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INTRODUCCION.

Emprender un viaje por los laberintos de la investigacién cientifica en el campo
del comportamiento organizacional, la administracién del capital humano y la salud
ocupacional, nos trasporta en este peregrinaje por el conocimiento, a la posibilidad de
abrir una puerta que nos conduzca a un universo de areas de oportunidad para
enriquecer la praxis empresarial con las aportaciones de la ciencia en este ramo del
saber, en beneficio de las organizaciones mexicanas.

En un ‘entorno donde la busqueda de la excelencia laboral sustentada en una
cultura de mejoramiento continuo, hace que las compariias con una vision empresarial

‘de vanguardia, para estar a la altura de las exigencias del mundo de los negocios del
‘nuevo siglo, promuevan la conciliacién de sus intereses con los de sus colaboradores

para la obtencién de un beneficio mutuo, bajo el fundamento de que el personal es la

‘piedra angular de las organizaciones, al ser el elemento mas importante para enfrentar

con éxito ‘las: exigencias del mercado, siendo la fuente y fortaleza principal de su
produc‘uwdad nqueza y calidad laboral.

De tal forma que con el paso del tiempo, la administracion estratégica del
capital humano ha cobrado una relevancia medular en las empresas de clase mundial,

- debido a la mayor participacion organizacional del area de personal para desarroliar y

poner en practica exitosamente las estrategias corporativas, con la finalidad de crear
ventajas competitivas sélidas centradas en su fuerza de traba;o que permitan a las
compayiias el Iogro de sus objetivos estratégicos.

~“Hoy en dia,' el mundo empresarial plantea la necesidad de abrir nuevos
horizontes en el manejo de la administracién estratégica del capital humano,
enfocados a brindar un mayor empuje a la formulacion y puesta en marcha de
estrategias para el bienestar organizacional integral (empresa—personal)’ que puedan
brindarles beneficios financieros y laborales a las empresas asi como una optlma :
salud ocupacional a los. trabajadores :

‘Bajo esta optica, en la dinamica organizacional del siglo XXI, el abordaje
estratégico del ‘estrés laboral, se constituye en un factor prioritario para la optima
admmistracxon del capltal humano y la salud ocupacional; por la importancia que cobra
en la esfera empresanal en el ambito mundial, debido a los altos costos econdmicos y
humanos derivados del estrés en los ambientes' de trabajo, asi como porque se
espera un. mcremento progresivo del mismo por las condiciones actuales y los retos
que impone el mundo de hoy.

Por ello, la administracion estratégica del estrés laboral se constituye en una
buena practica de clase mundial, que forma parte medular de las nuevas estrategias
de primer nivel en materia de personal; ya que con su- aplicacién se puede disminuir
los altos costos sanitarios, o cual puede redituar en mayores utilidades netas para las

 emprésas; mcrementar 1a productividad, la satisfaccion, el compromiso y Ia motivacion

laboral; asi como mejorar el blenestar fisico y mental del personal.

En este contexto, la industria petrolera nacional realiza una aportacion de suma
importancia a la economia del pais, labor cuyo peso principal recae en el trabajo
realizado en plataformas petroleras marinas, punto de origen de su riqueza y

: contnbumon San embargo, esta actividad ocupacional se centra en una dmamlca

* Para los fi nes de esta mvesﬂgamén se acufid el térmmo “Bienestar Orgamzacronal Integral (Empresa-Personal)‘ para :
refenrse a‘la optima situacion financiera y laboral de las compaiiias, asi como al buen estado : fl$1CO y mental de fos

: coiaboradores producto de una calida de vida laboral y un sano ambiente de trabajo.




condiciones, entomo y ritmo laboral que expone al personal plataformero a un alto

nivel de estrés, lo cual puede repercutir negativamente en serias consecuencias

financieras y laborales de corte organizacional, ‘asi como en la salud del personal de
~ Petroleos Mexncanos (PEMEX).

Al respecto, uno de los pnnc:pales desafios del nuevo rumbo que deberd fomar
la empresa mas grande del pais en esta materia, sera convertirse en lider nacional en
las buenas practicas de clase mundial para el manejo de la salud ocupamonal la
segundad e higiene industrial, por lo. cual debera llevar a cabo el manejo, la
prevencion, ei control y el seguimiento del estrés laboral, asi como de la promocién 'y
mejora de la salud ocupacional en estos centros de trabajo claves para la economia
del pais. De tal manera que la 1mportan<:|a estratégica de PEMEX para México, asi
‘como la inexistencia de estudios sobre este rubro, llevé a emprender la aventura por el
sendero de la investigacion cientifica, ‘que guibt la busqueda del ‘conocimiento del
mundo de las plataformas ‘petroleras marinas de la Sonda de Gampeche, con la -
finalidad de poder tener un primer acercamiento, comprension y explicacion de los

~ distintos matices del estrés laboral en este complejo umverso Iaboral tan altamente

especnahzado y de un sobresaliente riesgo ocupamonal

De hecho resulta pertmente sefialar que aunque la industria petrolera es de las
- 'més importantes para la economia internacional, y el estrés en el ambiente de trabajo
cobra una relevancia determinante en la dinamica empresarial del siglo XXl, se presenta
una-escasa existencia de investigaciones cientificas realizadas sobre este tema en
dichas instalaciones, ya que a la fecha, solamente se reportan en el ambito mundial
unos cuantos estudios llevados a cabo en plataformas europeas del Mar del Norte
(Hellesoy, 1985, Karen Sutheriand,1989; Cooper y Valerie Sutherland, 1991 y 1996;

-Valerie Sutherland 1993; Ulleberg y Rundo, 1997; Parkes, 1998 y 2002)

En ei caso de- México, lamentablemente no se fiene conocimiento de estudios
'~ cientificos al respecto, situacion que se constituye en un area de oportunidad para
construur y ‘enriquecer esta linea de investigacion, a fin de poder llevar a cabo un
primer acercamiento nacional al estudio del estrés laboral del personal petrolero que
labora en estos centros de trabajo.

Con base en estas consideraciones, el objetivo de este estudio precursor, se
~ encaminé a realizar un diagnostico integral del estrés laboral con un abordaje en los
estresores y apoyos de la dimension del trabajo, social y personal; asi como en la
salud . mental y presion arterial del personal de plataformas petroleras marinas de la
Sonda de Campeche de PEMEX Exploracion y Produccion (PEP), con la finalidad de
estructurar una serie de propuestas organizacionales para orientar la administracion
'estrategrca del estrés laboral en estas instalaciones, asi como construur y ennquecer
esta linea de mveshgacnon cientifica.

: 'Resuita 1mportante destacar fambién que durante el proceso de esta
investigacion, el haber tenido la gran oportunidad de realizar dicho estudio ‘in situ” e
estos centros de trabajo, permitié tener un mayor acercamiento de corte vivencial con
el estrés laboral de este persona! lo cual dio lugar a un mejor control dei traba;o de
campo y permitié contar con mas elementos para entender la realidad que viven los
plataformeros al respecto, lo cual levé. a plantear una serie : de propuestas
orgamzacmnales para la mejora de esta situacion, con base en los resuitados

- obtenidos en este trabaijo.

Locucnon latina cuyo stgmﬁcado es “en el lugar de los hechos”, la cual se emplea se hace alusién a donde-ocurre un
acontecimiento sefialado con un sentide de testimonio o protagomsmo de Ios sucesos (Vox: chmonano ilustrado latino-
espafiol: Espaﬁol lating, 2000).
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De igual forma, durante la’ realizaciéon de esta mvestlgamon fue muy
enriquecedor el haber podido hacer unos estudios complementarios en Espafia al
respecto; tener un acercamiento con las plataformas petroleras marinas de Noruega,
donde se han realizado los pocos estudios cientificos. que existen en la materia, el
haber sido acreedora al “Premio Nacional de Psicologia del Trabajo 2004”, asi como

“compartir una ponencia en el Congreso de la Unién, en la cual se rescataron datos
sobresalientes obtemdos en este estudio.

Especificamente, el haber tomado un curso superior de espec;ahzacuon
universitaria de 150 horas en la Universidad Complutense de Madrid sobre algunos
rubros de la- temética de analisis, permitié un acercamiento al manejo que se le esta
dando a esta problematica en ciertas investigaciones y empresas de la comunidad
‘europea, en donde ya se han desarrollado mas trabajos sobre estrés laboral y se ha
; puesto mayor atencnon en su aterrizaje organizacional. ‘

Posteriormente, el viaje a Noruega, la visita a “The Norwegian Petroleum
Museum” sobre plataformas petroleras marinas ubicado en ia localidad de Stanvanger;
el conocer vivencialmente la realidad noruega laboral en estas instalaciones, la
revision de algunos materiales impresos y electronicos al respecto , asi como las
pléticas con trabajadores de esta industria en dicho pais al respecto, todawa amplio.la
_ perspectiva de estudio e imprimi6 atn mas el mteres en poder seguir trabajando en
esta linea de mvestlgac:ion

Paralelamente, la oportunidad de presentar una ponencia en el “XV Congreso
Nacional de Psicologia del Trabajo” y “XII Congreso Iberoamericano de Recursos
Humanos”, la cual abarcéd tan sélo una pequefia parte del frabajo realizado hasta
principios del 2004, con la que se obtuvo un reconocimiento en el area de la
administracion del capital humano en el pais, puede representar el inicio de la difusion
cientifica de |a realidad sobre el estrés laboral en estas instalaciones estrateg:cas de
trabajo lo cual podna coadyuvar también a generar un mayor interés por el estudio de
esta temdtica, en beneficio de la economia nacional y la somedad mexicana.

) Ademés el haber sido ponente en el “Primer Foro Nacional .Sobre Estructuras
Organizacionales en Plataformas Petroleras Marinas en México”, como la. gnica
expositora con un .giro c1entif co entre importantes conferencistas politicos, significo
una ‘gran. oportunidad de enlazar el conocimiento cientifico conla realidad de la
industria petrolera nacional, permitié ser vocera de ciertos resultados detectados en
esta investigacién, los cuales probablemente pudieran ser tomados en cuenta para su
- reflexién  por ciertas. ‘autoridades responsables de tomar decisiones que podrian
beneficiar a estos trabajadores de los cuales no se fiene mucha informacion de su-
“realidad laboral, a pesar de sus grandes contribuciones para la economia nacional, lo
cual genera a(n mas la necesidad de dar a conocer su situacion y llevar.a cabo
investigaciones cientificas que ‘puedan profundlzar en su expilcacmn y les brinden

solucrones para su mejora continua.

