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Sonoco Products Company (A): Construccion de una
organizacion de RR. HH. de primera clase (resumen)

Cindy Hartley, vicepresidenta sénior de Recursos Humanos (RR. HH.) en Sonoco, una empresa
proveedora mundial de embalajes industriales o para productos de consumo de 100 afios de antigiiedad,
debia reunirse con los cinco miembros del equipo de tareas de reorganizacidon en agosto del 2000. El
nuevo director ejecutivo de la empresa, Harris DeLoach, le habia pedido a Hartley que propusiera
reestructuraciones alternativas del area de RR. HH. para reducir los costos de la funciéon en un 20%, es
decir, $2,8 millones.

El crecimiento y el éxito financiero ininterrumpidos que Sonoco habia tenido desde principios de la
década de 1980 habian cesado a finales de la década de 1990. Al igual que otras empresas de embalajes,
Sonoco fue altamente apalancada debido a los costos fijos de muchas de sus plantas. Todo cambio leve en el
volumen, como la caida en las exportaciones de productos manufacturados en los EE. UU. después de
la crisis financiera asidtica de 1997-1998, tuvo un impacto grave. Las ventas disminuyeron un 6% entre
1995y 1999, de $2 700 millones a $2 500 millones, pero la empresa logré aumentar los ingresos netos un
14% durante ese periodo al reducir los gastos. No obstante, la baja en las ventas mas importantes hizo
que el precio de las acciones quedaran en los tltimos lugares del indice S&P 500 entre 1995 y 2000, lo
que genero grandes presiones para restablecer el valor del accionista.

La tarea de controlar los costos de toda la empresa para adoptar un modelo comercial formaba
parte de la orden del dia para DeLoach. El nuevo modelo comercial de Sonoco apuntaba a generar
un crecimiento de los ingresos y a refrenar los costos generales para llegar a ser competitivos a
nivel global. La divisién de embalajes para productos de consumo debia volver a equiparse para
satisfacer las necesidades de un rapido cambio en los embalajes por parte los clientes, y la estrategia
de crecimiento de la empresa exigia la cooperacién entre las divisiones con el objetivo de definir
soluciones agiles para dichos clientes. La estrategia también exigia un replanteo de la estructura de
ciertas funciones de la empresa, entre ellas, la del area de RR. HH. Con la estructura de RR. HH.
existente, cada gerente general (GG) administraba los talentos dentro de su divisién. Los talentos
no eran considerados un recurso empresarial.

Desde su llegada cinco afios antes, Hartley habia introducido una serie de nuevas politicas para
la gestion del desempefio, la remuneracion, el desarrollo y la planificacién de sucesiones. El proyecto
actual, que tanto ella como el equipo de tareas estaban finalizando, era responder al desafio de DeLoach
mediante la definicién de dos estructuras organizacionales alternativas para RR. HH. que costaran
menos y que sirvieran para cumplir con tres objetivos ambiciosos: (1) aumentar la responsabilidad de
los gerentes generales en cuanto a la administracion de talentos; (2) distribuir el talento y el apoyo de
RR. HH. con mayor ecuanimidad a través de las divisiones de la empresa y lograr una uniformidad de
los sistemas y procesos; y (3) optimizar la capacidad del area de RR. HH. para proporcionar un apoyo
estratégico y personalizado para los negocios de los gerentes generales. Segin DeLoach, “Uno puede
tener la mejor estrategia del mundo, pero sino se la ejecuta de una manera eficaz, seguramente fallara”.

Los profesores David A. Thomas y Boris Groysberg, junto con la investigadora sénior del grupo de investigacion global
Cate Reavis, prepararon la versiéon original de este caso, “Sonoco Products Company (A): Construccion de una organizacion de
RR. HH. de primera clase”, HBS n.? 405-009. Los profesores David A. Thomas y Boris Groysberg prepararon esta version resumida
con la colaboracién de la escritora Ann Goodsell. Los casos de HBS se desarrollan solo como base para la discusion en clase. Los
casos no deben interpretarse como garantia, fuentes de datos primarios o ilustraciones de modos eficaces o ineficaces de gestion.
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Hartley inicid la reunién final del equipo de tareas resumiendo los dos esquemas para que los
miembros debatieran por ultima vez. Les presentd brevemente las dos opciones a DeLoach y al comité
ejecutivo. DeLoach también le habia pedido que explicase qué opcién preferian tanto Hartley como el
equipo de tareas y por qué.

