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DESCRIPCION:

Esta investigacion toma a dos de los actores relacionados como grupo de interés,
accionistas y empleados, para revisar las condiciones de su relacion econémica la cual
tradicionalmente se ha considerado antagdnica. El Gobierno Corporativo actualmente
es un fema de debate mundial, como respuesta a una serie de eventos ocurridos en los
Ultimos afios, fomando como tema primordial la evaluacion del desempeiio de la
empresa. Existen dudas sobre si es posible que coexista la alta rentabilidad a los
accionistas con un estado de bienestar incrementado en los empleados. Este trabajo
se propone indagar al respecto, tomando como referencia ejemplos reales de
empresas Colombianas y Multinacionales en los que es demostrable que las
organizaciones equilibren la creacién de valor hacia el accionista y el empleado.

El concepto de gobierno corporativo estd teniendo un impacto positivo fue en la
sociedad que se puede tomar como una herramienta que ayuda a afirmar que las
empresas utilizan sus recursos de manera eficaz, asegurando que se tomen en
consideracion los intereses de todas las partes relacionadas y debido a esto se
pretende analizar los procesos de una organizacién a nivel interno y externo ya que
estos llegan a influir generando un desequilibrio a nivel econdmico y organizacional.
Ademds este tema aporta un objetivo comin como pardmetro a seguir por cualquier
empresa, fundamentado en la ética y la responsabilidad que deben retribuir las
empresas a la sociedad.



FUENTES:

Se consultaron un total de 32 referencias bibliogrdficas distribuidas asi: Sobre el
tema de Gobierno corporativo: 9 libros y 1 revista; sobre el tema del clima
organizacional: 10 libros y 2 revistas; sobre teoria de la agencia y de la firma: 4 libros;
sobre el tema de creacién de valor y rentabilidad: 4 libros. Ademds de consultas en la
Revista Dinero y la web de pdginas de Fedex, Sofasa y Great Place to work Institute.

CONTENIDO:

El Gobierno Corporativo ha crecido gradualmente a través del tiempo como resultado
de mdlltiples factores, tales como las leyes, regulaciones, politicas, instituciones
plblicas y cddigos éticos. Igualmente se ha transformado en un tema de debate
mundial en los Ultimos afios, puesto que puede ser considerado como primordial cuando
se frata de evaluar el desempefio de la empresa.

Para desarrollar el tema de creacion de valor, en la primera parte de este trabajo
investigativo, se hace un breve recorrido por la historia del gobierno corporativo,
posteriormente se habla del clima organizacional y de los elementos que hacen parte
de este en el ambiente laboral.

En la segunda parte de esta investigacion se foman como referencia dos empresas, en
las que se analizan sus politicas de recurso humano y la filosofia en que se basan por
ser las dos empresas catalogadas como ‘e/ mejor lugar para trabajar en América
Latind"; adicionalmente se incluyen diez empresas mds en una breve descripcién de los
modelos que siguen para la gestiéon empresarial sea un éxito en cuanto a creacién de
valor expresado en productividad y bienestar laboral.

Estas empresas se proponen mejorar la gestién de sus directores y colaboradores,
para lograr el mdximo beneficio, crear valor y, a su vez, realizar un proceso de
retroalimentacion que permita mejorar cada vez mds su desempefio en la economia,
entendiendo que los trabajadores son su activo primordial.

Finalmente se demuestra que a través de un excelente entendimiento de la dindmica
empresarial, basados en confianza, respeto e imparcialidad, se logra que la empresa
crezca en todo sentido, llegando a ser mds productiva, generando mayor rentabilidad y

! www.greatpplacetowork.com (08-10-2007; 6:00 pm)



por supuesto bienestar para los colaboradores, quienes se sienten parte de la
compaiiia y trabajan con eficiencia y eficacia.

METODOLOGIA:

La presente investigacion se llevara a cabo mediante un estudio de caso descriptivo.
Se describen los ejemplos de Federal Express - FEDEX de México y Sociedad de
fabricadores de Automotores S.A. - SOFASA Colombia, las cuales recientemente
ganaron el primer y segundo puesto en América latina denominado “El mejor lugar para
trabajar” segln el Instituto Great place to work.

Estas dos empresas, las cuales corresponden a actividades econémicas completamente
diferentes, son productivas, generan rentabilidad a los accionistas y al mismo tiempo
brindan a sus empleados las mejores opciones de bienestar para que estos contribuyan
al logro de los objetivos de la organizacidn.

Es importante mencionar que cuando el lugar donde se trabaja, es percibido como
un "buen lugar para trabajar”, en cada relacién se manifiesta un ambiente de confianza,
en el que los jefes alientan a sus colaboradores a ser productivos. Si el ambiente se
caracteriza por la confianza, se producen interacciones positivas al interior de la
empresa, lo cual se ve reflejado en el entusiasmo de los empleados, generando una
mayor productividad y por ende utilidades mds altas.

Esta confianza se traduce en elevar la calidad de vida de los trabajadores asi como el
mejoramiento permanente de la gestion empresarial, generando beneficios como una
rotacién mas baja, reducciones de costos por ausentismo, mayores niveles de
satisfaccién de los clientes y de lealtad de los mismos, mayor productividad y
rentabilidad.

CONCLUSIONES:

Sofasa y Fedex son solo algunos de los ejemplos en los que se profundizé en la
presente investigacién de las mejores empresas para trabajar en América Latina;
debe reiterarse que son una muestra, para concluir que adicional a su grato ambiente
laboral, no es coincidencia que también presenten excelentes resultados de gestidn.



Centrarse en factores y elementos determinantes del bienestar de los empleados, es
convertir al capital humano en el arma secreta para competir.

Estas empresas parten del desarrollo de su personal, se comprometen en el
incremento de la productividad y competitividad, y en medio de situaciones adversas
avanzan en el logro de sus metas como ejemplo de desarrollo organizacional
mancomunado. Este cambio se logra cuando se involucran a todos los trabajadores en
los procesos, acompaiiado de un alto nivel de compromiso mutuo con la organizacidn.

En el cuadro de las mejores empresas para trabajar se tomaron como referencia diez
empresas, pero todas las empresas que se distinguen en este ejercicio de
investigacidn sobre clima, demuestran que cuando la funcion de recursos humanos es lo
suficientemente importante y se le da la dimension que merece, se logra plasmar el
potencial de la gente como el recurso mds importante de la organizacién en diferentes
casos y situaciones.

Se pueden lograr los mejores resultados a partir de "nuestra gente" permitiendo que
el trabajo, el cual es el lugar donde mds tiempo pasan la mayoria de las personas,
represente mds que la necesidad de asegurar el sustento y se convierta en una
oportunidad de vida plena.

El gobierno corporativo socialmente responsable se refleja en empleados mds
talentosos, socios mds consientes, en relaciones que exceden el simplismo brutal de la
ganancia monetaria de corto plazo a toda costa: * £/ buen gobierno de la empresa
gestionado con claros y bien diferenciado roles de la Junta Directiva y su alta
Gerencia, con una oportuna, coherente y consistente Comunicacion Estratégica y
Corporativa, cuida la reputacion de la empresa como un todo, es decir, gerencia la

confianza y por ende a sus colaboradores”?

Se concibe la creacion de valor para el accionista y el trabajador, como una situacion
de beneficio mutuo: para el trabajador expresada a través de un clima organizacional
positivo, el cual proporciona motivacién, bienestar; esta situacion a su vez incide
positivamente en la productividad, lo que puede respaldar la generacién de valor para
los accionistas en cuanto a rentabilidad.

2 Pizzolante, Negron, Italo., Director del Instituto Latinoamericano de Corporate Governance y
Presidente de la firma latinoamericana PIZZOLANTE Comunicacién Estratégica.



Es importante reconocer la necesidad del cumplimiento de la mision empresarial
desde un punto de vista amplio, garantizando la transparencia, objetividad y justicia;
para que de esta forma la empresa responda con un comportamiento ético, veraz y
eficiente hacia los accionistas, empleados y todos los que hacen parte de la
organizacion.

Sobre esta base cabria la necesidad de hacer una reflexion conducente a entender
que “realmente” es posible beneficiarse y obtener mayores ganancias si tfomamos el
interés del recurso humano en la organizacién como una pieza fundamental de la
gestion empresarial; y si es posible y demostrable. ¢Por que entonces las empresas,
accionistas, y directivos continlan con esquemas, comportamientos e ideas errados, en
las que se cree que para beneficiarse, hay que hacerlo sacrificando el bienestar o
aprovechdndose de la necesidad de otros?

