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Resumen

Este trabajo se realizo dentro del desarrollo de la asignatura INTERMAN cuyo objetivo es
vincular al estudiante con la realidad nacional, enfatizando en los procesos relativos al Recurso
Humano que hacen que una empresa se pueda llamar exitosa e innovadora.

Quimicos OMA S.A. es una empresa que aprecia el recurso humano y promueve el
crecimiento profesional de su gente, las relaciones entre gerencia y empleados son de tipo “gana-
gana”, de este modo cada uno de los sujetos tanto gerentes como empleados estan dispuestos a
invertir sus recursos en la organizacion, en la medida que obtengan retornos apropiados.

Dentro de las competencias distintivas a nivel organizacional se encontré6 que OMA tiene
mecanismos de comunicacion efectivos, se sigue un conducto regular. La tecnologia es evidencia
de innovacion: Blackberries con bases de datos dindmicas, manejo de inventarios, cuentas por
pagar, capacitaciones en linea, entre otros; asi como la presentacion de la empresa, sus envases,
su logo, reflejan dinamismo, modernidad, calidad y claridad en el mensaje. Se evidencié una
alineacion del personal en torno al BSC (Balanced Scorecard), modelo de direccionamiento

estratégico en el cual todas las areas confluyen.
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Abstract

This work was done within INTERMAN aimed at linking the student with the national
situation, focusing on processes related to human resources.

OMA is a chemical company that values the human resource and allows its employees'
professional growth, relationships between management and employees are of a "win-win", so
each subject both managers and employees are willing to invest resources in the organization, as
they get appropriate returns.

Within the competitive advantages at the organizational level was found to have effective
communication, it follows a regular conduit. The technology is cutting edge in the industry,
Blackberries with dynamic databases, inventory management, accounts payable, online training,
etc. Also, its packaging, logo, reflects dynamism, modernity, quality and clarity of the message. It
showed an alignment of staff around the BSC (Balance Scorecard), strategic management model

in which all areas meet.



INNOVACION EN QUIMICOS OMA S.A. 9

Tabla de contenido

CAPITULO 1: MARCO INTRODUCTORIO......ccoiiiieieieeee e 14
I 11 £ To (1o o] T o FO OSSP U PRSP 14
1.2 JUSEITICACTON ...ttt b bbbt sb e 17
1.3 Pregunta de INVESTIZACION..........ccoi i 18

1.3.1 Sistematizacion del problema ...........ccveii i 18
@ o =1 1Y SO S PSPPI 19
1.4.1 ODJEtIVO QENEIAL.......cviiiieiieee ettt et e e e e nteeeeaneenre e 19
1.4.2 ODJEtiVO ESPECITICO ...veuvevieiiieieieeie e e 19

CAPITULO 2: MARCO TEORICO ...t ssssssssnns 20

2.1 Conceptualizacion de INNOVACION..........couiiiiieieiie e 20
2.1.1 Relacion entre la gestidn del recurso humano y la innovacion..............cccccceeveeeinenen, 22
2.2 Sistema de Compensacion Laboral............ccccoveiiieiieie i 24
2.2.1 L0S INCENTIVOS 18DOTAIES. .......cviiiiiiiiieeete s 26
2.3 La Productividad y su Relacion con las Politicas de Bienestar...........cccccovcvvieveivnvceeiennn, 28

CAPITULO 3: METODOLOGIA ..ottt 30
UL AICANCE ...ttt b e bbbttt 30
K =l 1 {00 [ =R PP PRSP 30
G I =1 (=T o - LRSS PRSP RTRRP 30

3.4 Método de Recoleccion de 1a INFOrmMACION .........ooeveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e e e eeeeeeeees 30



INNOVACION EN QUIMICOS OMA S.A. 10

3.5 PrOCESO B IMIUBSIIEO ... ettt e e et e e ettt e e e e e e e e et e e e e e e e ea e e nneeeeeeeeaans 31
3.6 Proceso de Analisis de 1a INFOrMACION ........eeeieeeeeeeeeee et eeee s 32
3.7 Plan de Aplicacién de la Propuesta Metodoldgica y Recoleccién de la informacion........... 32

CAPITULO 4: CARACTERIZACION DEL CASO ESTUDIO, QUIMICOS OMASS.A....35

4.1 Historia y datos importantes de QUImMiC0S OMA S.A. ......oo oo 35
4.1.1 Politica de calidad de QUIMICOS OMA S.A. ...vi i 36
O I Y/ S [ o SR P USSR USRI 36
R IV 1 o] TSRS 37
4.1.4 POlitica ambBIENTAL..........coiiiiieie e e 37
4.1.5. PrinCipPioS @SIrAtEGICOS .....cuviveieuiiiirieieiesiesieesie sttt 38

4.2 Caracterizacion del Sector AQroqUIMICO.........ccueiieiieieiie e et sre e sneas 39
4.2.1 Principales comparfiias de agroqUIMICOS .........ccceivevuieieieeie e sre et 40

4.3 Plataforma EStrat@giCa......cuecveiiieiieiiecie ettt ettt te e e nneas 40

4.4 Plantilla de RECUrSO HUMANO .....c..oiviiiiiiiiiiiicieee e 42

4.5 Tecnologias de 1a INFOrMAaCION .........ccoiiiiiiii e 42

4.6 APEITUIa 08 IMEICAAODS ......eeuieiieieiete ittt ettt bbbttt 43

4.7 Competencia Directa de QUIMICOS OMA S A .. ..o 43

4.8 Algunas Consideraciones sobre la Situacion Financiera de Quimicos OMA S.A. .............. 44
4.8.1 Nivel de endeudamIBNTO .......ccoiiiiiiiiieee e 44

4.8.2 Comportamiento de 1S VENTAS .........coeiiriiieieie e 45



INNOVACION EN QUIMICOS OMA S.A. 11

CAPITULO 5: RESULTADOS ..ottt sesisss s sesissse st s sesss s sssss s sssssssssesenssssssanes 46
5.1 Resultados Entrevista con el Gerente General ..o, 46
5.1.1 La Innovacion en QUIMICOS OMA S.A......ooi oot 46
5.1.2 Procesos de Mejoramiento CONLINUO ..........cuvieieieieiesicsie e 46

5.1.3 Préacticas que desde lo estratégico y administrativo soportan la Innovacion en Quimicos

OV A S A e e e e e e e e et e e e et e e e e e e 46
5.2 Resultados Encuesta-Entrevista, CHENte EXIEINO .......ooveeeeeeeeeeeeeee e 47
5.3 Resultados Encuesta-Entrevista, CHENte INTEINO. ........oo oo 51

CAPITULO 6: IDENTIFICACION DE LAS CARACTERISTICAS DEL SISTEMA DE

DIRECCIONAMIENTO GERENCIAL EN OMA S.A. .o 54
6.1 Perspectiva de APIENTIZAJE .......ccviieiieierieite ittt ettt sb bttt 57
6.2 Objetivos Estratégicos de la Gestion de Recursos Humanos en Quimicos OMA................ 58
6.3 Vision de los Lideres de Quimicos OMA sobre el Logro de la Competitividad.................. 58
6.4 Practicas de Bienestar Laboral .............ccooiiiiiiiiiii e 59
6.5 Plan de Beneficios para 10S EMPIEAdosS...........ccviieiieiiiiicsie e 60

6.5.1 BENETICIOS ECONOMICOS ....vcviiieiieiieiteste sttt sttt 61
6.5.2 Beneficio en el desarrollo de COMPELENCIAS.........cccoiveieriiiiiiieieiee e 62
6.5.3 Beneficios SOCIales Y SUPIEIOMIOS ......cc.oiiiiiieiieieiee e 62

CAPITULO 7: MODELO PARA LA CREACION DE UN PLAN DE MOTIVACION

ESTRATEGICA ENFOCADO EN LA INNOVACION .......cooovieiiceeeeeeeeeeeevee e 65



INNOVACION EN QUIMICOS OMA S.A. 12

7.1 Justificacion del MOGEel0...........oooviiiiii e 65
7.2 PresentaCion del IMOEIO ........coiiiiiiiieeee e 65
CAPITULO 8: BALANCE DEL PROYECTO FINAL DE ESPECIALIZACION .............. 67
8.1 CONCIUSIONES.......eeieieeeee ettt bbbttt b bbbt 67
RETEIEINCIAS ...ttt b n et b e nes 70
N =] o [T o0 SRS 72
N 0= Lo Lol A USSR 72
APEBNAICE B ...ttt bbbttt R bbb b e neaaas 74
APBNAICE € ettt bbb bt bt R Rt bt R b b n b b e neaaas 76
APBNAICE D ..ottt bbbt b ettt R e bbb b e neenas 77
Tablas
Tabla 1 Clasificacion de 10S INCENLIVOS............ciiiiiiieeeie e 27
Tabla 2 Cronograma de ACHVIAAAES ..........coviiiiiiiiiceiee e 33
Tabla 3 Nivel de ENGEUAAMIENTO .........coiuiiiiiiiieicce e 44
Figuras
Figura 1. Organigrama de QUIMICOS OMA S.A .. ..o e 40
Figura 2. Principales Organizaciones dentro del Sector QUIMICO .........ccccvvvvereieni s 44
Figura 3. Comportamiento Ventas QUimicos OMA S.A. .......ooi oot 45

Figura 4. Piramide organizacional de QUImICOS OMA S.A. ..o 54



INNOVACION EN QUIMICOS OMA S.A. 13

Figura 5. Cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral...........c.ccocooiiiiiiniiniicee 55
Figura 6. Esquema Causa — efecto en el mapa estratégico de Quimicos OMA............ccceeerveennenn. 56
Figura 7. Empalme de las perspectivas en relacion con el cliente externo .........c.cccooeeveeiiiene, 59

Figura 8. Modelo de un plan de motivacion eStratégiCa ..........cocuoereireieiineneneese e 65



INNOVACION EN QUIMICOS OMA S.A. 14

CAPITULO 1: MARCO INTRODUCTORIO
1.1 Introduccion

Los seres humanos en las organizaciones contemporaneas siguen manteniendo su lugar de
importancia como los recursos claves para que se adquiera una ventaja competitiva. En este
sentido, gestionar al ser humano se convierte en un desafio para las empresas sin importar el
sector en donde operen. En efecto, hoy mas que nunca, se propone que la gestion del recurso
humano se encuentre completamente alineada con la estrategia organizacional, o que genera un
proceso causa-efecto en donde la misién guia todos los procesos y la gestion del recurso humano
debe responder como soporte para que la organizacion pueda lograr sus objetivos empresariales.
Por ende, puede concluirse que el objetivo Gltimo de toda gestion del recurso humano es la
alineacion, lo que es un mandamiento imprescindible en todas las organizaciones.

Aunque es facil expresar que la gestion del recurso humano debe tener completa
alineacion con la estrategia, es dificil que las organizaciones a través de sus procesos de direccion
estratégica puedan generar un entendimiento sistémico en todos sus integrantes, en donde exista
sinergia y activacion de energia social para enfocarse en los objetivos corporativos. En este
sentido, la labor normal del ser humano tiene que trascender dentro de la organizacion, y por eso
el estimulo se convierte en un elemento critico para lograr que de una manera voluntaria toda la
plantilla humana incremente su productividad y aporte hacia la consecucion de los objetivos
empresariales.

Por consiguiente, este estudio de caso centrado en la organizacion Quimicos OMA S.A. se
convierte en una oportunidad para comprender como las organizaciones exitosas han desarrollado
una desagregacion estratégica desde su plataforma corporativa para activar comportamientos y
conductas individuales y de equipo, que de manera voluntaria, catapultan a las organizaciones

hacia la obtencion de una ventaja competitiva. De esta forma, caracterizar el fendmeno e
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interpretar el proceso de innovacion como empresa desde sus movilizadores, incorpora un punto
de partida para entender la dinamica de la innovacion. Ademas, estableciendo los factores claves
de éxito que caracterizan a Quimicos OMA S.A., permitird a la organizacion una interpretacion
mas profunda de su realidad estratégica, potenciando hacia el futuro su capacidad innovadora,
gracias al uso de las lecciones aprendidas y por ende, del conocimiento adquirido.

Por lo tanto, la generacién de dinero ahora y en el futuro por parte de las organizaciones,
tiene que ver de alguna manera con entender como las ideas son llevadas a la préctica y se
convierten en éxitos comerciales. Por ello, esta investigacion con alcance descriptivo, enfoque
cualitativo y apoyada en la estrategia del estudio de caso va a permitir entender como desde los
procesos de direccion estratégica en Quimicos OMA S.A. se moviliza a todo su personal para
generar innovacion de producto, proceso y servicio. Empero, no Unicamente tiene que ver con
comprender las estrategias planteadas desde perspectivas estratégicas, sino que es necesario
establecer cdmo las estrategias son transformadas en politicas, procesos y acciones de la gestion
del recurso humano.

