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Resumen

Este estudio describe la percepcion de valor de los clientes actuales y potenciales de la firma consultora Penta
sobre el servicio BPO de cultura corporativa y gestion humana en la ciudad de Medellin. El trabajo fue de tipo
descriptivo y de corte cualitativo, mediante la técnica de estudio de caso, sobre una poblacion de catorce
empresas. Los resultados encontrados no solo ayudardn a que la firma consultora tome la decisiéon de
implementar o no este nuevo servicio, sino que lleva a una reflexion frente al valor estratégico de la gestion
humana y la reconfiguracion a la que estd llamada, luego de la aparicion de la nueva generacion de trabajadores
conocida como millennials. Las respuestas de las empresas entrevistadas permitieron conocer como el
comportamiento de esta nueva generacion incide en el funcionamiento y la competitividad de las empresas.
Luego del estudio se concluye que existe el potencial para crear el servicio, que se persigue que se convierta en
una herramienta para las micro y las pequefias empresas, de modo tal que les permita crecer en el mercado
mediante el fortalecimiento y la estructuracion del componente humano y cultural frente a un entorno
competitivo de empresas medianas, nacionales y multinacionales.

Palabras clave: cultura corporativa, gestion humana, subcontratacion de procesos de negocios (BPO);
percepcion de valor; subcontratacion, millennials.

Abstract

This study describes the perception of value that the actual and potential clients have about the consulting Firm
Penta for the service BPO on the Corporate Culture and Human Management in the city of Medellin. It was
developed under a qualitative study type in a descriptive level, under the technique of case study, on a total of
fourteen companies. Results not only would help the Consulting Firm to make the decision of implementing or
not this new service, it also makes reflection on the strategic value of the Human Management and its
reconfiguration, after the appearance of the new generation of workers, known as Millennials. The answers of
the companies interviewed allowed to know how the behavior of this new generation influence the operation and
competitiveness of the companies. This study concludes that the potential exists to create this service and that it
could become a tool for the micro and small businesses that allows them to grow in the market, fortifying and
structuring the human and cultural component, against competitive environment of medium, national and
multinational companies.

Key words: corporate culture, human management, business process outsourcing (BPO),; perceived value,
outsourcing, millennials.



1. Introduccion

1.1 Situacion de estudio y pregunta

A partir de la década de los noventa, el mundo empezé a registrar profundos cambios en la
forma de actuar y administrar los negocios (Vega-Monsalve, Pinzén Salgado, Alvarez Giraldo
y Serna Goémez, 2014). Procesos intangibles como gestion humana, innovacion, gestion del
conocimiento y cultura toman mayor fuerza. Como lo plantea Chaparro (2001), se dio la
reconfiguracion del valor social del conocimiento. El valor estratégico de dichos procesos

quedo develado y el interés de las empresas por desarrollarlos se hizo mucho mas genuino.

Sin embargo, a la hora de implementar las buenas practicas definidas en la literatura, las
pequenias empresas presentan limitaciones referidas a la falta de especialistas dentro de la
organizacion que puedan liderar la accion, la falta de recursos econdmicos, el temor al cambio
o el desconocimiento de firmas de consultoria que puedan acompafarlos en dicha gestion. Una
investigacion de Calderon Hernandez y Alvarez Giraldo (2006) realizada con una muestra de
47 pequenas empresas colombianas encontrdé que predominan criterios intuitivos para realizar
las practicas de gestion humana, ya que no tenian sentido estratégico y existia carencia en la
estrategia de la organizacion. Nada recomendable segun los planteamientos de Kaplan y

Norton (2004), que ligan el éxito empresarial con el foco en la estrategia.

El panorama puede ser distinto para empresas con mayor madurez y trayectoria en el pais. En
una investigacion de Calderén Hernandez, Naranjo Valencia y Alvarez Giraldo (2011) se
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encontro que las areas de talento humano son consideradas como procesos que agregan valor a
la ventaja competitiva. La diferencia entre ambas investigaciones puede estar dada por el
tamafio de las empresas consultadas. Es decir, la necesidad de asesoria y acompainamiento
para el aprovechamiento e implementacion de practicas exitosas estd en las empresas con

menores recursos 'y tamafos.

Lo ultimo preocupa si se tiene en cuenta que la mayor cantidad de empresas del pais, se ubica
justamente en el rango de pymes. De manera especifica para el departamento de Antioquia,
Ospina Trejos (2011) encontré que el 91% de las unidades productivas son microempresas,
seguidas por pequefias (6,3%), medianas (1,9%) y grandes (0,7%) y que unas de las
principales razones para que el 29% de las constituidas desaparezca entre el primero y el tercer
afio después de su constitucion es la insuficiente planeacion estratégica, incluyendo aqui el

componente de gestion humana y la baja generacion de valor agregado.

A dicho panorama debe sumarse también la aparicion de nuevas fuerzas de trabajo, como, por
ejemplo, la generacion conocida como los millennials, jovenes que se destacan por su facil
comprension de las dindmicas organizacionales y el alto interés por escalar posiciones y
aportar a la consolidacion de grandes retos; el ultimo cambio ha supuesto una reingenieria en

el modo en que se administra y se gestiona personal.

Los anteriores hechos confirman la necesidad de crear un servicio de apoyo y asesoria a las
micro y pequefias empresas; este potencial fue confirmado por el estudio de Lopez Zapata,

Sepulveda Rivillas y Arenas Cardona (2010), que confirma que existe un campo de desarrollo



y una posible oportunidad de mercado en la implementacion de un servicio de BPO como el
que pretende analizar el presente estudio.

Aunque en la ciudad de Medellin se encuentren ofertas de firmas de consultoria en los temas
mencionados, el 53,73% centra su mercado en empresas medianas y no pequefias y en
procesos como formacion, seleccion, compensacion, salud ocupacional y gestion por
competencias (Lopez Zapata, Sepulveda Rivillas y Arenas Cardona, 2010), lo que muestra un
campo de accion para las consultorias que buscan implementar la gestion humana como un
proceso de valor estratégico, con alto potencial y relevancia, no solo porque si se implementa
aportara a la creacion de empleos de calidad sino al desarrollo econdomico de la region, por lo
que imprime novedad y relevancia preguntarse: ;cudl es la percepcion de valor de los clientes
actuales y potenciales de la firma consultora sobre el servicio de BPO de cultura corporativa y

gestion humana en la ciudad de Medellin?

1.2 Objetivos

Objetivo general

Describir la percepcion de valor de los clientes actuales y potenciales de la firma consultora

sobre el servicio de BPO de cultura corporativa y gestion humana en la ciudad de Medellin.



Objetivos especificos

e Identificar el grado de relevancia que tienen los conceptos de cultura corporativa y
gestion humana al interior de las empresas estudiadas.

e Estudiar las necesidades de la nueva fuerza laboral conocidos como los millennials en
la cultura corporativa y la gestion humana de las empresas consultadas, para adaptar el
servicio a sus necesidades.

¢ Conocer los indicadores utilizados por las empresas consultadas para evaluar el éxito

del servicio de BPO en cultura corporativa y gestion humana propuesto.

1.3 Justificacion

Realizar el estudio es gran relevancia social, practica y tedrica. Es viable porque se cuenta con
los recursos y motivaciones para su ejecucion y es conveniente no solo para la firma
consultora objeto de andlisis sino para el contexto de las micro y las pequefias empresas de la
ciudad de Medellin. Su relevancia social estd dada por la multiplicidad de beneficios que
recibe la sociedad al contar con empresas efectivas y bien gestionadas, lo que no solo facilita
la generacion de empleo de calidad, sino, lo més importante, el convertir el trabajo en una
oportunidad de autorrealizacién personal también ayuda al crecimiento de la economia, que
dispone de ciudadanos que cuentan con los recursos econémicos necesarios para participar en

forma activa en el proceso de oferta y demanda de servicios.



La relevancia practica beneficia a dos sectores: en primer lugar, de cara a las micro y pequefias
empresas, porque es una realidad que en Colombia la identificacion y el fortalecimiento de los
procesos de gestion humana toman mayor importancia si se considera que en la actualidad el
mercado laboral se compone de nuevos agentes y diferentes generaciones de trabajadores,
entre ellos los millennials; para ellos, su prioridad no es la busqueda de estabilidad y seguridad
de un contrato de trabajo, sino que consiste en aumentar y mantener su vinculo con la
organizacion (Deloitte Touche Tohmatsu, 2014). Por lo tanto, implica que no se puede
gestionar con las practicas tradicionales de administracion de personal, pues se corre el riesgo
de frustrarlos o perderlos, asunto que en consecuencia se vera reflejado en el cumplimiento de
los objetivos organizacionales. Por consiguiente, se considera necesario crear y entregar un
servicio que les permita a las empresas actuar de manera competitiva frente a las incidencias
de este entorno cultural y econdémico. De otra parte, a la firma consultora, puesto que

incorporar el nuevo servicio puede suponer un crecimiento en ventas y utilidades.

Por ultimo, desde el punto de vista tedrico, la investigacion aporta asuntos interesantes ya que
analiza la relacion de las mencionadas categorias en el escenario de la ciudad de Medellin,

algo que pocos estudios han logrado.