De esta m‘anera la fusion de la revision de la literatura cientifica existente en
este campo del 'saber junto con el trabajo de campo efectuado, asi como con las
vivencias académicas y profesionales que se tuvo la oportunidad de experimentar
durante el proceso de esta investigacion; fueron determinantes para la conformacion
de la estructura capitular de este trabajo, el cual contempla la fundamentacién de un
marco tedrico que enmarca la consulta de diversas propuestas cientificas sobre el
‘tema . de andlisis, a lo largo de cinco apartados, a partir de la revision de. la
: admlmstrac:on estratégica desde un abordaje general, y especifico en: tomo a la

dlmens:on del personal de las empresas, lo cual da la pauta para incursionar en una
' nueva'drea de aphcacuon del mismo cenirada en el estrés Eaboral De tal forma: que
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este primer acercamiento de la perspectiva administrativa en  estos campos

‘delimitados del conocimiento del comportamiento organizacional, la administracion del
“capital - humano y la salud ocupacional, se encamina con esta vision al estudio del

estrés laboral para. despues arribar a su manifestacion general en esta actividad

~ ocupacional, y de manera particular, en lo que respecta a la industria petrolera

nacional y a las plataformas petroleras marinas en Mexnco.

Por ello, en fonna mas detallada en la pnmera seccion de este trabajo se
plantea un nuevo horizonte de la administracion estratégica del capital humano,
basado en el bienestar organizacional integral (empresa-personal), por lo cual bajo

‘este tenor; en este apartado se revisa la relevancia organizacional y el soporte tedrico

general de la administracion estratégica, la importancia actual y los principales
postulados de esta propuesta tedrica con alusion a la fuerza trabajadora, asi como el

- nuevo concepto planteado de bienestar organizacional ' integral (empresa-personal)
‘como una buena practica de clase mundial. para. ei ‘abordaje estrateglco del capltai

humano en la actualldad y para el futuro.

En Ia segunda parte, se aborda el enfoque estratégico del estrés Iaborai en las
empresas, para lo cual se destaca su importancia organizacional actual, asi como los
altos costos econdmicos y humanos en el plano internacional y nacional que provoca

el estrés en los ambientes de trabajo, para después profundizar en la propuesta de la

administracion estrateg:ca del estrés laboral, la cual se erige como una buena practica
de clase mundial, por lo cual se expone su abordaje teérico que incluye los

diagnosticos € intervenciones estrateglcas del estres laboral, asi como los obstaculos

que presentan las empresas para invertiren la puesta en marcha de este proceso.

El tercer capltulo hace referencia al tema del estrés laboral, por lo cual en
pnmera mstancxa se exploran los conceptos basicos de este fenémeno desde una
perspectiva general para posteriormente profundizar en su manifestacién en los
ambientes de trabajo mediante la revision de la definicién de este término; asi como el

- concepto’y clasificacion de estresores, mediadores y efectos negatlvos en el bienestar

organizacional integral (empresa—personal)

El cuarto apartado enmarca un acercamiento al estrés laboral en plataformas
petroleras marinas; por lo cual se presenta su conceptuacion® y clasificacion, asi como
la presentacion de los resultados mas sobresalientes de ios estudios cientificos que ise

“han llevado-a cabo al respecto en instalaciones -europeas, al igual que de la

informacion periodistica y estadistica que existe sobre estos centros de trabajo en
Meéxico.

La quinta seccién hace alusion al nuevo rumbo estratégico en la administraciéon
del bienestar organizacional mtegrai {(empresa-personal) que podria instaurarse en las
plataformas petroleras marinas de la Sonda de Campeche, por lo cual se expone la
relevancia estratégica organizacional que tiene éste para la industria petrolera nacional y
se presenta el 'soporte institucional en materia de salud ocupac;onal seguridad e higiene
industrial, como el punto de partida para poder emprender una administracion estrateglca,

del estres laboral en estas instalaciones.

A partir del Tmarco tedrico, el hilo conductor de esta investigacion nos transporta
al soporte metodolGgico en el que se fundamenta este estudio, el cual se expone en la -

sexta parte, donde se incluye el planteamiento del problema, las variables, objetivos e

hipdtesis; eI dlseno y tipo de estudio, asi como las dos etapas de mvestugacnon que

? Empleo correcto del vocablo utilizado coloquialmente como conceptual:zacyén (chcmnano de la Real Academia
Espanola, 2000).




enmarcaron el trabajo cuai:tativo 'y ‘cuantitativo de campo para llevar a cabo un
abordaje mas completo al respecto.

El séptimo capltulo ‘engloba la presentacion y andlisis de los resultados
‘obtenidos en esta investigacion, cuya informacion cualitativa se presenta en diversas
tablas, cuadros, figuras y una matriz, asi como con una serie de comentarios y citas
‘textuales del discurso emitido por el personal entrevistado en esta etapa, los cuales
‘ltustran el contenido de sus percepciones; mientras que los ‘datos detectados de
manera cuantitativa, se exponen mediante tablas y una serie de acotaciones derivadas
del tratamiento estadistico correspondiente efectuado.

- Posteriormente, se pasa al octavo capitulo, donde se desarrolla la discusion y

comentarios derivados de esta investigacion, en el cual se contrasta el marco teérico

‘revisado con las evidencias empiricas encontradas en este estudio; ademas de que se
incluyen las limitaciones y aicances del mismo.

En el noveno apartado se postulan una serie de propuestas organizacionales
para la puesta en marcha de la administracion estratégica del estrés laboral en
plataformas petroleras marinas en México, las cuales incluyen un reporte grafico de
resultados para la logistica de este proceso en estas instalaciones, un conjunto de
sugerencias generales al respecto; un sistema administrativo compuesto por cinco
etapas en. las. que puede fundamentarse esta buena practica de clase mundial en
dichos centros de frabajo, en el cual se exponen una serie de estrategias
. orgamzacnonaies e individuales ' generadas de los datos obienidos en esta
investigacion, asi como algunos términos creados para apoyar la realizacion de cnertas
activzdades que forman: parte de las mismas.

En Ia decama seccién se desafrollan las conclusiones y las sugerencias de
futuros estudios derivados de esta investigacién, y- finalmente, se presentan las
* fuentes - de consulta. empleadas, asi como ios apéndices respectivos que
complementan este trabajo, los cuales los instrumentos utilizados para la recopilacion
de la informacion, asi como los baremos originales del SWS-Survey de Salud Mental,
Estrés y Trabgjo, el cual fue usado en la etapa cuantitativa de este estudlo ‘

Fmalmente cabe mencionar que este modesto trabajo representa un pequeno
‘acercamiento tedrico-practico al campo del estrés laboral en plataformas petroleras
marinas, porlo cual los resultados obtenidos y las aportaciones derivadas del mismo,
‘pueden: nutrir y - enriquecer el campo del conocimiento  del comportamiento ,
organizacional, la administracion del capitat humano y la salud ocupacional; ademas
~de dar la pauta para la construccion y desarrollo de esta linea de investigacion,
medlante la realizacion de’ futuros estudios en el terreno cientifico que brinden
aportauones‘ estratégicas para el bienestar organizacional integral {empresa-personal)
de PEMEX y de la economia mexicana, para que la industria petrolera nacional pueda
estar a. la altura de las empresas de clase mundial y logre enfrentar con éxito las
ex:gencuas deI mundo de los negocios del nuevo S|glo :

Ser




1. UN NUEVO HORIZONTE DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA
- DEL CAPITAL HUMANO: EL BIENESTAR ORGANIZACIONAL
INTEGRAL (EMPRESA-PERSONAL)

“Las esirategias para la mejora de la salud en el lugar de
frabajo en las empresas. innovadoras, forman parte
sobresaliente de las buenas précticas para el éxito
organizacional, al erigirse como un ingrediente clave para la
eficiencia y competitividad de las compamas

Karl Kuhn.

“1.1. ADMINISTRACION ESTRATEGICA.

1.1.1. RELEVANCIA ORGANIZACIONAL PARA LAS EMPRESAS MEXICANAS.

Para enfrentar con éxito los desaflos del mundo de los negoc;os del szgio XXI, en

- busca de la excelencia laboral sustentada en una cultura de renovacion y mejoramiento

continuo, las compaiiias con un espiritu empresarial de vanguardia llevan a cabo la

~aventura que conduce al camino de la administracién estratégica, con la finalidad de
, loqraf sus objetivos organlzaczona!es construir ventajas competitivas duraderas y elevar

su rendimiento financiero, para poder estar a la altura de las demandas del mercado y la

‘ glc:bahzac:on de la economia actual

Dav&d (1997) destaca una serie de mvestlgacaones cientificas sobre las

‘orc;anszamones cuyas medidas de accién se fundamentan en los conceptos esenciales de

la  administracién estratégica, las cuales mediante estas practicas son cada vez mas

‘rentables y exitosas en contraposicion con las compafiias que no se sustentan en estos

principios, como es el caso del éxito financiero presentado en General Electric, ‘American
Express Allsed Corporation, Dun & Bradstreet entre otras empresas.

Inclussve este autor resalta en un estudio 1ongitudma! de 101 empresas fabriles, def
servicios y detallistas, durante un plazo de tres afios, que las empresas caracterizadas por

‘empiear este tipo de proceso como parte de su estrategia orgamzacmna§ registraron

" ventas, rentablhdad ¥ productmdad mucho mas altas. De igual forma, subraya en otra
- investigacién, una mejoria en la rentabilidad de las empresas de hasta un 80 %, medlante '
la aphcacwn de cambios en el manejo y rumbo estrateglco de ias compamas

La admmfstracmn estratégica, ademas de ayudar a las empresas a evitar los
prt:b!emas financieros, ofrece beneficios intangibles como una mayor alerta ante las
amenazas externas, una mayor comprension de las estrategias de los: compe’udores un
incremento en la productividad de los empleados “una ‘menor oposicién al cambio,
refuerza la capacidad de las empresas para enfrentar problemas, asi como un

~ entendimiento mas claro entre la’ compensacson y el desempefio (Dawd 1997)




De acuerdo con Greenley (1986) la puesta en marcha de la administracion ’
estratégica en las empresas genera una serie de beneficios organtzacnonales los cuales
se presentan enla TABLA 1.