Entonces, para lograr el objetivo general de la investigacion que consiste en analizar las
estrategias de direccionamiento gerencial que implementa Quimicos OMA S.A. y que la
posicionan como una empresa innovadora y exitosa, se desarrollan los elementos siguientes: En
el capitulo presente se enmarca el planteamiento del problema de investigacion, apoyandose
sobre un teldn de fondo que es la pregunta de investigacion, en donde se cuestiona sobre las
estrategias que Quimicos OMA desarrolla para lograr resultados innovadores: ¢Cuales son las
estrategias aplicadas por Quimicos OMA S.A. desde el proceso de direccionamiento gerencial
que han permitido que sea una organizacion innovadora y exitosa? Con la pregunta de
investigacion planteada, puede verse que el trabajo genera un rumbo tedrico especifico, plantando

la necesidad de recabar sobre modelos, conceptos y teorias que pueden responder desde lo tedrico



INNOVACION EN QUIMICOS OMA S.A. 16

a la pregunta de investigacion. Asi, en el capitulo dos (2), se conceptualiza lo que es innovacion,
pero ademas, se explica de manera detallada como la innovacion y la gestién del recurso humano
se interrelacionan. Luego, se profundiza en uno de los procesos claves de la gestion del talento
humano que es el sistema de compensacion laboral, haciendo énfasis en los incentivos laborales.
Por ende, comprendiendo la funcién de los incentivos, se explica cdmo éstos tienen un efecto
directo sobre la productividad del recurso humano.

Seguidamente, y habiendo establecido el marco de referencia que mejor explica el
planteamiento del problema, se pasa a determinar el proceso metodologico para responder a la
pregunta de investigacion que ayudara a establecer un conocimiento exacto de las practicas
organizacionales orientadas a la innovacion desde el punto de partida de gestion del recurso
humano dentro de Quimicos OMA S.A. Asi, se recurre al estudio de caso, como se determin6
anteriormente, en donde a través de la revision documental se alcanza una caracterizacion del
marco poblacional (empresa), de una manera clara y concreta, permitiendo una primera
aproximacion al caso. Continuando entonces con el proceso de lograr una respuesta hacia la
pregunta de investigacion, se seleccionan los expertos organizacionales para ser investigados y se
ejecuta el proceso de recoleccion de datos, utilizando la entrevista semi-estructurada como el
método para recabar en el fenémeno de la innovacion dentro de Quimicos OMA S.A.

Consiguientemente, después de haber almacenado, ordenado y codificada la informacion
recogida, se proyectan las practicas que desde la gestion del recurso humano han sido la base para
movilizar la innovacion empresarial, destacandose: Mecanismos y procesos de participacion
activa hacia la innovacion en los que Quimicos OMA entrega un beneficio economico; formacion
en tecnologias de la informacion; planeacion de la gestion del recurso humano con base en el la

herramienta de gestion Balanced Scorecard (BSC).
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Por ultimo, se construye a partir de la realidad estratégica de Quimicos OMA S.A., un
modelo para la creacion de un plan de motivacion estratégica enfocado hacia la innovacion, en
donde se refleja como a partir de la desegregacion de los objetivos corporativos, y con base a la
proyeccion de un entendimiento sistematico de la estrategia se propone una estrategia de gestion
del recurso humano, de donde se desprende un sistema de incentivos enlazado con la intencion
innovadora, teniendo como fundamento el disefio de cargos y el proceso de evaluacion del
desempefio.

1.2 Justificacion

La capacidad de innovacion se convierte en un factor clave de éxito que permite que las
organizaciones logren una ventaja competitiva. En este orden de ideas, las organizaciones
necesitan entender como han establecido y perfeccionado la innovacion dentro de sus practicas
empresariales para hacer realidad su misién dentro de la operacién del dia a dia. No obstante, a
veces lograr la ejecucion de ideas innovadoras conlleva un desconocimiento del proceso que fue
Ilevado a cabo, lo que procede a una carencia en la normalizacion de las practicas que llevan a la
innovacion de productos y servicios, e inclusive procesos.

Por consiguiente y de acuerdo a lo precedente, esta investigacion es importante para que
la empresa Quimicos OMA S.A. pueda entender como la innovacion ha sido una competencia
crucial para alcanzar el éxito que posee como organizacion. En ese norte, comprender como la
direccion corporativa ha generado resultados en el marco de la innovacion se convierte en un
punto trascendental que la organizacidn necesita conocer, para poder aprovechar su conocimiento
de manera adecuada y potenciar sus procesos de innovacion hacia el futuro. Ademés de lo
anterior, este documento se vuelve relevante porque adicionalmente a la intencion de esclarecer

las decisiones estratégicas que han llevado a lograr un éxito para la empresa, teniendo como
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punto de partida la innovacion, también apunta a entender este proceso desde un panorama
tactico-funcional.

Por lo tanto, ese panorama funcional tiene que ver con que la empresa OMA S.A. debe
conocer con profundidad la manera en que la gestién de recursos soporta el éxito organizacional,
especificamente desde el aporte hacia el logro de la innovacion organizacional. En efecto, Marr y
Garcia (1997, pag. 286), justifican muy bien la importancia del desarrollo de este estudio de caso
asi:

Todo proceso de innovacion constituye la base de la nueva orientacion de la division del trabajo

y, por lo tanto, se precisa que la direccidn de recursos humanos contenga elementos innovadores

y creativos como respuesta para una ventaja competitiva.

Asi, Quimicos OMA S.A. necesita generar un marco de referencia que formalice e
identifique de manera clara como la direccion de recursos humanos ha aportado a la ventaja
competitiva de la organizacion, de tal manera que pueda reinventar dicho marco, permitiendo la
sostenibilidad integral de la organizacion en el largo plazo.

1.3 Pregunta de Investigacion

¢Cuales son las estrategias aplicadas por Quimicos OMA S.A. desde el proceso de
direccionamiento gerencial que han permitido que sea una organizacion innovadora y exitosa?

1.3.1 Sistematizacion del problema

¢Qué practicas gerenciales enfocadas en la innovacién caracterizan a los lideres
estratégicos de quimicos OMA S.A.?

¢ Qué estrategias, acciones, practicas, procesos y politicas de gestion del talento humano
implementa Quimicos OMA S.A. para apoyar la innovacion dentro de la organizacion?

¢, Cual seria el proceso de generacién de un plan de incentivos de acuerdo al caso exitoso

de Quimicos OMA S.A.?
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1.4 Objetivos
1.4.1 Objetivo general
Analizar las estrategias de direccionamiento gerencial que implementa Quimicos OMA
S.A.y que la posicionan como una empresa innovadora y exitosa.
1.4.2 Objetivo especifico
e Identificar las caracteristicas del sistema de administracion del recurso humano que se
asocian positivamente con la innovacion organizacional.
e Generar un modelo para la creacion de un plan de motivacion estratégica enfocado en la

innovacién, de acuerdo al caso de Quimicos OMA S.A.



INNOVACION EN QUIMICOS OMA S.A. 20

CAPITULO 2: MARCO TEORICO
2.1 Conceptualizacion de Innovacion

Para comprender qué es innovacion, es importante comenzar por lo que un referente
clasico ha planteado. En este orden de ideas, Drucker (2007) afirma:

La innovacion es la herramienta especifica de los emprendedores, el medio por medio del cual el

cambio es explotado como una oportunidad para generar un negocio o servicio diferente. La

innovacién puede ser presentada como una disciplina, que puede ser aprendida, que puede ser

practicada (pag. 26).

A pesar de que Drucker expresa que la innovacion es una herramienta vital para los
emprendedores, en el marco de referencia planteado dentro de este trabajo, también debe
asumirse la innovacién como una herramienta que permita el desarrollo de acciones intra-
emprendedoras, trascendiendo de la innovacion en proceso hacia la innovacién en producto. No
obstante, lo que se plantea por Drucker es esperanzador para los individuos y organizaciones que
se proyectan como innovadores, puesto que plantea la capacidad innovadora como una
competencia que puede ser adquirida.

Ahora, habiendo definido que la innovacion es una competencia adquirida ya sea por el
ser humano o por una organizacion, tal competencia segun Bessant y Tidd (2007), se enmarca por
la habilidad para ver conexiones de conocimiento nuevas, ubicar oportunidades y tomar ventaja
de ello. Estos autores indican que la innovacion tiene que ver con tres aspectos centrales:

e Generar nuevas ideas.
o Seleccionar las mejoras.
e Implementarlas.
En conclusion, para llegar a la implementacion exitosa, se deben combinar dos

ingredientes claves: Recursos (personas, equipo, conocimiento y dinero); y segundo, la capacidad
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de la organizacion para manejarlo. Es importante declarar que los recursos tarde que temprano se
consiguen, pero la capacidad para gestionarlos y lograr una sinergia entre los recursos que la
organizacion posee tanto desde lo tangible como intangible.

En efecto, si se ha dicho que la innovacion parte de generar nuevas ideas, Riggs (1989),
establece que la innovacion sigue la creatividad en el sentido de que el desarrollo de un nuevo
producto/servicio viene después de la idea. Para Riggs, innovacion significa cambio.

Por consiguiente, se puede determinar que la innovacién es un proceso, €s un conjunto de
actividades sistematicas. Para Kotelnikov (2010):

La innovacion consiste en el proceso de transformar ideas nuevas para satisfacer a los

consumidores. Por ende, es la conversion de conocimiento nuevo en productos y servicios nuevos.

Significa entonces, reducir un concepto nuevo en algo practico, proyectando soluciones

revolucionarias.

En conclusion, el proceso innovador puede desarrollarse no Unicamente en lo que es
producto/servicio, sino que puede trascender hacia 3 dimensiones adicionales de cambio, como
lo plantean Bessant y Tidd (2007):

Innovacion en Producto: Cambios en los productos y servicios que ofrece la organizacion;

Innovacion en Proceso: Cambios en las formas de hacer realidad los productos y servicios;

Innovacion en la Posicion: cambios dentro del contexto dentro del cual los productos y servicios

son introducidos; Innovacion en Paradigma: Cambios en los modelos mentales que estructuran lo

que la organizacion.

Queda planteado que la gestion del recurso humano, como proceso puede ser innovado,
pero ademas, es un pilar clave para que tanto los individuos como equipos de trabajo adquieran la
competencia de la innovacion, lo que puede facilitarse desde las tacticas de desarrollo y estrategia

de recursos humanos.
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2.1.1 Relacion entre la gestion del recurso humano y la innovacion

La gestion del recurso humano como unidad estratégica clave en cualquier tipo de
organizacion tiene como fin ultimo la alineacion. Esto indica que los procesos, politicas y
estrategias de gestion del recurso humano deben estar completamente alineados con la plataforma
estratégica organizacional. En efecto, si la mision empresarial guia todos los esfuerzos
empresariales y por ende, todos los procesos, la gestion del recurso humano desde todos sus
elementos debe estar disefiada para dar soporte a la mision.

Para validar el criterio anterior desde la teoria, es usual encontrar el planteamiento: “Las
personas son una de las claves para lograr la ventaja competitiva en un entorno cada vez mas
complicado” (Sagi-Vela, 2004, pag. 34). Por consiguiente, una variable que aporta para el logro
de esa ventaja competitiva es la innovacion, de tal manera, que ésta Ultima depende en gran
medida de lo que los seres humanos dentro de las organizaciones puedan emprender, lo que
marca una relacién reciproca entre innovacion y gestion del recurso humano hacia el logro de una
ventaja competitiva.

En efecto, para comprender la relacién entre innovacion y la gestién de recursos humanos,
Kaplan y Norton dentro de su Cuadro de Mando Integral, ofrecen un entendimiento contundente
de tal relacion, como lo marca Sagui-Vela (2004, pag. 53):

En el Cuadro de Mando Integral se establecen cuatro perspectivas: Financiera, de mercado, de

innovacion y procesos y de recursos humanos. Analizandolo vemos cémo la consecucion de los

objetivos financieros de la empresa depende por la via de los ingresos, del cumplimiento de los
objetivos de tipo comercial, o por la via del margen, de la consecucidon de los objetivos de
innovacion y procesos. A su vez, tanto unos como otros dependen, en ultima instancia, del logro

de los objetivos de recursos humanos, ya que al fin quién consigue nuevos clientes, disefia nuevos
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productos, mejora procesos, define estrategias, entre otras actividades organizacionales, es el ser

humano.

