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RESUMEN

Esta investigacion ha contribuido a generar estrategias y acciones para el cierre de las
brechas encontradas en la gestion del talento humano de las empresas del subsector
metalmecéanico estudiado. Da claridad de lo que sucede al interior de las empresas
analizadas en torno a su capital humano y brinda evidencias acerca de aspectos
organizacionales con debilidades que es necesario ajustar bajo la perspectiva del cierre de

brechas.

El proyecto se desarrollo a partir del anélisis de informacion primaria recolectada mediante
encuestas a 33 empresas de la cadena productiva de la Industria manufacturera del sector
metalmecanico de Manizales. Al caracterizar el capital humano de las empresas se encontrd
que no cuentan con perfiles de cargos ni han considerado aspectos demogréficos al
momento de vincular personal; predomina el personal de género masculino, y en cuanto a
contratacion prima la vinculacion a término fijo. Otro hallazgo es que la mayoria de las
empresas no estan realizando la gestion de talento/capital humano y se carece de

conocimiento y capacidad alrededor del tema de competencias laborales.

En referencia a las brechas se hallaron en calidad, cantidad y pertinencia, para cuyo cierre
se plantean dos estrategias. Una de alianza entre gobierno, empresas e instituciones
educativas para actuar en conjunto sobre las debilidades encontradas, y otra de
sensibilizacion y formacién de lideres y directivos del sector en talento/capital humano

PALABRAS CLAVE: Capital humano, Brechas de capital humano, estrategias y acciones

para cerrar brechas, Gestion del talento/capital humano.



ABSTRACT

This research has contributed to generate strategies and actions to close the gaps found in
the management of human talent of the companies of the metalworking subsector studied. It
gives clarity of what happens within the companies analyzed around their human capital
and provides evidence about organizational aspects with weaknesses that need to be

adjusted from the perspective of closing gaps.

The project was developed from the analysis of primary information collected through
surveys of 33 companies in the manufacturing chain of the manufacturing industry of the
metalworking sector of Manizales. When characterizing the human capital of the
companies, it was found that they do not have job profiles or have considered demographic
aspects when linking personnel; Male staff predominates, and in terms of hiring, fixed-term
employment is a priority. Another finding is that most companies are not performing talent
/ human capital management and there is a lack of knowledge and capacity around the

subject of job skills.

In reference to the gaps they were in quality, quantity and relevance, for whose closure two
strategies are proposed. One of alliance between government, companies and educational
institutions to act together on the weaknesses found, and another for raising awareness and
training of leaders and managers of the sector in talent / human capital.

KEY WORDS: Human capital, Gaps on human capital, Strategies and actions to close

gaps, Human talent/capital management.
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1 ANTECEDENTES

Diversos estudios (Tabla 1) han abordado el sector metalmecanico a nivel nacional,
regional y local: El plan regional de competitividad (2009) fundamenta su desarrollo en
estrategias fijadas por la Comision nacional de competitividad (CONPES, 3527). El estudio
de las cadenas productivas (2011) destaca como factores positivos la calidad, que responde
a normas para las exportaciones con el desarrollo del mercado interno y renovadas

relaciones internacionales, tanto politicas como y comerciales.

Tabla 1 Estudios del sector metalmecanico

AANO
ENTIDAD DOCUMENTO ORDEN
22002 SENA — Mesa Sectorial Caracterizacion Ocupacional del Sector Nacional
Metalmecénica Metalmecénico
Gobernacion de Caldas-Cémara de
Comercio de Manizales por
22009 Caldas Plan Regional de Competitividad Caldas Departamental
22009 Departamento Nacional de Escalafén de la competitividad de los Nacional
Planeacion departamentos en Colombia
Estudio del Talento Humano de la Cadena
SENA Productiva Metalmecénica de la ciudad de
22010 Manizales Municinal
2011 Alcaldia de Manizales Estudio de las cadenas productivas Municipal
Universidad Auténoma de Andlisis del Contexto de la Cadena Metalmecénica
Manizales en la Region Centro Sur de Caldas
22012 Denartamental
Alcaldia de Manizales Agendas de Innovacion en las Cadenas Productivas
de la ciudad de Manizales
22012 Fundacion Universidad-Empresa- Municipal
Ectadn
22012 SENA - Mesa Sectorial Caracterizacion Sector Metalmecanico y Area de Nacional
Metalmecénica Soldadura
Alcaldia de Manizales Plan Estratégico Sectorial de Caldas —
22013  Céamara de Comercio de Manizales Metalmecanica. Departamental
22013 Programa de Transformacion Plan de Negocio para el Sector Sidertrgico, Nacional
Productiva Metalmecanico y Astillero
22014 Consejo Privado de indice Departamental de Competitividad Nacional
Competitividad
22014 Secretariade TIC y Agenda de competitividad de Manizales Municipal

Competitividad del Municipio

Fuente: Adaptado de Caracterizacion del sector metalico de Manizales (2014)



El Plan estratégico sectorial de Caldas — metalmecénica (PTP, 2013) pretende establecer la
estrategia de uno de los sectores més relevantes para la dindmica econdémica y la generacion
del empleo en Caldas a partir de un analisis de la situacion actual y la vision pro-activa de
articulacion de la Camara de Comercio de Manizales y la Secretaria de TIC y
Competitividad de la Alcaldia de Manizales. El Plan de negocios para el sector siderurgico,
metalmecénico y astillero (PTP, 2013) constituye la directriz nacional en términos del
fortalecimiento sectorial metalmecanico, Es una iniciativa para fortalecer la competitividad
de la economia colombiana a través de planes sectoriales que sean hojas de ruta para la

transformacion de los sectores priorizados.

Los estudios de la UAM (Bedoya, Ocampo & Ovalle, 2016) identificaron brechas
estructurales en cuanto a capital humano, al marco normativo, estratégico, operativo,
infraestructura, sostenibilidad, fortalecimiento, promocidn e innovacion y financiacién. En
materia de capital humano identificaron carencias de formacion en métodos de produccion
y falta de alineacion entre la formacion técnica y tecnoldgica del sector y la oferta de

productos y servicios.

En el marco normativo, la tasa de certificacioén y adopcién de estandares de calidad
internacional por parte de las empresas del sector fue bajo; en la gestion estratégica, la
estructura fue débil. Existen carencias en la definicion de métodos para mejorar la
productividad a través de la estandarizacion de procesos y gestion de la produccion y del

mantenimiento.

Para el fortalecimiento, promocidn e innovacion se detecta la necesidad de consolidar la
industria y fomentar la integracion Universidad-Empresa-Estado. La tabla 2 consolida las
brechas identificadas en el sector metalmecanico identificadas en este estudio, teniendo en
cuenta las brechas reportadas por el Programa de Transformacion Productiva (PTP), la
Agenda de Competitividad (ACM), la Caracterizacion de la Region Centro Sur de Caldas
(CRCS) y la Caracterizacion de Manizales (CMAN).

14



Tabla 2 Brechas consolidadas en el sector metalmecéanico

Brechas identificadas

PTP

ACM

CRCS

CMAN

Capital Humano

Falta de alinear y adecuar programas entre
necesidades de formacion técnica y
tecnologica del sector y la oferta, para su

homologacion con estandares de calidad.

Falta de capacitacion, conocimiento,
informacién y formacion sobre aspectos
ambientales

Necesidad de mejorar en productividad frente a

competidores lideres

Falta de centros de formacién superior y técnica
orientadas a las necesidades especificas del
sector

Dificultad de acceso a la actividad formativa
para las PYMES

Escasez de capital humano de calidad, pertinente

y suficiente con competencias técnicas

Ausencia de liderazgo para motivar el

lineamiento del sector

Carencias de formacion en métodos de

produccion

Marco Normativo

Necesidad de homologacién de normativas
nacionales con mercados de interés para
Colombia
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Brechas identificadas PTP ACM CRCS CMAN
Falta de control sobre los reglamentos, la 7
excesiva demora durante el proceso de
aprobacion de estos
Bajo cumplimiento de normas y administracion 7
en condiciones de trabajo y salud
Baja tasa de certificacion y adopcion por parte v v
de las empresas del sector de estandares de
calidad internacional
Baja tasa de certificacion ambiental por parte de v
las empresas
Necesidad de desarrollo de certificaciones v
técnicas especificas
Elevadas exigencias de las grandes cadenas en 7
garantia de calidad
Limitado control sobre la calidad del materiales | 7
y materias primas
Inestabilidad juridica y tributaria
Limitado potencial competitivo por baja calidad = 7
en los productos
Falta de laboratorios homologados para la v

realizacion de pruebas
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Brechas identificadas

PTP

ACM

CRCS

CMAN

Necesidad de fortalecer mejores practicas de

beneficio para asegurar la calidad

Dificil y lenta implementacion de la agenda de
infraestructura por falta de articulacion de
las instituciones

Flexibilidad e innovacion en los procesos

Debilidades en el concepto de Value Stream
Mapping y en el conocimiento de las
fuentes de desperdicios basicos, claves en la

Filosofia Lean Manufacturing.

Falta de politicas publicas que fomenten el
consumo de material producido en

Colombia

Bajos niveles de aplicacion con respecto a cada
uno de los requisitos de la 1ISO 2600

Estratégico

Las microempresas presentan falencias en la
definicion de objetivos estratégicos y

valores corporativos.

Estructuras organizacionales débiles

Falta definir los indicadores estratégicos

Poca vigilancia e identificacion de la tecnologia

17



Brechas identificadas PTP ACM CRCS CMAN
Operativo Falta definicion de métodos para mejorar la 7 7
productividad a través de la estandarizacion
de procesos y gestion de la produccion
Poca aplicacion de actividades para la 7 7
integracion de actividades relacionadas con
la estandarizacién de procesos y gestion de
la produccion
Infraestructuray Impacto medioambiental elevado, el sector v v v
sostenibilidad contribuye con ruido, contaminacién del
aire y agua
Ausencia de guia ambiental del sector v
Falta de laboratorios homologados para la v
realizacion de pruebas
La falta de desarrollo suficiente de v v
infraestructuras de transporte
(principalmente vial y fluvial), que aumenta
los costes y alarga los plazos de entrega
Fortalecimiento, Necesidad de consolidar la industria y aumentar | 7 v v v
promocion e el grado de asociatividad.
innovacion
Baja inversion en 1+D v
Ausencia de politica de innovacion adaptada al v
sector.
Bajas capacidades en innovacion y desarrollo 7 7

18



Brechas identificadas PTP ACM CRCS CMAN
Falta asistencia técnica para escalar procesos y 7
productos
Financiacion Limitaciones Para la financiacion de capital de 7
trabajo. Apertura de mercados y
modernizacion de plantas
Bajos niveles de inversion privada v

Fuente: Bedoya, Ocampo & Ovalle (2016)
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2 AREA PROBLEMATICA Y PREGUNTA DE INVESTIGACION
2.1 DESCRIPCION DEL AREA PROBLEMATICA

Colombia definio hace varios afios la Vision 2032, con la que busca posicionarse como el
tercer pais mas competitivo de América Latina a través de economia exportadora de bienes
y servicios de alto valor agregado, y de innovacion que mejore las oportunidades de empleo
formal. Sin embargo, a pesar de los esfuerzos del Sistema Nacional de Competitividad,
Ciencia, Tecnologia e Innovacion, no se han logrado los requisitos basicos en materia de
competitividad, en especial en los sectores productivos, donde se necesita incremento de la
productividad y avance en la sofisticacién y diversificacion (Consejo Privado de
Competitividad, 2016).

Las mediciones globales de competitividad 2016-2017 indican que el pais tuvo avances,
estancamientos y retrocesos: Ocupa la posicion 61 entre 138 economias en el indice de
Comepetitividad Global del Foro Econémico Mundial (FEM, 2016), pero en la eficiencia del
mercado laboral tiene el puesto 81. Ademas, hay reduccién en el indicador referido al
porcentaje de empleados que reporta dificultades para ocupar vacantes, dado que: en el
periodo 2006-2016 se paso de 3 de cada 8 a 5 de cada 8. En la productividad laboral por
persona empleada Colombia pasé del puesto 10 al 11 entre 13 paises de América Latina,
Estos y otros factores llevan a considerar que el capital humano no cuenta con las
competencias requeridas por el sector empresarial y, en consecuencia, la productividad es
menor incrementandose los tiempos y costos de la busqueda del talento humano (Consejo
Privado de Competitividad, 2016, p. 84).

En el indice de Competitividad del Institute for Management Development de Suiza (IMD,
2015) Colombia es 51 entre 61 paises y esta en el puesto 34 del indicador Doing Business

del Banco Mundial (2015). EI comportamiento de estos indices se muestra en la figura 1
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Figura 1 Posicion de Colombia en los rankings de Competitividad

& osand =

Fuente: (Consejo Privado de Competitividad, 2016)

Para mejorar la competitividad del pais es necesario identificar “los cuellos de botella que
podrian afectar el desarrollo” (Consejo Privado de Competitividad, 2016, p 9) de las
apuestas productivas regionales y mejorar la productividad en las empresas (Consejo
Privado de Competitividad, 2016) no solo como responsabilidad del gobierno sino a través

de accion decidida integrando Universidad-Empresa-Estado-Sociedad.

Como lo afirma el Consejo Privado de Competitividad (2016, p 9): “La competitividad del
pais se gesta desde las regiones... para avanzar se requiere entendimiento de lo que ahi
sucede”. En consecuencia, es fundamental la identificacion de las brechas estructurales para

la competitividad que permiten el establecimiento de proyectos para su cierre.

Segun la Politica de Desarrollo Productivo de Colombia (Consejo Privado de
Competitividad, 2015; DNP, 2016), en el pais y en las regiones se presentan cuellos de
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botella en Ciencia, Tecnologia e Innovacion: escasez de capital humano de calidad,
pertinente y suficiente; coexistencia de empresas de bajo y alto nivel de productividad en el
mismo sector; empresas lejanas a la frontera eficiente de produccion, no hay adopcion de
buenas practicas en temas basicos como TIC, préacticas financieras y logisticas, gestion
empresarial, del talento humano, de procesos, o del mantenimiento. Esta politica requiere
identificar con claridad las brechas en capital humano en las regiones y sectores, dada su

heterogeneidad no solo entre sectores sino también al interior de este.

El diagndstico de la Politica Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacion 2015-2025
(DNP, 2016) presenta los obstaculos en el pais y las regiones para impulsar el desarrollo
econdmico y social a través de la Ciencia, Tecnologia e Innovacion (CTI), por efecto del
capital humano, la investigacion y el desarrollo, la innovacion y emprendimiento, y la
transferencia de conocimiento y tecnologia. Plantea la necesidad de mejorar la CTI dada la
marcada relacion con la productividad y como fuente del crecimiento que genera beneficios
econdmicos y sociales. Al tratarse de una apuesta por el conocimiento, inevitablemente la
CTI esté centrada en el ser humano, que es quien lo genera, socializa, renueva, apropia y

aplica para dar lugar a soluciones tecnolégicas e innovacion (Arbonies, 2006).

La identificacion y abordaje de brechas de capital humano debe realizarse a nivel de cada
sector y en cada regidn, porque pueden tener visiones de futuro diferentes y, en
consecuencia, se traduce en necesidades diversas en términos de perfiles y competencias
(CPC, 2015). De hecho, para el Sector Metalmecanico de la ciudad de Manizales se
considera necesario para el fortalecimiento / salto en la productividad y el empleo / sectores
de clase mundial para el Sector (Alcaldia de Manizales y Camara de Comercio de
Manizales, 2014, p. 16) incrementar la competitividad de las empresas del sector con base
en un mejoramiento de las competencias del mismo, con apoyo de programas
gubernamentales y la Mesa Sectorial de Metalmecénica del Sena, de manera que se
favorezca mano de obra calificada y se capacite a los empresarios en temas de gestion

humana y salud ocupacional, entre otros.
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La formacidn de capital humano para el sector productivo es fundamental para el proceso
de diversificacion y sofisticacion de la economia (CPC, 2015) y para impulsar la CT].

Segun la Politica de Desarrollo Productivo (CPC, 2014), es necesario identificar y abordar

las brechas en capital humano, considerando las competencias técnicas especificas. Esta
politica plantea el establecimiento de programas de formacion a la medida para empresas;

reformar curriculos de formacion técnica, tecnoldgica y profesional para que se incluyan

competencias basicas y transversales y competencias en I+D, innovacion, emprendimiento

y creatividad.

El departamento de Caldas, aunque es el tercer departamento mas competitivo de Colombia

(6.06/10), esta en la etapa 3 de desarrollo; evidencia debilidades en los factores de

condiciones basicas, en pilares como sofisticacidn e innovacion, aspectos clave para la

competitividad y la sostenibilidad., como se muestra en la Figura 2 (Consejo Privado de

Comepetitividad, 2016);

Figura 2 Posicion de Colombia en los rankings de Competitividad
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El departamento ha definido una serie de apuestas productivas que se muestran en la Tabla

3 (DNP, 2007), en las que esta la industria metalmecanica, de particular interés en este
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proyecto. La Agenda Interna plantea la necesidad de modernizacion de los sectores
productivos y programas académicos afines a estas apuestas (DNP, 2007).

Entre los focos priorizados del acuerdo estratégico departamental de CT1 en Caldas
(COLCIENCIAS, 2014) esta la industria. Este acuerdo define entre sus apuestas de pais,
empresas mas sofisticadas e innovadoras y cultura que valore y gestione el conocimiento;
mientras que en las apuestas transversales se establece el fortalecimiento Institucional para
la ciencia y la tecnologia. En consecuencia, se hace evidente la necesidad de promover
proyectos de investigacion que respondan a este Plan, en los focos priorizados del

departamento, como la Industria metalmecanica.

Tabla 3 Apuestas productivas del departamento de Caldas

-

Aprovechamiento sostenible de la biodiversidad tropical andina. Productos como
1. Agroindustria cafés, cafés especiales, biocombustibles, forestales, hortofruticola, flores y follajes, cafia
panelera, hongos tropicales, pecuario y plantas aromaticas (bioextractos).

2. Mineria y energia Generacién hidroeléctrica, manganeso, carbén, riqueza aurifera, geotermia y calizas.
Industria metalmecanica, con énfasis en herramientas y en maquinaria y equipos.

3. Industria
Confecciones y calzado.
Turismo: ecoturismo, paisaje cultural cafetero, termalismo, agroturismo.

4. Servicios Servicios de salud de alta especializacion.

Generacion de oferta educativa y creacion e industrializacién del conocimiento.

Fuente: (DNP, 2007)

El municipio de Manizales ha definido su agenda interna de competitividad (Alcaldia de
Manizales, 2014), que comprende una Agenda Vertical orientada sectorialmente hacia la
transformacion y sofisticacion del aparato productivo y una Agenda Horizontal que
comprende aspectos fundamentales para avanzar en el desarrollo productivo. Esta agenda
identifica una serie de brechas estratégicas y tecnolégicas que deben cerrarse en los
sectores productivos. Se destaca la baja capacidad de I+D+i, la necesidad de procesos
avanzados de I+D y de un portafolio de productos diversificado; la falta de asistencia

técnica para escalar procesos y productos, la obsolescencia tecnoldgica, debilidades en los
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procesos de certificacion de calidad; en la gestion de proveedores, en especial laboratorio
de ensayo para pruebas; en la gestion del mantenimiento que considere costos energéticos,

la gestidn de activos.

Las entidades departamentales han establecido estrategias para potenciar la visibilidad de
las empresas del sector metalmecéanico y fomentar negociaciones a nivel nacional e
internacional; entidades como ACOPI y la Alcaldia de Manizales realizan actividades a
través de los medios digitales denominados Cibepyme y Manizales Market Place, en las
que se trabajan temas de propiedad intelectual y generacion de contactos comerciales,
respectivamente. La Camara de Comercio de Manizales desarrollo el portafolio de
empresas del sector metalmecanico que se visibiliza en la pagina web de la Camara y del
PTP. No obstante, los actores del sector perciben limitaciones en la informacion de la oferta
de equipos y servicios a terceros para el desarrollo y prueba de productos antes de su

comercializacion.

Los grupos de investigacion que participan en esta propuesta han realizado avances

sustanciales en el sector metalmecénico, en las siguientes investigaciones previas:

e Identificacién de Brechas tecnoldgicas en automatizacion industrial de las
empresas manufactureras del Centro Sur de Caldas;

e Capital Intelectual en las Empresas del Eje Cafetero Colombiano;

e Caracterizacion de las estrategias de produccion sostenible en empresas
manufactureras de la region Centro Sur de Caldas, Fase I-11, que
involucraron tanto a investigadores como a jovenes investigadores,

estudiantes de maestria y semilleros de investigacion.

La UAM y el Grupo de Investigacion en Disefio Mecanico y Desarrollo Industrial apoyaron
durante el afio 2015 la mesa de competitividad en Metalmecanica de la ciudad de
Manizales. Los resultados del proyecto del Joven Investigador titulado “Identificacion de
brechas estructurales para la produccidon sostenible en el sector metalmecanico de la region

Centro Sur de Caldas”, son producto del trabajo conjunto Empresa-Universidad-Estado.
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Ademas, el Grupo de Investigacién en Empresariado ha realizado la identificacion y la
medicién del capital intelectual (incluido su componente de capital humano) en un conjunto
de empresas del eje cafetero colombiano, entre las que estan algunas del sector
metalmecanico, y ha procedido a establecer sus efectos en los resultados organizativos de
tipo financiero, operacional, comercial y de calidad, ratificando el hecho que, a mayor

capital humano, mejor desempefio de las empresas.

Pese a los avances, se requiere profundizar en el andlisis de capacidades y brechas en
capital humano y Gestion del conocimiento en el sector metalmecénico para avanzar en el
establecimiento de estrategias y alternativas para su cierre, como lo plantean la Politica de
Desarrollo Productivo (CPC, 2015; DNP, 2016) y la politica Nacional de Ciencia,
Tecnologia e Innovacion 2015-2015 (DNP, 2016, p. 3), en tanto ésta reconoce “como
problema principal que el pais y sus regiones no han podido impulsar el desarrollo
econdmico y social a través de la ciencia, tecnologia e innovacion”, situacion que implica el

desarrollo de subsectores, entre los que destaca el del capital humano para la CTI.
2.2 PREGUNTA DE INVESTIGACION
Con base en el analisis previo, se plantea la siguiente pregunta de Investigacion:

¢Qué estrategias y acciones pueden establecerse para el cierre de brechas en capital humano

en el sector metalmecanico de Caldas?
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3  JUSTIFICACION

Este proyecto es pertinente y util en tanto esta alineado con la politica de desarrollo
productivo para Colombia, que promueve estrategias para que el pais y sus regiones
mejoren la productividad y en consecuencia la competitividad (Consejo Privado de
Competitividad, 2015). Una de estas estrategias especificas consiste en el desarrollo de

habilidades y competencias del capital humano.

El proyecto es congruente con los lineamientos del Consejo Nacional de Politica
Econdmica y Social - CONPES en lo relativo a la politica para el fortalecimiento del
sistema de formacion de capital humano SFCH contenida en el documento 3674, que
reconoce la importancia estratégica del capital humano (Conpes 3835) y entre otros
propositos, se orienta a contar con mayor oferta de personal calificado en areas del
conocimiento vitales para el desarrollo productivo (Conpes 2010 y 2015).

El proyecto es novedoso porque aborda las brechas de capital humano en un sector
productivo especifico, con alcance regional y aporta una metodologia propia para la
identificacion, normalizacion y contrastacion de las competencias laborales requeridas
frente a las proporcionadas por el mercado, lo cual remite a la ecuacion empresa-
universidad-gobierno, dando lugar en la Fase 2 a la exploracién de los temas de vocacion y

formacion técnica y profesional.

