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Evaluacion de las practicas de Recursos Humanos en el desempeio de una
organizacion y el desarrollo de su capital intelectual. Un estudio Empirico del

ingenio azucarero Manuelita S.A

Resumen

En el presente trabajo se pretende desde un analisis cualitativo / descriptivo valorar la
forma en que el ingenio azucarero Manuelita transita de la Gestion de Recursos
Humanos al sistema de Gestion integrado de Capital Intelectual y como este se
relaciona con el aumento de practicas de alto rendimiento y desempeiio
organizacional, que a lo largo de los ultimos afios se ha desarrollado en la organizacion

en busca del crecimiento empresarial y la obtencion de ventajas competitivas.

Este paper nace de la comparacion de ocho documentos y la aplicabilidad de los
mismos a una empresa del sector agroindustrial asi como de la investigacion de una
serie de textos enfocados en determinar la manera en que las competencias
determinan la eficacia de la gestion de recursos humanos y las implicaciones para que

una organizacion obtenga una ventaja competitiva.
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Gestion de los recursos humanos, Capital intelectual, Formacién, Competencias,

Ventaja competitiva sostenible.



Introduccioén

El grupo Manuelita inicio labores en 1864 con Manuelita S.A una de las empresas
manufactureras mas antiguas de Colombia. Esta concentra sus negocios alrededor de
los alimentos y las energias renovables, siendo el azucar el producto insignia de la

compaiia.

Desde hace aproximadamente 150 afos, el Ingenio Manuelita ha sofiado con la
posibilidad de trascender y generar un impacto positivo en la sociedad donde efectua
sus operaciones. Hecho que se refleja desde sus inicios cuando se instauro siendo el
primer ingenio en Colombia en producir azucar refinada y actualmente produciendo
azucar con caracteristicas especificas de acuerdo a las necesidades del sector
industrial, siendo el unico que cuenta con planta de mezclas y de Alcohol Carburante, y

como anexo produciendo de manera sincronizada vinaza para abono organico.

El contexto anterior evidencia una organizacion de aprendizaje intensivo y continuo,
donde la tendencia generalizada es mejorar consecutivamente cada proceso y ofrecer
valor agregado a un producto o bien basico (Comodity), los cuales se caracterizan por
hacer parte de las materias primas tradicionales del pais sin ningun valor diferencial
aparente. Sin embargo, para el desarrollo de la calidad y competitividad de los
servicios prestados, para la compaiia es de suma importancia el sistema de Gestioén de
Recursos Humanos. Puesto que estos definen los parametros a seguir en funcion de
todos los integrantes de la organizacion, con el animo de alcanzar los objetivos acordes

con la mision y vision obteniendo como resultado un mejor desempefio.



Asi mismo, uno de los objetivos de la compafiia es enfrentar los cambios del mercado
y la competencia, es aqui donde adquiere importancia la gestion de los recursos
humanos pues entre mas especifico sea el trabajo del empleado, mejor sera su
respuesta frente a los procesos de productividad y las metas que desea alcanzar la
empresa con base a sus objetivos. Ciertos autores como (Argyris y Schon , 1978 ),
exponen que las organizaciones en si mismas no crean el conocimiento, sino que la
gente lo hace, es por esto que cada persona debe de tener un aprendizaje previo antes

de adquirir el aprendizaje organizacional.

Vale la pena resaltar, que el “producto basico” o core de una organizacion agroindustrial
de este tipo es producir y comercializar un bien que tiene rotacion y salida instantanea
generando utilidades en gran cantidad. La produccion de azucar y comercializacion son
los ejes fundamentales sobre los que yace el futuro de la organizacion y por ende, no
es comun que la gestion de recursos humanos contribuya de manera trascendental en
la sostenibilidad de la misma compafiia en un nivel mayor que el area de productividad
y medio ambiente o de mercadeo y administracion de ventas. Por ende, la paradoja es
que a pesar del reconocimiento de la importancia de la capacitacién, esto no ha sido

correspondido de igual manera con acciones concretas en las demas empresas.