ANEXOS:

La presente investigacién no contiene anexos.
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RESUMEN

Esta investigacién toma a dos de los actores relacionados como grupo de interés,
accionistas y empleados, para revisar las condiciones de su relacion econémica la
cual tradicionalmente se ha considerado antagdnica. EI Gobierno Corporativo
actualmente es un tema de debate mundial, como respuesta a una serie de
eventos ocurridos en los dltimos afios, tomando como tema primordial la
evaluacion del desempefio de la empresa. Existen dudas sobre si es posible que
coexista la alta rentabilidad a los accionistas con un estado de bienestar
incrementado en los empleados. Este trabajo se propone indagar al respecto,
tomando como referencia ejemplos reales de empresas Colombianas vy
Multinacionales en los que es demostrable que las organizaciones equilibren la

creacion de valor hacia el accionista y el empleado.

El concepto de gobierno corporativo esta teniendo un impacto positivo fue en la
sociedad que se puede tomar como una herramienta que ayuda a afirmar que las
empresas utilizan sus recursos de manera eficaz, asegurando que se tomen en
consideracion los intereses de todas las partes relacionadas y debido a esto se
pretende analizar los procesos de una organizacién a nivel interno y externo ya
que estos llegan a influir generando un desequilibrio a nivel econémico y
organizacional. Ademas este tema aporta un objetivo comin como parametro a
seguir por cualquier empresa, fundamentado en la ética y la responsabilidad que

deben retribuir las empresas a la sociedad.
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INTRODUCCION

El Gobierno Corporativo ha crecido gradualmente a través del tiempo como
resultado de multiples factores, tales como las leyes, regulaciones, politicas,
instituciones publicas y codigos éticos. Igualmente se ha transformado en un tema
de debate mundial en los ultimos afios, puesto que puede ser considerado como

primordial cuando se trata de evaluar el desempefio de la empresa.

Para desarrollar el tema de creacion de valor, en la primera parte de este trabajo
investigativo, se hace un breve recorrido por la historia del gobierno corporativo,
posteriormente se habla del clima organizacional y de los elementos que hacen

parte de este en el ambiente laboral.

En la segunda parte de esta investigacion se toman como referencia dos
empresas, en las que se analizan sus politicas de recurso humano vy la filosofia en
gue se basan por ser las dos mejores empresas catalogadas como el mejor lugar
para trabajar en América Latina®; adicionalmente se incluyen diez empresas mas
en una breve descripcion de los modelos que siguen para la gestibn empresarial
sea un éxito en cuanto a creacion de valor expresado en productividad y bienestar

laboral.

Estas empresas se proponen mejorar la gestion de sus directores y colaboradores,
para lograr el maximo beneficio, crear valor y, a su vez, realizar un proceso de
retroalimentacion que permita mejorar cada vez mas su desempefio en la
economia, entendiendo que los trabajadores son su activo primordial. Finalmente
se demuestra que a través de un excelente entendimiento de la dinamica
empresarial, basados en confianza, respeto e imparcialidad, se logra que la
empresa crezca en todo sentido, llegando a ser mas productiva, generando mayor
rentabilidad y por supuesto bienestar para los colaboradores, quienes se sienten
parte de la compafiia y trabajan con eficiencia y efica

* www.greatplacetowork.com (21-07-2007; 11:00 am)
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1. ASPECTOS PREIMINARES

1.1 ANTECEDENTES

Dentro del fenbmeno del gobierno corporativo, se relacionan intimamente tres de
los actores mas importantes en una organizacion: los directivos, los accionistas y

por ultimo los trabajadores.

El gobierno corporativo nace como una iniciativa de la empresa moderna®, basada
en el nombramiento de personal diferente a los duefios (administradores), el cual

es delegado para ejercer poder en la toma de decisiones dentro de la empresa.

Autores como Berle y Means (1932) y Adam Smith (1976) mostraron cierto
desacuerdo hacia este tipo de firmas; por su parte Smith describe esta situaciéon
como un caso de conflicto de agencia, en el que quienes dirigen estas compafiias
son los responsables del dinero de otros mas no del propio, lo cual hace que la
preocupacion por la vigilancia del destino de este, no sea la misma que por el
propio. Asi mismo Berle y Means expresan ciertas dudas por el control efectivo

que los duefios puedan ejercer sobre los gerentes.

En este entorno, los intereses de los directivos corporativos, accionistas y
empleados divergen ampliamente, ya que en las grandes empresas cuyo capital
esta repartido entre un elevado niumero de accionistas donde cada uno de ellos
posee una fraccion poco significativa del capital, se hace muy dificil controlar las

actuaciones de los directivos de la empresa’. En este conflicto entre propiedad y

* www.gobiernocorporativo.com.co (04-03-2007, 10:00 am)

® Garcia, Soto, Marfa G., El gobierno corporativo y las decisiones de crecimiento empresarial. Las
Palmas de Gran Canaria, Julio (2003)
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control se da la teoria de la agencia. Jensen y Meckling (1976) definen una
relacion de agencia como un contrato bajo cuyas clausulas una o mas personas
(principales) contratan a otra persona, el agente, para que realice determinado
servicio en su nombre, lo que implica alto grado de delegacion de autoridad en él.
Asi mismo Jensen y Meckling (1976) consideran que dentro del marco de la teoria
de la agencia, se deberia tener en cuenta no sdlo la relacion de agencia entre
propietarios y directivos, sino también los contratos entre los directivos y otros

grupos de interés o stakeholders®.

Debido a estas situaciones, tras reformas en muchos paises orientadas al
mejoramiento de las condiciones de gobierno y trasparencia en el mercado y la
relevancia que el sector privado ejerce dentro del desarrollo econémico, ha llevado
a que importantes organismos a nivel mundial creen estandares de gobierno

corporativo como guia, especialmente a los paises emergentes.

En los ultimos afios, algunos trabajos sobre gobierno corporativo concluyen que
este tuvo su origen en el mundo anglosajon con el movimiento de reforma (1861-
1865), centrando su atencion en la creacién de valor y la defensa de los intereses

de los accionistas’.

El primero de ellos fue el informe Cadbury (1992) en Gran Bretafia, el cual se tomo
como un referente de grandes organizaciones gremiales en un esfuerzo por

mejorar el clima de inversion en diferentes paises del mundo.

Posteriormente en abril de 1998 mediante la conformacion de un grupo de trabajo
para desarrollar una serie de Principios no vinculantes sobre el Gobierno
Corporativo que englobaran los puntos de vista de los paises miembros de la

® Jensen, Michael C. and William H. Meckling (1978). Theory of the Firm: Managerial Behavior,
Agency Costs and Ownership Structure
" José Luis Lizcano Alvares, Gobierno de las sociedades: Un enfoque desde la responsabilidad
social (2002)
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OCDE (Organizaciéon para la Cooperaciéon y el Desarrollo Econdémico), se

agruparon en cinco categorias:

1. Los derechos de los accionistas.

2. El tratamiento Equitativo.

3. La funcién de los grupos de Interés.
4. Comunicacion y transparencia.

5. Las responsabilidades del Consejo.

Este documento tiene como objetivo: la proteccion de los intereses de los
accionistas, asegurando un trato equitativo para todos ellos, el marco internacional
de referencia para el buen gobierno de las sociedades y el reconocimiento de los
derechos de los grupos de interés estipulados por ley®. “Donde los intereses de los
grupos estén protegidos por ley, toda entidad debe contar con la posibilidad de
obtener reparacion efectiva por la violacion de estos; Donde los grupos de interés
social formen parte del gobierno societario y deben tener acceso a la informacion

relevante”.’

Dentro de estos, el informe Cadbury y los principios de la OCDE, se encuentran
temas como la organizacion y responsabilidad de los administradores, los
derechos y obligaciones de accionistas, la regulacion de Auditorias y la profesion
contable, como una voluntaria adopcion a nivel financiero de las sociedades, lo
cual contribuye en el desarrollo de la libertad de las actividades empresariales sin

llegar a limitar la competitividad™.

8 Fuente: “Principios de la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico’ (OCDE),
(1999)
9 Bech, Bolton and Roel (2002) afirman que la participacion de los trabajadores en el gobierno de
las empresas es exigida por ley en Alemania, Austria, Holanda, Dinamarca, Suecia, Luxemburgo y
Francia.
10 Informe Cadbury, Gran Bretafia (1991
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Tanto el informe de Cadbury como los principios de la Organizacion para la
Cooperacion y el Desarrollo Econéomico (OCDE) hacen referencia al compromiso
social que tienen las empresas. De igual manera, estos Informes terminan de
referirse al tema de los objetivos del gobierno de las sociedades como “el interés
de los accionistas proporciona una guia de actuacidon que necesariamente habra
de desarrollarse respetando las exigencias impuestas por el derecho (por ejemplo
normas fiscales o medioambientales), cumpliendo de buena fe las obligaciones
contractuales explicitas e implicitas concertadas con otros interesados
(trabajadores, proveedores, acreedores, clientes) y, en general, observando
aguellos deberes éticos que razonablemente sean apropiados para la responsable

conduccion de los negocios™?.