TABLA1.
BENEFICIOS DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA

- 'Permite detectar oportumdades c|asn‘" carlas por orden de pnondad y explotarlas
Ofrece una vision objetiva de los problemas administrativos.
' Representa un marco para coordinar y controlar mejor las actividades.
Reduce las consecuencias de condiciones 'y cambios adversos. i
Permlte tomar decisiones importantes para respaldar mejor los objetivos estabiecudos para :
“asignar con mayor eficacia recursos y tiempo a las oportunidades detectadas. ‘
- Disminuye la cantidad de recursos y tiempo que se dedican a corregir deczs:ones
equivocadas o improvisadas.
- Constituyen un marco para la comunicacién interna del persona|
Contribuye a incorporar la conducta de los individuo a al esfuerzo total.
Ofrece una base para delimitar las responsabilidades lndlwduales
chenta ‘el razonamiento anticipandose a los hechos,
Ofrece un enfoque cooperativo e integrado para atacar problemas y oportunidades.
Propicia una actitud positiva ante el cambio.
& Brinda cierto grado de disciplina y formalidad a la administracién de un negocio,

" Fuente: Elaboracion propia a partir de Greenley, G. {1986). Does strateg:c planning improve. company performances Long' ‘
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Por ello, el esfuerzo estratégico de las empresas mexicanas del huevo 3|glo

deberéa centrarse en el desarrollo de ventajas competitivas, que les permitan hacer frente

a la competencia internacional y alcanzar un lugar favorable en la dinamica economlca

~ mundxal

Al respecto, Loyola y Schettmo (1994) destacan que hoy en dia las compaiiias
nacionales estan pasando, o tuvieron que transitar, por una serie de etapas en el manejo

directivo empresarial, las cuales se aprecian en la TABLA 2, para encaminarse al rumbo

de la- administracion estratégica y poder responder mejor a los retos: de la dlnamlca

e orgamzactonai de hoy.

TABLA 2.
ETAPAS DE LA DIRECCION DE LAS EMPRESAS MEXICANAS HACIA
LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA.

TRADICIONAL. B CONSOLIDACION B MODERNIZACION. -
Directivo eficaz. - o Directivo eficiente. - - | e Directivo excelente.
Orientadc a la * Profesionalizado. . e Visi6n estratégica.
produccion. - e Orientacidon -a la e Orientado a la integracién de
s« Conservador. B - organizacion, : la empresa con. -su medio.
“e* - Planeacién e Programar el futuro. - ambiente, como al interior de
reactiva. ‘ : la . organizacion entre
personal, tecnologia Y
sistemas. .
. Pianeacuon proactiva.

Fuente Elaboracion propia a partir de-Loydla, J A,y Schettino, M (1994). Esirategia empresarial en una econom;a global ,
Instituto Mexicano de Ejecut:vos en Finanzas. México: Grupo Editoral Iberoaménca ‘




Estos autores subrayan que las caracteristicas descritas en la umma etapa, son las
que requieren emprender actualmente las compafilas mexicanas, para ‘operar
eficientemente en el ambiente global que distingue a la dinamica organizacional de hoy,
por lo cual el reto para la administracion estratégica en el ambito nacional sera
conduc:rlas hacia esa modermzacton organizacional, a fin de que puedan contar con los
recursos necesanos para que puedan compe’ur conlas empresas de clase mundtal

Ante tal panorama, el nuevo entorno econémico y comercial dei siglo XXl pone de
'mamﬂesto la necesidad. de que las compafiias mexicanas lleven a cabo el analisis de !a(
‘influencia del ambiente externo relacionado con su actividad orgamzac:lonai asi como la
~evaluacion de sus capacidades internas, lo cual puede llevarlas a identificar sus fortalezas
-y a tomar conciencia de sus dreas de oportunidad, con base en la aplicacion de los
“conceptos basicos de la administracion estratégica encaminada a la mejor toma de
‘decisiones para el logro de sus metas empresanales los cuales se revisaran brevemente'
a (,ontlnuacmn

1.1.2. FUNDAMENTACION TEORICA GENERAL.

Desde una perspectiva integral, la admmtstracron estratégica es considerada como
el arte y la ciencia de formular, implantar y evaluar las acciones interfuncionales que
permiten a la organizacion alcanzar sus objetivos, proceso que es desarrollado
principalmente por la alta gerencia con un enfoque objetivo y sistémico basado en
informacion cualitativa y cuantitativa para la mejor toma de decisiones al respecto (David,
1997)

Un factor clave para su puesta en marcha en las empresas, es la direccion
“estratégica, la cual enmarca a un conjunto de decisiones y de acciones resultantes de la.
formulacion e implantacién de las estrategias disefiadas para a!canzar los objetivos de

una organizacion. : ;

En la TABLA 3, se presentan las cinco funcaones mas relevantes de la dlrecc:lon
estrateglca seguin Thompson y Strickland (1998).

"TABLA 3.
TAREAS DELA DIRECClON ESTRATEGICA

. Desarrol!ar un concepto del negocio y formar una vision de hac:a donde se nececha

- dirigir a la organizacion, infundiendo un sentido de finalidad, propormonando una | f
- direccion alargo plazo y estableciendo una misién. ' ‘
~» Transformar la misién en objetivos especificos de resultados.

¢ . Elaboraruna estrategla que logre el resultado planeado.

Implantar y poner en practica la estrategia seleccionada de manera ef:cuente Yy

. eficaz.

e Evaluar los fesultados obtenidos; revisar la.situacion e iniciar ajustes. correctlvos en’

- la mision, los objetivos, la estrategia o su implantacién en. relacion con la.
s experiencia real, las condiciones cambiantes, las ideas y las nuevas oportunidades.

- Fue'nte Thompson, A y Stnckland AdJ. (1998). Dlreccnjn ¥ administracion estratégicas. Conceptos, casos y. lecturas
Méiico: McGraw-Hlll : .




De igual manera, diversos autores coinciden en sefialar que la administracion
estratégica enmarca un proceso dinamico y continuo a largo plazo, que se conforma por
tres etapas (David, 1990, Thompson y Strickland, 1994; Loyola y Schettino, 1994; Gbmez-

- Mejia, Balkin y Cardy, 2001) las cuales se presentan en la FIGURA 1.

 FIGURA 1. .
ETAPAS DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA.

o Fc»rmulacnon dela estrategla Conmste enla elaboramon O revisiéon
- de la misién de la empresa, detectar las oportunidades y las amenazas v
extemas de la organizacion, definir sus fuerzas y debilidades, establecer ObjethOS
. a largo plazo, generar estrategias altemativas y eleglr las estrategtas concretas
- que se efectuaran.

{ MISION/ANALISIS FODA/OBJETIVOS }

Implantacién de la estrategia: Significa hacer que los gerentes
y empleados pongan en préactica las estrategias formuladas para el logro de
los objetivos anuales planteados, idear politicas y. motivar a los trabajadores,
_‘mediante la determmac;on y asignacion de los recursos necesanos para.su puesta en.

«marcha

{ ASIGNACION DE RECURSOS }

7y

Evaluacién de la estrategia: Enmarca la revision de los factores internos
-y externos que son la base de las estrategias presentes la medicion de su
, de'sempeno yla aphcacmn de acciones correctivas para suU mejora.,

CONTROL }

Fuente; E!aboracadn propia a partir de Gémez-Meﬂa {.R., Balkin, D. y Cardy, R (2001) ‘Direccién y gestion de recursos

-humanos. ‘Madrid: Prentice-Hall; Thompson, A. y Strickland, A.J. (1998). Direccion'y administracion estratégicas. Conceptos,

casos y lecturas. . México: McGraw-Hill; David, F. (1997). Conceptos de adminisiracion estratégica. México: Prentice-Hall
‘ H.'Spanoamencana Loyola, J.A. y Schettino, M. (1994). Estrategia empresena! en una economia global. Instituto Mexicano
U de. Ejecutwos en Finanzas. México: Grupo Editoral iberoamérica.

Thompson y Strickland (1994) resaltan que la formulaciéon de la estrategza es
fundamentalmente una actividad empresarial que incluye la aceptacion de riesgos, la
aventura, la ' creatividad empresarial y una buena visibn para detectar Nuevas
opoﬁumdades en el mercado y asi crear un plan estrateglco sélido.




De acuerdo con ambos investigadores, en la TABLA 4 se aprecia que la
implantacion de la estrategia es una funcién directiva que enmarca. el desarrollo de la
cultura, la organizacién, el presupuesto, los resultados financieros y estratégicos
esperados, asi como la motivacion, la supervision y el liderazgo.

TABLA 4.
DIRECTRICES PARA LA EJECUC!ON DE LA ESTRATEGIA.

. Promover una orgamzamon capaz de conseguw que la estrategla funcrone con
éxito.

o Desarrollar presupuestos que destinen recursos -a ias actmdades internas
‘ cruciales para el éxito estrateg:co

o Motivar a las personas de manera que persigan los objetivos con energia, y si
fuera necesario, modifiquen sus responsabilidades y su conducta, para que se:
~adapten a las exigencias que requiere la ejecucion de la estrategia con éxito. *
Vincular la estructura de  recompensas al logro de los resultados planeados.
_Crear un entorno laboral que propicie la implantacidn exitosa de la estrategia.
‘Establecer politicas y procedimientos que apoyen la estrategia. ;
‘Desarrollar un sistema de informacién y de elaboracidon de informes que
permita seguir el avance que se consiga y supervise el resultado
» Ejercer el liderazgo interno necesano para impulsar su implantaciéon y continuar

~‘con sus mejoras en cuanto a la forma en que la estrategia esta siendo Hevada ,

a cabo. 2

~Fuente: Thompson, A. y Strickland, Ad. (1998} Dmeccbn ¥ admmrstrac:én estratégicas Conceptos casos y Iecturas
-México: McGraw—H:ll

Para‘lelamente una 6ptima evaluacion de las estrategias permite a la organizacion
capitalizar las fuerzas internas conforme se van desarrollando, explotar las oportunidades
externas conforme van surgiendo, reconocer las amenazas y defenderse de ellas, asi
como superar las areas de oportumdad internas antes de que sean perjudiciales; lo cual
permite que las compaiiias tengan un mejor control y seguimiento de su abordaje

,trateglco parasu. beneﬂcno futuro.

Por ello, los estrategas de las organizaciones exitosas toman tiempo para formular,
efectuar y despues evaluar las estrategias, en forma deliberada y sistematica, con el fin
de que avancen con propésito y rumbo, evaluando 'y mejorando constantemente la.

posicién estrategtca interna y externa de las compaiiias (Thompson y Stnckland 1994).

De tal forma que la admmlstracmn estrateglca es un proceso mediante el cual Ias‘
‘empresas evallan e integran sus decisiones organizacionales, tanto de manera actual
como en las perspectivas futuras, en relacion a los .cambios posibles en el entorno que les
rodea; lo-que les permite enfrentar sus problemas reestructurando sus recursos de ta| ‘
-forma que generen un potencial de desempeno maximo.