Perfil de Sonoco en el afno 2000

Fundada como Southern Novelty Company en 1899 en Hartsville, Carolina del Sur, Sonoco
se diversifico gradualmente y pasé de fabricar una linea de productos para la industria textil a
desarrollar una linea de embalajes industriales y para productos de consumo. El crecimiento se
logro a través de las adquisiciones; solamente en la década de 1990 la empresa realizé mas de 60
adquisiciones en todo el mundo. Si bien Norteamérica representaba aproximadamente el 80% de
las ventas, los 17 300 empleados de Sonoco se desempefiaban en 285 instalaciones en 32 paises.

Los 10 negocios de Sonoco ocupaban dos segmentos: los embalajes industriales y los embalajes para los
productos de consumo. El segmento industrial, que abastecia a la industria textil, papelera y de peliculas,
generaba un 55% de los ingresos de la empresa y proporcionaba empleo a 11 000 personas. Los 6 000 empleados
del segmento de embalajes para productos de consumo producian embalajes para alimentos y productos de
consumo, y peliculas de alta densidad. Entre los clientes se encontraban Gillette, Kraft, Nestlé y Procter &
Gamble.

La cultura de Sonoco era familiar, paternalista, colaborativa, ética y orientada al trabajo en equipo.
“No nos interesa el superhéroe que trabaja solo”, explicoé un antiguo empleado. “Sonoco esta conformado
por un grupo de personas comunes que hacen cosas extraordinarias”. Muchos empleados hicieron toda
su carrera en la empresa. En el afio 2000, mas del 60% del comité ejecutivo habia estado en la empresa al
menos unos 20 anos.

Aproximadamente 2 000 empleados de Sonoco trabajaban en Hartsville, una ciudad de unos
31 000 habitantes. Sin embargo, Sonoco no era una aletargada empresa de ciudad pequefia cuando se
trataba de hacer negocios. “Finalmente nos convertimos en lideres en la mayoria de los negocios en
los que participamos”, indicé un ejecutivo. Pero esta cultura hermética generaba una renuencia a cargar
responsabilidades sobre las personas con un desemperio deficiente. Mientras la empresa se desempenara
bien en términos financieros, la modificacion de esta cualidad de la cultura no era una necesidad urgente:
“Se podia seguir adelante aun con el pequefio costo extra que generan los empleados que no ponen nada de
su parte,” afirmo un gerente. A fines de la década de 1990, sin embargo, una caida en el precio de las acciones
y los nuevos desafios competitivos dejaron en claro que debian modificarse ciertos aspectos de la cultura y
la estructura de Sonoco.

La industria del embalaje

A fines de la década de 1990, aproximadamente 100 000 empresas de embalajes generaban ventas anuales
mundiales de unos $400 000 millones. Estados Unidos generaba $115 000 millones de este total, seguido muy
de cerca por Asia y Europa Occidental. Los embalajes para productos de consumo representaban un 70% de
los ingresos de produccion de todo el sector, mientras que los embalajes industriales representaban un 30%.
El papel y el cartdon generaban un 34% de los ingresos, pero el plastico, mas duradero y econémico, estaba
reemplazando al metal y al vidrio en las industrias de productos alimenticios y cosméticos. A fines de la
década de 1990, la globalizacion presentd nuevos desafios competitivos y oportunidades de crecimiento: la
industria pesada se estaba trasladando de Estados Unidos a paises como China y la India, donde la mano de
obra era barata, y muchas firmas estadounidenses hacian grandes inversiones en el exterior.

* lan Hamilton-Fazey, “Wrapped Up with Printing” (El fin del envoltorio de papel de periddico), The Financial Times, 18 de mayo de 2000.
2 Mary Ann Falkman, “Getting the Wrap on Labeling” (Analisis de la industria del etiquetado), Packaging Digest, 1 de mayo de 2000.

3 lan Hamilton-Fazey, “Wrapped Up with Printing” (El fin del envoltorio de papel de periddico), The Financial Times, 18 de mayo de
2000; Kathryn Stratton, “Consumers Call for Packaging to Deliver Safer Food, Safer Environment” (Los consumidores demandan
embalajes que protejan tanto a los alimentos como al medio ambiente), Food Engineering, 1 de octubre de 1998; Nancy Brumback,
“Packaging Needs Are Changing as Boomers Age” (Las necesidades en cuanto al embalaje cambian a medida que envejece la
generacion de la posguerra [baby boom]), Supermarket News, 16 de agosto de 1999.
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Mientras tanto, la sobrecapacidad de Estados Unidos condujo a la consolidacion. Entre los afios 1998
y 2000, la participacion de mercado de las cinco empresas de embalaje mas grandes de Norteamérica
crecieron de un 40% a un 60%.