Los Principios de la OCDE relacionan el gobierno de las sociedades con la
responsabilidad social de atender las necesidades de una colectividad sin que
esta, esté compuesta exclusivamente por los inversores. Asi, en el Preambulo,
hace referencia expresa a este tema diciendo “un elemento clave para mejorar la
eficacia de la economia es el gobierno de las sociedades, el cual incluye una serie
de interrelaciones entre la direccion de la compaifia, su Consejo de
Administracion, sus accionistas y otros grupos de interés social’. “Factores como
la ética empresarial y la concienciacién corporativa respecto a los intereses
medioambientales y sociales de las comunidades en las que esta enmarcada,
también pueden tener una gran repercusion sobre la reputacion y el éxito a largo

plazo de la empresa™*?.

En estos informes y principios se evidencia que el Unico fin de una organizacién no
es la creacion de valor Unicamente para el accionista mayoritario, ya que este

medio esta conformado por una serie de actores que se interrelacionan llamados

2 Fuente: “Principios de la Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmico’ (OCDE),
(1999)
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grupos de interés (stakeholders); la identificacion de estos garantizan sus

intereses y la empresa obtiene respaldo en el mercado.

Segun la OCDE el Gobierno Corporativo, se relaciona con los medios internos por
los cuales las empresas son operadas y controladas. Un buen régimen de
Gobierno Corporativo ayuda a asegurar que las empresas usen su capital
eficientemente. Dentro de los principios del gobierno corporativo se encuentran:
asegurar las bases legales para un marco adecuado de Gobierno Corporativo,
proteger los derechos de los accionistas, facilitar su ejercicio y garantizar un

tratamiento equitativo entre éstos, revelar oportunamente la informacion relevante.

Este concepto busca regular los conflictos que se presentan en tres grandes

esferas:
e Socios o Accionistas VS. Administradores
e Accionistas Mayoritarios VS. Accionistas Minoritarios
e Grupos de Interés Vs. Empresa.

Como grupos de interés se consideran: los empleados de la compafia, los
tenedores de titulos, los organos de regulacion, control y vigilancia, los
competidores y los acreedores y tienen diversas relaciones con la empresa, que
dependen directamente de la gestion que se le den a los recursos, dado que en

ello radica la sostenibilidad en las relaciones econdmicas®.
1.2 DEFINICION DEL PROBLEMA

Con esta investigacion se pretende modificar la visién en la que el objetivo central
del gobierno corporativo es la creacion de valor anicamente para el accionista
(productividad, eficiencia, rentabilidad, posicionamiento), enfocando esta hacia la

perspectiva de los stakeholders (empleado, bienestar, motivacion, desarrollo

 Fuente: www,gobiernocorporativo.com.co (04-10-2007, 4:30 pm)
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humano); el equilibrio entre estas perspectivas puede lograrse y llegar a

determinar sistemas y principios de gobierno organizacional.

Esta situacion se hace muy evidente en sectores de actividad donde otros
objetivos constituyen el eje esencial del quehacer de la empresa. Por este motivo,
el enfoque de gobierno corporativo centrado en la maximizacién del valor para el
accionista ha ido evolucionando, de igual manera, dando mayor importancia a un

enfoque del valor para los interesados (stakeholders).

El enfoque econdmico y legal centrado exclusivamente en el valor para el
accionista es incongruente. Las decisiones de gestion afectan a los inversores,
pero también provocan efectos sobre gran nimero de interesados (stakeholders),
que tienen intereses y poder sobre la compafia: empleados, clientes,

proveedores, la comunidad en la que opera, etc.**

Esta investigacion toma a dos de los actores relacionados como grupo de interés,
accionistas y empleados, para revisar las condiciones de su relaciébn econémica la
cual tradicionalmente se ha considerado antagonica. Aparentemente el éxito de
uno va en detrimento del otro generando relaciones altamente conflictivas. Sin
embargo, algunos estudios de caso analizados en esta investigacion, muestran
firmas en las que esta situacién no es asi y al contrario, relaciones de mutuo
beneficio han redundado en incrementos ostensibles de productividad y buen
clima organizacional. Se crea la duda sobre si es posible que coexista la alta
rentabilidad a los accionistas con un estado de bienestar incrementado en los

empleados. Este trabajo se propone indagar al respecto

1.2.1 Formulacion. ¢Es posible lograr la creacion de valor para los accionistas y

trabajadores a través de la generacion de beneficio mutuo en la organizacion?

“ Tirole, J. (2001): "Corporate governance", Econometrica, vol. 69,

18



1.3 OBJETIVOS
1.3.1 Objetivo General

Analizar casos en los cuales las estrategias de gobierno corporativo han logrado

creacion de valor para el accionista y el trabajador, generando beneficio mutuo.
1.3.2 Objetivos especificos

e Relacionar el concepto de gobierno corporativo con el de clima
organizacional, bienestar laboral y rentabilidad para los accionistas.

e Investigar casos en los que el clima organizacional positivo, incide en

aumento de productividad y bienestar.

e Validar los casos estudiados, corroborando la confiabilidad de estos

estudios, a través de fuentes alternas.

e Concluir y desarrollar la relacion existente entre productividad, bienestar,

rentabilidad y la responsabilidad social de la empresa.
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1.4 JUSTIFICACION

Actualmente ante la globalizacion, las empresas comienzan a asumir un nuevo
papel en la sociedad haciéndose responsables de la forma en que desarrollan su
actividad. Si se habla de los efectos que las mismas generan, se podrian
mencionar: el impacto social y medioambiental el cual es evidente, tanto que
puede influir positiva o negativamente en comunidad y esta puede verse afectada

por su accion.

Muchos de los actores en este entorno son explotados por empresas sin
escrupulos. Por esta razon, la importancia del tema abarca muchas acciones que
apoyan la necesidad que las empresas sean dirigidas y controladas bajo un
entorno ético y responsable en todo sentido; son temas en los cuales la Facultad
de Ciencias Empresariales de la Universidad de San Buenaventura Bogota, centra
la formacion de los administradores de empresas: promover un nuevo concepto de
sociedad desde la perspectiva de las necesidades tanto sociales como
organizacionales y transformar, contextualizar y adaptar el conocimiento a las

necesidades de diferentes entornos.

Es importante realizar una investigacion sobre el cambio de paradigma en el que
el fin de una organizacion no es Unica y exclusivamente la consecucion del lucro,
sino la integracion de todos los intereses directos e indirectos pertinentes,
involucrando temas ambientales y sociales como parte fundamental en el
desarrollo empresarial. Se debe analizar el concepto de creacion de valor no solo
como el beneficio para el accionista en términos monetarios, sino como una meta

amplia de toda organizacion en la que se involucre y beneficie a todos los actores.

En Colombia aun falta mucho por hacer, aunque se debe reconocer que gran
parte de empresarios y de instituciones influyentes en el mercado, comienzan a

percibir este tema como un requerimiento para la globalizacién y la economia.
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El concepto de gobierno corporativo debe evolucionar y convertirse en una
herramienta gerencial fundamental en la competitividad, ademas de ser un
elemento esencial de la sociedad en la creacién de valor en la empresa, atrayendo
a inversionistas y actuando como ente de regulacion para hacer seguros,

rentables, transparentes y éticos a los mercados.

Al considerar los factores que inciden en el concepto de creacion de valor para el
accionista y el trabajador, se puede establecer un andlisis del beneficio que estos
generan en el marco del gobierno corporativo, ademas de sugerir posibles

cambios, que aporten a la mejora de los mismos.

Al presentarse problemas de gobernabilidad en la sociedad, se afecta
directamente la relacion entre los grupos de interés, quienes pueden ver como se
disipan paulatinamente las garantias sobre sus intereses, y como la sostenibilidad
econdmica de la empresa en la cual tienen participacion se derrumba a causa de

malos manejos administrativos.

Las sociedades deben reflexionar sobre sus fortalezas y debilidades, en este
sentido; sin importar su naturaleza publica o privada, debe existir una nica mision
que a través de la sinergia, logre que el ambito de los mercados se muestre
atractivo y seguro para oportunidades de inversion, elaborando estrategias de
éexito a largo plazo para proteger las relaciones con los grupos de interés o

stakeholders.

El tema del gobierno corporativo estd teniendo un impacto positivo fuerte
actualmente en la sociedad, y debido a esto se pretende analizar los procesos de
la organizacién a nivel interno y externo, para determinar como llegan a equilibrar
las necesidades de creacion de valor de los diferentes actores. Se aporta asi la
posibilidad de verificar parametros de accién que podria ayudar a cualquier

empresa, a fundamentar su productividad y competitividad en la ética y la
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responsabilidad que deben retribuir las empresas a la sociedad en forma e

bienestar para todos.

