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Revista EAN

éCOMO LOGRAR SER UNA DE LAS
MEJORES EMPRESAS PARA TRABAJAR

EN CoLoMBIA?
EL caso DE LABORATORIOS WYETH

RESUMEN

Se encuentra en este articulo el exitoso
proceso emprendedor que la compaiia
Laboratorios Wyeth Inc. (Sucursal en
Colombia) logro para ser reconocida por
Great Place To Work Institute, como una de las
mejores compaiiias para trabajar en Colombia.
En tal sentido se contextualizan ambas
compaiiias, quiénes son, qué hacen. Se
describe la entrevista que miembros de
la Vicerrectoria de Investigaciones de la
universidad EAN realizaron a una funcionaria
de Laboratorios Wyeth Inc., quien vivencio y
particip6 activamente en todo el proceso
de certificacion.

Al final del articulo se proponen algunas
précticas organizacionales tales como el
diagnostico frecuente del clima organizacional
en las compaiias, el fortalecimiento del capital
relacional empresarial como herramienta
fundamental de conformacion de redes
sociales y trabajo en equipo, una buena cultura
de innovacion, en la que se conformen grupos
creativos y proactivos para la implementacion
de nuevos procesos y la busqueda de lideres
visionarios y comprometidos que son la clave
para jalonar todo el proceso de certificacion.

PALABRAS CLAVE

“Great Place To Work Institute”
Clima laboral
Cultura de innovacion
Capital relacional
Lideres visionarios
Laboratorios Wyeth INC.
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INTRODUCCION

EI mundo empresarial se ve avocado,
por el competitivo entorno economico a la
permanente busqueda de elevar sus estandares
y obtener certificaciones y reconocimientos que
evidencien estos logros frente a terceros. Es
comun escuchar en el argot empresarial que las
comparfiias se encuentran vinculadas a nuevos
procesos de certificacion y estandarizacién
de acuerdo con las necesidades de cada
organizacion y su mercado de referencia. En
Colombia la certificacion mas solicitada por
las pequefias y medianas empresas para el
mejoramiento de su competitivad segun los
estudios realizados por el fomipyme afio 2007
son las ISO 9001, ISO 14000, BPM (buenas
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Universidad EAN.
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practicas de manufactura), BPA (buenas
practicas agricolas y de almacenamiento),
entre otras. Estas certificaciones son reque-
ridas y justificadas porque aportan una mejor
puntuacion para la presentacion de ofertas
como proveedores en los procesos de
licitacion publica, convenios y procesos de
exportaciones en la mayoria de las empresas
y para acreditar ante sus stakeholders los
altos niveles de calidad de los bienes y
servicios, que ofrecen.

Sin embargo, estos procesos de certificacion y
reconocimiento estan entrando en una nueva
fase para potencializar al maximo todos los
activos empresariales. No sélo los que se reflejan
en el balance financiero de la empresa, sino a
aquellos que implican una ventaja competitiva
diferenciadora y permanente frente a los
compertidores. Estamos hablando de elementos
que en ningdn caso, pueden ser imitados o
copiados facilmente y que forman parte de los
denominados activos intangibles que se acumulan
al interior de la organizacion, como resultado de
su actividad diaria y de sus procesos de creacién
de conocimiento y es exactamente dentro de
esa nueva dimension donde nos ubicamos vy
detectamos el poder transformador y estratégico
de gestionar el clima laboral.

Una actitud de logro, con claros retos y un entorno
apropiado permiten el adecuado desarrollo del
talento para la generacién de mayor innovacion,
efectividad, confianza y probabilidades de éxito.
De acuerdo con esa percepcion los talentos de
una organizacién reaccionan y se comportan
como respuesta a multiples estimulos que se
identifican en el mundo del trabajo.

ABSTRACT

In this article, the Wyeth Inc successful
entrepreneurial process is described,
showing how it was certified by The
Great Place to Work company, as one
of the best companies to work for in

Colombia.