Resulta pertmente destacar también que la estrategia se erige como la columna .
ve=rtebral en la que se fundamenta este proceso, pues representa el medio para alcanzar
los objetivos organizacionales a largo plazo, la cual segin Hermida, ‘Serra y Kastika
(1992) consiste en Ia adaptacion de los recursos y habllidades de la empresa al entomo '
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cambiante, aprovechando sus oportunidades y evaluando los riesgos en funcnon de
objetivos y metas.

De manera comp!ementaria, Hermida, Serra y Kastika (1992) ofrecen una serie de
definiciones de diferentes autores sobre el concepto de estrategia, que pueden revisarse
enla TABLA 5.

TABLA 5.
DEFINICIONES DE ESTRATEG!A.
AUTOR ‘ DEFINICION
“DRUCKER Respuesta ados preguntas 4.qué es nuestro negocio? y jqué deberia ser7
(1954). .
CHANDLER | Determmacmn de metas y objetivos. basicos de Iargo plazo de la empresa la’||
(1982). “adopcién de los cursos de accion y la asignacion de recursos necesarios para lograr

dichas metas.

ANDR‘EWS' Patrén de los objetivos, proposﬁos politicas y planes esenciales para conseguw'
(1965). dichas metas, que definan en qué clase de negocio la empresa esta o] qurere estar y
' qué clase de empresa €s.0 quiere ser.

ANSOFF = | Lazo comin entre las actividades de la organizacion y las reiamones producto-:
" (1965). mercado que definan la esencial naturaleza de los negocios en los que esta la
organizacion y los que la empresa requiere planea para el futuro.

Fuente: Elabarac:én propia a-partir de Hermida, J., Serra, R. y Kastika, E. (1992) Admm:sfrac:én & estrateg:a Teoria y =

‘ Ipracﬂca Buenos Alres Macch:

De acuerdo  con Gomez—Mejla Balkin y Cardy (2001) la mayoria de las
.. organizaciones tienen dos tipos de estrategias: las intencionadas y las emergentes, las
- cuales se observan en la FIGURA 2, y se recomienda, que se combinen eficazmente
uniendo las ventajas de la planificacion intencionada formal, que ofrece una fuerte guia'y
direccion a la hora de establecer prioridades, con la improvisacién e intuicion cotidiana de
los, trabajadores quienes mediante sus actividades no planificadas formulan estrategias
”emergentes en toda Ia empresa de manera ennquecedora

FIGURA 2.
CLASIFICACION DE ESTRATEGIAS.

INTENCIONADAS. : EMERGENTES.
(Prescriptivas) ‘ ~ (Descriptivas).

‘Planes proactivos, formales y Patrones generales
racionales de cardcter moldeados colectivamente
deliberado, basados por la interaccién de la’
en célculos y andlisis previos estructura de poder, la

~ para alcanzar los objetivos politica, la negociacion,
orgamzac:onales Yy maximar ‘ la personalidad y las

la ventaja competitiva de o relaciones de la.empresa
,Ia empresa a !argo plazo. . de forma improvisada.

Fuente ‘Elaboracién propia a partir de Gémez-Msjfa. L.R., Balkin, D. y Cardy, R. (2001). Direccién y gestién de recursos
" humanos. Madrid: Prentice-Hall.
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En la TABLA 6 se pueden consultar los aspectos positivos y negativos de estas
- estrategias para las organizaciones, segiin Gémez- -Mejia, Balkin y Cardy (2001).

TABLA 6.
ASPECTOS POSITIVOS Y NEGATIVOS DE LAS ESTRATEGIAS.
- 1. ESTRATEGIA. , 'POSITIVO. - NEGATIVO.

- ' '« Proporcionan un sentido de meta e Pueden generar un |
Yy una guia para la asignaciéon de " planteamiento ;
recursos. estratégico de|

; e Permiten reconocer fas ’ arriba a bajo, que|
INTENCIONADA. | oporfunidades y amenazas del puede llegar a
o entorno. ‘ suprimir la

e Promueven la movilizacién de la creatividad y la
alta direccion para que responda _participacion
adecuadamente. : general.
» Implican a todos los integrantes e Pueden carecer de
de la organizacién, lo que fomenta un fuerte liderazgo y
el apoyo de la base. fracasar a la hora
e Sedesarrollan paulatinamentea | .~ de infundir en la
partir de las experiencias de la : organlzacwn ‘una
' empresa, por lo que son menos : vision creativa.
EMERGENTE. decepcionantes que las
S ' intencionadas.
e Son mas pragmaticas. que las
prescriptivas porque evolucionan
para afrontar los problemas vy las
cuestiones especificas a los que
se enfrenta la compafiia.

Fuente: Elaboracuﬁn propia a partir de Gomez-Mejia. L.R., Balkin, D. y Cardy, R. (2001). Direccién y gestion de recursos
humanas Madnd Prentice-Hall.

_‘Por otra parte, Mintzberg (1993) subraya que existen tres niveles de estrategias
para el logro de los objetivos organizacionales, los cuales se observan en.la TABLA 7.

TABLA7.
NIVELES DE ESTRATEGIAS.

o ;Fuente Efaboracion -propia a partir de Mintzberg, H. yQumn J.B. (1993). Ef proceso. estratégico. Conceplos, contextos y

¢ Nivel 1. Estrategia corporativa (Corporate Strategy): Determina la
~ delimitacién de la esfera general de negocios de la organizacion.
« Nivel 2. Estrategia de negocios (Business Strategy) Especrﬁca el tlpo de ||
- negocio a desarrollar. |
¢ Nivel 3. Estrategias funcionales (Funcional Strateg:es) Corresponden alas

1 acciones ejecutadas por las diferentes areas de trabajo de una organizacion.

casos. Méx:co Prentice Hall.
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- Es importante destacar que las estrategias funcionales para las empresas suman
" los esfuerzos de cada una de las areas laborales al coordinarse entre si, para alcanzar los
objetivos estratégicos organizacionales.

~ Desde este enfoque, Hermida, Serra y Kastika (1992) resaltan la pertinencia de
considerar el andlisis de la cadena de valor disefiada por P;orter: porque esta propuesta
considera a las nueve actividades estratégicas mas relevantes de las empresas, las
cuales dicho autor de acuerdo con estos investigadores agrupa en dos categorias
globales, denominadas como actividades primarias y de soporte, como puede revisarse
enla FIGURA 3. '

FIGURA 3.
CADENA DE VALOR.

 INFRAESTRUCTURA ‘ \

ACTIVIDADES - ‘ ‘ ”
DE APGYO | ADMON. DE RECURSOS HUMANCS

: | DESARROLLO DE TECNGLOGIA

APROVISIONAMIENTO

LOGISTICA | OPERA- ! LOGISTICA| COMER-
: . L SERVICIO
INTERNA CIONES | EXTERNA | CIALIZA-

CION

ACTIVIDADES PRIMARIAS

Fuente: Pdrter, M. citado por He:fmida, J., Serra, R. y Kastika, E. (1992), Administracién & esfrategia. Teoria ¥y précﬁca,
Buenos Aires: Macchi.

Las primarias hacen referencia a las cinco categorias basicas del esquema
competitivo, y las de soporte, son necesarias para que las empresas puedan llevar a cabo.
“las primarias, por lo cual se dividen en cuatro categorias genéricas, y a su vez, pueden
- subdividirse en una serie de diversas actividades en funcion del sector productivo, la

empresa o la estrategia organizacional particular a emprender (Hermida, Serra y Kastika,
1992). ‘ S ‘

La TABLA 8 muestra algunas preguntas clave que pueden orientar este proceso,
~ las cuales se relacionan con el mejor aprovechamiento de cada una de las actividades de
~valor en una empresa, de forma que se logre un encadenamiento eficiente de las
actividades que se realizan en las areas de trabajo, que permita efectuar las operaciones
de manera mas productiva y hacia niveles de mayor competitividad.
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TABLA 8.
PREGUNTAS CLAVE EN EL DISENO DE ESTRATEGIAS FUNCIONALES
, . AREAS ‘ CUESTIONAMIENTOS
CONTABILIDAD Y FINANZAS. ¢Cémo pueden ayudar los sistemas de informacién
, 5 financieros a tomar decisiones rapidas y adecuadas?
I RECURSOS HUMANOS. - ¢Cémo pueden ser desarroliados y - aprovechados mas
, e , , efectivamente los recursos del personal en la empresa?
APROVISIONAMIENTO. £Como tener un acceso mas favorable a insumos, tanto en

precic, calidad, entrega, etc.?

| ¢Como hacer mas eficiente el proceso productivo? (,Como

MJANUFACT URA. convertir las operac:lones de manufactura en una ventaja en
: | el mercado? ‘
C(C)MERCIALIZACION. - | ¢Coémo coordinar los - aspectos de precio, promocién;

| distribucién y servicio para vender mas productos?

: - 1 ¢Qué mejoras se pueden hacer a los productos o a los
:DISENO E INGENIERIA. | procesos? ¢ Como desarrollar nuevos productos o procesos?

" Fuente: Efaboracion propia a partir de Loyola, J.A. y Schettino, M. {1 994}, Estrategia empresarial en una economia global.
Instituto Mexicano de Ejecutivos en Finanzas. México: Grupo Ediforal Iberoamérica.

En lo que respecta a las actividades relacionadas con el manejo de la fuerza
trabajadora, cobra relevancia que las empresas con una vision estratégica promueven la
conciliacién de sus intereses con los de su personal para el logro de objetivos comunes
para el beneficio mutuo.

Por ello, ante la globalizacién de la economia, las empresas mexicanas se
‘enfrentan a un gran desafio, en el cual el rol que juega el capital humano es clave para
estar a la altura de la competitividad internacional, pues son las personas quienes
transforman la materia prima, operan las maquinarias, establecen los sistemas, prestan
‘Ios servicios y toman las decisiones dentro de las organlzamones

En este contexto, ia administracién estratégica del personal representa un paso
muy firme para poder hacer frente a las demandas de la dinamica laboral del mundo de
‘los negocios de hoy, con la finalidad de que pueda proveer a las compafiias de la fuerza
~ laboral -adecuada para el logro de sus planes y la puesta en marcha de las estrategias
empresariales con la finalidad de alcanzar los objetivos y metas organizacionales.

1.2. ADMIN‘ISTRAC[(’)N ESTRATI’EG!CA DEL CAPITAL HUMANO.

1.21. IMPORTANCIA ACTUAL EN LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA
- CORPORATIVA.

Con la puesta en marcha de la administracién estratégica corporativa las
. :empresas deciden el rumbo de negocios que tomaran, asi como el papel que jugara cada

© uno de sus recursos y areas, incluyendo al capital humano, por lo que el manejo efectivo
de su personal es uno de los factores medulares para el logro del plan estratégico
~ planteado por la organizacion. Inclusive cabe mencionar que la informacién esencial sobre
‘Ia que se tomaran las decisiones estrategicas se debera comunicar a toda la
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organizacién, y en especial, alimentar al area de personal, para que se logre desarrollar el
‘potencial de desempefio maximo de los trabajadores, con la finalidad de poder satisfacer
las neceSJdades futuras de la empresa.