En este sentido, para que una organizacion logre sus objetivos financieros, en este caso
por la via del margen, necesita de unos procesos, politicas, estrategias y servicios de gestion del
talento humano alineados con los objetivos de innovacion que la organizacion ha dispuesto.

Como lo marca de nuevo Sagi-Vela (2004), a manera de conclusion:

Si el vértice superior o culmen de los objetivos de la empresa son los beneficios econémicos, la

base o cimiento de los mismos son los recursos humanos, sus competencias, su motivacion y el

modo en que se organizan y distribuyen su trabajo.

Asi, puede decirse que sin recurso humano no puede existir innovacién, y por lo tanto, sin
una gestién del recurso humano enfocada en la innovacién, es imposible que las organizaciones
logren una ventaja competitiva; sobre todo, cuando son organizaciones que a través del margen
desean acumular sus mayores objetivos econoémico-financieros.

Adicionalmente, no Unicamente la gestién del recurso humano debe soportar las
iniciativas innovadoras dentro de la organizacion, sino que debe proponer para que tal soporte sea
una realidad, que la innovacion también esté inmersa dentro de su razén de ser como unidad
estratégica clave de cualquier unidad econémica. Consiguientemente, el gestor de recursos
humanos debe estar a la vanguardia de procesos, politicas y estrategias de recurso humano
innovadoras, que trasciendan el enfoque reduccionista del ser humano del pasado (administracion
de recursos humanos), hacia un enfoque de aprovechamiento de la diversidad y de toda la
tecnologia blanda (soft) que en gestién de recurso humano puede potenciar el aporte de dicho
proceso dentro de la organizacion. Pero sobre todo, cuando la organizacién establece que dentro

de su propdsito diario siempre debe existir un impulso y basqueda de la innovacion.
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Para cerrar este apartado, se sefiala lo que plantean Skarzynski y Gibson (2008, pag. 106):
“El rol nuevo de la gestion de recursos humanos consiste en ayudar a que una organizacion
descubra y aproveche todo el potencial para la generacion de innovacion que yace de manera
latente en el capital humano”. Queda claro entonces que se necesita de una gestion del recurso
humano que dinamice y proponga iniciativas para que se logre la innovacion dentro de la
organizacion.
2.2 Sistema de Compensacion Laboral

Para entender lo que es un sistema de compensacion, es necesario definir lo que significa
este concepto Ultimo; “Compensacion es el total de los pagos que se proporcionan a los
empleados a cambio de sus servicios. Los propdsitos de la compensacidn son atraer, sostener y
motivar a los empleados” (Mondy y Noe, 2005, pag. 284). En este sentido, en el marco de la
responsabilidad social corporativa, la compensacidén se encuentra en el primer escalon de tal
responsabilidad, pues las responsabilidades economicas y las responsabilidades sobre los
empleados, son cruciales para que tal responsabilidad trascienda hasta las responsabilidades
filantropicas

En consecuencia, por sistema de compensacion laboral o sistema de estimulacion al
trabajo seran entendidas las estrategias encaminadas a que los empleados alcancen
los objetivos de la empresa y satisfagan sus necesidades personales, cuyos efectos representan
beneficios tanto para los empleados como para la organizacion, logrando que ambas partes
cubran sus expectativas y perciban equidad a través del balance costo-beneficio, que debe
ocasionar el desempefio. Lo anterior conlleva a que la gestion del talento humano desemperfie uno
de los roles que supera su funcion tradicional: Alinear los objetivos organizacionales con respecto

a los objetivos personales. Segin Mondy y Noe (2005), la compensacion conlleva un arma de
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doble filo, puesto que los empleados de la organizacion tienen toda la capacidad para percibir que
las politicas de compensacion de la empresa estan bajo el marco de la equidad interna y externa.
Por ende, la compensacion laboral trasciende al salario al comprender muchas mas
acciones que retribuyen e incentivan a las personas, como las condiciones de trabajo y la
formacion, que en la actualidad han tomado un rol clave dentro de la retencion de talento humano
con excelencia. Sin embargo y lastimosamente para los empleadores y empleados, sigue teniendo
peso fundamental el salario en la compensacion, lo que puede afectar al liderazgo en costos que
sigue afectando a los lideres contemporaneos. Por ello el analisis de puestos o cargos de trabajo,
histéricamente asociado al salario escala, es una fase imprescindible al gestionar la compensacion
laboral y, en particular, la salarial. Otra fase, que le continla, es la evaluacion de puestos o cargos
de trabajo. Ella es decisiva para distinguir la compensacion a entregar, debido a las diferencias
entre los puestos o cargos de trabajo, buscando equidad interna. Esas diferencias vienen dadas
por las distintas complejidades implicadas por esos puestos, es decir, por las diferentes cantidades
de trabajo socialmente necesario invertidas en los mismos: exigencias de sus contenidos respecto
a calificacion o conocimientos, experiencias necesarias asociadas a las competencias laborales
requeridas, esfuerzos fisicos y mentales, responsabilidades y condiciones en que se desarrolla ese
trabajo. Esa evaluacion de los diferentes cargos de trabajo implica el establecimiento de
determinada jerarquia entre los mismos, un ordenamiento de menor a mayor valor relativo, base
para la retribucion salarial a establecer, y también en términos no salariales respecto a formacion,
condiciones de trabajo, entre otros. Continta la fase de estudios comparativos. Aqui se busca la
diferenciacion respecto al entorno. Es necesario conocer como es el comportamiento de la
competencia con relacion a la compensacion laboral, especialmente respecto a los salarios. Y
finalmente, corresponde la fase de la determinacion de la compensacion laboral, llegandose a

especificar la compensacion para cada cargo o puesto de trabajo. Esa determinacion de la
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compensacion laboral, en primer lugar, se hace respecto al salario o tarifa basica, y después, en lo
posible, se hace respecto a todo el espectro estimulante complementario. Y eso se establece
teniendo en cuenta el analisis interno y externo de compensacion existente, procurando una
equidad o equilibro tanto en lo interno como en lo externo.

Con frecuencia una organizacion, formal o informalmente, establece politicas de compensacion

gue determinan si ésta serd un lider en sueldos, un seguidor de sueldos o se esforzard por

mantener una posicion promedio en el mercado laboral. La equidad en el contexto de la
compensacion econdmica, significa un trato salarial justo para los empleados (Mondy y Noe,

2005, pag. 287).

Todo lo propuesto hasta el momento, deja una conclusion central, que es vital para
sensibilizar a los empleadores sobre la importancia y gestion de la compensacion: “La
administracion de la compensacion es uno de los temas de recursos humanos mas dificiles de
manejar para la alta gerencia que contiene muchos elementos y produce un impacto trascendental
en las metas estratégicas de la organizacion” (Mondy y Noe, 2005, pag. 286).

2.2.1 Los incentivos laborales

Es importante partir de una idea fundamental que plantea Flamberg (2010, pag. 25): “El
incentivo es y siempre ha sido el motivador para casi todas las actividades humanas”. Por
consiguiente, el ser humano necesita del incentivo para obtener un resultado superior dentro de su
labor diaria. Ahora, el incentivo debe estar planteado por la gestion del recurso humano, por lo
gue un sistema de incentivos que genere beneficios para la organizacion es una responsabilidad
absoluta de tal gestion (Neira, 2003). Para Bohlander y Snell (2004, pag. 454) “Un elemento
importante de la gestién de la compensacion es el uso de planes de incentivos, también llamado

salario variable, para los empleados de toda la organizacion”.
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En consecuencia, Neira (2003, pag. 27), define el incentivo como “Una parte variable del
salario o un reconocimiento que premia un resultado superior al exigible”. Neira anota que lograr
un resultado mas alld de lo que exige la organizacion es voluntario, por lo que obtener ese
resultado tiene que ser incentivado y debe ser acordado.

En la tabla siguiente, se puede observar una clasificacion de los incentivos.

Tabla 1

Clasificacion de los incentivos

Segun su naturaleza ~ Segun su Segun sus Segun su
Variacién Resultados Destino
- Econdmicos - Positiva - Directos - MOD
- No econdémicos - Negativa - Indirectos - MOI

Fuente: Neira, 2003, pag. 18.

En resumen, de acuerdo a lo planteado por Neira, los incentivos no son Unicamente
econdmicos; pueden generar efectos negativos; abarcan resultados indirectos; y pueden
plantearse también sobre la mano de obra indirecta.

En consecuencia, los incentivos deben estar enmarcados dentro de la necesidad de
ejecutar la estrategia organizacional correctamente, para que se puedan alcanzar los objetivos
organizacionales. Se ha establecido que el 66 % de las organizaciones fallan en la ejecucion de la
estrategia, por lo que los planes de incentivos se convierten en un arma a favor de la ejecucion de
la estrategia; “Los argumentos contemporaneos para los planes de incentivos se enfocan en
conectar los incentivos, tanto individuales como de grupo, hacia los objetivos de la organizacion”
(Bohlander y Snell, 2009, pag. 456). Por consiguiente, se revalida la necesidad de los incentivos

para lograr alineacién empresarial.
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Por consiguiente, el éxito de un plan de incentivos depende de dos elementos claves
(Bohlander y Snell, 2009, pag. 455): “Desarrollar un sistema de evaluacion apropiado en primera
instancia y segundo, desarrollar un plan de incentivos que mida de manera efectiva el resultado
del empleado y lo premie con equidad”. Bohlander y Snell establecen ademas, que el éxito de un
plan de incentivos se fundamenta en el éxito, puesto que proyecta la importancia de establecer
objetivos organizacionales.

No obstante, los planes de incentivos cuando no son desarrollados de manera adecuada y
se crean incentivos perversos, pueden uno de los méas costosos fracasos de la gestion del talento
humano. Lo anterior indica, que el sistema de recursos humanos debe tener un fundamento clave
para poder generar un buen sistema de incentivos, y esto se encuentra en generar de manera
adecuada el disefio de cargos (McBean, 2010).

2.3 La Productividad y su Relacion con las Politicas de Bienestar

El recurso humano es el principal recurso y factor central en el mejoramiento de la
productividad dentro de cualquier organizacion. Ademas, es el factor que mueve los demas
recursos para que se logre la productividad que se espera a partir de todo el conglomerado
empresarial. Por consiguiente, la productividad tiene una relacion de correspondencia con
respecto a la motivacion, pues cuando ésta Ultima se ve afectada de negativa, el empleado esta
completamente insatisfecho. En este orden de ideas, la gestion del recurso humano debe velar por
mantener la motivacion en los niveles adecuados, para que conduzcan hacia un empleado
satisfecho.

La motivacion entonces, es un aspecto basico dentro de la productividad, de tal forma que
son necesarios incentivos econdmicos y no econdémicos que permitan elevar la motivacion y por

ende, exista la satisfaccion.



INNOVACION EN QUIMICOS OMA S.A. 29

Asi, el éxito de un incremento en la productividad depende esencialmente del refuerzo de
los incentivos: Reconocimiento, integracion, eliminaciobn de incentivos negativos,
enriquecimiento de la tarea y comunicacion.

Para Prokopenko (1987), los aspectos siguientes son claves, y pueden ser planteados para
mejorar la productividad:

- Afectar la compensacion positivamente.

- Entregar entrenamiento y educacion

- Seguridad Social: Pensiones y beneficios.
- Planes de incentivos.

- Fomentar la cohesién de equipo.

- Buenas negociaciones contractuales.

- Mejorar la comunicacion

- Seguridad en el trabajo.

En consecuencia, lo anterior indica un trabajo arduo por parte del gestor de recurso

humano, para lograr la motivacion, llegar a la satisfaccion y afectar conscientemente la

productividad.
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CAPITULO 3: METODOLOGIA

3.1 Alcance

Se desarrollara una investigacion con alcance descriptivo, puesto que se documentara un
proceso causal y sus etapas (Neuman, 2003), es decir, la forma como la organizacion Quimicos
OMA S.A. desarrolla una direccion estratégica enfocada en la innovacion.
3.2 Enfoque

Pasando al enfoque investigativo, éste se encuentra amparado en el enfoque cualitativo,
puesto que el objetivo es comprender y entender a profundidad el fendémeno (Cooper y Schlinder,
2006); para esta investigacion consistira en interpretar a profundidad el fendmeno de la
innovacion en la organizacion.
3.3 Estrategia

Como estrategia de investigacion se aplicard el estudio de caso, estando categorizado
como estudio de caso instrumental de un Unico caso y holistico. Como el enfoque del estudio es
cualitativo, la codificacion por patrones permitira generar las unidades analiticas claves que
sirvan como base para responder a la pregunta de investigacion.