A diferencia de una inversién en un equipo nuevo que viene con un rendimiento
previsto técnicamente determinado, para una inversidon en capacitacion es muy dificil
calcular el rendimiento que resultara. Por esa dificultad muchas organizaciones
invierten menos de lo que deberian en capacitacion, limitando su adecuacién a un
entorno caracterizado por cambios rapidos y situaciones de contingencia, lo que

demandaria una capacidad de aprendizaje del personal mayor que en el pasado.



Sin embargo, el Ingenio Manuelita es un caso particular puesto que la estrategia
corporativa tiene como cimiento una gestidén de recursos humanos y capital humano

diferencial de gran envergadura que proporcione ventajas competitivas sostenibles.

Es oportuno rescatar la teoria basada en los Recursos y Capacidades, la cual segun
Huselid (1995) expresa que al comparar los recursos humanos con un recurso capaz de
convertirse en una ventaja competitiva al anadir valor a los procesos productivos de la
empresa, el hecho se torna en habilidades dificiles de comparar y de imitar. Lo cual
también se le otorga el nombre de singularidad del capital humano; lo que es causa de
una ventaja competitiva sostenible tal como lo describe Barney , 1991; Snell et al, 1996;

Wright y McMahan, 1992.

En el sector azucarero colombiano ante la restriccién o disminucién por cuestiones
ambientales, climaticas o externalidades de un recurso natural como lo es la tierra'y
cafa de azucar y ademas de la gran cantidad de ingenios azucareros en el area
aledafia, el factor COMPETENCIA se vuelve un enemigo inevitable en la
comercializacion efectiva del azucar. Por ende, las habilidades dificiles de comparar e
imitar o las llamadas ventajas competitivas deben jugar un rol importante en el plan

estratégico tanto a corto como a largo plazo de la organizacion.

Ante los constantes cambios, la economia globalizada, la innovacion, los estilos de vida
y el comportamiento de los consumidores, la organizacion necesité adaptarse a las
exigencias y romper las estructuras rigidas que presentaba el area de recursos

humanos. Por eso hoy, una de las estrategias mas valiosas para el ingenio manuelita



es la Gestion por competencias y el desarrollo del capital intelectual en busca de

un aumento significativo en el desempeno de los colaboradores.

La gestion por competencias para el ingenio Manuelita pretende guiarlos hacia un
horizonte de valores, conocimientos y crecimiento, estableciendo una clara relacién
entre el comportamiento y el desempefio exitoso. Definiendo el desemperio exitoso
como; eficiencia en los procesos productivos, mente abierta a la innovacién, rapidez en
la solucion de conflictos y sobre todo competitividad. Hecho que se evidencia en la
mision de la estrategia de Gestidn por competencias donde el resultado esperado es el
siguiente: “Un modelo con frentes de accion que refuerzan los valores corporativos, que
incluyen el soporte intelectual, el desarrollo de las personas, liderazgo y crecimiento,
que nos conduciran a un terreno sélido y exitoso en el que las habilidades de las
personas constituyen sus mejores aportes a la competitividad. Llegaremos altos. Desde

hoy, juntos vamos hacia un desemperfio superior.”

Dadas estas condiciones y partiendo como base que las personas constituyen un
capital fundamental para la organizacion y contribuyen asi mismo con cada una de sus
labores con los objetivos de la compania fue importante desarrollar una planeacion
estratégica dirigida al desarrollo y mejoramiento de las condiciones tanto laborales,
fisicas como emocionales de los colaboradores con el animo de incentivar la estrategia
de Gestion por Competencias. Con este fin se cred la gerencia de recursos humanos

compuesta por tres areas:

* Desarrollo Organizacional; Administra el modelo de gestion de talento humano

por competencias a través de los procesos de reclutamiento, seleccion,



entrenamiento y capacitacion en aras de fortalecer la reserva de capital humano.
Lidera procesos de induccidn, clima organizacional y sus planes de accion;
ademas de planes carrera, sucesion y evaluacién de desempeio con el animo
de retroalimentar periddicamente el talento intelectual de la organizacion. Esta
area evidencia claramente, en sus funciones, como la configuracion de recursos
humanos DHRC esta relacionada con el nivel de capital humano de una

organizacion (Choudhury, J., & Mishra, B. B., 2010).