In this way, both companies are
presented, specifically who they are
and what they do. The EAN University
Research Unit interviewed one of
Wyeth company workers who clearly
experienced and participated in the
certification process of this company.
Finally, some good organizational
practices are given, such as a frequent
diagnosis on organizational climate, the
strengthening of managerial relational
capital as a significant tool to build
up social network and team work, an
efficient innovation culture in which
creative and proactive groups are formed
to implement new processes, and the
search for visionary and compromised
leaders, becoming the key to make a
certification process possible.

KEY WORDS

Great place to work
Work climate
Innovation culture
Relational capital
Visionary leaders
Weyth Inc Company
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Hacer una evaluacion y andlisis de clima laboral ~ nos avocamos a metodologias que nos permitan
significa evaluar cdmo los talentos perciben  compararnos con los mejores en la categoria
las problematicas organizacionales y permiten ~ como son las ofrecidas por Great Place to Work
diagnosticar una organizacion a través de la  Institute.
informacion recolectada para tomar acciones que
generen efectos perdurables en las conductas de  Esta forma de abordar el tema reconoce con
sus colaboradores. hechos que finalmente, las personas son las que
hacen la real diferencia en las organizaciones y por
Como se pone de presente, el andlisis de clima  ello, requieren ser valoradas en su justa dimensién
laboral reviste fundamental importancia para  bajo Opticas que evallan si los colaboradores se
generar un campo fértil que facilite la gestidon  sienten a gusto trabajando y se identifican los
de los activos intangibles y a la vez tomar a los  niveles de confianza, orgullo y compafierismo, lo
deméas competidores como referente y por ello  cual se comentara en este articulo.

1. BREVE RESENA DE LA cOMPANiA WYETH INcC.!

La historia comienza en el En los afios de la segunda guerra mundial
siglo XIX por el afio de 1860 cuando Franky  (1941), Wyeth fue reconocida por el gobierno
John Wyeth abren una farmacia en Filadelfia ~ americano por la contribucién en medicinas y
Pensilvania, promocionando ténicos y eli-  vacunas para los soldados de ese entonces.
xires por medio de catalogos los cuales son  Lanza al mercado la penicilina, inicialmente se
acogidos en Canada y el Reino Unido. Esta  permite su fabricaciéon para la armada nacional y
firma, era mas que un laboratorio. Era un  luego obtiene la licencia para ofrecerla al publico
centro de investigaciéon para la elaboracion  en general.
de medicinas.

En 1945 adquiere la compafiia Fort Dodge,
El éxito de esta farmacia trasciende las de la cual se traspasé todo el conocimiento
fronteras comenzando a expandir sus del cuidado de los animales. En los afios 50
sucursales en Montreal, Canada. Al morir  lanza al mercado medicinas reconocidas para el
John Wyeth en 1907 su Unico hijo Stuart tratamiento del alcoholismo y en los afios 60 se
hereda la firmay le deja el manejoy controlde  convirtié en lider de la vacuna contra el Polio.
la compania a su alma Mater, la Universidad
de Harvard.

! Company History, http://www.wyeth.com/aboutwyeth/ history
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En 1993 funda el primer centro de inves-
tigacion para la salud de la mujer con grandes
resultados en la disminucion los sintomas
de la menopausia y el mejoramiento de
los comportamientos generados por la
depresion. Con diferentes productos entre ellos
el multivitaminico Centrum.

AHP (American Home Products) como holding
del grupo, interesada por focalizarse en la
investigacion y desarrollo de productos para
el cuidado de la salud que mejoran la vida,
refuerza su portafolio de productos en terapias
especializadas de caracter biologico y en el afio
2002 cambia su nombre por el de Wyeth que
mantiene actualmente.

Logra en el afio 1994 elevar sus ventas a $13
Billones de ddlares, posicionandose como una
de las mejores compafias preocupadas por el
mejoramiento de la salud.