3.4 Método de Recoleccion de la Informacién

Teniendo ya clara la estrategia de investigacion, se pasa a establecer como seran
recolectados los datos empiricos (Yin, 1994). Yin, propone seis fuentes centrales de evidencia:
Documentacion, registros de archivo, entrevistas, observacion directa, observacion participante y
artefactos fisicos. Ninguno resulta mejor que el otro, puesto que son complementarios. En  este
orden de ideas, Yin (1994), define la entrevista como una conversacion en doble via, que le da la
oportunidad al investigador de participar. Una de las fortalezas de la entrevista es que se enfoca

directamente en un estudio de caso, situacion que es ideal para responder a la pregunta de
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investigacion de este proyecto investigativo. En consecuencia, los datos dentro de este estudio se
esperan que sean principalmente de naturaleza cualitativa (sin descartar alguna informacion
numérica), por lo que la fuente mas valiosa de evidencia es la entrevista. Consiguientemente, se
plantea la aplicaciébn de una entrevista de tipo semi-estructurada con el gerente de la
organizacion, con el proposito de que exista un enfoque especifico hacia la resolucion de la
pregunta de investigacion, pero que permite ademas algo de flexibilidad para recabar en puntos
especificos en donde la oportunidad aparezca y que puede beneficiar a la investigacion. El
formato de entrevista semi-estructurada para desarrollar junto con el gerente de Quimicos OMA
S.A. puede verse en el Apéndice C. Para generar conocimiento del fendmeno de la innovacion
dentro de la organizacion objeto de estudio, también se recabara informacion desde actores
organizacionales como lo son: Cliente interno y Cliente externo. En este sentido, se aplicara un
cuestionario-entrevista, en donde se combinan preguntas abiertas y cerradas (Ver apéndice A 'y
B).

En conclusién, las entrevistas se desarrollaran cara-cara, gracias a la apertura de Quimicos
OMA S.A. y sus directivas para colaborar con el estudio. Igualmente, se dan facilidades
geograficas para que los investigadores puedan desarrollar la recoleccién de datos in situ.
3.5 Proceso de Muestreo

Como el enfoque de la investigacion es de tipo cualitativo, entonces, el proceso de
muestreo es completamente propositivo, no probabilistico. En este orden de ideas, la unidad
muestral principal es la organizacion en si, Quimicos OMA S.A., pues es el caso que nos interesa
desde el inicio y en el transcurso de la investigacion. En segunda instancia, para la aplicacion de
la encuesta a clientes internos, se ha seleccionado a las personas que cumplen un rol clave dentro
de la organizacion y que los convierte en expertos, porque tienen un conocimiento profundo de la

organizacion (Ver apéndice A). Pasando a la aplicacion de la encuesta del cliente externo, se hizo
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una eleccion a propésito, de clientes que tienen un impacto estratégico en el futuro de Quimicos
OMA S.A. (Ver apéndice B).
3.6 Proceso de Analisis de la Informacion

Se espera entonces, que la informacién obtenida por medio de la aplicacion de la
entrevista y la entrevista-encuesta se traten correctamente, con el objetivo de lograr conclusiones
acertadas y llegar a buenas interpretaciones. Por consiguiente, el analisis de datos conlleva a
convertir lo recogido a nivel empirico en elementos descriptivos (Yin, 1994). Cuando se analizan
los datos, la idea es encontrar respuestas a los objetivos, por lo que en este sentido se llevara a
cabo el proceso planteado por Miles y Huberman (1994), que desde el almacenamiento de la
informacidn hasta el analisis deja un criterio sistematico:

- Recoleccion de Datos: Organizar los datos para que puedan ser analizados.

- Presentacion de Datos: Proyectarlos de una manera ordenada y simplificada, para facilitar
el proceso concluyente.

- Verificacion y Generacion de Conclusiones: Establecer significados, notar regularidades,
patrones, explicaciones, configuraciones y proposiciones.

Por lo tanto, la entrevista y las entrevistas-encuestas quedaran plasmadas como
prerrequisito de la presentacion de los resultados (Anexo A, B y D). Se desarrollara el proceso de
reduccion de datos a partir del proceso de transcripcidn, para presentarlos de forma descriptiva, y
por ultimo, se hara el cruce de entrevistas para desarrollar la fase de Verificacion y Generacion de
Conclusiones. Igualmente, se confrontaran los datos con respecto a la estructura tedrica planteada
en el capitulo segundo de esta tesis.

3.7 Plan de Aplicacion de la Propuesta Metodologica y Recoleccion de la informacion
A continuacion, en la tabla 3.1, se muestra de manera operacional, el proceso seguido para

recoger los datos empiricos y también se proyecta el proceso de planificacion previo.
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Tabla 2
Cronograma de Actividades
JUNIO JULIO AGOSTO SEPTIEMPRE OCTUBRE NOVIEMBRE
ETAPAS ACTIVIDADES 2010 2010 2010 2010 2010 2010
Semana Semana Semana Semana Semana Semana
2|3 2|3 2 3 112 |3 ] 4 2|3 1123 |4
1.1 Planeacion del trabajo X
de campo
LETAPA: 1.2 Disefio de las X
Disefio y encuestas para las
planeacion entrevistas con el personal
directivo, clientes interno y
externo.
2.1 Primera visita a la
empresa
2.2 Recoleccion de datos en X
la empresa (Gerente de
) Talento Humano, Director
Rféoﬂ:ﬁi%ﬁh de de Registros, Director de
datos-Entrevistas produccion y Gerente
comercial)
2.3 Entrevista con el Gerente X
General- Dr. Alberto Herazo
3.1 Segunda visita a la X
3. ETAPA: | EMPresa
Recoleccionde | 3.2 Encuesta al Cliente X
Datos- Interno
Aplicacion de
encuestas 3.3 Encuesta al Cliente X X
Externo
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4.ETAPA:
Interpretacion de
Datos

4.1 Tabulacién de encuestas
recolectadas

4.2. Andlisis de entrevistas

4.3. Analisis general de
datos

4.4, Conclusiones y
recomendaciones

Fuente: Autoria.
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CAPITULO 4: CARACTERIZACION DEL CASO ESTUDIO, QUIMICOS OMA S.A.
4.1 Historia y datos importantes de Quimicos OMA S.A.

Quimicos OMA S.A. comienza sus operaciones comerciales a mediados de los afios
noventa (90) con el fin de producir y comercializar productos quimicos para el control de plagas
y enfermedades en cultivos agricolas y ornamentales (flores), con enfoque en la calidad, con
procedimientos estandarizados y mejoramiento continuo.

La empresa como se dijo anteriormente, nacio en 1996 con la intencion de producir la
primera abamectina (molécula insecticida acaricida) genérica del pais, luego que supieran que
esta patente habia expirado.

El actual gerente en ese entonces trabajaba en el area de Investigacion y Desarrollo de otra
empresa del sector denominada Proficol, en donde habia aprendido acerca del disefio de
productos y en particular de este, de forma que en sus tiempos libres él experimentaba y
construyd un pequefio laboratorio casero donde obtenia sus propias formulaciones. Consiguid
luego de muchas correrias por los cultivos; amigos que le permitieron hacer pruebas de campo
con sus formulaciones y asi fue como obtuvo su primer producto Catombe 1,8 EC, a base de
abamectina y ya como empresario naciente.

Quimicos Oma en ese entonces tuvo dos grandes dificultades la primera fue la falta de
capital, para ello se han apalancado con algunos créditos a mediano plazo, y trabaja en bodegas
en arriendo, ahora tiene muy pocas deudas y muchos mas activos y patrimonio, pero al inicio fue
duro depender de este financiamiento.

La otra gran dificultad aun por superar dia a dia es la credibilidad y confianza,
principalmente cuando se empezd, romper la barrera del monopolio y la tradicion que

caracterizaba al agricultor ha sido una tarea dificil, para ello se implemento6 una agresiva camparia
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comercial y de mercadeo, y poco a poco las demostraciones en campo, en laboratorio y las
experiencias positivas de los clientes los han consolidado en el sector.

De este modo, la organizacion se consolida como la primera empresa nacional de
productos quimicos genéricos para la proteccion de cultivos. A continuacion, se proyectan los
elementos que rigen la operacion de la organizacion dentro de su dia a dia.

4.1.1 Politica de calidad de Quimicos OMA S.A.

La politica de Calidad de Quimicos OMA S.A. esté planteada de la manera siguiente:

Quimicos Oma S.A. produce y comercializa agroquimicos, cumpliendo con los estandares de

calidad nacionales e internacionales y las normas legales. Todo lo anterior, enmarcado en el

mejoramiento continuo de sus procesos de forma eficiente, contando con talento humano
capacitado y competente, para satisfacer las necesidades del cliente e incrementar su
participacion en el mercado nacional. Quimicos Oma S.A. estd comprometido de forma
responsable Integralmente asegurando un ambiente de trabajo sano y seguro, satisfacer las
necesidades y expectativas del cliente, preservar el medio ambiente, cumplir con la normatividad
legal aplicable vigente nacional e internacional y cualquier requisito indispensable para el objeto

del negocio, todo enmarcado en un proceso de mejora continua (Quimicos OMA S.A, 2010).

4.1.2 Misién

El propésito organizacional dentro del dia a dia, se enfoca en los elementos siguientes:

Quimicos Oma S.A. dirige sus esfuerzos a desarrollar, producir y comercializarinsumos para

satisfacer las necesidades de los Productores agricolas en la proteccion de sus cultivos,

promoviendo el uso racional y seguro de sus productos. Quimicos Oma S.A. est4 orientada hacia
la rentabilidad sostenible mediante el desarrollo permanente de las competencias de sus
colaboradores y el mejoramiento continuo de su cadena y propuesta de valor (Quimicos OMA

S.A, 2010).
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4.1.3 Visién

Quimicos OMA S.A. proyecta su objetivo a largo plazo sobre el planteamiento siguiente:

En el afio 2013, Quimicos Oma S.A. tendré presencia en Latinoamérica, siendo lider en el &rea de

sintesis quimica agricola y una de las cinco principales Compafiias de insumos agricolas en

Colombia con una participacién del 7% del mercado de agroquimicos y un 3% del mercado de

fertilizante (Quimicos OMA S.A,2010).

4.1.4 Politica ambiental

En la organizacién se generan estrategias para prevenir y minimizar los impactos y riesgos
a los seres humanos y al ambiente, garantizando la proteccion ambiental de la localidad en la que
se encuentra ubicada mediante la optimizacién en el uso de los recursos naturales, materias
primas y energia, prevenir y minimizar la contaminacion, los residuos y los impactos
ambientales, adoptar tecnologias limpias y précticas de mejoramiento continuo, apoyandose en
estructuras como promocion de la produccion mas limpia y promocion de la autogestion y
autorregulacion ambiental empresarial.

De esta manera, se propiciara una administracion ambiental sana que ayuda a controlar el
impacto de las actividades, productos y servicios sobre el medio ambiente de acuerdo con las
siguientes directrices:

Trabajo de Planeacion

En esta directriz se basa en conocer la normatividad ambiental aplicable y se incorpora
dentro del plan estratégico, programas de evaluacion y mejoramiento ambiental quienes para dar
cumplimiento a las disposiciones.

Trabajo de Prevencion

Se asumen politicas que enfatizan la prevencion de la contaminacion, a través del uso de

tecnologias limpias y un manejo adecuado de los desechos industriales.
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Tecnologias limpias

Se desarrollan sistemas de administracion ambiental en los procesos de produccion
diarios y apegados por el manejo de tecnologias limpias en las diferentes etapas productivas con
participacion activa de los empleados, los proveedores y demas terceros.

Desechos industriales

Se desarrollan sistemas eficientes de recoleccidn, eliminacion, almacenamiento y
recirculacion segura de desechos industriales.

Uso eficiente de los recursos

Se desarrollan, disefian, operan instalaciones se proveen productos y servicios
considerando el aprovechamiento eficiente de la energia y otros insumos, el uso sostenible de los
recursos renovables, y la minimizacion de los impactos ambientales adversos.

4.1.5. Principios estratégicos

Quimicos Oma S.A., ha delimitado los principios corporativos sobre los cuales se soporta
la planeacidn estratégica con la cual se pretende lograr la mision y la vision de la empresa, estos
principios son:

Rentabilidad

Haciendo referencia al beneficio, lucro, utilidad o ganancia que se ha obtenido de un
recuso o dinero invertido. La rentabilidad se considera también en Quimicos Oma como la
remuneracion recibida por el dinero invertido.

Cobertura nacional y proyeccion internacional

Proporcionan un conjunto de operaciones economicas que sirven para reducir o anular el

riesgo de un instrumento financiero.
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Satisfaccion total del cliente mediante aumento en la cadena de valor

Es claro que es muy importante conocer la satisfaccion del cliente ya que hay relacion
directa entre la satisfaccion del cliente y su fidelidad, y por tanto, con los ingresos de la
organizacion.