La investigacidn esta en consonancia con el objeto de estudio de la Maestria en
Administracion de Negocios, “recursos y capacidades que generan ventaja competitiva
sostenible a la organizacion”, en tanto el capital humano es considerado un activo de gran
valor estratégico que, adecuadamente gestionado, puede aprovechar su potencial de crear y
sostener en el tiempo una ventaja competitiva basada en el talento de quienes laboran para
la organizacion, puesto que se trata de un recurso valioso, escaso, inimitable, insustituible y
cuyo comportamiento en el mercado se caracteriza por la heterogeneidad y la movilidad
imperfecta (Barney, 1991; Grant, 1991).
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Para el SENA Regional Caldas el proyecto constituye una oportunidad para fortalecer la
mesa de competitividad del sector metalmecanico, que coordina para todo el pais, y de
contar con un ejercicio investigativo replicable en otras mesas y sectores. Sobre el
particular, el documento Conpes 3866 (2016) hace referencia expresa al papel del SENA en
el marco de la politica Nacional de Desarrollo Productivo, como institucion que contribuye
a la transferencia de conocimiento y tecnologia mediante la intervencion en las empresas
para elevar la calidad de la gerencia, incluidos los procesos de gestion humana. Por esta via
se puede generar un aporte positivo en el cierre de las brechas de capital humano y

fortalecer uno de los factores determinantes de la productividad.

El estudio también es valioso para la Camara de Comercio de Manizales y para las
Secretarias departamental y municipal de TIC y Competitividad, que han venido
impulsando el sector metalmecéanico como apuesta competitiva con estudios previos de
caracterizacion y diagnosticos en los que se identifica la urgente necesidad de una detallada
y clara determinacidn de las brechas en capital humano para tomar acciones dirigidas a

subsanarlas.
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4 REFERENTE CONTEXTUAL
4.1 SECTOR METALMECANICO EN COLOMBIA

El grado de desarrollo de la cadena metalmecanica es determinante del progreso industrial
de un pais, dada su estrecha vinculacién con las actividades econémicas de los sectores
minero y energético, industrial y de construccion; las diferentes actividades o subsectores
que componen la Cadena Productiva Metalmecanica son complementarias, y en algunos
casos indispensables para el desarrollo de sectores como la construccion, el eléctrico, el
plastico y el calzado, (Lopez, 2005). El sector metalmecénico tiene alto efecto
multiplicador, porque los procesos conllevan una mayor tecnologia y complejidad,
contribuyendo a generar inversion, empleo altamente calificado y elaborar productos de
alto valor agregado (Ovalle et al., 2012; 2013).

La metalmecénica abarca subsectores de fabricacion de productos elaborados de metal,
maquinaria no eléctrica de uso general y especial, de oficina, aparatos de uso doméstico, y
maquinaria y aparatos eléctricos (ANDI & ILAFA, 2011). La produccién y transformacién
de metales esta estrechamente relacionada en la cadena metalmecanica y por eso la
produccion de articulos depende en gran medida de las fuentes de materia prima, y su
comportamiento refleja la dindmica de otros sectores que usan metales diferentes del hierro

y sus aleaciones (Velosa, 2011; Ovalle et al., 2012).

La cadena metalmecénica consta de tres eslabones: los procesos de generacion de materia
prima, la transformacion y reduccion y la fabricacién de productos terminados. Esta
compuesta por actividades manufactureras que utilizan entre sus insumos principales
productos de la siderurgia: acero, aluminio, cobre, bronces y aleaciones y derivados,
transformando, ensamblando o reparando las barras, laminas y lingotes en que se presentan.
La electromecénica y la electronica, que han logrado gran desarrollo en los ultimos afios
gracias al avance de la tecnologia forman parte de la industria metalmecanica. (Velosa,
2011; Ovalle et al., 2012).

29



La fabricacién de productos metalicos, maquinaria y equipo conforman encadenamiento
estructural, donde cada una de las agrupaciones del sector metalmecanico constituye un
eslabon (Lopez, 2005). Tal cadena incluye industrias basicas, fabricacion de productos
metalicos, bienes de capital, construccidn de equipo y material de transporte e industrias de

apoyo al sector metalmecénico (SENA, 2002).

La cadena productiva metalmecanica se integra con otros sectores por el abastecimiento de
materias primas y el suministro de articulos para numerosas industrias: oficina y hogar,
ferreteria, herramientas, productos de aluminio, envases metalicos, muebles metalicos;
maquinaria primaria, maquinaria para los sectores de alimentos, mineria, agropecuaria,
petroquimica, metalurgia, construccion, (Lopez, 2012). El mapa de las cadenas productivas,

segun la caracterizacion ocupacional del SENA se presenta en la Figura 3.
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Figura 3 Mapeo de cadenas productivas
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Aunque los procesos no han cambiado, de acuerdo con la Clasificacion Industrial
Internacional Uniforme (CIIU), la organizacion sectorial se divide en las siguientes fases
descritas por el Instituto Municipal de Empleo y Fomento Empresarial de Bucaramanga

(IMEBU), que agrupan las actividades realizadas por el sector (L6pez, 2012).

e Insumos principales: Dentro de este componente se encuentra agrupadas
principalmente empresas dedicadas a las industrias basicas del hierro y el acero
(CHIU 2710), fundicion de metales ferrosos y no ferrosos (2731 y 2732). Otros de
los CIIU que indican presencia de empresas corresponde a las 2729 industrias
bésicas de otros metales no ferrosos.

e Productos intermedios: Los principales productos intermedios corresponden a
productos de uso estructural (2811); tanques de metal (2812); generadores de vapor
(2813); forja, prensado y laminado de metal (2891); vehiculos automotores y sus
motores (3410); partes, remolques y semirremolques (3420); piezas y autopartes
para vehiculos automotores y sus motores (3430); maquinaria de uso general (NCP
2919); motores y turbinas, (excepto aeronaves, 2911), y tratamiento y revestimiento
de metales (2892).

e Productos finales: De la cadena productiva del sector se derivan principalmente los
siguientes productos finales: maquinaria agricola (2921), maquinaria y herramientas
(2922), maquinaria para metalurgia (2923), maquinaria para la explotacion de minas
y canteras (2924), maquinaria para elaboracién de alimentos y bebidas (2925),
maquinaria para elaboracion de textiles, prendas de vestir y articulos de cuero
(2926), articulos de diferentes usos (2983),

e Comercializacién: Al por mayor de materias primas (5152) y la comercializacion

de maquinarias y equipos para la industria, agricultura y mineria 5161.

La mayoria de la cadena esta conformada por pequefias y medianas empresas con
infraestructuras heterogéneas e incorporan a sus procesos tecnologias tradicionales

(mecanicas) intensivas en mano de obra. Por ende, los procesos resultan méas costosos y de

32



menor valor agregado (L6pez, 2012). La Tabla 4 relaciona las empresas que conforman la

cadena por tamafio industrial, segun la caracterizacion del SENA.

Tabla 4 Empresas que conforman la cadena metalmecanica

POBLACION DE EMPRESAS DE LA CADENA METALMECANICA

ESLABONES MICROEMPRESA PEQUENA MEDIANA GRAN EMPRESA TOTAL
EMPRESA EMPRESA
Proveedores 8 36 25 25 94
Manufactura 11 24 11 5 51
Producto terminado 49 254 168 97 568
Comercializacion 2 11 67 3 83
TOTAL 70 325 271 130 796

Fuente: Base de datos del SENA, suministrada para el estudio de caracterizacién sectorial y sub-sectorial de

la cadena metalmecénica y el &rea de soldadura. 2012. (L6pez, 2012).

La verificacion de codigos CIIU en el estudio de campo mostré cambios en el 10% de las
empresas; algunas modificaron su objeto social hacia comercializacion y exportaciones y
otras, pasando de un eslabon a otro. Esta cifra da indicio de la adaptabilidad que permite a

las empresas para poder mantenerse competitivas en el mercado (L6pez, 2012).

La industria metalmecéanica es excelente proveedor de maquinarias e insumos claves para
actividades esenciales como la industria manufacturera, la construccion, el complejo
automotriz, mineria y agricultura; hace parte de la creacién de bienes de consumo
indispensables para satisfacer necesidades basicas de la sociedad humana en su
cotidianidad: neveras, cocinas, estufas, artefactos de iluminacion, equipos de refrigeracion
y electrénicos (PNUD, 2013). La estructura sugerida por el PTP para comprender el sector

se consigna en la Figura 4.
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La Cadena Siderargica Metalmecanica y Astillero alcanz6 en 2010 el 8% de la industria

manufacturera colombiana (0,9% sobre el PIB del pais) y concentra aproximadamente el

Figura 4 Estructura del sector metalmecanico
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Fuente: (PTP, 2013)

14% del empleo de dicha industria (PTP, 2013). La figura 5 muestra la evidente

importancia del sector metalmecanico y siderudrgico en la ocupacion a nivel nacional desde
el 2011 hasta el 2014.
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Figura 5 Ocupacion a nivel nacional
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Fuente: (PTP, 2016)

En 2010 las exportaciones fueron de USD 536.865.148 Dolares FOB; mientras que para el
2014 se incrementaron hasta USD 740.753.172, sin embargo, se presentd reduccion durante
el afio 2015, como muestra la Figura 6. Los destinos de exportacion para el 2014 y 2015 se

ilustran en la Figura 7; el principal fue Estados unidos.
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Figura 6 Exportaciones en valor del sector metalmecanico
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Figura 7 Principales destinos de exportacion
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En 2012 las importaciones fueron de USD 7.108.837.537 Délares CIF, mientras que para el
afio 2014 se redujeron a USD 6.595.426.238 ddlares CIF (Figura 8). El origen de las

importaciones se muestra en la Figura 9; los mas representativos para Colombia son
Estados Unidos y China.

Figura 8 Importaciones en valor del sector metalmecanico
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Fuente: (PTP, 2016)
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Figura 9 Origen de las importaciones

10 Principales Paises de
Origen de Importacion Ano
2014

Estados Unidos
China

Alemania

Italia

Erasil

Mexico

Japon

Espana

Corea (Sur), Rep de
Canada

Resto

0 1.000.000,000 2.000.000...
Dolares CIF

Fuente: (PTP, 2016)

La relacion entre el personal ocupado y la produccién real se presenta en la Figura 10, que

ilustra tendencias decrecientes.
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Figura 10 Personal ocupado VS produccion
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El nimero de establecimientos a nivel nacional segun la Encuesta Anual manufacturera se

muestra en la Figura 11.
Figura 11 Numero de establecimientos
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Fuente: DANE, Encuesta Anual Manufacturera EAM (PTP, 2016)
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4.2 SECTOR METALMECANICO EN CALDAS

Para Caldas es evidente la importancia que tiene el sector Metalmecanico y Siderargico en

el nivel de ocupacion. La Figura 12 muestra estos niveles entre 2011 y 2014.

Figura 12 Ocupacion en Caldas
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Fuente: Datos (PTP, 2013)

En el contexto colombiano, Caldas tiene importancia en su aporte al flujo de las
exportaciones, aunque el gran lider es Bogota. Las exportaciones de Caldas se resumen en

la figura 13.
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Figura 13 Exportaciones sector metalmecanico en Caldas
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En Caldas, este sector contribuye con el 36% del empleo industrial y el 20% del empleo
total del departamento; el sector participa con el 33% de las exportaciones no tradicionales
de Caldas (Ovalle et al., 2012).

El estudio realizado por la camara de Comercio caracterizo un total de 160 empresas,
aproximadamente el 40% del total de empresas del sector metalmecanico incluyendo
microempresas. El analisis de la base de datos permiti6 la identificacion de las
clasificaciones industriales segun el cddigo CIU que se muestra en la Tabla 5.
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Tabla 5 Listado ClIUs para caracterizacion

CllU Descripcion No.
Empresas

2511 Fabricacion de productos metalicos de uso estructural 36
3312 Mantenimiento y reparacion especializado de maquinaria y equipo 28
2599 Fabricacion de otros productos elaborados de metal no clasificados previamente (n.c.p) 20
2592 Tratamiento y revestimiento de metales 10
2930 Fabricacion de partes, piezas (autopartes) y accesorios (lujos) para vehiculos automotores 7

2410 Industrias Bésicas del hierro y el acero 7

3311 Mantenimiento y reparacion especializado de productos elaborados en metal 7

2593 Fabricacion de articulos de cuchilleria, herramientas de mano y articulos de ferreteria 5

4520 Mantenimiento y reparacién de vehiculos automotores 5

2431 Fundicion de hierro y acero 4

2429 Industrias Basicas de otros metales no ferrosos 3

2819 Fabricacion de maquinaria de uso general 3

2920 Fabricacién de carrocerias para vehiculos automotores, fabricacién de remolques y 3

semirremolques

3290 Otras industrias manufactureras no clasificadas previamente (n.c.p) 3

2591 Forja, prensado y laminado de metal 3

2829 Fabricacion de otros tipos de maquinaria y equipo de uso especial no clasificados previamente 2

(n.c.p)

2815 Fabricacion de hornos, hogares y quemadores industriales 2

2822 Fabricacion de maquinas formadoras de metal y de maquinas herramienta 2

9529 Mantenimiento y reparacion de otros efectos personales y enseres domésticos 1

4530 Comercio de partes, piezas (autopartes) y accesorios (lujos) para vehiculos automotores 1

2811 Fabricacion de motores, turbinas y partes para motores de combustion interna 1

2432 Fundicion de metales no ferrosos 1

2825 Fabricacion de maquinaria para la elaboracion de alimentos, bebidas y tabaco 1

8299 Otras actividades de servicio de apoyo a las empresas no clasificadas previamente (n.c.p) 1
5224 Manipulacion de carga 1
9522 Mantenimiento y reparacion de aparatos y equipos domésticos y de jardineria 1
4665 Comercio al por mayor de desperdicios, desechos y chatarra 1
2512 Fabricacion de tanques, dep6sitos y recipientes de metal 1

Fuente: Secretaria de TIC y Competitividad de Manizales; Camara de Comercio de Manizales (2014)
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4.3 PRINCIPALES PROCESOS DE PRODUCCION Y CARACTERISTICAS
TECNOLOGICAS

Los principales procesos en la cadena metalmecanica no han cambiado durante la Gltima
década, con mayor especializacion de la maquinaria especialmente en electrénica 'y

automatizacion (Lopez, 2012).

Las maquinas estan interconectadas y son controladas remotamente desde la casa matriz. El
mantenimiento de las m&quinas se apoya en equipos electronicos de diagnostico que poseen
los fabricantes y proveedores de la tecnologia. Ya no sirve para mucho la experticia del
técnico en mantenimiento, las maquinas son cajas negras con componentes de quitar y

poner (Hoyos, 2012).

La industria metalmecanica global establece que las mejores practicas estan relacionadas
con el mecanizado de alta velocidad y el mecanizado de cinco ejes, la eliminacion gradual
de los procesos netamente mecanicos, la disminucion de los procesos intensivos de mano
de obra, la utilizacion de nuevos materiales con aleaciones especiales, la reingenieria de los
procesos de produccidn, la implementacion de normas de calidad y la implantacién de
programas de simulacion de procesos. Alemania, Estados Unidos y China son los paises

que constantemente estan innovando en productos y procesos (CCB, 2006).
A continuacion, se describen algunos de los procesos del sector metalmecéanico.
4.3.1 Proceso De Reduccion

Consiste en eliminar de una pieza determinadas zonas con el fin de conseguir una forma o
acabado prefijado. Se suele considerar proceso con viruta, que emplea herramientas de
corte como tornos, fresas, sierras, limadoras, taladradoras, brochadoras y amoladoras o
procesos sin viruta con procedimientos quimicos, eléctricos o electroquimicos o mediante
focos calorificos altamente concentrados (Metalmecanica, 2005). Los procesos de

reduccion se resumen en la Figura 14.
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Figura 14 Proceso de reduccion
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Fuente: Adaptado de (Jaramillo, Ramirez, & Acevedo, 2012)

Proceso De Ensamble

conjunto o subconjunto completo. La union de las partes se realiza con soldadura de arco o

de gas, blanda o dura, o con sujetadores mecanicos o adhesivos (Martinez, 2013). Los

procesos de ensamble se resumen en la Figura 15.

4.3.3

Implica pasar el metal previamente calentado entre dos cilindros que rotan en sentidos

Proceso De Conservacion De Masa.

contrarios y separados por un hueco algo menor que el grueso del metal entrante

(Metalmecanica, 2005). Estos procesos se esquematizan en la Figura 16.
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Figura 15 Proceso de ensamble
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Figura 16 Proceso con conservacién de masa
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4.3.4 Proceso De Fundicion

Es aquel mediante el cual se producen formas de fusion y vertimiento de metales ferrosos y
no ferrosos llevados a estado liquido por calentamiento en un molde para purificarlos y que
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se solidifiquen en una forma util (barras o lingotes) (Metalmecanica, 2005). Estos procesos

se resumen en la Figura 17.
Figura 17 Proceso de fundicion
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4.3.5 Proceso De Pulvimetalurgia

Es un proceso de fabricacién en el que, partiendo de polvos finos compactados para darles

una forma determinada, se calientan en atmdsfera controlada para la obtencion de la pieza

(Tamayo, 2013). Este proceso se resume en la Figura 18.

Figura 18 Pulvimetalurgia
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5 REFERENTE TEORICO
5.1 TEORIA DE RECURSOS Y CAPACIDADES

Como alternativa a la perspectiva segun la cual la competitividad de la empresa depende,
esencialmente, de factores externos como la infraestructura disponible en el entorno, las

politicas publicas orientadas a su fomento o la estructura y funcionamiento del mercado,

surge el enfoque de la teoria de recursos y capacidades, que hace énfasis en los factores que

la empresa puede controlar o gobernar y no en aquellos que escapan de su control.

Sin desconocer la necesaria interaccion con el entorno, esta teoria considera la empresa

como una coleccion Unica de recursos (Wernerfelt, 1984 y 1995) y destaca que la

competitividad depende de la cantidad y calidad de éstos que posea o0 adquiera y sobre todo,

de la capacidad que desarrolle para combinarlos y aprovecharlos al maximo para agregar

valor (Barney, 1991; Grant, 1991); (Peteraf, 1993); (Amit & Schoemaker, 1993); (Ventura,
1996 y 1998) y Calvo & Lo6pez (2004). Tales capacidades han de ser dindmicas, de manera

que se ajusten a las necesidades y demandas del entorno y a los requerimientos y apuestas

propias de la empresa para que evolucionen y se optimice continuamente su contribucion y

desempefio (Collins, 1994) y (Teece, 2007).

Los recursos de la empresa pueden ser tangibles (maquinaria y equipo, instalaciones o
materia prima) o intangibles, producto del intelecto humano como el conocimiento, la
marca o las relaciones, que dan lugar al denominado capital intelectual (Sveiby, 1997);
(Edvinsson & Malone, 1998), destacando que los recursos o activos de naturaleza
intangible tienen el mayor potencial para generar y sostener en el tiempo ventajas
competitivas (Itami, 1987; Ldpez, 2011), en tanto se trata de recursos estratégicamente
valiosos, raros o escasos, imperfectamente movibles y no sustituibles (Barney, 1991);
(Grant, 1991) y porque su comportamiento en el mercado se caracteriza por la

heterogeneidad y la movilidad imperfecta (Carrion & Ortiz de Urbina, 2000).

El punto central aqui es que la competitividad de una region se debe en gran medida al

ritmo y alcance de la obtenida por sus empresas y a su vez depende de sus recursos y
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capacidades. Uno de esos recursos, el mas critico, es el capital humano, componente clave
del capital intelectual y factor determinante de la productividad (Conpes, 2016), sin que es
imposible generar innovacion (Isaaksson, 2007), por lo que resulta pertinente abordar esta

tematica con mayor profundidad.
5.1.1 Capital Intelectual

En el mundo competitivo actual, caracterizado por el uso intensivo de las TIC, los activos
mas valiosos para las empresas ya no son los tangibles como edificios, instalaciones,
maquinaria o stocks, sino los intangibles (Keong, 2008), originados en los conocimientos,
valores, habilidades y actitudes de las personas: capital intelectual, expresion que agrupa

los conocimientos que generan valor econdmico a la organizacion (Vergara et al., 2016).

En la literatura especializada, si bien no existe unanimidad, la mayoria de los autores
coinciden en que el capital intelectual se compone de capital humano, estructural y
relacional, con alto grado de coincidencia en su contenido y alcance (Edvinsson & Malone,
1998; Steward, 1997; Sveiby, 1997; Vergara et al., 2016).

Tras revisar la literatura especializada y cientifica, Naranjo, Duran y Escobar (2012),

encontraron las principales dimensiones o variables que integran el capital intelectual:

El capital humano, integrado por el conocimiento, la educacién y el desarrollo profesional
de quienes laboran para la empresa, con sus habilidades, permanencia, experiencia,
creatividad, motivacion y formacion. Se destaca la emergencia del perfil demogréafico como
aspecto importante de dicho capital.

El capital estructural, conformado por la cultura organizacional, incluidos el
direccionamiento estratégico y los valores corporativos, la estructura, los sistemas y los
procesos mas las tecnologias de la informacion y de la comunicacion, y la investigacion,

desarrollo e innovacion (1+D+i).
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Finalmente, el capital relacional, compuesto por las relaciones con los actores de interés
stakeholders—, en especial con clientes o usuarios y proveedores en el marco de la
responsabilidad social empresarial, los acuerdos de colaboracion con terceros y la imagen/

reputacién corporativa.
5.1.2 Capital Humano

Hay dos perspectivas disciplinares ampliamente difundidas, en tanto ha sido objeto de
interés y estudio tanto de parte de la economia como de la administracion, recibiendo un
tratamiento diferente en tanto a su composicion e implicaciones, en el Gltimo caso con
marcado enfoque estratégico y competitivo a partir de los postulados de la Teoria de

recursos y capacidades.
5.1.2.1 La perspectiva econémica.

El mercado laboral, comprendido como el punto de interaccion entre la oferta y la demanda
de trabajo, se caracteriza por el desequilibrio reflejado en los niveles de desempleo en los
territorios (McConnell & Brue, 1997). Desde la éptica de la economia laboral, campo de la
economia que “examina la organizacion, el funcionamiento y los resultados de los
mercados de trabajo; las decisiones de sus participantes actuales y futuros; y las medidas
relacionadas con el empleo y la remuneracion de los recursos de trabajo” (McConnell &
Brue, 1997, p. 1), es posible analizar la dinamica del desempleo clasificandolo en dos tipos:

desempleo friccional y desempleo estructural.

El desempleo friccional se define como el que se debe al proceso de emparejamiento en el
que los trabajadores buscan empleo adecuado y las empresas buscan trabajadores
adecuados (Abel & Bernanke, 2005). El desempleo estructural se debe a cambios en la
composicion de la oferta y la demanda de trabajo, caracterizado por el desajuste entre las
cualificaciones necesarias para ocupar los puestos de trabajo existentes y las que poseen los

oferentes de trabajo (brechas de capital humano) y por el desajuste geografico entre el lugar
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donde estan las vacantes y el lugar en el que se encuentran los oferentes de trabajo
(McConnell & Brue, 1997).

Uno de los principales determinantes estructurales del desempleo se identifica como las
brechas de capital humano entendidas como desajuste entre las competencias de las
personas en la oferta laboral y los requerimientos de las empresas por el lado de la
demanda. Este hecho es abordado por la Teoria de Reaccion en Cadena propuesta por
Karanassou y Snower (1998, 2000), quienes afirman que cada choque en el mercado de
trabajo tiene una ‘reaccion en cadena’ de efectos en el desempleo, destacando que el
mercado laboral se ajusta lentamente a choques externos debido a los costos de ajuste: de
empleo derivados de costos de rotacion (costos de contratacion, entrenamiento y despido);
escalonamiento de precios y salarios; efectos de los trabajadores internos; efectos del

desempleo a largo plazo, y ajustes de la fuerza laboral, entre otros (Salvador, 2009).

Es posible percibir una clara posibilidad para el cierre de brechas de capital humano con la
participacion de los actores del mercado laboral y una politica econémica que favorezca la
acumulacion de capacidades y habilidades y promueva la reduccion de la tasa de desempleo
a corto plazo (asociado al desempleo friccional) y a mediano y largo plazo (asociados al

desempleo estructural).