De hecho, Dessler (2001) subraya que el cambio mas llamativo de la funcion

actual de la administracion del capital humano es su mayor participaciéon para desarrollar
y poner en practica la estrategias empresanates pues en la actualidad el éxito de las

estrateglas dependen cada vez mas de reforzar la competitividad de la compama y.de

crear equipos de trabajo comprometidos, lo cual coloca al area de personal en un papel -

central para la organizacion, por lo cual sus autoridades y colaboradores deberan
participar en la formulacién de las estrategias de las compafiias y en su aplicacion, dada

la necesidad que tienen las empresas de inspirar a los empleados para crear una venta;a :

'competltlva

- De esta manera, dicha area funcional se convierte en un socio estratégico, en el
sentcdo de que los responsables de la puesta en marcha de la administracién del capital
humano, trabajan con los otros gerentes para formular la estrategia de la compaiiia y
‘ejecutarla de la me]or forma (Dessler 2001).

Por ello, Herrmda Serra y Kastika (1992) ponen énfasis en que las empresas
deberan poner especial en la atencidén en la importancia del personal para la ejecucion de
las estrategias corporativas, de negocios y funcionales; pues un sistema ‘de
admlnistracmn estratégica bien disefiado corre el riesgo de fracasar sino se presta la
suficiente atencién a la contribucién vital que hacen los trabajadores para el Iogro de los
objetivos estratégicos.

: , Ante tal panorama, la administracion estratégica del capital humano forma parte

del proceso global de la administracion estratégica de la empresa, pues busca integrar
todas las funciones orgamzaclonales en un mismo proceso para apoyar el logro de sus
planes estratégicos y objetivos de amplio alcance, porque las actividades de esta area de

trabajo determinaran en forma sistematica la provision e integracion de la fuerza laboral
de la organizacién, con la finalidad de desprender los planes y _estrategias de
rec.iutam:ento 'seleccion, capacitacion, desarrollo, sueldos y salarios, seguridad e higiene

industrial, estructuras organlzacmnales evaluacién del desempeno entre otras.

Bajo este tenor, los _estrategas tienen cada vez mas conciencia de la tmportanc:ia

‘del personal para la administracién estratégica eficaz, ya que las actividades de la
administracién del capital humano juegan un papel central para poner en practica
exitosamente las estrategias organizacionales, por lo cual los gerentes de personal tienen

~cada vez una mayor participacion y una actitud mas activa para formular y poner en
-practica estrateglas para apoyar el proceso de la administracion estrateglca de la
.empresa.

De |gua! manera, una de las tareas primordiales del lider y el equipo de trabajo de -

llevar a cabo este proceso, sera el sensibilizar, comprometer y hacer que todos los
miembros de la organizacion participen firmemente en la pues’ta en marcha exltosa dela
‘ admmlstracmn estratégica corporativa.

, Por lo tanto, las responsabilidades del gerente del area de personal abarcan la
“planeacién, organizacién, direccién y control de los procesos’ estratégicos relacionados
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con la fuerza laboral, con la finalidad de poder desarrollar las estrategias adecuadas para
alcanzar sus objetivos especificos como area funcional integrante de la empresa al
prever sistematicamente el futuro deseado en esle amblto '

De tal forma que los responsables de este proceso para poder llevarlo a cabo de -
manera efectiva, deberan visualizar los diferentes factores que afectan externamente a la
organizacion, como se puede apreciar en la FIGURA 4, los cuales repercuten
- directamente en su personal, como las - condiciones del mercado, los- cambios
tecnolégicos, el entorno economuco ‘el estado de la competencia, entre otros

FIGURA 4.
ENTORNO ORGANIZACIONAL.

TECNOLOGIA. -
~ : ECONOMIA.

‘MERCADO. " COMPETENCIA.

EVENTOS SOCIO POLiT;cos

Fuente: Elaboracion propia a partir de Thompson, A. y Strickland, A.J. (1998). Dfrecc:én y adm:mstrac:on estratégicas.
‘ Conceptos casos y lecturas. México: McGraw-Hil.

; Actualmente las exigencias mas importantes del entorno, segin Gémez-Mejia,
- Balkin y Cardy (2001), que se deberan tomar en cuenta para la puesta en marcha de la
administracion estratégica del personal, engloban al rapido cambio del ambiente extemo,
- el crecimiento de Internet, la diversidad de la fuerza laboral, la globalizacién, la legislacién -
- actual, la evolucion del trabajo y del papel de la familia, el crecimiento del sector servicios
y la carencia de cualificacién. Este entorno provoca que hoy en dia ademas de las
~actividades tradwlonaies de esta area de trabajo, los encargados de Hevar a cabo la
~ administracién estrateglca del capital humano; tendran que incluir el analisis y evaluacion
" de la implantacién de nuevas estrategias con las cuales se pueda enfrentar de manera
6ptima a las nuevas necesidades planteadas por las condiciones laborales actuales

: De esta manera, el abordaje actual de la administracién estrateglca del capital
humano en el nuevo siglo, tendra que mcorporar la puesta en marcha de practicas de
clase mundial en todas las lineas de accién del area de personal, el desarrollo de planes
de carrera basados en competencias laborales, establecer programas de mejora de la
~ calidad de vida en el trabajo, el manejo éptimo_del estrés y el fomento de la salud

“ocupacional; disminuir y/o eliminar los altos costos en materia de accidentes,
“incapacidades y enfermedades ocupacionales; llevar a cabo cursos y falleres de
“motivacién en épocas de recortes que incrementan el desanimo y la carga de trabajo,
“incluir un plan de propiedad de acciones de los empleados, ‘establecer programas que
ab.arquen las nuevas tendencias de desarrollo humano en las organizaciones: para
~.:promover nuevas filosofias y valores laborales, realizar actividades que acenttien la ética
‘en los negocios y la responsabilidad social de la empresa, instituir nuevos programas de
remuneracién y recompensas basados en las contribuciones  del empleado  para
‘incrementar su productividad y desempefio, fmpiantar acciones que permitan el equilibrio
- entre )a vida familiar y laboral, entre otras. .
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~ De tal forma que para tener éxito, las empresas deben de alinear estrechamente
sus estrategias y programas de personal con las oportumdades del entorno, las
~estrategias. empresanales y las caracteristicas de la misma organizacion; por 1o cual si -
una compafiia con una estrategia en esta area se encuentra mal definida, o una
estrategia empresarial no incorpora de forma explicita la fuerza de trabajo, probablemente -
perdera terreno  frente a sus competidores, analogamente, puede ocurrir gue una
empresa con una estrategia del capital humano bien articulada, tenga probabilidades de
fracasar si sus tacticas no permiten lmplantar eficazmente su estrategla (Gomez-Mejla
Balkin y Cardy (2001).

Teoncamente existen diferentes propuestas respecto al aborda;e estrategico del
‘capital humano (McBeath, 1990; Alpander, 1998; Burack, 1996; Amstrong, - 1993,
Barranco, 1995; Aquino, 1996; Rodriguez, 1997; Dessler, 2001; Gémez- -Mejia, Balkin y
Cardy, 2001) las ‘cuales coinciden en sefialar que el personal es el soporte clave y mas
valioso que tienen las empresas para enfrentar los retos del cambio y la competitividad
dela modemidad laboral.

Por ello, debido a la importancia del personal para el logro del éxito organizacmnal '
a continuacion se revisaran brevemente las definiciones y lineamientos mas destacados
sobre |a administracién estrateglca del capital humano, los cuales puedan conducirnos al
~ analisis de areas de accidn que necesitan ser replanteadas para darles un mayor empuje,
a-fin de poder apoyar al maximo a los trabajadores para que éstos puedan seguir
contribuyendo laboraimente con efectividad en beneficio de las compafiias donde prestan
sSus SeI’VICIOS

1.2.2. PRINCIPALES POSTULADOS TEORICOS.

Antes de profundizar en los fundamentos mas sobresalientes de la administracion
estratégica de la fuerza de trabajo en las empresas, es necesario adentrarnos al concepto
de capital humano, el cual de acuerdo con Arias (2004) comprende todas las -
caracteristicas de los trabajadores cuyo ejercicio facilita el logro de la mision individual y
social, a fin de incrementar la calidad de vida en general; por lo que si las empresas )
invierten en éste y lo emplean al maximo pueden obtener. optrmos beneficios con cada
una de las partes integrantes del mismo, las cuales se presentan en la TABLA 9.

TABLAS.
CLASIF!CACION DEL CAPITAL HUMANO.

.+ Intelectual: Engloba los activos de mercado, propiedad intelectual, infraestructuray los ||
del individuo (conocimientos y habilidades mentales de los trabajadores)
» Social: Abarca la cohesion e integracion entre las personas, asi como a la capacidad
para trabajar en equipo hacia misiones comunes.
e Afectivo: Incluye todos los aspectos de apego emocional del personal, ias areas
; laborales y la organizacion.
* Salud: Enmarca el estado de desarrollo integral fisico, psnco[ogaco y social del personal :
los equipos de trabajo y la compafia, asi como la ausencia de enfermedades,
-ocupacionales y-accidentes.

I Fuente Elaboracién’ propia a partir de Arias, F. (2004).Administracién de recursos humanos para ef afto desempeﬂo
- México: Trillas. i
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Entre las diferentes definiciones sobre la administracion estratégica del capital
humano, destaca la de Dessler (2001) el cual la conceptualiza como la vinculacion de la
adlmfnlstracmn del personal con las metas y los objetivos estratégicos, a efecto de

mejorar el desempeno de los negocios y desarrollar culturas de la organizacion que -
propicien la i mnovacmn yla flexrblhdad

De igual manera, Alpander (1998) la define como un proceso sistematico para fijar
las estrateglas que regularan la adquisicion, utilizacién y aprovechamiento del personal al
maximo de acuerdo con los propositos a largo plazo para alcanzar las metas futuras de la
organizacion. -

Truss y Gratton (1994) postulan que este proceso hace referencia al patrén del
plan de las actividades y el despliegue de personai que permitird que la organizacion
alcance sus metas

También se concibe como el proceso en virtud del cual la administracion se
asegura de que tiene el suficiente niimero de personas idéneas en el lugar adecuado y en
el momento oportuno; trabajadores que seran capaces de realizar con eficacia y eficiencia
las tareas que ayudaran a la organizacion a alcanzar sus objetivos globales, mediante la
evaluacion de los empleados actuales y de las necesidades futuras de los trabajadores
asi como el desarrollo. de estrategias para satisfacer las necesidades futuras en materla
de personal (Barranco, 1995).