Los mercados de consumo interno se segmentaban cada vez mas y los productos se adaptaban a
las preferencias de los diferentes grupos de consumidores, especialmente en la industria de bebidas y
alimentos. La norma era tener siete u ocho versiones de un producto, en lugar de una o dos. La funcién
del embalaje en el posicionamiento de una marca también estaba ganando mas atencién. En el mercado
minorista tradicional, se consideraba que el embalaje tenia mas influencia que la publicidad para atraer
y retener a los consumidores.

La responsabilidad de las empresas de embalaje consistia en estar equipadas para cambiar en el acto.
“Los ganadores de esta carrera seran aquellos que tengan la habilidad de acelerar el desarrollo mediante el
uso de tecnologias nuevas o emergentes, o la aplicacion de herramientas innovadoras”, indicé un analista
de la industria. Muchas empresas de embalajes invirtieron en equipos sofisticados capaces de adaptarse
a los cambios abruptos en el disefio de los productos.

Entretanto, el concepto “todo en uno” estaba resultando atractivo para las empresas de fabricacion,
muchas de las cuales consolidaron sus conjuntos de proveedores. Hershey, por ejemplo, que anteriormente habia
contado con cientos de proveedores de embalajes, pudo satisfacer sus necesidades de embalajes a través de
solo 20 proveedores a finales de la década de 1990. Al tener menos proveedores, la empresa pudo acortar
significativamente el ciclo “concepto inicial de embalaje-entrega al mercado”.

En respuesta a esas tendencias, la estrategia de Sonoco consistié en estar mas atentos a las necesidades
orientadas a las soluciones del consumidor final a fines de la década de 1990. “Nos dimos cuenta de que
no solo era importante saber lo que queria Procter & Gamble, sino también lo que queria el ptblico
consumidor, conocer las cosas que le atraen”, afirmé un ejecutivo. Sonoco también comenzé a buscar
un enfoque de marketing mas coordinado a través del cual un tnico punto de contacto dentro de la
empresa pudiera coordinar todas las necesidades de negocios de los grandes clientes como Procter &
Gamble y Nestlé.

Descubrimientos e innovaciones de Hartley

Cuando Sonoco contratd a Cindy Hartley para que se desempefiara como vicepresidenta de RR. HH.
en 1995, ella se encontrd con una funcion de RR. HH. muy descentralizada y segregada, con procesos y
servicios heterogéneos entre una empresa y otra. (Consulte el Anexo 1, Estructura de la organizacion de
RR. HH. de 1995). Los gerentes de RR. HH. de las divisiones informaban las responsabilidades directas a
los gerentes generales de las empresas y las responsabilidades indirectas al area de RR. HH. de la empresa.
Esta estructura permiti6 alinear al area de RR. HH. con las divisiones, segtin afirmé un ex gerente general,
pero su funcion era mas tactica que estratégica. Los gerentes de RR. HH. de las divisiones se concentraban en
los asuntos correspondientes a las relaciones cotidianas entre los empleados. “Los gerentes empresariales
en ese momento creian que el area de RR. HH. estaba estrictamente destinada a las operaciones internas”,
indicé un ejecutivo de larga trayectoria.

A mediados de la década de 1990, las divisiones mas grandes tenian sus propias funciones de RR. HH.,
con sus propios sistemas, presupuestos, procesos de gestion del desemperio, y programas de liderazgo y
capacitacion. “Las divisiones tenian la posibilidad de crear el tipo de funciones de RR. HH. que creyeran
necesarias”, recordd un ejecutivo de RR. HH. “Nos enfrentdbamos constantemente a esta competencia no
cooperativa entre divisiones grandes y segregadas”. Un gerente general describié un fracaso en cuanto a
la remuneracién: “Una division podia anunciar un aumento de salario anual general en enero, mientras
que nosotros debiamos esperar hasta junio. Si salian con un aumento del 4% y nosotros pensabamos en
un aumento del 3%, esas situaciones nos generaban un verdadero dilema. Algunas de nuestras plantas
fueron situadas juntas y nuestros empleados debian interactuar entre ellos. ;De qué manera afectaria esto
a la motivacion?”

4 Smurfit Pushing for More Acquisitions to Become Dominant Force in Packaging” (Smurfit impulsa mas adquisiciones para
convertirse en la fuerza dominante de la industria del embalaje), Irish Times, 1 de marzo de 2000.