Actitud de servicio

Se busca mostrar respeto por las personas y ser atentos con ellos, anticipar y satisfacer
consistentemente las necesidades de los clientes.

Permanente aprendizaje

Una de las mejores maneras de enriquecer la vida por medio de politicas permanentes
para que la educacion se extienda a todo el ciclo vital de la persona.

4.2 Caracterizacion del Sector Agroquimico

La empresa es Quimicos Oma S.A., empresa que hace parte del mercado de produccion y
comercializacion de agroguimicos en Colombia, con una presencia creciente también en el
exterior constituyéndose como transnacional.

En la actualidad en el pais, cinco compafiias dominan el mercado con una produccion
mayor al millon de toneladas al afio (Proficol Andina, Syngenta, Compafiia Agricola
Colombiana, Invesa y Monsanto); y la elaboracion de abonos y fertilizantes depende netamente
de materias primas importadas, a esto se le suma que en los ultimos afios las estructuras
empresariales de agroquimicos de propiedades nacionales y filiales multinacionales se han estado
fusionando para operar dentro del pais teniendo en cuenta la globalizaciéon y la demanda de los
productos.

En consecuencia, se lleva a definir una industria de agroquimicos que depende de la
evolucion de la actividad agricola, en especial en el sector cafetero y agroindustrial, donde su

demanda se ve afectada por diversas causas, el factor climatico, el comportamiento de los
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mercados internacionales; (teniendo en cuenta el valor del délar y que Estados Unidos es nuestro
principal mercado) ademas de las politicas de promocidn de cultivos donde el gobierno promueve
ciertos cultivos (café, flores, palma) todas estas variables hacen posible la evolucion o
estancamiento del sector agroguimico.

4.2.1 Principales compafias de agroquimicos

Las empresas lideres en el mercado de los plaguicidas son: Bayer Cropscience con el
19.8%, siguiéndola Dow Agroscience con el 18,6%. Estas dos empresas estdn seguidas por
Dupont y Syngenta S.S. con un 13.4% 8.7% respectivamente (DANE, 2009).

La empresa del estudio de caso, Quimicos Oma S.A. se ubica en el lugar 11 después de

Proficol S.A. y Croptech S.A.
4.3 Plataforma Estratégica
A continuacion se presenta la estructura funcional propuesta por Quimicos OMA S.A.

Figura 1. Organigrama de Quimicos OMA S.A

ASAMBLEA DE
ACCIONISTAS
|
NIVEL 1 JUNTA
| REPRESENTANTE LEGAL! DIRECTIVA REVISOR EISCAL
!
Diego Garcig ;
CERENTE COMERCIAL] Larttha Rodriguez
Alberto Herazo
[
GERENTE
NIVEL2 COMERCIAL
) T T 1
Director Comercial | | Director comercial | | Director Comercial Director General Diractor Tecnico Director de Registrod
NIVEL 3 Zona Flores Bgta | [Zona Periferia Cundi| | 7 Flores Antioquia Zona Sur Pais Ana Vasquez Fernan Ramirez
Sondra Rico Martin Cano Edwin Martinez Diego Melo
L |
I
Jefes de Zona

NIVEL4 de Venta

Coordinador de Coordinador de Coordinador de Coordinador de

Coordinadores Publicidad Proyectos Mercadeo para Regitros
NIVELS de Venta Alicia Acevedo Tatiogna M Proyectos Natalia Romaro
Cesor Castro Liliana Galindo
Maria f Nifio
.ﬁﬁister&te de Promotores
rcadeo ™

NIVEL 6 dee entay de Venta Auxl!lar de

NIVEL 7




ASAMBLEA DE
ACCIONISTAS
T
NIVELL JUNTA
REPRESENTANTE LEGAL DIRECTIVA REVISOR FISCAL
Diego Garcia i
4 TERENTE COMERGAL| [ Martthe Rodrgues

Alberto Herazo

NIVEL2 GERENTE TH- AC GERENTE CONTABLE Y
856 FINANCIERO
Sonia Farfan
NIVEL3 DIRECTOR DE PRODUCKION
Delsy Perez
NIVEL 4 JFEE DE CALIDAD EFE DE SISTEMAS
Judith M Luis Miguel M
NIVELS ‘
[COORDINADOR DE SISTEMAS COORDINADOR DE STeMAs| | COORDINADOR CONTABLE COORDINADOR DE I-D [CONTADOR OPERATIVO
DE GESTION Y MEJORAMIENTO DE GSTION HSE Javier Naranjo Liliana Galindo Y LOGISTICA
Camilo Ruiz Luz Chavarro Mearia F Nifio luan Pablo Ramirez
Henrv G
1
NIVEL 6 I I
ASISTENTE AUNDARDE] | AsisTENTE DE [ASISTENTE | |aSISTENTES | [auxiLiares ANALISTAS DE | | auxiLiaR DE SUPERVISOR |A5|5TENTE OFERATIVol |ASISTE TE DE |
ADMINISTRATIVO| | ARCHIVO | Iravento Humano|  [TESORERIA[cONTABLES | [conTasLes) LABORATORIO| | AsoraToRI0| | DE PRODUCCION YLOGISTICA SISTEMAS
NIVEL7 RECEPCION Y] SERVICIOS OPERADORES [OPERADOR D]
MENSAJERIA GENERALES DE PRODUCCION MPYPT

Fuente: Gerencia del talento humano Quimicos OMA S.A.

En Quimicos OMA S.A. la estructura organizacional es claramente determinada por siete

niveles en orden de cascada ascendente, es decir, en el nivel 1 se encuentran los accionistas Olga

Noy, Milton Rodriguez y Alberto Herazo, siguiéndole la junta directiva también conformada por

los accionistas, el representante legal y el revisor fiscal, como Gerente General se encuentra

Alberto Herazo.

En el nivel 2 se encuentran los directores de las areas comercial, contable, y Talento

Humano. Dentro del nivel 3 estan los directores de produccion y areas comerciales de las

diferentes zonas del pais.

En el nivel 4 estan los jefes de Calidad y sistemas, en el nivel 5 los coordinadores de cada

area seguidos en el nivel 6 por los auxiliares, analistas y asistentes de las diferentes areas de la

empresa. Finalmente, encontrandose en el nivel 7 y como soporte de la empresa el nivel operativo

y de servicios.
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4.4 Plantilla de Recurso Humano

La empresa cuenta con 80 empleados en la oficina principal de Bogota. Los empleados
cuentan con un minimo de bachiller académico o técnico que son los que estan ubicados en el
altimo nivel (nivel 7), en el nivel 6 podemos encontrar tecndlogos competentes al cargo y asi
sucesivamente por cada nivel mas alto el grado de educacion mejora hasta encontrar
profesionales con especializaciones, maestrias y doctorados que estarian ubicados en los primeros
niveles 1,2y 3.

Si bien esta estructura no estd compuesta de una forma lineal como en estos momentos se
esta utilizando en algunas empresas en el area del recursos humanos, también es claro identificar
que gracias a esta estructura los empleados tienen la oportunidad de ascender dentro de la misma,
obteniendo asi un avance en la curva de aprendizaje y conocimiento, para ejercer las
competencias adquiridas y acceder a la posibilidad de desarrollar nuevas competencias, esto
también ofrece una mayor retribucion economica y la capacidad de decisiones mas estratégicas.
4.5 Tecnologias de la Informacion

En la empresa existen medios de comunicacién que hacen posible la retroalimentacién y
conexion entre los directivos y los operarios como intranet; todos tienen una cuenta en el sitio
web de la empresa y ello permite escribir a cualquier destinatario directamente. Excepto que el
mensaje remita a un proceso y conducto especifico la persona tendra respuesta a su mensaje; de
otro lado existen reuniones de equipo primario en las cuales el lider del proceso vincula a sus
colaboradores; a su vez estos lideres se retnen con la direccion general pudiendo transmitir asi
las inquietudes nacidas de sus colaboradores. La estructura de la compariia es aun relativamente
simple y el gerente general mantiene comunicacion directa con todos los niveles de la

organizacion, asi mismo, se han creado mecanismos de participacion activa para el mejoramiento,
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en los cuales el colaborador recibe ademas del reconocimiento un beneficio econémico cuando su
aporte asi lo amerite.
4.6 Apertura de Mercados

Actualmente se estan realizando trabajos especificos para incursionar en el mercado de:
Guatemala, Peru, Costa Rica y Ecuador. Ese es uno de los grandes retos que afrontan. Otro es el
de consolidar un portafolio diferenciado en Colombia. Actualmente tienen registrados 40
productos en el pais y la meta para el 2010 es terminar con 50.

Busca incluir productos fertilizantes, coadyuvantes y reguladores fisiologicos.

Por consiguiente, el trabajo no ha sido facil; pero con las caracteristicas ya mencionadas
una buenas y otras no tanto, son las que han provocado el éxito de Quimicos OMA, haciendo que
pueda incursionar en el mercado exterior y al punto de llevar a la empresa a ser una de las
principales competidoras de las grandes multinacionales en Colombia ya que a diferencia de otras
empresas OMA crece, se mantiene, reinvierte y se proyecta.

4.7 Competencia Directa de Quimicos OMA S.A.

Siguiendo con el proceso de caracterizacion del caso de estudio, en este apartado se
proyecta claramente las organizaciones que dentro del sector quimico compiten directamente con
Quimicos OMA S.A.

En la industria de los plaguicidas las empresas lideres en el mercado son Bayer
Cropscience con el 19,8 %, siguiéndola Dow Agroscience con el 18,6 %. Estas dos empresas
estan seguidas por Dupont y Syngenta S.S. con un 13,4% y 8,7 % respectivamente.

En la figura 4.2, puede verse claramente como se distribuye el mercado para las empresas

que comparten el sector.
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Figura 2. Principales Organizaciones dentro del Sector Quimico
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Fuente: BPR Asociada.
4.8 Algunas Consideraciones sobre la Situacion Financiera de Quimicos OMA S.A.

4.8.1 Nivel de endeudamiento

Puede observarse en los resultados de la tabla 4.1, cémo la participacion de los acreedores
dentro de los ultimos tres afios cae de un 69,38 % (en el afio 2008) a un 59 % por ciento (en el
afio 2009) y por altimo, se visualiza que continua bajando el indice hasta el 57 5.

Por lo tanto, analizando este indicador se observa una mejora en los indices de
endeudamiento y sefialando una participacion mejor de los acreedores sobre el valor total de la
empresa.

Tabla 3 Nivel de Endeudamiento

ANO 2010 2009 2008

NIVEL DE
ENDEUDAMIENTO 2787 % 59,01 % 60,38 %

Fuente: Quimicos OMA S.A.
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4.8.2 Comportamiento de las ventas

Estas son las ventas de Quimicos OMA S.A. hasta la fecha, siendo el dato de $

28.500.000.000 pesos, el proyectado para cerrar el presente afio.

Segun este histdrico de ventas, observamos el nivel de crecimiento y es debido a su gran

participacion en diferentes segmentos del mercado quimico.

En cada momento histérico dentro de la problematica que se le presenta al Jefe de
empresa ha existido siempre un problema hacia el cual se polarizan los esfuerzos de una forma
mas singular. Se considera que en el momento presente y en el caso concreto del mercado, la
politica de comercializacion o distribucion de los productos demuestra el mejoramiento histérico

de ventas, el cual permite el estudio del presente y estimar las perspectivas de venta en el futuro.

Figura 3. Comportamiento Ventas Quimicos OMA S.A.
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CAPITULO 5: RESULTADOS
5.1 Resultados Entrevista con el Gerente General
5.1.1 La Innovacion en Quimicos OMA S.A.
El reflejo de que la organizacidn es innovadora se sustenta en 3 aspectos centrales, de

acuerdo con el criterio del Gerente General de la organizacion:

- Estrategias para mantener el crecimiento continuo
- Lareinversién en todos los aspectos empresariales
- Los procesos rigurosos y analiticos de direccion estratégica
5.1.2 Procesos de Mejoramiento Continuo
El mejoramiento continuo dentro de Quimicos OMA S.A. radica en las practicas
siguientes:
- Procesos de desarrollo continuo desde la gestion del talento humano.
- Desarrollo frecuente de procesos de evaluacion del desempefio.
- A partir del anterior, establecimiento de las brechas entre las competencias ideales y las
actuales.
- Plantear procesos de desarrollo del empleado para cerrar brechas.
- Adaptar nuevas tecnologias a los procedimientos y sistemas
- Gestionar el conocimiento.
5.1.3 Précticas que desde lo estratégico y administrativo soportan la Innovacion en
Quimicos OMA S.A.
- Comunicacion en doble via con los empleados, buscando siempre retroalimentarse.
- Alineacion de las necesidades organizacionales con las personales.