» Area de Compensacion y Beneficios; La cual planea y coordina los procesos de
administracion de beneficios extralegales, esquemas de compensacion variable y
escalas salariales. Ademas administra y actualiza la estructura organizacional
con el propdsito de contribuir a los objetivos de atraccion, retencién y motivacion
del mejor talento humano, a través de sistemas de remuneracion competitivos.
En esta area igualmente se refleja que el pago por habilidades, factor que hace
parte de la DHRC, es otro factor utilizado en la compafiia y que se encuentra
relacionado con el nivel de capital humano de una organizacion (Choudhury, J.,

& Mishra, B. B., 2010).

* Responsabilidad Social Empresarial; Orientada a satisfacer las expectativas en
temas de vivienda, salud, educacion de los colaboradores, sus familias y
comunidad del entorno local, con el propésito de brindarles mejoramiento en su
calidad de vida, aportar el mantenimiento de un clima organizacional arménico y

al desarrollo de una cultura organizacional centrada en los valores corporativos.



» Area de comunicaciones; encargada de publicar los diferentes eventos que se
realizaran en el mes, disponibilidad de capacitaciones, programas de estudio,
becas etc. Ademas, realiza publicacion peridédica de vacantes para que los

colaboradores internos puedan aplicar a promociones.

En base a lo anterior y segun la revision de la literatura acerca del impacto de la
configuracion de los recursos humanos en la gestion del capital humano, el Ingenio
Manuelita califica dentro de las empresas de conocimiento intensivo puesto que segun
los roles y funciones de su Gerencia de Recursos Humanos situia mas importancia en el
capital humano en lugar del capital fisico o financiero. Con todos los recursos, ayudas e
incentivos que proporcionan considera a sus colaboradores como activos valiosos en la

medida en que estos contribuyen a la ventaja competitiva de la empresa.

Para esta organizacion, el capital humano es de gran relevancia ya que se refiere
directamente al conocimiento de los individuos, asi como lo describe (Barney, 1991 ;
Lado, Boyd y Wright, 1992) puesto que aporta a la ventaja sostenible que la
organizacion pretende tener frente a la competencia, pues el trabajo es desarrollado
de forma eficiente y eficaz por los empleados debido a sus habilidades y conocimiento
especializado en las distintas areas que componen el nucleo de la compaiia. Si las
habilidades no son especificas seran muy faciles de imitar por la competencia lo cual
representara una amenaza para la organizacion a largo plazo, es por esto que los
empleados deben de ser altamente cualificados. De esta manera, si el empleado
contribuye a los beneficios de la empresa, su empleador le brindara un mayor
compromiso con relacion a su desarrollo profesional. Ademas de aumentar su

empleabilidad.



El modelo de Gestion por competencias del Ingenio Manuelita ofrece como se
mencionaba anteriormente, la oportunidad de contar con un sistema enfocado al
desarrollo de las personas a través de la definicion de comportamientos positivos que
apuntan a una mayor competitividad. Se define competencia como el comportamiento
gue debe poseer una persona para ser idonea a la hora de desarrollar tareas en su

cargo.

Para este modelo es indispensable el desarrollo de capital humano y las competencias.
Este término se encuentra dividido en dos; Competencias basicas y Competencias
personales. La primera hace referencia al nivel organizacional representado en “el
colectivo del aprendizaje” de la organizacién y proporciona una ventaja competitiva
real, (Hamely Parahalad , 1990 , 1994 ) asi se podran efectuar caracteristicas unicas

e inigualables por parte de la firma.