Teniendo en cuenta que el sector industrial se erige como uno de los principales impulsores
del crecimiento econdmico y la calidad del empleo al favorecer la acumulacién de
capacidades por parte de la oferta laboral y la diversificacion productiva por parte de la
demanda (chica, 2007a), es fundamental analizar la dindmica de este sector haciendo
énfasis en el subsector de metalmecénica como uno de los enclaves productivos mas

relevantes de la ciudad.

Frente a la relevancia del fortalecimiento industrial sobre el crecimiento econémico y el
mercado laboral es fundamental destacar los aportes de Kaldor (1970) y su examen
profundo a la dindmica detras del principio de causacion circular acumulativa,
incorporando, desde una perspectiva enddgena, tres leyes que sintetizan sus determinantes
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centrales de crecimiento: i) correlacion entre el crecimiento del producto industrial y el
crecimiento PIB, ii) estrecha relacion entre la tasa de crecimiento de la productividad
industrial y el crecimiento econdmico y iii) relacion positiva entre la tasa de crecimiento de
la productividad de toda la economia y la tasa de crecimiento del sector industrial (esta

relacion es negativa con el aumento del empleo en los sectores no industriales).

A diferencia de los modelos de crecimiento endégeno modernos que aceptan rendimientos
decrecientes a escala en la funcién de produccion, Kaldor (1975) se inclina por tratar los
rendimientos crecientes como un efecto macroeconémico, es decir, como resultado de la
especializacion y la diversificacion de los sectores y las industrias (Moreno, 2008; Lucas,

1988) enfocado a la acumulacion de capacidades por parte de la oferta laboral.

Cuando se habla de rendimientos crecientes se hace referencia a tres tipos de mecanismos:
la economia interna, las externalidades y la causalidad acumulativa, que incluye circulos
virtuosos de acumulacién de capacidades; economias de coordinacion (debido a la
interaccidn entre economias de escala) y tamarfio de mercado (demanda); especificamente,
se considera la causalidad acumulativa propuesta por Kaldor (1961) que comprende el
siguiente circulo virtuoso: inversién (1) para aumentar la productividad (B), que incide en el
nivel de exportaciones (X) y estimula el crecimiento econémico (g), llevando a nuevos
niveles de inversion (1-B-X-g) de la mano de mercados de trabajo mas dinamicos y

promotores de la inclusién.

Segun Chica (2007a, 2007b), es clave tener en cuenta los siguientes mecanismos de la
causacion acumulativa kaldoriana: i) conexion lineal entre acumulacién de capital e
innovacion tecnoldgica, (ii) coordinacion de las economias desde la estructura del mercado
laboral y los tipos de division del trabajo v, (iii) la relacién positiva entre productividad y

nivel de produccion.

Finalmente, la posibilidad de dinamizar el mercado laboral mediante el cierre de brechas en
ramas de actividad estratégicas para la economia local como la metalmecanica mediante el
fortalecimiento industrial, constituye una estrategia que puede favorecer encadenamientos
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hacia atrés (proveedores) y hacia adelante (otros transformadores y distribuidores) para
favorecer la generacion de valor agregado y cambios estructurales a mediano y largo plazo
que llevan a la diversificacion productiva reflejada en el aumento de productividad en todas

las actividades econdmicas (Loray Prada, 2016).

Es pertinente destacar el trabajo realizado por (Pissarides, 2000) para comprender los
mecanismos para dinamizar los mercados de trabajo; el modelo de busqueda y
emparejamiento expuesto por el autor sefiala que el tiempo de busqueda de trabajo es
extenso y tanto aspirantes como empleadores incurren en altos costos de transaccion
durante el proceso de emparejamiento de expectativas, dando lugar al concepto de
desempleo friccional, definido como el periodo de tiempo que toma al aspirante para
encontrar empleo segun sus capacidades y competencias; los empleadores, por su parte,
emplean recursos para encontrar mano de obra mejor capacitada y mas productiva, proceso
durante el cual los costos de transaccion se elevan en la medida en que aumenta el tiempo

que transcurre para contratar los aspirantes idoneos.

Como los empleadores son adversos al riesgo en términos de contratacion (aspecto
abordado por la teoria de contratos), garantizar la formacion de capital humano con
capacidades y competencias segun las necesidades de determinado sector permitira
disminuir los costos de transaccién y de contratacién, lo que dinamiza el mercado laboral y

se traduce en reduccion de la tasa de desempleo friccional.

Lo anterior permite establecer la importancia de politicas orientadas a mejorar tanto
competencias como capacidades y conocimientos en los aspirantes debido a los beneficios
gue impactan tanto a la oferta (aspirantes) y demanda de trabajo (empresas); estas politicas
guardan estrecha relacion con la destinacion de recursos orientados a mejorar las

condiciones del capital humano, es decir, su acumulacion.

Los avances recientes en la teoria del crecimiento econdmico se orientan a comprender la
relacién entre el proceso de acumulacion de capital humano, la productividad del trabajo y
el capital, y el crecimiento econdmico. Los aportes de Rebelo (1991) y Romer (1986)
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buscan explicar el crecimiento econémico como proceso determinado por la acumulacion
de capital humano (aumento del nivel educativo, capacitacion, desarrollo profesional y de

competencias, etc.).

Dos conceptos resultan relevantes como criterios para lograr la acumulacion de capital
humano en términos del aprendizaje basado en la experiencia: Learning-by-doing, aprender
haciendo y On-the-job training, capacitacion en el lugar de trabajo para desarrollar
capacidades, conocimientos y competencias en pro de incrementar la productividad,
enfoques validos en la mejora de capacidades para trabajadores con formacion técnica y
tecnoldgica debido a la naturaleza de su formacién, por lo que resulta claro que el proceso
de acumulacién de capital humano requiere de tiempo para lograr los objetivos planteados.
Uzawa (1965) indica que el proceso de acumulacion de capital humano depende del tiempo
dedicado a acumularlo y Lucas (1988) formaliza esta afirmacion con la siguiente forma

funcional:
A=A (H,u)

Donde (A) es funcion del capital humano, que implica que a mayor cantidad de recursos
destinados a acumular capital humano (aumento en u) se produce aceleracion en el
crecimiento. Generalmente estos recursos estan orientados hacia actividades de
Investigacion y Desarrollo (I+D). El crecimiento depende tanto de la acumulacion de
capital humano como del aumento de la productividad y el capital fisico; es importante
destacar que si el proceso de acumulacion de capital humano se da a través del aprendizaje
basado en la experiencia, la mejora en las capacidades, conocimientos y competencias de
los trabajadores se debe traducir en el aumento de la productividad total de los factores
(L_t,K_t) o, de manera analoga: g=gf(A,K _(t,) L_t), donde K_(t)y L_t son,
respectivamente, el stock de capital fisico y el nivel de empleo y (A) corresponde a los
recursos destinados a las actividades de Investigacion y desarrollo orientadas a la

acumulacion de capital humano.
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Si la productividad total de factores de una economia esta determinada por la relacion
capital-trabajo a nivel agregado de la economia, es plausible que existan efectos spillover
entre empresas del mismo sector, siempre que el proceso de acumulacion de capital
humano permita alcanzar progreso tecnologico de caracter endogeno, es decir, que la
exposicion de los trabajadores a la capacitacion en el uso de capital productivo, asi como
mejoras en la técnicas laborales (learning-by-doing y on-the job training) permiten que la
razon capital-trabajo aumente condicionada por el proceso de aprendizaje (A). Es lo que

Bosca, Doménech, & Ferri (2016), proponen de manera formal:
A=A (K_t/ [AI] _t)o

Ya que la ratio (Kt/Lt) representa el capital por trabajador, puede ser definida esta

expresion en unidades de eficiencia: y t=Ak t"o.

La interpretacion de esta expresion es sencilla: en la medida en que los esfuerzos por
capacitar el trabajo dado el stock de capital a utilizar, la productividad aumenta por unidad
de capital usado debido a que el proceso de aprendizaje (acumulacién de capital humano)
ha generado aumento de las capacidades y competencias de los trabajadores, analisis que
puede ser aplicado a la produccién de un sector especifico de la economia, 0 a un grupo

particular de empresas de un sector.
5.1.2.2 La perspectiva administrativa.

Desde una mirada estratégica de la empresa y su competitividad, se considera que los
activos de naturaleza intangible, como el capital humano, son los que poseen mayor
potencial como fuente de ventaja competitiva sostenible. De alli la importancia de abordar
con mayor amplitud esta perspectiva que, no obstante, toma elementos de la economia (a
nivel micro), de las finanzas y en especial de la contabilidad en el marco del denominado

capital intelectual.
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5.1.2.3 Importancia, concepto y elementos del capital humano.

En la literatura especializada es recurrente la afirmacion que el capital humano es el factor
principal que soporta la actual economia del conocimiento (Madrigal, 2009) y que posee
alto valor estratégico al ser un recurso imitable e insustituible, asi como raro o escaso al

concebirse desde el talento y con movilidad imperfecta (Liepé y Sakalas, 2014).

A pesar de la importancia del capital humano, es pertinente mencionar que sobre el
particular existen diversidad de conceptos y enfoques plasmados en taxonomias y modelos
de gestion (Friedman et al, 2000; Bozbura et al, 2007), entre los que, no obstante, hay
correspondencia y cercania en los elementos que lo integran, y se comparte de forma
mayoritaria la denominacion como dimension integrante del capital intelectual, junto con el

capital estructural y el relacional.

Segun Rodriguez y Loomis (2007) el capital humano hace referencia al conjunto de
atributos de los individuos que facilitan la creacion personal, social y econémica de
bienestar como el conocimiento, las habilidades y las competencias. Fernandez et al. (1998)
afirman que se trata del conocimiento que posee, desarrolla y acumula cada persona segun
su formacion académica y trayectoria laboral junto con sus cualidades individuales y que
afectan el valor de la contribucion del individuo a la empresa. En la misma linea de
pensamiento se sostiene que dicho capital se refiere a la propiedad de un conjunto de
recursos o activos -valores, actitudes, experiencia, conocimiento o habilidades- de las
personas gque son puestos a disposicién de la empresa mediante la relacion laboral-
contractual (Ordofiez de Pablos, 2004).

En la Tabla 6 se exponen definiciones del capital humano en las que se identifica en general

el acuerdo acerca de sus componentes a pesar de algunos matices diferenciadores:
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Autor y Ao
Edvinsson y Malone
(1998)

Davenport — 2000

Garavan et al. 2001
Rastogi — 2002

Becker - 2002

Ordofiez de Pablos —
2003
Mantilla - 2004

Carson et al. — 2004

Navarro, 2005

Frank y Bemanke —

2007

Holbrook — 2008

Marimuthu et al. — 2009

Madrigal — 2009

Garcia et al, 2006

Tejedo-Romero y Ferraz

Esteves, 2016

Tabla 6 Concepto de Capital Humano

Concepto

Todas las capacidades individuales, los conocimientos, las destrezas y la experiencia de los
empleados de la empresa, entendidas desde una perspectiva dinamica, creativa e
innovadora.

Los individuos poseen capacidades innatas, comportamientos, energia personal y tiempo, que
constituyen capital humano. Propone la metéfora del trabajador como inversor, en tanto es
éste, no la empresa, el duefio de dicho capital y, por tanto, es quien decide cuando, donde y
cémo aportarlo.

El capital humano puede vincularse estrechamente con conocimientos, habilidades, educacion y
capacidades de las personas.

Conocimiento, competencia, actitud y comportamiento incrustado en el individuo.

La inversién en conocimientos, formacion e informacién que permite obtener mayor rendimiento

y productividad en las organizaciones.

Conjunto de recursos intangibles que poseen los miembros de la organizacion y que son,
principalmente, las competencias, la actitud y la agilidad mental.

Hace referencia al saber como, las capacidades, habilidades y experticia de los miembros
humanos de la organizacion.

Actividades relacionadas con las tareas, tales como el conocimiento tacito y habilidades
relacionadas con la comunicacion, el espiritu emprendedor y atributos personales como la
buena disposicion a captar el aprendizaje a lo largo de toda la vida.

Corresponde al valor que generan las capacidades de las personas mediante la educacion, la
experiencia, la capacidad de conocer, de perfeccionarse, de tomar decisiones y de
relacionarse con los demas.

Es la amalgama de factores tales como la educacion, la experiencia, la formacion, la inteligencia,
la energia, los habitos de trabajo, la honradez y la iniciativa, que afectan el valor producto
marginal del trabajador.

Capital Humano involucra habilidades y entrenamiento. Pero esas habilidades y entrenamiento
pueden ser definidos como capitales solo si ellos son conceptualizados como factores que
pueden generar algin valor en retorno.

Se refiere a los procesos relacionados con la formacion, la educacion y otras iniciativas
profesionales con el fin de aumentar los niveles de conocimiento, destrezas, habilidades,
valores y los bienes sociales del empleado que conduzcan a su satisfaccion y rendimiento
y, eventualmente, al rendimiento o buen desempefio de la organizacion.

Conocimiento, habilidades y capacidades que posee, desarrolla y acumula cada persona en su
trayectoria universitaria o de formacién, asi como en la laboral y organizacional.

Conocimientos y habilidades individuales de los miembros de la organizacion que permiten
incrementar su productividad y su contribucion a la generacion de valor para la empresa.

Los conocimientos, competencias, habilidades y otras caracteristicas de los empleados. Es decir,
con la educacion (base de conocimientos y habilidades generales), la formacién profesional

(capacidades necesarias para el puesto de trabajo), conocimientos especificos del trabajo
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Autor y Ao Concepto
(experiencia), habilidades (liderazgo, trabajo en equipo o resolucién de problemas), y

valores y actitudes de las personas que trabajan en la empresa

Fuente: Elaboracion propia, a partir de Naranjo y Gallego (2015)

Tras realizar el andlisis de la literatura, Naranjo y Gallego (2015) sostienen que el capital
humano se refiere a tres categorias: el saber, el hacer y el ser, que encajan con el concepto
de competencias laborales, en tanto éstas se definen como el conjunto de conocimientos,
habilidades, experiencias, actitudes y valores de los seres humanos necesarios para obtener
resultados sobresalientes en un contexto especifico de trabajo de manera sostenida
(Rodriguez, 2007) junto a los aspectos demograficos de los trabajadores, no siempre

reconocidos de forma explicita.

Conviene, por tanto, abordar en detalle, y de forma individualizada, los aspectos que
componen el capital humano, tarea que se emprende en paralelo con su medicién en las

organizaciones.
5.1.2.4 Medicion del capital humano en las organizaciones

Tanto para el capital intelectual como para cada uno de sus componentes, en este caso el
capital humano, existen varios modelos y perspectivas de identificacion, medicion y
valoracion y por tanto, hay abundantes indicadores al respecto, que impiden presentar una
configuracién uniforme. La tendencia consiste en tratar cada componente del capital
intelectual (como el humano) a partir de un grupo de elementos, dimensiones o factores
que, a su vez, se dividen en un conjunto de variables 0 aspectos con sus respectivos

indicadores, en su mayoria cuantitativos.

Al analizar la literatura especializada para identificar y medir el capital humano en las
organizaciones en el marco del capital intelectual se observa la preferencia por seguir el
siguiente esquema: a) Se parte del capital intelectual en su conjunto; b) Se desglosa en

todos sus componentes, uno de los cuales es el humano; ¢) El componente humano se
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descompone en elementos o factores; d) Estos se desagregan en variables o aspectos y, e)
Se establece un conjunto de indicadores para las variables o aspectos contemplados, como
se muestra en la figura 19.

Figura 19 Esquema de medicion del Capital Humano en las organizaciones

Capital Intelectual

Capital Humano

Variables o aspectos

Indicadores por variable o aspecto

Fuente: Elaboracion propia

A continuacion, se establecen los elementos que integran el capital humano, frente a lo cual
la Tabla 7 sintetiza lo hallado tras un amplio recorrido a través de estudios y documentos
especializados. Se observa un méaximo de siete elementos integradores y un minimo de
cuatro; mas alla del nimero es importante resaltar que son coherentes con la concepcion de
capital humano planteada con base en Naranjo y Gallego (2015), en tanto encajan en los
aspectos del ser, del saber y de las competencias. Por ejemplo, aprendizaje, experiencia y
conocimientos pueden ubicarse en el apartado del saber, mientras que las habilidades,
aptitudes y capacidades son parte esencial de las competencias laborales.

Mas alla de la consideracién de los valores, no existe mencion expresa de las caracteristicas
demograficas del personal, a excepcidn de pocos referentes que aparecen como “otros
atributos”, circunstancia que pone de manifiesto el aporte que realiza este proyecto. Se

considera pertinente hacer caso omiso de los valores alli mencionados, dado que se trata de
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valores corporativos que pertenecen al campo de la cultura organizacional y parte del

capital estructural mas que del humano.

Tabla 7 Elementos que conforman el Capital Humano en las organizaciones

Tabla 7. Elementos/Dimensiones del Capital Humano segun diversos estudios

Autores Valores Actitudes Aptitudes C: idades Comp ias C imi Habilidades Experiencia Aprendizaje Otros Atributos
Cobo, 2006 X X X X X X
Teijeiro et al, 2010 X X X
Kuang-Hsung et al, 2010 X X
Madrigal, 2009
De Ledn, 2002
Alhama, 2006
Becker et al, 2006 X
Millar, 2006
Mortensen, 2001
OCDE X
Holbrook, 2008 X X
Steward et al, 1997 X X
Edvinsson y Malone, 2000 X
Westphale, 2001
Santos et al, 2007 X X X X
McGregor et al, 2004 X
Ortiz de Urbina, 2003
Larios, 2009 X
Nerdrumy Erikson, 2001
Mavridis y Vatalis, 2012 X X
Hernandez et al, 2010 X
Roos et al, 2001 X X X
Hudson, 1993 X X X X
Fuente: Elaboracién propia

X
X
X
X

X X X X X

>
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X X X X X X X X X X X X X X X
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<

>
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<
<

Fuente: Elaboracion propia

En algunos modelos de capital intelectual se constat6 la aparicion mas frecuente de las

caracteristicas demograficas/tipologia del personal, junto con una reduccion en la inclusién

de las actitudes y el consistente bajo peso de los valores. En los doce modelos consultados

(Nova, Meritum, Navegador de Skandia, Intellectus, Technology Broker y otros), se
verificé el predominio del conocimiento y las habilidades junto con el aprendizaje, las

capacidades y las competencias.

Al mirar en mayor detalle los modelos abordados se encontrd que el elemento
“competencias”, cuando esta presente, incluye las capacidades, los valores y las actitudes
junto con los términos “habilidades”, “actitudes” y “destrezas”, lo cual es consistente con
su escasa mencion explicita al ser consideradas como parte de las ya mencionadas

“competencias’.

59



Resulta esencial establecer que si bien las competencias exigen conocimientos especificos,
contextualizados y combinados con otros atributos humanos, es necesario considerar el
conocimiento como un elemento complementario ligado a las competencias, con alcance
mas general y abstracto unido al nivel educativo, a la trayectoria profesional y a la
experiencia, en lugar del requerido para el desempefio de un cargo o rol particular en un

determinado escenario de trabajo, propio de la competencia laboral.

Al abordar las variables derivadas de los elementos del capital humano, aparecen posturas
con tendencias similares, pero sin que denoten consenso. Siguiendo a Naranjo y Gallego
(2015), se presenta a continuacion una sintesis de algunas de ellas:

Teijeiro, Garcia y Mariz (2010) plantean un sistema de indicadores de capital humano
basado en dos elementos: competencias como nivel educativo, experiencia, profundidad del
conocimiento, inversién en formacion en el puesto de trabajo y rotacion de los empleados,
y valores y actitudes como la satisfaccion de los empleados, la identificacion con los

valores corporativos y los empleados que cuentan con plan de desarrollo profesional.

Al medir el impacto del capital humano en los resultados del negocio, Marimuthu et al.
(2009), plantean como componentes del capital humano el entrenamiento en la
organizacion y la educacion, el conocimiento y las habilidades de los empleados, pero sin
detallar indicadores especificos que den cuenta de su estado. Otros autores plantean cinco
atributos principales: talento, integracién estratégica, relevancia cultural, gestion del
conocimiento y liderazgo (Bozbura et al., 2007) y sobre éstos formulan veinte indicadores,
entre los que aparecen la tasa de absentismo, el indice de satisfaccion de los empleados, la
tasa de éxito de los programas de entrenamiento, el porcentaje de empleados con acceso a
oportunidades de entrenamiento y desarrollo apropiadas, el indice de habilidades de los

empleados y los resultados generados al usar el conocimiento adquirido.

Gogan y Draghici (2013) asumen el capital humano a partir de tres elementos centrales:
eficiencia, educacion y la satisfaccion y motivacion de los empleados, desglosados
mediante indicadores como la productividad laboral, la tasa de empleados con educacion
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media o superior, la rotacion de personal y la cantidad de empleados que reciben
entrenamiento, entre otros. Striukova et al. (2008), tras analizar diversos reportes de capital
intelectual de empresas del Reino Unido en cuatro sectores econdmicos, dan cuenta del uso
de datos sobre el perfil de los empleados, su educacion y cualificacion profesional, el
entrenamiento recibido en la empresa, el conocimiento relacionado con el trabajo y la

innovacion producida por los empleados, tanto individual como colectivamente.

Finalmente, Naranjo et al. (2013) plantean cuatro elementos para medir el capital humano:
trayectoria laboral, formacion, perfil demografico y competencias laborales, desglosados en
27 indicadores entre los que se hallan la experiencia y antigliedad del personal, la rotacion
interna y externa, el nivel educativo, el esfuerzo y la distribucion de la capacitacion, la
socializacion de lo aprendido, género y edad de los empleados, nivel de competencia

alcanzado y comparado frente a otras organizaciones.

Se puede afirmar que los elementos o factores que integran el capital humano pueden
clasificarse como referidos al conocimiento, el aprendizaje o la formacién, las
competencias (que integran aspectos de habilidad, conocimiento y actitud), la experiencia 'y
algunas caracteristicas demograficas del personal, con referencias dispersas a aspectos
como la productividad laboral. Estos elementos/factores no suelen expresarse como
indicadores que permitan registrar su estado en un momento o periodo determinado, hacer
seguimiento a su comportamiento en el tiempo o efectuar comparaciones, que es lo que

pretendido por este trabajo de investigacion.

Se puede concluir que a pesar de la diversidad de modelos o propuestas para identificar y
medir el capital humano como componente del capital intelectual de la organizacion, existe
congruencia al definir sus elementos/factores, sin desconocer la existencia de
denominaciones alternativas o la asuncion de tales elementos bien como independientes o
como parte de un sistema mas complejo. Bajo este criterio, en esta investigacion se

considera que el capital humano en las organizaciones presenta la siguiente configuracion:
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Figura 20 Elementos que integran el capital humano de la organizacion

* Caracteristicas socio *Conjunto de conodmientos,
demograficas/tipologia del habilidades, actitudes vy
personal * Formacion valores para el desempefio
sobresaliente en un contexto

s Experiencia
. especifico detrabajo

Fuente: Elaboracion propia, a partir de Naranjo y Gallego (2015)

Para ser consecuente con los lineamientos y la tendencia identificada en la literatura
especializada, cada uno de los tres elementos que integran el capital humano en las

organizaciones se descompone en un conjunto de variables:

En el Ser, se ubican las caracteristicas demograficas del personal. A pesar de la ausencia de
consenso alrededor de esta variable, la tipologia del personal es necesaria para el analisis y
comprension de los demas elementos del capital humano al ser factores con efecto directo
sobre las decisiones y acciones que afectan a los empleados. El nivel educativo, la
trayectoria o experiencia, por ejemplo, pueden estar asociadas con la edad, el género, o el
tipo de contratacion, por lo que se juzga necesaria su inclusién para contar con una lectura

valida y confiable del capital humano.

