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RESUMEN

¢Gestion de Personas o Gestion de
E los Recursos Humanos?

| drea de ensefianza sobre Gestién de
Personas o Gestion de Recursos Humanos,
en su version mas angloparlante (Human
Resource Management), se ha consolidado
como eje central de los estudios de gestion
y administracién empresarial. Esto se debe
a una toma de conciencia generalizada del
mundo empresarial, que reconoce el valor
agregado de la cooperaciéon de sus
empleados, no solo en el cumplimiento de
sus tareas y también en la participacion en
la creacion de conocimiento. Hoy en dia,
las organizaciones modernas,
especialmente del sector servicios, se
presentan como espacios donde la
experiencia laboral se acompafia de
politicas activas de insercién, motivacion,
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reconocimiento, gratificacion y respeto a la
diversidad, con el objetivo de hacer sentir a
las personas bien en su entorno laboral,
promoviendo asi un ambiente de
colaboracion y productividad. Sin embargo,
estos objetivos a menudo se encuentran
con obstaculos.

Los cursos de gestién de personas suelen
basarse en un conjunto de ‘buenas
prdcticas" y “casos de estudio” que rara vez
se adaptan a la realidad concreta de las
empresas. Ademds, desde un punto de
vista conceptual, estdn enmarcados en
estudios sobre comportamiento
organizacional, centrados en analizar las
dindmicas  organizativas  desde la
perspectiva del comportamiento individual,
con énfasis en experiencias exitosas de

”

Con esta nota quiero poner en evidencia la necesidad de orientar la docencia en el drea de ‘Gestion de
Personas' hacia perspectivas tedricas, derivadas de la sociologia del trabajo y de los estudios sobre el proceso
de trabajo (labour process theory), que hagan reflexionar las y los estudiantes sobre las caracteristicas del
contexto econdmico social capitalista, o sea propio de las economias de mercado, en el cual se enmarca el
comportamiento de las personas en las organizaciones. En este sentido, se puede considerar como un aporte
para un acercamiento critico al campo de estudio y docencia del drea, hoy muy fuertemente vinculado con
perspectivas propias de la psicologia comportamental y centradas en una seleccion de experiencias exitosas de
empresas de Estados Unidos.

empresas estadounidenses (véase, por
ejemplo, Robbins y Judge, 2013).

Al combinar 'buenas prdcticas” con
aspectos del comportamiento humano,
estos cursos proporcionan a los
estudiantes un conjunto teérico/practico
para comprender el mundo de las
relaciones interpersonales en las
organizaciones y formarse en la gestién de
personas.

Sin embargo, esta perspectiva es muy
limitada. Las empresas no operan en un
vacio. La realidad de la competencia
capitalista pone a prueba estas "buenas
prdcticas”. A menudo, no es suficiente
motivar a los empleados si el trabajo
mismo genera estrés y alienacién. Tener




buenos lideres y equipos eficientes no es
suficiente cuando la crisis aprieta y los
trabajadores son despedidos. Incluso tener
politicas inclusivas puede resultar
insuficiente si los salarios son bajos. La
competencia en el mercado lleva a las
empresas a adoptar medidas de reduccién
de costos que a menudo van en contra de
las politicas de recursos humanos, a veces
incluso eliminando empleados (jAtencién!
Un recurso, pero también un costo desde la
perspectiva empresarial).

Sin embargo, no son solo las crisis las que
cambian el paradigma. Todos los dias, en
todos los lugares de trabajo del mundo, la
necesidad de las empresas de extraer valor
del trabajo conduce a la implementacién
constante de practicas para controlar y
organizar eficientemente a los trabajadores.
Evaluaciones de desempefio, pautas de
productividad, medicién del tiempo de
trabajo y diversas practicas motivacionales
interfieren constantemente en las relaciones
interpersonales, reflejando las asimetrias
propias de la relacién laboral en el
capitalismo. La tension entre la necesidad
de generar y extraer valor del trabajo y la ne-

cesidad de los trabajadores de obtener un
ingreso digno y una experiencia laboral
gratificante y no alienada, genera conflictos
que provocan resistencia individual o
colectiva.

En la cotidianidad de las relaciones
laborales, esta "antagonismo estructurado”
da lugar a una serie de comportamientos,
como el ausentismo, un problema de
gestion crucial para muchas empresas.
Estos comportamientos, aunque surgen a
nivel individual, son el resultado de un
rechazo al trabajo mismo, entendido como
una relacién social basada en asimetrias de
poder, control y condiciones laborales.

