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RESUMEN

La tendencia en el progreso de la gestibn humana se ha venido implementando
con el fin de mejorar el trabajo en equipo, ya que una de las variables
determinantes son las relaciones laborales y el enriquecimiento de tareas,
enfocandose siempre en el bienestar individual y colectivo de los empleados y en
su desarrollo moral, mental y fisico.

El cambio de un trabajo individual a un trabajo en equipo es importante porque no
solo se destaca el desarrollo de practicas individuales excelentes, sino también en
garantizar sistemas de alto rendimiento. La gestion humana debe orientarse a
alcanzar lealtades, motivaciones y satisfacciones de parte del trabajador que
conlleva a la productividad; de esta manera el esfuerzo de la gestién de personas
se centra en el manejo de las negociaciones colectivas y a su ves en lograr la
participacion del trabajador; el empresario garantiza estabilidad y el trabajador
entrega lealtad y productividad.

La gestion humana pasara de ser un area ejecutora a convertirse en un area
asesora.



INTRODUCCION

Este documento trata de exponer como las organizaciones hoy en dia se
preocupan por incrementar sus utilidades y como estas repercuten en el clima
organizacional y en los recursos humanos.

Se expone como los Recursos Humanos influyen en el Retorno de la inversion de
las organizaciones a analizar, se escogieron 20 empresas del Sector
Farmacéutico, dentro de las cuales se realizan una encuesta relacionada con el
desempefio, la formacién, la evaluacibn y la remuneracibn en estas
organizaciones.

En las graficas que se exponen se explica como de las organizaciones analizadas
les importa cada factor antes mencionada, al igual se hizo un analisis estadistico
con la informacidon detallada de cada una de las respuestas a las preguntas
realizadas a los Gerente de Recursos Humanos de cada compafiia.

Estas respuestas y estos graficos tipifican como las compafias multinacionales se
preocupan por remunerar bien a sus empleados y por retenerlos en la compafia,
esto se consigue remunerandolos bien, capacitandolos y haciéndolos crecer
profesional y personalmente.

Dentro de esas empresas el departamento de Recursos Humanos tiene como una
de sus funciones primordiales conocer las funciones primigenias y el tipo de
actividades de cada departamento o sistema u 6rgano de la empresa, asi como
conocer la estructura interna de los talentos, valores, habilidades y conocimientos
de cada candidato y cada colaborador de la organizacion.



1. PLANTEAMINETO DEL PROBLEMA (Antecedentes y formulacion)

La gestion de los recursos humanos en las organizaciones se ve hoy en dia como
una de las fuentes principales de competitividad organizacional. En efecto, El
surgimiento de la sociedad del conocimiento impact6 la gestion organizacional
pues significé reconocer, mas alla del capital y la tecnologia, el papel protagonico
de las personas en el logro de la ventaja competitiva de los negocios (Pfeffer,
1996; Barney 1991; Barney y Wright, 1998; Snell, Youndt y Wright, 1996).

La necesidad de las empresas por mantenerse dentro de entornos cada vez mas
competitivos, complejos y dinamicos ha obligado a las empresas a vincular de
manera estratégica sus recursos tangibles e intangibles de tal manera que esta
vinculacion se convierta en un factor generador de valor para los diferentes grupos
de interés (stakeholders) de la empresa (Norton y Kaplan, 2000; Farazmand,
2004; Cerdin, 2003, entre otros).

En este mismo sentido, se observa como la competitividad organizacional en la
era contemporanea tiende a fundamentarse en el desarrollo de estrategias
competitivas basadas principalmente en 1) la innovacion en productos, procesos y
sistemas de gestibn empresarial (Porter, 1987/1990; Jonson y Scholes, 2001;
Thompson y Strickland, 2000) y 2) en la generacibn de capacidades
organizacionales orientadas a la consolidacibn de ventajas competitivas
sostenibles (Barney, 1991/1998; Prahalad y Hamel, 1994; Malaver y Vargas,
2003).

Este cambio en el entorno competitivo y su impacto en desarrollo estratégico de
las organizaciones puso en cuestion el rol de la direccidén de recursos humanos en
la generacion de ventajas competitivas sostenibles en la organizacién. La tensién
puesta en la DRH tuvo impactos especificos en su evolucién. Por un lado se ha
observado como en algunos sectores y empresas se ha reducido notablemente el
peso estructural de la funcion de gestion humana mediante el uso de estrategias
de subcontratacion y reduccién de personal entre otras. Pero por otro lado ha
tenido efectos positivos, pues también existe una clara tendencia a pensar la
funcion de gestion humana y en consecuencia la DRH es un socio estratégico en
el logro de os objetivos estratégicos de las organizaciones (Ulrich, 1997; Pfeffer,
1998; Becker y Huselid, 1999; Dolan, Schuler y Valle, 1999).

Una primera pregunta que nos formulamos es, ¢qué significa para la DRH ser un
socio estratégico para la organizacién? Planteamos en esta direccién que la DRH
se convierte en un socio estratégico en la medida en que: 1) Cree, desarrolle e
implemente précticas de GH alineadas con las necesidades estratégicas de la



organizacion (Beer, 1997; Becker y Huselid, 1999; Dolan, Schuler y Valle, 1999) y
2) trascienda las funciones tradicionales en un sentido operativo y funcional para
responder a necesidades estratégicas de la organizacibn como la calidad de
productos y servicios, la reduccion de ciclos de produccién, reduccién de
desperdicios, retencién de clientes, etc. (Kaplan y Norton, 2000; Ulrich, Losey y
Lake, 1997).

Ya diversos estudios han demostrado que la DRH concebida de manera
estratégica tiene impactos positivos en diferentes ambitos de la organizacion. Una
revision inicial de la literatura en torno al problema del impacto de las PGH sobre
el desempefio organizacional nos permite afirmar que existe un nexo significativo
entre la implementacion de Practicas de trabajo de alto desempefio (HPWPSs) y el
desempeiio de la organizacion tanto en términos individuales como para la
organizaciéon como un todo (Huselid: 1995; Becker: 1997).

Las HPWPs pueden ser vistas como un conjunto de practicas que facilitan desde
la GH el logro de los objetivos estratégicos de la empresa. La primera condicion
para esto radica en la necesaria alineacion entre la PGH y la estrategia de la
empresa (alineacién vertical). Una segunda condicion es lo que se llama
complementariedad o alineacion horizontal que se define como la coherencia
interna entre la PGH y los procesos organizacionales (Husselid: 1995, 1997;
Boxall: 2003, Wright: 2005)

Asi mismo podemos identificar un conjunto de PGH utilizadas por diferentes
empresas y cuya recurrencia evidencia su impacto real sobre el desempefio
(Pfeffer: 1995, 1999):

Sistemas de provision interna de capital humano
Entrenamiento y capacitacién para el desempefio
Equipos auto dirigidos

Administracion participativa y empoderamiento
Compatrtir informacion

Pago por incentivos

Pago por desempeiio

Provision selectiva de capital humano

A partir de finales de la década del 80 la literatura sobre el desarrollo de la GH en
las organizaciones ha prestado especial interés al estudio del impacto de las
practicas de GH sobre el desempefio de las organizaciones. Los resultados del
esfuerzo de investigacion arrojan conclusiones diversas:



e lLas practicas de GH innovadoras contribuyen al aumento de la
productividad de la fuerza de trabajo y la eficiencia de la organizacion
(Betcherman, McMullen, Leckie y Caron: 1994)

e Las empresas cuya inversion en practicas de GH alineadas con la
estrategia es alta tienden a tener mejor desempefio que aquellas cuya
inversion es menor (Huselid: 1995)

e Existe una relacion estrecha entre la inversion en practicas estratégicas de
GH y el retorno de la inversion de los accionistas (Huselid y Becker: 1997)

e La alineacion entre practicas de GH y la estrategia organizacional, asi como
la coherencia interna entre las practicas y los procesos de GH son factores
que contribuyen a aumentar la eficacia organizacional (Youndt, Snell, Dean
y Lepak: 1996; Henninger-vacher et Sire: 2000 y Barrette: 2003)

Como se puede observar la relacién que existe entre las PGH y el desempefio de
las organizaciones en la literatura académica es un problema relevante. Parece
existir un acuerdo parcial en sus efectos positivos sobre el desempefio
organizacional. Aunque algunas discusiones persisten en cuanto a la validez
metodolégica de algunos de los estudios y sus resultados posteriores, la
exposicion de estas discusiones trasciende el alcance de este documento pero
seran fruto de reflexion posterior en el marco de la ejecucion final del proyecto.

Colombia no ha sido ajena a este proceso durante la ultima década, reforzado por
el proceso de apertura y las exigencias subsecuentes de flexibilizacion de mano
de obra (Valero), aumento de la eficiencia y eficacia en las personas (Urrea y
Arango, 2000), nuevas formas de organizacion del trabajo (Weiss, 1994; Lopez
1999) y procesos de transformacion cultural de las organizaciones (KPMG, 1997),
han tenido lugar en diferentes contextos organizacionales. Asistimos al
surgimiento y consolidaciéon de practicas de GH con enfoque de caracter
estratégico.

Algunas conclusiones sobre lo hallado en estudios sobre el pais permite concluir
que, al menos, las siguientes practicas se estan aplicando en el pais y se podrian
convertir en objeto de estudio, para sistematizarlas, establecer que tan
innovadoras son, la posibilidad de transferibilidad y cuales han sido sus impactos
reales (deseados y no deseados)

Iniciativas de cambio organizacional

Practicas de subcontratacion

Remuneracién por productividad

Desarrollo de competencias

Procesos de fusion y reestructuraciones (downsizing)
Procesos de adaptacién y cambios en la cultura organizacional
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e Integracion sistemas de gestion y control con gestién humana.

Pero por otro lado pensamos que existen algunos vacios importantes en la
investigacion nacional. Son estos vacios los que constituyen el origen del presente
proyecto. Por un lado, con excepcion hecha de los trabajos de Calderén (2003,
2004, 2005) no hay estudios especificos que busquen establecer el impacto de las
practicas de GH en el desempefio organizacional de una manera sistematica.

Por otro lado, con frecuencia estas practicas son socializadas en eventos
académicos y gremiales, son reconocidas en premios nacionales o internacionales
y se hacen visibles en procesos de benchmarking, pero pocas veces se
sistematizan, se evallan con criterios académicos, o0 se analizan en contextos mas
amplios la organizacion que las ha implementado. Asi mismo se puede observar la
poca relevancia a los estudios de caracter sectorial que busquen establecer el
impacto de las practicas de GH en el desempefio organizacional.