- Propuesta de planes de carrera y desarrollo, planes de motivacion e incentivos.
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- Uso del Balanced Scorecard como herramienta para ejecutar correctamente la estrategia
organizacional y lograr la alineacion desde lo estratégico hasta lo operativo.
5.2 Resultados Encuesta-Entrevista, Cliente Externo
Descriptivamente, pueden verse los resultados a continuacién, para cada pregunta de la
encuesta-entrevista aplicada al Cliente Externo:
¢En su decision de compra que posicion considera que ocupa Quimicos OMA?

Las respuestas fueron diversas:

- Después de Bayer y de Syngenta. Tercero
- Por ahi en quinto lugar. Quinto
- Bayer, Syngenta, BASF, OMA. Cuarto

- Bayer, Syngenta, BASF, Tecnoquimicas, OMA  Quinto
- Otras empresas mencionadas antes de OMA en otras respuestas fueron:
- Proficol.
- Croptech.
- Vecol.
En resumen el posicionamiento de Quimicos OMA, puede dividirse en flores y el resto de
cultivos:
En Flores:
Las respuestas oscilan entre 3 y 4.
En el resto de los cultivos:
Las respuestas oscilan entre 5 y 6.
Esta respuesta indica que claramente el posicionamiento es actualmente mayor en el
sector floricultor, y efectivamente es este el sector donde empezO la empresa su carrera

comercial.
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Pese a que toda empresa desea estar en el primer lugar, la empresa retroalimentd de su
percepcion ante este resultado y afirman que es bueno en la medida que OMA empezé hace mas
0 menos 13 afos, en tanto que las otras empresas mencionadas con mas posicionamiento tienen
en el mercado la vida de la agricultura en Colombia luego de la revolucion verde, que incentivo
al uso de fertilizantes y plaguicidas para aumentar los rendimientos, eso significa unos 60 afos
méas o0 menos, de forma que el resultado es muy bueno. Adicionalmente, hay empresas como
Tecnoquimicas, Proficol, que siendo nacionales y mas viejas que OMA no tienen ese
posicionamiento.

¢ Cual es la principal fortaleza de Quimicos OMA desde su punto de vista?

Las respuestas fueron diversas:

Oportunidad de entrega.

Excelente servicio.

El equipo de agronomos hace un buen acompafiamiento.

Los productos son de buena calidad.

El portafolio, tienen de todo.

Los precios.

Buenas promociones.

En general las respuestas tuvieron uno o dos de los aspectos mencionados.

Al respecto la empresa tiene la lectura que se esta reconociendo la calidad como fortaleza
y ese es un derrotero para OMA, puesto que las primeras criticas infundadas por la competencia
eran dirigidas a desvirtuar a OMA por fallas en la calidad de sus productos.

El trabajo de campo, dirigido a garantizar el uso adecuado de los productos y a fidelizar al
cliente mediante el estrechamiento de las relaciones comerciales, ha sido una estrategia

permanente desde la creacion de la empresa, para ello se selecciona personal especializado que
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aporte al agricultor en su proceso productivo, por ello nos alegra ese reconocimiento, dice el
gerente de mercadeo de la empresa.

Otros aspectos como la oportunidad de entrega y las promociones también son fruto de un
trabajo constante de mercadeo.

Y llama la atencion de forma especial, la percepcion de aquel que respondi6é que tenemos
de todo. Ahora OMA tiene mas de 40 productos registrados y espera terminar el afio con mas de
50, y traer novedades con tendencia a mejorar la rentabilidad del proceso del cliente externo
mediante la reduccion de aplicaciones.

¢ Cual es la principal debilidad de Quimicos OMA desde su punto de vista?

Nuevamente las respuestas fueron diversas:

La tradicion de la competencia.

Que todavia son nuevos.

No tienen investigacion y desarrollo, solo tienen genéricos.

Los precios ya no son diferenciales.

La presencia no es constante.

Las respuestas no son menos interesantes y nos apoyamos en personal de ventas para
poder interpretarlas.

La tradicion de la competencia hace referencia al monopolio que hasta hace unos afios con
empresas como OMA se ha venido rompiendo, pero ha sido mucho tiempo de posicionamiento y
efectivamente algunos cultivadores no cambian facilmente sus preferencias.

Respecto de la impresion de algunos clientes externos que afirman que OMA no tiene
investigacion y desarrollo, estan equivocados, OMA tiene el proceso completo excepto la sintesis
de sus ingredientes activos, es decir OMA disefia, formula y comercializa sus productos, también

realiza su control de calidad con laboratorio propio registrado ante el ICA, de forma que eso es
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incorrecto, pero si evidencia una falla porque de nada sirve con cliente como esos que no lo
saben, Quimicos OMA debe propender por darse a conocer de forma integral, hay una falla de
comunicacion de OMA hacia el cliente externo.

Respecto de los precios, efectivamente al entrar al mercado se empezé a volver perfecto
un mercado imperfecto de forma que el impacto en los precios fue grande al principio, pero
gradualmente las empresas duefias del mercado empezaron a reaccionar reduciendo sus
estructuras administrativas y sus precios de forma que hoy estan a la par. De hecho en algunos
casos se ha visto que empresas como Bayer 0 Syngenta, han vendido a pérdida, a fin de presionar
a empresas pequerfias para sacarlas del mercado.

¢Ha tenido oportunidad de conocer el proceso interno de Quimicos OMA, su maquila de
productos?

S130 % NO 70 %

Esta ha sido una actividad promovida de forma limitada, pero es interesante ver una
medida mas precisa.

¢ Le pareceria interesante, conocer el proceso de maquila de OMA, podria esto cambiar su
decision de compra?

S190 % NO 10 %

Este resultado sugiere una estrategia a implementar: Programar visitas a la planta e
instalaciones de OMA con mas clientes, posiblemente empezando por los segmentos mas
atractivos del mercado.

¢Considera que Quimicos OMA es una empresa que innova?

S130 % NO 70 %

Este resultado es un poco triste, y al igual que aquel que dijo que OMA solo tiene

productos genéricos indica que deben reforzar la comunicacion de lo que son. OMA actualmente
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tiene formulaciones unicas en el mundo como lo es la del Propineb liquido, eso es innovacion,
mezclas Unicas de ingredientes activos y esta trabajando formulaciones novedosas con fines
especificos para ciertos cultivos, de forma que deben vender esos logros de modo que cambie
esta percepcion.
5.3 Resultados Encuesta-Entrevista, Cliente Interno

¢Conoce las politicas de incentivos a los empleados que maneja Quimicos OMA, puede

mencionar algunas?

S190 % NO 10 %

Mencionaron las siguientes politicas:

Nadie gana el salario minimo, sino méas que eso.

Hay facilidades para estudiar, incluso si no tiene relacion con la empresa, es decir, en
temas diferentes, masica, entre otros. El patrocinio es del 50 %.

Hay estabilidad.

Se nos da desayuno a los de produccidn y se nos subsidia el almuerzo.

Se paga puntualmente y todo lo de ley, extras, bonificaciones, primas, entre otros.

Hay capacitaciones permanentes.

Hay proyeccidn para ascender, si uno se destaca en su trabajo.

Hay comunicacion con todas las instancias de la empresa.

Hay bonificaciones si se trabaja bien.

Hay incentivos de tiempo, para practicar futbol.

Hay regalos para los hijos en fin de afio, y para la familia, rifas y premios grandes.

Se fijan en la esposa el dia de la mujer, hay un regalo para ella, y para los nifios en el dia

del nifio.
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¢Ha sido beneficiado por esas politicas directamente?

S1 100 %

¢Sabe que es el Balance Scorecard o Cuadro de Mando Integral, CMI?

S180 % NO 20 %

Se puede decir que el modelo de gestion estratégica es conocido al interior de la empresa,
esto queda claro, pero ademas, la mayor parte de los 8 que respondieron positivamente ampliaron
su respuesta y describieron el modelo.

¢ Conoce la mision y la vision de la empresa?

S180 % NO 20 %

Las personas en general conocen la mision y vision de la empresa, no la dicen con
precision pero conocen bien los elementos que la componen.

¢ Como califica su satisfaccion con las politicas de la empresa para sus empleados?

Muy satisfecho 30 %
Satisfecho 70 %
Medianamente satisfecho 0%
Insatisfecho 0%

No hay nadie que muestre insatisfaccién o desagrado con las politicas, la respuesta fue
coherente con la respuesta a la consulta anterior.

¢Considera que hay algun aspecto por mejorar el clima organizacional de la empresa?,
¢Cual?

S110 % NO 90 %

El 10 % dijeron que las celebraciones de los cumpleafios y de fin de afio, asi como las
rifas deben ser mas justas.

¢Ha hecho algun aporte significativo a la empresa? ;Cual?
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S180 % NO 20 %

Algunos de los apartes que han hecho los empleados, se destacan a continuacion:
Contacté una empresa para hacer los empaques doy pack mas econémicos.

Sugeri un cambio en la formulacion y ahorrar.

Contacté un proveedor que ha significado mucho ahorro en términos de materia prima.
He trabajado en varios planes de mercadeo importantes para la empresa.

Hay varias marcas que estan ya en el mercado que yo sugeri.

Participé activamente para lograr la certificacion 1SO 9000

Logre un importante cliente para la empresa.
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CAPITULO 6: IDENTIFICACION DE LAS CARACTERISTICAS DEL
SISTEMA DE DIRECCIONAMIENTO GERENCIAL EN OMA S.A.

Quimicos OMA adopté el modelo de gestion estratégica Balanced Scorecard. La idea con
este modelo consiste en conectar las areas a unos objetivos definidos como estratégicos, de forma
que se optimice el trabajo del recurso humano en funcién de dichos objetivos. Los objetivos han
sido establecidos por la junta directiva y corresponden con la mision y vision, de ahi para abajo
en el organigrama se deben irradiar para llegar a su cumplimiento, el modelo considera esta
cascada.

En la figura 5.1 puede verse como la organizacion Quimicos OMA S.A. traduce su mision
y vision en objetivos, como fundamento para lograr una correcta ejecucion de la estrategia.

Figura 4. Piramide organizacional de Quimicos OMA S.A.
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Fuente: Gerencia del talento humano Quimicos OMA S.A.

Obj

Por otra parte, la estrategia es un concepto que abarca la preocupacién de establecer el
medio adecuado para lograr los objetivos estratégicos. Una estrategia da lugar a muchas tacticas y
por ello la estrategia empresarial es basicamente una actividad racional que implica poder
identificar las oportunidades y riesgos del ambiente donde se mueve la empresa. También es la

forma de entregar responsabilidad al empleado de tal forma que se ocupe del que hacer para ser
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mejor y alcanzar las metas y no de preocuparse como alcanzarlas ya que el quehacer lleva
implicito el como.

Con este tipo de gestion estratégica Quimicos Oma busca unir la vision y la estrategia de
la empresa en un conjunto claro de objetivos e indicadores desde cuatro perspectivas integradas;
en la que mas nos centraremos sera en la perspectiva de aprendizaje y desarrollo teniendo en
cuenta que es la que mas interviene con el Recurso Humano. Tales perspectivas son:

e Financiera

e Cliente

e Procesos internos

e Aprendizaje y desarrollo

En la figura 5.2 puede verse el proceso sistematico de gestion estratégica que se logra con
la aplicacién del Balanced Scorecard.

Figura 5. Cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral
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Fuente: Gerencia del Talento Humano Quimicos OMA S.A.
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Por lo tanto, al aplicar el Balanced Scorecard se busca contar con el nimero minimo
posible de indicadores que garantice contar con informacién constante, real y precisa sobre
aspectos vitales como: Efectividad, eficiencia, eficacia, productividad, calidad y la ejecucion
presupuestal.

En el contexto del Balanced Scorecard, una causa y una relacion del efecto identifica las
iniciativas, las responsabilidades o las actividades (causas) necesarias para alcanzar un objetivo o
un blanco (efecto).