5 Consuming passions” (Consumo de pasiones), Packaging Magazine, 3 de junio de 1999.

8 Jennifer Billings, “What the ‘Experts Say’” (Lo que dicen los expertos), Food & Drug Packaging, 1 de noviembre de 1999.

7Kathryn Stratton, “Consumers Call for Packaging to Deliver Safer Food, Safer Environment” (Los consumidores demandan
embalajes que protejan tanto a los alimentos como al medio ambiente), Food Engineering, 1 de octubre de 1998.

8lbidem.
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El 4rea de RR. HH. de una empresa era considerada principalmente un mecanismo de control que servia
para evitar problemas legales y de relaciones entre los empleados. La compleja estructura del personal
también impedia que actuara de manera estratégica. El 4rea de planificacion de beneficios y remuneracién
reportaba a un vicepresidente distinto al del area de administracién de beneficios y remuneracion. El
director de la primera drea debia definir nuevas politicas y proporciondrselas al grupo administrativo,
y la comunicacion sobre la direccién general era escasa. La remuneracion estaba centralizada solo en
apariencia; los gerentes generales de las divisiones gozaban de una gran libertad en la manera en que
remuneraban a su gente. “Los gerentes generales de las empresas a veces le comunicaban al departamento
de remuneracion: ‘Quiero hacer algo diferente en cuanto a la remuneracion’, manifestd el vicepresidente
de relaciones laborales y entre empleados. “Y debido a la compleja estructura de informes, el drea de
RR. HH. no podia hacer demasiado para cumplir con sus deseos”. La remuneracion y los beneficios eran
vistos como derechos y no como costos que requerian una estrategia de control ni como herramientas para
manejar el comportamiento.

Los objetivos comerciales y los objetivos individuales no se vinculaban de manera alguna.
Las evaluaciones de desempeno se llevaban a cabo en las fechas de aniversario de los empleados en lugar
de realizarse al inicio del afio fiscal de la empresa, momento en el que se elaboraban las estrategias y los
presupuestos anuales. El proceso de aumento por mérito de Sonoco era mecanico y no reflejaba el desempefio
real. A la mayoria de los empleados se les pagaba dentro o cerca del punto medio entre todos los individuos
y trabajos de su categoria de salario. De acuerdo con varios gerentes de Sonoco, los gerentes de las divisiones
a veces manipulaban las calificaciones de desempefio para lograr aumentos de salario para su personal.
Las evaluaciones raras veces reflejaban el desempefio de manera precisa; por consiguiente, es dificil que
se produjese el cese de la relacién laboral con un empleado que habia recibido buenas calificaciones de
desempefio de manera regular. Un ex gerente de relaciones entre empleados recuerda haberle preguntado
a un gerente general como le dirfa a un empleado que seria despedido a pesar de haber obtenido excelentes
resultados en las evaluaciones de desemperio. “Ustedes que estan en RR. HH.”, dijo el gerente general, “deben
ayudarme a resolver ese asunto”. La planificacion de sucesiones era una cuestion pro forma; los empleados
eran interrogados acerca de sus aspiraciones profesionales, pero los planes de accién nunca se desarrollaban,
lo que es atin mas grave. “Nadie va a manejar mi carrera” y “Nadie me va a decir lo que tengo que hacer” eran
algunas de las quejas mas comunes.

Prioridades de una funcion de RR. HH. orientada a los negocios

Tras su llegada en 1995, la funcion de Hartley era crear un grupo de RR. HH. mas profesional y orientado
a los negocios. El desarrollo del liderazgo era primordial; la escasez de candidatos apropiados para los
puestos de trabajo clave podia perjudicar la capacidad de crecimiento de la empresa. El area de RR. HH.
debia perfeccionarse para respaldar la estrategia de crecimiento de la empresa, impulsar reducciones de
costos, aumentar la productividad y mejorar la administracion del capital circulante y el flujo de efectivo.

Hartley identifico con rapidez tres prioridades: (1) la remuneracién mecanica y arbitraria y los
sistemas de gestion del desempefio debian estar vinculados y ser mas uniformes, ademas de reflejar
con mayor precision las contribuciones de los empleados en relacion con el desempefio. (2) La empresa
debia crear un proceso de desarrollo de empleados para perfeccionar las habilidades de los empleados,
e identificar y modificar las aptitudes deficientes. (3) El desarrollo de una planificacion de sucesiones
para identificar y preparar a la proxima generacion de lideres era urgente: algunos gerentes que habian
ascendido recientemente estaban fracasando en su labor porque carecian de la preparacién necesaria.
“Queriamos que Sonoco tuviera un proceso completamente integrado donde todo estuviera conectado
y que a su vez fuera intuitivo”, comento Rick Maloney, a quien Hartley nombro6 como el primer director
de desarrollo organizacional de Sonoco en 1995. “Era fundamental que para las personas fuera obvio
que la gestion del desempenio, el desarrollo y la planificacion de sucesiones se alimentaran unos de
otros, fueran mutuamente inclusivos y se vincularan con la gente, los valores, la cultura y los objetivos