1.4. Contenido del informe

A continuacion se presenta el contenido del informe final del estudio. Se inicia con un breve
desarrollo de los principales planteamientos teoricos que respaldan el andlisis de los resultados

y se abordan las categorias de gestion humana y cultura corporativa segun un interesante



andlisis de la nueva poblacion trabajadora conocida como los millennials. Se hace un énfasis
adecuado en los ultimos dado que se considera que el cambio de las caracteristicas de la
poblacion trabajadora imprime un nuevo sentido a la gestion estratégica de lo humano. A
continuacion se describen los servicios de BPO, para por ultimo explicar la metodologia del

estudio y los hallazgos encontrados en las empresas consultadas.

En el ultimo capitulo se ofrecen interesantes aportaciones que no solo generan retos
importantes para la firma consultora objeto de estudio, sino para cualquier empresa que preste

servicios de asesoria y acompafiamiento a empresas pequeiias de la ciudad de Medellin.

2. Desarrollo

La agudeza en el analisis de los resultados de la investigacion proviene de la comprension
teérica del fenomeno (Vega-Monsalve, Pinzén Salgado, Alvarez Giraldo y Serna Gomez,
2014). Por esta razén, en este capitulo se exponen los estudios y referencias teodricas que

abordan las categorias de andlisis con fundamento en tres pilares:

1. Gestion del talento humano. Y en ella: la evolucion de dos conceptos
fundamentales de la investigacion: el trabajo como interaccidon y expansion del ser
y la gestion humana como facilitadora del ambiente laboral. Los factores del nuevo

segmento de personal conocido como generacion de los millennials y las



estrategias de motivacion del mismo que, a la luz de las autoras, reconfiguran las

respectivas practicas de gestion.

il. Gestion de la cultura corporativa

iil. Servicios de business process outsourcing o BPO

2.1 Marco conceptual

i. Gestion del talento humano

La evolucion del concepto de trabajo

Desde finales de los setenta viene desarrollandose una gran transformacion del trabajo como
interaccion y expansion del ser y la gestion humana como facilitadora del ambiente de trabajo,
la cual comienza a centrar el trabajo entre los mundos de vida de los trabajadores y, en
particular, su importancia en la constitucion de subjetividades, identidades y acciones

colectivas (De la Garza, 2006).

Dicho autor también plantea dos concepciones del significado del trabajo: la hermenéutica y la

objetivista. En la primera, el trabajo tiene que ver con la transformacion de la naturaleza por el

10



hombre para satisfacer necesidades humanas; en la segunda, el trabajo se considera como la
actividad que transforma de modo consciente a la naturaleza y al hombre mismo, con
independencia de como sea valorado por la sociedad; seria el medio de creacion de la riqueza
material o inmaterial y de circularla. En el mismo sentido, Sanchis (2011) indica que el trabajo
ya no solo tiene una funcion utilitaria de producir bienes, sino de generar una experiencia
humana de autorrealizacion (Maslow, 1968; Bauman, 2000; Beretta, 1995, citados por Sanchis

2011).

Algunas organizaciones que estan entendiendo dichos cambios tienden a volverse mas
flexibles, mediante la apertura de nuevos espacios para la accion multiple, la articulacion de
los respectivos procesos y el aporte a la nueva construccion social de los limites entre el
trabajo y el no trabajo, flexible, rearticulable, en funcion de practicas (De la Garza, 1998). Se
observa que los aspectos que impactan en todo este tejido, como la cultura, las estructuras y
los sujetos que intervienen en ellas, se deben revisar al interior de las empresas, asi como la
conexion entre la estrategia de negocio y las politicas de recursos humanos. Saber entender y
darles la importancia a los aspectos mencionados, puede llevar tanto en lo individual como en
lo colectivo, a incrementar la motivacioén del trabajador y su aporte a la construccion de una

cultura corporativa.

Asi como ha existido evolucion en el concepto del trabajo, también la ha habido en las
practicas de la gestion del talento humano; fue asi como dicho proceso se ha volcado hacia
asuntos mucho mas estratégicos y que aportan valor a la organizacion (Calderon Hernandez,
Naranjo Valencia y Alvarez Giraldo, 2011). En la actualidad se enfrenta a una nueva

configuracion de la fuerza de trabajo que le ha implicado volver a reinventarse.
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La nueva gestion humana

Se entiende como empresa “toda actividad econdmica organizada para la produccion,
transformacion, circulacion, administracion o custodia de bienes, o para la prestacion de
servicios” (Comunidad Cluster, Camara de Comercio de Medellin para Antioquia, 2006). A
partir de esta definicion, es importante tener en cuenta que toda empresa, con independencia
de su tamafio o actividad econdmica, siempre tendrd como elemento indispensable el

componente humano.

Calderén Hernandez, Naranjo Valencia y Alvarez Giraldo (2007) afirman que la gestion
humana en Colombia en las tltimas décadas presenta cambios y tendencias influenciados por
algunos factores que los que sobresalen la modernizacion empresarial y la apertura economica.
Tales cambios hacen que la gestion humana en el pais tome un lugar importante en las
empresas, al pasar de ser una funcion netamente administrativa a ser una pieza clave para
lograr los objetivos de las compaiias, con lo que toma un caracter mucho mas estratégico. Sin
embargo, es importante aclarar que dichos resultados pueden no verse en las micro y pequefias

empresas de la ciudad de Medellin.

Un factor importante en las empresas colombianas, en la practica, es la relacion o alineacion
de gestion humana con los ejes estratégicos de las compaiias, “en las medianas empresas hay
ausencia de integracion entre las practicas de recursos humanos y la estrategia empresarial,
esta relacion si existe en las grandes empresas” (Calderon et al., 2007, p.45). Con base en lo

anterior, se evidencia una brecha entre estrategia y gestion humana en las empresas
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colombianas, la que puede generar en cada organizacion un impacto, positivo o negativo, en la
consecucion de sus metas y en la competitividad del mercado, ademas de representar un

aspecto diferenciador frente a otras.

La importancia de la gestion humana en la estrategia de la empresa ha sido resefiada también
por otros autores. Barney (1991) indic6 que los recursos humanos son fuente de una ventaja
competitiva sostenible cuando son valiosos, escasos, dificiles de imitar y no tienen
sustitutivos. Una parte del rendimiento empresarial estd verdaderamente condicionado por el
conjunto de practicas de recursos humanos que la empresa disefia e implementa; para el caso
de los trabajadores, el rendimiento es una funcién de su habilidad y su motivacion, por lo que

es necesario desarrollar practicas que fomenten ambas.

La investigacion de Ordiz Fuertes y Avella Camarero (2002), que referencian a otros autores,
expuso que existen procesos de talento humano un tanto operativos o técnicos que buscan
dotar a la empresa de trabajadores con conocimientos y habilidades especificas, como lo son el
reclutamiento, la seleccion, la formacion y los sistemas de remuneracion y compensacion, asi
como otros de orden estratégico, que tienen por objetivo el disefio y la implementacion de una
serie de practicas, “internamente consistentes, que aseguran que el capital humano de la
empresa contribuye a la consecucion de los objetivos empresariales, pero desde la perspectiva
de aumentar la motivacion del trabajador en la empresa” (Ordiz Fuertes y Avella Camarero,
2002, p. 26). Aqui se ubican acciones como: los sistemas de remuneracidén contingente, el

trabajo en equipo, los circulos de calidad y el empoderamiento.
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En otros términos, la gestion estratégica del talento humano sobrepasa la responsabilidad de
contratar y pagar salarios y mas bien hace referencia a la estructura del negocio y a darle valor
a la operacion de la empresa, todo ello reflejado en lo que se ha llamado practicas de alto
rendimiento: el empleo estable, la contratacion selectiva, la formacidn continua, el trabajo en
equipo, la reduccion de diferencias de estatus entre categorias, la remuneracion contingente
—que incluye tanto la participacion del trabajador en los beneficios como en el capital- y, por
ultimo, la trasferencia de informacion que les permita a los trabajadores participar en el

proceso de toma de decisiones.

Schuler y Jackson (1987) y Wright y Snell (1991) entienden por practicas de recursos
humanos las actividades que realiza la organizacion dirigidas a gestionar la base de capital
humano y asegurar que el personal orienta sus objetivos hacia las metas de la organizacion, de

forma que se crean o amplian las capacidades de la empresa.

Sheppeck y Militello (2000) proponen un modelo que permite identificar cuando las practicas
de recursos humanos generan un incremento de efectividad en la organizacion. La empresa
sera estratégica cuando ponga en marcha un conjunto integrado de practicas que permita

alcanzar de manera simultdnea cuatro objetivos:

* Identificar y contratar a trabajadores con habilidades superiores.
* Aumentar la motivacion del personal.
¢ Incrementar el rendimiento de los trabajadores.

* Alinear los objetivos de los trabajadores y la empresa.

14



Nueva fuerza laboral en Colombia: millennials

Para los autores, el cambio en las caracteristicas de la fuerza laboral, asi como el cambio en las
formas del mercado, inciden en las practicas que desde la gestion del talento humano deben
implementarse. Es por ello fundamental, para la presente investigacion, describir la nueva
poblacion trabajadora que trae el nuevo siglo. Se trata justamente de la generacion conocida

como los millennials.

