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RESUMEN

El objetivo de este estudio de caso, es analizar a la Sociedad Aeroportuaria de la Costa
S.A. (SACSA), empresa que administra y opera el aeropuerto internacional de
Cartagena de Indias como entidad con certificacion EFR ® (Empresa Familiarmente

Responsable) . En el estudio se analizaron los hechos que motivaron a la empresa a
tomar la decision de certificarse y conocer las caracteristicas empresariales propias de

la organizacion.

El analisis permite identificar los factores que impactan de manera positiva con la
implementacion de la certificacion y cuales fueron las buenas practicas desarrolladas
durante el proceso de implementacion y durante el tiempo que la empresa ha estado

certificada.

El estudio presenta los resultados de un proceso de recoleccion de informacién en
fuentes primarias, a través de evidencias y la realizacién de entrevistas de profundidad
con la Doctora Consuelo Acevedo, Directora de Gestion Humana y la sefiora Beatriz

Gonzalez, Coordinadora de Gestion Humana de SACSA.

La informaciéon y los resultados presentados en el presente caso, evidencian una
estrategia gerencial implementada a fin de mejorar la gestién del talento humano
especificamente en lo referente al equilibrio entre trabajo y familia, como estrategia para

disminuir la rotacion voluntaria de personal.



.  INTRODUCCION

Las Empresas Familiarmente Responsables, son entidades que logran equilibrar la
importancia de los objetivos institucionales y las relaciones familiares. La certificacion
es otorgada directamente y/o a través de entidades avaladas, por la fundacién Mas
Familia, propietaria de los derechos del modelo de empresas familiarmente

responsables.

En los dltimos afios, las empresas han visto la necesidad de gestionar un equilibrio
entre el entorno personal y el profesional, a fin que el uno no implique el detrimento del
otro. Esta necesidad ha ido adquiriendo mayor relevancia debido a los cambios

estructurales de la sociedad.

La Sociedad Aeroportuaria de la Costa S.A. — SACSA — motivada por incremento en
sus niveles de rotacién, se vio en la necesidad de implementar, bajo los parametros de
la normativa EFR® (Empresa Familiarmente Responsable), un sistema de gestion
que proporcionara las herramientas para lograr un equilibrio entre la vida laboral y la
vida familiar, posteriormente lograr la certificacion como Empresa Familiarmente

Responsable.

Para lograr el equilibrio entre la vida laboral y la vida familiar, SACSA disefio y
desarrollo un plan basado en dos objetivos estratégicos que apuntaban a la disminucion
en un 30% de los niveles de rotacion de personal y fomentar una cultura organizacional

basada en EFR® que permitiera retener a sus trabajadores.

La certificacibon de SACSA como Empresa Familiarmente responsable, se logra como
resultado de la implementacion de varias estrategias previas, las cuales permitieron que
al momento de tomar la decision de certificarse, el sistema ya estuviera lo
suficientemente maduro de manera que la certificacion se convirtiera en una

herramienta para afianzar y dar sostenimiento a lo ya implementado.

Con la implementacion de un modelo de gestion basado en la metodologia EFR®,
SACSA ha logrado disminuir sus niveles de rotacion a un 1%, mejorando notablemente

su clima organizacional.



ll.  REVISION DE LITERATURA

Uno de los fendmenos socioecondmicos mas importantes que se han presentado en las
Ultimas décadas, es la incorporacién cada vez mas activa de la mujer dentro del
mercado laboral. Las mujeres acceden cada vez mas a niveles de formacién avanzada,
que le permiten ocupar puestos directivos, llevando a que la responsabilidad de los
quehaceres del hogar y el cuidado de los nifios, que tradicionalmente habia estado a
cargo de la mujer, que dedican a esta tarea la mayor parte de su tiempo, actualmente

sea una funcion compartida por los conyugues.

Lo anterior sumado al incremento del numero de familias a cargo de un solo padre, ha
puesto en evidencia que la mayoria de las estructuras de trabajo actuales, son
inadecuadas para este tipo de trabajadores, con horarios de trabajo poco compatibles
con el cuidado de nifios, los adultos mayores y con la atencion de las responsabilidades
propias de la familia (Chinchilla, Le6n, Canela, Arifio, & Quiroga, 2006).

Como consecuencia de lo anterior, se tiene que muchas personas viven un conflicto
entre su vida laboral y su vida familiar, como consecuencia de la falta de equilibrio
entre estos dos roles. Varios estudios internacionales han demostrado que ante esta
situacion existe mayor riesgo de deterioro de la salud de los padres que trabajan,
tensién sicoldgica, ansiedad, irritacion, depresion, estrés, insatisfaccion laboral,
ademas de mayores niveles de ausentismo laboral y rotaciébn, menor rendimiento y
menor nivel de compromiso para con la organizacion (Chinchilla, Ledn, Canela, Arifio, &
Quiroga, 2006).

Segun la encuesta realizada por el Families and Work Institute (organizacion de
investigacion sin fines de lucro, no partidista, que estudia la fuerza laboral cambiante,
la familia y la comunidad.), un gran numero de personas cambiaria algunas
compensaciones y beneficios por la flexibilidad de poder reconciliar la vida laboral,
familiar y personal. La familia del empleado empieza a ser importante, pasando a
convertirse en un nuevo stakeholder (Grupo de interés. Es decir, todas aquellas
personas o entidades que pueden afectar o son afectados por las actividades de una

organizacién) de la empresa.



La busqueda de un equilibrio entre la vida familiar, la vida personal y la vida laboral se
ha vuelto un asunto que las empresas tienen que desarrollar, en aras de atraer y
retener el talento clave dentro de sus organizaciones. Las empresas han ido tomando
conciencia de que las personas son mucho mas que simples activos, y no solo mano de

obra.

Con base a este contexto, se comienza a hablar dentro del mundo empresarial del
termino de “Conciliacion” ( la busqueda de un balance entre los diferentes ambitos de la
vida). El proceso a través del cual, se busca compaginar la responsabilidad laboral con

la responsabilidad familiar, personal y el tiempo libre.

En el panorama mundial, las Empresas han venido evolucionando hacia modelos de
gestion mas humanizados, alejandose de los enfoques mecanicistas de Frederick
Taylor (1856-1915) y Henri Fayol (1841-1925) (que habla de la especializacion laboral y
el trabajo por objetivos de produccion), lo que ha hecho que estas se encuentren
preocupadas por el grado en que su recurso humano se encuentra trabajando y bajo
qué condiciones, al igual que por la forma de generar estrategias tendientes a mejorar

el clima organizacional, redundando en una mejor productividad.

De ahi que las empresas estan adoptando este tipo de buenas practicas laborales, en
aras de crear una fuerza de trabajo mas comprometida (Osterman, 1995). Esto genera
valorizacion empresarial y mantiene a los trabajadores alineados con la estrategia de la

organizacion.

De otra parte, podemos tener como referente dos politicas empresariales de origen
anglosajon en el tema de conciliacion, como estrategia empresarial: EI modelo Family-
Friendly y el Work Life Balance, (Baylin, Drago y Kochan, 2001; Rigby 2004). El
primero de estos, el Family-Friendly, hace un andlisis de la forma en que los cambios
demograficos y del entorno familiar, afectan o influyen el ambito laboral. EI modelo
Work Life Balance, esta relacionado con el equilibrio entre la vida laboral, familiar y

personal de los trabajadores.
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La implementacion de politicas de conciliacion Trabajo-Familia, estdn asociadas a

resultados positivos en las empresas, tales como:

» Satisfaccion con balance trabajo-Familia

* Reduccion del conflicto trabajo-Familia

e Mayor nivel de compromiso de los empleados

* Reduccion los niveles de rotacion y perdidas econémicas
» Retencién y atraccion de empleados

* Reduccion del estrés laboral y los niveles de ausentismo

En la década de los 90, el Centro Internacional Trabajo y Familia de la Universidad de
Navarra, IESE realizé una serie de estudios que sirvieron de base para disefiar la
metodologia para certificar Empresas Familiarmente Responsable (EFR®), desarrollada
por la fundacion “Mas familia”, quien es la propietaria del esquema privado de
certificacion EFR®, del modelo de gestion ad hoc y licenciataria de la marca del mismo

nombre.