En atencibn a lo anterior nos formulamos las siguientes preguntas de
investigacion. El presente proyecto busca responderlas por lo menos
parcialmente:

e ¢ Cuales son las principales caracteristicas de las practicas gestion humana
en algunos sectores industriales de la economia bogotana caracterizados
por tener empresas con retornos sobre la inversion superiores al promedio
la industria local?

e ;Cudl es el impacto de las practicas estratégicas en GH sobre el
desempeiio organizacional y sobre otros factores como el cumplimiento de
estrategias, el desempeio financiero y el desarrollo de capacidades
organizacionales en dichos sectores industriales?

2. JUSTIFICACION DEL PROYECTO

Este proyecto tiene una justificacion mdultiple. En primera instancia existe en el
medio académico nacional aun una cantidad reducida de estudios que desde la
disciplina administrativa indaguen por la relacion entre las practicas de GH y el
desempeiio de las organizaciones. En este sentido el trabajo busca llenar
parcialmente este faltante en la investigacion nacional.

Por otro lado es importante resaltar que este trabajo hace parte de la investigacion
Tendencias sectoriales en la GH en Bogota y su relacion con el desempefio
organizacional, en cabeza del profesor Carlos A. Valencia. En desarrollo de este
esfuerzo investigativo dos grupos de estudiante de las dos jornadas han trabajado
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de manera conjunta para la formulacion de este proyecto. Cada grupo tendra bajo
su responsabilidad la ejecucion del proyecto en un sector diferente. Esta
metodologia de trabajo conjunto es hasta ahora la primera de tales caracteristicas
en el area de GH del Departamento de Administracion.

La investigacion surgié por un doble interés. De una parte, del medio empresarial,
necesitado de conocer la realidad colombiana y contar con puntos de referencia
para realizar procesos de comparacion y apropiacion y evitar que la transferencia
de tecnologias blandas se convierta en un asumir modas que son copiadas e
implementadas sin fundamentacién conceptual y sin evaluaciones previas, y, de
otra, por un interés académico de conocer los avances que las empresas estan
realizando en innovacién administrativa, especificamente en practicas de gestiéon
humana, de manera que se pueda generar material bibliografico con casos
nacionales, fortalecer la relacién universidad - empresa y ofrecer informacion para
hacer ajustes a programas curriculares.

3. OBJETIVO GENERAL
Determinar la incidencia de (EN) la aplicacion de la Direccion Estratégica de
Recursos Humanos en los resultados de caracter financiero de las organizaciones
en Bogota a través del analisis de las principales variables de gestién dentro de
las organizaciones en relacion a los empleados y el andlisis de los balances
financieros de dichas organizaciones.

3.1. Objetivos Especificos

¢ Identificar mediante la revision de los estados financieros disponibles el
sector objeto del estudio, utilizando como factor discriminante el retorno
sobre la inversion.

e Revisar la aplicaciéon de las practicas de GH en un conjunto de empresas
pertenecientes al sector seleccionado.

e Caracterizar las practicas de GH en las empresas y sectores seleccionadas.

¢ Identificar si es potencial o no la gestion del Gerente de Recursos Humanos
en el logro de los objetivos de la organizacion.
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4. METODOLOGIA

Para lograr los objetivos propuestos llevaremos a cabo un estudio de caracter
descriptivo y exploratorio apoyado en entrevistas semi - estructuradas con los
encargados del area de GH en las empresas y sectores seleccionado. La ruta
metodoldgica que seguiremos se describe a continuacién Seleccion del sector a
estudiar con base en el retorno promedio sobre la inversion de acuerdo a los
estados financieros disponibles en la Superintendencia de sociedades desde el
afno 2000 hasta el afio 2006:

e Una vez seleccionado el sector y las empresas se establecera un analisis
competitivo del sector y se hard una descripcion de la industria de
referencia

e Hecho esto se establecerd contacto con los encargados del area de GH
para concretar una cita para la realizacion de la entrevista (se establece un
promedio de realizacion de entrevista de 1:30 horas por empresa)

e Los resultados de las entrevistas se analizaran utilizando técnicas de
analisis de contenido apoyadas con el software AtlasTi.

6. MARCO TEORICO y/o CONCEPTUAL

Entre las practicas de recursos humanos y los resultados organizativos se han
presentado unos enfoques generales para entender esta relacion y se clasifican
en 3 grupos:

Enfoque universalista: que considera una relacion directa entre las practicas de
recursos humanos y los resultados organizativos, se analizan los efectos de
practicas como seleccién, formacion, o compensacion en resultados organizativos
como la rotacién, productividad o resultados financieros. Este enfoque considera
Gnicamente la relacion entre determinadas practicas y los resultados
organizativos.

Esta perspectiva defiende la existencia de practicas de recursos humanos
universalmente validas, las cuales implementadas por cualquier organizacién con
independencia de sus circunstancias internas o externas influirian siempre de
forma positiva en los resultados empresariales. A estas practicas de RH se les
suele denominar mejores practicas, o practicas laborales de alto rendimiento.

La estrategia de control hace referencia al enfoque tradicional de administracion
del capital humano, derivado de la aplicacion de los principios tayloristas que dio
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lugar al disefio de puestos de trabajo con un alto nivel de especializacién en los
que los trabajadores carecian de autonomia

La estrategia de compromiso constituye un enfoque opuesto en el que los puestos
de trabajo se definen de un modo mas amplio para combinar planificacion e
implementacion, haciendo énfasis en la mejora continua mediante el
establecimiento de unos objetivos mas amplios y orientados al mercado.

El enfoque contingente considera la influencia de la estrategia como variable
moderadora en la relacion entre determinadas practicas de recursos humanos y
los resultados organizativos. La teoria de la contingencia sostiene que la relacion
entre la variable dependiente y las variable independientes relevantes sera
diferente para distintos niveles de la variable de contingencia critica la variable de
gestion estratégica de RH ha analizado 3 tipos de relaciones de contingencia: la
primera vincula las elecciones relativas a las practicas de Rh a las distintas etapas
del ciclo de vida de la organizacién, la segunda relaciona dichas préacticas con la
estructura organizativa y la tercera hace referencia a los vinculos entre la GRH y la
estrategia organizativa.

El enfoque de configuraciones dice que ciertas variables organizativas y entre
ellas las practicas de recursos humanos se suelen aplicar de manera conjunta
dando lugar a modelos o patrones coherentes. Este es consistente con los
conceptos de ajuste horizontal y vertical.

La concepcién de las practicas de gestibn humana ha evolucionado desde la
concepcion tradicional de las actividades de administracion de personal hasta la
estructuracion de sistemas de practicas de alto rendimiento, es decir a la
interrelacion de diversas practicas coherentes entre si y con la estrategia del
negocio. Pfeffer (1996) defini6 16 practicas de administracion de personal
relacionadas con la manera como se podrian implementar muchas de las
funciones de gestion humana, como la seguridad en el empleo, los sistemas de
reclutamiento, la participacion, las diferentes maneras de compensacion, la
filosofia general de la administracion, entre otros. Posteriormente el mismo
investigador (Pfeffer, 1998) las sintetiza en siete dimensiones: seguridad en el
empleo, contratacion selectiva, equipos autodirigidos, retribucién por resultados,
formacion amplia, reduccion de distinciones y obstaculos entre categorias y
participacion amplia.

Para que estas practicas tengan efectividad, en concepto del autor mencionado,
deben cumplir tres principios: crear confianza, estimular el cambio y medir los
elementos adecuados y coordinar sistemas de incentivos con nuevas practicas;
ademas segun Becker y Gerhart (1996) las practicas requieren congruencia
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externa y coherencia interna: “Cualquiera que sea el paquete de medidas
aplicadas en una firma determinada, las practicas individuales deben estar
coordinadas unas con las otras y ser coherentes con la estructura empresarial si
se pretende que tengan efectos sobre los rendimientos de la empresa” Ulrich
(1997) establece seis practicas en gestion de recursos humanos (formacién de las
plantas de personal, capacitacion, evaluacion, premios, disefio organizacional y
comunicaciones) las cuales para que realmente sean innovadoras y de impacto
sobre el desempefio organizacional deben centrarse en la ejecuciéon de la
estrategia empresarial, incrementar el aporte de los empleados y transformar
culturalmente las organizaciones.

Fitz-enz (1997) estableci6 en sus investigaciones en el Instituto Saratoga ocho
mejores practicas en la direccion de los activos humanos: centrarse en afadir
valor a todo, compromiso con una estrategia de largo plazo, aplicacion activa de la
cultura, interés extraordinario por la comunicacién, asociacionismo, colaboracion
entre diferentes secciones, riesgo e innovacién, busqueda constante de mejora. El
autor afirma que la mejor practica no es un programa, un proceso 0 una politica
superficial sino “un compromiso firme de establecer creencias, rasgos Yy
estrategias operativas basicas. Estas son el contexto constante de la organizacion:
las fuerzas conductoras que las distinguen de los demas” Becker, Huselid, Pickus
y Spratt (1997) encontraron en sus investigaciones que los sistemas de trabajo de
alto rendimiento “son altamente idiosincrasicos y deben hacerse a la medida de la
situacion individual de cada empresa para conseguir un impacto 6ptimo. Estos
autores acufiaron los términos combinaciones mortales y conexiones poderosas
que reflejan dicha caracteristica idiosincrasica: Las combinaciones mortales se
desarrollan cuando las empresas adoptan politicas de direccion de RRHH que
podrian tener sentido por si solas pero que cuando se evalian en el contexto de
otras practicas de RRHH llevadas a cabo por las empresas son una receta
abocada al desastre...