Estas formas de resistencia individual a
menudo desembocan en formas de
resistencia colectiva, ya sea a través de la

institucionalizacion del conflicto entre
empresas, sindicatos y organismos
estatales, o a través de expresiones

colectivas de trabajadores previamente no
organizados. Esta transformacion de lo
individual a lo colectivo se debe a que el
trabajo es normalmente una actividad
caracterizada por la cooperacion entre quie-

nes lo realizan y, al compartir las mismas
condiciones laborales e ingresos, tienen
intereses comunes que pueden dar lugar a
espacios de apoyo mutuo y accién conjunta.

El area de "Gestion de Personas", por su
propia naturaleza, no puede limitarse a
resolver problemas supuestamente
comportamentales cuando estos tienen una
explicacién estructural en una relacion social
tan asimétrica como la que se desarrolla en
los entornos laborales dentro  del
funcionamiento de la economia de mercado.
La linea tedrica que vincula la ensefianza con
las buenas practicas y las teorias sobre el
comportamiento  humano solo explica
parcialmente la realidad concreta de muchas
empresas y no proporciona argumentos
védlidos para enfrentar desviaciones que
puedan surgir, ya sea debido a la naturaleza
misma de la relacion laboral o a situaciones
contextuales como crisis econdmicas,
cambios tecnolégicos o procesos de
desindustrializacién. En tales casos, las
practicas favorables de gestion de personas
pueden ser facilmente sustituidas por légicas
de reduccién de costos.

"El area de 'Gestion de Personas’, por su propia
naturaleza, no puede limitarse a resolver
problemas supuestamente comportamentales
cuando estos tienen una explicacion estructural...”
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RESUMEN

articulos relacionados.

Introduccion

ada vez mas las empresas deben dise-
fiar nuevas estrategias para enfrentar un
entorno desafiante, crecientemente
competitivo, dinamico y complejo. Sin
embargo, muchas veces cuando se habla
de estrategia se menciona principalmente a
un “plan estratégico”, sin hacer referencia a
la direccion o administracion estratégica,
que es un proceso con multiples
conceptos, etapas y componentes, que no

siempre es bien disefiado e implementado.
Dado esto, nos propusimos elaborar un
modelo de administracién estratégica que
pueda ser explicado con facilidad e integre
la mayor parte de los conceptos y enfoques
relacionados, sirviendo de guia y facilitando
los procesos de aprendizaje de estrategia

empresarial para estudiantes. Por lo
mismo, en este articulo presentamos
nuestra propuesta denominada modelo pe-

dagdgico de administracion estratégica,
que presenta las etapas, conceptos y
componentes relacionados, que seran
desarrollados en publicaciones
complementarias.

¢Qué es la Administracion estratégica?

En primer término, es importante esclarecer
que los conceptos de “administracion
estratégica”, “direcciéon estratégica” vy
“gestion estratégica” se refieren al mismo
proceso  empresarial, que se ha
desarrollado como un campo de
conocimiento académico y aplicado. Desde
el punto de vista académico, Nag et al,
(2017) indican “el campo de Ia
administracion estratégica se ocupa de las
principales iniciativas  previstas y
emergentes adoptadas por los directores
generales en nombre de los propietarios,
que implican la utilizacion de recursos, para

Frente a los creciente desafios que enfrentan las empresas para su desarrollo y sostenibilidad, se hace necesario
que se administren desde una perspectiva estratégica, colocando sus esfuerzos en comprender su entorno para
lograr una mejor posicion competitiva basada en sus recursos y capacidades. En este marco, el articulo propone
un modelo para facilitar la ensefianza y entendimiento de los conceptos, etapas y componentes claves de la
gestion estratégica de empresas. Este modelo pedagoégico considera que la gestion estratégica se realiza en
dos etapas con sus componentes, como son la formulacion de la estrategia y la implementacion y control
estratégico. Este articulo, tiene por objetivo presentar el modelo pedagogico que serd complementado con otros

mejorar el rendimiento de las empresas en
sus entornos externos”.