En este sentido, la estrategia de Quimicos OMA consiste en crear un conjunto de hipétesis
de causas y efectos. Por ejemplo; una compafiia puede establecer un enlace entre la mejora de la
capacidad tecnoldgica y el incremento de ingresos a través de secuencia de hipotesis que se
proyecta en la figura 5.3

Figura 6. Esquema Causa — efecto en el mapa estratégico de Quimicos OMA
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Fuente: Gerencia del talento humano quimicos OMA S.A.
En efecto, el enlace causa-efecto contiene hipotesis o predicciones sobre que procesos
orientan paso a paso el logro de la estrategia y se describe a través de relaciones asociativas de

objetivos estratégicos en el mapa estratégico.
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e EIl enlace causa-efecto permite relacionar los objetivos estratégicos disefiados para el
logro de la estrategia del negocio.

e Para enlazar los objetivos estratégicos, se parte inicialmente de la definicion de los
indicadores de cada objetivo y después se describe la hipdtesis sistémica.

e El enlace de los objetivos en cada una de las perspectivas se realiza con vectores que los
une y traducen la historia de la estrategia de la empresa.
6.1 Perspectiva de Aprendizaje

Dentro del Balanced Scorecard, la gestion de recursos humanos genera y dinamiza los
impulsos que propician las estrategias en capacitacion y desarrollo. Por lo tanto, si la innovacion
es una competencia y puede ser adquirida, la gestién de recursos humanos debe proponer
estrategias de capacitacion y desarrollo enfocadas en la innovacion.

En este sentido, la perspectiva de aprendizaje identifica la estructura que la empresa debe
construir para crear una mejora y crecimiento a largo plazo. Por consiguiente, vuelve a
fortalecerse el concepto de que la gestion de recursos humanos es una unidad estratégica clave,
para poder encontrar los objetivos financieros.

Se puede entender entonces, que los indicadores de Aprendizaje giran en torno a las
personas, los sistemas y los procedimientos internos. Estos revelan grandes vacios entre las
capacidades existentes de las personas, los sistemas y los procedimientos. Para cerrar esta brecha,
Quimicos Oma invierte en el potencial y desarrollo de competencias del talento humano, adapta
nuevas tecnologias y administra como un activo valioso la informacion de la organizacion.

¢ Como sostiene Quimicos Oma la habilidad para mejorar y cambiar desde la perspectiva
de aprendizaje y desarrollo?

Con la implementacion del Balanced Scorecard se ha logrado:
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e Identificar y construir objetivos e indicadores para el largo plazo, es decir evalla si esta
creando las habilidades competitivas que permitiran sobrevivir en el largo plazo.
e Los objetivos de aprendizaje y desarrollo de la organizacion proporcionan la
infraestructura que permite que se alcancen los objetivos de las restantes perspectivas.
e Variables relevantes:
v’ Capacidades de los empleados.
v’ Capacidades de los sistemas de informacion.
v Motivacién, empowerment y coherencia de objetivos.
6.2 Objetivos Estratégicos de la Gestion de Recursos Humanos en Quimicos OMA
e Adecuar las competencias del personal con las requeridas para cada cargo.
e Mejorar la oportunidad con que se recibe la informacidn de los clientes.
e Elevar el nivel de satisfaccion de los empleados.
e Mejorar el clima organizacional.
¢ Vincular el sistema de compensacion con el nivel de desempefio.
6.3 Vision de los Lideres de Quimicos OMA sobre el Logro de la Competitividad
Los Activos Intangibles son la fuente primaria de valor en Quimicos Oma, el 80% del
Valor de una Organizacion Moderna es derivado de los Activos Intangibles;* como:
Capital Humano: Habilidades, Actitudes, Conocimientos
Capital de Informacion: Sistemas, Bases de Datos, Redes, conocimiento
Capital Organizacional: Cultura, Liderazgo, Alineacion Estratégica, Trabajo en Equipo.
Por ende, Quimicos OMA esta a la vanguardia en tecnologia a tal punto que es la Unica

empresa de agroquimicos que tiene una formulacion liquida del ingrediente activo propineb,

! Gerente General Quimicos Oma. Entrevista realizada el 09 de Julio de 2010.
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ademas de manejar diferentes técnicas de gerenciamiento, por eso trabaja con este modelo de
planeacion estratégica; porque tiene coherencia con el suefio de los socios y las expectativas del
empleado, igualmente, encaja esto en el entorno; es dindmico y joven, es un modelo de avanzada.
6.4 Practicas de Bienestar Laboral

Desde la perspectiva de formacion o aprendizaje, identifica la infraestructura que la
empresa debe construir para crear una mejora y crecimiento a largo plazo. Es poco probable que
las empresas sean capaces de alcanzar sus objetivos a largo plazo para los procesos internos y de
clientes, utilizando las tecnologias y capacidades actuales.

La formacion y el crecimiento de una organizacion proceden de tres fuentes principales:

Las personas, los sistemas y los procedimientos de la organizacién, OMA invierte en la
recalificacion de empleados, potencializa los sistemas y tecnologia de la informacién y coordina
los procedimientos y rutinas de la organizacion.

Resumiendo, el Cuadro de Mando Integral traduce la vision y la estrategia en objetivos e
indicadores, a través de un conjunto equilibrado de perspectivas. Las perspectivas se enlazan
dentro de Quimicos OMA S.A. de la manera como se presenta en la figura 5.4.

Figura 7. Empalme de las perspectivas en relacion con el cliente externo
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Fuente: Gerencia del talento humano Quimicos OMA S.A.
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De este modo, la administracion de Quimicos OMA es una administracion fresca que se
interesa por el bienestar de sus empleados. El gerente de la misma piensa que la mejor manera
para retener a sus empleados es capacitandolos, darles herramientas para que se desarrollen
profesionalmente y esto a su vez tenga una repercusion en su vida personal.

No se pretende hacer que el trabajador envejezca en la empresa; porque ademas este
trabajador puede creer que su destino esta en independizarse o dar un salto en su vida laboral y
cambiar de oficio. Hasta cierto punto esto le alegra a la organizacion que sus trabajadores
maduren en su pensamiento y actuar.’

La idea tampoco es hacer que el empleado se sienta tan agradecido que deba mantenerse
toda su vida en la empresa sin sentir mas que obligacion de quedarse; la realidad es hacer que se
sienta feliz en la misma y la considere parte de su familia; esto es lo que en realidad genera
sentido de pertenencia y productividad que es lo que busca la empresa.

De otro lado, Quimicos OMA incentiva al empleado para que haga aportes estratégicos a
la compafiia, desde concursos para seleccionar nuevas marcas para los productos, hasta aspectos
novedosos en el disefio de los mismos. No importa qué cargo tiene el trabajador, lo importante es
demostrar la creatividad y se le recompensa por esto, a cambio Quimicos OMA promueve los
suefios del personal, patrocinando programas de estudio o en la mayoria de los casos simplemente
de forma econémica a través de bonificaciones o préstamos a intereses y plazos comodos.

6.5 Plan de Beneficios para los Empleados

Para comenzar a esbozar lo que OMA hace para la satisfaccion de sus empleados y el
buen clima organizacional, es bueno comentar cuales son los objetivos que tiene el area de
recursos humanos:

e Contar con personal competente y empoderado

2 Gerente General Quimicos Oma. Entrevista realizada el 09 de Julio de 2010.
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e Implementar planes de capacitacion y desarrollo

e Mejorar continuamente el clima organizacional

e Promover programas de motivacion

e Atraer y retener a nuestros colaboradores

e Implementar sistemas de comunicacion efectivos

e Construir equipos de trabajo efectivos

e Garantizar el bienestar de los colaboradores

e Ofrecer a sus colaboradores un portafolio de posibilidades a su medida ajustadas a sus
necesidades personales y familiares.

Con este marco se incluyen beneficios, tales como:
6.5.1 Beneficios economicos

e El salario de todo el personal es mayor que el minimo legal vigente, aunque el empleado
ingrese como nuevo en la empresa. De igual forma los aumentos anuales son superiores al
aumento del SMLYV, y estan por el orden del doble del mismo. Es decir que si el aumento del
SMLYV fue del 5 % este afio, en OMA el aumento fue del 10 %. Adicionalmente hay personal que
accede a beneficios economicos mayores mediante bonificaciones amarradas al logro u obtencion
de metas.

e Presta hasta por 20 veces el salario, mediante la modalidad de libranzas por némina, con
interés bajo y previo estudio de aprobacion acorde con las posibilidades de cada empleado, para
compra de vivienda, carro, etc.

e RFI, remuneracion flexible integral, que permite eximir al empleado y empleador de

gastos parafiscales, dentro de la normatividad legal, aumentando los ingresos del empleado y
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permitiendo direccionar sus gastos en objetivos de inversion con mejores rentabilidades que las
ofrecidas por la banca.

e Bonificaciones extralegales, por cumplimiento de metas y aportes estratégicos.

e Préstamos de libre inversion con el 0 % de interés previo estudio.

6.5.2 Beneficio en el desarrollo de competencias

e Patrocinio para la educacién hasta del 100 %, y con disponibilidad de tiempo, incluso para
estudiar en el exterior.

e Posibilidad de estudio en pregrado, postgrado o cursos, como se dijo anteriormente con
disponibilidad de tiempo, en la empresa se contratan docentes profesionales en sistemas, gerencia
de proyectos, ingles u otros teniendo en cuenta las necesidades del empleado. La empresa
patrocina el valor del curso segun el rendimiento del empleado en el mismo; es decir que si el
empleado va a los cursos que ademas se dictan dentro de las instalaciones de la empresa, y
cumple con el rendimiento del curso se le paga la totalidad, pero, si incumple, el empleado paga
la totalidad de su curso.

e Dentro de las metas que tiene la empresa a corto plazo (menos de dos afios) esta la
acreditacion o certificacion en 1SO 14000 e 1SO 18000, las cuales complementan y formalizan las
acciones que ya se han adelantado en materia de salud ocupacion y seguridad industrial dentro
del desarrollo de las politicas internas de la empresa, y aquellas que promueven el programa
responsabilidad integral (RI) de la ANDI al cual pertenece la empresa.

6.5.3 Beneficios sociales y supletorios
e Celebraciones internas del dia del nifio, dia de la mujer, dia de la familia, fin de afio, en

las cuales se promueve la integracion familiar y se otorgan premios de gran cuantia y motivacion.
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Premios tales como; viajes a San Andrés, Aruba, home theaters, equipos de sonido, televisores
pantalla plana, ademas, del premio o regalo de fin de afio para cada empleado y sus hijos.

e Programa de puntos, mediante el cual se pueden obtener premios fabulosos por el
cumplimiento de metas por grupos de trabajo.

e Vacaciones por un mes y no por 15 dias como lo establece la ley, procurando espacios
colectivos como, semana santa y fin de afio.

e Plan de vida, para empleados que alcanzan su madurez profesional en la empresa, luego
de diez afios acceden a proyectos de inversion en los cuales la empresa diversifica y los
empleados entran como accionistas 0 socios, permitiendo su proyeccion con mejores ingresos €
independencia laboral.

e Patrocinios de equipos de futbol de la empresa, donde el gerente general se vincula y
comparte con los empleados.

e Premios por cumplimiento de metas en auditorias para certificaciones.

e Subsidio en el costo de alimentacién para personas que ganan menos de tres salarios
minimos.

e Refrigerios en la mafiana para el personal administrativo y para el personal de produccion
en la mafiana y tarde.

e Para el personal de produccion se da comida cuando es el caso.

e EIl manejo del tiempo para el personal de ventas es flexible, ellos deben cumplir con un
promedio de visitas a los clientes, al cumplir con estas visitas pueden disponer de su tiempo.

e El horario de la empresa es de 7:00 a.m. a 5:00 p.m. de lunes a viernes.

Cuando se hicieron las encuestas al cliente interno se observo que el personal tiene la

capacidad de aportar a la empresa hasta en los aspectos mas pequefios; por ejemplo: Un operario
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respondio que el aporte que €l habia realizado fue trabajar activamente en el proceso para lograr
la certificacion 1SO 9000, es decir que la empresa les reconoce y valora este aspecto y ellos
también lo ven de este modo.

Cada uno de los beneficios, son incentivos de permanencia y productividad del personal
en la empresa haciendo que los trabajadores quieran alcanzar unos salarios mas altos, beneficios,
estabilidad, condiciones adecuadas en su sitio de trabajo, realizacién profesional y personal.