Alternativamente, las conexiones poderosas reflejan la presencia de sinergias o
complementariedades que pueden ocurrir cuando los beneficios econdmicos
precedentes de un sistema de direccion de RR.HH suman mas que el total de sus
partes. Un aporte interesante fue logrado por Berg (1999) al relacionar las
practicas de alto rendimiento no con la efectividad organizacional sino con la
satisfaccion y el bienestar de los trabajadores, concluyendo que, en términos
generales, estos sistemas se disefian y aplican buscando mas lo primero que lo
segundo. Berg (1999) plantea un sistema de trabajo de alta rendimiento integrado
por tres tipos de practicas: aquellas que proveen a los trabajadores la oportunidad
de intervenir en el proceso de trabajo, en la toma de decisiones; algunas de ellas
tienen que ver con la conformacion de equipos de trabajo o grupos de solucién de
problemas, fomento de la polivalencia, modificacion de los roles trabajador —
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supervisor. Un segundo grupo de practicas orientadas a motivar un esfuerzo
discrecional (pago basado en el desempeiio, acuerdos de seguridad en el empleo,
practicas para balancear la relacion familla-trabajo, diversas formas de compartir
informacién) y practicas que desarrollen conocimientos, habilidades vy
competencias necesarias para hacer el trabajo (entrenamiento, capacitacion)

Gubman (2000) encontré en sus investigaciones dos grupos de practicas
innovadoras que comprometen el talento de la gente: las practicas que
contribuyen al compromiso de las personas con la organizacion y las practicas que
inciden sobre las transformaciones culturales y plantea tres criterios para que
dichas practicas sean exitosas, alineacion con la estrategia del negocio,
integracion de las practicas entre si y garantia de apropiacion y ejecucion por
parte de los integrantes de la organizacion.

e De larevision de esta literatura especializada se puede concluir:

e Existe una gran diversidad de taxonomias sobre practicas en gestion
humana.

e Las préacticas para que sean efectivas deben estar alineadas con la
estrategia organizacional y ser coherentes con otras practicas de gestion.

e Las practicas son idiosincrasicas, lo cual implica que al estudiarlas debe
analizarse el contexto cultural en la cual se ha aplicado.

e Las préacticas en gestion humana pueden tener impacto sobre el
desempefio organizacional, sobre la cultura empresarial y sobre la
satisfaccion y calidad de vida laboral.

e Su implementacion esta asociada a factores de competitividad del sector, la
tecnologia, la existencia de otros programas de gestion y control, la cultura
empresarial y el estilo directivo.

Existen 3 elementos que hacen que exista una nueva perspectiva del hombre en
la organizacion

e Reconocimiento del saber como fuente importante en la generacion de
riqueza.

e Los activos intangibles de las personas como elemento basico en la
formulacién de estrategias que lleven a las organizaciones a ser mas
competitivas.

e El papel de los recursos y las capacidades internas de las empresas en su
competitividad

Existe un modelo competitivo del mundo actual y es que toda empresa tiene una
propuesta de valor para atraer y retener clientes que demanda procesos internos
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excelentes y su meta final es obtener mayores beneficios econdmicos para los
accionistas de la empresa.

Pero para poder desarrollar lo anterior se necesitan unos puntos claves asociados
con las personas y unos talentos que favorezcan la productividad, la satisfaccion y
la motivacion de las personas, y un clima laboral adecuado. La finalidad del
componente de valor es crear una ventaja competitiva sostenible. El valor
econdémico no es todo lo que espera una organizacion, pues no solo los clientes
esperan resultados tangibles, también existen los proveedores, los trabajadores, el
gobierno.

Los recursos humanos y la manera como son gestionados se pueden constituir en
fuente de ventaja competitiva sostenible, siempre y cuando sean valiosos y
escaso, 0 sea que agreguen valor y no exista un mercado para conseguirlo.

La direccion de gestion humana es un elemento clave para que los recursos
humanos tengan la caracteristica de ventaja competitiva sostenida; los sistemas
de direccion de recursos humanos estan ligados a los negocios de la empresa y a
sus iniciativas estratégicas. Y esto da un resultado en un sistema de direccion de
recursos humanos que produce comportamientos de los empleados que se
centran en prioridades clave de los negocios.

5.1 La Concepcion de Valor Agregado Desde la Perspectiva del Area de
Gestion Humana

Los fundamentos de recursos humanos como valor agregado se sintetizan en una
estrategia de negocios que confié en las personas como fuente de ventaja
competitiva sostenida, una cultura gerencial que comparta y defienda esa
creencia; y unos gerentes de RH que entiendan las implicaciones del capital
humano sobre los problemas del negocio y puedan modificar el sistema de RH
para solucionar esos problemas. La creacion de valor a partir de la gestidon
humana se vuelve tangible a partir de unas capacidades organizacionales, que
son las habilidades de saber hacer y los conocimientos tacitos que posee la
organizacion y sus miembros para el despliegue coordinado de recursos que
permiten desarrollar eficazmente actividades. Que permiten la consecucion de
ciertos objetivos.

El 4rea de gestion humana es considerada un recurso organizacional clasificado

dentro de los activos intangibles importante en el logro de capacidades distintivas
de la empresa.
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Para que el recurso humano se convierta en fuente de valor agregado debe
modificar su concepcion y finalidad. Las nuevas reglas de la competitividad
incorporan a las organizaciones valores como la velocidad, simplicidad y la toma
de decisiones mas rapidas, esto hace que se reduzcan las estructuras
burocréticas, la eliminacion de trabajo innecesario, la capacidad de modificar el
statu quo.

La tercera dimension es la infraestructura organizacional cuya contribucion esta
relacionada con la eficiencia y la eficacia; donde la funcion administrativa de GH
responsable de hacer eficientemente los procesos del area y de apoyar los demas
de la organizacion pueden hacer efectiva esta tercera dimension.

Por medio del interés de las personas la GH tiene dos formas de agregar valor;
una atendiendo las necesidades de uno de los grupos de interés mas significativos
de la organizacién y otra por medio del logro de compromiso, motivacion e
identidad de los empleados afectara el rendimiento de la empresa. Aparece
entonces la cuarta dimension liderazgo de las personas la cual esta orientada a
obtener la contribucion discrecional de los trabajadores.

Aqui surge el interés de la organizacion por la responsabilidad social donde la GH
esta muy encaminada en esto porque busca la transparencia, la reduccion de
discriminaciones, el apoyo a las libertades del individuo y a la proteccién de los
derechos humanos en el interior de las empresas.

5.2 Valor Agregado en Gestiéon Humana por Dimensiones

La gestion humana debe contribuir a la formacion del capital humano, al
incremento de la productividad a mejorar los resultados financieros y a la retencion
de clientes para que sea reconocida como elemento importante en la vision
estratégica de la alta gerencia.

El area de Talento Humano tiene como prioridad apoyar a la organizacion para
que desarrolle la capacidad para actuar estratégicamente.

Esto hace que se trabaje en dos aspectos, crear vision y accion estratégica donde
se debe reflejar en el logro de objetivos organizacionales, en la reduccion de
tiempos de ejecucion de la estrategia. Por otra parte alinear la cultura y la
estrategia donde se afecta el desempefio y la competitividad empresarial y su
tratamiento desde la direccion requiere grande cuidado. Para agregar valor desde
este punto la GH debe identificar la mejor cultura para la estrategia de la empresa,;
alinear las practicas de GH a esta cultura. Para lograr que se constituya en fuente
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de motivacion y autonomia y apoyar a los demas directivos en el entendimiento de
esta cultura (Calderdn, 2004).

5.2.1 Qué condiciones son necesarias para generar valor?
Para que la GH pueda generar valor se requieren 3 condiciones:

e Las primeras relacionadas con la organizacion
e Las segundas con el Gerente de GH
e Las terceras con el area de GH

En cuanto a condiciones relacionadas con la organizaciéon es fundamental que
exista una estrategia explicita del negocio que sea reconocida por el equipo
directivo como por las personas que conforman la empresa.

Las condiciones relacionadas con el Gerente tienen que ver son su preparacion y
actuacioén, debe contar con un conocimiento tecnoldgico, financiero y de mercados
suficientes para interactuar con el equipo directivo y actuar en funcion de las
necesidades de sus clientes internos y externos.

Las condiciones relacionadas con el area esta relacionadas con una alineacion
estratégica con el negocio, es decir que mantenga un equilibrio entre las funciones
operativas y funciones estratégicas, equilibrio entre lo que debe hacer el area y lo
que puede exteriorizar.

5.3 GH en Colombia

Existen algunos factores empresariales que han afectado el papel de los recursos
humanos en las organizaciones; uno de estos es la modernizacion empresarial, es
un proceso social de adaptacion al orden social de las empresas. La apertura
econdémica obligd a las empresas a desarrollar estrategias de modernizacion
centradas en tres fuentes: la gestion de la produccidén, organizacion de la
produccion y gestion de recursos humanos.

Las estrategias de externalizacion contribuyeron a elevar la productividad reducir
costos y mejorar la calidad pero generaron inestabilidad laboral y pérdida de
confianza en las relaciones capital trabajo. Se les critica a los empresarios
colombianos el temor al riesgo y lo poco que valora el componente creativo del
trabajador.
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5.3.1 Las Areas de GH en las Organizaciones Colombianas

Nacen los departamentos de relaciones industriales encargados de algunas
practicas de recursos humanos, como la seleccidn, capacitacion evaluacion y
remuneracion pero la idea era darle un manejo adecuado en las relaciones legales
con los trabajadores. En los 80 el modelo de desarrollo de sustitucion de
importaciones que asumid el pais, permiti6 a las empresas colombianas
concentrarse en el mercado interno protegido, lo cual fortaleci6 una estructura
industrial oligopdlica donde los costes eran trasladados al consumidor.

Con la llegada de los modelos participativos de otros paises se dio la prioridad a
planes de mejoramiento continuo, circulos de participacion o de calidad,
Programas de desarrollo organizacional que incidieron para el cambio de nombre
del departamento de relaciones industriales por Recursos Humanos. Mas
adelante al comenzar el tercer milenio con una crisis econémica y social y con
nueva reforma laboral y pensional, las empresas querian reducir costos fijos pero
a su vez posponen decisiones en inversion de capital humano tecnologia vy
desarrollo. Ahi mismo se empez6 a volver comun las fusiones y las alianzas
estratégicas para competir por nuevos mercados y internamente se recortaban
gastos laborales y financieros.

Las areas funcionales si constituyen valor para las organizaciones aunque existe
una diferencia entre el sector servicios y el industrial y el comercial y asi mismo
hay avances en el aporte estratégico pero hay aspectos criticos en la
infraestructura organizacional como los sistemas de compensacion basados en el
desemperio, la medicién del desempefio y el soporte para el cumplimiento de la
responsabilidad social.

5.3.2 Las Précticas de GH en las Organizaciones Colombianas

En las medianas empresas hay ausencia de una integracion entre las practicas de
GH y la estrategia empresarial mientras que en las empresas grandes si existe
esta relacion.