empresariales de Sonoco”. (Consulte el Anexo 2 para obtener una cronologia de las iniciativas de RR.
HH. de Hartley).
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Claramente, Hartley habia sido contratada para actuar como agente de cambios. Sus colegas la describieron
como una gerente colaboradora, sistematica y practica. Anteriormente, ella habia designado un consejo asesor
de RR. HH., que comprendia a los jefes de RR. HH. de las divisiones y a personas clave del area de RR.
HH. de la empresa, a fin de obtener asesoramiento y garantizar que las nuevas iniciativas apoyaran a los
objetivos empresariales estratégicos y la cultura que Sonoco queria promover. Hartley pas6 los primeros
meses buscando una aceptacion de los cambios que estaba pensando en implementar. Varios jefes de RR.
HH. de las divisiones se oponian a sus iniciativas, poniendo en duda que pudieran potenciar el desempefio de
Sonoco. La aceptacién aument6 a medida que se puso de manifiesto que el area de RR. HH. de las divisiones
podria participar activamente en todas las decisiones. “Cuanto mas velan que podian acomodar a su manera
las cosas sobre las que debatiamos, mas coémodos se sentian”, afirmé Hartley. El consejo abordoé la gestién
del desempefio y la remuneracion en primer lugar. “La gestién del desempefo y la remuneracién eran
los aspectos fundamentales del area e RR. HH. que podiamos disefiar e introducir en toda la empresa con
bastante rapidez”, explicé Hartley.

Acciones para alinear los sistemas de RR. HH. con los objetivos empresariales

A principios de 1996 se introdujo un nuevo sistema de gestion del desempefo. Para impulsar la
uniformidad y la alineacion, el disefio del nuevo sistema consistia en un ciclo que comenzaba con la
definicion de los objetivos de toda la empresa y las metas de utilidades, y descendia hasta el nivel del
desempenio individual. Al comenzar, los supervisores y los empleados se pusieron de acuerdo en lo que
iba a medirse y qué método se usaria para realizar la medicion. En una divisién, cada gerente de planta
tendria un conjunto de métricas, como utilidad de la planta, tiempo de inactividad de las maquinas,
calidad, devoluciones por parte de los clientes y seguridad. Las métricas de otra division se focalizaban
en la reduccion de desperdicios y en el rendimiento de las maquinas para impulsar la productividad y la
reduccion de costos. Ambos conjuntos de métricas se vinculaban directamente con los objetivos financieros
y comerciales de las divisiones en general. El sistema ciclico, a su vez, hacia hincapié en las necesidades
individuales de desarrollo de los empleados y se incorporaba en la creacién de un plan de desarrollo
de la carrera profesional. A mediados de 1997, un sistema compartido de gestién del desempeno para
los empleados asalariados se habia implementado en toda la empresa. Tal como lo indica un ejecutivo
experimentado, “Hasta que no se sistematiza algo para garantizar que se haga y que se haga de la forma
correcta, no es posible lograr el cumplimiento”.

El sistema de remuneracion estaba vinculado, a su vez, con el nuevo sistema de gestion del desempefio.
Las 18 categorias de salarios de Sonoco se reemplazaron por cinco grupos de salarios mas amplios, para
mejorar la flexibilidad de gestidn a la hora de diferenciar a los empleados y de otorgar aumentos por
mérito. El nuevo plan exigia a los gerentes que conocieran de primera mano las contribuciones de un
empleado, que tomaran decisiones justas acerca de los premios al mérito y que explicaran esas decisiones
a los empleados. Dado que el sistema se concentraba en el valor afiadido por el individuo, una variacion
importante dentro de las categorias de salarios se consideraba normal y preferible. La meta principal era
premiar las contribuciones individuales y al mismo tiempo atenerse a las pautas del mercado. Como se
indica en el folleto explicativo, “En Sonoco los pagos deben ser considerados decisiones empresariales”.