Si se tienen en cuenta las edades de los millennials, involucran un segmento importante de la
poblacion econdmicamente activa (PEA). Segiin el Banco Mundial (2015), las personas a
partir de los 15 afos de edad se consideran parte de la misma:
La poblacion activa total comprende a personas de 15 afios o més que satisfacen la definicion
de la Organizacion Internacional del Trabajo de poblaciéon economicamente activa: todas las

personas que aportan trabajo para la produccién de bienes y servicios durante un periodo

especifico (Banco Mundial, 2015, p.3).

El estudio realizado por la firma Yanhass y publicado en E/ Tiempo (Alarcon y Larraz, 2015,
p.6) valida la importancia en términos de poblacion y fuerza laboral en el mundo y en
Latinoamérica:

los Millennials son jovenes de entre 15 y 34 afios y representan el 25 por ciento de la poblacion
mundial y el 43 por ciento de la poblacién mayor de 15 afios. En Estados Unidos acaban de

superar a la generacion predecesora como la principal fuerza de trabajo en ese pais y se espera
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que en Latinoamérica y Estados Unidos lleguen a ser el 74% de la fuerza laboral en el 2025,

segun la plataforma especializada en recursos humanos GOintegro (2014).

La importancia de tener en cuenta a los millennials estd dada también porque ellos representan
a una generacion con comportamientos por completo diferentes, pero con un aspecto adicional
para tener en cuenta: “nacieron al tiempo en que naci6 la cultura digital y han crecido a la par
del desarrollo tecnologico de los ultimos afios” (Youngmarketing.co, 2013). Por ultimo, es
inminente que ellos seran los lideres de todas las industrias y sectores en unos afios. El factor
digital y el desarrollo del mismo hace que los millennials constituyan un grupo de personas
que presentan comportamientos diferentes en el ambito laboral y que ha hecho que las reglas
del juego cambien: sus motivaciones, sus compromisos, su forma de ver el mundo, entre otros
aspectos, son muy diferentes a los de los trabajadores de hace unos afios atréas. Es asi como las
areas de gestion humana deberan tener en cuenta dicha generacion, dado que algunos de los
aspectos que los caracterizan en el sentido laboral influyen de manera directa la cultura

organizacional y el desarrollo humano.

Sin lugar a dudas, la aparicion de una nueva generacion de trabajadores, con intereses, formas
de concebir la vida y motivaciones distintas a las que por tradicion se venian analizando en el
mundo del empleo, hace que el proceso de gestion humana se reconfigure y con ello que los
productos ofertados por las firmas consultoras también lo hagan. Segliin las estadisticas de
empleo del DANE (2015), un alto porcentaje de la poblacion es joven, por lo que podria verse

identificado con las caracteristicas y estdndares de los millennials.
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Motivacion de la nueva fuerza de trabajo

Ya lo habian esbozado Collins y Porras (2004), la relevancia de contar con un personal
motivado es una condicion fundamental para el éxito, ya que lo que mejora el rendimiento de
una empresa no es la existencia en si de una meta, sino el nivel de implicacion de los
trabajadores con la misma. Desde la perspectiva del contexto psicologico, se define la
motivacion como un “conjunto de necesidades fisicas o psicologicas, de valores y modelos
sociales incorporados, no siempre conscientes, que orientan la conducta de la persona hacia el

logro de una meta” (Pifia Lopez, 2009).

Maslow (1979) la define como el impulso que tiene el ser humano de satisfacer sus
necesidades, es decir, el factor mas importante que predomina en la definicion de la
motivacion hace relacion con lo que una persona estd dispuesta a hacer para un fin, de ahi que
se convierte en un elemento clave y potencial para lograr también los objetivos de una
empresa. Cuando la persona estd motivada, tendrd més disposicion a lograr objetivos, a
emprender proyectos y a estar dispuesta y abierta al cambio, entre otras acciones positivas. Las
organizaciones y sus areas de gestion humana tienen la tarea de ser hédbiles en conectar dichas
motivaciones personales con los intereses de la empresa, que apuntan de modo directo a la

estrategia empresarial.

En el marco de las micro y las pequefias empresas, la misma sera una tarea aun mas ardua, si
se tiene en cuenta que los recursos por emplear en la motivacion pueden ser limitados. A

manera de hipdtesis, tal situacion puede llevar a las empresas interesadas en el individuo a
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utilizar herramientas externas, entre ellas el servicio de BPO sobre el cual se esta realizando el

presente analisis.

Por otra parte, la motivacion no solo se puede relacionar con la remuneracion salarial o el
factor monetario. Existen otros aspectos que la generan, entre ellos el propodsito de vida y de
carrera, el reconocimiento, el crecimiento o desarrollo humano, los beneficios para la familia y
el salario emocional. Asi lo demostré Mayo (1924) en su experimento con operarias en el que

encontrd que existen estimulos psicoldgicos que motivan de mejor manera que los fisicos.

La motivacion, més alla de generar un impulso en un empleado, si se desarrolla y se aplica
puede llegar a ser una ventaja competitiva en las empresas; asi lo expresa Luis Alejandro
Cordoba, gerente de recursos humanos de British American Tobacco para Colombia: “La
decision de apostarle a este tema puede generar traumatismos en el corto plazo, pero los
resultados son sorprendentes en el mediano y en el largo. No se trata de una idea altruista sino
de toda una estrategia que marca la diferencia con los competidores” (Gestionhumana.com,
2014). Estructuras de cultura organizacional y gestion humana en las empresas son factores de
motivacion tan importantes para el trabajado individual, asi como para la cultura
organizacional, que destacadas escuelas de negocios en el mundo han desarrollado modelos

para clasificar a las empresas tales como Great Place to Work (2015).

Es importante resaltar que organizaciones que implementan este modelo logran consolidarse,
impactar sus resultados y mejorar la calidad de vida de sus colaboradores, al estar alineadas
con la estrategia corporativa de largo plazo, a través de la mision, la vision y los valores que

reflejan su identidad corporativa. Esto mismo lo habia planteado Toro Alvarez (1997), al
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indicar que la motivacion consiste en el interés que una persona experimenta por realizar en
forma cabal las actividades que le han asignado en el trabajo. Una persona motivada en alto

grado suele ser productiva, aunque no esté satisfecha con el trabajo.

La motivacion en las empresas debe ir mas alla de ser un factor o aspecto en los empleados,
para ser parte de la cultura organizacional. De ahi la oportunidad en las micro y las pequefias
empresas de fortalecer los modelos de cultura organizacional y desarrollo humano, teniendo
en cuenta la importancia de la motivacion individual y colectiva y su aporte a la gestion de la

cultura corporativa.

ii. Gestion de la cultura corporativa

Para entender la forma como se propone gestionar la cultura corporativa dentro del
planteamiento de desarrollo de un servicio BPO, es importante primero sefalar el significado

de la cultura como concepto.

La cultura no se percibe en la superficie, sino que es una forma compartida de entender e
interpretar el mundo. Los valores y las normas estdn en el interior de la consciencia y se
vuelven un supuesto y unas creencias no examinadas. Son diferentes en todas las partes del
mundo y en cada organizacion. El peligro es simplificar dicho concepto. La cultura no son
solo "las formas como se hacen las cosas", "los ritos y rituales de la compania", "el clima", "el
sistema de reconocimientos”, que son manifestaciones de la cultura pero ninguna es la cultura

en la forma que la misma tiene significado (Schein, 2012).
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Segun Barney (1986), la cultura organizacional es un conjunto complejo de valores, creencias,
supuestos y simbolos. En la misma linea, Davila y Martinez (2004, p. 12) expresan que la

3

cultura es “un conjunto de valores, creencias y normas; los cuales son patrones que estan
inmersos en las organizaciones que van orientadas a un mecanismo regulador o de integracion

de una estructura social en particular”.

Para Trompenaars (1993), cultura son los significados con los cuales las personas comunican,
perpetuan y desarrollan su conocimiento sobre las actitudes hacia la vida. Es la fabrica de
significados en términos de cémo los seres humanos interpretan su experiencia y guian la
accion. Para este autor, la mejor manera de entender la cultura es que esta existe en diferentes

niveles, desde lo visible hasta lo tacito, invisible y el nucleo (core).

e Lo visible:

Productos explicitos: lo observable, el lenguaje, la comida, los edificios, las casas, los
monumentos, la agricultura, el mercado, la moda, el arte. Los prejuicios por lo general
empiezan con este nivel, que es lo observable y simbolico: artefactos (estructuras y procesos
organizacionales). Las mismas inicamente las formas de presentacion, pero lo que no se sabe
es lo que ellas significan. Pueden tener un impacto emocional, pero no explican las formas de

comportamiento de los miembros de la organizacion (Schein, 2012).
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e Lo tacito o invisible:

Normas y valores: el sentido mutuo de lo que un grupo considera que estd correcto o
equivocado. Los valores, por otra parte, determinan la definicion del bien y el mal y se
entienden como los ideales compartidos por un grupo. Una cultura es relativamente estable
cuando las normas reflejan los valores del grupo. Las normas dictan como se deberian
comportar las personas mientras que los valores dan la sensacion de como se aspira o se desea

comportarse.