El modelo EFR® es un sistema de gestion, que establece una serie de requisitos
orientados al disefio, implementacién, evaluacion y mejora continua de las politicas y
practicas relacionadas con la conciliacion entre la vida laboral y familiar, asi como la

inclusion de los menos favorecidos y el apoyo a la igualdad de oportunidades.

El modelo constituye una herramienta de diagnostico, que permite determinar las
brechas existentes entre lo que se tiene en la empresa y el “deber ser” de las practicas,
en una empresa familiarmente responsable, asi como las oportunidades de mejora
existentes. Es decir, permite a la organizacion definir su situacion en cuanto a politicas,
practicas, cultura flexible y responsable, para determinar si se estan utilizando
adecuadamente los recursos destinados a la conciliacion de vida laboral, familiar y

personal (Suarez).

Las buenas practicas son acciones que elevan la calidad de vida de los trabajadores,

incrementan el nivel de compromiso de estos con la mision y con los objetivos de la
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organizacién, incrementan la productividad y crea las condiciones para un mejor clima

laboral.

“Las empresas familiarmente responsables, son aquellas organizaciones en las que el
empleador concilia con el trabajador, las posibles alternativas que mejor se acomoden a

su desempeio y que no interfieran negativamente en los resultados” (Suarez).

Al igual que otros sistemas de gestion, el modelo EFR® se fundamenta en una serie de
normas, dentro de las cuales, la de la de la serie EFR 1000 son las mas relevantes (la
EFR 1000-1 estad orientada a grandes y medianas empresas y la EFR 100-2 a

pequefas empresas).
El modelo gestiona siete (7) areas de trabajo, asi:

» Liderazgo y estilo de direccion.

» Perspectiva de género.

« Estabilidad o calidad de empleo.

* Flexibilidad temporal y espacial.

* Apoyo a la familia de los empleados.
» Politicas de desarrollo profesional

» Igualdad de oportunidades y la integracion de los colectivos mas desfavorecidos.

De acuerdo con el modelo, la certificacion EFR agrega valor a las organizaciones

debido a que:

* Mejora la productividad

* Mejora la competitividad

* Reduce larotacién y el ausentismo

* Atrae y retiene los mejores trabajadores

* Mejora la calidad de vida de los empleados y el clima laboral: empleados mas
comprometidos y motivados.

* Mejora laimagen y reputacion de la organizacién

« Atraen inversion y consumo socialmente mas responsable.

12



[ll.  CONTEXTO

3.1 DESCRIPCION DEL CONTEXTO (ANALISIS SITUACIONAL) .

El presente caso estudia la linea de estrategia directiva en la gestion del talento
humano, en el proceso de implementacion de la certificacion de la Sociedad
Aeroportuaria de la Costa S.A. (SACSA) como Empresa Familiarmente Responsable
(EFR®).

El estudio identifica las principales causas, los factores internos impactados, las
buenas practicas desarrolladas en el proceso de certificacion. Ademas de las

caracteristicas propias de la empresa que facilitaron la certificacion y el éxito alcanzado.

SACSA cuenta con la certificacibon como empresa familiarmente responsable desde

Julio de 2009 y es una de las Unicas nueve (09) empresas certificadas en Colombia.

La Sociedad Aeroportuaria de la Costa S.A. (SACSA) es la empresa que maneja la
concesion administrativa y operativa del aeropuerto internacional de Cartagena de

Indias, Colombia. En la actualidad cuenta con 97 trabajadores.

Las otras empresas que cuentan con la certificacion en Colombia son: Human Capital,
Tdm, Cisa, Compensar, Hospital Pablo Tobdén, Gas Natural Colombia, Endesa

Colombia, Dynamica, Mypeople y Alpina.
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V. JUSTIFICACION

La presentacion de los antecedentes y causas que motivaron a la Sociedad
Aeroportuaria de la Costa S.A., entrega al lector informacion que permite validar la
eficiencia de la certificacibon como estrategia de gestion del “Talento humano”, que
mejora la relacion trabajo - familia, pues al compararlo con la situacion actual de las
mismas variables, al decidir hacer el estudio e implementar la certificacion, evidencian

los cambios y progresos obtenidos.

La exposicion de las caracteristicas empresariales de SACSA que hicieron factible la
certificacién, son identificadas como referentes para determinar la capacidad y

factibilidad que requieren las empresas para implementar este tipo de certificacion.

El estudio del proceso en la implementacion de la certificacion de SACSA, como
Empresa Familiarmente Responsable (EFR®), permite comprobar si la mejora en la
gestion del talento humano que ha presentado, después de su certificacion, ha sido
obtenida como resultado de la implementacion de las estrategias implicitas en la
certificacion como Empresa Familiarmente responsable. La informacion obtenida
permite que otras empresas determinen la importancia de implementar el modelo de
gestion EFR®, como una estrategia para mejorar las debilidades que puedan presentar

sus procesos de gestion del talento humano.

El levantamiento de los inconvenientes y aciertos presentados durante la
implementacion de la certificacion en la Sociedad Aeroportuaria de la Costa S.A.
(SACSA) como Empresa Familiarmente Responsable (EFR®), entrega a otras
empresas un compendio de buenas practicas de gestion, que sirven de guia en sus

propios procesos de certificacion.
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V. OBJETIVOS

5.1 OBJETIVO GENERAL

Describir las acciones desarrolladas al interior de la Sociedad Aeroportuaria de la Costa
S.A. (SACSA) para la implementacion de su Certificacion como Empresa Familiarmente
Responsable (EFR ®.).

5.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Caracterizar a la empresa, desde el punto de vista de su tamafo, sector,
caracteristicas del personal y tipo de gobierno corporativo.

* Presentar los antecedentes y justificacion en SACSA, para la implementacion de
la certificacion.

» Recopilar las mejores practicas para la implementacion de la Certificacibn como
Empresa Familiarmente responsable.

» Explicar los factores internos que se han visto impactados positivamente, con la

certificacion como Empresa familiarmente responsable.
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VI. METODOLOGIA

6.1 DISENO DE INSTRUMENTOS Y PROCEDIMIENTOS

La metodologia de investigacion utilizada en este estudio, se encuentra orientada como
un caso de tipo empresarial por evidencias estratégicas, ya que analiza y narra los
eventos reales vivenciales de los entrevistados, ademas de la interpretacion de la
informacion recopilada, por parte de los autores. El estudio se complementa con un
analisis por objetivos descriptivos, que evalla la incidencia directa sobre los factores de

la empresa en el contexto real.

La clasificacion del estudio segun su complejidad lo hace un caso simple con disefio
incrustado, que analiza el proceso de certificacion desde los resultados en dos aspectos

de la empresa (rotacién de personal y clima organizacional).

La linea de aplicacion es la linea de estrategia directiva en la gestion del talento

humano.

Para la entrevista de profundidad se disefié una guia de preguntas (anexo No. 02), con
el propdsito de orientar el encuentro y obtener la informacion necesaria para el alcance

de los objetivos del estudio.