En la actualidad Wyeth tiene tres unidades
de negocio:

* Wyeth Pharmaceuticals
» Wyeth Consumer Healthcare
* Fort Dodge Animal Health

En Colombia, Laboratorios Wyeth Inc. inicié
oficialmente su operacién en el afio de 1952.
Sin embargo, desde el afio de 1939 el sefior
José Fulladosa, inicié sus primeros contactos
para importar Aldrox, Kaomagma, Lentopen
(penicilina procainica), SMA, vitaminas vy
laxantes a través de la firma colombiana
Cabarria & Cia Ltda. Dichos productos
fueron lanzados al mercado progresivamente
y vendidos por el Sefior Fulladosa y tres
representantes de ventas.
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La produccion empezé en Cali con la cola-
boracion de Home Products. Posteriormente
se traslado a Bogota cuando la primera planta
de leches fue inaugurada en el afio 1958 y la
de la linea farmacéutica en 1960.

Alrededor del afo 1957, los Laboratorios
Ayerst, que hoy son parte integral de Wyeth,
comenzaron sus ventas, con productos
importados, principalmente el Ayerogen,
el Halothane y el Jarabe Clusivol. Hacia el
afio 1975 comprd el Laboratorio Nacional
Hormona, que en 1943 habia construido sus
instalaciones en Bogota en la Avenida Suba
No. 96- 66, que en la actualidad sirven como
oficinas administrativas de Laboratorios
Wyeth Inc. EIl primer Gerente General de
Hormona, el sefior Esteban Rosemberg,
trabajo al lado del Dr. Carlos Lleras Restrepo,
que se desempefaba como Presidente de la
Junta Directiva y quien llego a la Presidencia
de la Republica de Colombia para el periodo
1966 a 1970.

Sus primeros productos fueron Mareol, Codeinetas
y algunas hormonas femeninas. EI primer
presidente de Ayerst-Hormona, Sr. Fred Badia,
quien dirigié la fuerza de ventas de ese entonces
con 20 representantes y en 1987 Laboratorios
Wyeth Inc. y Laboratorios Ayerst-Hormona S.A.
se fusionaron y se designo al Doctor Ernst Adler
como Gerente General de ambos laboratorios
hasta el afio 1999.

En Agosto de 1999 se nombré al Doctor
Carlos Alberto Serrano en la posicién de
Gerente General como parte del proceso
de modernizacion de las operaciones en el
pais y llegar asi a ofrecer a la comunidad
un conjunto de productos de las mas altas
calidades técnicas en apoyo a las labores de
salud publica en la nacién.

(Como lograr ser una de las mejores empresas para trabajar en Colombia?
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La siguiente tabla muestra las ganancias de Wyeth en el primer trimestre del afio 2008, en sus
tres grandes divisiones a nivel mundial.

CUADRO No. 1
Utilidades totales netas por segmento
Primer trimestre (Marzo 31 de 2008)

GANANCIA NETAS REPORTADAS MILLONES DE US$ INCREMENTO
POR SEGMENTO
FARMA 4,759 6%
Consumer Healthcare 675 10%
Animal Health 277 0%
CONSOLIDADO TOTAL 5,711 6%

FUENTE. http://www.wyeth.com/news?nav=display&navTo=/wyeth_html/home/news/announcements/2008/
1216810804325.html (Adaptado por la autora de este articulo).

Algunos de los principales logros, descubrimientos e innovaciones farmacéuticas acontecidos
a lo largo de la historia de Wyeth, han sido:

+ Desarrollo de los comprimidos y la primera maquina de comprimir rotativa.

+ Primeras capsulas de gelatina soluble.

* Primer estrogeno oral activo.

+ Primera presentacion oral de una vacuna trivalente para la polio en EE.UU.

+ Desarrollo de la vacuna que ayudé a erradicar la viruela en todo el mundo.

* Primera sintesis de esteroides para la contracepcion oral.

+ Primera vacuna para la difteria / tétanos / pertusis acelular disponible en EE.UU.

+ Primera vacuna conjugada de Haemo-philus B para uso en nifios.

+ Primera vacuna conjugada contra Meningococo C para uso en nifios y adolescentes.

+ Unica vacuna conjugada contra Pneumococo.

+ Primer inhibidor de la recaptacién de Serotonina y Noradrenalina para el tratamiento eficaz de la
depresion y la ansiedad generalizada.