Por su parte, Gémez-Mejia, Balkin y Cardy (2001) apuntan que las estrategias de
personal enmarcan la utilizacion deliberada por parte de la empresa de su fuerza de
trabajo para lograr o mantener una ventaja sobre sus competidores en e! mercado,
mediante un enfoque o gran planteamiento general que adoptara una orgamzacmn para
garantizar que empiea de forma eficaz a su personal para. lograr su misién; mediante la
aplicacién de una serie de tacticas que hacen referencia a una determinada politica o
programa concreto que ayuda a avanzar hacia el objetivo estrateglco de la empresa.

- Alpander (1998) destaca que la finalidad prmcnpal de este proceso es integrar
todas las funciones de la administracion de los trabajadores, acorde con los
- requerimientos futuros del area de personal, asi como con los objetivos a largo plazo de la
administracién estratégica de la empresa, como se ilustra en la FIGURA 5.

FIGURA 5. ; ,
'FINALIDAD DE LA ADMINISTRACION ESTRATEG!CA DEL CAPITAL HUMANO.

OBJETIVOS ORGANIZACIONALES ESTRATEGICOS. NECESIDADES FUTURAS DEL PERSONAL.

Fuente: Efaboracién propia a partir de Alpander, G.C. { 1998). Planeacion estratégica aplicada a fos recirsos humanos.
Colombia: Normia. .




18

De tal forma, que el éxito de la administracion estratégica en relacion con la del
area funcional de personal, dependera en gran medida de la integracién que se dé entre
ambos procesos, con respecto al paralelismo de sus fundamentos con base en la mision,
vision y objetivos estratégicos globales, asi como de la reciprocidad en la secuencia de
sus estrategias, polmcas actividades y metas planteadas. ~

, La» TABLA 10 presenta los factores claves que deberia tomar en cuenta una

-empresa = para la seleccion de sus estrategias, con la finalidad de poder mejorar sus

resultados organizacionales, los cuales aumentan cuando se suscitan las S|gu1entes
circunstancias, de acuerdo con Goémez-Mejia, Balkin y Cardy (2001).

TABLA 10.
FACTORES CLAVES PARA LA SELECCION DE ESTRATEGIAS DE PERSONAL

. Cuanto mayor sea el ajuste entre la estrateg|a de personal y Ias estrateglas ~
globales de la organizacion.

. Cuanto ‘mayor sea el grado en que la estrategia de la fuerza de trabajo esté en
sintonia con el entormo en el que se mueve la empresa. .

e Cuanto mejor se ajuste la estrategia de capital humano a las caracterlstlcas

- exclusivas de la organizacion.

e Cuanto-mas permita la estrategia de personal aprovechar las competencnas
distintivas de la empresa.

« Cuanto mas coherente sean las estrategias de capital humano entre si y se
refuercen entre ellas.

Fué-nte Efaboracion propia a partir de Gémez-Mejia. L.R., Balkin, D. y Cardy, R. {2001). D:recc:dn v gestion de recursos
humanos Madnd Prentice-HaII ‘

. Por ello, segun estos investigadores las organizaciones se enfrentan a diversas
exigencias cuando tratan de desarrollar una estrategia de personal efectiva, que deberan

~ llevar a-cabo para su buen funcionamiento, como se muestra en la TABLA 11.

TABLA 11.
EXIGENCIAS PARA LA FORMULACION Y DESARROLLO DE
ESTRATEGIAS DE PERSONAL.

“Conservacion de la ventaja competitiva.
Refuerzo de la estrategia de la empresa en su conjunto.
Evitar la concentracion excesiva en problemas cotidianos.
Desarrollo de estrategias de recursos humanos adecuadas alas caracterlsticas
especmcas de la organizacion. \
‘Asegurar el compromrso delos dlrectwos
Responder. adecuadamente a las demandas del entorno iaboral
Cémo pasar del pian estratégico a la accion. :
Combinacion de estrategias deliberadas con emergentes.
Acomodarse al cambio.

-~ fuente: Elaboracién propia a pariir de Gomez-Mejia. LR., Balkin, D. y Cardy, R. (2001). Direccién y gestién de recursos

humanos. Madrid: Prent:ce-Hali
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Entre las principales ventajas directas e indirectas que proporciona la
administracion estratégica del capital humano a las empresas se observan en la TABLA

‘ 1 2 la propuesta de dos autores al respecto.

.~ TABLA12,
VENTAJAS DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA DEL CAPITAL HUMANO.

‘Fomento del comportamiento proactivo frente al reactivo.
Comunicacion explicita de los objetivos de la empresa.
Identificacién de diferencias entre la situacién actual y futura.

. Estimulacién del pensamiento critico y de la ‘evolucion de las

GOMEZ- propuestas para resolver problemas y tomar decisiones

_MEJIA, ‘empresariales.

BALK‘N Y Identificaciéon de las oportunldades ¥ Ilmltacmnes del personal.
((:2‘%%?;( Fomento de la partlcmacion de los directivos en su formulacién y

. establecimiento.
¢ Creacion de vinculos comunes entre todos los miembros de Ia
organizacion.
o ' Administrar al personal acorde a los objetivos estrategicos de la
. empresa.

Optimizar a la plantilla de la organizacion. ‘
Contar con un panorama real y actualizado de la situacién de sus
~ trabajadores para poder tomar decisiones con bases objetivas.
e Planear el objetivo a largo plazo al que se quiere llegar, a fin de
de establecer las acciones necesarias para lograrlo, mediante Ia
, seleccion, capacitacion, desarrollo y salarios de los empleados.
AQUINO e Apoyar a las empresas ante la inflexibilidad y control total para
(1998). manejar la naturaleza humana.
: «  Evitar soluciones de emergencia, detectando a tiempo los
‘probiemas que se han de enfrentar, de manera que se dlsponga
de soluciones mas efectivas.
¢ Desarrollar, formar, promocionar y potencializar a los empleados
actuales, de acuerdo con las necesidades futuras de la empresa.
o Mejorar el clima laboral.
» Contribuir a maximar el beneficio de la empresa.

Fuénte: Elaboracién propia a partir de Aquino, J. {1996). Estrategias de recursos humanos. Buenos Aires; Macchi y Gémez—'

: Meyia L.R., Balkin, D. y Cardy, R. {2001). Direccién y gestion de recursos humanos. Madnd Prentice-Hall.

De |gua1 forma, es importante destacar que la administracion estrateglca del cap:tal ;

' humano es un proceso para lograr el aprovechamiento y optimacion del personal de una

ongamzac&on por lo cual su éxito radicara en que se tenga en cuenta que los trabajadores

- daran mejores resultados si se considera que sus objetivos, requerimientos y asplramones

individuales 'son compatibles con las de la. empresa, por lo que si las compafiias
aprenden a reconocer la relacion entre las metas empresanales y los -objetivos
profesionales, la clave radicard en que una empresa pueda mejorar su productmdad y
apoyar a sus colaboradores a satisfacer sus necesidades.

De esta forma, los beneficios de la puesta en marcha de este proceso no sélo se

~ observaran ke‘n la organizacion, sino también en su personal, pues aparte de que la
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empresa se debe de ocupar de la-captacién de los trabajadores que requiere, también es
responsable de desarroliar, de acuerdo a 'su potencial, a los empleados que estan dentro

‘de ella, y de esta forma, llevarlos al punto de crecimiento que se requiere de acuerdo a las

necesidades futuras de la compafiia, brindandoles las mejores condiciones laborales para

el desarrollo de su potencial.

Al respecto la filosofia general en la que se fundamenta la administracion
estrateglca del capital humano, reside en cuatro principios basicos segtn Burack (1996),
como se puede revisar en la TABLA 13.

- TABLA 13.
PRINCIPIOS BASICOS DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA DEL PERSONAL.

o |los empleados son los activos mas importantes que tiene una organizac:on Y|
su efectiva administracion estratégica es la clave de su éxito.

e El éxito orgamzacmnal es mas probable de lograr si las politicas, estrateg|as y
fos procedlmientos de personal estan estrechamente ligados y hacen una-
contribucién - ‘importante al logro..de los objetivos y planes estratégicos
corporativos.

- # La. integracion debe buscar que todos los miembros de Ia organizacion

- participen y trabajen unidos con un sentido de fin comin para el logro de los

~ objetivos estratégicos.

» Lla cultura, los valores corporativos, el clima organizacional y la conducta
gerencial, ejercen una influencia primordial en el logro de la excelencia laboral, |
por lo cual los principios faborales ‘deberan ser reforzados mediante un
esfuerzo continuo, comenzando desde los altos mveles para que sean
aceptados y observados en la practica.

Eiaboracrdn propia a partir de_Burack, £. H. (1996). Planificacién y apl:cac:ones creattvas de recursos humanos Madrid:
Edlc:ones D:az Santos.

De esta manera, Armstrong (1993) marca un énfasis especial en la integracion de
todas y cada una de las estrategias del drea de personal con la orientacién que la
empresa tenga hacia sus trabajadores, como punto de apoyo para lograr su ‘maxima
potencializacion; para lo cual se requiere que la administracién estrateglca del capital
humano esté soportada en una serie de valores centrados en sus colaboradores que
contemplen los siguientes puntos:

e Un concepto de ser humano basado en un mejor conocxmten’to de sus necesidades
complejas y cambiantes.
¢ Una vision de poder fundamentado en la colaboracién y en la razon.

« Un enfoque de valores organizacionales camentado en ideas humamtanas y

democraticas.

‘Princ‘ipios que de acuerdo con este autor permitiran que se logre la integracion y
participaciéon de todo el personal en el logro de los objetivos y planes estratégicos de la
empresa, destacando la idea de que la gerencia debe aceptar como. valor basico la
necesidad de mejorar consciente y continuamente la cahdad de vida en el trabajo, como
medio para obtener una mayor motivacion y resultados mas optlmos en su personal
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Por ello, Armstrong (1993) subraya que aparte de las estrategias claves de
reciutamlento seleccion, capacitacion, desarrollo, sueldos y salarios, compensaciones,
entre otras tradicionales que lieva a cabo esta drea de trabajo; debera poner especnal ‘
- énfasis en el mantenimiento de un sistema de trabajo sano y seguro

Stavroula, Grffiths y Cox (2004) resaltan que lamentablemente todavia en la
actualidad, a pesar del reconocimiento de la Declaracidon Universal de Derechos
- Humanos, desde 1948, del derecho de todas las personas a unas condiciones de trabajo
justas y favorables, son atn pocas las organizaciones que se han preocupado de la
calidad de vida laboral, asi como de la salud ocupacional y seguridad e higiene industrial
que proporcmnan a sus colaboradores.