6.2 PROCESO DE RECOLECCION DE DATOS

Para la recoleccion de datos se solicité a la empresa informacion histérica que permitio
conocer la situacion de la empresa antes de iniciar el proceso de implementacion de la
certificacion, esta informacion fue tomada como linea de base para para compararla

con la situacion actual de la empresa.

Se contemplé la recoleccion de informacion descriptiva de la empresa a fin de
caracterizarla desde el punto de vista de tamafio, actividad econdmica, estructura

organizacional, gobierno corporativo, etc.

La informacion fue solicitada via correo electronico, pero hubo la necesidad de visitar la
empresa en los casos donde no se obtuvo respuesta oportuna a los requerimientos y se

realizaron entrevistas de profundidad con Beatriz Gonzélez, Coordinadora de Gestion
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Humana de SACSA y con la Dra. Consuelo Acevedo, Directora de Gestion Humana de

la misma entidad.

6.1.1 CRONOGRAMA

Para el desarrollo del estudio de caso, se invirtid un tiempo de 5 semanas. De manera

general se llevaron a cabo siete (7) actividades asi;

6.1.1.1.

6.1.1.2.

6.1.1.3.

6.1.1.4.

6.1.1.5.

6.1.1.6.

6.1.1.7.

Planeacién: En esta actividad se formulo el proyecto, definiendo los
objetivos, justificacion, definicion de la hipoétesis, analisis del
contexto del estudio de caso y se defini6 la metodologia de la
investigacion.

Revision de literatura: En esta actividad se realizd una revision de
literatura relacionada con el modelo de certificacion de las
Empresas familiarmente Responsables y con la problematica de la
falta de equilibrio entre el trabajo y la familia.

Disefio de cuestionario: En esta actividad, se disefi6 el cuestionario
para la entrevista de profundidad, teniendo en cuenta los objetivos
definidos y las acciones que propone la certificacion.

Recoleccion de informacion histérica y descriptiva de la empresa:
Esta actividad se llevo a cabo antes de la entrevista de profundidad
y permitio recolectar evidencias sobre los antecedentes y estado de
la empresa antes de la certificacion.

Entrevista de profundidad: En esta actividad se obtuvo la
informacion relevante para la identificacion de buenas practicas y
los factores que mejoraron con la implementacion de la
certificacion.

Andlisis de informacion recolectada: En esta actividad se procedio
a estudiar los datos recolectados, establecer conclusiones y
redactar el documento final del estudio de caso.

Presentacion de resultados: En esta actividad final se entregaron y

publicaron los resultados del analisis como estudio de caso para su

17



uso, como material de apoyo por estudiantes de programas

gerenciales.

La ejecucion del estudio esta representado por el siguiente diagrama:

Cuadro 1 Cronograma de actividades

semanas

Actividades 1 2 3

Planeacion .

Revision de literatura

Disefio de cuestionario —

Recoleccidn de informacidn historica y descriptiva de la empresa —

Entrevista de profuncidad

Analisis de informacion recolectada

Presentacion de resultados

Fuente: Elaboracion propia de los autores.
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VIl. RESULTADOS Y DISCUSION

LA SOCIEDAD AEROPORTUARIA DE LA COSTA S.A. (SACSA) : EMPRESA
FAMILIARMENTE RESPONSABLE

En el afio 2012, en el marco de la realizacidbn de una asesoria que un grupo de
consultores prestaba a la Sociedad Aeroportuaria de la Costa — SACSA —, debia
presentarse el informe con los resultados alcanzados. Al tratar de acordar la fecha y
hora para hacer la presentacion, se encontraron con una gran dificultad, pues las
agendas de los ejecutivos de la empresa estaban muy congestionadas. Ante el
inconveniente observado, el lider del grupo consultor hizo la propuesta de programar la
reunion para después de 5 PM, por considerar que luego de esa hora es normal
encontrar que la mayoria de las personas han terminado sus actividades de agenda y
pueden dedicar tiempo a atender aquellos compromisos para los que no encontraron
espacio en el resto del dia. La respuesta que dio la Coordinadora de Gestibn Humana a
esta propuesta, la cual llamo6 mucho la atencién al grupo consultor fue: “A esa hora no
es posible programar una reunion porque el horario de SACSA es de 7 am a 4pm.
Después de 4 pm el tiempo de los empleados es suyo y de su familia y eso es algo que
la organizacion, como Empresa Familiarmente Responsable, respeta”.

7.1 Los origenes de SACSA

En 1993, con el fin de participar en un proceso de licitacion publica mediante el cual la
Aeronautica Civil de Colombia buscaba una persona juridica que se encargara de la
explotacion economica y de la administracion del aeropuerto de la ciudad de Cartagena,
a través de un contrato de concesion, un grupo de empresarios cartageneros asociados
con la empresa holandesa Schiphol Management Services, constituyen la Sociedad
Aeroportuaria de la Costa S.A. — SACSA.

Al salir favorecida en el proceso, SACSA, se convierte en la concesionaria del
Aeropuerto Internacional Rafael Nufiez de la ciudad de Cartagena. En agosto de 1996
firma el Contrato de Concesién 0186 por un plazo de 15 afios, convirtiéndose en
pionera, al ser el primer operador privado de aeropuertos en Colombia.
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El contrato de concesion tiene por objeto el manejo y mantenimiento directo de las
instalaciones aeroportuarias, realizar inversiones necesarias para la conversion del
Rafael Nufiez a los estandares de la Organizacion de Aviacion Civil Internacional

(OACI) y lograr niveles eficientes de servicio y de seguridad para sus usuarios.

En 1998, SACSA inicia una nueva etapa en el desarrollo de sus actividades. El socio
operador, Schiphol Management Services, vende sus acciones a AENA (Aeropuertos
Espafioles y Navegacion Aérea), una empresa espafola con gran experiencia en la
gestion de servicios aeroportuarios, operadora de 46 aeropuertos y 2 helipuertos en
Espafia, cogestionadora de otros 24 aeropuertos en diferentes paises del mundo y
considerada el mayor operador aeroportuario mundial, por nimero de pasajeros, con

mas de 200 millones anuales.

En marzo de 2010 y como consecuencia de su buena gestion, la Aeronautica Civil
otorgd a SACSA la administracion del Rafael Nufiez por 9 afios mas, lo cual aseguré
inversiones por 103 mil millones de pesos destinados a adelantar obras y adecuaciones
que continden con la optimizacion de la capacidad y la atencidn prestada a los usuarios

del aeropuerto.

Desde 1996 hasta junio de 2013, el aeropuerto internacional de Cartagena de Indias, ha
movilizado 23.502.816 pasajeros.

7.2  La estructura de la organizacién

Una de las primeras decisiones que tomaron los accionistas, fue la de la estructuracion
del grupo de trabajo el cual quedd conformado de la siguiente manera: Gerente,
Asistente de Gerencia, Jefe comercial, Contador, Asistente de Contabilidad, Director de
Gestion Humana, Coordinador de gestion Humana y un grupo de 20 bomberos
aeroportuarios heredados de la aeronautica civil, antigua operadora del aeropuerto,
como parte de los compromisos establecidos en el contrato de concesién, ya que el
servicio de los bomberos es absolutamente indispensable para la operacion de
cualquier aeropuerto. Actualmente la organizacion cuenta con 97 personas con contrato

directo e indefinido con la compafiia.
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La estructura organizacional de la compafiia estd compuesta por tres niveles:

* Nivel directivo, integrado por las personas encargadas de la direccion y
planeacion.

* Nivel de supervision media, integrado por los jefes de oficina quienes supervisan
y controlan las actividades.