Tedricos como Gilgeous y Parveen ( 2001 ) hacen insistencia en que la competencia
central debera permitir crear una contribucion significante a la percepcion del cliente y
ser dificil para la competencia pueda imitar, es decir, que las competencias basicas se
concentran en la elaboracién de las actividades de forma correcta, estas se dan por
medio de la motivacion , los conocimientos técnicos, las relaciones, los procesos

apoyados por la gestion de recursos humanos.

En comparacion, las competencias personales hacen énfasis en las habilidades que

deben poseer cada individuo para la ejecucion de los deberes asignados.

En congruencia con el modelo, este define para los miembros de la organizacion

comportamientos observable y medibles, que tiene una clara relacion causa-efecto
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entre la conducta (competencias basicas) y el desempefo exitoso, por lo cual a medida
gue se desarrollan las competencias, el desempefio se convierte en superior e

inimitable (ventaja competitiva sostenible) (Huselid, 1995).

GESTION INTEGRAL POR COMPETENCIAS

llustracion 1. Gestién Integral por competencias

- Estrategia de la organizacion

Analisis y
descripcion de

puestos Competencias de la

organizacion

Compensacion y Atraccion y
beneficios seleccién

Direccion
estrategica
del talento
humano
Planes de

carreray
sucesion

Competencias

Individuales

Capacitacion y
entrenamiento

> Resultados de la organizacion

Tomado de: Manual de competencias del Grupo Manuelita

Por otro lado, es importante mencionar que la capacitacién o formacion de los
colaboradores de la organizacién juega un papel indispensable en la transicion de la
Gestion de Recursos Humanos al sistema de Gestion integrado de Capital Intelectual,

asi como del aumento de practicas de alto rendimiento y desempefio organizacional,
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en busca del crecimiento empresarial y la obtencion de ventajas competitivas. Hecho

que Chambel, M. J., & Sobral, F. (2011) hacen gran mencion.

Para el Ingenio Manuelita la formacion es la herramienta basica que contribuye al logro
de los puntos diferenciales. Su visidn se asemeja a lo que De Pablos, P. O., & Lytras,
M. D. (2008) Afirman: “parte del conocimiento de una organizacion reside en las
personas que la forman. El valor del conocimiento de los empleados depende de su

potencial para contribuir al logro de la ventaja competitiva organizacional....” (p.48)

Es por esto que cuentan con una programacion mensual y obligatoria de capacitaciones
especificas de cada cargo asi como en temas de manejo de sacos de azucar, usos de
los tipos de azucar, buenas practicas de manufactura, trabajo en equipo, servicio al
cliente, programa de 5 s, HACCP, entre otros, tanto para los empleados fijos como sus

trabajadores temporales, contratistas y hasta clientes que deseen recibir este beneficio.

Los programas de capacitacion y entrenamiento para el personal permiten que las
competencias de los colaboradores de la compafia se incrementen. Por ende, cuando
los empleados cumplen los requerimientos en cuanto a competencias en un nivel
superior, la organizacion contara con un capital humano unico, el cual debe seguir
reteniendo a través de mas entrenamiento, educacidn y experiencia, obteniendo asi
calidad de trabajo. Por esto, entre mas acumulacién de stock de capital humano posea
la empresa, obtendra como consecuencia un incremento en la productividad del trabajo
y de la inversion para enfrentar nuevos desafios por medio de la administracién del

potencial humano.
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El objetivo del Ingenio Manuelita capacitando a sus colaboradores es asegurar que las
responsabilidades y gestion de sus empleados se encuentren alineadas y en
coherencia con sus funciones, valores, objetivos estratégicos y vision de la
organizacion, la cual depende fundamentalmente de las personas que laboran en la
compania. La idea es hacer visible, identificable y facil de adquirir todos los beneficios
que obtienen los colaboradores al hacer parte de la organizacién y de esta manera

generar un lazo o compromiso afectivo.