De hecho, dentro de las empresas, muchos empleados se ven expuestos a riesgos
fisicos, qusmxcos biolégicos, psicosociales o ergonémicos en su entorno laboral. Inclusive,
~en los paises en vias de desarrollo, la limitacion de los recursos técnicos y financieros

influye "directamente en todos los aspectos de la produccién, como son la salud y
seguridad en trabajo y la salud del ambienté de trabajo, asi como la del ambiente externo.
La tensioén psicolégica ocasionada por las presiones de trabajo y tiempo ha llegado a ser
mas frecuente durante fa década pasada. E! trabajo mondtono que requiere de constante
concentracion, las horas de trabajo irregulares, cambios de trabajo, etc., también pueden
tener efectos ps:cologicos adversos. La sobrecarga y tension psicologaca se han asociado

con perturbaciones de suefio, el “Sindrome de Bournout™ y la depresmn Existe evidencia
‘epidemiolégica de un .alto riesgo de desordenes cardiovasculares?, enfermedades del
corazon particularmente coronarias € hipertension que se asocian con la tensuon de
trabajo (Orgamzacmn Internacional del Trabajo 2000).

De igual forma, los trabajadores sufren 250 millones de accidentes todos los afios
a consecuencia de los cuales se producen 330,000 defunciones; otros padecimientos son
los causados por 160 millones de casos de enfermedades ocupacionales, las diversas
‘problematicas laborales que repercuten en la salud fisica y mental de los trabajadores,
‘asi como las pérdidas econémicas que equivalen al 4 % del Producto Nacional Bruto del
mundo. Por eso, los encargados de la formulacion del manejo y las politicas del personal
en las empresas y los empleadores deben velar por brindarles calidad de vida laboral en
un ambiente de trabajo seguro y saludable a sus coiaboradores (The Global Occupational
.Network 2003).

De tal manera que el contexto actual de la dinamica organizacional del siglo XXI,
plantea la necesidad de replantear ciertas areas y abrir nuevos horizontes en €l manejo
de la administracion estratégica de la fuerza trabajadora, orientadas a darle un mayor
empuje a la formulacién y establecimiento de estrategias para el bienestar organlzauonal
integral (empresa-personal), que les generen beneficios financieros y laborales a las
compafiias, as; como una optlma salud ocupacional de su personal.

De esta forma para que las organizaciones puedan controlar Ios costos generados
por enfermedades accidentes, mcapamdades y ausentismos laborales, medlante la

' Sindrome de desgaste profesional que se manifiesta en profesionales sometidos a un estrés emocional cronico, cuyos

rasgos principales son el agotamiento fisico y psiquico, actitud fria y despersonalizada en la relacién hacia los demas y

sentimientos de insatisfaccion personal con las tareas que se han de realizar, y que suele producirse fundamentalmente en

gersonal sanitario y en profesionales dedicados a la ensefianza (European Agency for Safety and Health at Work, 2003)
Emermedades del corazén y de los vasos sangumeos {Océano Mosby, 1999).
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‘puesta en marcha de una serie de acciones estratégicas orientadas a llevar a cabo una
mejor administracion y reduccion de los altos costos sanitarios empresariales, que de
acuerdo con Hermida, Serra y Kastika (1992) hacen que las empresas consuman.en
promedio el 26 % de sus utilidades netas. ,

1.3. EL BIENESTAR ORGANIZACIONAL INTEGRAL (EMPRESA -PERSONAL):
BUENA PRACTICA DE CLASE MUNDIAL PARA EL ABORDAJE
ESTRATEGICO DEL CAPITAL HUMANO.

1.3.1. RELEVANCIA ESTRATEGICA EN EL SIGLO XXi.

La Organizacién Mundial de Salud (2005) destaca que el trabajo puede ser
- promotor de la salud, pues una actividad laboral satisfactoria en un entomo seguro y
agradable es fuente de bienestar en los trabajadores, puede facilitar la adopcion de
préacticas laborales que contnbuyan al bienestar de los empleados y les fomenta estilos de
vida mas - sanos.

“Un buen trabajo” se engé como un importante factor saiutogéno debido a que
,representa una faceta importante en la vida del personal de las empresas, pues puede
contribuir a darle un sentido y un objetivc de autorrealizacién individual; mejorar la

estructura y el contenido de la jornada laboral a lo largo del tiempo, . mcrementar la -

auloestima de los trabajadores y perfnlt!rles establecer contactos sociales, asi como
obtener una serie de ingresos economicos que les permitan a. éstos procurarse su
manutencion, la cual cons’utuye un elemento esencial para su salud ( Levi, 2003).

Al respecto, Quick (1997) subraya que la salud de los trabajadores es uno de los
requisitos previos del bienestar organizacional y financiero de la empresa, lo cual
contribuye también al optimo estado individual, cubriendo las necesidades y brindando
oportunidades para el crecimiento y el desarrollo del personal en beneficio de la empresa.

Inclusive como se revisaba anteriormente, la salud es uno de los componentes del
capltal humano, el cual enmarca la puesta en marcha de un bienestar organlzamonal
mt@gral (empresa-personal) para apoyar el buen desempefio de las empresas a fin de que
~ puedan estar a ia altura de las exagencras actuales del mundo de los negocios.

De hecho, una de las variables utlllzadas habitualmente para medir el capital
humano y la productividad de un trabajador es precisamente la salud ocupacional, cuyo

- ;objetwo es fomentar y mantener el mas alto nivel de bienestar fisico, mental y social de

los empleados en todas las profesiones, prevenir todos los dafios de salud que puedan
ocasionaries las condiciones laborales, protegerlos en su trabajo contra los’ riesgos para la
sal\ud asi como ubicarlos 'y mantenerlos en un empleo acorde a sus aptitudes .
psicolégicas y fisiolégicas, con la finalidad de que puedan tener una mayor productmdad y
desempeno laboral en benef icio de las orgamzamones (Cortés, 2002).

3 Agente generador de salud fisica y/o mental (European Agency for Safety and Health at Work, 2003).
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Lamentablemente, el entorno laboral del nuevo siglo  se encuentra matizado por
una marcada transformacién de la vida laboral, debido a una serie de cambios
permanentes y considerables en el ambiente de trabajo, generadores del estab!emmiento
de nuevas pract;cas ocupacionales que incrementan el surgimiento de nuevos riesgos

“para la salud y la seguridad de los trabajadores o el aumento de algunos de los peligros
existentes al respecto (Buendia, 1998; Rossi, 200; Cox y Rial-Gonzalez, 2003; European
Aqency for Safety and Health at Work, 2003) como se observa en la TABLA 14 :

| TABLA 14, |
PRINCIPALES CAMBIOS LABORALES EN EL SIGLO XXI.

| 'COX—RIAL-GONZI'\LEZ (2003). EUROPAN AGENCY FOR SAFETY AND

'HEALTH AT WORK (2003).

"Teletrabajo y mayor uso de |

las  tecnologias de cémputo
en el lugar de trabajo.
Trabajo ~ autorregulado y
trabajo en equipo.

Cambios en los modelos de
empleo:  reduccién. de

plantilia, externalizacion

empresarial, subcontratacion
y globalizacién.
Demanda de flexibilidad de

los trabajadores en términos

de nimero y funcion de las
habilidades, turnos de trabajo

y horas fuera del horario

habitual.
El efecto de la demografia

 cambiante del trabajo con
menos trabajadores jovenes y |
una mayor proporcidon de

empleados mayores.

Mayor proporcion  de

poblacion activa en el sector
servicios.

Las des:gualdades sociales,
la discriminacion, la violencia

y el acoso en el trabajo.
Mayor diversidad de la clase

trabajadora en funcién de su

edad, minusvalia, -origen
étnico y sexo.

El paso del trabajo del sector industrtat al
de servicios, con el correspondiente

-cambio del perfil de los puestos.

Introduccion y empleo de nuevas
tecnologias para la realizacién de las
labores.

Trabajos mas onentados hacia los
clientes, en los que se tiene que tener un
contacto directo y permanente con ellos.
Modificaciones en la organizacién del |-
trabajo, con nuevos modelos de gestion,
trabajo en equipo, produccién ajustada y
gestidn de la calidad total. ;
Cambios en el perfil de la mano de obra
por el envejecimiento del personal ;
Mayor tendencia a trabajar con contratos _
temporales o de duracion determinada. ‘
Aumento ' rapido de la proporcién de |
trabajadoras. ‘
Desaparicion paulatina de la relacién
tradicional entre patrén y empleado. -
Permanencia: de un alto el ‘indice de
desempleo. -
Inestabilidad en la permanencia laboral
por reestructuraciones orgamzacuona!es
y cierres de empresas. _
Mayores exigencias de menor tiempo

‘para el cumplimiento de tareas. -

Trabajo presion permanente.

Fuente Elaboracion propia & partir de Cox, 7. y R:a!—Gonzé!ez E. {2003}. El Estrés laboral: Panoramica europea. Madnd
Centro Temdtico de fa Agencia Europea sobre Buenas Précticas, Sistemas y Programas/ Instituto de Trabajo, Salud y
Organizaciones 'de la Universidad de Nottingham. y Agency for Safety and Health at Work. (2003). Prevention of
psychosocial risk and stress at work in practice. Belgium: Autor.

g
3
4
i
i
i
4

* Actividad laboral relacionada con el trabajo informético (European Agency for Safety and Health at Work, 2003).
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Por ello, el panorama laboral del mundo de los negocios de hoy ha generado que
las compafiias lideres a nivel internacional para hacer frente a los retos ocupacionales en
esta materia, hayan adoptado nuevas estrategias en la administracion del capital humano,
Ias cuales se centran en un abordaje de las dimensiones de la salud ocupacional, la
segundad e higiene industrial como eje rectores del bienestar laboral y financiero de Ia
empresa, asi como del buen estado mental y fisico de su personal, las cuales se
constituyen en pilares fundamentales que sostienen su competitividad y éxito empresarial.

Inclusive, Roque (2004) postula que las naciones mas desarrolladas se encuentran
en lo que han denominado la “era humana” de la seguridad y (la salud) laboral,
caracterizada por los principios del comportamiento humano en sus programas, apoyados
‘en un esquema sustentado en el avance de los sistemas administrativos con base en la
' expenencza laboral y el desarrollo del conocimiento cientifico.