* Nivel administrativo, integrado por las personas que ejecutan las labores

complementarias

La actual estructura de gobierno corporativo de SACSA presenta los tres niveles
tradicionales. En su maximo nivel jerarquico, la Asamblea General de Accionistas con
Su respectiva revisoria fiscal. En el segundo nivel, la junta directiva, con participacion de
AENA vy en el tercer nivel la administracién en cabeza de un representante legal y dos

(2) gerencias, una técnica operativa y otra financiera comercial. (Ver figura No. 1).

REVISOR FISCAL

JUNTA DIRECTIVA

REPRESENTANTE
LEGAL

GERENTE TECNICO SGERENILE

FINANCIERO Y
p COMERCIAL

Y OPERATIVO

Figura 1 Organigrama equipo de liderazgo SACSA
Fuente: Departamento de Gestion Humana SACSA
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7.3  Antecedentes del proceso de Certificacion

Finalizando el afio 2007 y luego de una agitada mafiana de operaciones en el terminal
aéreo, la Directora de Gestibn Humana, Consuelo Acevedo, llega a su oficina y sobre
su escritorio encuentra la carta de renuncia de uno de los integrantes del grupo de
bomberos. “Otra persona critica que se va....”, penso con preocupacion. Se sentd, tomo

Su taza de café y tras cada sorbo, trataba de entender que estaba sucediendo...

Era claro para ella, al igual que para el resto de los directivos de SACSA, que la
organizaciéon siempre se ha caracterizado por tener un estilo gerencial paternalista, con
un claro interés y preocupacion en cuidar y retener a sus trabajadores. Este estilo se
reflejé desde sus inicios, en el afio 1996, con la implementacion de estrategias como el
suministro de transporte para los trabajadores, a pesar de que la movilidad desde y
hacia el aeropuerto era bastante facil y la distancia hacia el centro de la ciudad
relativamente corta. De igual forma, la organizacion facilitaba a sus empleados el
acceso a planes de medicina prepagada, cuyos costos eran bastante elevados,

asumiendo ésta, el 50% del valor de los mismos.

Preocupada, la Doctora Consuelo se preguntaba: “¢Por qué se esta yendo la gente de
nuestra organizacion?, sera que nuestra remuneracion no es la mas adecuada, la mas

acertada? Sera que esta no es competitiva en comparacion con el mercado?

Tratando de buscar respuestas, revisaba informacion en sus archivos y encontré que
los niveles de ausentismo injustificado se habian elevado considerablemente en los
altimos dos afios. También noté que durante el periodo 2005-2007, los beneficios que
estaba ofreciendo la compafia y a los cuales destinaba una cantidad considerable de
recursos del presupuesto, no estaban siendo utilizados por gran parte de los empleados
y por lo tanto eran muy pocos los que realmente se beneficiaban de estos. En el caso
del servicio de transporte existian personas a las cuales no les eran provechosos los
horarios y las rutas establecidas y para el caso de los planes de medicina preparada,
para muchos de los trabajadores no resultaba atractivo este incentivo, pues aunque la
empresa reconociera el 50% del valor, los costos del servicio eran considerablemente

elevados.
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De otra parte, pudo cuantificar que durante el mismo periodo 2005-2007, la empresa
presentd porcentajes de rotacion de personal cercanos al 30%, sobre todo en cargos
criticos, como lo son el personal del grupo de bomberos, del area comercial y del area

de proyectos.

Mirando el cuadro, con los costos promedio de reclutamiento, que hacia algun tiempo le
habia preparado la Coordinadora de Gestibn Humana, Beatriz Gonzalez, (Ver cuadro
No. 2) y consciente de la escasa oferta de mano de obra competente y la falta de
centros de formacion a nivel local (solo existian en Bogota), Consuelo toma el teléfono,
llama a la Gerente y le pide unos minutos para discutir e intercambiar opiniones sobre
la situacién que se estaba presentando y que tanto le preocupaba. Los minutos se
convirtieron en horas. Consuelo y la Gerente, estuvieron reunidas el resto del dia

analizando la situacion.

Tras una serie de reuniones Yy discusiones con el equipo directivo sobre las
implicaciones que tenia en la operacion y resultados de la compafiia el perder
elementos criticos, la Gerencia toma la decision de contratar una reconocida firma
consultora especializada en gestion del talento humano para que realizara un
diagnéstico de la situacion de la empresa, hiciera un analisis de los factores que
estaban incidiendo en los altos indices de rotaciébn de personal que se estaban

presentando y evaluara el poco impacto de los beneficios que se estaban ofreciendo.
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Cuadro 2 Costo promedio de reclutamiento e induccio n por cargo

CONCEPTOS Cargos operativos y Cargos Gerenciales |Cargo de bombero [Operador CECOA
asistenciales

Evaluacion psocolégica mediante pruebas,

. N S 130.000,00 | S 105.000,00 | $ 105.000,00

informe psicolgico S 105.000,00

Entrevista individual a profundidad S 115.000,00 | $ 135.000,00 | S 115.000,00 | $  115.000,00

Retroalimntacién S 45.000,00 | $ 45.000,00 | $ 45.000,00 | $ 45.000,00

Visita domiciliaria S 55.000,00 | S 55.000,00 | $ 55.000,00 | $ 55.000,00

Confirmacién de referncias laborales S 35.000,00 | $ 35.000,00 | $ 35.000,00 | $ 35.000,00

Subtotal S 355.000,00 | $ 400.000,00 | $ 355.000,00 | $ 355.000,00

Exdmenes de laboratorio S 35.000,00 | S 35.000,00 | S 35.000,00 | S 35.000,00

Examen ocupacional de ingreso S 20.000,00 | $ 20.000,00 | $ 20.000,00 | $ 20.000,00

Audiometria S 15.000,00 | S 15.000,00 | S 15.000,00 | S 15.000,00

Estudio de seguridad S 80.000,00 | $ 80.000,00 | $ 80.000,00 | $ 80.000,00

Examen de inglés S 25.000,00 | S 25.000,00 | S 25.000,00 | S 25.000,00

Prueba de conocimientos S 25.000,00

Prueba fisico S 60.000,00

Prueba de manejo S 25.000,00 | S 25.000,00

EPP S 67.076,00 | $ 67.076,00 | $ 67.076,00

Dotacion S 188.800,00 S 1.379.518,00 | S 160.265,00

Examenes de ingreso S 70.000,00 | S 70.000,00 | S 70.000,00 | $ 70.000,00

COSTOS QUE NO REPRESENTAN EROGACION

Induccén en el cargo S 1.866.666,00 | S 4.666.666,00 | S 2.528.000,00 | $ 5.422.276,00

Inducciones generales S 960.000,00 | $ 960.000,00 | $ 960.000,00 | $  960.000,00

TOTAL 3.615.466,000 6.338.742,000 5.644.594,000 7.234.617,000

Fuente: Departamento de Gestion Humana SACSA

Este cuadro muestra los costos asociados al proceso de reclutamiento, induccién y entrenamiento de los

diferentes cargos en SACSA

Para realizar la intervencién, la firma consultora realizé6 un levantamiento de linea de

base que se refleja en los siguientes cuadros:
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Cuadro 3 Informacién demogréfica de la empresa en el afio 2007

O,
TIPO DE CONTRATO TERMINO FIJO 1,30%
TERMINO INDEFINIDO 98,70%
O,
REGLACION LABORAL |[2RDINARIO 92,30%
INTEGRAL Z.70%
O,
GENERO MASCULINO ~0,50%
FEMENINO 29.50%
<25 9,00%
25-30 16,70%
RANGOS DE EDAD 30-40 32.10%
40-50 30,80%
>50 11,50%
<2 21,80%
= O,
ANTIGUEDAD 2-5 15,40%
5-10 23,10%
>10 39,70%
NINGUNO 26.20%
1 20,20%
O,
NUMERO DE HIJOS Z 35,70%
3 10,70%
4 4,80%
S 2,40%
O,
ESTADO CIVIL SOLTERO 15,40%
CASADO 80,80%
SEPARADO 3,80%
BACHILLER 12.80%
TECNICO 29.50%
O,
ESCOLARIDAD TECNOLOGO 16,70%
UNIVERSITARIO 34,60%
POSGRADO 3.80%
MAESTRIA 2,60%

Fuente: Departamento de Gestion Humana SACSA

Este cuadro hace una caracterizacion de los trabajadores que SACSA tenia en el afio 2007.