Este objetivo se alinea con la filosofia de la Facultad de Ciencias Empresariales de
la Universidad de San Buenaventura y su proyecto Académico pedagdgico, en el
interés por formar profesionales con un sentido ético y responsable socialmente,
en su referente epistemoldgico, a través del conocimiento de las organizaciones

desde las mas amplias perspectivas técnicas y sociales™.

Por lo tanto, este es un tema de gran importancia actualmente, que fomenta la
investigacion analitica y propositiva que puede brindar a las organizaciones

propuestas que contribuyan al mejoramiento de las mismas.

' Universidad de San buenaventura, Facultad de Ciencias Empresariales. “Proyecto Académico
Pedagogico, Administracion de Empresas. (Noviembre 2003)
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CAPITULO |
2. MARCO TEORICO
2.1 INTRODUCCION

A continuacién se analizan varias definiciones que engloban el tema del gobierno
corporativo, su significado y el concepto de los grupos de interés, para luego

sustentar la perspectiva del trabajo.

El Gobierno Corporativo, es generalmente considerado el arte de lidiar con el
problema “agente/principal”, minimizando sus consecuencias negativas, es por
tanto el resultado l6gico del modelo financiero, la separacion entre la propiedad y
el control, donde los administradores tienen la facultad de decidir cual seria la
mejor manera de utilizar los activos de la empresa, mientras que los accionistas
controlan a los administradores en vista a su interés en el residual de las

ganancias®®.

Se dice que “el gobierno corporativo nacié y crecidé en grandes economias, en las
que los mercados de capitales se encontraban muy desarrollados™’. Es
importante resaltar que los entornos econdmicos latinoamericanos, que son los
gue se tendran en cuenta en esta investigacion, cuentan con una estructura
empresarial conformada por pequefilas y medianas empresas, las cuales
comparten situaciones diferentes en cuanto a conflictos de intereses y relaciones
de poder. Estas situaciones no provienen de problemas societarios sino que estan

centrados en el hombre, su ambicion y la interaccién que la misma provoca.

Los objetivos del Gobierno Corporativo son*®:

'° Berle, Adolf A. Jr. y Means, Gardiner C. “The Modern Corporation and Private Property. (1932)

" Marulanda, Gomez, Eugenio. Presidente de la Confederacién Colombiana de Camaras de

Comercio (CONFECAMARAS) y Miembro de la Junta Directiva del Instituto Latinoamericano de

Gobierno Corporativo.

¥ http://www.confecamaras.org.co/Programas/gobierno_corporativo.php (02-11-2007, 9:00 am)
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« Atraer capitales.

e Asegurar el buen manejo y administracion de las sociedades,
especialmente de aquellas que emiten titulos en el mercado publico de
valores.

o Proteger los derechos de los inversionistas y otros grupos de interés.

o [Fomentar la confianza en los mercados financieros.

e Promover la competitividad.

2.1.1 Concepto Gobierno Corporativo. El concepto de Gobierno Corporativo en
Colombia *°, es definido como el sistema de practicas, normas y procedimientos
por los cuales se regulan las relaciones que se originan al interior de la empresa.
Tratando temas como la distribucion de derechos y obligaciones entre sus
diferentes participantes, las reglas por las que se rige la toma de decisiones, y la
manera en que estas son operadas y controladas. A través de €l se establecen las

reglas de juego sobre como se dirigen las sociedades.

Segun la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE,
1999), el término gobierno corporativo hace referencia al sistema a través del cual
los negocios son dirigidos y controlados; especificando la distribucién de derechos
y responsabilidades entre los diferentes participantes en la corporacién, tal como
el consejo, direccién, accionistas y otros grupos de poder; definiendo las reglas y
procedimientos para la toma de decisiones en los temas corporativos; y
proporcionando la estructura a través de la cual los objetivos de la compaiiia son

fijados, asi como los medios para lograr esos objetivos y controlar la rentabilidad.?°

2.1.2 Concepto Grupos de Interés (stakeholders). Son definidos y reconocidos
por cada empresa, comunmente considerados como los empleados de la

compafia, los accionistas, oOrganos de regulacion, control y vigilancia, los

9 Fuente: www.gobiernocorporativo.com.co/colombia/presentacionhtml (31-05-07; 4:30 pm)
?® Fyente: Principios de la Organizacién para la Cooperacién y el Desarrollo Econémico (OCDE),
(1999)
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acreedores y los competidores. Todos tienen algun tipo de relacién con la
empresa y esta depende de la gestion que se le de a los recursos, ya que de esto
dependen el fruto final de tal relacion. Teniendo en cuenta la forma en que las
sociedades son gobernadas y controladas, deben prever el cumplimiento efectivo
de las obligaciones, responsabilidades, funciones y atribuciones por ellas mismas

constituidas o legalmente establecidas?.

El gobierno corporativo tiene como objetivo introducir en los érganos de direccion
y control mas elevados de las organizaciones, criterios de desarrollo sostenible y
creacion persistente de valor para todos los grupos de interés social afectados por
la actividad de la empresa. ElI cambio del paradigma esta en pasar de la sola
creacion de valor para el accionista a la creacion de valor para todos los grupos de
interés (stakeholders). La empresa alcanza la legitimidad social considerando los
intereses, valores y necesidades de dichos grupos, reduciendo el desfase entre su
actuacion y las expectativas de la sociedad, disminuyendo la necesidad de que el

Estado intervenga mediante la actividad reguladora®.

2.1.3 Concepto Creacion de valor. Es uno de los de mayor importancia para el
accionista, la creacion de valor econémico. Una empresa crea valor para los
accionistas cuando la rentabilidad para los accionistas supera el costo de
oportunidad asumido al invertir (la rentabilidad exigida). Por consiguiente, la
creacion de valor es el aumento del retorno para los accionistas por encima de las

expectativas, que se reflejan en la rentabilidad exigida por los mismos.?*

Pero por otro lado esta la creacion de valor para el empleado. “A un empleado le

gusta trabajar en una empresa que lo trata con dignidad, respeto y sobre todo

21 Fuente: www.gobiernocorporativo.com.co/colombia/presentacionhtml (26-07-07; 11:30 am)

22 Garicano, T. “Los distintos modelos y actitudes ante el gobierno de la empresa: Stockholders y

stakeholders”, Informacién Comercio Exterior, n® 769,(1998)

23 Fernandez, Pablo. “Creacion de valor para los accionistas: Conceptos Basicos”. Enero (2000)
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cuando se trata como lo que es: un ser humano,?* de esta forma se puede definir

una buena relacion con los stakeholders”.

2.2 CONCEPTO CLIMA ORGANIZACIONAL

El clima organizacional es una dimension de la calidad de vida laboral y esta
determinado por la percepcidén que tengan los empleados sobre su condicion, asi
como elementos culturales organizacionales. Tiene gran influencia en la

productividad y el desarrollo del talento humano?>.

Se define como un conjunto de propiedades del ambiente laboral, percibidas
directamente o indirectamente por los empleados; se conceptualiza como una

fuerza que influye en la conducta del empleado.?

Los esfuerzos para mejorar la vida laboral constituyen labores sisteméaticas que
llevan a cabo las organizaciones para proporcionar a los empleados una
oportunidad de mejorar sus puestos y su contribucion a la empresa, en un
ambiente de mayor confianza y respeto. Para lograr mejoras a largo plazo en la
productividad, es indispensable mejorar la calidad del entorno laboral. Si se piensa
a corto plazo, una administracion no puede mantener progresos significativos en
los niveles de productividad, porque el deterioro en el entorno laboral lleva no
solamente a mayores niveles de ausentismo, tasas de rotacion y renuncias, sino
también a la lentitud, el desgano y la indiferencia. El personal se retira
psicolégicamente de sus labores y predomina la actitud de cumplir exactamente

con el minimo requerido. ?’

** Freeman, Edward. “La ética consiste en hacer cosas por los deméas y por uno mismo”. Revista
compromiso Empresarial, Madrid, Espafia (2005)

?* Zuluaga, Ruiz Mauricio Departamento Administrativo de la funcién puablica.
Organizacional” Republica de Colombia.

%% Hall Richard H. “Organizaciones: estructura y proceso.” Ediciones Prentice Hall Hispanoamerica.
1997)

57 Torrecilla, Oscar Donato. “Clima Organizacional y su relacién con la productividad laboral.”
(1998)

el clima
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2.2.1 Comunicacién en la empresa como elemento del clima organizacional.
La comunicacion en la empresa puede ser vista como una herramienta de gestion.
En algunas empresas es tomada como un factor del que no hace falta ocuparse,
pero es un ingrediente clave en el mejoramiento en la empresa de eficiencia y
eficacia. Tomado de esta forma se vera reflejado en los integrantes de la
empresa, mejorando la motivacion y el compromiso ademas de mostrar el sentido

humano de los directivos.