En el Saber, el factor mas citado y sobre cuyo valor estratégico hay coincidencia en los
documentos consultados, se abordan la formacion y la experiencia, sumadas al nivel
educativo para enmarcar un panorama mas completo del habitual en las propuestas en este
campo de estudio. No solo se incluye el conocimiento formal, sistematico y que puede dar
lugar a una titulacién, sino que se da cabida al conocimiento no formal fruto de la
experiencia vital y laboral, susceptible de ser certificada y valorada bajo un sistema que

privilegie las competencias.
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Las Competencias laborales cuentan con creciente consideracion académica y empresarial
como aspecto critico del capital humano. Al analizar los modelos y propuestas de capital
humano actualmente disponibles, se mencionan con frecuencia habilidades, destrezas y
capacidades diversas como la orientacion al logro o a los resultados, el liderazgo, la
comunicacion, la flexibilidad y el trabajo en equipo, que desde la perspectiva de esta
investigacion tienen una lectura més integral si se abordan como competencias, en tanto
éstas le agregan un conjunto de valores, actitudes y conocimientos que permiten centrarlas
en contextos especificos de actuacion y de resultados que pueden evidenciar, por ejemplo,
que alguien con habilidades de liderazgo no resulte ser un lider efectivo bajo ciertas
circunstancias, bien por carecer de valores o actitudes indispensables, o por incapacidad

para adaptarse a entornos, estilos o exigencias cambiantes.
Dada la relevancia de estas variables, se procede a examinarlas en mayor detalle.
5.1.3 Elemento Caracteristicas Demograficas (Tipologia Del Personal): EI Ser

Segln Benavides (2006), la demografia organizacional se dedica al estudio de las causas y
consecuencias de la distribucion de atributos demograficos especificos de los miembros de
una organizacién, como los ciclos de vida individual, familiar y ocupacional abordados en
funcion de su importancia en la conformacion o descripcion del capital humano en las

organizaciones.

Pfeffer (1983) llamé la atencidn acerca de la distribucion de la edad y la titularidad en el
cargo, la composicién de género y raza como factores trascendentales para entender el
funcionamiento y desarrollo de las organizaciones, sefialando que las proporciones
existentes en torno al sexo, la edad, grado de escolaridad y otros aspectos demograficos,
tienen un significativo efecto en las experiencias de quienes pertenecen a un grupo
determinado con ciertas caracteristicas (Belen, 2008), como ocurre en cada empresa en

particular.
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Estudios posteriores han encontrado relacion entre la demografia organizacional y el
aprendizaje en las organizaciones, puesto que los ritmos de aprendizaje y la manera de
comunicarse de las personas varian con la edad (Blaschke, 2005), por lo que es importante
para acelerar la rapidez y la cobertura del aprendizaje, renovar los cuadros de trabajadores

con jovenes que se apoyen en la tecnologia disponible en la organizacion.

En el actual escenario global, dinamico y complejo en el que operan las organizaciones, la
capacidad para administrar una poblacion trabajadora con gran diversidad (edad, género,
estado civil, educacion, etnia, cultura, entre otros), exige apertura mental para comprender
sus diferencias y procesos investigativos que permitan identificar, reconocer y analizar la
diversidad poblacional, que articulada a otras variables (permanencia, ausentismo, rotacion,
rendimiento, etc.) podria establecer correlaciones sobre el desempefio individual, colectivo

y a nivel organizacional (Gordon, 1997).

Benavides (2006) sostiene que efectuar estudios demograficos ayuda a identificar
soluciones a problemas de comunicacidn, la cohesion de grupos de trabajo, motivacion o
liderazgo. Afirma que la creatividad e innovacion también pueden tener respuesta en la
demografia organizacional, puesto que es necesario lograr conformar equipos de trabajo
capaces de operar en funcién del logro de objetivos, que compartan una cultura orientada al
cambio y la mejora y en cierto grado posean algun atributo demografico comun en cuanto a

edad, género, etnia, escolaridad o antigliedad en la organizacion (Robbins, 2004).

Conexiones similares a las previamente planteadas entre edad y género pueden elaborarse
acerca del estado civil y el perfil motivacional de los trabajadores o el tipo de contratacion
que rige su vinculacion laboral con la organizacion y los efectos que genera en materia de
formacion, desarrollo y permanencia en la empresa, con las implicaciones derivadas para el
conocimiento o las competencias y, por tanto, su desempefio. Por eso es preocupante que la
demografia organizacional se encuentre poco estudiada y se desconozca la utilidad de los
datos que puede entregar, concretamente en la identificacion y medicion del capital

humano. Muchas empresas carecen de informacion relevante en cuanto a aspectos
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demograficos de su personal o de tenerla, no la procesa y aprovecha para tener un

conocimiento més completo acerca del talento humano que la integra.

La presente investigacion asume una perspectiva integradora del capital humano que
incluye el estudio de aspectos como el género, la edad, el estado civil, la antigiiedad en la
empresa, la procedencia, el estrato socioecondmico, el nivel educativo y el tipo de
contratacion, bajo el convencimiento que se trata de un campo que contribuye al
diagnostico y comprension del ser humano y sus interrelaciones en el entorno laboral de la
organizacion, de cara al posterior proceso de formulacion de estrategias y toma de

decisiones.

La importancia de la relacion entre edad y desempefio en el empleo ha sido analizada al
considerarse que el desempefio laboral disminuye con la edad. Aunque ello pueda ser
debatible, mucha gente lo cree y actta en consecuencia. Por otra parte, lo natural es que las
personas envejecen y a mayor edad es mas dificil encontrar trabajo o poder cambiarse a
otro empleo a medida que se acerca la jubilacion. El efecto de la edad en la productividad
es materia de estudio dado que se piensa dada la creencia que la productividad se reduce
con la edad, pues se asume que las destrezas fisicas del individuo, en particular, la
velocidad, la agilidad, la fuerza y la coordinacion disminuyen con el tiempo. No obstante,
en la actual Sociedad del conocimiento, en la que prima lo intangible (conocimiento,
talento, relaciones, ideas creativas), los elementos de productividad estan siendo repensados
mas desde la mente-factura que desde la manufactura y, en este escenario, las
caracteristicas asociadas a lo fisico estan perdiendo peso frente a las vinculadas a lo

intelectual.

A medida que el ser humano crece y se desarrolla, tienen lugar cambios en el cuerpo y la
guimica interna determinados por las etapas de crecimiento y envejecimiento a lo largo de
la vida. Al mismo tiempo, la sociedad y la cultura establecen un complejo sistema de
“categorias de edad”, un conjunto de expectativas de lo que la persona debera estar

haciendo y como deberd comportarse en las diferentes edades (Neugarten, 1999)
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Muchas de las convenciones giran alrededor de las décadas y la presuncién de logros y
comportamientos a los 20, 30, 40, 50 o 60 afios como acontecimientos importantes en la
vida. Otras se derivan de las leyes que determinan la mayoria de edad y otras de politicas
organizacionales y sociales como la edad de retiro obligatorio, pero es importante tener en
cuenta que cada individuo puede presentar una evolucién biolégica, emocional y cognitiva

particular de acuerdo con la edad

Otra variable importante es el género, pues suele tener relacion con variables intrinsecas y
de comportamiento, especialmente por la influencia que las diferencias bioldgicas y/o las

connotaciones culturales sobre cada género puedan tener en el individuo.

Sumado a las anteriores, se hace necesario incluir el estado civil para comprender en forma
completa las caracteristicas de los integrantes de la organizacion, en tanto interacttan en la
vida de trabajo de la persona. Una de las debilidades de los sistemas tradicionales de
desarrollo gerencial y de empleo ha sido la tendencia a suponer que los empleados dejan a
su familia y a su propia persona en la casa cuando inician su jornada laboral y que, por
consiguiente, la organizacion solamente debe preocuparse por crear oportunidades de
desarrollo orientadas hacia el trabajo.

Ligado al ciclo biolégico y al género esta el conjunto de asuntos y problemas que la
persona debe enfrentar a la luz de las relaciones familiares. En los primeros afos, los
asuntos familiares se relacionan con los padres o la familia de origen y los problemas de
logro de la autonomia. Muchos de los problemas mas dificiles de la vida media surgen del
hecho de los requerimientos del conyuge y los hijos que pueden estar en conflicto con los
de los padres de origen, quienes ahora tienen mucha mas edad y son mas dependientes. Por
lo tanto, todos vivimos en un ciclo en el que la familia original y la familia extendida
imponen requerimientos y restricciones, al tiempo que proporcionan crianza, placer,

oportunidades de crecimiento y a través de los hijos, la posibilidad de dejar un legado

Otro aspecto importante es el relativo a la procedencia del personal, no solo porque denota
la capacidad de atraccion que tiene la empresa del talento disponible en cualquier lugar,
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sino porque ligado al sitio donde se vive hay determinados rasgos culturales, condiciones
del entorno, costumbres y diferentes lenguas o formas de comunicacion que condicionan el
comportamiento de las personas en el ambito laboral. Ademas, el que a la organizacion
Ileguen personas de lugares diversos representa un reto en temas de diversidad y de
adaptacion/flexibilidad, pero también una oportunidad para la incorporacion de nuevas
ideas y, en general, de otras formas de hacer, de sentir o de pensar, escenario atractivo para

la creatividad y la innovacion.

El estrato socioecondmico proporciona informacion del nivel de vida de los empleados y,
por tanto, constituye un insumo valioso para procesos de bienestar y de remuneracion por
parte de la empresa. El poder adquisitivo de los empleados y sus familias puede incidir en
el manejo de su tiempo libre, en la posibilidad o no de adquirir formacion mas avanzada o
de tipo complementario y afectar su nivel de satisfaccion, la permanencia en la

organizacion y en general su desempefio

La antigiiedad en la empresa es importante por varios motivos, entre los que cabe destacar
la acumulacién de experiencia y conocimiento, asi como la posibilidad en el tiempo de
moverse por diversos cargos, roles, areas, proceso o0 proyectos de la organizacion con la
subsecuente necesidad de ajustar y desarrollar competencias en un marco de aprendizaje,
plan de carrera y desarrollo. La permanencia en la empresa envia un mensaje de estabilidad
que puede estimular el compromiso e incrementar la satisfaccion, sobre todo al conjugarse

con la movilidad que tenga lugar en su interior, tal como se ha expresado.

Sumado a lo anterior, el nivel educativo permite inferir el conocimiento de base que poseen
las personas y la profundidad de este, en atencién al grado que presenten. Sirve de punto de
partida y de apoyo en la generacion y el desarrollo de competencias, pero también es
valioso al momento de evaluar el ajuste del ser humano con el cargo o rol que desempefia o
habra de desempefiar en el futuro. Desde luego, ha de analizarse de manera dindmica, para
examinar los cambios en el tiempo de manera que recoja no solo el nivel ya alcanzado, sino

a quienes se estan formando para alcanzarlo y, finalmente, cruzar este aspecto con la
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formacion al interior de la empresa y la experiencia, a efectos de mirar sistémicamente el

aprendizaje y el conocimiento en la empresa.

Si, como se ha hecho notar previamente, el capital humano de la empresa solo se tiene en
tanto las personas estén a ella vinculadas mediante una relacion de trabajo, el tipo de
contratacion no solo afecta sus percepciones de seguridad y de proyeccion en la
organizacion, sino que, sobre todo, afecta la volatilidad de dicho capital, al favorecer o no,

a mediano y largo plazo, su permanencia como empleado de esta.

Adicionalmente, la duracion del contrato es un aspecto crucial para considerar en la toma
de otras decisiones de gerencia del talento humano. Por ejemplo, si parte del personal tiene
contrato a término fijo menor a un afo, carece de sentido invertir en procesos de formacion
de mediano o largo plazo, reduciendo (cuando no eliminando) las posibilidades de apoyar o
patrocinar a los empleados para que se formen a nivel universitario (tecnoldgico, técnico o
profesional) o a nivel de posgrado (especializacion, maestria o doctorado) y algo similar
ocurre con el disefio y la realizacion de su carrera profesional al interior de la empresa. Sin
embargo, al mirar el desempefio laboral, existen trabajos que demuestran que, en principio,
la productividad y el desempefio de los trabajadores es mejor cuando su contratacion es a
término fijo que cuando responde al contrato a término indefinido, en tanto cambia su
percepcion acerca de la necesidad de demostrar su valia para, al menos, conservar el

empleo.

A manera de sintesis, como expresa Schein (1985) la forma en que los seres humanos
Ilevan a cabo sus actividades de trabajo depende de factores personales (aspectos
demogréficos y familiares) més alla del ambiente de trabajo inmediato, de las politicas
organizacionales y de la manera de administrarlas. Por lo tanto, para la medicion de esta

variable se procedera de la siguiente manera:
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Tabla 8 Medicion de la variable Caracteristicas Demograficas

Variable Medicion
Edad 1. Trabajadores por rangos de edad en afios: entre 16 y 25; entre 26 y 35; entre 36 y 45; entre
46y 55; 56 0 mas.

2- Promedio de edad por nivel organizativo: estratégico, tactico y operativo.

Género Masculino o Femenino: A nivel de toda la empresa y discriminado por nivel estratégico,
tactico y operativo.

Antigliedad en la Empresa Empleados por rango de antigiiedad en la empresa y en el nivel organizativo en el que
actualmente laboran (en afios): menos de 1; entre 1y 5; Mas de 5.

Estado Civil Empleados que actualmente estan: solteros, casados, separados, en unién libre y viudos.

Procedencia Lugar del que provenia al momento de ser contratado por la empresa: Manizales; Otro sitio
de Caldas; otro Municipio o Departamento de Colombia; Fuera del pais.

Nivel Educativo 1. Empleados por méaximo nivel educativo alcanzado: primaria, secundaria, técnico,

tecnolégico, profesional, especializacion, maestria, doctorado.

2. Empleados en formacién segdn nivel: primaria, secundaria, técnico, tecnolégico,
profesional, especializacion, maestria, doctorado.

Tipo de Contratacion 1. Directa: empleados vinculados mediante:

Contrato a término indefinido; Contrato a término fijo entre 1 y 3 afios; Contrato a término

fijo inferior a un afio

2. Indirecta: empleados vinculados por otro tipo de contrato (por proyecto, prestacion de
servicios, etc.)

Estrato Socioeconémico Empleados por estrato socioeconémico: Estrato 1, 2, 3, 4,50 6.

Fuente: Elaboracién propia

Es de anotar que se indagaran estos indicadores a nivel de la empresa en su totalidad, pero
también discriminados, cuando sea posible, a nivel estratégico, tactico y operativo, en
atencion a que los perfiles y los cargos, segun el nivel del que se trate, presentan

diferencias, lo cual darda mayor riqueza al analisis a efectuar.
5.1.4 Elemento Conocimiento: El saber

El conocimiento es una estrategia de competitividad, ya que es un intangible adquirido por
el individuo a través de su vida en un contexto especifico, por medio de aprendizajes tanto
tedricos como técnicos, formales o pragmaticos, aprehendiendo lo mas significativo de

69



manera que al ingresar al contexto laboral, puede poner a disposicion de la organizacion

este saber.

El “conocimiento” es un concepto muy usado sin el necesario rigor académico; en la

siguiente Tabla se compilan diversas definiciones:

Tabla 9 Definicion de Conocimiento

Autor y afio Concepto
Pérez-Montoro, 2008 Estados mentales de una persona, construidos a partir de la asimilacion de informacion, que

rigen las acciones del sujeto.

Bueno et al., 2006 El entendimiento y la razén que se encarna en las personas y que se representa en el conjunto de
experiencias, valores, informacion, percepciones e ideas que crean una estructura mental para
poder evaluar e incorporar nuevas experiencias, informacion e ideas, comparar, conversar y
generar procesos de creacion mental.

Davenport y Prusak, 2001 Combinacion de valores, experiencia e informacion atil para la accion.

Alaviy Leidner, 2001 Poseer informacion personalizada, es decir, relacionada con hechos, interpretaciones, ideas o
juicios de forma tal que dicha informacién signifique algo y brinde contexto para decidir o
actuar.

Fuente: Elaboracion propia

Algunos investigadores definen Conocimiento como una creencia personal verdadera
justificada que incrementa la capacidad de las personas para llevar a cabo una accién
efectiva (Nonaka y Takeuchi, 1999) que corresponde a un nivel cognitivo superior al de la
informacidn y se relaciona con creencias y compromisos; es decir, esta en funcion de
posturas, de perspectivas, de intenciones determinadas. Se refiere a la accion basada en

cierta informacion y un contexto especifico (Lara, 2004)

A nivel organizacional, el conocimiento y la experiencia individual implican una
experiencia colectiva, donde la acumulacién de conocimientos y vivencias permite a la
empresa contar con una base mas amplia y adecuada para la toma de decisiones, para lo
cual es imprescindible la interaccion social entre los integrantes de la organizacion para que
sea relevante la experiencia practica en la resolucion de problemas. Asi, el conocimiento

implica la capacidad de aprender y usar lo aprendido para mejorar la competitividad en el
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mercado, teniendo como objetivo el incremento de la capacidad para la toma de decisiones
y para la solucion problemas, asi como el fomento del pensamiento critico y reflexivo para
que los empleados puedan ser innovadores, al tiempo que es una estrategia basica de

crecimiento personal.

La experiencia se puede asociar al conocimiento que posee una persona, que puede ser
tacito cuando es interno y propiedad de cada ser humano en particular, enmarcando su
experiencia personal, o explicito cuando es expresado por cualquier medio y entonces

puede ser representado fisicamente, almacenado y transferido.

A través de la formacion se puede consolidar y transmitir informacion de principios,
valores y objetivos de la empresa que sirvan como insumo para generar conocimiento
orientado a alcanzar mayor nivel de competitividad, productividad y calidad
organizacional. La formacion permite a la organizacion disponer de manera adecuada los
puestos de trabajo y cumplir con las competencias exigidas para cada cargo, a la vez que
apoya los equipos de trabajo en la organizacion al brindarles conocimientos, habilidades y

actitudes que faciliten su adaptacion a los continuos cambios del mercado y del entorno.

Tabla 10 Concepto de Formacién

Autor y afio Definicion
Chiavenato, 1997 La formacion es concebida como un entrenamiento a partir de las areas de desempefio de los
recursos humanos en la que estan interrelacionadas el propio desarrollo de la

organizacion, desarrollo del grupo y el desarrollo del individuo.

Servicio Nacional de Proceso de ajustar cualidades de los trabajadores en una actividad a nivel laboral, mejorando
Aprendizaje. y actualizando diferentes capacidades, habilidades, actitudes y aptitudes para el
SENA, 1997. mejoramiento de su desempefio en su puesto de trabajo o para futuras promociones
laborales
Calderon et al., 2012 Actividad cuyo propdsito es cubrir la demanda de individuos adecuadamente preparados para

el desempefio de sus actividades, capaces de adaptarse a condiciones cambiantes del
entorno a partir del desarrollo del conocimiento, habilidades y destrezas que se
transforman en la capacidad competitivas de la organizacion.

Tobon, 2004 Proceso de construccion de capacidades, habilidades, conocimientos, actitudes y valores

dentro del marco de un conjunto de potencialidades personales.

Fuente: Elaboracion propia
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La adquisicion o el desarrollo de conocimientos, habilidades, actitudes y valores a nivel
individual y colectivo de los empleados representa un aspecto crucial para el adecuado
funcionamiento y competitividad de la organizacion, lo que hace necesario contar con
informacidn precisa acerca de los niveles alcanzados y de las acciones efectuadas, por lo
que se eligen como indicadores para la medicién de los aspectos de la formacion y la

experiencia, como variables que configuran el conocimiento, los siguientes:

Tabla 11 Medicién de la variable Conocimiento

Aspecto para medir Indicador
Nivel Educativo 1. Empleados por méaximo nivel educativo alcanzado: primaria, secundaria, técnico, tecnolégico,

profesional, especializacion, maestria, doctorado.

2. Empleados en formacion segln nivel: primaria, secundaria, técnico, tecnolégico, profesional,
especializacion, maestria, doctorado.
Experiencia Empleados por tiempo laborado en la empresa y en el nivel organizativo en el que actualmente se

encuentran (afios): menos de 1; entre 1y 5; Méas de 5.

Inversion en formacion Porcentaje del presupuesto total de la empresa destinado a la formacién del personal

Lugar de Formacion Numero de empleados por el lugar en el que se formaron o se estan formando (méximo nivel): Manizales,

Caldas, Colombia, Fuera del Pais.

Instituciones Educativas Entidades que utiliza la empresa para la capacitacion/formacion de sus empleados: Universidades, SENA,
Otros Centros de Formacion para el Trabajo, Institutos Técnicos o tecnoldgicos, Firmas
Consultoras, Camaras de Comercio, Cajas de Compensacion Familiar, Empresas

Especializadas, Otras.

Fuente: Elaboracion propia

Conviene anotar que cuando sea posible, estos indicadores se indagaran tanto a nivel de la
empresa en su totalidad como para cada nivel organizativo: estratégico, tactico y operativo,
ya que la naturaleza y alcance de los perfiles y los cargos no es homogénea para cada
ambito considerado, razon por la cual los datos generales podrian restar precision al analisis

del capital humano de la organizacion.
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5.1.5 Competencias Laborales

Tanto en la literatura especializada como desde la consultoria de alto nivel organizacional y
para los empresarios, existe una amplia mayoria que reconoce el valor conceptual y
metodoldgico de las competencias aplicada a la gestion de personas en el trabajo (Fajardo,
2004), razones porque solo personas competentes hacen empresas competitivas y debido a
que los sistemas de gestion por competencias encajan con las estrategias y los resultados

organizativos.

En el &mbito empresarial se requiere, cada vez en mayor medida, flexibilidad para
recomponer las operaciones segun las necesidades cambiantes del negocio e interés y
compromiso del trabajador con las tareas encomendadas, unido a su real capacidad para
desarrollarlas bajo elevados estandares de exigencia. Conviene, por tanto, examinar el
concepto de competencia laboral para identificar y comprender los aspectos que la integran

y su importancia.
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Autores

Spencer y Spencer, 1993
Mertens, 1996

Levy Leboyer, 2002

Marelli, 1999

Senlle, 2001
Hay Group, 1996
Dalziel, Cubeiro y

Fernandez, 1998

Péaez, 2005

Fernandez Lopez, 2005

Blanco, 2007

Tabla 12 Definicién de Competencia Laboral

Conceptos

Caracteristica subyacente de un individuo que esta causalmente relacionada a partir de un criterio
referenciado con un desempefio efectivo o superior en un trabajo o situacion.

Capacidad real para lograr un objetivo o resultado en un contexto dado.

La aplicacion integrada del conjunto de aptitudes, rasgos de personalidad y conocimientos
adquiridos que permiten a una persona llevar a cabo la mision asignada en una determinada
organizacion.

Capacidad laboral, medible, necesaria para realizar un trabajo eficazmente, es decir, para producir
los resultados deseados por la organizacidn. Esta conformada por conocimientos, habilidades,
destrezas y comportamientos que los trabajadores deben demostrar para que la organizacion
alcance sus metas y objetivos.

Conjunto de conocimientos, experiencias, cualidades, habilidades y caracteristicas personales,
necesarias para desempefiar una determinada funcion o cargo.

Caracteristicas personales que predicen el desempefio excelente.

Conjunto de destrezas, habilidades, conocimientos, caracteristicas conductuales y otros atributos,
los que correctamente combinados frente a una situacion de trabajo predicen un desempefio
superior.

Conjunto de destrezas, habilidades, conocimientos, caracteristicas conductuales y otros atributos,
los que, correctamente combinados frente a una situacion de trabajo, predicen un desempefio
superior en misiones profesionales precisas. Son la integracion entre el saber, el saber hacer y
el saber ser.

Conjunto de conocimientos y cualidades profesionales necesarias para que el empleado pueda
desarrollar un conjunto de funciones y/o tareas que integran su ocupacion.

Conjunto integrado de conocimientos, rasgos y constructos psicolégicos que se ponen de
manifiesto cuando se ejecuta una tarea o se realiza un trabajo y que estan causalmente

relacionados con la ejecucion exitosa del mismo.

Fuente: Elaboracion propia

El concepto de competencia, en general, se refiere a la capacidad total y exitosa de

determinar la labor y concluirla de forma productiva, verificada en un desempefio

satisfactorio que refleja el desarrollo pleno del conocimiento utilizando marcos de

referencia para la toma de decisiones y la direccionalidad de la accion que implica

habilidades, actitudes y valores como facilitadores de procesos eficientes dentro de la

organizacion.