Cuadro 4 Clima organizacional a nivel general

PUNTAJE INTERPRETACION
CLARIDAD EN LA DIRECCION 5,13/6
ORIENTACION AL SERVICIO
CLIENTE INTERNO 5,11/6 MUY SATISEACTORIO
LOGRO Y ORIENTACION
HACIA RESULTADOS 5,05/6
ESTILO DE DIRECCION 5,02/6
DESARROLLO Y MOTIVACION
DEL RECURSO HUMANO 4,87/6
ORIENTACION AL SERVICIO CLIENTE
EXTERNO E SATISFACTORIO
PARTICIPACION Y COMPROMISO 4,87/6
CONDICIONES DE TRABAJO 4,76/6
COMUNICACION E INTEGRACION 4,50/6
SALARIOS Y BENEFICIOS 4,25/6

Fuente: Departamento de Gestion Humana SACSA

Este cuadro muestra los resultados de la medicién y calificacién del clima organizacional en SACSA en

2007, de acuerdo con el estudio realizado por los consultores contratados por la organizacion.

Cuadro 5 Matriz DOFA
DEBILIDADES

e Inexistencia de wun programa de

reconocimiento

+ Deficiencia en canales
comunicacion ascendente
descendente

e Procesos de desarrollo de personal

incipientes

* No hay claridad en la estrategia
retributiva: el empleado no identifica

gué es un beneficio

OPORTUNIDADES

» Estrategia de beneficios orientada con
Koncilia®

* Poblacion altamente participativa y
sensible al tema de conciliacion

» Vinculo emocional con la compafia

 Bajos niveles de rotacion total
compafiia y alta expectativa de
permanencia (+5 afos)

FORTALEZAS

e Clima laboral
* Vinculo emocional con la Compafiia

» Poblacion “sana” en  términos
psicolaborales (bajos niveles de estrés,

burnout, etc.)
» Estilo de Liderazgo y Direccion
» Cultura de orientacion al logro

AMENAZAS

e Orientacion al salario econémico por
mal habito crediticio y financiero

* No encontrar calidad y amplia oferta de
servicios y proveedores de beneficios
sociales en Cartagena

* No hay cultura de métricas en RRHH

* Terminacion de la Concesion

Fuente: Departamento de Gestion Humana SACSA
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Este cuadro muestra los resultados del analisis de oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades

encontradas en SACSA por los consultores contratados en 2007.

Luego de estructurar y analizar los resultados del diagnostico, La gerencia de SACSA

define dos objetivos estratégicos de mejora, asi

1. Disminuir la rotacion voluntaria de personal en un 30%, a través de la generaciéon

7.4

de un plan de beneficios y acciones que redundaran en la satisfaccion de las

personas que permitiera afianzar las relaciones del trabajador con la empresa.

Fortalecer la cultura EFR ( Empresa Familiarmente Responsable) a través de un
agresivo plan de comunicaciones en todos los niveles de la organizacion, tanto

ascendente como descendente.

El modelo de gestion EFR®

Dentro de los fendmenos socioecondmicos mas importantes que se han presentado en

las dltimas décadas, a nivel mundial, se encuentran los siguientes:

La incorporacion cada vez mas activa de la mujer dentro del mercado laboral:
Las mujeres acceden cada vez mas a niveles de formacion avanzada que le
permiten ocupar puestos directivos (Chinchilla, Ledn, Canela, Arifio, & Quiroga,
2006). Esto ha conllevado a que la responsabilidad del cuidado material del
hogar y de los nifios, que tradicionalmente habia estado a cargo de la mujer,
quien dedicaba a esta tarea la mayor parte de su tiempo, actualmente sea

compartida por los conyuges.

El Incremento del numero de familias a cargo de un solo padre. Las estructuras
de trabajo, sin embargo, siguen siendo adecuadas para trabajadores varones,
con horarios de trabajo poco compatibles con el cuidado de nifios y de adultos
mayores (Chinchilla, Ledn, Canela, Arifio, & Quiroga, 2006).

Dentro de las consecuencias de lo anterior se tiene que muchas personas viven un

conflicto entre su vida laboral y su vida familiar, debido a que no encuentran un
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equilibrio entre estos dos roles. Varios estudios internacionales han demostrado que
cuando no se da este equilibrio existe mayor riesgo de deterioro de la salud de los
padres que trabajan, tension sicologica, ansiedad, irritacion, depresion, estrés,
insatisfaccion laboral, mayores niveles de ausentismo laboral y rotacion, menor
rendimiento y menor nivel de compromiso para con la organizacion (Chinchilla, Leon,
Canela, Arifio, & Quiroga, 2006).

“Hoy en dia, muchas empresas no son conscientes de que estan destruyendo la
ecologia humana, contaminando su propia organizacion y la sociedad, con practicas
gue la daflan y deshumanizan, ya que no permiten que los empleados satisfagan su
responsabilidad como esposos o padres, con lo cual se debilitan las familias, la Unica

“humanofactoria” forjadora de capital humano y social.” (Chinchilla Albiol).

De acuerdo con Nuria Chinchilla Albiol,”  Segun una encuesta realizada por el
Families and Work Institute, un gran numero de personas cambiaria algunas
compensaciones y beneficios por flexibilidad para poder reconciliar la vida laboral,
familiar y personal. La familia del empleado empieza a ser importante, pasando a

convertirse en un nuevo stakeholder de la empresa”

La busqueda de un equilibrio entre la vida familiar, la vida personal y la vida laboral se
ha vuelto un asunto que las empresas tienen que desarrollar en aras de atraer y retener
el talento clave dentro de sus organizaciones. Las empresas han ido tomando
conciencia de que las personas son mucho mas que simples activos, mucho mas que

solo mano de obra.

Es bajo este contexto que se comienza a hablar dentro del mundo de empresarial de
“Conciliacién”. Es decir, de la busqueda de un equilibrio entre los diferentes ambitos de
la vida. El proceso a través del cual se busca compaginar la responsabilidad laboral,

con la responsabilidad familiar, personal y el tiempo libre.

En la década de los 90, el Centro Internacional Trabajo y Familia de la Universidad de
Navarra, IESE realizé una serie de estudios que sirvieron de base para la metodologia

de la EFR (Empresa Familiarmente Responsable) desarrollada por la fundacién “Mas
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Familia”, quien es la propietaria del esquema privado de certificacion EFR, del modelo
de gestion ad hoc y licenciataria de la marca del mismo nombre.

El modelo EFR es un sistema de gestidon que establece una serie de requisitos referidos
al disefio, implantacion, evaluacion y mejora continua de las politicas y practicas
relacionadas con la conciliacion entre la vida laboral y familiar, inclusion de los menos

favorecidos y apoyo en la igualdad de oportunidades

El modelo constituye una herramienta de diagnéstico de la realidad laboral de una
organizacién, ya que ayuda a determinar las brechas existentes entre lo que se tiene en
la empresa y el deber ser de las practicas de una empresa familiarmente responsable y
las oportunidades de mejora existentes. Es decir, permite a la organizacién definir su
situacion en cuanto a politicas, practicas, cultura flexible y responsable para determinar
si se estan utilizando adecuadamente los recursos destinados a la conciliacion de vida

laboral, familiar y personal (Suarez).