A menudo, se observa como se pierden importantes elementos y procedimientos,
debido a errores de comunicacién. Los integrantes de una empresa, en sus
relaciones, constituyen un proceso comunicacional en el que se emite y recibe
informacion, metodologias de pensamiento, modelos de conductas. Si este
fendmeno es tomado con la importancia que requiere, se pueden conocer en

profundidad las necesidades de los miembros de la empresa y de sus clientes.

En resumen, una comunicacion eficaz conserva los valores, la misidon, los
objetivos de la organizacién y sobretodo preserva la vision compartida. Es
importante resaltar que en la medida en que es claro en concepto de
comunicacién en la organizacion, las personas dicen abiertamente lo que se

quiere decir y a su vez se comprenden mejor lo que se les dice.

Una comunicacion exitosa se puede definir como aquella en la que existe claridad
en el mensaje propio, ademas de una correcta comprension del mensaje de

otros.?®

2.2.2 Bienestar Laboral y satisfaccion. El bienestar es un concepto que se ha
intentado relacionar con la satisfacciéon del empleado, puesto que la satisfacciéon

puede incrementar la productividad. Se puede también afirmar que la

% press, Eduardo. “Psicologia Organizacional: Resolucién de Conflictos, Negociacion,

Comunicacion.” Editorial Prentice hall (1996)
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productividad en el trabajo, aumenta la satisfaccion de quien lo realiza.?
Productividad y eficiencia no son factores suficientes en el éxito de las
organizaciones; se requiere que las personas que estdn mas cerca de los
procesos y clientes para que activen su mente y creatividad y esto solo puede

lograrse con la satisfaccién de los empleados™.
Segun Berg (1999), la satisfaccion laboral se relaciona con tres tipos de factores:

e las caracteristicas especificas del trabajo; entre ellas se pueden destacar:
las habilidades, conocimientos y autonomia;

e practicas de alto rendimiento en el trabajo, el tipo de comunicacion que se
utilice en la organizacién ya sea horizontal o vertical, el trabajo en equipo y
el entrenamiento entre otras;

e las situaciones que pueden afectar el entorno de trabajo de las personas;
la seguridad en el empleo, las buenas relaciones con la gerencia, la
informacion compartida, la toma de decisiones teniendo en cuenta el punto
de vista del empleado y el sistema de remuneracion basado en los

resultados.

En términos de personal, se podria decir que el bienestar laboral genera un buen
ambiente humano que influye en la satisfaccidén y por lo tanto en la productividad.
Ademas depende del comportamiento de las personas, su manera de trabajar de

relacionarse y sobre todo de su interaccién con la empresa®.

2.3 CONCEPTO PRODUCTIVIDAD

La productividad se define como la relacién entre el producto obtenido y los

insumos empleados, medidos en términos reales. En cuanto a las personas, mide

? Kast, F,; Rosenzweig J, Administracion en las organizaciones: Enfoque de sistemas y
contingencias, McGraw hill, México (1988)
% Kaplan, R,; Norton, D., Cuadro de mando intergral, gestién 2000. Barcelona, (1997).
%1 Robbins, S. Comportamiento organizacional: conceptos, controversias y aplicaciones. Prentice
hall, México (1994)
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la frecuencia del trabajo humano en diferentes circunstancias. En términos de
produccion, calcula la eficiencia con que se emplean los recursos de capital y de

mano de obra.*?

En los dltimos afos la preocupacion por la productividad ha llegado a tal punto
que el recurso humano es considerado como un factor central. El propésito de
conseguir niveles de productividad mas altos, ha aumentado de alguna forma el
interés en los trabajadores en cuanto a esquemas de motivacion, de incentivos y
de los valores de la organizacion. Y sin embargo en muchas empresas, las

condiciones de los recursos humanos son deplorables.

El tema de la participacion de los empleados en la organizaciéon junto con el
aumento de la productividad, es un desafio actual y el clima organizacional puede
contribuir positiva y eficazmente con esta tarea. El aumento de las capacitaciones
y moral de los empleados es un indicador que genera un impacto global en la
productividad a lo cual también contribuye la mejora en los procesos internos. La
productividad no se puede tomar como un factor aislado ya que esta tiene que ver

con las relaciones, la calidad y la forma como se maneja una empresa.

Se podria decir que en la medida en que el clima laboral es el adecuado, los
empleados se sienten mas identificados con la empresa, y esto se ve reflejado en
una mayor calidad de productos y servicios incrementando la productividad.

Algunas empresas impulsan politicas de comunicacion institucional, la cual
permite integrar las estrategias con el quehacer de la misma, permitiendo que esta

alcance a ser efectiva tanto a nivel organizacional como externo.

El clima organizacional es favorable cuando proporciona la satisfaccion de las
necesidades personales y la elevacion moral de los miembros, y desfavorable

cuando la motivacion es escasa ya sea por frustracién o por impedimento para la

2 Fuente: “http://www.definicion.org/productividad”
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satisfaccion de las necesidades, entonces sobreviene la apatia, el desinterés, el

descontento hasta llegar a grados de agresividad, inconformidad, etc.*®

2.3.1 Rentabilidad y creacion de valor para el accionista. Rentabilidad se
define como “la relaciébn que existente entre la utilidad y la inversion necesaria
para lograrla”. Se podria decir que la rentabilidad mide la efectividad de la
gerencia de una empresa, ya que esta relaciona la utilizacion de los activos con

los ingresos producidos.

Una administracion competente se ve reflejada en las utilidades, una reduccion
integral de costos y gastos, planeacion inteligente y en general cualquier medida
que se tome hacia la obtencion de utilidades como beneficio al accionista y sus

gestores®.

En términos de creacion de valor para los accionistas, la rentabilidad es “hacer
mas rico al accionista™®, lo cual es concebido por algunos medios de
comunicacibn como ideologia empresarial ya que este término tiene una
connotacién negativa, ademas que en algunos casos puede resultar confuso. Sin
embargo es necesario analizar las implicaciones de utilizar esta palabra con un
concepto errado ya que en muchas ocasiones quienes lo aplican, ignoran
aspectos relevantes en cuanto a la creacién de la riqueza y distribucion de la

misma, confundiéndola con el beneficio de unos a costa de otros.

% Alvarez, Karen. “La Importancia de la Comunicacién Organizacional en las Organizaciones
Sociales”. Revista razon y palabra, abril-mayo 2003, publicacion N° 32.
% Fuente: “Andlisis e Interpretacién de la Informacién Financiera I”, Acosta Altamirano Jaime A.
% pérez, Carballo, Juan F., “Que es crear valor para el accionista: Manual para no financieros
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CAPITULO Il

3. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

3.1 INTRODUCCION

La presente investigacion se llevara a cabo mediante un estudio de caso
descriptivo. Se describen los ejemplos de Federal Express — FEDEX de México y
Sociedad de fabricadores de Automotores S.A. — SOFASA Colombia, las cuales
recientemente ganaron el primer y segundo puesto en América latina denominado

“El mejor lugar para trabajar” segun el Instituto Great place to work.

Estas dos empresas, las cuales corresponden a actividades econdmicas
completamente diferentes, son productivas, generan rentabilidad a los accionistas
y al mismo tiempo brindan a sus empleados las mejores opciones de bienestar

para que estos contribuyan al logro de los objetivos de la organizacion.

Es importante mencionar que cuando el lugar donde se trabaja, es percibido como
un “buen lugar para trabajar’, en cada relacidbn se manifiesta un ambiente de
confianza, en el que los jefes alientan a sus colaboradores a ser productivos. Si el
ambiente se caracteriza por la confianza, se producen interacciones positivas al
interior de la empresa, lo cual se ve reflejado en el entusiasmo de los empleados,

generando una mayor productividad y por ende utilidades mas altas.

Esta confianza se traduce en elevar la calidad de vida de los trabajadores asi
como el mejoramiento permanente de la gestion empresarial, generando

beneficios como una rotacion mas baja, reducciones de costos por ausentismo,
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mayores niveles de satisfaccion de los clientes y de lealtad de los mismos, mayor

productividad y rentabilidad.>®
3.2 CASO FEDERAL EXPRESS FEDEX-MEXICO

FedEx (Federal Express) es una compafiia de origen estadounidense, dedicada a
la logistica de transporte con cobertura a nivel internacional. Fue fundada bajo el
nombre Federal Express en 1971 por Frederick W. Smith. Cuenta con una de las
flotas de aviones mas importantes en su sector. En los Estados Unidos es
practicamente el servicio postal, y continla tratando de posicionarse como el lider

absoluto del mercado de la mensajeria en Sudamérica.