Forrier y Sels, (2003) (citados en Chambel, M. J., & Sobral, F. 2011) sostienen que “la
formacion ha sido sefialada como una practica de gestidn de recursos humanos que
mejora la empleabilidad de trabajadores temporales por proporcionarles las

oportunidades adecuadas para desarrollar sus habilidades y rendimiento”.

Segun (Davis-Blake et al., 2003) los trabajadores temporales son contratados para
realizar trabajos por tiempos cortos y la empresa decide cuando prescindir de sus
servicios, las empresas hacen uso de este tipo de empleados debido a los costos ya
que de esta forma representarian un costo variable, por otro lado los trabajadores
temporales también se utilizan como un medio para acceder a conocimiento valioso
para nuevos servicios y productos de alta calidad, que se refleja en un aumento de los

ingresos (Cardon, 2003; Matusik y Hill, 1998)

Asi mismo, Blau, 1964 ; Gouldner , 1960 (citados en Chambel, M. J., & Sobral, F.
2011) afirman que “A través de las practicas de gestion de recursos humanos, entre

ellas la formacion, las organizaciones transmiten tratos favorables hacia los
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trabajadores, mientras que los trabajadores, a si mismos , responden reciprocamente

con una actitud positiva hacia las organizaciones”

Por ende, existe una amplia literatura que soporta que el objetivo del Ingenio Manuelita
no es errado y por el contrario da frutos desarrollando sentimientos de apropiacion de

los empleados hacia la compaiiia.

Este argumento demuestra que los empleados hacen un esfuerzo extra si su

permanencia en el puesto de trabajo es a largo plazo.

El termino POS por sus siglas en inglés (percepcion de apoyo organizacional)
mencionado por Chambel, M. J., & Sobral, F. (2011) propone que este se vuelve
tangible en los diversos manuales de cada area; conformado por cada uno de los
seguimiento a los diferentes tipos de trabajadores( fijos, contratistas, temporales,
practicantes) , los distintos canales de informacion, asi como aquellos elementos
intangibles que hacen parte de la teoria del intercambio social y reciprocidad; el
respeto, reconocimiento y apoyo. Es aqui donde se evidencia una relacion directa entre
el POS y el compromiso afectivo, hecho validado por multiples investigaciones

realizadas a grandes empresas.

En cuando al tamafio de una organizacion y sus trabajadores temporales, segun
(Mangum et al., 1985) las grandes empresas parecen tener un mayor volumen de uso
de trabajadores temporales porque tienen sistemas de contratacion mas racionalizados
y son mas capaces de identificar en que momento este tipo de trabajadores se pueden

utilizar de manera eficiente.
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En el caso del Ingenio Manuelita, gran parte de su personal no administrativo esta
contratado bajo una prestacion de servicios adquiriendo el caracter de trabajador

temporal.

Por otro lado, otro aspecto importante para evaluar es el tamano de la organizaciéon y la
influencia de la formacién y capital humano. (Batt, 2002; Panayotopoulou et al, 2003)
indican acerca del capital humano, que su desempefio es mas notable en grandes que
en pequefas empresas, esto se debe en primera medida a que las organizaciones de
gran tamafio cuentan con los recursos necesarios para invertir en sus empleados con el
fin que adquieran competencias especializadas en comparacion a las pequenas
empresas, las cuales poseen una inversion limitada para gestionar el desarrollo de

habilidades.

Entre las falencias de las organizaciones de menor tamano esta el hecho de querer
crecer descuidando su capital humano, mientras que las grandes, como el ingenio
Manuelita, se encuentran en su fase de madurez y lo que mas les interesa es la
eficiencia en los procesos para asi adquirir ventajas. De esta forma, se centran en

fortalecer su gestion de recursos humanos y capital intelectual.