Las buenas précticas, son acciones gque elevan la calidad de vida de los trabajadores,
incrementan el nivel de compromiso de estos con la mision y con los objetivos de la

organizacién, incrementan la productividad y propician un mejor clima laboral.

“Las empresas familiarmente responsables son aquellas organizaciones en las que el
empleador concilia con el trabajador las alternativas que mejor se acomoden a su

desemperio y que no interfieran negativamente en los resultados” (Suarez).

7.5 Laimplementacion del Sistema de Gestion EFR en  SACSA

A finales del afio 2007, luego de la consultoria y la determinacién de los dos objetivos
estratégicos, los directivos de SACSA toman la decision de enfocar sus esfuerzos
hacia el desarrollo e implementacion de un proyecto para facilitar y mejorar la
conciliaciéon de la vida personal/familiar y laboral de sus trabajadores, estableciendo
una serie de politicas alrededor de 5 pilares fundamentales:

« Estabilidad en el empleo
* Flexibilidad temporal y espacial

+ Beneficios a la familia
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« Desarrollo de competencias laborales y profesionales
e lgualdad de oportunidades

En palabras de la coordinadora de recursos Humanos:

...Si bien los directivos tenian claramente definido hacia donde apuntaban las
estrategias implementadas, estos nunca le comunicaron al personal que el objetivo final
era la implementacion del sistema de gestion EFR, lo hicieron para ir creando una

cultura dentro de la empresa”

Consuelo, la Directora de Gestion Humana, queda encargada de la implementacion
de un modelo de gestidon, donde, segln sus propias palabras “las politicas y beneficios
se deriven de un enfoque participativo y estructurado basado en las necesidades de

conciliacion de los empleados”.

El proceso se inicia con la construccion de un paquete de buenas practicas, un
paquete de beneficios y la formulacién de un sistema de remuneracion estratégica para

sus empleados.

En este sentido SACSA disefia e implementa un sistema de remuneracion estratégica
con tres componentes: Remuneracion Flexible Integral (RFI®'), Remuneracién Variable

Estratégica y un plan de beneficios denominado “Beneficios a la carta”. (ver figura 2)

1 Esquema de compensacion que integra el salario del trabajador con una plantilla de beneficios de connotacién no salarial,
orientada a incrementar el poder adquisitivo del empleado y optimizar la estructura de costos laborales de la organizacion. Esta
estructura se traduce en una estrategia que busca pagar mas al empleado con un menor costo para la organizacion.
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Se considera

relevante . ,
incluir dentro POLITICA DE CONCILIACION

de esta (diagrama de todos los beneficios)

politica el
programa
Orientacion
al retiro
laboral; el
cual se
mocionaria en Politica de Conciliacion MODELO EEFR
esta politica 'y
desarrollaria

Quedara
incluida en la
Politica de

Conciliacion
Modelo EFR al
momento de
mencionar los 3
conceptos que
la constituyen.

Remuneracion Estratégica

RVE
Metas/Indicado
res

Beneficios a
la Carta

Se mencionan dentro de la Politica de Conciliacion Modelo EFR  y son
desarrollados en otro documento debido a la extension de los mismos.
Asimismo el programa de reconocimiento JET, Desarrollo
Personalizado, Préstamos de Vivienda; los dos ultimos en proceso de
construccion.

Figura 2 Politica de conciliacién

Fuente: Departamento de Gestion Humana SACSA

7.5.1. Remuneracioén Flexible Integral (RFI®)

Este documento se
integra a la Politica
de Conciliacion
Modelo EFR y se
elimina el que
aparece
actualmente de
manera separada.

Se considera que
esta debe
contemplar todos
los conceptos que
hacen parte de la
Remuneracion
Estratégica.

La politica RFl y
RVE seran
mencionadas en
éstay se
desarrollarédn en un
documento aparte
por la extension de
los mismos.

En lo que respecta a la remuneracion Flexible Integral, SACSA implementé de manera

concertada con los trabajadores, un modelo en el que plantea la recomposicion del

ingreso mensual del empleado en una porcién salarial y un paquete de beneficios de

connotacion no salarial. En porcentajes 70% y 30% respectivamente. Este esquema

permite ahorros tanto al empleado como a la empresa y se soporta en el Articulo 17,

Ley 344 de 1996: “Se entiende que los acuerdos de exclusion salarial entre

empleadores y trabajadores no hacen parte de la base para liquidar los aportes con
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destino al Sena, Icbf, Esap, Régimen del Subsidio Familiar y contribuciones a la
Seguridad Social establecidas por la Ley 100 de 1993".

SACSA verifica que su sistema de remuneracion flexible Integral, cumpla la
normatividad legal y en caso de promulgaciéon de nuevas normas actualiza y ajusta a
estas su sistema de remuneracion estratégica. Dentro de este contexto y teniendo en
cuenta el porcentaje legal permitido para el paquete de beneficios, SACSA ha
implementado una estrategia de diferir el pago de estos beneficios para no superar los

topes de ley en los meses de junio y diciembre, cuando son mayores.
7.5.2. Remuneracion Variable estratégica

La remuneracion Variable estratégica esta determinada por el cumplimiento de metas e
indicadores tanto a nivel personal como de grupos. Este componente es pagado a los
trabajadores en el mes de junio de cada afio y esta sujeto tanto a los resultados
obtenidos por la empresa en el ejercicio, como a los resultados y el desempefio de los
trabajadores. De alli su denominacién de variable.

7.5.3. Beneficios a la carta

El plan de “Beneficios a la carta”, es un “mend” de opciones de beneficios ofrecido a
los trabajadores para que ellos escojan los que deseen, de acuerdo con sus
necesidades, gustos o intereses particulares. (ver cuadro No. 6). En este menu se
describen los productos ofrecidos y los valores de los mismos. Cada empleado tiene a
su haber una suma equivalente al 1.84% del salario de afio inmediatamente anterior

para gastar en ellos.
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Cuadro 6 Oferta del Plan de Beneficios a la carta

Beneficio

Primma de vacaciones
Auxilio educativo
Vales de alimentacién
Vales de gasoling
Auxilio de fransportfe

Ahorro voluntario a fondo de pensiones
vio FONDESACSA

Seguro de vida v accidentes personales
Medicina prepagada
Plan de prevision exequial

Dias adicionales de descanso

[

Asesoria fiscal y Financiera

Fuente: Coordinacion de Gestion Humana - SACSA

Este listado de los productos que hacen parte de la carta, o menu, es ajustado cada
afio de acuerdo con las preferencias y nuevas expectativas detectadas dentro del grupo

de trabajadores.

Como segundo paso hacia el cumplimiento de su objetivo estratégico de disminucion de
la rotacion voluntaria, SACSA organiza el modelo “Compensacion total” como estrategia
para construir una politica de conciliacion vida — trabajo bajo el modelo EFR®. En este
sentido SACSA establece otra serie de practicas, beneficios y politicas, que si bien no
se traducen en un ingreso de dinero para los empleados, si representan para ellos,

bienestar, comodidades, seguridad y ahorros.

Una de estas estrategias es el programa de reconocimiento JET (Justo — Equitativo —
Transparente) en el que se premian aquellos proyectos en los que se plantean mejoras
0 innovaciones a los procesos de la empresa. Estos proyectos pueden ser individuales
0 grupales y pueden ser auto nominados por los trabajadores o ser nominados por los
jefes. Para la seleccion transparente de los ganadores de este programa se incluyen

evaluadores externos provenientes de universidades u otras empresas de la ciudad.
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Este programa hace las premiaciones en un gran evento al final del afio, en el que los

trabajadores reciben el reconocimiento frente a todo el personal de la empresa.