Los valores expuestos (estrategias, metas y filosofias) representan el porqué de las decisiones

que se toman (Schein, 2012).

* El nucleo (core)

Creencias sobre la existencia: la forma como las personas actuan frente a la naturaleza, segiin
los recursos que tienen (Trompenaars, 1993). Presunciones subyacentes (creencias
inconscientes que se dan por hecho, percepciones, pensamientos y sentimientos, que son

fuente de valores y accion) (Schein, 2012).

Algunos estudios han demostrado que la cultura incide en el cumplimiento de los objetivos de
la empresa; es asi como Calderon Herndndez y Serna Gomez (2009) han expuesto que existe
una influencia reciproca entre recursos humanos y cultura y que, por tanto, las practicas de
este proceso deben encajar en la cultura para que sean efectivas y puedan ser retenidas en el

tiempo. Otra investigacion, realizada por Naranjo-Valencia, Jiménez-Jiménez y Sanz-Valle
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(2012), demostro cémo diferentes tipos de cultura tienen efectos distintos sobre la innovacion;
en concreto, que la cultura de tipo adhocratico favorece la innovacion, mientras que la de

indole jerarquica la afecta en sentido negativo.

Es importante tener presente estas definiciones y enfoques del concepto de cultura como
premisa fundamental para disefiar y gestionar un modelo efectivo de cultura corporativa en las
empresas sujetas de estudio para ofertar un servicio de BPO, que contribuya con resultados

concretos a los objetivos estratégicos de las compaiiias.

iii. Servicios de business process outsourcing o BPO

Lo primero que habria que decir es que la tercerizacion o outsourcing es un tipo de modalidad
de flexibilidad numérica de tendencia mundial que permite contratar servicios y procesos con
terceros, con la finalidad de obtener resultados més eficientes. Hay estudios que demuestran
las ventajas en su aplicacion, en especial en la reduccioén de costos (Abraham y Taylor, 1996,
citado por Alli Onos, 2007); dicha practica se utiliza en Colombia para subcontratar
actividades que no hacen parte del giro principal del negocio como aseo, vigilancia,

mantenimiento, sistemas y administracion del recurso humano, entre otras.

Segun Lopez Viveros (2014), que referencia otros estudios, el pais es la joya escondida del
outsourcing en Latinoamérica; al menos asi fue enfatizado por un estudio de la firma Tholons
(2014), contratado por el Banco Interamericano de Desarrollo, que define al pais como una
nacién atractiva para las empresas que contemplen, a corto y medio plazo, la

internacionalizacion de servicios de BPO.
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Se cree que las raices de los servicios de outsourcing son italianas y corresponden a la etapa
moderna de las empresas. Proviene de las expresiones de centralizzacione della produzione
(descentralizacion de la produccion), esternalizzazione di business (externalizacion del
negocio) y terzarizzazione (tercerizacion); segun Lopez Viveros (2014), fue abordado, desde
el punto de vista legal, por la 85* Conferencia Internacional del Trabajo de la Organizacion
Internacional del Trabajo (OIT), llevada a cabo en 1997, en la que se adoptd el término de
subcontratacion para delinear los derechos laborales del trabajador. Este tipo de contratos
cuenta con algunas caracteristicas que definen su naturaleza como, por ejemplo, que debe ser
celebrado entre empresas, es decir, no puede ser utilizado para contratar en forma directa
mano de obra calificada o profesionales naturales. Tiene un objeto definido y una duracion
finita y responde al interés de desarrollar productos o servicios que no son el objeto misional

de la empresa.

Schneider (2004) en su libro plantea que los servicios de tercerizacion (outsourcing) no son
solo una decision de disminuir costos fijos de funcionamiento, sino de aprovechar la
experiencia y la competencia de una empresa que desde afuera puede observar y recomendar

acciones de mejora.

Seglin el informe de caracterizacion y formulacion estratégica del sector BPO (procesos de
negocio), KPO (procesos de conocimiento) e ITO (tecnologia de informacion) en Colombia
(Programa de Transformacion Productiva e IDC, 2014), el gobierno colombiano lideré en
2013 la definicion y la delimitacion de los subsectores mencionados en el pais. Para el caso de

los servicios de BPO la definicion es la siguiente:
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Tercerizacion de procesos de negocio o Business Process Outsourcing. Se entiende
como la delegacion de uno o méas procesos de negocio intensivos en el uso de
tecnologias de la informacién y comunicaciones a un proveedor externo, quien a su
vez posee, administra y gerencia los procesos seleccionados, basado en métricas
definidas y medibles. Los subsectores se clasifican como: a. Procesos de front
office: todo lo relacionado con la prestacion de servicio al cliente, tales como
contact center en espafiol y bilinglies. b. Procesos de back office: todo lo
relacionado con procesos administrativos de la empresa de cualquier sector de la
economia, tales como gestion de recursos humanos (némina, pruebas de ingreso),
facturacion, cartera, finanzas, contabilidad, gestion de compras, logistica, analitica
de negocio, andlisis de informaciéon y CRM (Programa de Transformacion

Productiva e IDC, 2014, p. 3).

También dicho informe indica que el crecimiento del sector en el pais va a pasos acelerados;
por ejemplo: en cuanto a los ingresos provenientes de manera estricta de servicios de
tercerizacion de BPO, KPO e ITO, el sector alcanza una cifra superior a los U$5.244 millones
para el afio 2011, y estos servicios estan altamente concentradas en los servicios de contact

centers en espaiol y cobranzas, seguidos por logistica y gestion de recursos humanos.

Todo lo anterior continia confirmando que la iniciativa de crear un servicio de BPO

especializado en gestion humana tiene perspectivas positivas en la economia del pais.

Al ser esta investigacion un estudio de caso, a continuaciéon se presenta la informacion

relevante sobre la firma consultora objeto de estudio.
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Penta es una empresa que ofrece servicios de consultoria con una vision integral de las
organizaciones, a través de metodologias especializadas hechas a la medida de sus clientes.
Tiene mas de 200 proyectos y 15 afios de experiencia en el mercado. Su servicio estd basado
en la orientacion estratégica, que permite proyectar las empresas en el largo plazo. Se
compromete con la ejecucion de los proyectos para asegurar un alto impacto en las
organizaciones. Su enfoque son las personas, para facilitar la cocreacion de los proyectos,

mejorando la cultura y la gestion de conocimiento.

Algunos de sus clientes a lo largo de la historia han sido empresas como Integral Ingenieros
Consultores, Comfama, Fanalca, TCC, Cine Colombia, Prebel, Imusa, XM (filial de ISA),
Ministerio de Hacienda y Crédito Publico y Empresa de Acueducto y Alcantarillado de

Bogota, entre otros.

Sus servicios se estructuran en los siguientes sectores:

1. Consultoria:

- Ideacion y planeacion estratégica.
- Modelo organizacional.

- Talento humano.

- Cultura organizacional.

- Gestion de conocimiento y universidad corporativa
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2. Formaciodn:

3. BPO

2.2 Metodologia

Este estudio, de corte cualitativo, de tipo descriptivo y con la metodologia de estudio de caso,
permiti6 alcanzar lo expresado por Eisenhardt (1989): “comprender las dindmicas presentes en
contextos singulares”. En ese sentido, la muestra comprende las empresas clientes potenciales
y actuales de la firma consultora Penta, con sede principal en la ciudad de Medellin. Los
criterios de inclusion utilizados fueron: estar constituida con el cumplimiento de todos los
requisitos legales, ser de naturaleza privada, reconocida en el mercado por su éxito
empresarial, haber contratado en algin momento de su historia un servicio de asesoria,
outsourcing o BPO y contar con el proceso de gestion del talento humano o planeacion

estratégica.

Para confirmar y ampliar los hallazgos del estudio, se entrevisté a personal de catorce micro,
pequenias y medianas empresas, de naturaleza privada, legalmente constituidas, de tal modo
que al final pudieron encontrarse los hallazgos no solo desde la visién de las empresas grandes

y exitosas, sino también desde las micro, las pequefias y las medianas, que tal vez aun no
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conozcan los beneficios de implementar servicios de fortalecimiento estratégico y gestion

humana. Cada una estuvo representada por su respectivo lider de gestion humana.

Perfil de informantes

Entrevistados

Pseudonimo o codigo

Cargo

Tipo de empresa

P1 Gerente de desarrollo humano y | Grande, privada, sector de
cultura organizacional. fabricacion y produccion de
alimentos
P2 Gerente general Pequefia, privada, sector de
bebidas
P3 Jefe de cultura y desarrollo Mediana, privada, sector agricola y
ganadero
P4 Vicepresidente de recursos | Grande, privada, sector
humanos y gerente de | farmacéutico
compensacion y beneficios
P5 Independiente, expresidente Mediana, privada, sector de
cosméticos
P6 Responsable de mercadeo Pequefia, privada, sector de
servicios
Grupo focal
Gly G2 Directores de gestion humana, | Siete empresas del sector privado

lideres de procesos y gerentes

y una del sector publico,
reconocidas por su trayectoria en

el mercado de servicios
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Las empresas fueron seleccionadas mediante un esquema de muestreo probabilistico aleatorio
simple en un directorio de 58 empresas que se cred para el estudio y que, luego de conocer el
proyecto, aceptaron participar de manera libre y voluntaria. Por la naturaleza del estudio, los
instrumentos de recoleccion de la informacion fueron entrevistas en profundidad y sesion
grupal, disefiadas con anterioridad a partir de referencia tedrica y validada por las asesoras

tematica y metodoldgica, asi como por profesionales de la firma consultora Penta.