La competencia laboral es un “saber hacer” en contexto que logra, de manera consistente,

resultados sobresalientes, dado que la integran conocimientos, valores, habilidades, y
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rasgos de personalidad (actitudes, motivaciones, intereses) que le permiten al individuo,
desempefiarse con altos niveles de rendimiento en diversas circunstancias o escenarios
(Hay Group, 1996; Levy-Leboyer, 2002), por lo que no se trata de una expectativa o
potencial de desempefio, sino de la garantia real y demostrable del accionar cognitivo,
motriz y emocional del empleado evidenciable y medible en la vida empresarial al

contrastar resultados esperados y alcanzados.

En este documento se asumen las competencias laborales como las caracteristicas que
resultan al integrar habilidades, conocimientos, valores y actitudes demostrables a traves de
comportamientos, que permiten a las personas actuar de acuerdo con los pardmetros
definidos por la organizacién y que conducen a un desemperfio superior, enfoque que

permite establecer un conjunto de elementos para cada competencia en particular.

Dada la variedad de clasificaciones, enfoques, modelos y tipologias de competencias
laborales existentes se hace imposible abordarlas y medirlas por completo en un estudio de
esta naturaleza. Por tanto, el equipo investigador, tras una amplia revision de diversos
diccionarios de competencias, entre los que estan los de Alles (2004), Hay Group (2010) y
la Universidad de Guelph (2010), ha procedido a reagrupar las competencias genéricas mas
representativas para cada nivel organizativo indagado (las que deben poseer todos los
empleados de un nivel estratégico, tactico u operativo) para que la gerencia elija las mas
criticas o importantes en su empresa, con la opcién de incluir otras que no estén

consideradas, si es el caso.

En la siguiente Tabla se presenta el listado de dichas competencias, discriminadas para cada
nivel organizativo. Cuando coinciden en su denominacion, los elementos y el alcance de la
competencia son diferentes en una escala que establece mayor exigencia a medida que se
pasa del nivel base (operativo) a otro mas elevado (tactico) y de éste hasta llegar al mas

complejo y exigente (estratégico).
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Tabla 13 Niveles Organizativos y Competencias Laborales Genéricas Indagadas

Nivel Organizativo

Estratégico

Tactico

Competencias Laborales

Capacidad de aprendizaje

Comunicacién

Creatividad e innovacion

Flexibilidad

Liderazgo

Orientacion a los resultados

Orientacion al mercado/clientes

Pensamiento estratégico y sistémico

Resiliencia

Toma de decisiones

Trabajo en equipo

Negociacion

Capacidad para formular y gestionar proyectos

Autonomia/Autoconfianza

Etica/Integridad

Creacion y sostenimiento de relaciones de negocios

Actuacion socialmente responsable

Autocontrol

Busqueda y procesamiento de informacion

Capacidad de aprendizaje

Comunicacion
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Nivel Organizativo

Operativo

Competencias Laborales

Orientacion a la mejora continua

Flexibilidad

Liderazgo

Orientacion a los resultados

Trabajo en equipo

Toma de decisiones

Autonomia/Autoconfianza

Capacidad de planificacion y organizacion

Resolucién de problemas

Gestion de recursos

Capacidad de trabajo bajo presion

Gestion de procesos

Credibilidad técnica

Orientacion a la seguridad

Etica/Integridad

Dinamismo

Cumplimiento de parametros de trabajo

Capacidad de aprendizaje

Comunicacion

Orientacion a la mejora continua

Productividad

Colaboracion
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Nivel Organizativo Competencias Laborales

Capacidad de trabajo bajo presion
Experticia

Organizacion en el trabajo
Puntualidad

Recursividad

Compromiso

Fuente: Elaboracién propia

En resumen, solo personas y equipos de trabajo competentes hacen a las organizaciones
competitivas debido a la particular combinacion de conocimientos, habilidades, valores y
actitudes en un contexto especifico de trabajo en el que logran resultados sobresalientes, de
manera sostenida en el tiempo, en el marco de parametros de referencia en torno a la

calidad de los procesos, los resultados esperados y los aportes producidos.

Ademas de las competencias laborales genéricas, la investigacion aborda competencias
laborales especificas, entendidas como las necesarias para el desempefio exitoso y sostenido

del cargo particular que se desempefia.

Dado que no es viable abordar todos los cargos de las empresas del sector metalmecanico
dada la diversidad y complejidad y tamafio que ello supone, se identificaran los cargos mas
importantes en cada nivel para establecer las competencias pertinentes, que pueden 0 no

coincidir, con algunas de las genéricas.

La medicion de las competencias laborales se hara de la siguiente forma:
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Tabla 14 Medicidn de la variable Competencias Laborales

Competencias Laborales Seleccion de las cinco (5) mas importantes o criticas para cada nivel organizativo: estratégico,

Genéricas tactico y operativo.

Nivel de competencia alcanzado por los empleados en los cargos criticos de cada nivel, segiin
escala de 1 a 5, donde 5 significa alto nivel de logro de la competencia. A tal fin, se

identificardn maximo dos cargos para el nivel estratégico, tres para el tactico y 5 para el

operativo.
Competencias Laborales Mencion de las tres (3) competencias principales o esenciales para el desempefio los cargos
Especificas criticos de cada nivel organizativo previamente identificados al tratar las competencias
genéricas.

Nivel de competencia alcanzado en cada competencia especifica por quienes desempefian
dichos cargos segun escala de 1 a 5, donde 5 significa alto nivel de competencia.

Fuente: Elaboracion propia

Aunque los aspectos sociodemogréficos, el conocimiento y las competencias dan cuenta del
capital humano a disposicion de la organizacion, es esencial no limitar el abordaje tematico
a dichos componentes, para dar cabida a las acciones que la empresa realiza para adquirirlo,
retenerlo, desarrollarlo y valorarlo; esto es, para aprovechar de manera adecuada dicho
capital en funcion del desempefio. Esta postura implica la inclusion de la gestion de los

recursos humanos o basada en competencias, tal como se procede a continuacion.
5.1.6 Gestion Por Competencias

Al reflexionar sobre el papel de las competencias en la gestion de los recursos humanos

cabe afirmar, como sostiene Blanco, que:

“La competitividad impulsa a las organizaciones a movilizar sus recursos para ajustarse a
los requerimientos del entorno globalizante, inestable y extremadamente competitivo en el
que se desenvuelven. No obstante, en el caso de los recursos humanos, no debemos olvidar
que estamos hablando de personas y, para que puedan aceptar su papel como recursos, los
empresarios y directivos necesitaran crear una estructura social en la cual los trabajadores
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no sean interpretados como desafio sino como participes del logro de objetivos. La nueva
estructura social de las organizaciones exige que la gestion de los recursos humanos sea
entendida desde una perspectiva integral, implantando y desarrollando politicas que, de
forma simultanea, sean vertebradas por un eje central. En este sentido, se comprende que el
enfoque de competencias laborales, centrado en el comportamiento eficiente de los

trabajadores, puede asumir este papel vertebrador” (2007, p. 27).

Bajo esta perspectiva, la gestidn por competencias se convierte en una alternativa
estratégica para la direccion de recursos humanos que permite evidenciar su contribucion a
la organizacion mientras rescata la dimension humana de la empresa para centrarse en las
personas, que provee modelos, conceptos y herramientas que permiten desarrollar el talento

de quienes integran la organizacion.

Fernandez Lopez (2004) afirma que la gestion por competencias es la mas eficiente
metodologia de direccion de recursos humanos en tanto es integral, es decir, comprende
todos los procesos relacionados con los empleados: seleccidn, formacion, retribucion,
promocion, movilidad y evaluacion y desarrollo; entre otros, y porque su caracter medible
permite cuantificar la contribucion de cada empleado a partir de su perfil de competencia y
de la contribucidn del area de recursos humanos dada la existencia de un cuadro de mando
integral, propio y especifico. Constituye una filosofia de direccion cuya aplicacion, si bien
compleja dado su caracter holistico, garantiza que las practicas de recursos humanos
deriven de la estrategia y sirvan como soporte efectivo, con lo cual la funcién de recursos

humanos adopta un enfoque de creacion de valor.

Asi, la gestion basada en competencias implica alinear las competencias individuales
esenciales y distintivas con las de los equipos de trabajo y las de la organizacion, por lo que
implica disefiar y desarrollar de forma articulada cada una de las estrategias, procesos y
practicas de la gestion del capital humano de la empresa Es un error concentrar el esfuerzo
en la seleccion por competencias, por ejemplo, sin considerar la formacion, el pago y la

evaluacion por competencias. Tal gestion demanda una estructura formal y personal
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cualificado soportado en los recursos pertinentes y que cuente con el apoyo de la alta
direccion de la compafiia.

Este estudio tuvo en cuenta la estructura del area de gestion de recursos humanos o su
equivalente e indago acerca de las practicas especificas de la empresa para la adquisicion y
el desarrollo de las competencias laborales en los procesos de disefio de cargos y perfiles,
reclutamiento y seleccion de personal, formacion, remuneracion y evaluacion del
desempefio junto con las razones, beneficios y barreras en torno a dicha gestion, de acuerdo

con la siguiente medicion:

Tabla 15 Medicidn de la Gestién por Competencias

Aspecto a medir Indicador

Estructura del area de Existencia de un éarea para gestionar el talento/capital humano: si o no.
recursos humanos

Nivel en el que se ubica: estratégico, tactico u operativo.

Perfil del lider o responsable de los temas de recursos humanos en la empresa: formacion y

experiencia.

Personal de apoyo: cantidad y dedicacidn en tiempo.

Enfoque La gestion del talento/capital humano se hace por competencias: si, no o parcialmente.
;Por qué?
Beneficios Para la empresa: seleccion segun opciones dadas (ver encuesta)

Para el trabajador: seleccion segln opciones dadas (ver encuesta)

Barreras/ Dificultades Seleccion segun opciones dadas (ver encuesta)

Procesos y practicas de Cobertura: % en que se estan basados en competencias

recursos humanos
Frecuencia con la que se presentan acciones basadas en competencias en los procesos y practicas de

formacion, remuneracion y evaluacion, del talento/capital humano segun escala de 1 a 5, donde 5

es siempre.

Fuentes de adquisicion del talento/capital humano: cuales y calificacion en términos de ajuste

candidatos-perfil segln escala de 1 a 5 donde 5 el mas alto o mejor.

Seleccion y calificacion de las razones por las que se tiene problemas en la consecucion y retencién

del talento/capital humano segun escala de 1 a 5 donde 5 es la mas importante
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Fuente: Elaboracion propia

Una vez desplegado lo relativo al capital humano de las organizaciones, con la mencion de
la gestion que de éste debe ser realizada para materializar sus aportes, es el momento de

abordar lo concerniente a las brechas en capital humano.
5.2 BRECHAS EN CAPITAL HUMANO

La brecha es la distancia existente entre dos 0 mas puntos de referencia en torno a
indicadores como aspectos cientificos, tecnoldgicos, comerciales, econémicos, productivos,
de infraestructura, de mercado, de formacion de talento humano o competitivo (Figura 21),

entre otros (Medina, Franco, Landinez, & Aguilera, 2010).

Figura 21 Brechas Competitivas Estructurales
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Fuente: (Medina, Franco, Landinez, & Aguilera, 2010)

De acuerdo con Palop & Vicente (1999), el analisis de brechas responde las siguientes

preguntas:
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e Cual es la brecha?

e ;Cuales son las causas mas relevantes que determinan la brecha?

e ;COmMo se puede medir o caracterizar?

e ;Qué actores participan en el cierre de la brecha?

e (Qué opciones existen para disminuir la brecha?

e ;Cdmo se puede monitorear el comportamiento de la brecha (indicadores criticos;
partir de linea base)?

Una vez determinados los puntos criticos, se pueden tomar como referencia para plantear
acciones para el cierre de las brechas, es decir, una cartera de proyectos que impacte la

competitividad de toda la cadena (Pineda & Jara, 2009).

Las brechas en capital humano son una de las principales barreras para la competitividad
del pais y es, por tanto, relevante y restrictivo, en especial en las apuestas productivas
(Consejo Privado de Competitividad, 2015). Cerca del 57% de las empresas reportan
dificultades para encontrar talento humano adecuado por la ausencia de competencias
genéricas y especificas al sector; la falta de estudios y certificaciones; y la falta de

experiencia (Manpower Group, 2014).

La posibilidad de disponer de capital humano calificado, suficiente y con competencias
relevantes para la vocacion productiva local es uno de los factores que diferencia a los

paises mas desarrollados (Consejo Privado de Competitividad, 2015).

El documento de lineamientos para la identificacion de Brechas en Capital Humano del

CPC (2015), clasifica las brechas en tres tipos:

e Brechas de cantidad: déficit en la oferta de programas de formacion y baja
capacidad de atraccion o retencion de capital humano por sectores o regiones
especificas.
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e Brechas de calidad: insatisfaccion de los empresarios en el logro de las

competencias genéricas y especificas por parte del capital humano disponible en el

mercado laboral.

e Brechas de pertinencia en la formacion: asociadas con la falta de participacion
del sector productivo en el disefio o planificacion de programas de formacion.

Las potenciales estrategias y responsables para el cierre de brechas son presentadas por el

Consejo Privado de Competitividad (2015) y se resumen en las Tablas 16 a 18.

Tabla 16 Potenciales estrategias y responsables para el cierre de brechas en cantidad relacionadas con el

Tipo

Tipologia 1:
Brechas de cantidad

Brecha

Déficit de oferta de
programas de formacion

capital humano

Estrategia

Bolsas concursables para el disefioy puesta en
marcha de nuevos programas.

Principales Responsables

Piblico-Privado
(Nivel Nacional y Local)

{Co) financiacién de programas relevantes parma las
apuestas productivas regionales.

Publico-Academia
(Nivel Nacional)

Déficit de demanda por
programas de formacion

(ampanas de promocién de la profesidn en cues-
tidn y sensibilizacion de la sociedad.

Piblico-Privado
(Nivel Local)

- Orientaddn vecacdional desde 13 secundaria.

- Programas enfocados a estudiantes de grado 11
para visibilizar las oportunidades laboralesy la
demanda laboral de las apuestas producivas.

Piblico-Privado-Academia
(Nivel Local)

- Estrategia de formacidn de competencias
relevantes a lo largo de todo el sistema
educativo.

- Ajuste de los PEl en las instituciones educativas.

Piblico-Privade-Academia
(Nivel Nacional y Local)

Lineas de crédito condonables, becas, efc.

Pablico-Academia
(Nivel Nacional y Local)

Baja capacidad de atraccidn (o
retenddn) de capital humano
relevanie por parte del sector

Mejoramiento de condiciones laborales Privado
{salariales y no salariales). (Nivel Local)
) - Piblico
Mercadeo de ciudad y region. (Nivel Local)
Ajustes 3 politica migratoria para atraer capital Piblico

humano del exterior.

(Nivel Nacional y Local)

Fortalecimiento de sistemas de intermediadon

Piblico-Privado

laboral. (Hivel Local)
Programas de pasantias, pricticas, contrato de Privado-Academia
aprendizaje, etc. (Nivel Local)

Fuente: (Consejo Privado de Competitividad, 2015)

84



Tabla 17 Potenciales estrategias y responsables para el cierre de brechas en calidad relacionadas con el

Tipo

Brecha

capital humano

Estrategia

Principales Responsables

Tipologia 2:

Brechas de calidad

Brechas de calidad en
competendas genéricas

Transformacién docente: politica integral de me-
joramiento de los docentes.

Piiblico
(Mivel Nadonal y Local)

Politica integral de TIC en educacidn.

Piblico
(Mivel Nadonal y Local)

"ontrol sodal™ wia sistemas plblicos de
medicidn de calidad de la oferta educativa y me-
@nismos de control directo de las autoridades
educativas.

Piblico
(Nivel Nadonal y Local)

Fstrategias de refuerzo de competencias gendricas
en la educadidn superior y FTOHy en la formacidn
al interior de la empresa.

Piiblico-Privado-Academia
(Mivel Local)

Brechas de calidad en
competendas especifias

Imvelucramients del sector privado en |a acredita-
cdn de programas de "alta calidad" y el otorga-
miento de registros calificados.

Piblico-Privado-Academia
(Nivel Nadonal y Local)

Tabla 18 Potenciales estrategias y responsables para el cierre de brechas en pertinencia relacionadas con el

Fuente: (Consejo Privado de Competitividad, 2015)

capital humano

Tipo Brecha Estrategia Principales Responsables
. " Participacién del sector privado en la Privado-Academia
Desarticulacion del sector construccién de curriculos. (Nivel Local)
productive en la etapa de - - -
disefio y planeacion de Mesas de trabajo Universidad que contemple otras piiblico-Privado—Academia
programas IES y entidades de formacidn-Empresa-Estado y (Nivel Local)
participacién en mesas sectoriales.
Pilotos de Formacion Dual. r;yaftl)—Acl?demla
Tipologia 3: Ve o
Brechas de Convenios para participacién de empresarios en Privado-Academia
pertinencia de docencia. (Mivel Local)
la formacidn

Desarticulacién del sector
Productivo en la etapa
formativa

Incentivos para la constitucion de Unidades
Vocacionales de Aprendizaje en la Empresa para
la certificacion de competencias.

Plblico-Privado
(Mivel Nacional y Local)

Alianzas con organismos internacionales certifica~  Plblico-Privado

dores de competendias. (Nivel Local)
Constitucién de Centros de Excelencia o Universi— Publico-Privado
dades Corporativas. (Nivel Local)

Fuente: (Consejo Privado de Competitividad, 2015)
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6 OBJETIVOS
6.1 OBJETIVO GENERAL

Establecer estrategias y acciones para el cierre de brechas en capital humano en el sector

metalmecanico de Caldas.

6.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS FASE 1

e Caracterizar el capital humano en las empresas del sector metalmecanico en funcién
de las competencias laborales especificas del sector y la tipologia del personal.
e Establecer las brechas en capital humano a partir de las necesidades de las empresas

del sector metalmecéanico de Caldas.
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7 METODOLOGIA

Este capitulo da cuenta del tipo, enfoque y alcance de la investigacion realizada, junto con
el disefio metodoldgico del proceso investigativo y la referencia al instrumento y forma en
que se recolecto la informacion. También da cuenta de la poblacion y muestra
consideradas, del procesamiento dado a los datos y los criterios seguidos para el analisis de

la informacion.

7.1 TIPO DE ESTUDIO, ENFOQUE DE LA INVESTIGACION Y DISENO
METODOLOGICO

La investigacién desarrollada es de enfoque empirico-analitico y como se enmarca en la
primera fase del estudio, utiliza predominantemente informacion de tipo cuantitativo. El
alcance es descriptivo y relacional porque se identifican las brechas en capital humano
desde la oferta académica y desde el analisis de capacidades empresariales. En tanto plantea
estrategias y acciones para el cierre de brechas alcanza también un nivel propositivo. Para
mayor detalle, la figura 22 presenta el enfoque metodolégico concebido para todo el
macroproyecto, con la aclaracion que, posteriormente, solo se relacionara lo especifico de

la fase 1.
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Figura 22 Enfoque metodolégico

+ Mixto (Cuantitativo - Cualitativo)

+ Descriptivo

Tipo de estudio + Explicativo

Tecnicas e
instrumentos de

recoleccion de
informacion

Fuente de
informacion
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Encuestas

Grupos Focales
Meéetodo Delphi

expertos.

especializada.

Revision documental

+ Entrevistas Semi-Estructuradas

Fuente: Elaboracion propia

+ Primarias: directivos de empresas y empleados;
directivos y estudiantes de instituciones educativas;

+ Secundarias: documentos institucionalesy literatura

La metodologia del proyecto se baso en 4 componentes: formulacion del problema,

construccién del modelo Tedrico — Metodoldgico, Trabajo de campo y Analisis e

interpretacion de los datos, segun el disefio metodoldgico que se presenta en la Tabla 19:

1. Formulacién del Problema

Antecedentes: revision de

estudios empiricos

Analisis del contexto

Exploracion teérica inicial

Tabla 19 Disefio metodolégico

2. Construccion del Modelo

Teoérico Metodoldgico

Revision bibliogréfica: estado del

arte

Elaboracion del referente tedrico

Operacionalizacion de variables

3. Trabajo de Campo

Estrategia de
recoleccion de

informacion

Aplicacion de
instrumentos
Pruebas de validez y

confiabilidad

4. Andlisis e Interpretacion de
Resultados

Procesamiento de datos e

informacion

Analisis de contenido

Anélisis univariado y bivariado.
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Planteamiento y formulacién e . B . »
Definicion del enfoque, fases, tipo y Presentacion y discusion de
de la pregunta de . .
. L alcance de estudio a realizar resultados
investigacion

. . Tipos de brecha: calidad, cantidad
Disefio de instrumentos . .
y pertinencia

Fuente: Elaboracion propia

Para la identificacion de las brechas en capital humano en el sector metalmecanico, este

proyecto adoptd los lineamientos del Consejo Privado de Competitividad (2015).
7.2 METODOLOGIA FASE I. ANALISIS DE LA DEMANDA

El anélisis de la demanda se llevo a cabo a través de la encuesta denominada “formulario de
demanda laboral”, aplicada a empresas del sector metalmecanico de la ciudad de

Manizales, como resultado de la agrupacion efectuada por el tipo de actividad econémica
que realizan (se extrajeron del total de 109 empresas que integran la poblacién considerada
en el estudio). La encuesta fue respondida por el responsable de la gestion del
talento/capital humano en la empresa, que en muchos casos era el gerente general, mientras

que en otros fue quien lidera el area

Dicho instrumento de demanda laboral (encuesta) permite la identificacion de las
necesidades empresariales analizando las habilidades y competencias de los aspirantes y
empleados en procesos primordiales para la mejora de la productividad y el logro de la
visién estratégica del sector. Segun el Consejo Privado de Competitividad (2015), el
instrumento de demanda laboral mide la importancia y el nivel de competencias en cargos o

perfiles ocupacionales.

Para garantizar la fiabilidad y la validez del instrumento aplicado se hizo una juiciosa
revision de la literatura existente que condujo a la definicion y operacionalizacion de las
variables indagadas, se calcul6 el Alpha de Cronbach y, ademas, se realizé una evaluacion

por pares y una prueba piloto, fruto de lo cual se efectuaron pequefios ajustes al mismo, en
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su gran mayoria de forma, para dar lugar a la estructura y contenido que se presentan como

anexo 1 al final del documento.

La informacion fue recopilada mediante la aplicacion, cara a cara del formulario de
demanda laboral o bien mediante su diligenciamiento en Internet con apoyo telefonico (el
cuestionario se gener6 en Google docs). De esta manera se contd con la posibilidad de
consultar ante cualquier inquietud generada al momento de responder las preguntas que lo

componen.
7.3 PROCESAMIENTO Y ANALISIS DE LA INFORMACION

Una vez recopilada la informacion obtenida a través de la aplicacion del instrumento antes
resefiado, se procedid a la construccion de la base de datos y a la verificacion de su
estructura acorde con los requerimientos de las aplicaciones informaticas con que

posteriormente se procesaron los datos: Excel y SPSS.

Surtida dicha tarea se llevd a cabo un anélisis de tipo univariado con base en el cual se
caracterizaron las empresas objeto de estudio en atencion a aspectos como su tamafio,
actividad econdmica, uso de pagina web y vinculacion de poblacion vulnerable.
Adicionalmente, se realiz6 un analisis de tipo bivariado que permiti6 establecer las brechas
de capital humano en las empresas estudiadas no solo para cada organizacion considerada
en su totalidad, sino desglosadas por nivel organizativo (estratégico, tactico y operativo)

cuando ello resultaba pertinente.