+ Primera combinacion de estrégenos y progestagenos en un solo comprimido para la terapia
hormonal sustitutiva.

« Unico factor IX recombinante para la hemofilia B y el primer factor VIl recombinante de 22 generacion
para la hemofilia A.
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2. ALGUNOS RECONOCIMIENTOS Y PREMIOS
A NIVEL MUNDIAL?

¢+ En el 2007, La revista ‘R&D Directions’
comunicé en el ejemplar de enero que
seleccion6 a Wyeth Pharmaceuticals
“El mejor pipeline en Sistema Nervioso
Central”. Actualmente Wyeth tiene 19
componentes en su linea de farmacos del
Sistema Nervioso Central bajo desarrollo
como tratamientos potenciales para pa-
cientes con condiciones neuroldgicas
patolégicas, incluyendo esquizofrenia,
trastorno bipolar, depresién, enfermedad
de Alzheimer, dolor neuropatico, fibro-
mialgia y derrame cerebral grave.

En eL 2006, en el mes de noviembre, la revista
‘Scrip World Pharmaceutical News’ concedio
el premio al “Mejor equipo directivo del afio” al
comité ejecutivo de Wyeth [+D, por ser “mucho
mas que la suma de sus partes”. Este equipo,
que puso en funcionamiento hace seis afios
un nuevo modelo productivo, dirige a mas de
7.000 investigadores en todo el mundo.

+ En el 2005, en la ceremonia inaugural de
los Scrip Awards - celebrada en Londres
en diciembre de 2005 - Wyeth recibi6 dos
galardones de la Industria Global: “Best
Management Team” y “Best Partnership
Alliance”.

“The Discoverers Award”, el premio cientifico de
mayor relevancia en la industria farmacéutica
de los EE.UU. fue concedido a los cientificos
de Wyeth Research: Dr. Ronald J. Eby, Dr.
Dace Madore y Dr. Velupillai Puvanesarajah.

¢ En el 2004, Wyeth recibio, por tercera vez
en cuatro afos (2000, 2002 y 2003), el
premio concedido por AIMFA (Agrupacion de
Investigacion y Marketing Farmacéutico) y
patrocinado por IMS Health, a la compafiia con
el mas alto crecimiento en ventas en Espafia
durante el afio 2003.

En Suramérica, Wyeth tiene sucursales en
Argentina, Chile, Ecuador, Venezuela, Peru
y Colombia.

2 http://www.wyeth.es/Inicio/Conoce Wyeth/Premiosyreconocimientos/tabid/187/Default.aspx, extractado el 28 de mayo de 2008

de la pagina principal de Laboratorios Wyeth.

(Como lograr ser una de las mejores empresas para trabajar en Colombia?
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3. Curtura WYETH

Wyeth construye una cultura

organizacional que refleja el compromiso con su
gente, la preocupacién constante de mejorar
la calidad de vida de sus colaboradores y llevar a
cabo planes y programas que coadyuven al logro
de los objetivos estratégicos de la empresa.

Segln lo manifiesta el Director Regional de
Recursos Humanos de Wyeth, Leonardo Charry, en
la compafiia se ha tenido en cuenta el enfoque del
Balanced Scorecard de Kaplan y Norton®, quienes
comenzaron a medir los bienes intangibles de la
empresa, para soportar el crecimiento y desarrollo
sistémico.

Wyeth tiene en cuenta la perspectiva de sus
clientes y pacientes, preocupandose por
conocer sus necesidades y prioridades, de tal

forma que se logre ofrecer los productos mas
adecuados para las distintas poblaciones,
con tecnologia de punta, velando por la
calidad de todos los procesos de la companiia
y fomentando el aprendizaje y desarrollo de
conocimiento de todos sus colaboradores,
mediante la implementacion de modelos
de competencias, gestion del conocimiento
e informaciéon que facilitan y mejoran la
eficiencia de sus tareas diarias.

Esta cultura de reconocimiento al valor del
capital intelectual* de sus colaboradores
como base esencial de la productividad y
sostenibidad de la empresa, motivd a sus
directivos a la busqueda de una mejora
continua en su clima laboral y buscar su
reconocimiento externo.