El ingenio Manuelita utiliza periodicamente encuestas de clima organizacional para
verificar que su objetivo se esté cumpliendo. En su ultima medicidn realizada en Junio
de 2012, en total se alcanzo una participacion del 94% dando como resultado que la
medicion de compromiso de los trabajadores con la organizacion se mantuvo con un
80% de favorabilidad y el indice de satisfaccion crecié 8 puntos con un 76% de

favorabilidad. Lo anterior es una prueba fehaciente de la literatura , los cambios y
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esfuerzos realizados por el area de Gestion humana en miras de retener al mejor
personal, desarrollar su capacidad intelectual y obtener ventajas competitivas

sostenibles y visibles a los largo del tiempo.
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Conclusion

En la actualidad, Colombia esta avanzada en la produccién de cadenas
agroalimentarias. Un ejemplo de esto es el sector agroindustrial del azucar y confiteria.
Estando presentes y afiliados a Asocafia un total de 12 ingenios, los cuales abarcan 47
municipios desde el norte del departamento del Cauca, la franja central del Valle del

Cauca, hasta el sur del departamento de Risaralda.

Hecho que demuestra la fuerte competencia y la incesante necesidad de innovacion en

procesos productivos y diferenciadores en este sector.

En busca de estrategias que pudieran incrementar de cierta manera los indices de
produccion, mejoramiento en los procesos y sobretodo competitividad, el ingenio
Manuelita S.A desarrollo un modelo de gestién por competencias, que refuerza los
valores corporativos de la organizacion, soporte intelectual y una renovacion de la
gestion de recursos humanos en aras de una gestion del capital intelectual con el unico
objetivo de obtener ventajas competitivas sostenibles a través del desarrollo de su

reserva de capital humano e intelectual.

El ingenio Manuelita S.A con una larga trayectoria de 150 afios y siendo el primer
ingenio en Colombia, cuenta con la experiencia que solo el tiempo puede dar y con el
estilo emprendedor, familiar y adaptable ante los cambios en su entorno. Es por esto,
que se percato que las organizaciones estan relegando importancia a sus activos
fisicos y financieros, puesto que estos ya no tienen la capacidad absoluta de generar
ventajas competitivas sostenibles en el largo plazo. A cambio de esto, toda la atencién

esta puesta en los llamados activos intangibles (talento humano, capital intelectual) ya
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que son los que aportan un verdadero valor a las organizaciones en términos
perdurables y de ventajas visibles. Lo anterior evidencia un alto nivel de capital
humano e intelectual gestionado por el area de recursos humanos, puesto que se basa
en desarrollar el talento intelectual, lo cual representa a largo plazo aspectos positivos
para la organizacion en cuanto a rendimiento y desempefio, es decir que las personas
son el valor agregado que resalta las diferencia que posee la organizacién frente a la

competencia.

Como argumento, el Ingenio Manuelita ha venido desarrollando practicas que
demuestran la importancia de la transicion de una gestidén de recursos humanos a una
gestion de capital intelectual, donde se le otorga mas importancia y se desarrollan las
competencias, capacidades y habilidades de cada uno de los colaboradores del ingenio
con la intencion de que se evidencien en un mejoramiento de los indices de produccion
y compromiso afectivo por parte de los trabajadores. Esto facilita que la organizacion
pueda examinar sus procesos internos y asi mismo, permanezcan abiertos a las

perspectivas de cambio segun el entorno.

En sintesis, las mejores practicas de recursos humanos enfocadas al desarrollo de las
competencias, habilidades y capacidades de los colaboradores, la adecuacion de
espacios para la formacion de los mismos y el apoyo organizacional percibido son
elementos claves que se deben tener en cuenta en el momento de implementar

estrategias en busca de ventajas competitivas.

En el marco de una nueva sociedad basada en la informacién y el conocimiento, se

plantea la necesidad de concebir comportamientos nuevos y procesos de cambio en las
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actividades productivas en organizacion de tipo agroindustrial como de cualquier sector

productivo o de cualquier tipo de organizacion que cuente con talento humano.
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