La compaiiia FedEx es una organizacion que dirige sus empleados con eficiencia
aplicando el lema “Personas, servicio, utilidades”. Sus decisiones se evaltan por
los efectos en los empleados, sus clientes y el desempefio financiero de la
empresa. Tienen una filosofia de “no despidos” y “trato justo garantizado” para

solucionar los problemas de sus empleados.

Los empleados de Federal Express canalizan pedidos de los clientes, entregan
encomiendas, conducen camionetas y aviones, resuelven tramites aduaneros y
desarrollan herramientas de e-business, con el simple propdsito de que un
paquete despachado llegue a cualquier punto de 211 paises, en un lapso no

mayor a 48 horas.

3.2.1 Filosofia de Fedex. Los empleados son la prioridad de esta empresa,
seguin Fedex. Esta firma obtuvo el premio Clarin®’ a la excelencia en el ambiente
laboral: “La prioridad puesta en el empleado” (1994)- Todos los procesos son
realizados por seres humanos, por eso se les da a los colaboradores todo lo

mejor, para que ellos lo devuelvan en servicios de calidad a los clientes. Esto les

% Fuente: http://www.greatplacetowork.com.co, (07-10-2007,4:00 pm)

%7 Fuente: “Peri6dico econdmico, Clarin de Argentina”. Edicion, (28-11-2004)
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permite generar mejores y nuevos negocios, que se convierten en ganancias. A su
vez, estos ingresos son reinvertidos en los empleados y en capital para seguir
brindando el mejor servicio. Asi se forma un circulo virtuoso que comienza en las

personas.

Segun la firma Great place to work, esta filosofia logré cosechar sus frutos, con
factores como el buen trato y la justicia independientemente de las jerarquias o de
las diferencias de sexo y raza, asi como la bienvenida que se brinda al personal
gue se incorpora a la empresa, son los que hacen de esta multinacional “el mejor

lugar para trabajar™®.

Como informacion general se puede destacar que esta corporacion tiene 145.000
trabajadores y sus ingresos por ventas globales suman casi 7.000 millones de
dolares. Ademas, tiene en su red mundial mas de 45.800 puntos de entrega, 640

aeronaves y 44.500 vehiculos™°.

3.2.2 Politicas de Recursos Humanos en Fedex. El punto fuerte de esta
organizaciéon son las politicas de desarrollo de sus recursos humanos. Ofrecen a
sus empleados cursos on line asi como un entrenamiento especifico para cada
puesto de trabajo, invirtiendo cerca de 1500 dolares al afio, permitiendo que los

colaboradores realicen estudios de nivel superior.

Otro de los factores claves de su exitoso clima organizacional es la promocion
interna, donde valoran las capacidades y cualidades de su personal, permitiendo
gue alcancen niveles mas altos en la estructura organizacional de la compaiiia y
de esta forma, demostrar que tan importante es el recurso humano y las

oportunidades que estan dispuestos a brindarles.

%8 Fuente: www.greatplacetowork.com (03-10-2007, 7:00 pm)
% Fuente: www.fedex.com.mx (15-10-2007, 10:00 am)
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Muchos de los empleados que actualmente ocupan altos cargos, iniciaron su
experiencia laboral en un puesto de menor responsabilidad y fueron creciendo
hasta convertirse en gerentes. Por eso, cada vez que contratan personal estan
decidiendo el futuro de la empresa y, a la vez, incluyendo un eslabén més en la

cadena de servicio

El nivel de rotacion es muy bajo, lo cual hace que las relaciones laborales daten
de muchos afos atras, cuando los gerentes actuales fueron los empleados de
base. Esto contribuye a que exista una comunicacion fluida ya que la experiencia
mancomunada de desarrollo y carrera interna hace que las relaciones sean mas

estrechas.

3.2.3 Iniciativas que motivan al personal de Federal Express. La clave para
retener a sus empleados reside en un excelente clima laboral, sueldo competitivo,

liderazgo y la sensacion de pertenencia a la organizacion.

Destacan que su punto fuerte esta en el desarrollo personal y profesional que se
lleva a cabo dentro de la empresa, lo cual hacen a través de mediciones de clima
interno que les permite conocer el estado de animo de los empleados, asi como
las evaluaciones periddicas que realizan a sus gerentes como referentes de
gestion. Otro elemento que completa el perfil corporativo de Fedex es su politica

de puertas abiertas a traves del trato personal entre gerentes y staff.

Los seis principios basicos en los que la firma enfoca su estrategia de negocio
son: las personas, compensacion, trabajo, calidad de vida, oportunidades y
politicas de beneficios como: promociones internas, seguros de gastos médicos
mayores, becas escolares para hijos, club deportivo para la familia, horarios
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flexibles, salas de lactancia, préstamos para adquirir computadoras, autos,

actividades sociales, entre otras razones™.

3.2 CASO SOCIEDAD DE FABRICACION DE AUTOMOTORES S.A. - SOFASA
— COLOMBIA

Sofasa es una compafia importante en Colombia y la region Andina en el sector
automotriz ensamblando y comercializando de las marcas Renault, Toyota, y
Daihatsu. Ha logrado reconocimientos a nivel nacional e internacional, entre ellos
se destacan:

¢ Premio Colombiano a la calidad de la gestion 2003.

e Premio Iberoamericano de la calidad 2005.

e El mejor lugar para trabajar 2005.

e El mejor lugar para trabajar 2006.

e El mejor lugar para trabajar, segundo puesto (Latinoamérica)

Tal vez estos éxitos estan basados en su filosofia de lograr el mejoramiento
continuo en cada uno de sus empleados y sus familias; ademas de generar en sus

clientes una buena imagen y prestigio con sus marcas.

Dentro de sus principales objetivos se encuentran: Alcanzar un margen
operacional entre el 2005 y 2009 (full cost) de 21 millones de euros, mejorar la
calidad producto en cuanto a durabilidad, fiabilidad, satisfaccion del cliente y
calidad de la red Sofasa. Asi mismo para el 2009 esperan alcanzar un margen

operativo del 6%.*

“° Fuente: Articulo “Ven potencial en empleados” Noticias y Eventos, marzo 27 de 2007,
http://www.greatplacetowork.com.mx (07-10-2007, 9:30 am)
“! Fuente: www.sofasa.com.co (19-10-2007, 5:30 pm)
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3.3.1 Filosofia de Sofasa. La filosofia de Sofasa se centra en la cultura Kayzen
de Toyota, el cual integra a directivos y empleados con: trabajo en equipo,
produccion y creatividad. Esta cultura la iniciaron en 1991 y se convirtié en uno de
los pilares mas importantes del recurso humano de Sofasa. La filosofia Kayzen de
mejoramiento continuo, en Sofasa, se convirtid en uno de los pilares del recurso
humano y de la cultura empresarial, la cual es un punto de referencia para las
demas empresas colombianas.

Se desarrollan grupos de trabajo denominados SIS (sistema de ideas y
sugerencias) en los que participa personal profesional entre los que se encuentran

directivos ademas de personal técnico y auxiliar.

3.3.3 Politicas de recursos humanos de Sofasa. La politica laboral de Sofasa
puede resumirse en la valoracion justa y real de todos sus empleados. Esta
empresa ha convertido a sus trabajadores en piezas fundamentales a la hora de
tomar decisiones o iniciar proyectos que los afecten, dandoles la oportunidad de
participar y dar sus ideas. Con ellas pueden resultar premiados si esta se llevara a

cabo en la organizacion.

Cuentan con una Politica de Calidad para la produccién sus vehiculos, adoptando
las herramientas de calidad de sus Casas Matrices, modelos en el mundo de la
Calidad en Produccion. Desde 1999, ICONTEC los honra con la distincion de la
Certificacion NTC I1SO 9002.

Manejan acuerdos mediante el pacto colectivo, el cual es firmado entre los
empleados y la empresa con el fin de evitar sindicatos, ademas de regir las

relaciones entre los colaboradores y la empresa®.

“2 Fuente: “www.sofasa.com.co” (19-10-2007, 7:30 pm)
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CAPITULO Il
4. RECOLECCION DE DATOS

4.1 INTRODUCCION

Para la recoleccion de datos se desarrollo un cuadro, el cual resume
caracteristicas y practicas de diez empresas de Colombia, diferentes a Sofasa y
Fedex, tomando como referencia los resultados de la investigacion que realiza el
instituto “Great Place to Work”, los cuales son publicados por medios de primer
orden como la revista Fortune en Estados Unidos, y periédicos como el Financial
Times en el Reino Unido, El Pais en Espafia, Clarin en Argentina y Examen en
Brasil. Adicionalmente la investigacion en Colombia realizada por esta firma, cont6
con el apoyo de la Universidad de los Andes, la Asociacion Bancaria, la
Asociacion Nacional de Exportadores (Analdex), la Federacion Nacional de

Comerciantes (Fenalco) y Gestion Humana.com.