Para profundizar los hallazgos perseguidos por el objetivo especifico numero tres, se realizo
una sesion de grupo por medio de la técnica de valor percibido de uso, consistente en una
metodologia desarrollada por la Universidad de Cranfield, Inglaterra, para su cliente Mercedes
Benz. Consiste en indagar sobre la percepcion del valor que las personas le dan a un producto
o servicio. En la misma se valid6 con las empresas participantes el nivel de intereses y
satisfaccion con el servicio de business process outsourcing (BPO) en cultura corporativa y
gestion humana que se ofreceria. Las empresas que participaron de la sesion mencionada son

reconocidas en el mercado por su gestion humana.

Para la comprension del contenido de las entrevistas y grupos focales, primero fueron
grabadas, con autorizaciéon de los involucrados y transcritas mediante la modalidad de
verbatim y luego se uso el software Atlas Ti, que ayudo en la categorizacion de la informacion.
Siguiendo las recomendaciones de la asesora metodologica del proyecto, se construyd una
sdbana de datos en Excel que permitié triangular los datos y clasificar cada una de las
respuestas de los entrevistados de acuerdo con los objetivos especificos del estudio. Para

analizar de mejor manera la informacion se utilizo la técnica de analisis de contenidos por
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tematica, que permitid descubrir los mensajes no tangibles y las categorias emergentes del

estudio.

2.3 Presentacion y analisis de resultados (Penta)

A continuacién se exponen los resultados que responden cada uno de los objetivos especificos
del estudio; para ello se construyd una matriz en Excel en la que se categorizaron las

respuestas de los entrevistados (anexo).

2.3.1 Relevancia que tienen los conceptos de cultura corporativa y gestion humana al

interior de las empresas estudiadas

Segun los hallazgos encontrados, se observa un nivel relevante de importancia de los
conceptos de cultura corporativa y gestion humana, en el sentido en que su posicionamiento en
las compaiiias supera lo descrito por tradicion. Son 4reas en las que el rol principal no es
organizar las fiestas de las compaiias, pagar ndmina, o seleccionar personal. La relevancia que
toman es de alto impacto, teniendo en cuenta que estan relacionadas en forma directa con la
estrategia corporativa, esto es, vision, mision y objetivos. Una entrevistada advirtio: “desde
talento humano gestionamos lo que tiene que ver con productividad de la gente, procesos,
estrategias, cultura, talento y gestion humana” (P1, comunicacioén personal, 14 de septiembre

de 2015).
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La mayoria de las empresas estudiadas indicaron que el proceso de gestion humana aporta
valor agregado a la operacion y cumplimiento de los objetivos organizacionales y de alli su
alta relevancia como proceso. Se estd migrando hacia un proceso que aporta mas a la
productividad de la gente, la consolidacion de la cultura y, sobre todo, al desarrollo de asuntos
sociales internos, tales como el ambiente laboral, que dejan de ser de tipo cosmético para
convertirse en uno que tiene un impacto netamente estratégico, en el que se percibe que, en la

medida en que se gestione bien, se apalancan mejores resultados para el negocio.

También se encontrd que, para las empresas estudiadas, la importancia no solo esta dada por el
éxito de los procesos, sino por quienes ejecutan dichas acciones, es decir, las personas; se
encontrd que el componente humano se convierte en un factor de partida para lograr la
estrategia corporativa o tener un excelente producto. Un entrevistado manifestd: “Lo diferente
lo hacen las personas; en mi opinidon eso es lo que hace un producto relevante y toda esa
coherencia, que nosotros tratamos de hacer consciente acd, es la que trasladamos al producto”

(P2, comunicacion personal, 11 de septiembre de 2015).

De otro lado, la importancia de las personas trasciende al desarrollo y crecimiento personal y
profesional de las mismas, lo que pone en evidencia aspectos importantes como el liderazgo,
complementado con el equilibrio personal, es decir, un desarrollo integral. Al ultimo lo
entienden las empresas como la posibilidad de que las personas encuentren en el trabajo
coherencia con su proyecto de vida, es decir, programas de balance entre vida y trabajo, mas
conocidos por la Organizacion Internacional del Trabajo como empleos o trabajos decentes.
Estos nuevos equilibrios implican, para el area de gestion humana, el desarrollo de programas

que permitan fortalecer las habilidades de liderazgo de todos aquellos que asumen mandato de
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personal, pues son ellos los principales actores de motivaciéon y comunicaciéon con los
trabajadores. Se propician espacios en los que los lideres salgan de la zona de poder para

convertirse en acompafantes y guias de los procesos.

El liderazgo se muestra como una herramienta trascendental no solo en las areas de cultura
corporativa y gestion humana sino que debe trascender a todos los miembros de las empresas,
pero con un peso mas importante para las personas que desempefian rol de jefes, lo que
desencadena tanto una mejora en los procesos en tanto que empresa como aporte sustancial al
cumplimiento de las estrategias corporativas. Al respecto uno de los entrevistados planted un
argumento que expone lo anterior de la siguiente manera: “El lider que haya debe tener la
capacidad de convencer a las personas que este camino es, y para uno lograr eso debe dar
ejemplo y debe haber admiracion. Se vuelve una responsabilidad super tesa” (P2,

comunicacion personal, 11 de septiembre de 2015). A lo manifestado otro entrevistado agreg6:

Un lider que més pergaminos tenga, que mas idiomas hable, que mas técnico sea, eso es a lo que
nosotros nombramos como buen lider; si es eso mas un excelente ser humano, perfecto, pero
preferimos dar conocimiento en esos cargos, porque realmente lo que inspira en los niveles
gerenciales es el ser, que trabajen mucho la sostenibilidad y que inspiren al logro... El desarrollo
de las personas basicamente se basa en tres cosas 1. La academia, 2. El jefe, un buen jefe
desarrolla a las personas, 3. La exposicion (P1, comunicacién personal, 14 de septiembre de

2015).

Teniendo en cuenta que el liderazgo hace parte del desarrollo de las personas, la presente

investigacion muestra que es un factor clave en las areas de gestion humana, pero que en
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algunas empresas aun hay una necesidad latente por trabajarlo, lo que no deja de representar o
restarle importancia como pilar por desarrollar dentro de la cultura corporativa y la gestion
humana. De todas las empresas entrevistadas, solo una manifestd su importancia, pero, a la

vez, su necesidad de trabajarlo y desarrollarlo como competencia en sus integrantes.

Otro factor de alta relevancia para la implementacion de procesos de gestion humana y cultura
organizacional que aporten a la estrategia de la empresa es la creacion de un ambiente de
trabajo que se preocupe por el bienestar integral de sus trabajadores; antes se hablé un poco de
la relacion entre vida y trabajo y a continuacion se presentan los hallazgos de la categoria de
bienestar integral, que, luego de los andlisis de las entrevistas realizadas, surgié como

categoria.

La relevancia de los conceptos de cultura corporativa y gestion humana se desglosa en
diferentes componentes, cada uno con sus particularidades; fue asi como se encontré un
escenario que se ha clasificado como bienestar integral, si se entiende que el mismo para una
persona en una compaiiia no estd representado solo en el dinero, en tener un salario alto,
porque en la actualidad hay otro tipo de beneficios que se consideran bienestar. Alguien
manifestd: “La propuesta de valor para gestion humana, ya no es plata, beneficios, auxilios,
estabilidad laboral, vinculo emocional, EFR [empresa familiarmente responsable] y muy
buena comunicacion de los beneficios que conduzcan a una fidelizacion” (P1, comunicacion

personal, 14 de septiembre de 2015).
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Se evidencian diferentes modalidades que representan bienestar en los individuos y todas ellas
concuerdan por las descritas en la literatura. A partir de los aportes de los informantes de las

catorce empresas se puede concluir que el bienestar radica en:

¢ Facilidad y acceso a beneficios que permiten mejorar las condiciones y calidad de vida
no solo del empleado sino también de su circulo familiar.

* La puesta en accidon y la comunicacidon de héabitos saludables, asi como de practicas
que promuevan el equilibrio entre la vida personal y la laboral.

* Respeto y aceptacion por las creencias religiosas.

* Inclusion de créditos de familia no solo para los empleados que tienen hijos.

e Campafias de habitos de vida saludable para incentivar la practica del deporte, la
promocion de habitos alimenticios saludables y la definicién de un proyecto de vida

personal.