Respecto de la  definicion de
administracion estratégica, Fred (2003)
indica: “la direccion estratégica se define
como el arte y la ciencia de formular,
implantar y evaluar las decisiones a través
de las funciones que permitan a una
empresa lograr sus objetivos”. Ademas, en
el ambito de la administracion estratégica,
el eje principal de discusion y anélisis es la
estrategia. Al respecto se han desarrollado
distintas definiciones: “Una estrategia es
un conjunto de acciones estructuradas que
los administradores adoptan para mejorar
el desempefio de su compafiia. Para la
mayoria de las empresas, si no es que
todas, el reto maximo es lograr un
desempeno superior al de sus rivales. Si las
estrategias de una compahia dan como
resultado un desempefio superior, se dice




que tiene una ventaja competitiva” (Hill y
Jones, 2009).

“La estrategia de una compafia consiste en
las  medidas  competitivas 'y los
planteamientos comerciales con que los
administradores compiten de manera
fructifera, mejoran el desempefio y hacen
crecer el negocio” (Thompson et al, 2018).

En suma, podemos decir que la
administracién estratégica esta
conformada por las etapas de formulacién,
implementacién y control (seguimiento).
Ademads, tienen como eje central lograr los
objetivos empresariales buscando
desarrollar una ventaja competitiva, que es
una competencia distintiva de la empresa
que le permite obtener un desempefio
superior en su sector industrial (Fred, 2003;
Collis y Rukstad, 2008; Hill y Jones, 2009,
Thompson et al., 2018). Este ltimo punto
es importante, ya que, a nuestro juicio al
revisar distintas estrategias, muchas veces
no se explicita la busqueda o desarrollo de
una ventaja competitiva, por lo que en rigor
no serian planes estratégicos, sino mas
bien planes de desarrollo. Por lo mismo, no
es suficiente  establecer  objetivos
estratégicos que busquen equiparar a una
empresa a la mejor empresa de la
competencia en la industria (hacer lo
mismo que la empresa lider de la industria).
Tal como dice Porter (1996), si bien la
eficacia operacional es importante, no es
suficiente para elaborar una estrategia.
Mas bien, “la esencia de la estrategia es
elegir realizar actividades de forma
diferente a los rivales”.

Modelo Pedagégico de la Administracion
Estratégica

Entendiendo que nuestro objetivo es
desarrollar un modelo de administracién
estratégica con fines pedagdgicos, es decir,
que sirva no solo para comprender el
proceso para su posterior implementacion
practica, sino también para entender los
principales conceptos, fundamentos y
herramientas relacionadas. Hemos
disefiado un modelo gréfico (Figura 1) que
incluye dos grandes etapas, como son la
“Formulacién de la Estrategia” y la
“Implementacién y Control Estratégico”.
Para ambas etapas, hemos definido
distintos componentes, y una secuencia
(flechas) que incluye un proceso de
retroalimentacién, ya que se debe entender
la administracion estratégica como un
proceso continuo, que se va adecuando de
acuerdo con el logro o desviacion de los
objetivos estratégicos y sus indicadores de
control estratégico. También, incluimos
para cada componente una serie de
conceptos base que se profundizaran en
las publicaciones complementarias como
es el caso de “Recursos y capacidades
organizacionales” y “Modelo de Negocios —
Business Model”. A continuacion, se
presentan las etapas y sus componentes:

Formulacién de la Estrategia. El proceso de
formulacién de la estrategia es un proceso
complejo que se expresa en dos
componentes que hemos denominado
“definiciones estratégicas” y “declaraciones
estratégicas”, que se logran una vez
realizado un analisis del entorno empresa-

sarial de la empresa. El primero es un
andlisis prospectivo, es decir, no sélo se
busca entender como las fuerzas de la
industria y del macroentorno afectan el
desempefio actual de la empresa, sino que
también se busca proyectar los principales
cambios, con el fin de preparar a la
empresa para abordarlos o permitir a la
empresa adelantarse y prepararse para que
en su momento logre una mejor posicion
competitiva que sus rivales. Por otra parte,
el andlisis interno busca identificar los
recursos, capacidades y actividades con
los cuales se pueden aprovechar las
fuerzas del entorno para desarrollar
competencias distintas que se expresen en
una ventaja competitiva de la empresa.
También, es importante destacar que en la
formulacién de la estrategia se utilizan
distintas herramientas, como el andlisis
FODA (fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas) y crecientemente
el andlisis de escenarios estratégicos.