4.1.1 Desarrollo de recoleccion de datos. Basados en encuestas a casi 70.000
trabajadores de 53 empresas para identificar relaciones como: credibilidad,
imparcialidad, respeto, orgullo y camaraderia, la firma “Great place to work” disefia
un cuestionario mediante el cual indaga sobre las politicas y practicas que se
llevan a cabo dentro de la organizacion, tomando como referente principal la
gestion del recurso humano, ademas de analizar qué acciones lleva acabo la
empresa, para favorecer el desarrollo de sus colaboradores, participacion y

reconocimiento.*?

4.1.2 Cuadro Empresas en Colombia

“* Fuente: “Revista Dinero” (12-07-2006), Edicion: 268
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ALGUNAS DE LAS MEJORES EMPRESAS PARA TRABAJAR EN COLOMBIA

EMPRESA LEMA CLINA FORTALEZAS POLITICAS Y PRACTICAS
ORGANIZACIONAL
> Liderazgo participativo y La cultura El 85% de las vacantes fue
2 efectivo, y comunicacion o cubierta con recurso interno,
'5 < Todos para | abierta en todos los organizacional, @ por medio de convocatorias
s 8 . alineacion de objetivos ,
8 B uno niveles de la _ ., | abiertas. Programa de
E ° organizacion soportan la y _ Ia" comunicacion intercambios profesionales de
S cultura organizacional ablera’ tres meses entre los empleados
Fomento de planes de carrera
El clima laboral de la de acuerdo con competencias y
compafia s ha _ exigencias de la organizacion.
Je] convertido en una de sus | & (.:I|ma faboral - se programas de  capacitacion,
"E principales armas  para co.nw.erte en una de sus pasantias, intercambios,
% Foco en el competir en uno de los pnnupales. fortalezas wtorias,  aprendizzie de un
E desarrollo sectores con  mayor | P2 disputar el segundo idioma, reinduccion
B crecimiento y  mayor | Mefcado estratégica y gestion de
agresividad comercial. equipos de trabajo de alto
rendimiento
A esta compafiia no le
duele  ‘meterse’ la
" mano al bolsillo para | promover el desarrollo
% Preparacion, pagarles a  10S | yrofesional  de  sus Programa para reduci Ia ala
E cueste lo que empleados de cargos trabajadores. B o
S cleste. criicos  estudios  de rotacion de ejecutivos.
posgrado como
maestrias y MBA.

38




CLIMA

EMPRESA LEMA FORTALEZAS POLITICAS Y PRACTICAS
ORGANIZACIONAL
Programa de Lideres Activos,
La gente es parte | que busca que las personas
El bienestar de los | central de su estrategia | que tienen gente a su cargo
. empleados es  un |y un objetivo de tanta | fortalezcan sus habilidades y
[ Construir o . . )
2 y objetivo tan estratégico | relevancia como buscar | competencias.
2 suefios, es su . y o
= . que enmarca | la satisfaccion de los | Alto conocimiento y
5 razén de ser . _ y
racticamen clientes o el mayor | segmentacion e 0s
acticamente todo el | client I t d I
accionar de la compafiia. | retorno a sus | empleados (una especie de
inversionistas. CRM interno).
Todos comparten la
o misma  visién,  los
El engrandecimiento o La empresa promueve
, valores y los objetivos o o
° personal y el bienestar - capacitaciones periddicas en
< estratégicos de la ) _
8 de los empleados son todas sus areas, entrenamiento
o Una empresa empresa. _
4 algunos de los . | permanente  por  medios
© para crecer | Trabaja en la creacion o
3 elementos méas electrdnicos y Ccursos
o , de valor no solo . _
o importantes para crecer gerenciales en el exterior entre
_ alrededor de  su _ L
€OMO negocio. o .| otras opciones de actualizacion.
negocio, sino también
de su capital humano.
Implementacién de procesos
” para gestionar el desempefio,
La  gestion  del | |3 gente es el factor con 1a alneadin d
~ . ] que garanticen la alineacion de
desempefio Para | diferenciador, la o | ) I
; toda la compafiia con la
profundizar 2| variable competitiva y el oy o
m _ ; ) o estrategia de  crecimiento.
% Acciones con estrategia de activo mas importante. c oo desde el
RS o ] apacitacion que va desde e
I valor crecimiento, el | La tecnologia y muchos -
= desarrollo  de  habilidades

desarrollo y la
capacitacion son

pilares en su modelo.

procesos se pueden
conseguir, las personas

marcan la diferencia.

gerenciales —no solo para
gerentes—,  procesos  de
coaching vy retroalimentacion

permanente
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CLIMA

EMPRESA LEMA FORTALEZAS POLITICAS Y PRACTICAS
ORGANIZACIONAL
El desarrollo de lideres es una
©©
2 Con cascadas de » de las principales labores de la
g , 3 La  politca  de B
S .. | informacion a lo largo y o compafiia. Para ello, suman a
o Comunicacion crecimiento del talento o
8 s ancho de la empresa, ha la capacitacion en temas
s 2 para el humano se apoya en la .
2 3 . logrado  que  cada L laborales, el entrenamiento
- = liderazgo _ comunicacion y el _ _
o empleado se apropie de | para mejorar los perfiles
5 » liderazgo. .
S la compafiia. personales y de manejo de
(5]
= cada trabajador.
En Bancolombia, todas
las personas
encuentran la
posibilidad de llegar tan
Con sistemas de alto como Sus
” ~ | capacidades y suefios | _ y
gestion del desempefio tesional | Tiene un sistema de gestion del
profesionales 0 ;
Tan  alt, | ansparente, da | 7 desempefio basado en la
sefialen.

Bancolombia

como quieras

llegar

posibilidad a todos los
empleados de
realizarse personal y

profesionalmente.

El hecho de que la
gente se sienta
justamente tratada y
administrada en su
desarrollo refuerza los
sentimientos de lealtad
y orgullo hacia la

institucion.

meritocracia y la no exclusion, y
da énfasis a la formacion

integral y la promocion
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CLIMA

EMPRESA LEMA FORTALEZAS POLITICAS Y PRACTICAS
ORGANIZACIONAL
El ambiente laboral es
como el de una familia,
relajado y horizontal. | Se clasifica al equipo de
Oficinas de puertas | acuerdo con su talento como,
Con un estudio | abiertas 'y  mucho | de largo plazo, high y strong, y
| cuidadoso de quien | trapajo en equipo. Las | para cada uno la empresa
& Una famiia | entra segin  sus . . .
o . evaluaciones tienen un | define su plan personal y su
e adentro y | aptitudes y un plan de
o carrera muy amplio, lo | Matiz informal 'y se | plan de  desarrollo 'y
= afuera o . ’ .
dificil es salir de esta | hacen basadas en | entrenamiento para explotar
empresa. , I
sistemas centrales de | sus caracteristicas y poder
registro de logros y son | construir un lider local, regional
bidireccionales, de | oglobal.
subordinado a jefe y
viceversa.
Petrobras ha generado | Constituyé la Comision Etica,
mecanismos que le | que es presidida por el gerente
Su  proposito €S | nermiten fortalecer su | general y busca asegurar el
0 Etica e | Integrar  valores Y | gasiign empresarial con | comportamiento  ético  de
S inteligencia negocios CON \ja adopcion  de | funcionarios y  contratistas
& para liderar competencias € | estrategias orientadas | acorde con las normas del
imaginacion.

al manejo de sus
negocios en un marco
de integridad

cédigo de ética e impulsar el
desarrollo de la ética en la

organizacion.

Elaborado por: Andrea Forero Montafio
Fuente: “Revista Dinero”, Edicion N° 268. (12-07-2006)
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CAPITULO IV
5. ANALISIS DE DATOS

5.1INTRODUCCION

El andlisis en cada empresa se lleva a cabo basado en cinco factores
considerados como claves en una organizacion, tomando como referente el
modelo de Great place To Work Institute, el cual fue aplicado a cada una de las
empresas mencionadas en esta investigacién, y de acuerdo a los resultados
arrojados en el estudio, fueron escogidas como las “mejores empresas para
trabajar”. Este modelo esta basado en la confianza como ingrediente esencial en
el lugar de trabajo tanto para el empleado como para el empleador. En este rol, la

confianza tiene tres dimensiones: Credibilidad, Respeto y Justicia.

e Credibilidad

Esta se define a través de las relaciones que existen entre los jefes y
colaboradores y la frecuencia con la que se comunican para hablar acerca de
planes y objetivos de la les piden sus las ideas de los empleados y las estudian
como en el caso de Sofasa, empresa en la cual al afio se reciben mediante sus
circulos kaizen mas de 10.000 ideas, a las cuales se les estudia su viabilidad y por
ende muchos de los procesos que se llevan actualmente son aportes de los

empleados.