5.4 Seleccién

Los procesos de modernizacion de las empresas implicaron un cambio en los
criterios de vinculacion de los trabajadores en lo relacionado con la escolaridad y
calificacion. El incremento de la educacion en los 80 llevo a que las empresas
pudieran reclutar personas con mayor nivel académico, pero en los 90 con el
modelo tecno econdmico donde se reconoce el valor del conocimiento como
fuente de valor agregado, donde las empresas sienten la necesidad de cambiar la
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manera de seleccionar a sus trabajadores. También existe un desempleo
estructural que ocasiona un desfase entre las condiciones que pide la empresa y
las que tiene el candidato. En la actualidad el problema no es encontrar muchos
candidatos sino encontrar las personas indicadas y que tengan talento para
realizar su trabajo. Tanto las pymes como las empresas grandes fundan el
reclutamiento en las referencias de sus propios empleados, es decir predominan
los procesos intuitivos centrados en entrevistas y capacitaciones

5.5 Formacioén

En un estudio se cuestiono la funcion de formacion ya que el 41% de las
empresas no planifican la formacion de su capital humano y quienes lo hacian
tenian un horizonte inferior a un afio. Las areas de recursos humanos y el sistema
educativo del pais aun esta en deuda en el desarrollo de las condiciones
apropiadas para tener un trabajador competitivo a la altura de la competencia
mundial. Muchas empresas grandes y algunas pymes estan implementando el
modelo de gestion por competencias. Pero la pequefia empresa carece de
programas estructurados y la inversion en este aspecto es muy poca.

Pero todos tienen un problema y es que carecen de mecanismos para medir los
resultados y también desconocen los mecanismos para medir los resultados
sobre la inversion en capacitacion y esto hace que la actividad sea considerada un
costo, lo cual genera poca motivacion en quien tiene el poder decisorio en la
asignacion de recursos para la actividad.

5.6 Planes de Carrera

Solo el 35% de las empresas tiene plan de carrera, con la flexibilizacion de la
vinculacion y la desvinculacion de las plantas de personal generada en los
procesos de cambio ocurridos en los ultimos afios, la situacion ha sido mas
complicada porque los planes de carrera han dejado de ser empresariales para
pasar a ser profesionales.

5.7 Remuneracion
En el pais basicamente esta limitada a cumplir con los requisitos establecidos por
la ley y carece de una orientacién estratégica. En Colombia la ley 550 del 90

flexibilizo la remuneracion permitiendo al empleador pactar con sus empleados la
forma de remuneracion por su labor y el manejo de sus cesantias.
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De esta forma se evalla al trabajador con base en factores como el cumplimiento
de objetivos establecidos previamente y en menor medida las actitudes. La
disciplina, la iniciativa y el interés para el cumplimiento de ellos. No se ha logrado
una remuneracién por productividad ya que no se ha establecido la compensacion
como una variable de la gestion.

5.8 Evaluacioén del Desempefio

El 55% de los empresarios se consideran satisfechos o muy insatisfechos con la
eficacia de los actuales procesos de evaluacion. Esto se debe a que en muchas
empresas esta como un formalismo y no como herramienta de la gestidon
administrativa.

En la mayoria de las empresas pequefias el proceso de evaluacion de desempefio
se lleva de manera informal como observacion y supervision directa del jefe o por
analisis de quejas o reclamos de los clientes. Este dificilmente se utiliza para
realizar promociones o premios, para el mejoramiento de procesos o0 para
retroalimentar al personal.

6 BASES PARA ANALIZAR EMPRESAS DEL SECTOR FARMACEUTICO

6.1 Identificacion del Sector Farmacéutico

No EMPRESA No EMPRESA
1| COLOMBIA 1
Boehringer-Ingelheim S.A.
2 | DYNO NOBEL COLOMBIA S.A 2
Laboratorios Legrand S.A.
3|AZULKSA 3
AGA FANO FABRICA NACIONAL Scandinavia Pharma
4 | DE OXIGENO S A 4
Abbott Laboratorios
5| ROPSOHN THERAPEUTICS LTDA 5
BIOCHEM FARMACEUTICA DE Henkel Colombiana
6 | COLOMBIA LTDA. 6
Vitrofarma
7 | LABORATORIOS LA SANTE S.A. 7
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Philaac Ltda
8 | FLEXO SPRING S. A. 8
Laboratorios California
9 | VITROFARMA S.A. 9
Proficol
10 | FIRMENICH S A 10
LABORATORIOS GENERICOS Bayer S.A
11 | FARMACEUTICOS S A 11

12 | DETERGENTES S A

18 | SCHERING PLOUGH S A

19 | BAYERS A

DOW AGROSCIENCES DE
20 | COLOMBIA S.A.

21 | PROFICOLS A

22 | SCANDINAVIA PHARMA LTDA.

23 | NOVARTIS DE COLOMBIAS A

LIQUIDO CARBONICO
24 | COLOMBIANA S A

EMPRESA COLOMBIANA DE
25 | PRODUCTOS VETERINARIOS S.A

26 | LABORATORIOS BUSSIE S.A.

27 | HENKEL COLOMBIANA S. A.

GLAXOSMITHKLINE COLOMBIA S
28 |A

LABORATORIOS AYERST
29 | HORMONA S A

Se Escogi6 el sector Farmacéutico, debido a que después de realizar la revisién
de los estados financieros disponibles en el sector a estudiar, discriminando el ROI
de los ultimos 6 afos.”Se Logro una respuesta con base en la muestra inicial de
31,40 %"
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6.2 Desempeifio

Se puede afirmar que los criterios de desempefio son una descripcion de los
requisitos de calidad para el resultado obtenido en el desempefio laboral; permiten
establecer si el trabajador alcanza o no el resultado descrito en el elemento de
competencia.

Los criterios de desempefio deben referirse, en lo posible, a los aspectos
esenciales de la competencia. Deben, por tanto, expresar las caracteristicas de los
resultados, significativamente relacionados con el logro descrito en el elemento de
competencia. Son la base para que un evaluador juzgue si un trabajador es, o ain
no, competente; de este modo sustentan la elaboracion del material de evaluacion.
Permiten precisar acerca de lo que se hizo y la calidad con que fue realizado.

Se redactan refiriendose a un resultado e incluyendo un enunciado evaluativo
sobre ese resultado.

6.3 Remuneracion

Es la compensacion econdémica que recibe un colaborador por los servicios
prestados a una determinada empresa o institucidn. Y estd destinada a la
subsistencia del trabajador y de su familia.

En otras palabras constituye las recompensas de todo tipo que reciben los
colaboradores por llevar a cabo las tareas que les asigno la organizacion; la
compensacion puede ser directa e indirecta, la compensacion directa es el pago
que recibe el colaborador en forma de sueldos, salarios, primas y comisiones. La
compensacion indirecta, llamada también beneficios, son las que se otorgan por
derechos y prestaciones que se adquieren, como son las vacaciones,
gratificaciones, asignacién familiar, seguros, etc.

Generalmente las remuneraciones 0 compensaciones, se otorgan a los
colaboradores, por los servicios prestados, pudiendo ser esfuerzos fisicos,
mentales y/o visuales, que desarrolla un colaborador a favor de un empleador o
patrén, en los contratos de trabajo se estableceran las condiciones bajo los cuales
se prestan los servicios.

Constituye remuneracion el integro de lo que el colaborador recibe por sus
servicios en dinero o especie, cualesquiera sean la forma o denominacién que se
le dé, siempre que sea de su libre disposicion; dentro de las remuneraciones mas
conocidas en nuestra legislacion laboral, tenemos: sueldos, salarios, primas,
comisiones, bonificaciones, bonos y asignaciones
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6.4 Evaluacién

La evaluacion del rendimiento laboral de los colaboradores es un proceso técnico
a través del cual, en forma integral, sistematica y continua realizada por parte de
los jefes inmediatos; se valora el conjunto de actitudes, rendimientos vy
comportamiento laboral del colaborador en el desempefio de su cargo y
cumplimiento de sus funciones, en términos de oportunidad, cantidad y calidad
de los servicios producidos.

La evaluacion de los recursos humanos, es un proceso destinado a determinar
y comunicar a los colaboradores, la forma en que estan desempefiando su
trabajo y, en principio, a elaborar planes de mejora .Cuando se realiza
adecuadamente la evaluacibn de personal no solo hacen saber a los
colaboradores cual es su nivel de cumplimiento, sino que influyen en su nivel
futuro de esfuerzo y en el desempefio correcto de sus tareas. Si el refuerzo del
colaborador es suficiente, seguramente mejorara su rendimiento .La percepcion
de las tareas por el colaborador debe aclararse mediante el establecimiento de
un plan de mejora.

Uno de los usos mas comunes de las evaluaciones de los colaboradores es la
toma de decisiones administrativas sobre promociones, ascensos, despidos y
aumentos salariales.

La informacion obtenida de la evaluacion de los colaboradores, sirve también
para determinar las necesidades de formacién y desarrollo, tanto para el uso
individual como de la organizacion.

Otro uso importante de la evaluacién del personal, es el fomento de la mejora
de resultados. En este aspecto, se utilizan para comunicar a los colaboradores
como estan desempefiando sus puestos y proponer los cambios necesarios del
comportamiento, actitud, habilidades, o conocimientos. En tal sentido les
aclaran las expectativas de la empresa en relacibn con el puesto Con
frecuencia, la comunicacion ha de completarse con el correspondiente
entrenamiento y formacion para guiar los esfuerzos de mejora.

CYQUIM COLOMBIA LTDA

Andlisis, Haciendo el estudio respectivo de las encuestas pudimos analizar que
esta compafia se preocupa mas por la formacion de sus empleados que por las
otras 3 variables a analizar, sin embargo la idea es que mantenga sus niveles en
cada variable para que sus empleados tengan mejore desempefio laboral y esto a
su vez hace que contribuya para mejorar los ingresos de la compafiia.
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BOEHRINGER INGELHEIM

El grupo Boehringer Ingelheim figura entre las 20 compafias farmacéuticas
mayores del mundo. Con sede en Ingelheim, Alemania, trabaja con 135 afiliadas
en 47 paises y tiene 39.800 empleados. Desde su fundacion en 1885, la compafiia
de propiedad familiar se ha comprometido con la investigacién, el desarrollo, la
produccion y la comercializacion de nuevos productos de alto valor terapéutico
para la medicina humana y animal.