Uno mas de los beneficios para los trabajadores es la extensiéon hacia los familiares de
los empleados, de los planes corporativos de telefonia celular, cuyos costos son
considerablemente mas bajos que los planes individuales, hacia los familiares de los
empleados. Es decir, los trabajadores pueden tomar planes celulares para su familia

con las mismas tarifas que negocia la empresa en sus planes corporativos.

Dentro de la politica de flexibilizacion laboral, SACSA ha implementado un horario de
trabajo que atiende al deseo de la mayoria de los empleados. El horario actual, que va
de 7 am a 4 pm, fue concertado con los trabajadores a través de la aplicacién de una
encuesta a todo el personal. La organizacion esta dispuesta a revisarlo y maodificarlo
cuando las circunstancias y el deseo comun asi lo requieran. De otra parte, las
personas que desean o0 necesitan dias libres para viajar, hacerse procedimientos o
tratamientos médicos cuya incapacidad no es reconocida por las EPS o realizar
cualquier actividad de indole personal justificada, la empresa establecio lo que ellos
denominan “banco de tiempo” con el cual el empleado puede trabajar maximo dos (2)
horas extras diarias con el fin de ir acumulando tiempo para hacer uso de este
posteriormente. Dentro de esta misma linea, la empresa es flexible al permitir que las
personas puedan trabajar desde su casa si tienen alguna situacion razonable y

justificada que les impida trasladarse a las oficinas.

Otro componente incluido en este modelo de conciliacion vida — trabajo es el programa
de desarrollo profesional que se adelanta en relacion con la formacion en Ingles, este

programa fue contratado por la empresa y es desarrollado dentro de la jornada laboral.

Con relacion al segundo objetivo de fortalecer la cultura EFR ® basada en la
comunicacion en todos los niveles de la organizacién, tanto ascendente como
descendente, se ha propendido por concientizar a los trabajadores para que en el caso
del plan de “Beneficios a la carta”, tomen los beneficios mas convenientes para su
familia y hagan buen uso de los mismos. A pesar de la aceptacion de los beneficios, se

evidencia una debilidad en la comunicacion, debido a que muchos de los trabajadores
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no perciben las diferencias entre uno u otro de los componentes de la politica de
conciliacion vida — trabajo. Para este fin SACSA ha realizado actividades para generar
conciencia de estos beneficios como el hecho de dividir en los comprobantes de ndGmina
cada uno de los componentes, ademas desde el mes de octubre de cada afo, se
inician actividades para concertar con los empleados cudles seran los beneficios que

tomaran para el afo siguiente.

La coordinacién de gestion humana, manifiesta que la empresa confia en el buen uso
que les estan dando los trabajadores a los beneficios, pues han observado un
mejoramiento en la calidad de vida, a través de la adquisiciéon de vehiculos, pagos de

matriculas universitarias y remodelacién de sus viviendas.

7.6 La certificacion del sistema

En el afio 2009, SACSA, luego de desarrollar su sistema de remuneracion estratégica,
el modelo de compensacion total y habiendo implementado su politica de conciliaciéon
vida — trabajo, decide obtener su certificacion EFR® y se convierte en la primera

empresa Colombiana galardonada con este sello.

f

certificado en
e r conciliacion
empresa | € igualdad

C0O-002/01-2009/SGS

Figura 3 Certificado EFR SACSA
7.7  La primera reunion del equipo directivo luegod e la certificacion EFR®

Algunos dias después de recibir la certificacion EFR®, el equipo directivo fue citado a
una reunion en la sala de juntas de SACSA con el fin de hacer la revision mensual de
seguimiento de objetivos e indicadores. Mientras terminaban de llegar los asistentes,

Ramén Pereira, el Representante legal, miraba la pared donde estaban
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cuidadosamente colgadas todas las certificaciones logradas por la compafia. Detuvo
su mirada en la ultima adquisicion, el certificado EFR®. Cuando llegé Consuelo y lo
vio, le dijo: “acabamos de enmarcarla’. Ramoén la invitd a sentarse y le hizo varias

preguntas:

“ Crees que todo el esfuerzo que ha hecho la organizacién para lograr esta certificacion

sirva para mejorar los resultados de nuestra operacion?”
“ Como podriamos medir los resultados del modelo de gestion?”

“ Podrian los resultados del modelo de gestion verse reflejados en el estado de

resultados de la compafiia?”

“Como podriamos comprobar la relaciébn entre productividad y las politicas de

conciliacion vida — trabajo en SACSA? “

“Podria nuestro modelo EFR® impactar positivamente a otros stakeholdres? Como

podriamos medir ese impacto?”
“El impacto sobre los otros stakeholders, traeria beneficios a la organizacion?”

“Como asegurariamos que nuestros empleados estan contentos con la implementacién

del sistema?”

“Es el certificado en si indispensable para mantener los resultados ?”

7.8 Los logros y resultados alcanzados

La coordinadora de Gestibon humana manifiesta que la rotacion de personal ha
disminuido de un 30% en el 2007 a un 1% en la actualidad. De igual forma en los
altimos resultados de medicién de clima organizacional realizada en el afio 2012, por
parte de la firma consultora, que ha acompafiado a SACSA en todo el proceso de
implementacion de la Certificacion EFR®, reflejan aumentos en todos los componentes

evaluados (ver Cuadro 7).
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Cuadro 7 Comparativo de medicion de clima organiza

cional 2007 — 2012

2007 2012
CLARIDAD EN LA DIRECCION 5,13/6 5,40/6
ORIENTACION AL SERVICIO
CLIENTE INTERNO 5,11/6 5,40/6
LOGRO Y ORIENTACION
HACIA RESULTADOS 5,05/6 5,50/6
ESTILO DE DIRECCION 5,02/6 5,50/6
DESARROLLO ¥ MOTIVACION
DEL RECURSO HUMANO 4,87/6 5,45/6
ORIENTACION AL SERVICIO CLIENTE EXTERNO 4,87/6 5,2/6
PARTICIPACION Y COMPROMISO 4,87/6 5,25/6
CONDICIONES DE TRABAJO 4,76/6 5,3/6
COMUNICACION E INTEGRACION 4,50/6 4,50/6
SALARIOS Y BENEFICIOS 4,25/6 5,20/6

Fuente: Departamento de Gestion Humana SACSA
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VIIl.  CONCLUSIONES

Las condiciones propias del negocio de SACSA como operador aeroportuario,
hacen del grupo de bomberos y del personal de operaciones, elementos criticos
para mantener y ofrecer condiciones de seguridad que respalden la operacion.

SACSA, fue la primera empresa concesionaria de aeropuertos en Colombia. Con la
entrada de otros operadores aeroportuarios en otras ciudades del pais, la compafia
se enfrentd a un problema de pérdida de talentos, pues estas nuevas empresas,
con la finalidad de enganchar el escaso personal capacitado y con experiencia y
evitarse asi los costos de entrenamiento, ofrecian a los trabajadores de SACSA,

condiciones laborales mas atractivas que las que estos tenian.

El proceso de certificacion de SACSA nace como una estrategia encaminada a

minimizar la rotacion de personal que venia sufriendo la compafiia.

El disefio y aplicacibn de una politica de conciliacion vida — trabajo, facilité la
implementacion y certificacibn de un sistema de gestion como Empresa

Familiarmente Responsable.

Los resultados actuales de medicion de clima organizacional (ver cuadro 7) y
rotacion de personal que logré bajarse a niveles cercanos al 1%, indican que los
resultados de la implementacion del modelo de gestion EFR® en SACSA, ha sido

exitosa.