Es necesario que para que exista credibilidad, las palabras deben ser seguidas
por acciones y para esto es necesario coordinar los recursos humanos y hacer
gue cada uno de los colaboradores entiendan como su trabajo esta encaminado a

cumplir los objetivos de la organizacion.

e Respeto

Este es concebido como el balance entre el trabajo y la vida personal, en el que

los colaboradores reciben todo el equipamiento fisico y mental que requieren para
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hacer su trabajo y la vez que reciban agradecimiento por el esfuerzo y el trabajo
bien hecho ademas de involucrarlos como socios en cada una de las actividades

de la compafia y hacer del lugar de trabajo un ambiente seguro y saludable.

e Justicia

En esta dimension cada uno tiene la oportunidad de ser reconocido, Si una
organizacién es justa, el éxito econémico se refleja en las compensaciones y
beneficios a los empleados, ademas la discriminacion y preferencia son factores
aislados y no hacen parte de los criterios de los directivos, por esto los procesos
tanto de incorporacion como de promocion son imparciales y para que exista esa

imparcialidad debe haber justicia.**

5.1.2 Analisis de datos de informacion recolectada. Para el presente andlisis
se hara un énfasis especial en la ensambladora Sofasa por ser ganadora del
primer puesto en Colombia como “el mejor lugar para trabajar” y obtener el
segundo puesto del mismo premio en América latina. Posteriormente se hara una
breve referencia a firmas como Fedex (Mexico) y otras diez empresas algunas
multinacionales, pues son precisamente las compafiias que tienen una operacion
internacional las que mejor entienden la necesidad de manejar su capital humano
con estrategias y técnicas modernas ademas de otras de origen Colombiano,

también escogidas dentro de este ranking.

En Sofasa el estilo gerencial esta basado en lo simple y en la activa participacion
de las personas, su actual presidente: German Camilo Calle expresa la
importancia de invitar a la gente a tomar riesgos y a tener en cuenta que las
personas se pueden equivocar. Lo importante es que aprendan de sus errores y

para esto es necesario que todos se hagan responsables en decisiones cruciales.

* Fuente: www,greatplacetowork.com (22-09-2007, 9:30 am)
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Las herramientas de gestidon preferidas se basan practicas japonesas y su sistema
de sugerencias es uno de los instrumentos mas Utiles; con este sistema cada
empleado genera un nivel de compromiso y sentido de pertenencia mas alto a la

empresa.

Para seleccionar a sus colaboradores la politica de la compafiia consiste en darle
la primera opcion de llenar la vacante a una persona que ya esté vinculada a
Sofasa. Es importante que estas personas sean amables, sonrientes; y que sean
profesionales creativos, no solo para inventarse grandes soluciones sino ademas

para resolver los asuntos cotidianos.

Su definicibn para entender bien el mercado consiste en escuchar con gran
atencion a los clientes, trabajar sin prepotencia, sin imposiciones; como amigos

pero con respeto y disciplina.

Como contribucion a las universidades, el presidente de Sofasa aporta que se
debe inculcar mas el trabajo en equipo, concientizando a los estudiantes de que
una firma triunfa gracias a todo el equipo, no solo a unos pocos. Es importante
resaltar en este andlisis que el sefior German Camilo Calle, presidente de Sofasa
€S una persona con un gran carisma y su gran conviccion propia logra convencer

a los demas de seguirlo hacia metas valiosas.*

Por otra parte, los resultados de estas empresas parten de haber entendido que la
satisfaccion de los clientes y el logro de las rentabilidades altas, se basa en la
satisfaccion que tengan los empleados con el trabajo que hacen. Estos resultados
de un buen entorno de trabajo se ven reflejados en los balances financieros y en

los precios de las acciones.

* Fuente: www.sofasa.com.co (23-09-2007, 2:30pm)
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5.1.3 Opiniones de los colaboradores de algunas de las Empresas en el
Transcurso de la Investigacion. Estas son algunas de las opiniones que se
obtuvieron de las encuestas realizadas a colaboradores que forman parte de las

empresas mencionadas en este estudio:

e "Nuestra jefe no estd4 sobre nadie cuando hace el trabajo. Ella trabaja a
cualquier nivel, ganando asi respeto y lealtad de otros miembros del
equipo”.

« "Esta compafia esta principalmente preocupada por su gente. Obviamente
estamos en el negocio para hacer dinero, pero la gente viene antes de las
utilidades. La compaiiia cuida de su gente primero, y la gente a su vez
cuida de las utilidades”.

« "Mi jefe es un gran lider. Ella puede tomar decisiones dificiles pero justas y
siempre parece estar haciendo lo correcto. Ella valora las diferencias entre
la gente, lo cual es un gran activo".

e "Pasé la mayor parte de mi carrera en una compafia que estaba enfocada
en eficiencia y utilidades -donde los empleados eran "medios para ese fin".
Sin embargo, he tenido la oportunidad afortunada de unirme a esta
compaiiia, después de afios de trabajo. Este es verdaderamente un lugar
que pone a la gente primero, conduce desde el corazén y se preocupa por
la comunidad.”

Todas las empresas en esta lista han logrado crear un entorno laboral donde los
trabajadores se sienten apreciados y dia a dia perciben que su contribucién es

tenida en cuenta en la construccién de un proyecto comun. *°

* Fuente: www.greatplacetowork.com (22-09-2007, 9:30 am)
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6. CONCLUSIONES

Sofasa y Fedex son solo algunos de los ejemplos en los que se profundiz6 en la
presente investigacion de las mejores empresas para trabajar en América Latina;
debe reiterarse que son una muestra, para concluir que adicional a su grato
ambiente laboral, no es coincidencia que también presenten excelentes resultados
de gestién. Centrarse en factores y elementos determinantes del bienestar de los

empleados, es convertir al capital humano en el arma secreta para competir.

Estas empresas parten del desarrollo de su personal, se comprometen en el
incremento de la productividad y competitividad, y en medio de situaciones
adversas avanzan en el logro de sus metas como ejemplo de desarrollo
organizacional mancomunado. Este cambio se logra cuando se involucran a todos
los trabajadores en los procesos, acompafiado de un alto nivel de compromiso

mutuo con la organizacion.

En el cuadro de las mejores empresas para trabajar se tomaron como referencia
diez empresas, pero todas las empresas que se distinguen en este ejercicio de
investigacion sobre clima, demuestran que cuando la funcion de recursos
humanos es lo suficientemente importante y se le da la dimensiéon que merece, se
logra plasmar el potencial de la gente como el recurso mas importante de la

organizacion en diferentes casos y situaciones.

Se pueden lograr los mejores resultados a partir de “nuestra gente” permitiendo
que el trabajo, el cual es el lugar donde mas tiempo pasan la mayoria de las
personas, represente mas que la necesidad de asegurar el sustento y se convierta
en una oportunidad de vida plena.

El gobierno corporativo socialmente responsable se refleja en empleados mas
talentosos, socios mas consientes, en relaciones que exceden el simplismo brutal
de la ganancia monetaria de corto plazo a toda costa: “ El buen gobierno de la
empresa gestionado con claros y bien diferenciado roles de la Junta Directiva y su
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alta Gerencia, con una oportuna, coherente y consistente Comunicacion
Estratégica y Corporativa, cuida la reputacion de la empresa como un todo, es

decir, gerencia la confianza y por ende a sus colaboradores”.*’

Se concibe la creacion de valor para el accionista y el trabajador, como una
situacién de beneficio mutuo: para el trabajador expresada a través de un clima
organizacional positivo, el cual proporciona motivacion, bienestar; esta situacion a
su vez incide positivamente en la productividad, lo que puede respaldar la

generacion de valor para los accionistas en cuanto a rentabilidad.

* Pizzolante, Negrén, italo., Director del Instituto Latinoamericano de Corporate Governance y
Presidente de la firma latinoamericana PIZZOLANTE Comunicacion Estratégica.
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7. RECOMENDACIONES

Como recomendaciones finales es importante reconocer la necesidad del
cumplimiento de la mision empresarial desde un punto de vista amplio,
garantizando la transparencia, objetividad y justicia; para que de esta forma la
empresa responda con un comportamiento ético, veraz y eficiente hacia los

accionistas, empleados y todos los que hacen parte de la organizacion.

Sobre esta base cabria la necesidad de hacer una reflexion conducente a
entender que “realmente” es posible beneficiarse y obtener mayores ganancias si
tomamos el interés del recurso humano en la organizacibn como una pieza
fundamental de la gestion empresarial; y si es posible y demostrable. ¢Por qué
entonces las empresas, accionistas, y directivos continlan con esquemas,
comportamientos e ideas errados, en las que se cree que para beneficiarse, hay

gue hacerlo sacrificando el bienestar o aprovechandose de la necesidad de otros?
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