Andlisis, Boehringer dentro de todas las empresas del sector que estudiamos
esta es la que mayor puntaje obtiene sobre las otras, es una multinacional
Alemana donde se preocupan por sus empleados y la remuneracién con ellos, se
puede observar que su puntaje final fue de 32 y la estrategia que debe aplicar de
MANTENER estos resultados para seguir contribuyendo exitosamente con los
rendimientos financieros de la compafiia.

BAYER

El Grupo Bayer es lider en investigacion, utilizando la mas avanzada tecnologia en
las areas en las que trabaja. La innovacién es el principal factor para la creacion
de nuevos productos y la optimizacion de procesos, dando mayor competitividad y
crecimiento, factores esenciales para una expansion continta de los negocios del
Grupo.

Esta empresa obtuvo resultados buenos sin bajar del promedio ya que fue de 25y
el promedio esta en 24.62 la estrategia que debe realizar es MANTENER en
Remuneracion y Formacion y debe AJUSTAR en Desempefio y Evaluacion, para
poder incrementar sus ventas y hacer que el personal este satisfecho en un 90%.

ABOTT LABORATORIOS

Los planes de beneficios de Abbott estdn enfocados en la mejora de la calidad de
vida de sus empleados.

Estos son los beneficios que corresponden a todos los trabajadores:
e Seguro de vida
e Seguro de accidentes
e Plan de pensiones (A partir del 2003)
e Plan de compra de acciones
o Fundacion Clara Abbott: ayuda de estudios a hijos de empleados,
situaciones de necesidad, planificacion personal, financiera, etc.
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Analisis, ABOTT también se conserva por encima del promedio ya que obtuvo 25,
pero esta bajo en Formacion, el Gerente de Recursos Humanos debe preocuparse
por formar a sus empleados, capacitarlos para que estén mas preparados y esto
contribuya para el desarrollo financiero de la organizacion.

Pero siendo una compafiia multinacional se subestima la actividad de Recursos
Humanos, viéndose como una funcion administrativa, con un caracter reactivo.
Ademas falta visibn sobre el rol estratégico de los directivos de Recursos
Humanos, y existe un bajo nivel de los titulares del cargo que afecta la actividad.

SCANDINAVIA PHARMA

Laboratorios Roemmers ha alcanzado un sdlido prestigio y una participacion de
mercado, que le ha permitido mantener la primera posicién del ranking de
laboratorios nacionales y extranjeros, sin interrupcion, desde hace mas de dos
décadas, habiéndose convertido en un orgullo de la industria farmacéutica
argentina.

La actividad principal de la compafiia esta concentrada en el desarrollo,
elaboracion y comercializacion de especialidades medicinales para la medicina
humana, destinadas a combatir trastornos del sistema cardiovascular, del aparato
digestivo, del aparato respiratorio, asi como también enfermedades psiquiatrico
neuroldgicas, reumatoldgicas, e infecciosas entre otras.

La valia del hombre esta incuestionablemente ligada a la contribucion que hace en
la comunidad que integra. Nosotros, los hombres y mujeres de Roemmers, hemos
asumido este compromiso ineludible.

En esta era de continuo cambio, el espiritu de superacién y el deseo de excelencia
gue nos nutren permanecen inalterables.

Anadlisis, Scandinavia Pharma esta debajo del promedio ya que obtuvo 24 y su
falencias son en la Remuneracion y en la Evaluacion en estas dos debe AJUSTAR
por que el desempefio de los empleados es la piedra angular para desarrollar la
efectividad y el éxito de una compafiia, por esta razén hay un constante interés de
las empresas por mejorar el desempefio de los empleados a través de continuos
programas de capacitacion y desarrollo.

Ademas que en los ultimos afos, la administracion del desempefio ha buscado
optimizar sus recursos humanos para crear ventajas competitivas
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HENKEL COLOMBIANA

Henkel — Una marca amiga — Esta consigna subraya nuestra promesa de hacer
la vida de las personas, mas facil, mejor y mas Hermosa con nuestras marcas y
tecnologias.

Henkel, tiene sus oficinas centrales en Disseldorf / Alemania, tiene alrededor de
55,000 empleados a nivel mundial y es una de las compafiias mas internacionales
de Alemania en el Mercado global. Personas de aproximadamente 125 paises
alrededor del mundo confian en las marcas y tecnologias Henkel.

Henkel opera a nivel mundial en tres unidades de negocio estratégicas: Cuidado
del Hogar, Cuidado Personal, Adhesivos, Sellantes y Tratamiento de Superficies.
Estas unidades de negocios estan organizadas para operar a nivel mundial en tres
sectores de negocio.

Andlisis, Dentro de todas las empresas analizadas esta es de las que obtuvieron
peores resultados debido a que el puntaje mas bajo es en Desempefio y
Evaluacion debe ajustar todos.

Porque La falta de una administracion de desempefio en una empresa, hiega que
la misma tenga una vision hacia el futuro y deja al mayor recurso de la
organizacion sin el compromiso de enfocarse hacia el logro de las estrategias de
la organizacion. Esto trae consecuencias en la parte financiera y el Recurso
Humano porque genera mayor rotacion de empleados y esto no es conveniente
para ninguna empresa.

VITROFARMA S.A.

Vitrofarma, desde hace 30 afios ha creado una alianza de experiencia y tradicion,
fundamentada en el balance de los procesos y la innovacion tecnoldgica, logrando
especializarse en la fabricacion de Medicamentos Estériles Seguros y Eficaces.
Somos una Empresa maquiladora, con un portafolio especializado en la
produccion de medicamentos estériles Inyectables en la linea humana vy
veterinaria con areas especiales de manufactura para pequefio y gran volumen.

VITROFARMA S.A fue creada en 1978, en el afilo 1998 certifica sus plantas en
BPM de medicamentos estériles humanos y de igual forma logra certificar su
sistema de calidad bajo la norma NTC 1SO-9002 e IQNET.

Septiembre del 2001, EI ICA (Instituto Colombiano Agropecuario) le otorga la
certificaciébn en BPM para las lineas de polvos estériles veterinarios.
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Mayo del 2002, integra un eslabon mas, creando una empresa Logistica
(Acondicionamiento-Almacenamiento), que cumple con las mejores practicas de
almacenamiento.

Noviembre del 2003, se alcanza una nueva certificacion de su Sistema de Gestion
de Calidad bajo la norma ISO 9001 versién 2000.

Analisis, en Vitrofarma su mayor fortaleza es la Formacién y debe mantenerla, ya
que en esta empresa para ellos lo mas importante es mantener capacitados a
todos sus empleados, cada semestre envian a sus empelados a realizar algun
curso para el crecimiento de la compainia.

Estuvo por encima del promedio pero su falencia principal esta en la Evaluacion la
cual en este momento estan trabajando para AJUSTARLA, a su vez No se
aprecia vinculo entre la Estrategia de la organizacion y la de Recursos Humanos.

Falta de Politcas de Recursos Humanos en la empresa vy
La Gestidon de Recursos Humanos no existe como sistema.

PROFICOL S.A

Es una empresa lider en la sintesis, formulacién y comercializacion de insumos
para la proteccion de cultivos que forman parte fundamental en la produccién de
alimentos y otros productos. Manufactura y comercializa productos que, satisfacen
las necesidades de los agricultores colombianos y de otros paises.

Con el fin de promover el correcto uso de sus productos que se traduce en
mejores cosechas y en un menor impacto al medio ambiente, la empresa cuenta
con un equipo técnico y profesional altamente calificado. Todos los procesos que
enmarcan la elaboracion y comercializacion de sus productos se rigen por normas
internacionales de aseguramiento de calidad, dentro de un contexto de
Responsabilidad Integral.

La Compaiiia se orienta por una gestion integral de calidad, medida y controlada
por indicadores de gestion en todas sus areas de funcionamiento dentro de un
contexto de la normatividad internacional y la responsabilidad Integral.

Propende por el desarrollo de su personal, propiciando un entorno ideal para

atraer y conservar personas con alto potencial profesional, reconociendo que este
recurso es vital para cumplir sus metas organizacionales. Crea valor para sus
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accionistas dentro del respeto por las normas éticas, legales, morales y
ambientales, contribuyendo al bienestar general de la poblacién

Andlisis. En Proficol se preocupan bastante por la remuneracion de sus
empleados y para ellos es parte de la valoracion de los puestos de trabajo y se
basa en los resultados obtenidos de forma individual y colectiva, por lo que tiende
a ser un componente variable favoreciendo la eficacia de la organizacion. Obtuvo
un puntaje alto en esta variable, pero tiene que AJUSTAR la Formacion.

6.5 Conclusiones de Empresas Analizadas

El personal es un factor de creciente importancia en el proceso de diferenciar a
una compafia de otra.

Los directores o los responsables de las empresas esperan que sus
departamentos de personal contribuyan en aspectos como la mejora de la
productividad, la implantacion de la sucesion y el cambio en la cultura corporativa.
Siempre que se les deje claro qué camino tienen que seguir de cara a contribuir a
la mejora de esas politicas corporativas. Si esto no se produce, la direccidén sera
responsable del poco aprovechamiento del potencial de este departamento.
Ademas de contribuir al objetivo de incrementar la ventaja competitiva, el
departamento de personal también debe cubrir objetivos de caracter social,
funcional y personal.

Los objetivos sociales asumen, en parte, la forma de determinadas normativas
legales; los objetivos funcionales afiaden una dimension profesional y ética a los
desafios que afronta el administrador de Recursos Humanos y los objetivos de
caracter personal de cada integrante de la organizacion se hacen mas
importantes y complejos a medida que disminuye la velocidad en el crecimiento
demografico de la fuerza de trabajo y se incrementa su diversidad en la
organizacion.

Es el triunfo de la organizacién como un todo y no el del departamento de personal
lo que constituye la prioridad absoluta. El logro de los objetivos de la organizacion
depende también de poder guiar a sus integrantes mediante una vision proactiva.

Para ello, es necesario que la direccion de la empresa marque las directrices a

conseguir por parte del departamento de Recursos Humanos y que consiga
establecer un vinculo de confianza mutua entre ambos.
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Los departamentos de RRHH humanos podran transmitir de forma adecuada la
cultura de su empresa a todos los integrantes de la misma, siempre que
anteriormente exista una explicaciéon clara de la misma por parte de los
responsables de la organizacion.

Los departamentos de personal no pueden partir de la base de que cuanto hacen
esta bien realizado. De hecho, incurren en errores y ciertas politicas se hacen
anacronicas.

Al verificar sus actividades, RRHH puede detectar problemas antes de que se
conviertan en serios obstaculos.