4. ¢Por Qut WYETH BuscA A GREAT Prace To0 WoORK
INSTITUTE PARA QUE LE ASESORE EN EL PROCESO DE
CONVERTIRSE EN UNO DE LOS MEJORES LUGARES PARA

TRABAJAR EN COLOMBIA?

El equipo directivo de Wyeth conciente del
impacto del clima organizacional en la vida
de la empresa y en la generacion de sus
resultados, se comprometid con la medicion
del clima laboral y con el compromiso de
implementar un plan de accién con base en
los resultados que se obtuvieran.

3 Balanced Business Scorecard (Kaplan Y Norton, 1996).

Se revisaron diferentes metodologias y se
escogio la disefiada por Great Place To Work
Institute (GPTW) para efectuar el diagndstico,
identificar oportunidades y fortalezas junto
con la decision de iniciar una metodologia
de intervencion en los procesos criticos de
la gestién estratégica, gestion de personas y

4 Euroforum (1998), el Capital Intelectual se compone de, Capital humano, estructural y relacional.

Maria del Pilar Ramirez Salazar




mejora en los procesos de comunicaciones
internas y obtener asi en un corto periodo, una
mejora sustancial del clima y ser reconocida
como una de las mejores empresas para
trabajar en Colombia.

Los fundadores de GPTW Institute, Amy
Lyman y Robert Levering, han puntualizado
su aporte en generar una cultura basada en
dimensiones de liderazgo que impactan el
climalaboralenlas organizacionesy porende,
la productividad de las mismas. La Doctora
Amy Lyman, es cofundadora, y actualmente
Presidenta del Consejo de Directores asi
como Presidenta del Comité de Estrategia
de Great Place to Work Institute, quien
ademas de supervisar la Investigacion y el
analisis en el Instituto, trabaja con lideresy
directivos en la interpretacion de resultados y
el disefio de planes de accioén, apoyandoles
en los procesos de transformaciéon de sus
organizaciones para ser excelentes lugares
para trabajar. Desarrolla su trabajo a nivel
individual y organizacional para lograr que
los objetivos deseados sean sostenibles
a largo plazo. Robert Levering, es coautor
de la lista anual de la revista Fortune “100
Best Companies to work to”. Es un estudioso
del fenomeno de excelentes lugares para
trabajar durante mas de veinte afios. Junto
con el coautor Milton Moskowitz, escribio
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el primer best-seller sobre este tema en
1984, “The 100 Best Companies to Work for
in America”®(cuatro afos después, publico
“A Great Place to Work: What makes some
employers so good - and most so bad’,
un completo estudio sobre los excelentes
lugares para trabajar. Ha escrito seis libros
mas y decenas de articulos en muchas
publicaciones internacionales, incluido el
Financial Times. En 1990 fundd6 (con Amy
Lyman) el Great Place to Work® Institute.

Tanto Levering como Lyman consideran que
uno de los principales factores que influyen en
reconocer a una empresa como mejor lugar
de trabajo es la confianza, que la describen
bajo las tres premisas siguientes:

1. Credibilidad en la administracion: que
tanto los empleados creen lo que sus
lideres les dicen.

2. Respeto hacia los empleados: demos-
trado en el interés de los administradores
en el desarrollo profesional y personal
de sus empleados. Qué tanto muestran
aprecio por su trabajo y se preocupan por
ellos como personas.

3. Un trato justo: como las personas son
consideradas en términos de salarios,
promociones y reconocimiento.

3 © 2008 Cable News Network., http://money.cnn.com/magazines/fortune/bestcompanies/2008/full_list/ A

(Como lograr ser una de las mejores empresas para trabajar en Colombia?
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5. QuE vaLORA GREAT P1ACE TO WORK INTITUTE

Todas las empresas que se
inscriben para el proceso son evaluadas bajo
dos instrumentos estandar: “Trust Index”
y el “Culture Audit’. En esos instrumentos
recogen toda la informacion a ser analizada,
tabulada por profesionales que guardan
absoluta confidencialidad de los datos.