Dichas brechas se establecieron con respecto a las caracteristicas demograficas del
personal, a la estructura y personas responsables de la gestion del capital humano en cada
empresa, a la existencia y funcionamiento (practicas) de la gestidn del talento/capital
humano por competencias y al establecimiento de cargos claves con el nivel que en el
momento de la realizacion del estudio presentaban las principales competencias laborales a

ellos asociadas.
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Finalmente, es importante recordar que acorde con lo planteado en el marco tedrico de la
investigacion, las brechas son de tres tipos: de cantidad, de calidad y de pertinencia, razén

por la cual la identificacion de las mismas se efectuo bajo dichas categorias.

En sintesis, el recorrido efectuado desde la elaboracion definitiva del instrumento aplicado
hasta la identificacion de las brechas, se presenta en la siguiente figura:

Figura 23 Preparacion para la recoleccion, procesamiento y analisis de la informacion

* Ajuste de » Perfiles ocupacionales * Tipos de brecha:
instrumentos * Prospectiva de Cantidad, Calidad y
metodologicos demanda laboral Pertinencia

* Prueba piloto « Oferta laboral * Estrategias para el

cierre

Fuente: Elaboracién propia

7.4 CONSIDERACIONES ETICAS

Segun lo dispuesto por la resolucién 08430 de 1993, el presente estudio se considera como
investigacion sin riesgo y contempla el consentimiento verbal de cada persona participante.
Una carta de respaldo de cada empresa del sector metalmecanico da sustento a la

recoleccion y posterior uso de la informacion.
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8 PRESENTACION Y DISCUSION DE RESULTADOS

Luego de efectuar una breve caracterizacion de las empresas objeto de estudio, se presentan

y discuten los principales hallazgos obtenidos en la investigacion.
8.1 TIPOLOGIA DE LAS ORGANIZACIONES

El estudio se realizé con 33 empresas del sector industrial de Manizales, pertenecientes a la
cadena productiva de la Industria Manufacturera, que utiliza materia prima para disefiar,
construir y transformarla en productos que, segun la Clasificacion Industrial Internacional
Uniforme (C11U), implementada desde el afio 2010, los clasifica como productos

intermedios y finales y cataloga subsectores:

280: Fabricacion de productos elaborados con metal excepto maquinaria y equipo;
estructuras metalicas para construccion, envases, ldminas de hojalata, productos trefilados,
herramientas agricolas, herramientas manuales, cerrajeria, resortes industriales, troqueles

publicitarios y maquinaria de uso general.
291 Fabricacion de maqguinaria en general.
292 Piezas y partes para vehiculos automotores, mallas y carrocerias.

231: Servicios en el area de mantenimiento y reparacion de productos elaborados con
metal; incluye la fabricacion, mantenimiento y reparacion de maquinaria industrial, moldes

y partes industriales, de maquinaria agricola y la automatizacion de elevadores.

En las empresas estudiadas se encontr6 una antigliedad promedio de 21 afios, lo que
proporciona una aceptable adquisicion de experiencia, trayectoria y familiaridad con
practicas y condiciones de operacion en el sector. Llama la atencion que el 57,6% no son de
indole familiar, por lo que la gestidn del capital humano como los criterios y mecanismos
de seleccidn, remuneracion y evaluacion, son de tipo técnico y no motivados por parentesco

o relacion filial.

92



Es de destacar que solo el 33% de las empresas cuenta con pagina web, mientras que el
70% usa correo electronico, lo que indica debilidad para el manejo de la imagen de la
empresa en entornos virtuales y carencia de una plataforma que permita desarrollar
procesos de formacién y gestion del conocimiento accesibles para todos los empleados,
puesto que el correo electronico no alcanza para estos propdsitos y en general se limita a

compartir informacion basica o para intercambiar opiniones e instrucciones.

En la siguiente figura se muestra la distribucion de las empresas segun su tamafio; el 94%
son micro y pequefias empresas y las tres cuartas partes estan integradas por
microempresas. Este tipo de empresas presenta un alto grado de informalidad en su
estructura, tienen reducida capacidad financiera, cuentan con portafolios de
productos/servicios limitados, las posibilidades de acceso a personal calificado son bajas y
tienen dificultades para acceder a la tecnologia, lo que implica precariedad en la gestion del
capital humano por la limitacion de recursos y capacidades y por los limites en las
posibilidades de accidn frente a procesos como la formacion, el clima organizacional, las
posibilidades de carrera o la remuneracion, afectando negativamente su posibilidad de

agregar valor a la organizacion (CPC 2015).

Figura 24 Distribucion seglin tamafio de las empresas

Distribucion segun tamafio

® TAMARNO EMFRESA  ® MICRO EMPRESA  m FEQUERA MEDIAMNA

Fuente: Elaboracion propia.
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Solo el 18% de las empresas vincula personal por proyectos especiales o adicional de
manera temporal por fuera de las actividades cotidianas. A pesar de su composicion, las
empresas estudiadas vinculan 2 discapacitados, 5 mujeres cabezas de hogar y 1 reinsertado,

dato superior al promedio del sector, sin ser satisfactorio.
8.2 CAPITAL HUMANO

Para la presentacion de los hallazgos sobre capital humano se procederd inicialmente a
mostrar la tipologia del personal, para luego abordar la estructura del &rea de gestion del
talento/capital humano, la gestion por competencias y finalmente los cargos y perfiles

ocupacionales con las competencias laborales a ellos asociadas.
8.2.1 Tipologia del Personal

Este apartado contempla el tipo de contratacion, género, edad, nivel educativo, antigiiedad,
procedencia y estrato econémico de los empleados. Al respecto los principales hallazgos

encontrados son:
8.2.1.1 Tipo de Contratacion

Menos de la mitad de los trabajadores de la muestra estan vinculados mediante contrato de
trabajo (45%), lo que constituye una debilidad desde el punto de vista del acceso a mejores
condiciones laborales ligadas a prestaciones sociales, vacaciones e indemnizaciones. Esta
situacion es consecuencia de la politica de gestién humana a nivel estratégico de la
organizacion, y si bien se enmarca en una tendencia que se presenta en las empresas
colombianas no por ello es positiva para el capital humano en tanto precariza la relacion

laboral.

Al observar en detalle el tipo de contrato de trabajo existente predomina la contratacion a
término fijo (68%) en detrimento de la de tipo indefinido (32%), por lo que la oferta laboral
no apunta a la estabilidad, o por lo menos a garantizar sostenibilidad a largo plazo,
debilitando la confianza entre las partes. El contrato del 23% de los empleados es a término
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inferior a un afio, lo que constituye debilidad en la retencion del talento humano, genera
desgaste administrativo debido a las renovaciones de contrato e incrementa los costos de
busqueda e integracion de personal; es factible que en repetidas ocasiones la organizacion

no invierta en formar el talento humano dado que no hay garantia de continuidad.

Desde luego, los hallazgos en la contratacion del personal pueden deberse al tamafio de las
empresas y a la limitada capacidad financiera que les impide asumir costos fijos a mediano

y largo plazo.
8.2.1.2 Edady Genero.

Las organizaciones del sector tienen preferencia por la contratacion de personal masculino
(83%). La misma tendencia se ve en los niveles organizativos, en especial en el estratégico
(80%), acentuandose en el operativo (92%) mientras en el tactico se observa una leve
disminucion (69%). A pesar de las medidas tomadas por el gobierno para generar
contratacion equitativa cuando de género se trata, en este sector aln se destaca este rasgo de

la cultura machista de nuestro pais.

El 51% del personal es menor de 35 afios y el 11% mayor de 56 afios, segmento etario con
el que se debe ser cuidadoso dado que se aproxima el momento de su jubilacion y se hace
necesario planear la sucesion y la debida transferencia de conocimiento, tanto formal como
no formal. En general se cuenta con personal que puede permanecer por prolongados
periodos de tiempo en la institucién frente a lo cual sera importante brindarle oportunidades
de formacion y desarrollo junto con la adecuacién de los programas de bienestar e

incentivos en atencion a sus ciclos de vida.

En lo que respecta a los niveles organizativos, es positivo que el rango de edad mas alto se
corresponda con el nivel estratégico en tanto ello es indicio de madurez y experiencia; no
obstante, el promedio de 35 afios en el nivel operativo sugiere la dificultad para vincular

jévenes a la empresa, al ser l16gico y natural que a temprana edad y con poca o0 hinguna
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experiencia, se acceda a la organizacion por el nivel de base que es, precisamente el

operativo. Solo el 18% de los empleados en este nivel son menores de 26 afios.

La evidencia encontrada sugiere baja movilidad del personal operativo, traducida en la baja
promocion hacia niveles superiores. Por Gltimo, conviene mencionar la condicion particular
ligada al hecho que el personal del nivel tactico, responsable de la supervision y control
directo del nivel operativo, presenta promedio de edad inferior. Si bien en principio no
representa en si mismo una valoracion positiva o negativa, en la practica suele ocurrir que
las personas de mayor edad no tienen la mejor disposicion a recibir érdenes o ser
controladas por personas mas jovenes y, en consecuencia, tal circunstancia podria afectar

las relaciones de trabajo y el clima laboral.
8.2.1.3 Nivel Educativo.

En el nivel educativo predomina el técnico y tecnolégico, tanto en graduados (41%) como
en personas en proceso de formacidn (23%), seguido de las personas que solo han logrado
el bachillerato (40%). La Tabla 20 muestra la composicion e implica que en las
organizaciones objeto de estudio niveles inferiores a la formacion profesional se den en
cuatro quintas partes de la planta del personal, lo que a su vez enfatiza en el &ambito de la
operacion antes que en el del disefio o la planeacion. En otras palabras, existe mayor
concentracion en la accion (métodos, técnicas, materiales, herramientas y equipos, etc.) y
por ende en la productividad y en el dia a dia, antes que en la sostenibilidad y el largo
plazo, e inclusive en el crecimiento. El nivel estratégico, a razén de poco menos de 2,5
profesionales por empresa, representa apenas el tercer escalon del total sin que el namero
de quienes actualmente se forman a este nivel represente un cambio significativo en el

futuro inmediato al tratarse de solo 12 personas. Ver Tabla 20.
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Tabla 20 Nivel Educativo alcanzado y en formacion

Nivel Educativo alcanzado y en Formacion
Nivel de formacion Empleados en
S No. Empleados sl No. Empleados
Primaria 34 Primaria 0
Secundario 181 Secundario 1
Técnico 125 Técnico 2
Tecnoldgico 63 Tecnolégico 21
Profesional 62 Profesional 12
Especializacion 16 Especializacion 0
Maestria 4 Maestria 1
Doctorado 0 Doctorado 0

Fuente: Elaboracion propia.

Si se considera que, por regla general, menores niveles de formacion estan emparejados con
menores ingresos, se perfila otra dificultad para la atraccion y retencion del talento humano
cuando poco se fomenta la formacion en niveles educativos superiores a los ya alcanzados.
Adicionalmente, la formacidn se concentra en la brindada en el municipio de Manizales
(95%) y en ningun caso por fuera del departamento de Caldas, lo que reduce la posibilidad
de contar con empleados formados en escenarios, bajo contenidos y en funcién de

competencias diversas.
8.2.1.4 Antigledad.

Como se sintetiza en la Tabla 21, la mayoria de los empleados tienen una antigiiedad que
no superay en ocasiones es menor a 5 afios (63%) frente a la antigiiedad de las empresas,
cuyo promedio es de 21 afios Este hecho es de resaltar puesto que el personal no tiene
permanencia en la organizacion mayor a 5 afios, donde pueda escalar y mejorar sus
condiciones laborales, en detrimento de la retencion del talento humano, convirtiendo la
empresa en muchos casos en lugar de paso y dando lugar a rotaciones de personal que

generan costos de reemplazo, integracion y formacion, a la vez que pérdida de
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conocimiento, desaprovechamiento de curvas de aprendizaje y la exposicion al riesgo que

genera la sustitucion de unos empleados por otros.

Tabla 21 Antigliedad de empleados

Antiguedad

Rango de antigiiedad de %
0
los empleados

Menos de 1 afio 22
entre 1- 5 afios 41
Entre 6 - 10 afios 32
Mas de 10 afios 5

Fuente: Elaboracion propia.

Es positivo que el promedio de antigiiedad en el nivel estratégico sea mas alto (16 afios),
puesto que es esencial que quienes toman las decisiones acerca del modelo de negocio,
implementacion de los recursos, entre ellos los humanos, el establecimiento de estrategias,
procesos y metas, entre otros importantes aspectos de la direccién, posean madurez y
experiencia ligados al funcionamiento y recorrido de la organizacion de la empresa. En
contraste, la antigliedad promedio del nivel tactico (2 afios), es insuficiente dado que
personal con menor experiencia laboral coordina y controla a empleados con mayor
trayectoria (5 afios) y porque resulta traumatico cambiar de jefes en el medio de la
estructura organizativa en periodos de tiempo tan cortos. De acuerdo con el tamario de las
empresas que conforman el estudio, en su mayoria micro, el nivel tactico no existe y es

asumido en sus funciones por el nivel estratégico, o no se le da la importancia que requiere.

Se encontro fuerte concentracién en la procedencia de los empleados, ya que el 90% es de
Manizales y el 4% del departamento de Caldas, lo que refuerza la homogeneidad de
factores culturales, geogréaficos y de conocimiento, indicativa de la baja capacidad o interés
de las empresas para atraer y vincular capital humano maés alla del escenario local y

departamental, al punto que no cuentan con ningun empleado procedente del extranjero, lo
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cual puede ser una debilidad desde una perspectiva global de negocios y en el marco del
valor que puede agregar la diversidad.

Al procesar algunas respuestas acerca del estrato socioeconémico se encontraron datos
confusos e incongruentes y en general un nimero de respuestas por debajo de los
requerimientos estadisticos; por lo tanto, en aras al rigor del estudio se determin6 no

considerarlos como resultados.

8.3 ESTRUCTURA DEL AREA DE GESTION DEL TALENTO/CAPITAL
HUMANO

El 85% de las empresas no cuenta con area de gestion del talento/capital humano, frente a
lo cual pueden hacerse dos consideraciones: En primer lugar, la falta de recursos para
formalizar un area responsable de los procesos humanos organizacionales en la estructura
de la empresa y, en segundo lugar, la falta de conviccion por parte de los propietarios o
directivos acerca de su importancia, priorizando otras areas como las comerciales o
financieras. En ambos casos el tamafio de las empresas (en su mayoria microempresas),

aparece como una condicién que podria explicar la carencia.

En cuanto a las empresas que si poseen un area de gestion de talento humano (6), en 3 los
responsables no tienen nivel educativo de indole superior, es decir, no hay profesionales al
frente de la gestion del capital humano, lo que puede implicar la concentracion en el corto
plazo y en comportamiento de accion-reaccion, mas que al disefio y la alineacion
estratégica a largo plazo, imprescindibles para un buen sistema de gestion por
competencias. Tal afirmacion se respalda en el hecho que en el 80% de las empresas con
area de gestion humana, el nivel en el que esta ubicada es el Tactico, mas concentrado en la
supervision, el control y la operacidn, que en la planeacion y deméas componentes

estrategicos.

Las profesiones encontradas al frente de la gestion de talento humano pertenecen a la

ingenieria industrial y mecanica y, si bien el ingeniero industrial recibe formacién en el
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campo administrativo, en lo especifico de la gestion del talento humano a lo sumo ha visto
un curso introductorio basico en su plan de estudios, mientras que la ingenieria mecanica
normalmente no tiene incluido en el curriculo formacion de esta naturaleza. Por tanto, la
formacion previa recibida dista mucho de ser la ideal, tanto en cantidad como en calidad,

para gerenciar el area.

No obstante, es positivo que la mayoria del personal responsable del area cuente con mas
de 5 afios de experiencia en el campo de la gestién humana, unido al hecho que todos tienen
dedicacidon de tiempo completo para la realizacion de las actividades respectivas, aspectos
que contribuyen a paliar en alguna medida la brecha de formacion detectada, en tanto la
experiencia y con ella el conocimiento no formal adquirido constituyen un aporte valioso

para comprender y gestionar los procesos del talento humano.

Al contrastar este panorama con las empresas que no tienen un area establecida para la
gestién humana, se encontrd que en el 62% de los casos la persona responsable de esta
funcidn es el propietario o gerente-administrador. Al respecto preocupa que estas personas,
dado el alcance de los cargos que ocupan no cuenten con el tiempo suficiente para
dedicarlo al personal de la empresa, pues también responden por lo financiero, lo legal, lo
comercial, la calidad, lo logistico y otras actividades criticas para la compaifiia, que
demandan prioridades diversas, con frecuencia por encima de las propias de la gestién
humana. Adicionalmente, se trata de personas que no han tenido la preparacion pertinente
en este campo y cuyas habilidades suelen estar mas desarrolladas en otros campos. Asi,

quien responde por el area no tiene el perfil adecuado para realizar dicha labor.

De hecho, es alarmante que el 75% de los responsables de la gestion humana en ausencia
de un area encargada ni siquiera sean profesionales y que aquellos que han alcanzado al
menos formacidn técnica o tecnolégica, ninguno la tenga en torno a dicha gestién, pues
como se observa en la Tabla 22, han cursado programas en campos como la mecanica, la

metalurgia y la automatizacion industrial.
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Tabla 22 Perfil Responsable de la Gestion del Talento/Capital Humano

PERFIL RESPONSABLE DE LA GESTION DEL TALENTO/CAPITAL HUMANO
Formacion alcanzada ) ) Experiencia Dedicacion
Titulacion — I
Cargo No profesional| Obtenida | entre 35 Mas de 5 100% minimo el [ minimo el
Profesional v afos tiempo 75% 25%
Propietario 4 4 BaCh'”e‘r_ 1 3 4
Secretaria
Ingenieros
Gerente 11 5 6 Industrial, 3 8 3 2 6
mecanico
Tecnologo
lurei
Administrador 5 4 1 meta u_rglc_o/ 1 4 4
mecanico/in
dustrial

Fuente: Elaboracion propia.

El 85% de los responsables de la funcién de gestion humana tienen 3 0 mas afios de
experiencia sobre el particular, lo que les ha permitido adquirir conocimiento empirico que,
sin embargo, esta ligado a la operacion cotidiana mas que a la perspectiva estratégica del
capital humano como generador de valor y competitividad para la empresa y no alcanza a
suplir las debilidades ya identificadas. Si se suma que el 72% de ellos dedica menos del
25% de su tiempo al cumplimiento de esta responsabilidad, en conjunto puede afirmarse la
carencia de personal con el perfil idoneo para gestionar lo relativo al talento humano de la

empresa.

Llama la atencion encontrar que, sobre los elementos referidos al nivel educativo, la
titulacion, la experiencia especifica en gestion humana y la dedicacion que tienen los
responsables al respecto, en varias de las empresas indagadas no saben la respuesta o
consideran que no aplican tales caracteristicas, lo que lleva a concluir que ni siquiera tienen

conocimiento o no les interesa quiénes gestionan lo humano en la organizacion.

En el 42% de las empresas existe personal adicional que apoya la realizacion de
actividades en el marco de la funcion de gestién humana; no obstante, en 12 de las 33
empresas solamente existe una persona de apoyo, mientras que en dos empresas hay mas de
cuatro personas. En las restantes, ninguna. En general se ve insuficiente el personal de
soporte disponible si se tiene en cuenta la variedad, nimero y complejidad de procesos
humanos al interior de las organizaciones. Adicionalmente, en el 78% de los casos, este
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personal de apoyo dedica el 25% o menos de su tiempo a tales actividades, haciendo mas

tangible la brecha identificada.
8.4 GESTION POR COMPETENCIAS

Solo el 18% de las empresas gestiona el talento humano por competencias, Incluido el 6%
que lo hace de manera parcial, lo que es coherente con que la mayoria de las empresas no
posee area de gestion del capital humano y quienes responden por ésta presentan
debilidades en el perfil requerido. Esta situacion es inquietante puesto que a largo plazo se
produciria deterioro de las condiciones laborales y el desarrollo integral del capital humano,
disminuyendo la confianza y sentido de pertenencia hacia la organizaciéon, afectando el
desempefio, la productividad y el rendimiento de las organizaciones, restringiendo el

crecimiento y competitividad de la empresa.
Figura 25 Gestidon del capital humano por competencias

Gestion del Capital humano por Competencias

cialm

6%

= No =Sj Parcialmente

Fuente: Elaboracion propia.

El 12% de las empresas que si gestionan por competencias su capital humano, manifiestan
que produce una serie de beneficios para la organizacion (ver Tabla 23) siendo el méas
frecuente la mejora del desempefio de los empleados, seguida del valor estratégico que le
da al area de talento humano, de la posibilidad de verificar resultados y basar la ventaja
competitiva en el capital humano. Se destaca que al menos el 75% de estas empresas
encuentran beneficios importantes al implementar este modelo de gestion.
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En igual proporcion las empresas identifican beneficios derivados también para el
trabajador, como la adquisicion y ampliacion de conocimientos, habilidades y actitudes.
Este aspecto es consecuencia logica y esperable dado que el concepto mismo de
competencia implica un conjunto de conocimientos, habilidades, actitudes, valores y

experiencias que permiten alcanzar desempefio sobresaliente en una labor determinada.

Tabla 23 Beneficios de la Gestién por competencias

BENEFICIOS DE LA GESTION POR COMPETENCIAS

PARA LA EMPRESA # RESPUESTAS
Ventaja competitiva basada en el capital/talento humano 4
Da valor estratégico al area de Gestion Talento Humano 4
Fortalece el compromiso de las personas con la organizacion 3
Mejora el desempefio de los empleados 6
Posibilita la gestion basada en resultados verificables, 4
Integracién de sistemas de gestion 2
Optimiza la gestion del capital/talento humano 3
PARA EL TRABAJADOR # RESPUESTAS
Brinda oportunidades de formacion, carrera y desarrollo 4
Le permite alcanzar mejores niveles de remuneracion 4
Conecta y evidencia el impacto de su trabajo en los resultados 4

Permite adquirir y/o ampliar conocimientos, habilidades y

actitudes

Fuente: Elaboracion propia.

Al ser notorio el aporte positivo que la gestion del capital humano por competencias realiza
a la empresa, es lamentable que solo 6 de 33 de las estudiadas la tengan implementada. No
quiere decir que el disefio, funcionamiento y administracion de un sistema de gestion por
competencias esté exento de dificultades. Las mas frecuentes en las organizaciones son la
carencia de personal idoneo con experiencia en la tematica (tres empresas) y las
limitaciones en los recursos financieros (dos empresas); ambos casos congruentes con

103



hallazgos previos presentados en la investigacion. Trabajar en torno a la estructuracion de
un &rea de gestién humana dirigida por personas con mejores niveles de competencia
aparece como alternativa para mejorar lo encontrado en las empresas del sector, junto con
la posibilidad de contar con el acompafiamiento y asesoria de entidades y personas

expertas.

Al indagar acerca de esta via de accion se encontr6 que solo dos de las empresas han
recurrido al acompafiamiento del SENA, entidad reconocida como experta en competencias
laborales, cifra demasiado baja si se tiene en cuenta que se trata de un servicio abierto y
gratuito al que pueden acudir todo tipo de organizaciones. Aquellas que lo han hecho
manifiestan que tanto el acompafiamiento brindado y los proyectos que se implementan en

la empresa, son buenos. Valdria la pena considerar en mayor medida este curso de accion.

Solo el 24% del grupo estudiado afirmo tener interés en los procesos de formacion que el
SENA ofrece a las empresas metalmecanicas de Manizales, especialmente para participar
en la mesa sectorial, seguida de formacion para el trabajo y formacion técnica. La

formacion para el trabajo mas solicitada es Soldadura y Mecénica, y la formacion técnica

mas requerida es en Mantenimiento y en Torneria.
8.4.1 Practicas de Gestion del Talento/Capital Humano por Competencias

En este apartado se presentan los principales hallazgos en torno a las practicas que
desarrollan las empresas investigadas en pro de la adquisicion y el desarrollo de
competencias, tales como formacién, remuneracion y evaluacion del desempefio. Al
examinar en detalle el grado de implementacion de las principales précticas asociadas al
modelo de gestidén por competencias (ver Tabla 24) solo cuatro empresas las tienen
implementadas al 75% 0 mas y, por tanto, son Unicamente estas las que en estricto sentido
gestionan su capital humano por competencias. La diferencia frente a los datos
anteriormente presentados obedece al hecho que algunas empresas apenas estan en fase

muy incipiente (bajo grado), de la incorporacién de dicho sistema.
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Tabla 24 Practicas de Gestidn del Capital Humano

PRACTICAS DE GESTION DEL CAPITAL HUMANO
Disefio de cargos y perfiles por, Seleccion por Formacion por Remuneracion por Evaluacion por
competencias competencias competencias competencias competencias
N. empresas % N. empresas % N. empresas % N. empresas % N. empresas %
29 0 28 0 28 0 29 0 29 0
1 75 1 20 1 20 1 10 1 75
1 90 1 75 1 50 1 50 3 100
2 100 1 80 1 70 2 100
2 100 1 75
1 80

Fuente: Elaboracion propia.