Una evaluacion de las préacticas del pasado y de las politicas actuales puede
revelar enfoques que ya no corresponden a la realidad y que necesitan cambiarse
para ayudar al departamento a cumplir mejor su tarea de enfrentar desafios
futuros.

La evaluacion de las practicas anteriores y la investigacion para identificar mejores
procedimientos tiene valor por tres razones:

- El trabajo que desempefie el departamento de personal tiene importancia por las
implicaciones legales que conlleva para la empresa.

- Los costes que genera la administracion del personal son muy significativos.

- Las actividades de la administracion del personal guardan una relacion directa
con la productividad de la organizacion y la calidad del entorno laboral.

Todo esto hay que tenerlo en cuenta para poder hacer una evaluacion objetiva del
desempeiio de los profesionales de los Recursos Humanos, de lo contrario,
estaremos analizando su labor de una forma subjetiva, sin asumir los errores
direccionales de cada organizacion.

7. ANALISIS FRENTE A LA COMPETENCIA
7.1 Crecimiento

Cuando se concibe una nueva oportunidad de negocio, nace al mismo tiempo una
estrategia de mercadeo, llega el momento de explicar a los nuevos consumidores
las ventajas, facilidades y beneficios de la idea de negocio y las estrategias de
branding deberdan mostrar a los usuarios una imagen nueva, fresca y en
donde se "eduque" al comprador acerca de la importancia de comprar
regularmente dicho producto o servicio.
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En esta etapa, los puntos claves serén:

e Maximizar el nimero de usuarios que aprenderan sobre el nuevo producto.

« Crear una demanda primaria, que se haga fiel a la marca y que se convierta
en multiplicadora (por consejo o recomendacion) del producto que se
ofrece.

e Aprender sobre el comportamiento de compra, venta y distribucion del
bien, los detalles de tiempo (frecuencia de consumo), de moda (las
preferencias), de lineas (precios y volumenes etc.)

Resulta la etapa de start-up del proceso de mercadeo.
La fase de crecimiento rapido: (expansion al maximo)

Después de la parte inicial, en donde los consumidores han sido bombardeados
constantemente con la idea de producto, llega la hora de crear economias a
escala que generen aumentos continuados en los niveles de consumo y ventas.

Es el momento de demostrar las bondades del producto, empezar a pensar en la
competencia dinAmica y sobre todo, establecer las ventajas competitivas que
generen un crecimiento constante y continuado en la participacion de mercado del
producto.

En esta etapa los puntos claves seran:

e Crear una cultura de producto que genere aumentos continuados en las
ventas.

« Establecer principios de competencia y estrategias competitivas.

o Generar ventajas competitivas.

o Desde el punto de vista econdmico, llegar al punto de equilibrio.

Estas etapas deben ser superadas exitosamente, de lo contrario, no tiene sentido
continuar

7.2 Productividad

También conocido como eficiencia es genéricamente entendida como la relacién
entre la produccion obtenida por un sistema de produccion o servicios y los
recursos utilizados para obtenerla. También puede ser definida como la relacion
entre los resultados y el tiempo utilizado para obtenerlos: cuanto menor sea el
tiempo que lleve obtener el resultado deseado, mas productivo es el sistema.*
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En el ambito de desarrollo profesional se le llama PRODUCTIVIDAD al indice
econémico que relaciona la produccion con los recursos empleados para obtener
dicha produccion, expresado matematicamente como: P = produccidn/recursos

La productividad evalla la capacidad de un sistema para elaborar los productos
qgue son requeridos y a la vez el grado en que aprovechan los recursos utilizados,
es decir, el valor agregado.

Una mayor productividad utilizando los mismos recursos o produciendo los
mismos bienes o0 servicios resulta en una mayor rentabilidad para la empresa. Por
ello, el Sistema de gestion de la calidad de la empresa trata de aumentar la
productividad.

La productividad va relacionada con la mejora continua del sistema de gestion de
la calidad y gracias a este sistema de calidad se puede prevenir los defectos de
calidad del producto y asi mejorar los estandares de calidad de la empresa sin que
lleguen al usuario final. La productividad va en relaciébn a los estandares de
produccion. Si se mejoran estos estandares, entonces hay un ahorro de recursos
gue se reflejan en el aumento de la utilidad.

7.3 Posicionamiento

Es la referencia del 'lugar' que en la percepcién mental de un cliente o consumidor
tiene una marca, lo que constituye la principal diferencia que existe entre esta y su
competencia.

En marketing, se evita por todos los medios dejar que el Posicionamiento ocurra
sin la debida planificacion, razén por la que se emplean técnicas consistentes en
la planeacion y comunicacion de estimulos diversos para la construccion de la
imagen e identidad deseada para la marca a instaurar en la subjetividad del
consumidor.

El Posicionamiento es un principio fundamental del marketing que muestra su
esencia Yy filosofia, ya que lo que se hace con el producto no es el fin, sino el
medio por el cual se accede y trabaja con la mente del consumidor: se posiciona
un producto en la mente del consumidor; asi, lo que ocurre en el mercado es
consecuencia de lo que ocurre en la subjetividad de cada individuo.

7.4 Conclusiones Frente a la Competencia
Dentro de las 10 empresas Analizadas del sector Farmacéutico se puede

observar que hay 4 empresas que tienen mas Crecimiento en el Mercado que las
otras. Las cuales son Henkel, Boehringer Proficol y Laboratorios California, de
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estas empresas la mayoria son compafiias multinacionales donde se preocupan
por la imagen de la compaifiia.

En el caso del posicionamiento las que mas se destacan son Boehringer y Abott
laboratorios con 18 de puntaje y en cuanto a Productividad también estas dos
compaifiias son las que repunta.

Ese nos da como conclusion que Abott y Boehringer son dos compafias
extranjeras una alemana y la otra sueca donde se preocupan por el manejo de sus
empleados, su imagen corporativa y como esta se ve frente al resto del mundo.

Ademas que una empresa tiene responsabilidades con la sociedad que van mas
alld de la mera produccion y comercializacion de bienes y servicios, y también
implica el asumir compromisos con los grupos de interés para solucionar
problemas de la sociedad.

Realizando una investigacion en las dos empresas comparadas a las otras
analizadas pudimos obtener que manejan un sistema de trabajo el cual le permite
ponderar sus metas, de acuerdo a las funciones y actividades que debe ejercer
cada puesto para cumplir con su parte correspondiente de los objetivos
organizacionales, todo ello en el marco de las circunstancias, recursos y
estrategias del momento.

Esta caracteristica facilita que el Gerente de Recursos Humanos presupueste la
cantidad precisa para cada que cada una de sus acciones contribuya al eficiente y
oportuno logro de sus metas corporativas en productividad, calidad, crecimiento,
satisfaccion y desarrollo.

El objetivo es proveer herramientas, conocimientos y servicios que desean
alcanzar estandares de rentabilidad de clase mundial paralelamente a la
satisfaccion y desarrollo de sus colaboradores y agentes interactuantes o
stakeholders.

Para que lo anterior sea posible, sustentable y generador de sinergia colectiva, los
incrementos de productividad, calidad, y crecimiento deben ser paralelos al
aumento de satisfaccion y desarrollo de las entidades individuales o “células” de la
organizacion.

Para tales fines, estas organizaciones utilizan el Modelo de Calidad Integral a
partir de Recursos Humanos, con la intervencién y mediacion estratégica del area
de Recursos Humanos como activador de la optimizacion organizacional
permanente y progresiva.
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La satisfaccién personal y organizacional produce la energia generadora de los
incrementos en productividad, calidad, servicio y desarrollo.

Dentro del marco de Recursos Humanos la satisfaccion se genera a partir de la
gratificacion de las necesidades particulares de cada asociado, particularmente a
partir del ejercicio de su dotacidon exclusiva de talentos, habilidades, valores,
conocimientos y motivaciones, asi como su incorporacion al ambiente,
departamento y puesto adecuados.

El disefio participativo de las guias de conducta que propicien la convivencia
interaccion productiva y armoniosa de los asociados de una empresa entre ellos
mismos y con el exterior es una columna fundamental para el alcance de los
objetivos de rentabilidad y satisfaccion.

8. ANALISIS DE GRAFICAS

Teniendo en cuenta las cuatro variables a evaluar en las Encuestas que son
REMUNERACION, DESEMPENO, FORMACION Y EVALUACION se puede
observar que en el sector Farmacéutico de acuerdo a las respuestas obtenidas
esta Presentemente Alta, Medianamente Presente, Baja Presencia y no hay
presencia.

Se puede observar que para un 18% de las empresas la Remuneracion de los
empleados esta basada en el desempefio sobre un conjunto de objetivos y metas
trazados por el empleado.

De acuerdo a las graficas, se puede observar que las empresas se han venido
enfocando no solo en generar utilidades, sino también en la capacitacion de sus
empleados, ya que se han dada cuenta que ellos son el pilar para que una
organizacion pueda llegar hacer competitiva, exitosa y permanente en el tiempos;
para el 63% de las empresas es importante financiar a los empleados en
Capacitacion ya que trae con ello un progreso para la organizacion.

Brindarle al empleado formacion y capacitacion, ademas de hacerlo sentir parte de la
empresa, permite una mejora en su desempefio e interés por lograr alcanzar con éxito
las metas propuestas. Un trabajador Motivado y con perspectivas de futuro en la
organizacion sera un empleado mas, responsable auténomo, Yy eficiente.

En cuanto al Desempefio las empresas se preocupan en un 60% porque sus
empleados sean vinculados a un proceso de induccién y también como evalian
sistematicamente estos procesos de induccion.
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De acuerdo a lo que la empresa necesita los empleados se vinculan a un proceso
de capacitacion, basandose en sus estrategias, amenazas y fortalezas tanto
internas como externas; para asi en un momento vital de incertidumbre poder
tomar decisiones en una situacion particular.

Existen 3 niveles de toma de decisiones

1) Estratégico: Las decisiones estratégicas son externas a la organizacion y estan
orientadas hacia el futuro.

2) Tacticas: Estas se ocupan de las decisiones estratégicas que se acaban de
disefar.

3) Técnicas: Son rutinarias y se relacionan con el control de tareas especificas.

La calidad de las decisiones que se toman estan directamente relacionadas con la
informacion que reciben; aunque esto no garantiza que se tomara la decision
correcta.

La capacitacion, formacion y espiritu informativo que las empresas fomentan y les
brindan a los empleados en la organizacién no es un proceso al azar, sino un
asunto especifico que requiere que el empleado siga un método y un estudio con
caracteristicas definidas para garantizar los mejores resultados y asi poder cumplir
los objetivos planeados.