Las figuras 4, 5 y 6 muestran que los costos laborales se han mantenido constantes
lo que es indicio de estabilidad laboral (muy baja rotacion). De otra parte, los
ingresos y el numero de pasajeros atendidos han, ido en aumento mientras los
costos laborales y el nimero de empleados se han mantenido estables. Esto indica
que se ha tenido un incremento en la productividad de las personas y que se ha

tenido un impacto positivo en los resultados financieros de la operacion.
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IX. LIMITACIONES

Durante el proceso de investigacion se tuvo limitacién en el suministro de informacion
por parte de la empresa. Siendo asi que no fue posible obtener datos estadisticos
relacionados con el comportamiento de las operaciones, gastos laborales, pasajeros

transportados para los anteriores al 2009.

De igual forma la empresa no suministré informacion financiera que permitiera evaluar

el impacto financiero de las actividades adelantadas.

Por ultimo, no se tuvo acceso a evidencias que permitieran obtener informacion sobre
las causas de las rotaciones voluntarias y solo se informé que la principal causa era el

ofrecimiento de mas salario por parte de otros operadores aeroportuarios.
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X. RECOMENDACIONES

Los resultados obtenidos con este estudio de caso permiten identificar algunas posibles
investigaciones que podrian complementar o entregar mas claridad a los lectores del
mismo. Por lo anterior se recomienda desarrollar investigaciones en las siguientes

lineas:

Explorar la relacion de las causas de rotacion para identificar relaciones entre las
mismas y las nuevas politicas implementadas en Empresas Familiarmente

Responsables (efr ®).

Evaluar desde un estudio analitico la incidencia del genero en los resultados obtenidos

en Empresas Familiarmente Responsables (efr ®).

Obtener informacion de afios anteriores a la fecha de implementacién para comparar
comportamientos antes y después de la certificacion y no solo durante el periodo de

vigencia de la certificacion.
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Xll.  ANEXOS

Anexo 1. GUIA PARA EL PROFESOR

1. Objetivos pedagdgicos del caso

Ayudar al estudiante a desarrollar e implementar estrategias de manejo de recursos

humanos.

Identificar variables que contribuyan a la retencién del talento dentro de las

organizaciones.

Conocer las buenas practicas en materia de gestién de recursos humanos

2. Preguntas de discusion.

Como se asegura SACSA de que sus empleados estan contentos con la

implementacion del sistema?

SACSA se pregunta como puede medir los resultados del programa y si estos

pueden verse reflejados en el estado de resultados de la compafia?

Como comprobar la relacibn entre productividad y las politicas de

conciliacion vida — trabajo en SACSA?

Sacsa se pregunta si el programa puede impactar a otros stekholders

positivamente y si puede medir ese impacto?
El impacto sobre los stakeholders beneficiaria a SACSA?

El hecho de la certificacion otorgada por la fundacion mas familia como
Empresa Familiarmente responsable es indispensable para mantener los

resultados obtenidos.
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Anexo 2. Guion entrevista de profundidad

GUIA DE ENTREVISTA EN PROFUNDIDAD:

Datos relativos al entrevistado

. Nombre:

. Edad:

Sexo:

. Nivel de estudios:

. Afos de experiencia (Sector; Empresa y Puesto actual)

Qué cargo ocupa actualmente:

. NUmero de personas a su cargo:

. ¢ Cual ha sido su experiencia profesional dentro y fuera de la empresa?

SQ "D OO0 T

Caracterizar a la empresa
1. ¢Podria contarnos un poco sobre los origenes o creacion de la empresa?
2. ¢En qué sectores se mueve la empresa para el desarrollo de su actividad?
3. ¢Cudles son las expectativas de crecimiento para la misma?

4. ¢Podria describirnos la estrategia global de la empresa? ¢Qué objetivos
especificos se ha fijado la empresa? ¢En qué medida han sido planificados

formalmente?

5. ¢Podria indicarnos el tamafio aproximado de la empresa? (En términos de

namero de empleados, ventas y utilidades?
6. Que porcentaje de los empleados es de género femenino?

7. ¢Tiene su empresa un organigrama? ¢ Cree que podria dibujarme uno a grandes

rasgos? ¢ Quién ha disefiado la estructura actual?

8. ¢ Podria explicarnos la estructura de gobierno corporativo de la empresa?
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Presentar los antecedentes y justificacion para la certificacion.

1.

w

4.

o

N

@

©

¢ Cual o cuales considera fueron las causas y justificaciones para tomar la

decision de certificar a la empresa como EFR?

¢ Podria explicarnos como era el estilo de direccidn con el que se manejaba la

empresa antes de la certificacion?

¢, Cuales son los cambios que han habido en la empresa en su estilo de gobierno

después de la certificacion como EFR?
¢, COmo era la rotacion y la estabilidad laboral antes de la certificacion?

Como era el nivel de ausentismo laboral antes de la certificacion y cuales eran

las mayores causas de este?

¢, Como ha mejorado la estabilidad laboral y la calidad del empleo en SACSA

después de la certificacion como EFR?

¢Como han cambiado la flexibilidad temporal y espacial después de la

certificacion?
¢,COmo apoyan a la familia de los empleados?

¢, Como han cambiado las politicas corporativas de desarrollo profesional para los

empleados después de la certificacion?

10.¢Existen cambios en las politicas de equidad de género después de la

certificacion?

11.¢,Cbmo han mejorado las oportunidades para los trabajadores mas vulnerables y

desfavorecidos?
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Recopilar las mejores practicas para la implementa  cién de la Certificacibn como

Empresa Familiarmente responsable.

1. Cuales son los pasos, actividades que se desarrollan en el proceso de
implementacion, como les fue en cada, cudles fueron las mas faciles, cuales las

mas dificiles?

2. ¢Podria explicarnos cuales fueron los hitos mas importantes en el proceso de

implementacion de la certificacion EFR?

3. ¢Cuales fueron los inconvenientes mas importantes que se presentaron durante

el proceso de implementacion? Como lograron superarlos?
4. ¢Se presentaron algunos inconvenientes insuperables?, cuales?

5. ¢Cuales considera fueron las causas que de no se lograran superar los

inconvenientes anteriores?

6. ¢Cuales considera fueron los factores claves de la empresa para lograr la

certificacion?

7. ¢Considera que la certificacion puede ser implementada en cualquier tipo de

empresa? Explique su respuesta.

8. ¢Como evalla la importancia de los diferentes niveles jerarquicos de la empresa

en el proceso de implementacion de la certificacion?
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Impacto positivo de la certificacion.

1. ¢Cdmo han mejorado la productividad de la empresa después de la certificacion

como EFR?

2. ¢En qué aspectos ha mejorado la competitividad de la empresa como

consecuencia de la certificacion como EFR?

3. ¢Considera que la certificacion ha contribuido en la retencion de los mejores

trabajadores?

4. ¢Como considera que ha mejorado el clima organizacional a raiz de la

certificacibn como empresas EFR?

5. ¢Como ha cambiado la calidad de vida de los trabajadores después de la

certificacion?

6. ¢considera que la imagen y reputacion de la empresa ha mejorado como

consecuencia de la certificacion? Por favor argumente su respuesta.

7. ¢Se han logrado atraer inversiones soportadas en los cambios obtenidos como

consecuencia de la certificacion?

8. ¢considera que los cambios positivos en la gestion del talento humano

alcanzados después de la certificacion han sido causa de la misma?

9. Manejan algun tipo de indicadores que muestren o cuantifiquen los beneficios

obtenidos por la organizacion imputables al sistema de gestion EFR?
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