La aceptacion por parte de la gerencia sénior de las divisiones seria fundamental para cambiar el enfoque
de la empresa y volcarlo hacia el desarrollo del liderazgo y la planificacion de sucesiones. Hartley formo
un equipo asesor de gerentes generales de las divisiones para garantizar que tuvieran participacion. El
equipo pronto aprobd un nuevo sistema de desarrollo de liderazgo de cuatro pasos. Aproximadamente
un 70% del desarrollo tendria lugar en el trabajo, en forma de cambios en el trabajo y tareas a corto plazo;
el resto consistiria en capacitacion y educacion formales. Se identificaron seis competencias de liderazgo
clave: satisfaccion del cliente mediante la excelencia, comunicacion, trabajo en equipo, integracion
estratégica, aptitudes y conocimientos profesionales/técnicos, y capacitacion/orientacion. La evaluacion
de las competencias de un gerente se derivaba de tres fuentes: el sistema de gestién del desempefio, la
retroalimentacion de 360 grados y la planificacion de sucesiones. Cada 24 meses se introducian revisiones
recientes de 360 grados. La planificacion de sucesiones se llevaba a cabo una vez al afio en el nivel del comité
ejecutivo, y Hartley evaluaba metddicamente a los aspirantes a puestos de trabajo clave, para definir las
acciones necesarias para agilizar la preparacidn o resolver problemas organizacionales.




410-082 Sonoco Products Company (A): Construccion de una organizacion de RR. HH. de primera clase (resumen)

Como hacer mas con menos

A mediados del ano 2000 ya se habia definido la mayoria de los fundamentos basicos. Hartley habia
modificado la gestion del desempefio, el desarrollo, la diversidad, la remuneracién, la planificaciéon de
sucesiones, los sistemas de TI, la evaluacion de 360 grados y la comunicacién, pero todavia quedaba mucho
por hacer. (Consulte el Anexo 3 para obtener una descripcion de los procesos de administracion de talentos
integrados con los objetivos empresariales). La administracion de talentos todavia era ampliamente controlada
por los gerentes de RR. HH. de las divisiones y los gerentes generales, algunos de los cuales evitaban tratar con
empleados de bajo desempeno. Y a pesar de que ya se habia establecido un sistema de remuneracion basico,
los planes de incentivos atin no se habian alineado por completo con las nuevas estrategias de la empresa.

La reestructuracion de RR. HH., si bien se emprendié principalmente para reducir costos, también
representaba una oportunidad para extender a toda la empresa la responsabilidad sobre los talentos. En la
reunion final del equipo de tareas antes de su presentacion ante el comité ejecutivo, Hartley resumi6 las dos
propuestas de reorganizacion estructural (consulte el Anexo 4 para obtener representaciones graficas de las dos
propuestas).

La Opcidn 1 era un modelo centralizado. La mayoria de los servicios de RR. HH. estaban a cargo de cuatro
centros de personal con experiencia; de las divisiones se ocupaba un reducido personal de campo. Esta
estructura reduciria los costos de implementacion de mejoras en la administracion y los procesos. Pero las
limitadas oportunidades para alinearse directamente con las necesidades y los intereses de cada uno de los
negocios harian que los otros objetivos fueran mas dificiles de alcanzar. ;Los gerentes comerciales obtendrian el
mismo nivel de servicio de RR. HH.? ;La centralizacion haria que el area de RR. HH. se olvidara de quién era el
cliente? ;El area de RR. HH. se convertiria en otro centro de llamadas de la empresa?

La Opcidn 2 era una estructura hibrida en la cual las divisiones conservarian cierta participacion directa en
la seleccién de personal, la planificacion de sucesiones, los programas para el personal, la remuneracion y los
beneficios. La principal ventaja de este plan era que podia dejar intacta dentro de la division la presencia del area
de RR. HH. en la que los gerentes generales podian confiar. Los nuevos gerentes de RR. HH. proporcionarian
un vinculo estratégico entre las funciones empresariales de RR. HH. y los negocios. La pregunta central era si los
cambios podrian ponerse en marcha de manera efectiva dentro de la empresa con este modelo. ;Qué funciones
pertenecerian a la empresa y cudles a las divisiones?

Hartley luego continud con algunas observaciones acerca de cdmo funcionarian realmente
las estructuras alternativas:

Las funciones internas administrativas y los Centros de excelencia funcionan de manera idéntica en
ambas estructuras. Las diferencias clave radican en la manera en que esta estructurado el vinculo con
los negocios y los servicios que se proporcionan. Ademas, los ahorros estimados son de $3,1 millones para el
enfoque centralizado y de $2,7 millones para la estructura hibrida.