En el proceso de Evaluacion las empresas pueden observar las debilidades y
fortalezas de sus empleados y con base a estas crean propdésitos y objetivos
personales con el fin de adquirir un mejor desempefio laboral y de esta forma
hacer que la organizacién crezca competitivamente en el mercado.

El crecimiento del mercado va ligado a los cambios que ha generado la
globalizacion ya que aparte de interesarse por mejorar el desempefio y formacion
de los empleados , también han enfatizado en generar bienes y servicios
innovadores ofreciéndole asi al cliente un portafolio mas variado y de mejor
calidad, con el fin de crear la fidelizacion de clientes.

Las empresas mas competitivas en el mercado son aquellas que trabajan al
maximo para reducir sus costos y que utilizan los recursos escasos generando
una mayor rentabilidad en el mercado.

La retencion en los empleados tiende a cobrar cada vez més importancia. A pesar
del nivel de desempleo, los trabajadores calificados cada vez seran mas escasos
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en el futuro, ya que la distribucion de riqueza y de equidad social aumenta al
pasar el tiempo.

Para que las empresas puedan retener los empelados, se basan en una gama de
medidas de fidelizacion como lo son incentivos salariales, capacitacion,
crecimiento profesional, Premios y bonificaciones, entre otros. De esta forma las
organizaciones retienen a sus empleados brindando no solo una ventaja a
organizacion sino permitiéndole a estos un crecimiento personal. Esto se
denomina estrategia vital en un mundo competitivo.

La gestion humana también se orienta a responder a los problemas criticos de la
empresa, como retencién de clientes, aumento de la productividad, mejoramiento
de la calidad o reduccion del ciclo productivo, para lo cual sus actividades deben
concentrarse en apoyar el desarrollo de capacidades organizacionales Buscando
asi resultados satisfactorios y disminucién de incertidumbre

Factores que interviene en la Gestiéon Humana

. Caracteristicas socio-politico-econémicas del momento
. Concepcion dominante sobre el ser humano

. Formas de organizacion del trabajo

. Concepcion del trabajo

. Relaciones laborales

. Mercado laboral

. Teorias de gestion dominantes

~NOoO o~ WNBRE

La gerencia de recursos humanos debe contribuir no solo a la implementacion de
la estrategia, sino a participar, ademas en su formulacién, teniendo en cuenta que
los recursos intangibles (adaptabilidad, rapidez y eficiencia) se conviertan en
elementos clave de la nueva ventaja competitividad.

La interaccion de todos estos factores lleva a comprender la gestion humana mas
alla de una labor administrativa de cumplir con unos procesos y procedimientos de
administracion de personal y permite visualizar el papel del area de talento
humano en relacion con la responsabilidad social de la organizacion, la
responsabilidad con los diversos grupos de interés (accionistas, directivos, y
clientes), pero sobre todo con una gran responsabilidad hacia la persona como ser
humano.
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9. DIAGRAMA DE LA GESTION HUMANA EN LAS ORGANIZACIONES

GESTION HUMANA
EN LAS
ORGANIZACIONES

|
EVOLUCION
Y
RETOS

FACTORES QUE
INTERVIENEN EN
LA GESTION
HUMANA

Trabajo en equipo y
el enriquecimiento
de tareas

1
TENDENCIA
DE LA GESTION
HUMANA

1. Caracteristicas
socio-politico-
econdmicas del
momento

2. Concepcion
dominante sobre el
ser humano

Los objetivos
organizacionales se
obtienen mediante la

La direccién de
personal se ha
enfocado en el
bienestar de los
empleados y en su
desarrollo moral,
mental y fisico

Busca “resultados
satisfactorios y
reducir la

incertidumbre”

Logra el encaje en
la estrategia
competitiva y el
sistema de
recursos humanos

La gerencia de
recursos humanos
debe construir no

sélo la
implementacion de lal
estrategia, sino a
participar, ademas,
en su formulacion

alineacion
estratégica

3. Formas de
organizacion del
trabajo

4. Concepcion del
trabajo

5. Relaciones
laborales

6. Mercado laboral

7. Teorias de gestién
dominantes

El empresario
garantiza
estabilidad y el
trabajador entrega
lealtad y
productividad

El esfuerzo de
personal, trata en
el manejo de las

negociaciones

colectivas y por
lograr la
participacion del
trabajador

Desarrollo de
capacidades que
hacen competitiva

a la empresa

Lealtad vs.
Potenciacion de
las personas

Gestion por
competencias




10.LIKERT PRACTICAS

10.1 Remuneracioén
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10.2 Desempeiio
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10.3 Formacion
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10.4 Evaluacién
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7l6]s]4]3]2]1]o|7]6]s[4]3]2]1]o|7]6]s]4a]3]2]1]o|7]6]5]4][3]2]1]0 DEL RECURSO HUMANO

¥ 5 B 7 25

i
(=}
T
(=}
T
[

a a 3 5 17 97,27

TOTAL

EVALUACION

—i— Bayer 5.A
—=—Proficol
*— Laboratorios California
—=— Philaac Ltda
Vitrofarma
Henkel Colombiana
— Abbott Laboratorios

Scandinavia Pharma

Laboratorios Legrand 5.A

- Boehringer-Ingelheim 3.A
Cyquim de Colombia

preguntas
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11. RESUMEN PRACTICAS

PRACTICAS

PREGUNTAS

REMUNERACION

1. La remuneracion para los empleados olaves de suneqocio esta ligada directamente a medidas de desempefio
fijadas, sobre un conjunto de objetivas preestablecidos y acordados con el empleada,

2. Elrendimienta superior al esperada por parte de un empleado es mativa de recompenzas no manetarias hechas
piblizas delante del ponjunto de empleados.

3. Elrendimienta mediacre en el trabajo [por ejemplo: el no cumplimisnto de objetivos a una canducta contraria a o
esperada] implica el no paga de incentivas azaciadas a desempefio,

4, Lag reestructuraciones de puestos de trabajo lleyan consigo un resjuste en el sueldo teniendo en cuenta
inerements de funcianes,

7. Suempresa reconoce a traves de algun incentivo, ya sea monetario o de otra olase, el desarrollo profesional y la
adquisicion de habilidades o competencias de sus empleadas,

DESEMPERD

8. La organizacion paga salarios superiores al promedio de las competidores con el fin atraer alos mejores
candidatos alos puertos claves,

12, Alvineular nuevos empleados la empresa lo vineula a procesaos de induccian farmalmente disefiados,

12, Al vincular nuevas empleadas |3 empress los vinculs & pracesas de formacidn pats el desempefio,

14, La empresa evaliia sistematicamente el resultado de sus procesos de inducsidn,

17. Loz despidos de empleados se realizan tomando en cuenta oz resultados obtenidos por el empleado en las
ewaluaciones periddicas de desempefio labaral,

FORMACION

B, Seresliza una valuacion periddica de necesidades de capacitacian,

B, Se realiza enriquecimiento de tareas basado en ratacian periddics en puestas de trabajo dentra la misma &rea

4. Laempreza subsidia al empleado en procesos de Farmacion diferentes a los aursos de capacitacion ofrecidos
internamente

10, Lueqa de llevar 2 cabo procesas de farmacidn interna la empresa cuenta ¢on un mecanisma formal para hacer
unia evaluacidn de suimpacto en oz resultadas generales del negocia,

11. Cuando un empleado ha abtenida resultadas sobresalientes en las procesas de farmacion |a empresa tiends &
agignarle mayares responzabilidades en su trabajo de acuerdo al contenido de |a rormacion recibida,

20, Las necesidades de formacian se establecen de acuerdo a las necesidades estratégicas de la arganizacin en

GUARto &l conacimisnto [ habilidades regueridas pars i cumEIimientn da [oz objetivas estratégicns de la ampraza,

EYALUACION

16, La empresa resliza periddicaments procesas de evaluacidn de desempenio con bage en objetivas de desempefio
preestablecidos y conooidas por los empleados.

16 Loz resultados de la evaluasion de desempefio 2on tomadas como base para la identificacion de candidatos
potenciales para procesos de desarollo [ascensos, promociones o desplazamigntos laterales).

1%, Las evaluaciones de desempeno sirven para tomar decisiones de palitica con relacicn a la formacion y
capacitacion de los empleados,

19, Luega de las evaluaciones de desempefia las empleadas son informados adecuadamente de sus resultados | se

eztablecen metas conjuntas de desempefio para el pariado siguisnte,
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ALTAMENTE| . [MEDIAMAMENTE] . | PRESERCIA] MO HAT - NUMERD DE =
_PEESENTE PEESENTE : Bl PEESENCI® EESPUESTAS

2 15.2% & 54.5% 3 27.3% ] 0,0% 1 00,05
1 9,1% 3 27.3% 5 45,5% 2 18,2% 1 00,05
2 15,2% 5 45.5% 3 27.3% 1 1% 11 040, 0%
1 ERLE T 63.6% 3 27.3% ] o,0% 1 00, 0%
o 0,0% T 63.6% F 36,4% ] 0,0% 1 00, 0%
o 0,0% 4 I6.4% 4 36, 4% 3 2T.5% 11 00, 0%
2 15,2% & 54.5% 3 27,5% ] 0,0% 11 100, 0%
1 a,1% 4 I6.4% 3 27,5% 3 2T.5% 11 100, 0%
1 9,1 T 63.6% 3 2T.3% ] 0,0% 1 00, 0%
2 15,2% & 54.5% 3 27,3% ] o,0% 1 00, 0%
2 15,2% 5 455% 3 27.3% 1 R Y 1 00, 0%
1 1% 4 IE4% 5 455% 1 3,1% 1 00, 0%
1 9,1 T 63,6% 3 27,3% o 0,0% 11 00, 0%
2 15,2% 5 45.5% 2 15,2% 2 15,2% 11 00, 0%
o 0,0% E 54.5% F 36,4% 1 R Y 1 00, 0%
2 15.2% T 63.6% 2 5,2% ] 0,0% 1 00,05
3 27.3% s 455% 3 27.3% ] 0,0% 1 00,05
2 15.2% & 54.5% 3 27.3% ] 0,0% 1 00,05
1 9,1% & 54.5% 3 27.3% 1 9,4% 1 00,05