La situacion descrita sigue la misma tendencia al analizar el presupuesto destinado a
algunas précticas de gestion del capital humano (Tabla 25), puesto que solo 5 empresas
invierten en formacidn del personal, 2 en incentivos al desempefio y una en planes de
carrera. Ademas, 8 empresas no invierten en ninguna de estas practicas y 19 no saben
cuénto presupuesto destinan a las mismas o creen que no aplica hacer inversion al respecto,
todo ello no solo en sentido contrario a lo propuesto por un sistema de gestion por
competencias, sino que lleva a inferir desconocimiento o poca conviccion al respecto de los
directivos y de los responsables del area o de la funcion de gestion humana, junto con la
ratificacion de la limitacion de recursos disponibles.

Tabla 25 Presupuesto de la empresa destinado al Capital Humano

Presupuesto de la empresa destinado al capital humano
Nosabe/No
Formacion del personal Planes de carrera Incentivos al desempefio aplica
N. empresas| % promedio |N.empresas|% promedio|N. empresas|% promedio|N. empresas
5 9,6 1 10 2 12,5 19

Fuente: Elaboracion propia.
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En lo que respecta a la adquisicién del talento humano, se destaca que la principal fuente de
reclutamiento es el uso de los recomendados por duefios y empleados de la empresa y los
referidos por personas externas, mientras que las demas se usan poco. El uso de esta fuente
tiene debilidades, dado que las fuentes pueden carecer de criterios y conocimientos acerca
de perfiles e implicaciones para la seleccidn del talento humano. En la Tabla 26 se
relacionan en la primera columna las fuentes que utilizan las empresas de manera mas
frecuente, seguida del nimero de empresas que lo hacen y la calificacion asignada en

funcién de la calidad de respuesta obtenida.

Tabla 26 Fuentes adquisicion del Talento Humano

Fuentes de adquisicion de talento humano
Prioridad No. Empresas Fuente utilizada Calidad

13 Referidos/recomendados 43
6 no aplica

1 3 Bolsas de empleo 3.7
2 Instituciones educativas y otras empresas 4
17 no aplica 41

2 11 Referidos/recomendados
25 no aplica

3 3 Referidos/recomendados 4
2 medios virtuales 3
28 no aplica

‘ 3 bancos de hojas de vida 3.3

Fuente: Elaboracion propia.

Para muchas empresas no es relevante determinar la fuente apropiada de reclutamiento en
términos de conveniencia, importancia, confiabilidad, y en general, segun criterios que
garanticen efectividad e idoneidad frente a sus necesidades de capital humano. Finalmente,
el escaso uso de otras fuentes que por su naturaleza cuentan con mayor cobertura,
experiencia y pueden ser altamente pertinentes, como las bolsas de empleo, las instituciones
educativas, firmas consultoras y cazatalentos, constituye también una debilidad a la hora de

conseguir personas competentes para las organizaciones.
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La mayor dificultad radica en conseguir permanentemente en el medio personas con el
perfil y las competencias requeridas, puesto que las condiciones de la empresa y el salario
ofrecido no son atractivos para vincularse o permanecer en ella. Esto indica que las
empresas no son conscientes de las dificultades que tienen para conseguir y mantener el
capital humano; por tanto, no tienen estrategias, politicas 0 métodos para adquirirlo,
seleccionarlo o retenerlo. De este modo se corrobora que las organizaciones estudiadas

presentan debilidades en lo referente a la gestion del talento/capital humano.

Resulta interesante que en el grupo estudiado la mayoria de las empresas no consideran
tener dificultades para conseguir y retener personal, situacion que llama la atencion puesto
que no le dan importancia a mantener su personal y tampoco a las razones por que no

pueden adquirir personal idoneo.

Al analizar en el grupo investigado la adquisicion y el desarrollo de competencias laborales
se tiene en cuenta la formacion, pagos e incentivos y la evaluacion, sobre lo cual solo 3
empresas de las 33 (9%) validan el uso de las competencias adquiridas o desarrolladas,
Unicamente 2 realizan procesos educativos bajo el enfoque de la formacién por
competencias y en un caso se certifican las competencias alcanzadas por los empleados.
Esta situacion es preocupante ya que muestra debilidad en cuanto a competencias se refiere
y aunque mas empresas afirman realizar los procesos de talento humano por competencias,
en realidad no se observa que las organizaciones estimulen la adquisicion y el desarrollo de

las competencias laborales.

Fendmeno similar ocurre en la adquisicion y el desarrollo de las competencias laborales de
los empleados cuando se habla de salario o incentivos. Solo 2 empresas determinan el
salario con base en las competencias de los empleados, 3 ajustan el valor del salario en la
medida en que mejoran las competencias y en 2 de ellas hay incentivos para fomentar su
adquisicion o desarrollo. Es claro que no hay interés en invertir parte del presupuesto en la
adquisicion de competencias laborales, corroborando lo encontrado anteriormente en el

apartado del presupuesto.
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Figura 26 Adquisicion y desarrollo de competencias laborales
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Fuente: Elaboracion propia.

Otro aspecto importante es la evaluacion del desempefio de los empleados, en el que
persiste la misma linea descrita previamente, dado que solo una empresa realiza evaluacion
de 360 grados y dos mas cuentan con evidencia del nivel de competencia de los empleados.
En estas tres empresas se elaboran planes de adquisicion y desarrollo de competencias
laborales basados en dicha evaluacion. Asi, se tiene un bajo nimero de empresas y alcances
reducidos sobre el particular, en detrimento de la gestion del capital humano por

competencias.

Los motivos para no realizar dicha gestién por competencias son variados: alto grado de
desconocimiento del tema, la mayoria de las empresas pequefias no ven la necesidad o
consideran que hacerlo es muy costoso y no tienen el personal idéneo con conocimiento del

tema. Es importante resaltar que las falencias en la gestion del capital humano por
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competencias se dan desde el nivel estratégico, puesto que al desconocer el tema no le dan
prioridad ni le destinan recursos, desaprovechando oportunidades y limitando los avances
potenciales a nivel organizativo. En consecuencia, no se logra contar con personas

altamente competitivas que a su vez generen organizaciones mas competitivas a futuro.

Figura 27 Razones por las que no se realiza la Gestion por Competencias

Razones por las que no realiza |la gestion por
competencias
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recursos o taller pequefio tema proyecto Responde

%

Fuente: Elaboracién propia

En la figura 27 se presentan las razones para no realizar la gestion del talento/capital
humano por competencias (81% de las empresas), entre las que destacan la carencia de
recursos, el ser pequefias empresas y contratar bajo la modalidad de proyectos. Si se tiene
en cuenta que cuando se habla de competencia el concepto emerge como una forma de
resolver las demandas de las organizaciones y proveer ventajas competitivas a partir de los
trabajadores (Martens, 1996), se corrobora nuevamente lo expresado acerca de que las
empresas estudiadas por ser en su mayoria microempresas no cuentan con la estructura

necesaria para dicha gestion.
8.4.2 Perfiles De Cargos

Sobre los perfiles de cargos se recaudé informacion acerca del tipo de vinculacion

contemplada por las empresas, la edad requerida, género, experiencia previa, nivel de
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formacion esperado y la exigencia en conocimiento de otros idiomas. Tales aspectos se
indagaron para los niveles organizativos estratégico, tactico y operativo para identificar si a
quienes se desempefian en cada nivel se les exige un conjunto de requisitos o
especificaciones comunes o genéricas. En la Tabla 27 se sintetizan los hallazgos referidos
al tipo de vinculacién y al género, en todos los casos sefialando el nimero de empresas
ubicadas en cada aspecto especifico contemplado en el perfil, al igual que aquellas que no

contemplan nada al respecto (no aplica).

Tabla 27 Perfil de cargos por niveles organizativos (tipo de vinculacion y género)

Perfil de cargos por niveles organizativos
Niveles Tipo vinculacion Género
fijo indefinido [indiferente ambos femenino | masculino | noaplica
Estratégico 4 15 13 1 0 7 26
Tactico 9 5 18 1 0 3 30
Operativo 13 5 13 2 0 16 17

Fuente: Elaboracién propia

Los resultados encontrados acerca del tipo de vinculacion muestran que en el nivel
estratégico predomina la contratacion a término indefinido, mientras que en los niveles
tactico y operativo se ve una transicién hacia el contrato a término fijo, incrementandose a
medida que se desciende hacia niveles mas operativos. Tal situacion destaca la importancia
de ofrecer mejores condiciones de vinculacién y retencion a quienes laboran en el nivel
estratégico en coherencia con la naturaleza de su trabajo, que implica la definicion,
implementacién, control y ajuste de acciones a mediano y largo plazo; ademas se trata de
personal con mayor trayectoria y formacidn, por lo que se requiere una oferta atractiva al

momento de invitarlos a laborar en la empresa.

En los niveles tactico y operativo es cada vez mas frecuente encontrar contratacion laboral
a termino fijo en funcion de la flexibilidad que ello le da a la empresa y al manejo méas
eficiente de los costos laborales. Al tratarse de personal que realiza labores de tipo rutinario
y operativo, con alta proporcion de corto plazo, no es imprescindible su vinculacion a
término indefinido y al no tener garantizada la continuidad, se envia un mensaje acerca de
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la necesidad de un buen desempefio para permanecer en la empresa. Esta modalidad de

contratacion no brinda estabilidad, por lo que puede ser detonante para la busqueda de otro
empleo con mejores condiciones y el abandono consecuente de la empresa. Ademas, como
se ha mencionado en este documento, puede incidir de manera negativa a la hora de tomar

decisiones de formacion y de bienestar de los empleados.

En lo que respecta al género, la gran mayoria de empresas no consideran necesario incluir
esta categoria en el perfil, al considerar que es irrelevante el que sea hombre o mujer quien
desempefie un cargo a nivel estratégico o a nivel tactico; tal circunstancia persiste a nivel
operativo, pero en nimero cercano a la mitad de las empresas, dado que para 16 de ellas si
se considera que los cargos adscritos a este nivel han de ser ocupados por personal
masculino. Si bien en algunos de estos cargos existen ciertas caracteristicas del puesto que
exigen mayor capacidad fisica (fuerza, resistencia, etc.), también es cierto que otros no las
implican y, en consecuencia, esta preferencia de genero obedece en parte a rasgos
culturales mas que a razones técnicas del disefio del trabajo como antes se ha expresado en
esta investigacion (ver tipologia del personal). Unas pocas empresas optan también por
preferir el género masculino a nivel estratégico y tactico, al punto que ninguna de las
empresas objeto de estudio contempla en su perfil a personal femenino.

Con relacion a la edad y la experiencia laboral llama la atencion que en la gran mayoria de
las empresas indagadas no se contempla la edad como requisito, y en las dos terceras partes
de ellas tampoco lo hacen con la experiencia previa (Tabla 28). Es preocupante este hecho
debido a que la edad y la experiencia estan relacionadas no solo con el conocimiento y la
capacidad para el desempefio de determinadas funciones o roles, sino también con las
actitudes y motivaciones de las personas, que cambian a lo largo del tiempo y, por eso,

inciden en todas las variables que componen el desempefio humano laboral.
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Tabla 28 Perfil de cargos por niveles organizativos edad y experiencia minima

Perfil de cargos por niveles organizativos
Niveles Tipo vinculacién Género
fijo indefinido |indiferente| ambos femenino | masculino | noaplica
Estratégico 4 15 13 1 0 7 26
Tactico 9 5 18 1 0 3 30
Operativo 13 5 13 2 0 16 17

Fuente: Elaboracion propia

Si se abordan por niveles, es conveniente que, a mayor grado de responsabilidad y
complejidad, como ocurre en lo estratégico, sea deseable mayor edad y experiencia, o por
lo menos que se tenga cierto recorrido y madurez. En cambio, labores que exigen gran
esfuerzo y habilidades fisicas, mas propias del nivel operativo encajan mejor con personal
joven. Asi que no contemplar rangos de edades y de experiencia discriminados por niveles
organizativos es una carencia manifiesta en los perfiles de cargos que puede derivar en la
vinculacion de personal que no posea los atributos necesarios para un buen desempefio, con

igual implicacién cuando se producen movimientos de personal entre niveles organizativos.

En tal sentido, es coherente la consideracion de la edad minima de 18 afios para el nivel
operativo que contemplan las Unicas dos empresas que incluyen este item en su perfil,
aunque cuentan con un rango muy amplio para este nivel organizativo, pues la edad
méaxima la ubican en 50. Al contrario, no hay razon valedera para considerar como edad
maxima en el nivel estratégico los 45 afios, como ocurre en la Unica empresa que establece

tal requisito en su perfil.

Para 11 empresas es suficiente con la experiencia de uno a dos afios en el nivel operativo, lo
cual es aceptable en tanto se trata de labores repetitivas, e incluso dos empresas méas exigen
tiempo superior sin exceder los cinco afos. Esta proporcion se repite en las nueve empresas
gue piden experiencia para el nivel tactico y en el caso del nivel estratégico, de las trece
empresas que demandan experiencia laboral previa Unicamente dos solicitan mas de cinco

afios, mientras que las 11 restantes se mueven en el rango de 1 a 5 afos.
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Al analizar la complejidad de los niveles tactico y estratégico parece insuficiente una
experiencia menor a los tres afios y, en todo caso, seria deseable mayor duracion a medida
que se ubique la persona en niveles mas altos, por lo que se ha de buscar personal que
cuente con cinco 0 mas afos de experiencia para el nivel estratégico. Tal afirmacion se
soporta en que Mas experiencia representa vivencias y aporta conocimientos y habilidades
en mayor cantidad y profundidad que le permiten responder efectivamente a escenarios

inciertos, ambiguos, complejos y con alta presion por el logro de resultados.

Finalmente, se preguntd si para los perfiles de cargos en cada nivel organizativo las
empresas incluian lo relativo al nivel de formacién y otros idiomas. Los hallazgos se
presentan en la Tabla 29. Es notorio que en la mayoria de empresas estos aspectos no
forman parte del perfil, lo que implica que la formacion en un oficio o a nivel técnico,
tecnoldgico, profesional o disciplinar, sea basica o especializada, no se juzga necesaria para
el desemperio de la labor 0 al menos no se exige poseerla para aspirar a un cargo en la

empresa, con independencia del nivel organizativo.

Se reitera que el conocimiento formal y estructurado es esencial para la comprension de
funciones, procedimientos y roles a desemperiar en el trabajo y condiciona la efectividad de
las decisiones y acciones, por lo que se identifica una brecha en la elaboracion de los
perfiles ocupacionales, que es de mayor gravedad si se suman a los conocimientos la
formacion en habilidades y sobre aspectos actitudinales o de motivacion y porque,
adicionalmente, la no exigencia de otros idiomas se da en la casi totalidad de las empresas

objeto de estudio.
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Tabla 29 Perfil de cargos por niveles organizativos. Nivel de formacion

Perfil de cargos por niveles organizativos

Niveles Nivel de formacion

Minimo Deseable otros idiomas

Primaria | Bachiller | Tecnico |Tecnologico|Profesional| Noaplica | Tecnico  |Tecnologico|Profesionl Fspecializacior Noaplica | Ingles | Noaplica [Nivel exigid
Estratégico 2 3 5 3 2 2 b 2 il 4 8 | bésico
Tactico l 5 3 0 U 4 5 4 0 0 l 3
Operativo | 1 10 1 l 0 19 12 b 0 0 15 3

Fuente: Elaboracion propia

Al detallar los hallazgos por nivel organizativo solo en 5 de las 33 empresas se exige como
minimo una titulacion profesional para el nivel estratégico, lo que constituye una debilidad
dadas las altas exigencias, complejidad, dinamismo y riesgo que implica en el marco de una
competencia cada vez mas global. En igual sentido es insuficiente que solo seis empresas
vean como deseable contar con profesionales que ocupen cargos a este nivel, unido a otras

dos que quisieran contar con especialistas.

En el nivel tactico, 8 empresas requieren titulacion técnica o tecnoldgica, mientras que para
otra basta ser bachiller. En las demas no se pide ningun nivel de formacion. Este nivel
implica labores de planeacion y de control junto con la gestion de procesos y
procedimientos, por lo que no demandar formacidn previa es desacertado, maxime si se le
suma que con frecuencia tampoco se pide experiencia, reiterando que a menor
conocimiento, habilidad y actitud o ante la carencia de una o varias de estas puede haber
detrimento en el desempefio laboral. El panorama, aunque menos grave para las que piden
alguna titulacion, dista de ser ideal en tanto la formacion técnica o tecnoldgica no

necesariamente contempla la gestion de personal y el desarrollo de competencias blandas.

En el nivel operativo la gran mayoria de empresas considera que es suficiente con el
bachillerato, aunque 19 de las 33 estudiadas no exigen formacion previa. La formacion a
nivel de secundaria no implica conocimientos y habilidades especificas para la interaccion
con la tecnologia y los procesos existentes en las empresas, por lo que se requiere

entrenamiento adicional para suplir la deficiencia derivada de este requisito en el perfil; es
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decir, no se descalifican las personas con bachillerato, pero ha de tenerse cuidado de
brindarles soporte al momento de su ingreso a la empresa para no incurrir en problemas de

desempefio.

Por ultimo, es lamentable que la casi totalidad de las empresas no exija en sus perfiles
ningun requisito acerca de otros idiomas, si se tiene en cuenta la realidad de un entorno
global con posibilidades de negocios en cualquier parte del mundo. Las cifras arrojan que
unicamente 5 empresas requieren de nivel basico de inglés al personal que desempefia
cargos de nivel tactico o estratégico, configurando una debilidad manifiesta para la gestion
de su capital humano con repercusiones nocivas en la interaccion con sus stakeholders y en
lo que tiene que ver con el conocimiento y la actualizacidn sobre tendencias y avances

tecnoldgicos, por ejemplo.
8.4.3 Competencias Genéricas

En este apartado se presentan los principales resultados acerca de las competencias
laborales que los empresarios consideran mas importantes de acuerdo con cada nivel
organizativo considerado (estratégico, tactico y operativo). En la Tabla 30, aparecen las 5
competencias que predominan para cada nivel, seguidas del nimero de empresas que asi las
consideran y a continuacion el promedio de calificacién obtenido acerca del nivel de
competencia que presentan quienes desempefian cargos en dichos niveles segun escala
Liker de 1 a 5. Conviene recordar que se trata de competencias que deben poseer todos los

empleados por nivel, sin importar su puesto especifico de trabajo.

Es de anotar que para los niveles organizativos mas altos la mayoria de las empresas no
sabe, no responde o considera que no es necesario aplicar los aspectos antes citados sobre
las competencias genéricas en sus empresas (20 para el estratégico y 19 para él tactico). Por
el contrario, la mayoria de ellas lo hace para el nivel operativo. Por lo tanto, la Tabla se
estructura a partir de las empresas que dieron respuesta sobre el particular. Esta situacion es
consistente con el hecho que solo 6 de las empresas objeto de estudio cuentan con préacticas
y acciones de gestion del talento/capital humano por competencias.

115



Tabla 30 Competencias Genéricas por nivel organizativo

Competencias genericas por nivel organizativo
) Competencias Nivel de
Nivel No. de . .
X . mas competencia No aplica
Organizativo | . empresas .
importantes (promedio)
Comunicacion 8 4.8
Liderazgo 7 5
Capacnd_ad _de 3 4.5
aprendizaje
Estrategico Pensamiento 20
estrategico y 3 5
sistemico
Creatlvldgd e 3 a
Innovacion
Comunicacion 6 4.6
Liderazgo 4 4.5
Orientacion a 4 4.3
los resultados
Tactico Orientacion a 19
la mejora 3 4.3
continua
Traba!o en 3 4.3
equipo
Cumplimiento
de parametros 10 4.7
de trabajo
o ) Dinamismo 8 4.4
perativo "5, 5quctividad 5 3 13
Capamd_ad _de a 4.8
aprendizaje
Esperticia 2 4.5

Fuente: Elaboracion propia.

La competencia que mas sobresale es la Comunicacion, que ocupa el primer lugar tanto a
nivel estratégico como en el tactico, seguida del liderazgo que en ambos niveles se ubica en
el segundo puesto. La competencia reconocida por el mayor nimero de empresas como
primordial en el sector operativo es la de Cumplimiento de parametros de trabajo, y luego

la de Dinamismo.

También se mencionan, aunque en menor proporcion (solo 3 empresas), el Pensamiento
estratégico y sistémico junto con la Creatividad e innovacion para el nivel estratégico, que
resultan imprescindibles para establecer el modelo de negocio, proyectarlo a futuro y
diferenciarse en el mercado. En igual nimero de empresas se hace referencia al Trabajo en
equipo y la Orientacidn a la mejora continua, sin tenerlas presentes en los demas niveles de
la organizacion, por lo que se percibe desconexion que impide su efectivo

aprovechamiento.
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Esta configuracion sugiere que la capacidad para dar y recibir informacion por diversas vias
y de diferentes actores con la debida retroalimentacion, junto a la capacidad para influir en
otros para estimular comportamientos en funcion de un propdsito es lo mas significativo en
los niveles superiores de la organizacion, sin que en ninguno de los casos la Orientacion a
los resultados o al servicio, entre otras competencias, hayan sido siquiera mencionadas en
el nivel estratégico, a pesar que la responsabilidad basica de un directivo es el logro de
objetivos y metas. En cambio, la Orientacion a los resultados si aparece en el nivel tactico,

aunque este se limite a los resultados en el area.

La mezcla de competencias destacadas por los empresarios en el nivel operativo es
interesante en tanto combina el cumplimiento de pardmetros y estandares de trabajo con la
necesidad de adaptarse a los cambios, garantizando la productividad. De esta forma se
asegura que se cumplan las normas, politicas, procesos, directrices y 6rdenes cotidianas en
la ejecucion de la labor, pero con la apertura y buena disposicion de modificarlas y ajustar

el comportamiento cuando asi lo exija el entorno o se decida internamente.

Para ello se requiere buena Capacidad de aprendizaje que, no obstante, se ubicé en el cuarto
lugar de importancia entre las competencias genéricas identificadas para este nivel.
Curiosamente no figura la Orientacién a la mejora continua, tan valiosa en el &mbito de la
operacion del negocio y para seguir tener coherencia con el nivel tactico, donde si se tiene
en cuenta. Asi, serd dificil lograrla si ambos niveles no trabajan en ella de manera

consistente.

En varias de las empresas que respondieron no se estd adelantando ningun proceso de
evaluacion de competencias, por lo que es mejor ser cauto acerca de las altas calificaciones
obtenidas en el nivel de competencia que presentan los empleados, al punto que las
calificaciones en promedio se ubican por encima de 4.1 sobre 5, en un nivel satisfactorio de
competencia, con excepcion de la productividad, cuya nota es de 3. Si como se ha visto a lo
largo del estudio no se tienen en cuenta las competencias laborales al momento de la
adquisicion de personal, no se invierte presupuesto importante en formacion, son escasos

los incentivos para adquirir o desarrollar competencias y la remuneracién, salvo muy pocas
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excepciones, esta ligada a dichas competencias, no parece logico el nivel que reflejan las

calificaciones enunciadas.