Asi mismo, establecen que hay que “Procurar una adecuada y justa remuneracién econdmica
por los servicios y que responda no solo al perfil de competencias del empleado sino a los
promedios del mercado... [ademas de] disponer de buenas instalaciones y apropiados equipos

e instrumentos para realizar la labor” (P6, comunicacion personal, 16 de septiembre de 2015).

En contexto de bienestar integral se evidencian practicas que no de necesidad estan
relacionadas con entregar tangibles a los empleados como las que se acaban de mencionar.
Los entrevistados también expusieron el uso de intangibles que representan bienestar para los

empleados y que pueden abarcar desde la aceptacion y respeto por las creencias espirituales
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hasta el valor que significa tiempo libre y flexible y que se percibe como el concepto aludido.
Alguien indicé que en su empresa: “Bienestar integral tiene programas de desarrollo personal,
seguridad industrial, medio ambiente, manejando la integralidad del bienestar, actividades de
bienestar relacionadas con aspectos fisicos y emocionales, deportivas, recreativas” (P3,

comunicacion personal, 17 de septiembre de 2015).

Otra manera de entregar bienestar a los empleados se expuso en los aportes en aspectos como
la adopcion de horarios flexibles, la implementacion de politicas que permitan tener mas
tiempo libre, el horario de tipo pico y placa, el teletrabajo, los viernes de tarde flexible, la
tiquetera de tiempo libre, los programas de cultivo personal como préctica de técnicas de

meditacion, yoga, celebraciones eucaristicas y encuentros espirituales, entre otros.

Entre los beneficios como componente de bienestar integral es importante considerar la
segmentacion de los mismos, tal como lo explica uno de los entrevistados: “Pensando que
estos beneficios sean para el grueso de la organizacion, es decir, nosotros, aunque no tenemos
flexibilizacion con los beneficios, nosotros si buscamos que estos sean para el grueso” (P4,
comunicacion personal, 14 de septiembre de 2015) y también segun lo expresado por otro:
“Compensacion equitativa, competitiva y segmentada; no queremos ser los mejores pero si
queremos que en el mercado tengamos cierto reconocimiento, que sea segmentado, y equidad;
no es que todo el mundo sea igual, porque tenemos unos planes de beneficios y auxilios para

la gente de alto valor” (P1, comunicacion personal, 14 de septiembre de 2015).

La segmentacion es considerada clave en los modelos de beneficios que implementen las

empresas, al considerar que toda organizacion busca ser rentable, como premisa basica de su
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esencia y existencia. De manera independiente del tipo de beneficio, tangible o intangible, la
categoria de bienestar puede incidir en que las personas consideren a una entidad como el
mejor lugar para trabajar, lo que, a la larga, impactara en el posicionamiento de la estrategia
corporativa y en el cumplimiento de los objetivos organizacionales.

También aparecieron en las respuestas procesos documentados por la practica empirica de las
organizaciones, como, por ejemplo, la importancia de empoderar a las personas en su cargo y
convertirlo en un lider de su rol; El fomento de comunicaciones més abiertas, para superar los
sistemas burocraticos, o la jerarquizacion en la comunicacion. Un entrevistado compartié que

cn su empresa:

Nosotros estamos en contacto con los asociados, tenemos reuniones one fo one
para saber qué ha pasado con ellos, qué le hace falta, qué les incomoda o que
inconvenientes han tenido; se les hace una especie de seguimiento; lo importante es
que el asociado sienta que hay interés por parte de nosotros sobre su bienestar (P4,

comunicacién personal, 14 de septiembre de 2015).

Lo anterior se hace para fomentar la comunicacion que fluye con mayor espontaneidad y que
con seguridad aporta a la consolidacion de la cultura y la estrategia corporativa en el area de

gestion humana ha logrado implementar algunas acciones como:

* Eliminar la “doctoritis”, expresion referida al trato de doctor para quien no posee dicho
titulo.
e Establecer estructuras mas ligeras, mas abiertas, que involucren a las personas en

procesos de creacion y de toma de decisiones.
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* Aumentar los niveles de confianza frente al personal y creer en la disciplina, la

coherencia y la rigurosidad del talento humano que se tiene.

Sin embargo, se trata de un camino que aun presenta retos, ya que lamentablemente no es el
comin denominador de las empresas de la ciudad; al menos asi lo dejan ver dos de las
personas entrevistadas; el primero de ellos afirm6 que “atn en Medellin y, en general, siguen
operando con estilos de administraciones antiguas” (P2, comunicacion personal, 11 de
septiembre de 20115) y otro lo confirmd con el siguiente comentario: “esa es la diferencia con
un presidente a la antigua que no cree en eso, esto es en lo que yo creo y lo que tratamos todos

los dias en implementar” (P2, comunicacion personal, 11 de septiembre de 2015).

El andlisis de los resultados permiti6 establecer algunas categorias emergentes que, por su
importancia estratégica, se describen a continuacion. Llama la atencidon que, a pesar de que
temas como la gestion de la cultura y la del conocimiento son relativamente nuevos, varias de
las empresas entrevistadas ya estén incluyéndolos entre las acciones de interés de la gestion

humana.

Retencion del personal y gestion del conocimiento

Uno de los factores encontrados en el desarrollo de la investigacion, y que va mas alla de la
importancia de las personas y de los conceptos de cultura corporativa, es el conocimiento y la
experiencia que adquieren los empleados de las organizaciones y el riesgo de pérdida del
mismo en el tiempo. Es importante considerarlo, ya los entrevistados expresan la importancia

de gestionarlo y tomar acciones frente a su posible pérdida. Una entrevistada lo expuso en este
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contexto: “La rotacion te afecta el conocimiento, fuga del conocimiento, los cargos en donde
tiene que estar ese conocimiento experto y mirar la brechas; tenemos un programa de
transferencia de conocimiento” (sic) (P1, comunicacion personal, 14 de septiembre de 2015).

Al tener en cuenta la informaciéon de los entrevistados, la rotacion del personal que podria
socavar los conocimientos claves para el funcionamiento del negocio obliga a que gestion
humana disefie e implemente formas para disminuir dicho impacto. Una de las maneras es la
puesta en marcha de programas en los que el conocimiento se transfiera y se preserve.
Algunas, por ejemplo, las de mayor trayectoria en el mercado, ya han iniciado con la
implementacion de su propia “universidad” corporativa interna, al contratar para ello
consultores externos que en forma especializada ayudan en el diagnoéstico, el disefio y la
implementacion del programa. Otra forma es la celebracion de convenios con organizaciones
que puedan desarrollar una oferta educativa a la medida, mediante el uso de las plataformas de
formacion virtual o experiencial. Hay testimonios de que, a pesar de ello, “uno hacia también
esfuerzo para retenerlos y excepcionalmente se me iban; es como tener la apertura de que se
me van a ir, como un plan de contingencia para eso, estar preparados” (P5, comunicacion

personal, 16 de septiembre de 2015).

Evaluacion y medicion de desempeiio

De otro lado, las evaluaciones de desempefio no solo representan un indicador numérico o de
productividad, sino que también tienen impacto en la importancia del componente humano,
enfocado en su desarrollo personal y profesional. Lo anterior hace referencia a que dichas
evaluaciones persiguen fines que incluyen la evaluacion de las personas de sus

comportamientos evidenciables, las competencias, programas de carrera, planes de accion,
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retroalimentacion, que permitan al empleado o colaborador cerrar brechas para que el mismo,
a su vez, sea un talento que aporte a los resultados de las estrategias de la compaifiia. Esto se

puede ver en aportes como:

Tienen evaluacion de desempefio, donde evalian comportamiento, competencias y objetivos.
Hay retroalimentacion con oportunidades de mejora por afio. De esa retroalimentacion se
consolida el plan de desarrollo desde gestion humana, analizando necesidades puntuales de
nuevos proyectos, necesidades estratégicas, casos criticos de desempefio (P3, comunicacion

personal, 17 de septiembre de 2015).

2.3.2 Necesidades de la nueva fuerza laboral conocidos como los millennials en la cultura

corporativa y la gestion humana de las empresas consultadas

En el desarrollo de la presente investigacion se encontrd que el componente humano tiene un
peso importante y es aqui en donde los entrevistados reconfirmaron la presencia de la
generacion de los millennials y mencionaron ademds, de manera explicita, los
comportamientos que los caracterizan en sus diferentes roles acerca de los cuales se alcanza a
evidenciar el impacto que ello genera.

La nueva reconfiguracion de la fuerza de trabajo trae consigo que las estrategias de gestion
humana cambien; no se puede continuar gestionando el talento humano en la forma
tradicional, pues, como se verd a continuacion, dicha generacion, que es hoy dia un alto
porcentaje de la poblacion, tiene intereses y motivaciones distintas a las que por tradicion

habian atendido la gestion humana.
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Los entrevistados describieron la nueva generacion mencionada como personas que quieren
crecer con rapidez, es decir, que no esperan afos un acenso, sino que disponen de todas sus
capacidades para alcanzar logros en menos tiempo y con ello el reconocimiento y la
promocion hacia nuevos retos; dichos accensos no deben ser entendidos en el sentido literal de
la palabra, pues también se refieren a promociones hacia nuevos retos profesionales y tareas,
en la misma escala jerarquica en la que se encuentran. También fueron descritos como
trabajadores inquietos, con una cultura de trabajo muy dindmica, son vanguardistas y les

gustan los viajes, la tecnologia, la informalidad y la cercania.