El Great Place to Work® Trust Index © es una
encuesta de plantilla que identifica los niveles
de confianza, orgullo y compafierismo dentro
de su entorno de trabajo. La opinién de los
empleados en la encuesta tiene la mayor
importancia para la evaluacién final la cual
definira los puestos en las listas de “Best
Workplaces”. Todos los participantes realizan
la encuesta.

La siguiente informacién explica mas al
fondo el contenido de la encuesta "The Trust
Index®©:

¢+ Consta de 55 preguntas sobre credi-
bilidad, respeto, trato justo, orgullo y
compaferismo - las cinco dimensiones
que corresponden al Great Place to
Work® Model©.

¢ Las preguntas son positivamente redactadas
y provienen de las cinco dimensiones del
Modelo. Los siguientes son ejemplos de
preguntas:

e Credibilidad: la direccion me

mantiene informado/a sobre las
cuestiones y cambios importantes. La

Maria del Pilar Ramirez Salazar

Direccion da mucha responsabilidad a
los trabajadores.

+ Respeto: la direccion implica a la plan-
tila en la toma de decisiones que
afectan a su trabajo y a su entorno
laboral. Se me ofrece formacion
y desarrollo para poder avanzar
profesionalmente.

+ Contiene una pregunta a desarrollar, que
permite a los empleados, con sus propias
palabras, describir lo que sea Unico o
inusual de su entorno de trabajo.

¢ Demora solamente 15 minutos para
diligenciar.

Great Place to Work® Culture Audit© es una
encuesta para el departamento de recursos
humanos, que se utiliza para obtener un
mayor conocimiento de la cultura de la
organizacion. La encuesta esta solamente
disponible para participantes de las listas.
Sin embargo, la siguiente informacién ofrece
mas detalles del concepto de la encuesta.

Esta encuesta tiene dos partes. La primera
trata de datos demograficos de la plantilla
(por ejemplo numero de empleados en el
pais, rotacion voluntaria, edad y antiguedad
de los empleados, etc). También se solicita
informacién general sobre la organizacion
(por ejemplo afio de fundacién e ingresos),
beneficios adicionales (por ejemplo centro de
gimnasio en la compania, seguro pagado por
la organizacion, dias de vacaciones, etc).




La segunda, parte de la encuesta Culture Audit©
contiene varias preguntas a desarrollar, que
dan a la organizacion la oportunidad de
elaborar diferentes aspectos de la cultura.

Revista EAN

Las preguntas en la segunda parte estan
relacionadas con el Great Place to Work®
Model®©, que es la base de la evaluacion.

6. EL PrOCESO GPTW EN LABORATORIOS
WyeTH INCS

La razon por la cual se

escogio el enfoque de GPTW, es porque esta
alineado conceptualmente con el desarrollo
de las variables incluidas en la dimension de
aprendizaje del modelo de mapa estratégico
implementado en la empresa con fundamento
en los desarrollos conceptuales que sobre el
tema han desarrollado Kapplan y Norton y
que se apalancan perfectamente con el tema
de clima laboral y las cinco dimensiones que
se revisan. De hecho son la clave para medir
el clima laboral en la compania y se vienen
trabajando de tiempo atras en la empresa.

Este proceso inici6 hace tres afos de
una forma estandar en Colombia. Se tuvo
un acercamiento con la seccional del
Instituto GPTW, en Bogota, Colombia, para
entender en detalle como funcionaba e
inmediatamente se inicio en la empresa con
esta metodologia.

Realizan la mediciéon una vez al afio y la
preparacion que se debe hacer antes de la
implementacion. Se estructurauncronograma
para tener muy claro cuales son las fechas
de la medicion. La primera prueba se hace

en octubre de cada afno. Es una encuesta
estandar donde se miden cinco dimensiones:
credibilidad, respeto, orgullo, imparcialidad y
camaraderia.

Cada una de ellas tiene dentro de si varias
variables. En credibilidad, por ejemplo, esta
el tema de comunicacion, de difusion de
objetivos y cada una tiene 6 comportamientos
identificables.