Bajo la estructura centralizada, los representantes de RR. HH. del campo estan a disposicion para
ocuparse de las necesidades empresariales. Cada representante abarca de 10 a 15 plantas y se ocupa de
las consultas privadas con los gerentes de linea acerca de los asuntos relacionados con las tareas RR. HH.
en la planta. Los encargados del disefio de las iniciativas y los programas estratégicos que respaldan las
necesidades empresariales generales son los Centros de excelencia; los lideres de unidades de negocio
informan directamente sus necesidades a las personas que se desempefan en esos centros. Como no se
proporciona demasiado respaldo directamente a los gerentes generales, esta estructura cuesta menos.

Bajo el modelo hibrido, las tareas de RR. HH. se organizan en dos sectores: el sector de los consumidores
y el sector industrial, que reflejan la organizacion de la empresa como un todo. Cada sector tiene asignado
un vicepresidente de RR. HH. que cuenta con el apoyo de un director de relaciones entre empleados y un
director de remuneraciones y desarrollo organizacional. Debido a que estos tres individuos participan en
la planificacion sectorial e interactian con frecuencia con los gerentes generales, tienen un conocimiento
directo sobre los negocios y pueden anticipar las necesidades de respaldo de RR. HH. Ademas vinculan a
los gerentes generales del sector con los Centros de excelencia. Cada sector también tiene representantes de
RR. HH., quienes proporcionan un respaldo relacionado con los negocios (que incluye administracion de
talentos, planificacion de sucesiones y capacitacion formal) mas proactivo que el del modelo centralizado.
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Apenas Hartley finalizo sus observaciones acerca de las dos opciones, los miembros del equipo de tareas
lanzaron argumentos informales e incluso acalorados acerca de las ventajas relativas de los dos planes.

Poco después de esta reunion, Hartley present6 su recomendacion al comité ejecutivo. Para tomar esta
decision, DeLoach y los miembros del comité ejecutivo tuvieron que reflexionar acerca de varios interrogantes:

* ;Qué opcion es la que mejor se adaptaria a una industria cambiante en la que “solo sobreviven
los flexibles”?

* ;Qué opcidn es la que mas garantizaria que se asigne a las personas apropiadas para cada tarea?

* ;Qué opcidn es la que mas ayudaria a que la empresa cumpla con su objetivo financiero de
proporcionar  ingresos anuales de dos digitos a sus accionistas?

*;Qué opcién es la que mejor representa el tradicional principio de Sonoco que afirma:
“la gente es la que da forma a una empresa”?
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Organigrama del sector de RR. HH., Sonoco Products Company, 1995
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Fuente: Sonoco.

Anexo2  Cronograma de innovaciones de RR. HH., 1996-1998

Fecha Accion

1996

Enero Primera reunién del consejo de RR. HH., compuesto por los jefes de RR. HH. de varias divisiones
y algunos individuos del sector de RR. HH. de la empresa

Febrero Carta de Hartley al Comité ejecutivo en la que se reclamaba la estandarizacién del sistema
de gestion del desempefio

Marzo Presentacién del nuevo sistema de gestion del desempefio para los empleados

Abril Formulacion inicial de un proceso de desarrollo y pautas para el liderazgo

Julio Implementacion del equipo de tareas en toda la empresa para tratar asuntos relacionados con la diversidad

1997

Enero Implementacién del programa de remuneraciones con banda salarial

Agosto Implementacién de la capacitacion en gestion del desempefio

Otofio Medidas de planificacion de sucesiones y andlisis de la reserva de candidatos

Noviembre Auditoria inicial del nuevo sistema de gestion del desempefio

Diciembre Segunda etapa del desarrollo del liderazgo

1998 Inauguracion del sistema integrado de todos los procesos de RR. HH., que incluye sistemas de 360° y revi-

siones de la planificacién/organizacion de sucesiones

Enero Seleccion de nuevos procesos electrénicos de 360°

Febrero Mensaje de Hartley a los empleados que vincula los procesos estratégicos de RR. HH. con la gente, la cultura

y los valores de Sonoco a favor de los objetivos comerciales

Fuente: Sonoco.
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Anexo 3 Vinculacion de los procesos de RR. HH. con la gente, la cultura, los valores y los objetivos comerciales

I.  PLANIFICACION DEL DESEMPENO III.
Y RETROALIMENTACION

EL PROCESO DE DESARROLLO

Practica 5: Aprender haciendo:
estructuracion del desarrollo
en el trabajo

Practica 1: Nucleo organizacional
Competencias

Identificacion de las cuatro competencias
clave requeridas de todos los empleados
y las competencias de liderazgo de los
lideres mas importantes. Revisién anual
para alinear las competencias con los
objetivos comerciales.