De otro lado, es importante considerar que no solo la generacion de los millennials representa
la fuerza laboral en Colombia; por una parte, la investigacion muestra que es importante
conocerlos, identificar sus comportamientos y reaccionar ante los mismos, pero también es
necesario tener claro que los millennials conviven laboralmente con otras generaciones, con
personas de mayor edad, conocidos como los baby boomers o la generacion X; esta situacion
genera un reto para las empresas, en especial para las areas de cultura corporativa y gestion
humana, dado que deben satisfacer las necesidades de las diferentes generaciones que

conviven en la actualidad.

Cada generacion presenta rasgos y comportamientos que caracterizan su personalidad; por
ejemplo, para gestionar este personal deben superarse comportamientos que por tradicion se
observan en las empresas. Algunos se describen a continuacion (P1, P4 y P6, comunicaciones

personales, 14de septiembre de 2015):
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¢ Control de tiempos y no de resultados. Esta poblacién requiere sentirse duefia de su
tiempo.

* Estilos de liderazgo autoritario que no permiten opiniones y focalizan en el jefe la toma
de decisiones.

* No aportar valor agregado al proyecto personal; para esta, generacion sus respectivos
proyectos de vida no solo son trabajar y pensionarse, sino que estan mas enfocado en el
hoy, en trazar su camino y lograr sus metas lo antes posible.

* No incentivar el conocimiento y el desarrollo profesional.

La importancia que las empresas le asignen a esta nueva generacion esté relacionada de modo
directo con el desempefio y el éxito de las compaiias, pues es la poblacion trabajadora que se
encuentra laborando en la actualidad. Dichos resultados empiezan a generar nuevos
interrogantes que en futuras investigaciones seria interesante abordar, como, por ejemplo, qué
tan preparadas se encuentran las compafiias en Colombia para responder a los

comportamientos de la nueva generacion.

También los retos se presentan para la nueva poblacion de trabajadores, pues las empresas no
evolucionan a la velocidad a la que ellos lo hacen; un entrevistado explicd: “El primer reto que
tenemos muy grande en ese tipo de personas es que buscan desarrollarse muy réapido; eso
practicamente en cinco afios quieren llegar a una gerencia y las organizaciones no van a esa

velocidad” (P4, comunicacion personal, 14 de septiembre de 2015).
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Otro reto podria estar en que los niveles de innovacién de las empresas del mercado
colombiano apenas estan en desarrollo y la oferta de empresas que han comprendido dichas

nuevas necesidades no es la mayoria.

El reconocimiento de su labor e involucramiento en diferentes proyectos es un factor que se
evidencia en esta generacion y que tiene un efecto positivo, dado que los hace sentir
importantes. “A las personas les gusta aprender, aportar que lo que ellas hagan les sirva a la
empresa, volverse importante dentro de las empresas” (P2, comunicacion personal, 11 de
septiembre de 2015).

Esta generacion se caracteriza por su habilidad y su gusto por la tecnologia, lo que incide de
cierta manera en que son personas que pueden representar un valor importante en cuanto a
innovacion. Alguien expreso: “las nuevas ideas en el dmbito laboral, un gran porcentaje, lo
estan haciendo estas nuevas generaciones; todas esas ideas, esa innovacion viene mas de este
tipo de asociados que los que tienen mas de 20 o 30 afios trabajando. Estos muchachos vienen

con ideas vanguardistas” (P4, comunicacion personal, 14 de septiembre de 2015).

Los aspectos que se mencionan de esta nueva generacion, que abarcan comportamientos y
realidad de las empresas colombianas en su forma de dirigir o manejar dicho talento humano,
evidencian que existen oportunidades de trabajar en buenas practicas desde los puntos de vista
de las éareas de cultura corporativa y gestion humana, que permitan conocer y entender la
nueva generacion para adoptar acciones que busquen el bienestar, el desarrollo y la retencion
de la misma. Deben disefiarse politicas o practicas que ante todo entiendan bien las

necesidades de la poblacion trabajadora con la que se cuenta y luego se decidan a impactarlas
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y a atenderlas. El reto sera propiciar un sano equilibrio para responder a todos los tipos de

generaciones presentes.

2.3.3 Indicadores utilizados por las empresas consultadas para evaluar el éxito del

servicio de BPO en cultura corporativa y gestion humana propuesto

Las entrevistas realizadas en la investigacion permiten aterrizar mas la viabilidad o potencial
que tendria el servicio; los entrevistados respondieron que si le ven potencial y las diferencias
se encuentran en las modalidades que puede llegar a tener el servicio y también en los tipos de
empresas que se consideran potenciales. En el mismo sigue apareciendo el factor humano

como pieza clave, muy alineado con el cumplimiento de la estrategia de la compaiiia.

Se encontré que algunas modalidades no de necesidad deben ser 100% de BPO; se evidencio
la importancia de que el servicio vaya mas alld y trascienda al rol del componente humano,
que es el que en realidad hace que las cosas pasen, empoderando a los jefes, como lo explicd
una de las entrevistadas, que, ademéas de concebirlo como un servicio de BPO, hizo énfasis en
entregables ligados con la estrategia, liderados por los jefes y que aporten al desarrollo
humano alineado con los intereses estratégicos del grupo:

Estrategias enfocadas mas a los jefes, empoderarlos, desarrollar a los lideres; el unico que

asegura que todas estas cosas funcionen es el jefe; las areas de gestion humana estan para hacer

seguimiento, para habilitar al jefe, acompafarlo, para asegurar de que se hagan, pero realmente

es el jefe quien las hace (P1, comunicacion personal, 14 de septiembre de 2015).
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Ante la pregunta de cudles serian los indicadores utilizados por la empresa para evaluar el
¢xito del servicio de BPO en cultura corporativa y gestion humana, lo propuesto por los
entrevistados indica lo siguiente (P2, P4 y P6, comunicaciones personales, 14 de septiembre

de 2015):

* Deben existir entregables o productos tangibles que evidencien de manera material el
avance del proyecto.

* El costo del servicio debe estar supeditado a la entrega de los productos tangibles
acordados al inicio de la asesoria.

* Los productos por construir durante el contrato deben nacer de las necesidades reales
de la empresa.

* Debe lograrse involucrar a los lideres de la empresa para que se obtenga la creacion de
procesos que en realidad inspiren a las personas de la compafiia a participar de modo
activo en el proyecto.

* Los temas de gestion humana y cultura a los que mayor potencial les ven son:
formacidn, liderazgo, carrera y crecimiento humano.

* Realizar un diagndstico y un reconocimiento exhaustivos de la cultura y las practicas
de la empresa; un entrevistado indico: “indagar un poco acerca de la politicas, practicas
y procedimientos que tiene la organizacion para gestionar a la gente, si tienen un
estudio salarial, si hay algiin programa de induccion ya establecido, como se definen
los salarios, si tienen un estudio salarial, pero son politicas de gestion humana que nos
van a permitir conocer a la organizacion” (P6, comunicacion personal, 16 de

septiembre de 2015).
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Entre las modalidades aparecen factores como mediciones del servicio, que se ven reflejadas
en indicadores como medicién de clima laboral, sistemas de indicadores de gestion y BSC
(balanced score card o cuadro de mando integral). Tanto en las entrevistas como en las
sesiones grupales los entrevistados mencionaron que la medicion del servicio es vital, para

mostrar la eficiencia y la rentabilidad, objetivos bésicos de toda empresa.

Tipos de empresas potenciales

Los entrevistados manifestaron, ademas del potencial del producto, en cudles tipos de
empresas se podria vender el servicio; entre los mas mencionados en el encuentro grupal (27

de octubre de 2015) estan:

* Los emprendedores pueden ser un publico objetivo; se considera un hallazgo relevante,
dado que la habilidad de un emprendedor para los negocios en algunos casos no sera
directamente proporcional a la habilidad para trabajar los conceptos de cultura
corporativa y gestion humana, que se consideran una necesidad latente en dicho
publico.

* Para las pequefias empresas pequeiias, el hallazgo relevante esta relacionado con la
forma en que se puede vender y trabajar el servicio, que implica el reto para la firma
consultora de mostrarles a tales empresas que se trata de un proyecto en el que las
mismas van a crecer pero no por la intervencioén de un tercero, sino por una relacion de

aliados, es decir, que creceran y se desarrollaran juntos. Asi mismo, se mencion6 en las
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entrevistas la importancia de crear con el servicio relaciones de largo plazo, que

permitan sostenerlo en el tiempo.

Posibles barreras

Dos de las personas entrevistadas mencionaron algunas barreras para el desarrollo y la
implementacion del servicio; la primera tiene que ver con el factor econémico relacionado con
que una empresa cada mes esté pagando un derecho monetario y la segunda estd enfocada
hacia la creencia de las empresas de no necesitar la asesoria, aunque todos sus indicadores
muestren lo contrario. La ultima barrera identifica un hallazgo relacionado en forma directa
con la forma en que se venda el producto, tal como se comentd en la categoria tipos de
empresas potenciales. Alguien expres6: “Dificil que las empresas pequefias mantengan un
fee...Seria una muy buena inversion hacer pero esto se va a chocar con muchas dificultades,
ya que hay personas que no son muy conscientes de necesitar este servicio” (P4, comunicacion

personal, 14 de septiembre de 2015).