Con esta politica de incentivos el trabajador presenta una serie de conductas que se
manifiestan en su pro-actividad, socializacion, manifestacion de necesidades; como se pudo
observar en la visita a la planta de Quimicos Oma y como bien se manifiesta en las encuestas;

armonizando el éxito del personal con los objetivos de la empresa.
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CAPITULO 7: MODELO PARA LA CREACION DE UN PLAN DE MOTIVACION
ESTRATEGICA ENFOCADO EN LA INNOVACION
7.1 Justificacion del Modelo
Las organizaciones, como se ha establecido dentro del marco teorico, tienen como
prioridad la ejecucion de la estrategia de manera correcta. En este sentido, las practicas
empresariales desarrolladas por Quimicos OMA, dejan completamente claro que sin una
motivacion estratégica, sera imposible que la estrategia se ejecute y mucho menos los objetivos
podran ser alcanzados. En este sentido, la contingencia de cada organizacion se convierte en el
punto de partida para establecer todo el proceso sisteméatico que debe seguir una organizacion
para desarrollar un plan de motivacion estratégico enfocado en la innovacion.
7.2 Presentacion del Modelo

Figura 8. Modelo de un plan de motivacion estratégica
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Como se ha visto dentro del caso estudio, OMA S.A. tiene como punto de partida
distribuir un entendimiento del proceso de direccidn estratégica, con el objetivo de activar los
esfuerzos operativos desde las diferentes areas funcionales. Por consiguiente, superando las
limitaciones de algunos de los modelos de direccidn estratégica, generar un plan de motivacion
estratégica parte del andlisis situacional, es decir, de generar un diagnostico tanto interno como
externo. Como lo marca Porter, tal analisis situacional y por ende, el diagnostico, comprenden el
insumo fundamental para establecer la estrategia organizacional. Para poder ejecutar la estrategia,
es necesario analizar los recursos que posee la organizacion en el presente y determinar qué
recursos se necesitan hacia el futuro para poder ejecutar la estrategia correctamente. Al establecer
la brecha en cuanto a recursos y capacidades organizacionales, es donde se debe plantear el plan
de generacién, ejecucién y seleccién de ideas. Alli, la gestién del recurso humano entra a
establecer las estrategias, politicas y practicas que van a ser el soporte del plan de generacion,
seleccidn y ejecucion de ideas. En consecuencia, dentro de esos planes, estrategias y politicas de
recursos humanos esta contenido el plan de incentivos, que debe ir sustentado en el disefio de
cargos. Tal plan debe estar encaminado a la propuesta de incentivos totalmente alineados con las
necesidades de innovacion, y para eso, desde la ejecucion de la estrategia deben estar establecidas

las métricas para la medicién de los procesos de innovacion.
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CAPITULO 8: BALANCE DEL PROYECTO FINAL DE ESPECIALIZACION
8.1 Conclusiones

Dentro de la investigacion realizada se pudo observar las capacidades directivas y
organizativas que tiene la empresa Quimicos OMA para ser innovadora, no solo por los
resultados que la ubican como una de las empresas nacionales con mas posicionamiento, sino
porque ha implementado modelos de filosofia empresarial tales como: Gemba Kaizen, Primero lo
primero, Cinco habitos de mejoramiento, Modelos de gestion estratégica y en especial el que fue
finalmente adoptado: Balance Scorecard o Cuadro de Mando Integral (CMI), acompafiado de
una fuerte politica de formacién de conocimiento. Actualmente, patrocina la maestria de tiempo
completo a 3 empleados, uno de ellos en el exterior; y estudios superiores de tiempo parcial a
otros tantos, dentro del marco del desarrollo de competencias.

De igual forma, hay una coherencia entre los recursos, las capacidades, las competencias
y la estrategia de la empresa; porque existe un proceso organizacional-sistémico que desarrolla y
estimula la creatividad de una idea, creando aceptacion dentro de la colectividad e implantando la
misma para el desarrollo de ventajas competitivas a través del fortalecimiento de la cohesion del
grupo y el aprovechamiento de recursos técnicos y de capacitacion.

De este modo, el modelo de gestion es de participacién, retribucion y reconocimiento;
compartiendo los beneficios de mejora, estimulacion y motivacion del personal, con la intencion
de recompensar a los individuos por su capacidad y aporte a la empresa. Con una organizacion
diversificada y un nivel de profundidad estructural, donde se evidencian las nuevas formas
organizativas, no convencionales con un nuevo orden de referencia organizativa.

En este sentido, los objetivos del talento humano de OMA son estratégicos; donde
admiten que la formacion y el crecimiento de una organizacion proceden de tres fuentes

principales: Las personas, los sistemas y los procedimientos de la organizacion. Compensan su
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rendimiento y dedicacion a la organizacién dandole confianza al empleado; y brindandole
oportunidades de crecimiento personal y autorrealizacion profesional; retienen, desarrollan y
monitorean a las personas (Chiavenato, 2002).

Dentro del plan motivacional que permite a OMA retener a sus empleados, hay diferentes
incentivos de tipo econdmico (salarios superiores al promedio y al legal vigente, bonificaciones,
entre otros), académicos o de construccion de aprendizaje (patrocinio econémico y condiciones
para estudiar, promocién por méritos); y de tipo social (reconocimientos, premios, integraciones).
Los aspectos motivacionales que incluyen diferentes estrategias ya mencionadas generan en el
personal sentido de pertenencia y lealtad, asi como menos niveles de rotacién y un buen clima
organizacional.

En resumen, las estrategias que sustentan la gestion de Quimicos OMA S.A. con un
enfoque hacia la innovacién son:

- Partir del proceso de administracion estratégica como punto de referencia para desarrollar
su plan de compensacién e incentivos. Esto implica utilizar la herramienta del Cuadro de Mando
Integral como el principio que unifica criterios y bajo el cual se desarrolla la funcion de control,
generando una evaluacion del desempefio como punto clave para la toma de decisiones con
respecto a Formacion y Desarrollo, Compensacién e Incentivos.

- Trascender los roles basicos de la gestion del recurso humano corriente, enfocandose en
un principio basico: Alinear las necesidades personales con las organizacionales.

- Aplicar estrategias en gestion del conocimiento, en donde se aprovechan las competencias
y conocimiento del pasado para reinventarse. Esa labor de gestion del conocimiento, se fomenta
con apoyo de una gestion del recurso humano comprometida en la formacion y el desarrollo.

- Exceder las expectativas de los empleados mediante un plan de beneficios que los

diferencie de las empresas del sector, y que trasciendan el cumplimiento de lo minimo-legal.
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- Entender que la primera responsabilidad social que posee la empresa, se cierne sobre los
empleados de la organizacion.
- La retribucion y compensacion siempre debe manejar un equilibrio entre lo material y lo

espiritual. Asimismo, entre lo convencional y lo no convencional.
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A continuacion se van a revisar las encuestas realizadas con el cliente interno y externo y

se complementaran cuando sea posible, con material provisto con la empresa o el material

producto de las investigaciones realizadas.

Apendice A

Encuesta al cliente interno

Se realizaron un total de 10 encuestas, acordes con el formato abajo, los empleados de la

empresa encuestados son:

N° Encuesta Nombre Area Cargo
1 Javier Cruz Sistemas Asistente de sistemas
2 Nini J. Veloza Recursos humanos | Asistente de Recursos humanos
3 Judith Mestre Gerencia Operativa | Gerente Operativa
4 Sonia Farfan Gerencia general Gerente encargada
5 Yomara Ramos Administrativa Recepcién
6 César Castro Mercadeo Director de Mercadeo
7 Fernan Ramirez Registros Director de registros
8 Yamid Velandia Bodega Jefe de bodega de producto terminado
9 Martha Gualtero Ventas Representante de ventas
10 Mauricio Chitiva | Produccién Operario de produccién
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Entrevista-Encuesta

¢Conoce las politicas de incentivos a los empleados que maneja Quimicos Oma, puede
mencionar algunas?

¢Ha sido beneficiado por esas politicas directamente?

¢Sabe que es el Balance Scorecard o Cuadro de Mando Integral, CMI?

¢Conoce la mision y la vision de la empresa?

¢ Como califica su satisfaccion con las politicas de la empresa para sus empleados?

¢Considera que hay algun aspecto por mejorar el clima organizacional de la empresa?,
¢ Cual?

¢Ha hecho algun aporte significativo a la empresa? ¢Cual?
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Apéndice B

Encuesta al cliente externo

74

Se realizaron un total de 10 encuestas, acordes con el formato abajo, al igual que para con

el cliente interno, con el cliente externo se busco representatividad:

N° Encuesta

Nombre

Sector

Actividad — Cargo

1 Oscar Rivera Flores — Cundinamarca | Jefe de sanidad — Flores Colibri

2 Camilo Arana Papa — Cundinamarca Productor de Choachi

3 Rosa Lilia Calero | Papa — Antioquia Productor de Rionegro

4 Luis Péez Flores- Cundinamarca | Jefe MIPE - Flores el Aljibe

5 Genaro Ortizo Flores — Antioquia Jefe de Area - Flores Silvestres

6 Bernardo Ruiz Arroz — Tolima Asesor de cultivo - Venadillo

7 Nelson Ballesteros | Uchuva — Cundinamarca | Productor - Granada

8 Camilo Bolivar Flores — Cundinamarca | Supervisor de cultivo - Flores Tinzuque

9 Alvaro Ramirez | Almacén de insumos- | Propietario — Guarne
Antioquia

10 Carmen Balcazar | Hortalizas Cundinamarca | Productora - Subachoque
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Encuesta-Entrevista

¢En su decision de compra que posicion considera que ocupa Quimicos OMA?

¢Cual es la principal fortaleza de Quimicos OMA desde su punto de vista?

¢Cual es la principal debilidad de Quimicos OMA desde su punto de vista?

¢Ha tenido oportunidad de conocer el proceso interno de Quimicos OMA, su maquila de
productos?

¢Le pareceria interesante, conocer el proceso de maquila de Quimicos OMA, podria esto
cambiar su decision de compra?

¢ Considera que Quimicos Oma es una empresa gque innova?
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Apéndice C

Guia de Entrevista a desarrollar con el Gerente de Quimicos OMA S.A.

Pregunta 1: ¢/Considera usted que Quimicos OMA S.A. es una empresa exitosa e
innovadora?

Pregunta 2: ;Como mantener la capacidad de cambiar y mejorar para conseguir el logro
de la vision sin atropellar los objetivos del personal?

Pregunta 3: ¢ Como nacié la empresa?

Pregunta 4: ¢ Que dificultades han superado?

Pregunta 5: ¢ Cudles son los retos presentes?

Pregunta 6: ¢Considera que la empresa es exitosa?

Pregunta 7: ;Cémo definen su estrategia para cumplir con la misién y para llegar a la
vision que se han planteado?

Pregunta 8: ¢(Por qué eligieron el Balanced Scorecard como modelo de gerencia
estratégica?

Pregunta 9: ¢ Cudles son los objetivos estratégicos que han definido?

Pregunta 10: ¢Cuales son las areas estratégicas para alcanzar los objetivos estratégicos?

Pregunta 11: ¢Cual es el papel del recurso humano en su organizacion?
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Apéndice D

Observacion de la Entrevista llevada a cabo con el Gerente General de Quimicos
OMA S.A.

Cuando se le preguntd: ¢Considera usted que Quimicos OMA es una empresa exitosa e
innovadora? Contesto: Bueno, si me hubieran preguntado eso hace unos afios, hubiera contestado
que no, porque la expectativa del mercado era mucho mayor y nuestro avance lento. Hoy
considero que si, por que a diferencia de otras empresas OMA crece se mantiene, reinvierte y se
proyecta.

Luego preguntamos: (Coémo mantener la capacidad de cambiar y mejorar para conseguir
el logro de la vision sin atropellar los objetivos del personal?

Su respuesta: Mirando hacia adelante y con impulso, teniendo en cuenta que la
perspectiva del aprendizaje identifica la estructura que la empresa debe construir para crear una
mejora y crecimiento a largo plazo.

Los indicadores de Aprendizaje giran en torno a las personas, los sistemas y los
procedimientos internos. Estos revelaran grandes vacios entre las capacidades existentes de las
personas, los sistemas y los procedimientos. Para cerrar esta brecha es necesario invertir en el
potencial y desarrollo de competencias del talento humano, adaptar nuevas tecnologias y
administrar como un activo valioso la informacién de la organizacion.

El considera que lo que sabe su personal de la empresa muchas veces no lo sabe ni él mismo por
eso estd en constante comunicacion con ellos y por ello también la necesidad de invertir en sus
capacidades intelectuales y personales.

Es una persona cordial, amable dispuesto, que habla constantemente con su personal tanto
administrativo como operario, escuchando sugerencias, reclamos, o simplemente preguntando

por su familia, logramos identificar el gran amor y sentido de pertenencia que siente él por su
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empresa y que espera sientan también sus empleados y familias por la misma. La intencién del
gerente no es solo que su empresa crezca y que su personal produzca; sino también que el
personal crezca como personas y como profesionales, por ello se escogid el modelo de planeacion
estratéegica del BSC porque reconoce la importancia del recurso humano, el cual esta
complementado con el desarrollo de competencias, planes de motivacion y beneficios para los

empleados alineados con los objetivos de la empresa y de su personal.
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