Las principales definiciones son la misién,
la vision y los valores de la empresa. La
misién expresa el propésito organizacional,
que puede entenderse como el fin
fundacional de la empresa, es decir, su
mision especifica, como una declaracién
del aporte de la empresa a la sociedad, que
muchas se orienta a las necesidades que
se satisfacen. Por ejemplo, alimentar,
comunicar, transportar, otros. Por su parte
la visién, expresa la imagen objetivo y/o
lugar donde la empresa espera llegar,
generalmente se expresa en frases como
“ser referentes..”, “ser reconocida..”, “la
mejor empresa...”, entre otros. Por su parte,

”
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Figura 1. Modelo Pedagogico de Administracion

Estratégica

Formulacién de la Estrategia

Definiciones Estratégicas

Declaraciones Estratégicas

Implementaciony Control Estratégico

Mision
¢ Por qué existe la empresa?
¢Qué aporta a la sociedad la empresa?

Valores
En lo que se cree y define el
comportamiento de laempresa

Vision
Lo que se quiere llegar a ser como
empresa, laimagen objetivo

q

Modelo de Negocios
La forma en que se crea y captura valor

Ventaja Competitiva
Competencia distintiva superiorde la
Empresa

Objetivos Estratégicos

Presupuesto Estratégico
Presupuesto de inversiones estratégicas

Liderazgo Estratégico
Conduccidn, vision estratégica

Control de Gestion Estratégico
Cuadro de mando integral, KPI, OKR

Objetivos y actividades claves

Analisis prospectivo del entorno, y de los recursos y capacidades internas de la empresa

Liderazgo, pensamiento estratégico, trabajo en

equipo, comunicacion, sistemas de control de

gestion con indicadores claves

I

Fuente: Elaborado por los autores.



los valores expresan el marco ético y moral
que guian a la empresa, sirviendo de
referencia para contratar personal, asi
como para resolver conflictos internos y
con otros actores.

En cuanto a las declaraciones estratégicas,
se identifican el modelo de negocios que
describe cémo la empresa genera sus
ingresos 'y los costos asociados,
estableciendo su propuesta de valor e
identificando los tipos de clientes, entre
otros componentes. La ventaja competitiva
se refiere a la competencia distinta
superior a la competencia que construird la
empresa  sobre  sus  recursos Yy
capacidades. Los objetivos estratégicos
describen los logros que la empresa espera
alcanzar y que orientan las actividades
necesarias para que la empresa cumpla su
visién y desarrolle una ventaja competitiva.
La formulacién de la estrategia se expresa
en un plan estratégico que contiene los
objetivos  estratégicos y actividades
necesarias para su desarrollo.

Implementacién y Control Estratégico. Las
actividades asociadas al plan estratégico
tienen costos e inversiones asociadas, los
que se deben expresar en el presupuesto
estratégico, que viabiliza su realizacién y
muchas veces da un sentido de realidad y
de posibilidades concretas. Este
presupuesto estratégico se debe sumar al
presupuesto  operativo, ya que la
construccion de la estrategia considera
actividades que complementan la opera-

BUSINESS ANALYSIS

cion rutinaria de la empresa.
Complementariamente, una vez que se
construye el plan estratégico se generan
las herramientas de control de control
estratégico, que se pueden expresar en una
matriz de marco légico que incluye los
objetivos estratégicos, actividades,
responsables, plazos, metas e indicadores
de gestion. También, se puede aplicar un
mapa estratégico y cuadro de mando
integral.

El liderazgo estratégico se refiere a las
caracteristicas del lider y la conduccién que
realiza para lograr los  objetivos
estratégicos. Este liderazgo es relevante en
la etapa de implementacion, pero también

en la formulacién de la estrategia,
requiriendo  pensamiento  estratégico,
trabajo en equipo y comunicacion.

Reflexiones finales

El proceso de administracion estratégica es
clave para el desempefio y sostenibilidad
de las empresas. Se necesita de
comprender las etapas y sus componentes,
asi como las principales definiciones y
conceptos subyacentes. Por lo mismo, esta
presentacion no pretender ser exhaustiva,

sino mas bien presentar el modelo
pedagdgico, cuyos componentes se
detallaran en publicaciones

complementarias.

“La estrategia de una compaiia
consiste en las medidas
competitivas y los planteamientos
comerciales con que los
administradores compiten de
manera fructifera, mejoran el
desempeno y hacen crecer el
negocio” (Thompson et al, 2018).
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