8.4.4 Competencias Especificas

Para el abordaje de las competencias especificas se pidio a las empresas que escogieran los
tres cargos criticos 0 mas relevantes por nivel organizativo y enunciaran las tres
competencias mas importantes para cada uno con la calificacion del nivel de competencia
de quien desempefia el cargo. Se buscaron competencias especificas ligadas al puesto de
trabajo y no, como en el caso anterior, competencias genéricas por nivel organizativo. Los
resultados principales se recogen en la Tabla 31, limitados al bajo nimero de empresas que

respondieron los items respectivos.

Es pertinente mencionar que las competencias especificas identificadas en el estudio se
asumen como complementarias y en todo caso diferentes de las genéricas, pues no tiene
sentido repetir la misma competencia en ambos grupos. Por ejemplo, si el Liderazgo y la
Comunicacion ya figuran como competencias genéricas no tienen cabida en el grupo de

competencias especificas segun el cargo.
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Tabla 31 Competencias especificas por cargos claves

Competencias especificas

por cargos clave

No aplica/ no

Nivel Cargos clave por | Competencias mas Nivel de No.
R . . R responde/ no
organizativo empresas importantes competencia Empresas .
sa
Director de Toma de
Proyectos o 4 1
decisiones
(1 empresa)
Toma de
L 5 5
decisiones
Creacion y
Gerente sostenimiento de
. a 1
(6 empresas) relaciones de
Estrategico negocios 30
Orientacion al a 1
mercado
Experticia Tecnica 5 1
Gerente/jefe de Dominio de un 5 1
Investigacion segundo idioma
(2 empresas) Analisis y
resolucion de 3 1
conflictos
Orientacion a a >
resultados
Jefe de =
. Resolucion de
area/unidad 4 1
problemas
(1 empresa)
Toma de
[ 4 1
decisiones
Etica e integridad 5 2
Tactico Ingeniero de Toma de 5 1 22
planta/ taller decisiones
(1 empresa) Resolucion de a 1
problemas
Coordinador de Trabajq en egulpo =] 1
Relacionamiento 3 1
area Conocimiento de
(1 empresa) 5 1
aspectos legales
Conocimiento
Soldador tecnico 47 4
(5 empresas) EXxperticia 4.7 4
Responsabilidad 5 2
Productividad 5 4
Tornero —
Y ——— Experticia 5 3
Operativo 2 Dinamismo 4 2 14
Compromiso con 4 1
la calidad
Tecnico Trabajo bajo a 1
(2 empresas) presion
Adaptabilidad al
. 3 1
cambio

Fuente: Elaboracion propia.

La mayoria de las empresas no saben, no responden o no consideran necesario identificar

competencias especificas ligadas a cargos de nivel tactico y estratégico, por lo que es

factible que trabajen mas desde la intuicion o del ensayo-error que bajo la certeza de los

conocimientos, habilidades, actitudes y valores que cada cargo explicitamente requiere. Tal

caracteristica se da también a nivel tactico en casi la mitad de las empresas participantes en

el estudio.

En segundo lugar, solamente para el cargo de gerente hay acuerdo de su importancia critica

en la totalidad de las empresas que contestaron, mientras que en los otros dos cargos
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identificados (jefe de investigacion y director de proyectos), tal acuerdo solo retne al 33%
y el 16% de las empresas respectivamente. En el nivel tactico solo existe acuerdo acerca de
los cargos mas criticos (jefe de area o unidad, Ingeniero de planta o taller y coordinador de
area), en menos del 30% de las empresas que respondieron y en el nivel operativo es aun

menor, pues solo estan de acuerdo el 20% en promedio.

La competencia especifica mas identificada en los niveles tactico y estratégico es la Toma
de decisiones seguida de la Resolucion de problemas, mientras que en los demas casos no
se repite ninguna competencia. Desde luego, la toma de decisiones es un aspecto central y
determinante para cualquier directivo y mando medio de la organizacion, por lo que es
positivo que asi se reconozca, aunque no en la proporcién debida (figura en cuatro de seis
cargos). De manera similar ocurre con la Resolucién de problemas, presente en tres de los
seis cargos, lo que sugiere la necesidad de destacar su importancia en los restantes, maxime
cuando se trata de empresas en las que por su tamarfio todo aquel que desempefie un cargo
por encima del nivel operativo se ve expuesto a analizar y solucionar problemas y

conflictos.

Brillan por su ausencia o bajo nimero las competencias referidas al mercado y los clientes,
a la capacidad para formular y gestionar proyectos y a la actuacion socialmente responsable
gue no deberian faltar en ningun cargo de nivel directivo, o las relativas a la busqueda y
procesamiento de informacion, capacidad de planificacion y organizacion, gestion de
recursos y de procesos, que se asocian con cargos de nivel tactico.

Para el nivel operativo las competencias que mas citan los empresarios son las de
Experticia (habilidades y conocimientos técnicos) y la de Dinamismo (adaptacion al
cambio), que estan presentes en dos de los tres cargos criticos considerados, mientras que
las demas competencias no alcanzan a vincularse a mas de un cargo. Resulta imprescindible
para cualquier auxiliar, operario, secretaria o cualquier otro cargo de este nivel contar con
las destrezas y conocimientos suficientes para desempefiar su labor, por lo que no es de
extrafiar que sea la competencia mas referida; No obstante, este tipo de cargos cuenta adn

con alta carga de estandarizacion y rutina, por lo que no es congruente la relevancia dada a
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competencias ligadas al cambio y la adaptacién, en especial porque no se percibe
compromiso alrededor de la innovacion. La preocupacion radica en la ausencia o bajo
numero de competencias propias de este nivel como la Recursividad, la Colaboracion, y el

Cumplimiento de parametros de trabajo incluso bajo presion.

Existe una brecha de competencias especificas en los cargos considerados como criticos
para cada nivel organizativo, con la pertinente anotacion que en las empresas estudiadas no

hay adn plena identificacion de dichos cargos.
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9 PROPUESTA PARA EL CIERRE DE BRECHAS DE CAPITAL / TALENTO
HUMANO

A partir del analisis realizado, es necesario presentar las principales brechas encontradas

(Tabla 32) con el fin de proponer estrategias y acciones orientadas a cerrarlas.

Tabla 32: Brechas de capital humano en el sector metalmecanico de Manizales

De Cantidad

Las condiciones laborales que brindan las empresas no son atractivas en el mercado

Con alta frecuencia, las empresas no consiguen personal idéneo para laborar

Bajo numero de profesionales vinculados

Carencia o profunda limitacion de recursos financieros, tecnoldgicos y humanos para la gestion del
talento/capital humano, ademés de las limitaciones en tiempo.
De Calidad

Inexistencia, en la gran mayoria de empresas, de area responsable de la gestion del talento/capital

humano y, por ello, de estrategias, politicas, planes, programas y proyectos al respecto

No se gestiona el talento/capital humano por competencias, salvo acciones parciales y aisladas, de un

reducido nimero de empresas.

Ausencia de perfiles ocupacionales con especificaciones, atributos y requisitos que orienten y permitan

asegurar la competencia/idoneidad de quienes ocupan los cargos

Poca capacidad de retencion del talento humano

De Pertinencia

La demanda de formacion de las empresas no esta articulada con la oferta existente en el medio

Los asuntos relativos a la gestién del talento/capital humano estdn en manos de personal sin la

formacion y la experiencia adecuadas

Fuente: Elaboracion propia.

Luego de considerar diversas alternativas y de una reflexion profunda acerca del mejor
camino para superar las brechas identificadas, se opta por la identificacion de estrategias
que cobijen los distintos tipos de brechas encontrados, de manera que al plantear las
acciones ligadas a cada estrategia, bajo una misma concepcion y orientacion, se contribuya

al cierre de las brechas antes presentadas.
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Se propone una primera estrategia, denominada Asociatividad, con la que se pretende
desarrollar trabajo en red, colaborativo y articulado en materia de capital humano entre las
empresas del sector metalmecanico de Manizales, las instituciones educativas de la ciudad
(en especial las de educacion superior y de formacion para el trabajo, como el SENA), la
Alcaldia de Manizales y entidades gremiales como la Cdmara de Comercio de Manizales, la
Asociacion Colombiana de Pequefios Industriales ACOPI y la Asociacion Nacional de
Industriales ANDI.

Esta estrategia permite aprovechar el Cluster del Sector Metalmecénico y de las Mesas de
Competitividad en la ciudad, &mbitos en los que ya se lleva a cabo un trabajo entre actores
como los mencionados, no solo con reconocimiento regional y nacional, sino con la
creacion de confianza, compromiso y realizaciones que demuestran que es una via

adecuada para el desarrollo y la competitividad.

Por tanto, la estrategia propuesta se ajusta a escenarios y condiciones en el entorno que
incrementan su factibilidad de implementacion con éxito y, a la vez, maximiza recursos y
relaciones con la participacion directa de los empresarios y que se puede escalar hasta
Ilegar a la vinculacion de programas, proyectos y politicas de corte nacional e internacional
que promuevan la mejora de la gestion del talento/capital humano con énfasis en el sistema

de competencias laborales.
Algunas acciones criticas derivadas de la estrategia propuesta, son:

» Efectuar convenios entre empresas y entidades vinculadas con experticia en la
gestion del talento humano por competencias y las que no la realizan adn, para
brindar acompafiamiento, soporte técnico y, en lo posible, ayuda con recursos para
su implementacion.

» Ajustar politicas publicas, programas y proyectos en pro del fomento del empleo y
la formacion en el sector metalmecanico de Manizales.

» Promover programas de inclusion productiva que contemplen la formacion y la
permanencia en las empresas, aumentando el relacionamiento con la academia
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» Disefar programas académicos o lineas de profundizacion dentro de los curriculos
existentes en instituciones de educacion superior y de formacion para el trabajo,
centrados en las necesidades de talento/capital humano actuales y futuras de las
empresas del sector metalmecanico.

» Estimular mayor participacion de las micro y las pequefias empresas en el clister
metalmecénico de Manizales.

» Generar un programa de formacién profesional para quienes actualmente
desempefian cargos directivos o de nivel estratégico en las empresas del sector
metalmecanico, que incluya facilidades de financiacion.

» Promover el sector industrial en colegios e institutos para motivarlos a capacitarse y
laborar en el mismo a través de la orientacion vocacional.

» Poner en marcha programas de pasantias, practicas y contratos de aprendizaje que
trasciendan la experiencia local.

» Realizar convenios, programas y acuerdos que faciliten la presencia de mayor
numero de docentes y durante mas tiempo en las empresas para brindar asesoria y
contribuir a la solucion de problemas en la gestion del humano desde una
perspectiva estratégica.

» Promover la formacion en idiomas extranjeros y en nuevas tecnologias.

Como segunda estrategia se propone el Cambio de la Mentalidad Directiva respecto al
capital humano de la organizacién, de manera que el personal no sea visto como costo o
gasto, sino como un activo clave para generar y sostener ventajas competitivas; ademas,
para que se tome conciencia acerca de la importancia de contar con un area responsable del
tema o con un equipo humano con la experticia y los recursos necesarios para disefiar e

implementar el sistema de gestion del talento/capital humano por competencias.

Si, como se ha hecho evidente en el estudio, el tamafio de algunas de las organizaciones que
conforman el sector implica una limitacién de recursos para un area responsable o un
equipo de trabajo, con mayor razon quienes desempefian cargos de liderazgo y a nivel

estratégico deben contar con la comprension, formacion, capacidad, compromiso y los
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elementos éticos para gestionar con éxito la adquisicion, retencion, desarrollo y valoracion

del aporte que los seres humanos, a traves del trabajo, hacen a las organizaciones.

Solo por esta via seréd posible un mejor posicionamiento del capital humano en la empresa,
evitar que las decisiones reduzcan o destruyan su valor o contribucion y destinar recursos
que, unidos a mejores capacidades de gestion de lo humano por parte de los lideres,
redunden en un nivel de competencia mas alto en todos los cargos y niveles de la
organizacion, con el positivo efecto que ello produce en el desempefio y los resultados

deseados.

La estrategia implica tanto la sensibilizacion como la formacién de los directivos y lideres
en el campo de la gestién del talento/capital humano, junto con la posibilidad de
acompafiamiento personalizado que brinde orientacidn y soporte para las decisiones y
acciones al respecto, al menos mientras se desarrolla la capacidad y se apropia el rol

modificado que genera.

Algunas de las acciones que se consideran esenciales para la implementacion exitosa de la

estrategia y el logro de la finalidad que persigue, son:

» Sensibilizar a directivos y lideres de las empresas del sector metalmecéanico
mediante charlas, reuniones, encuentros y la difusion de material e informacion
acerca de la importancia y el potencial que el capital humano tiene para el
funcionamiento, la competitividad y la sostenibilidad de la empresa.

» Formar a directivos y lideres de las empresas del sector metalmecanico en la gestion
del talento/capital humano, bien incluyéndolo en la formacion profesional o a través
de acciones formativas especificas, concentradas y con menor duracion.

» Brindar acompafiamiento a directivos y lideres de las empresas del sector
metalmecanico en el proceso de ajuste de su comportamiento y, en consecuencia, de

las decisiones y acciones a desarrollar en materia de talento/capital humano a través

125



de procesos de asesoria, consultoria, soporte técnico o acuerdos interinstitucionales
a tal efecto; por ejemplo, con instituciones gremiales, educativas o publicas.

» Generar una comunidad de préactica entre los directivos que incluya lo relativo al
talento/capital humano para compartir conocimientos, experiencias y problemas
sobre los que recibirdn retroalimentacion y posibles soluciones de sus pares en una
dinamica de aprendizaje mutuo y colaborativo. Como impulsor o referente de dicha
comunidad puede estar un empresario reconocido por su capacidad y conviccion
acerca del factor humano en las organizaciones.

» Realizar eventos empresariales en el marco del clister del sector metalmecénico
para escuchar casos de exitosos sobre précticas de gestion del talento/capital
humano con el fin de demostrar, en la préactica, lo que se aborda en la
sensibilizacion y la formacion de los directivos y lideres. En lo posible, priorizar los
ocurridos en el sector.

» Implementar un concurso que reconozca y premie al directivo, lider o empresa que
haya realizado mejoras significativas en la gestion del talento/capital humano, con
lo que se refuerza el comportamiento positivo y se recompensa la labor
desarrollada.

Para los autores de esta investigacion, las estrategias y acciones formuladas representan un
primer paso en la aspiracion de cerrar las brechas identificadas, pero justo es reconocer que
no se trata tan solo del disefio y la planeacion, sino, sobre todo, de su aplicacion efectiva en
la practica. Por eso es importante mencionar que las estrategias propuestas estan conectadas
y se complementan, pues lo adecuado es que apunten al mismo propdsito y se refuercen

mutuamente para que los efectos producidos sean sinérgicos.
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10 CONCLUSIONES, RECOMENDACIONES Y LIMITACIONES

Esta investigacion ha contribuido a generar estrategias y acciones para el cierre de las
brechas encontradas en la gestion del talento humano de las empresas del subsector
metalmecénico estudiado. Da claridad de lo que sucede al interior de las empresas en torno
a su capital humano y al tiempo proporciona indicios de cuales son los aspectos
organizativos con debilidades y es necesario ajustar bajo la perspectiva del cierre de
brechas. El trabajo desarrollado ha dado relieve a los aportes que pueden derivarse del
capital humano y a la importancia de cuidar este recurso para la competitividad de la

empresa.
10.1 CONCLUSIONES

Respecto al primer objetivo especifico de la Fase I, “Caracterizar el capital humano en las
empresas del sector metalmecanico de Caldas en funcién de las competencias laborales
especificas del sector y la tipologia del personal”, se concluye que las principales
competencias son las de comunicacion y liderazgo para quienes desempefian cargos de
nivel estratégico y de nivel tactico, mientras las de cumplimiento de parametros de trabajo

y dinamismo son bésicas para el nivel operativo.

Este panorama plantea serios cuestionamientos, dado que competencias medulares para
cada uno de los niveles referidos no son consideradas como importantes por los
empresarios, en contravia de que sefiala la literatura (Villareal y Cerna, 2008; Marin y
Vanoni, 2016). Tal es el caso del pensamiento estratégico y de la orientacion a los
resultados en el nivel estratégico, o de la orientacion a la mejora continua y la experticia en
el nivel operativo, por lo que puede afirmarse, dados otros hallazgos de la investigacién
como la debilidad en la experiencia y formacion y la ausencia de un sistema de gestion por
competencias, que se carece de conocimiento y capacidad alrededor de las competencias
laborales, lo cual va en detrimento de identificar las requeridas y, posteriormente, de

garantizar su adquisicion y mejora continua.
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En lo que respecta a la tipologia del personal, la mayoria de las empresas no cuentan con
perfiles de cargos, y al indagarse sobre los requerimientos para laborar en ellas tampoco
han considerado edad, género, nivel educativo o procedencia, con lo cual los aspectos
demogréficos brillan por su ausencia, a pesar de los efectos que tienen en el
comportamiento y el desempefio individual y colectivo y la conexion directa con diversas
précticas de gestion humana, como la gestion de la diversidad, el bienestar laboral, el

aprendizaje, la cultura y el clima organizacional.

Predomina en la poblacion estudiada el género masculino (1 mujer por cada 4 hombres),
caracteristica que se acentua en el nivel estratégico sin que, en un alto porcentaje de los
casos, la naturaleza de la labor implique tal preferencia, originada mas en el
comportamiento tradicional del sector y ciertos rasgos de la cultura nacional. Esta
condicion va en detrimento de las politicas de inclusion e igualdad de género en un pais
donde las mujeres cabeza de hogar han crecido en los Ultimos afios y representan un actor

importante para la economia.

Acerca de la edad, el promedio general en la empresa permite afirmar que no se tienen
riesgos de pérdida de capital humano debido a jubilaciones en el corto o mediano plazoy,
mas bien, que se puede contar con el personal por un periodo prolongado, hecho positivo
para procesos de formacion y desarrollo y para el aprovechamiento de la experiencia
adquirida, dado que existe un buen nimero de afios de permanencia en la empresa
(antigiedad). No obstante, preocupa que el nivel operativo sea el de rango de edad maés alta,
no solo porque personas con menos afnos y recorrido sean sus jefes, sino porgue es el nivel
en el que con mayor frecuencia se accede a la empresa y deberia convocar a gente joven;
ademas, sefiala falta de movilidad entre niveles, en disminucion de las aspiraciones de

promocion o carrera.

Si a lo anterior se suma el predominio de la contratacién a término fijo, del nivel medio de
estrato economico y que la casi totalidad del personal proviene de Manizales y se forma en
dicha ciudad, es claro que se apuesta a lo endogeno y a la flexibilidad que, aunque aspectos

positivos, reducirse a ellos en un escenario global que apuesta por la diversidad, dada la
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necesidad de innovar y ofrecer algo distinto, no resultan suficientes y, por el contrario, se
convierten en freno para una mejor configuracién de la planta de personal, para su

retencion y para el aprovechamiento 6ptimo de su potencial.

Sobre el segundo objetivo especifico, “Establecer las brechas en capital humano a partir de
las necesidades de las empresas del sector metalmecanico de Caldas”, se concluye la
existencia de un conjunto de brechas de calidad, de cantidad y de pertinencia que confirman
lo manifestado en anteriores estudios (Bedoya, Ocampo & Ovalle, 2016) con la
contribucion de ocuparse del tema en mayor detalle y con la inclusién de asuntos antes no

tratados, como la estructura para gestionar el talento/capital humano en las empresas.

Las brechas estan detalladas en el anterior apartado, pero en sintesis se refieren a la
inexistencia de gestion del talento/capital humano por competencias, a la ausencia o muy
limitada cantidad de recursos y capacidades para llevar a cabo dicha gestion, a la
desarticulacion de las necesidades de las empresas (demanda) y las soluciones o respuestas
para satisfacerlas en el medio (oferta) y a la informalidad, falta de conviccién y experticia
con que se realizan los procesos y las practicas de gestion del talento/capital humano en la

mayoria de ellas.

Por tanto, lejos de avanzar en cierre de brechas de capital humano en el sector objeto de
estudio, se observa crecimiento de las mismas que urge revertir con prontitud en pro de
mejorar la competitividad y la sostenibilidad de las empresas, puesto que las personas son
las que obtienen y aplican los demas recursos, quienes aportan ideas que conducen a la
innovacion, las que hacen posible que opere la empresa y quienes, con sus decisiones y
acciones la moldean a futuro en pro de alcanzar resultados. De esta forma, las debilidades
en capital humano se trasfieren y van a incidir, por extension y de forma negativa, en las

demas variables que explican el desempefio de cada organizacion.

Aunque por la fase del estudio en la que se realiz0 este trabajo de investigacion no se puede

aspirar a formular de manera definitiva los lineamientos de estrategias y acciones para el

cierre de las brechas de capital humano, debido a que ain no se contrasta a profundidad con
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la oferta disponible en el entorno, con lo hallado hasta ahora y en funcion de perfilar una
respuesta a la pregunta de investigacion, se concluye que hay dos estrategias que,
acompariadas por un conjunto de acciones, tal como se describe en detalle en el apartado

previo a este capitulo, pueden implementarse para cerrar las brechas ya mencionadas:

Primero, el trabajo articulado entre empresas, instituciones gubernamentales, gremios y
entidades educativas de la ciudad en pro de la gestion del talento/capital humano en el
sector, que se ha denominado como asociatividad y es coherente con la presencia del
cluster del sector metalmecanico y las mesas de competitividad. Segundo, la
sensibilizacion, formacion y acompafiamiento a dirigentes y lideres de las empresas del
sector, que se ha llamado cambio de la mentalidad directiva, para que desde el nivel mas
alto de la organizacion cambie positivamente la concepcion del talento humano, que valore
y genere las condiciones requeridas para su contribucion a los resultados de la empresa y,

simultdneamente, su desarrollo personal y profesional.
10.2 RECOMENDACIONES

Después de los resultados encontrados en la investigacion, se recomienda a las empresas

del sector metalmecanico, especificamente las del presente estudio, que:

v" Participen activamente en el Clister Metalmecanico de Manizales para obtener
apoyo en su gestion organizativa, en especial la del talento/capital humano.

v Se vinculen y hagan uso de los programas y actividades que organizan el SENA y
las universidades de la region.

v Adquieran formacién en la gestion del talento/capital humano por competencias.

v Realicen convenios y acuerdos con diversas empresas y entidades que apunten a

cerrar las brechas encontradas en esta investigacion.

Desde luego, de manera mas puntual, que conozcan los planteamientos y los resultados de
este estudio para comprender la importancia de la gestion del talento/capital humano en la

empresa y se dispongan a poner en practica las estrategias y acciones sugeridas.
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Con base en las caracteristicas encontradas en las empresas analizadas, muchas de las
cuales no tienen la capacidad ni la estructura econdmica y organizativa para realizar los
procesos necesarios para la gestion del talento/capital humano por competencias, se

recomienda a las instituciones gubernamentales, a las entidades educativas y gremiales:

v Apoyar y acompafar especialmente a las micro y pequefias empresas en la
formacion para la gestion del talento humano, y en la determinacion de los
requerimientos de las organizaciones en cuanto a capital humano.

v" Revisar y ajustar sus politicas, planes, programas y proyectos en materia de capital
humano para responder a las necesidades del sector.

Por ultimo, al Programa de Maestria en Administracion de Negocios se recomienda:

v"Incluir en el plan de estudios con mayor amplitud, la tematica de los activos
intangibles, reunidos en el capital intelectual, donde esta el capital humano, para
gue su conocimiento y posterior aplicacion por los graduados del programa impacte
positivamente su quehacer laboral y los resultados de las organizaciones.

v" Realizar mas estudios sobre la tematica de esta investigacién en otros sectores o
considerando nuevas variables de estudio, como la valoracion financiera del capital

humano.

10.3 LIMITACIONES

Los resultados del estudio solo son validos para el sector y poblacién objeto de estudio,
dado que las caracteristicas de las empresas y de los sectores son diferentes y, por tanto, no
pueden generalizarse. Sin embargo, no se descarta que algunos de sus hallazgos y

conclusiones puedan enmarcarse en una misma linea de comportamiento.
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