Por su parte, Kaplan y Norton (2000) sefialan que algunas organizaciones exitosas
‘como Mobil North America Marketing & Refining (NAM&R), National Bank Online Financial
. Services {OFS); Nova Scotia Power, Inc. (NSPI); Motorola, Sears, Citycorp, Chemical
~ Retail Bank, han smpiantado y gestionado estrategias organizacionales para crear valor y
'ventajas competitivas, basadas en “Ser un Buen Ciudadadano Empresarial”®, mediante la
“aplicacién y mejora de. procesos reguladores de salud, seguridad y medio ambiente, que
les han permitido lograr un mejor bienestar fmanCIero y laboral, asi como una optima
salud fISlca psmologlca y social del personal. :

Cabe mencionar que dichas estrategias, de acuerdo con estos autores, se
enriquecen cuando se comparten cconocimientos a los trabajadores respecto a las mejores
practicas de clase mundlal ‘en esta materia, lo cual se constituye en el verdadero punto

“de inicio del cambio duradero y sostenible del aprendizaje, asi como del crecimiento
orgamzacuonal

De igual forma, Hermida, Serra y Kastika (1992) destacan que cuando menos
10,000 empleadores estadounidenses ofrecen programas corporativos para conservar o
mejorar la salud de sus empleados, asi como para bajar el colesterol, dejar de fumar,

- promover el ejercicio regular, manejar el estrés laboral y controlar la presion arterial

- elevada. Apuntan también que otras 1,000 empresas en ese pais tienen programas de

acoplam:ento fisico con gimnasios internos totaimente equipados para promover la buena .

sa!ud de los emp!eadcs al lgual que talleres y seminarios sobre diferentes tematicas al
specto

El National institute of Occupational Safety and Healht (2004) menciona también la
existencia de estudios cientificos que han demostrado la gran rentabilidad lograda por las i
‘empresas, con la aphcaclon de programas de promogcion de la salud laboral basados en
" intervenciones para la mejora del estilo de vida de los trabajadores, los cuales fueron
. desarrollados por Logan, 1979; Foote y Erfurt, 1983; Alderman, 1983; Fielding y Piserhia,

1989; Fielding, 1990; Breslow, 1990; Poulter y Torrance, 1993. Investigacionés que
- enmarcan actividades dirigidas a un grupo o a cada individuo, para mejorar el estilo de
vida; premlos y/o modificaciones del ambiente en el lugar de trabajo para apoyar los
‘ cambios de comportam|ento (campaiias antltabaquasmo y polmcas que favorezcan a los

* Resulta pertinente aclarar que esta dimension forma parte de la perspectiva del cliente interno de la propuesta de Kaplan
respecto al ‘cuadro de mando de control intemo, la cual hace referencua a las prioridades estratégicas de daslmtos procesos
que crean sahsfaccnén en los clientes. . :
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no fumadores, practicas alimentarias sanas en el comedor de la empresa para controlar la
hipertensmn arterial y la obeS|dad consejeria, folletos, entre ofras).

De igual manera, este organismo lnternac;onal resalta una serie de programas
exitosos de fomento a la salud en el trabajo en organizaciones europeas, como el sueco
“T50” aplicado en la empresa Asea Brown Boveri PEA, el belga “PRA”, el inglés “A2000+:
Salutégeno promotor de la salud en la compafiia” y el Telia Féretag AB en Noruega; asi
como la adopcion de practicas de gestion en las empresas para ofrecer un marco propicio
‘para la buena salud, como los concursos “Make health your business”, “Look alter your
employee”, “Look alter your heart”, entre otros.

De hecho, de acuerdo con Kuhn (citado por la European Agency for Safety andf ‘
Health at Work, 2003) cada vez se cuenta en el plano organizacional con un mayor
nimero de pruebas que demuestran que la salud en el lugar del trabajo puede ser una
receta eX|tosa para la eficiencia y competitividad de las empresas de clase mundial, -
donde la calidad del trabajo y de los productos o servicios forman parte de la misma
: estrateg:a de saiud, en beneficio de la empresa y el personal.

|nc|uswe, Hermida, Serra y Kastika (1992) subrayan que hay empresas como la
Adolph Coors Company que han desarrollado programas de buena salud para sus
empleados con un abordaje integral, que enmarcan la evaluacién de peligros para la
salud, el ejercicio, las técnicas para dejar de fumar, la mejora de la nutricién y pérdida de
sobrepeso,  rehabilitacién fisica y cardiovascular, asi como control del estrés y la ira
. laboral, acciones con la cuales esta compafiia ha estimado que este programa les nnde ‘

 3.37 dblares para la empresa por cada dolar que invierte para tal efecto.

Kuhn (citado por la European Agency for Safety and Health at Work, 2003) sefiala

que los resultados de los estudios basados en un ampho numero de buenas practicas
~ realizadas en esta materia en empresas europeas, ponen de relieve los factores comunes
de éxito para la promocién de la salud en el trabajo, los cuales se presentan en la TABLA
15. '

TABLA 15.
- FACTORES DE EXITO DE LA PROMOCION DE LA SALUD LABORAL.

& Cimentados en un analisis de los requisitos y neces:dades de la empresa en|f
‘ materia de salud en el trabajo.
‘s . Involucrar a todas las partes interesadas en la empresa, en particular los i
trabajadores y los representantes de Ias orgamzacrones intermediarias
(enfoque participativo).
« * Dirigidas a mejorar la calidad y condiciones de la vida laboral y concentrarse en
la conducta de cada trabajador.
e Formar parte integrante de las practicas de gestlon y de la vida laboral cotldtana
" a todos los niveles de la empresa.

'Fuente Elaboracién propia a partir de Kuhn citado por la Agency for Safety and Health at Work. (2003) Workmg stfess
Rewew for Agency for Safety and Health af Work, magazine 5. Belgium: Autor.
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1.31. EL FUTURO DEL BIENESTAR ORGANIZACIONAL INTEGRAL (EMPRESA-‘
PERSONAL) EN MEXICO: BUENAS PRACTICAS DE CLASE MUNDIAL.

Este contexto denota que para que las organizaciones mexicanas puedan estar a la
altura de las de clase mundial, sera necesario que lleven a cabo la adquisicion, puesta en
‘marcha, consohdac:on y mejora continua de buenas practicas de clase mundial en esta
materia, como parte del nuevo rumbo que debera tomar la administracion estratégica de su
personal. ‘

De hecho, Liedo (2001) plantea que las empresas que lleven a cabo adecuadas
practicas de administracion estratégica *del personal en Mexico, podran ser mas

- competitivas ante las ex:genc:as del entorno nacional e internacional.

Po‘r ‘ello, la administracion estratégica de la salud ocupacional, la seguridad e
- higiene industrial se fundamenta en buenas practicas de clase mundial, enfocadas a
ofrecer un entorno laboral seguro e higiénico a los trabajadores, asi como a preservar el
medio ambiente y la salud de los habitantes de los alrededores; a garantizar un balance
Optimo entre los intereses econémicos e industriales, por una parte, y la capacidad de
trabajo y la salud del conjunto del personal y sus familias, por otra, ademas de
proporcnonar productos y serv:cu)s sanos y respetuosos del medio ambiente (Redondo
2004) :

Estas estrategias enmarcan un proceso destinado a la promocién y mejora del
bienestar de todos los interesados dentro y fuera de la empresa: poblacion activa
, (empleadores direccioén, personal y sus sindicatos), expertos de diversas disciplinas
“ (promocién de la salud, medicina del trabajo, medio ambiente, seguridad, economia y
otras) y de la comunldad en donde se encuentre ublcada una determinada organizaciéon.

De acuerdo con Levi (2003) las ventajas sanitarias de las buenas précticas en

~salud ocupacional, higiene y seguridad industrial, se presentan cuando se reducen las

primas de los seguros relacionadas con la salud y la seguridad, se disminuyen accidentes,

incapacidades por enfermedades y lesiones; asi como cuando se incrementa el nimero

de empleados libres de enfermedades y lesiones, profesionales y relacionadas con el

trabajo, asi como de los jubilados sin discapacidad grave debidaa enfermedad crénica no
transmisible; asi como la adopcion de estilos de vida sanos por parte de los trabajadores.

De lgual manera, resalta este autor que con la aplicacién de una ‘serie de
estrategias de clase mundial en esta materia, se obtienen beneficios sociales y de
‘bienestar porque proporcionan una mayor calidad de vida personal y laboral para los
‘empleados, genera mayores niveles de autoestima y motivacion, mejores competencias
profesaonales y mas capacidad de hacer frente a las exigencias de la vida laboral, junto
con un mayor‘ capntal social.

De igual forma, las ventajas econdmicas que generan son una mayor .
productividad y eficiencia financiera, mayor competitividad y probabilidad = de la
rentabilidad de las inversiones, una mejor imagen para la empresa, la disminucién de las
 primas de seguros sociales y menores costes de atencién sanitaria (Levi, 2003).
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La European Agency for Safety and Health at Work (2003)- plantea que para
~alcanzar una promocion efectiva y eficaz de la buena practica de administracién de la
- salud ocupacional, la seguridad-e higiene industrial, se recomienda que su manejo se
integre a un sistema global de gestién de la empresa; lo cual es el resultado de politicas.
empresariales nacionales y privadas en los ambitos de la proteccion, promocién y
vigilancia de la salud en el trabajo, promocién de una adecuada cultura del trabajo. y de
una organizacion laboral que conduzca a la salud y a la seguridad, a brindar un entorno,
de trabajo higiénico y seguro, en general.

Quick (1997) destaca que las acciones de fomento y mejora de la salud -
ocupacional, si estan bien planeadas, dirigidas y ejecutadas, pueden ser muy eficaces y
requerir muy. poca inversién; por lo cual su rentabilidad esta fuera de duda, como se
observa en una serie de estudios reportados por el National institute of Occupational
Safety and Healht (2004) que llevaron a cabo Logan (1979); Foote y Erfur, (1983);
Alderman (1983); Fielding y Piserhia (1989); Fielding (1990); Breslow (1990); Poulter y
Torrance (1993). Por eso, las empresas bien informadas se han dado cuenta de que estas
no son un lujo sino una gran necesidad, un abordaje estratégico basico para mejorar la
eficacia organizacional, porque ofrecen réditos a las compaiiias, mejoran la calidad de
vida de cada trabajador y son uno de los métodos mas eficaces de fomentar estiios de
‘wcla mas sanos en el con;unto de la poblacion.

, Por ello la aphcac;on de una serie de estrategias de salud dentro de un enfoque
participativo que permita identificar las necesidades reales y prioridades de cada
empresa, as: como los factores de riesgo que afectan la salud integral de los trabajadores,
pueden servir también como el soporte para dirigir los esfuerzos hacia metas reales y
resultados c