T 63,6% 2 5,2% o 0,0% 11 00, 0%

MEDLANAMENTE PRESEHCIA
PRESENTE BAJA
6-5 4-3
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12. PRACTICAS DE EMPRESAS DEL SECTOR FARMACEUTICO

12.1 Remuneracioén

REMUNERACION
ALTAMENTE MEDIANAMENTE NO HAY

PREGUNTA I NI PRESENTE - PRESENCIA

1 18,2% 54,5% 27,3% 0,0%

2 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%

3 9,1% 27,3% 45,5% 18,2%

5 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%

8 18,2% 45,5% 27,3% 9,1%

9 0,0% 63,6% 36,4% 0,0%

REMUNERACION
% ALTAMENTE

70,0% PRESENTE

. MEDIANAMENTE
60,0% PRESENTE
50,0% B PRESENCIA BAJA
40,0%
30,0%
20,0%
10,0% NO HAY PRESENCIA

0.0% PRESENCIA BAJA
! MEDIANAMENTE PRESENTE
ALTAMENTE PRESENTE

e ra | | | o [ o
mmmmm
IED

renvrecs | om [om Lo | om o [
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12.2 Desempeiio

DESEMPENO
ALTAMENTE  MEDIANAMENTE NO HAY
PREGUNTA PRESENTE PRESENTE PRESENCIA
8 0,0% 36,4% 36,4% 27,3%
12 18,2% 54,5% 27,3% 0,0%
13 18,2% 36,4% 27,3% 27,3%
14 9,1% 63,6% 27,3% 0,0%
17 9,1% 54,5% 27,3% 0,0%

DESEMPENO
¥ ALTAMENTE

PRESENTE

MEDIANAMENTE
PRESENTE

B PRESENCIA BAJA

¥ NO HAY

PRESENCIA
' I I I NO HAY PRESENCIA
PRESENCIA BAJA

MEDIANAMENTE PRESENTE
ALTAMENTE PRESENTE

nll
e | | [ o
MEDIANhMENTE PRESENTE WWW
TSRO
e o [ o[ om [ on
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12.3 Formacion

FORMACION
ALTAMENTE = MEDIANAMENTE NO HAY
PREGUNTA B IaNI: PRESENTE - PRESENCIA
5 18,2% 45,5% 27,3% 9,1%
9,1% 36,4% 45,5% 9,1%
9,1% 63,6% 27,3% 0,0%
10 18,2% 45,5% 18,2% 18,2%
11 0,0% 54,5% 36,4% 9,1%
20 18,2% 63,6% 18,2% 0,0%

FORMACION
¥ ALTAMENTE PRESENTE

MEDIANAMENTE
PRESENTE
¥ PRESENCIA BAJA

NO HAY PRESENCIA
PRESENCIA BAJA

MEDIANAMENTE ...
ALTAMENTE PRESENTE

¥ ALTAMENTE PRESENTE
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12.4 Evaluaciéon

EVALUACION
ALTAMENTE = MEDIANAMENTE NO HAY
PREGUNTA SN PRESENTE - PRESENCIA
15 27,3% 45,5% 27,3% 0,0%
16 18,2% 54,5% 27,3% 0,0%
18 9,1% 54,5% 27,3% 9,1%
19 18,2% 63,6% 18,2% 0,0%

EVALUACION

* ALTAMENTE PRESENTE

MEDIANAMENTE PRESENTE

B PRESENCIA BAJA

* NO HAY PRESENCIA

MO HAY PRESENCIA
PRESENCIA BAJA

MEDIANAMENTE PRESENTE
ALTAMENTE PRESENTE

S T T T
rommaen | o | o | o | o
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13.LIKERT DESEMPERNO

CRECIMIENTO PRODUCTIVIDAD POSICONAMIENTO
1 2 3 GESTION ESTRATEGICA
REGSTRO I—TrToTcrara| PUNTAE e cTela] PUVTAE [eTaTa] PUNTAYE | pewRecurso Humano
Cyguim de . o =
- HEHEEHE 2% 6|6|5|s5]s 27 5[6]s 16
Boehringer- | _ 3 2
7 HUEUBE 34 67| 6!s|s 31 666 18
Laboratorios | | u| " -
- HEHECE % 5(5]|5|4ls 2 5[3]s 13
N s (3|7 (52| 3 25 s|s|e|s|s 27 sl 6|4 14
Pharma
Abbott e = =
- HUHHEE 29 6l6|7]s]7 2 5[s5]s 15
Henkel - =
| ¢ [6]6|6]s| 6 36 75| s]|s|s 27 als|a 13 71.03030209
Vitrofarma | 2 |2|5|5|5| 5 28 a|s|a|s|a 2 5|55 15
Philaaclida | 5 |64 |24 1 25 6[6] 5|55 27 6| 5|6 17
R s 5|5 ]s]s|6 30 2|a|s]|s|s 23 6|65 17
California
proficol | 7 |7]7]5|2| 3 33 7l8|5|a|3 25 7165 18
BayersA | 6 |7|6|6]3] 1 b 5(a]s5|s5]s 2% 5/6]s 16
CRECIMIENTO | o spucTivinap | PasicionamienTo
AJUSTAR MANTENER MANTENER
AJUSTAR MANTENER MANTEMER
AJUSTAR AJUSTAR MANTENER
AJUSTAR MANTENER MANTENER
AJUSTAR MANTENER AJUSTAR
MANTENER MANTENER REPLANTEAR
AJUSTAR AJUSTAR MANTENER
AJUSTAR MANTENER MANTEMNER
AJUSTAR AJUSTAR MANTENER
AJUSTAR MANTENER MANTEMNER
AJUSTAR AJUSTAR MANTEMER
AJUSTAR MANTENER AJUSTAR
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14. RESUMEN DESEMPENO

3. Creciminto de mercado I 0% j 2 ! ] ; 11 1 1000%
b, Partipacdn de mercado 0| 00% 4 ¥do| 6 | M| 1 [0 A1 [1000%
. Efechiidad de las acciongs de mercadsg 0| 00% ] 3 (A% 0 0% 1 1000k
1. Lealtad de mis clentes 118 j R 1 | 8% 0 (00| 11 [1000%
8. Calidad del senicio 1| 1B i AR 3 (UM 0 [ 00h | 1t | 1000%
. Desanollode nusios senicios IR 1 B 3 (UM 0 [ 00h | T | 1000%
3 e de procuchidadgener 1 41% ] Rl 2 (8% 0 |00 1 | 1000%
b, Qonﬁrolyusoefed|vude\osrecursos v : w2 w0 lawl ot |
ganzaciangles
. Capacidad para el contol de costos 1|4t ! e L L L O 3 L 1
4. Cumplimiento de oojeios eshratéqicos AL ] Rl 2 (8% 0 |00 1 | 1000%
& Indl de sabsacion delos clentes 1A% j S| 3 (AW 0 {00 11 | 1000%
- e de safacsndelos empleades D] 00% ! 8% 2 BB 0 00w 11 [1000%
. Capauitad s refencion d& os empleados 0| 00% 0 (0% 1 &% 0 00| At |1000%
- Factrss oue ncidenengl ClimaLaboralPolencial | ¢ | 94 2o 8% 0 00 1 [ 1000%

PRESENCIA BAJA
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15. DESEMPENO FRENTE A LA COMPETENCIA
a. Crecimiento de mercado

CRECIMIENTO DE MERCADO
ALTAMENTE | MEDIANAMENTE NO HAY
PREGUNTA 1 BRI PRESENTE - PRESENCIA
A 0,0% 54,5% 18,2% 27,3%
B 0,0% 36,5% 54,5% 9,1%
c 0,0% 72,7% 27,3% 0,0%
D 18,2% 72,7% 9,1% 0,0%
E 18,2% 54,5% 27,3% 0,0%
F 9,1% 63,6% 27,3% 0,0%

18,2% 18,2%

5
" ALTAMENTE PRESENTE MEDIANAMENTE PRESENTE B PRESENCIA BAJA ¥ MO HAY PRESENCIA
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b. Productividad y Efectividad

PRODUCTIVIDAD Y EFECTIVIDAD

(I /Y ALTAMENTE | MEDIANAMENTE NO HAY
2 PRESENTE PRESENTE PRESENCIA
A 9,1% 72,7% 18,2% 0,0%
B 0,0% 81,8% 18,2% 0,0%
C 9,1% 81,8% 9,1% 0,0%
D 9,1% 72,7% 18,2% 0,0%
E 18,2% 54,5% 27,3% 0,0%

0,0%

x

1 2 3 4 5

¥ ALTAMENTE PRESENTE ¥ MEDIANAMENTE PRESENTE ¥ PRESENCIA BAJA ¥ NO HAY PRESENCIA
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15.3 Posicionamiento Competitivo

POSICIONAMIENTO COMPETITIVO

ALTAMENTE MEDIANAMENTE NO HAY
PREGUNTA 3 PRESENTE PRESENTE - PRESENCIA
A

0,0% 81,8% 18,2% 0,0%
0,0% 90,9% 9,1% 0,0%
9,1% 72,7% 18,2% 0,0%

9.1%

1 2 3

¥ ALTAMENTE PRESENTE MEDIANAMENTE PRESENTE ® PRESENCIA BAJA ¥ NOHAY PRESENCIA
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16.INDICADORES DE DESEMPENO DE LAS EMPRESAS DEL SECTOR
FARMACEUTICO

MEDIA
DESVEST
SECTOR

Bl
W
AJUSTAR

L

6,06

17 17 25 13

25 25 35 21

) 5 6 4

35 35 42 28
PROMEDIO
(KNS MANTENER | WANTENER | MANTENER | MANTENER
(AR MANTENER | WANTENER | MANTENER | MANTENER
(KRS AJUSTAR | AJUSTAR | AJUSTAR | AJUSTAR
/8RS AJUSTAR | WANTENER | MANTENER | AJUSTAR
A0S MANTENER | AJUSTAR | MANTENER | AJUSTAR
/KIS MANTENER | AJUSTAR | MANTENER | AJUSTAR
LNERS AJUSTAR | AJUSTAR | MANTENER | AJUSTAR
(KPR REPLANTEAR | REPLANTEAR | AJUSTAR |REPLANTEAR
oNERS  MANTENER | WANTENER | MANTENER | AJUSTAR
RIS AJUSTAR | AJUSTAR | AJUSTAR | AJUSTAR
A0S MANTENER | AJUSTAR | MANTENER | AJUSTAR

1%

b,

AJUSTAR | AJUSTAR | MANTENER

nu

3

U1
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