Como se indicd en la metodologia, con el dnimo de profundizar en los hallazgos de este
objetivo se realiz6 una sesion de grupo mediante la técnica de valor percibido de uso. Los
resultados fueron muy valiosos pues confirmaron las hipdtesis planteadas. Las empresas
participantes manifestaron que el impacto de la gestion del proceso de gestion humana se
expresa a través de los resultados del clima organizacional, el nivel de bienestar y satisfaccion
de los empleados y los desempefios individuales, ya que si los trabajadores cumplen sus
funciones, aportan al cumplimiento de las metas de la organizacion. En ese sentido, el servicio

de BPO que ofreceria Penta es por completo pertinente y necesario.
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Al igual que las empresas entrevistadas, las que participaron del encuentro de grupo
manifestaron que los principales temas por desarrollar en el programa de consultoria
comenzaria por la gestion por competencias y la del desempeio laboral en las que se da una
permanente retroalimentacion al trabajador y se procura su crecimiento profesional a través
del plan de carrera, que no solo debe enfocarse hacia el aumento en la jerarquia sino en asumir
nuevos roles en la empresa y en el bienestar laboral. Lo anterior ha de entenderse no solo
desde la perspectiva de la disposicion de los recursos que se requieren para prestar el servicio
o el trato digno y respetuoso, sino como la posibilidad de convertir su empleo en una opcioén
de autorrealizacion de su proyecto de vida personal. En esta tltima categoria se les da mucha
importancia a las estrategias de motivacion, que no solo parten de estimulos econémicos, sino
de servicios que se ofrecen al empleado para satisfacer sus necesidades y expectativas. El
éxito de este servicio partird del entendimiento de la naturaleza de la organizacion y de las
necesidades y el perfil de sus empleados, que permita disefiar, a partir del conocimiento de los
objetivos estratégicos y la vision de la compaiiia, al tener en cuenta los rasgos culturales y al
crear programas de fortalecimiento del ADN de la empresa para que la misma se refleje en la

gestion de la cultura corporativa y el talento humano.

En relacion con la intencion de compra del servicio, el asunto va en el mismo sentido de lo
planteado antes: al existir la necesidad por parte de las empresas, el producto tendria muchas
posibilidades de consolidarse en el mercado; sin embargo, advirtieron los entrevistados que es
muy importante el disefio de una campafia de mercadeo que atienda en forma especifica las
necesidades de los clientes, para lo cual se debe apelar a la demostracion de casos exitosos que

se hayan logrado en otras empresas. Las organizaciones participantes sefialaron, por ejemplo,
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que “hoy las empresas se estan enfrentando a una nueva fuerza de trabajo. Cada vez es mas
dificil retenerlos, comprometerlos y motivarlos para que trabajen por los objetivos estratégicos
de la empresa, ello implica una mirada especializada desde gestion humana” (conclusiones del

encuentro grupal, 27 de octubre de 2015).

A partir de las respuestas de las empresas participantes surgié una lista de retos muy

interesantes para la gestion humana que vale la pena senalar:

* Acercamiento de la gerencia a los empleados, mediante la construccion de lazos de
comunicacion directa y transparente.

* Gestion de la cultura, para buscar el desarrollo de una identidad compartida, para que
los empleados se sientan comodos con los valores y la filosofia de la compaiia.

¢ (lasificacion de las necesidades y motivaciones, en pro de desarrollar las diferentes
generaciones en la composicion de la fuerza laboral.

* Medicién continua de resultados y gestion del aprendizaje organizacional con el fin de
permitir a las empresas que hagan parte de los indicadores de gestion que se estan

llevando a cabo en el mundo laboral.

2.4 Conclusiones

Se presentan las conclusiones de este estudio en relacion con lo tedrico, lo metodologico y el
cumplimiento de los objetivos especificos. En primera medida, en cuanto a lo tedrico se

concluye que existe una relacion importante entre el logro de los objetivos estratégicos de la
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organizacion y la implementacion de procesos de gestion humana y de cultura organizacional.
Asi mismo, que existe evidencia cientifica (LOopez Zapata, Septlveda Rivillas y Arenas
Cardona, 2010) que respalda la prestacion de servicios de consultoria 0 BPO como estrategia
que ayuda a la definicion, el disefio y la realizacion de planes estratégicos, en especial para las

empresas que no cuentan con el talento humano competente para dichas responsabilidades.

En lo tocante con lo metodologico, se concluye que los instrumentos utilizados posibilitaron
responder la pregunta de investigacion y satisfacer sus respectivos objetivos especificos; sin
embargo, se reconoce que, por el tamafio de la muestra y por las condiciones especificas de las
empresas consultadas, los hallazgos del estudio no pueden aplicarse a otros contextos
regionales y empresariales, por lo que queda la invitacion para que otros investigadores

aborden dichos temas y amplien la muestra de los estudios.

Por ultimo, frente al objetivo general se concluye que existe un escenario favorable para que la
firma consultora objeto de andlisis del estudio desarrolle y les proponga, a sus empresas
clientes actuales y potenciales, servicios pertinentes en temas de gestion humana y cultura

organizacional.

En relacion con el grado de relevancia que tienen los conceptos de cultura corporativa y
gestion humana al interior de las empresas estudiadas, se concluye que el nivel de importancia
de los conceptos es en extremo relevante. Dichos procesos han superado los niveles y visiones
operativas para aportar mas al tema estratégico. Aunque existen distintos estilos en las
empresas, se encuentra que los asuntos de bienestar, liderazgo, desempefio y gestion del

conocimiento aparecen con mucha fuerza, mediante la dedicacion de los esfuerzos requeridos
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para que la calidad de vida laboral percibida por los trabajadores sea alta y de ese modo se

impacte en los niveles de retencion y rotacion del personal.

Con respecto a las necesidades de la nueva fuerza laboral conocidos como los millennials, se
encontro que los entrevistados reconocen que el proceso de gestion humana debe incluir y
generar propuestas de valor que satisfagan las necesidades de la mencionada nueva generacion
de trabajadores. Los entrevistados los reconocen y caracterizan de manera explicita al
definirlos como una nueva poblacidn, caracterizados por ser jovenes, audaces, con interés por
los nuevos retos y satisfaccion personal a través del trabajo. Las empresas entrevistadas
indicaron que hay una gran oportunidad de desarrollo para tan valiosas personas que tienen
capacidades nuevas y que son inquietas e innovadoras. Una generacion con alta capacidad y
necesidad de aprendizaje y creacion, que trabajan en equipo y en forma colaborativa, quieren
participar en proyectos que les interesen y a través de los cuales puedan impactar y contribuir

a resultados tangibles.

En relacion con los indicadores utilizados por las empresas consultadas para evaluar el éxito
del servicio de BPO en cultura corporativa y gestion humana propuesto se concluye que el
principal indicador es la utilidad real que le ven al proyecto, manifestada en productos
tangibles que aporten al cumplimiento de sus objetivos organizacionales. Para tal efecto, el
proyecto deberd contar con un acertado diagnostico y con las estrategias necesarias para
involucrar a los lideres de cada organizacion y a los colaboradores en general, para, por

ultimo, ejecutar los proyectos resultantes del servicio en forma exitosa.
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Los resultados apuntan a que usar servicios de consultoria les facilita encontrar soluciones a

los problemas y se desarrollan proyectos derivados que han permanecido en el tiempo, por lo

cual estarian en disposicion a pagar por los mismos. Las variables consideradas se presentan

en el presente documento.

El 100% considera que la consultoria les brind6 solucion a su problema actual. En esta
respuesta se evidencia una percepcion positiva al hacer uso de la consultoria porque se
entiende que siempre encuentran en ella soluciones.

El 100% de las empresas encuestadas afirman que el proyecto o resultado derivado de
la consultoria ha tenido permanencia en el tiempo. Esta respuesta hace relacion al
potencial del servicio que se quiere implementar, teniendo en cuenta que son
relevantes los proyectos de una empresa consultora.

El 80% de las empresas encuestadas estarian dispuestas a pagar un derecho monetario
mensual a la firma consultora, si se dan los resultados alineados con sus indicadores.
Esta respuesta muestra una alta disposicion de las empresas a pagar por el servicio,
siempre y cuando exista una garantia, que en el caso seria cumplir los indicadores
establecidos al inicio por la empresa o cliente.

Al preguntar a los clientes acerca de cudles variables estaria dispuesto a pagar un
derecho monetario mensual se encontraron respuestas mas abiertas, que muestran la
necesidad que pueden tener algunas empresas de implementar un servicio BPO en

gestion humana y cultura corporativa.
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Los asistentes a las sesiones grupales expresaron que en sus respectivos focos estratégicos hay
diversas perspectivas de desarrollo, planes de crecimiento y de carrera, expectativas y
objetivos que no estan siendo contemplados por los lideres, propietarios o gerentes de las

empresas.
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