Desarrollo en el trabajo: experiencias de capacitacion
en el lugar de trabajo para agilizar el desarrollo,
donde se incluye una participacion en equipos ad hoc,
permanentes, espontaneos o entre divisiones.
Desempeiio y aprendizaje en linea (OPAL):

un recurso en linea para crear planes anuales de
desarrollo personal a partir de la retroalimentacion
de gestion del desempeiio y de 360°.

Practica 2: Gestion del desempefio

Un sistema integrado de planificacion
del desempenio y retroalimentacién con
un fuerte componente de desarrollo de
empleados, basado en objetivos y en las
competencias/liderazgo clave.

Practica 6: Centros de excelencia para

el aprendizaje
Oportunidades de capacitacion en toda la empresa
alineadas con las estrategias comerciales.
Capacitacion sobre ventas y marketing:

capacitacion basica y avanzada para acelerar el
crecimiento de los ingresos.

Capacitacion optimizada para reforzar

los conceptos fundamentales e introducir
cambios a fin de simplificar el proceso, con
la incorporacion de un formulario en linea
de gestion del desempefio facil de usar.

Desarrollo de capacidades del equipo:
capacitacion para facilitar el trabajo en equipo y

Practica 3: Revisiones de 360° las iniciativas de productividad.

Retroalimentacion sobre el desempeiio
proveniente de supervisores, informes directos,
colegas y clientes, basada en las competencias
clave/de liderazgo y realizada en linea para
llegar a los empleados de todo el mundo.

Practica 7: Recompensas y

reconocimiento
Remuneracién que recompensa el desempeiio,
facilita los ascensos y realiza una vinculacion
con los objetivos de crecimiento.

Bandas amplias: amplias zonas de

II. IDENTIFICACIONY SELECCION DE

LOS LIDERES DEL MANANA

Practica 4: Desarrollo y

remuneracion que permiten una maxima
flexibilidad en el otorgamiento de
remuneraciones.

planificacion de la carrera
profesional

Acciones centenarias: opciones de acciones para todos
los empleados, que tienen por objetivo desarrollar un
sentido de pertenencia, aumentar la concienciacion
sobre los problemas mas importantes de la empresa y
alinear los intereses de los empleados y los accionistas.

Planificacion de la carrera individual:
oportunidades de retroalimentacion sobre
las aspiraciones profesionales.

Revisiones de la organizacion:

revisiones anuales de toda la empresa Iv.
mediante planes profesionales de

gestion del desempefio, para identificar

a los empleados mas destacados y a los
posibles lideres. Revisiones anuales del
personal capacitado de reserva por parte

del comité ejecutivo.

REMUNERACION

Practica 8: Diversidad de la mano
de obra global

Busqueda de una mano de obra mas diversa.
Focalizacion en la valoracion de las diferencias y
la mejora de la vida laboral a través de politicas de
apoyo a la familia y cronogramas de trabajo mas
flexibles. Revisiones semestrales. Incorporacion de
una métrica de competencia de diversidad en las
revisiones de 360° del comité de gestion.

Fuente: Sonoco.
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Anexo4 Opciones de reestructuracion organizacional: centralizada (superior) e hibrida (inferior)
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Cumplmiznts de la legislacian

Diseno de iniciativas especificas de cada division

HRIS (Sisterna de informacion de RR. HH.)

Comunicacion de beneficios
Programas para el persona

\icepresidente de
Recursos Humanos

Area Centros de s
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G5 plantas 45 plantas 12 nlantas
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P Relaciones e IHe-Iiic ones e_ljn'ederlp eados .
‘ : mplernentacion del programa de
beneficios Reclramiznts Emi?ér:“E arganizacional comunicaciones/RH. HH.
Asesoramiento de RR. HH.
Disefio del olan de benefici Planificacion de seleccion de personal'sucesiones
] 1SN0 Gl plan de Denscios Disefio de iniciativas especificas de cada diisidn
Diseno de las remunsraciones Adminisracén de RR. HH
i Administracicn Gectidn del desempefio it
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Administracion de beneficics
HRIS {Sistema de informacion de
RR. HH.) y administracion de base
de datos

Reubicacion

Administracion de salarios
Reubicacion

Fuente: Sonoco.

Cesarrolle de sisternas de RR. HH./Six Sigma
Programas de relaciones entre empleados
Diseno de peliticas/practicas

Cumpfmisnts de |a legislacion

Programas para el persona

10