Los 240 empleados de Wyeth, han partici-
pado en las encuestas y las respuestas
son confidenciales. GPTW Institute envia
directamente un correo electronico con el link
a cada uno de los trabajadores para recibir
la informacién y diligenciar la encuesta.
Es importante que los empleados sepan
que lo que ellos manifiestan es totalmente
confidencial.

El 100% de la compafiia responde la
encuesta, que se devuelve automaticamente
al instituto GPTW. Ellos reciben todos los
resultados, los procesan, hacen los analisis y
generan el informe final con recomendacion y
con base en el se inicia el proceso de ubicar

% Entrevista realizada en Bogota, en las instalaciones de Laboratorios Wyeth Inc. a la sefiora Claudia Motta y al sefior Leonardo
Charry, por Maria del Pilar Ramirez y Rafael Perez Uribe, en el 2008.
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a cada compafia en el ranking general.
Cada empresa recibe los resultados por
areas especificas, tomando como referencia
el mercadeo colombiano y el del grupo de
empresas del sector econémico en que se
encuentra Laboratorios Wyeth Inc.

Ahora bien, en forma mas detallada, podemos
comentar que Great Place to Work Institute
hace el analisis y presenta los resultados
en términos de porcentaje de aceptacion de
cero a cien. Por ejemplo, en la variable credi-
bilidad —informacion— comunicacién —en
Laboratorios Wyeth se obtuvo un puntaje de
80%, que es el porcentaje de aceptacion, es
decir, que el 80% de las personas estuvieron
muy de acuerdo con que la variable
comunicacion estaba en el nivel adecuado.

En el informe compara a la compania con las
diez mejores del mercado. Por ejemplo, en la
variable comunicacién muestran que Wyeth
presenta el 80% y que las diez mejores del
mercado tuvieron 90%. Ese es el maximo
nivel de detalle que se muestra.

En esta prueba se hace una pregunta final
que llaman “el gestalt’, que es un indicador
que independientemente de las variables
que estan en la encuesta, pregunta por
aparte “;Usted considera que Wyeth es un
gran lugar para trabajar? Esa es la ultima de
las mediciones que hacen y es uno de los
elementos mas fuertes que utilizan para la
comparacion de la empresa.

Cada area hace su analisis especifico de
cudles son los elementos por mejorar y los
elementos altos que se pueden mantener.
Sobre estos resultados, cada lider disefia su
plan de accion y es el responsable por su
implementacion.
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Hay una segunda revisién general de la
compafia liderada por la Direccion de
Recursos Humanos. Se analizan cuales
son los elementos bajos y que se quieren
mantener comunes para toda la organizacion.
Con esta informacion, se disefia un plan
general para manejar los elementos que
como compania presentan mayoroportunidad
de evolucion. De esta manera, se recogen
las dos dimensiones: a nivel general de la
compania que Wyeth ha denominado plan
sombrilla y a nivel especifico de cada una de
las areas que deben implementar cada uno
de los lideres con sus equipos.

Los ejecutivos de recursos humanos son
los facilitadores de este proceso, tanto en el
disefio de los planes de accién como en su
implementacion y seguimiento. Un elemento
importante para mejorar el clima es crear
la conciencia, que el responsable del clima
no es el area de Recursos Humanos, sino
que es cada uno de los lideres con gente a
cargo. El area de Recursos Humanos facilita
y provee herramientas.

En el primer afo Wyeth Colombia fue
ubicado en la posicidon 25 del ranking de las
mejores empresas para trabajar en el pais.
GPTW Institute presento los resultados y se
encontraron algunas claras oportunidades
paratrabajary mejorarentérminos de factores
que impactan favorablemente el clima laboral,
tanto a nivel general de la compafiia como a
nivel del interior de las distintas areas. Fue la
primera vez que la empresa tenia una foto en
términos cuantitativos de su clima laboral y
se definieron las variables a trabajar durante
el afo siguiente.




En la evaluacion del siguiente afio de
las mejores empresas para trabajar en
Colombia, Wyeth Colombia se ubica en la
posicion 16 del ranking, reflejando de esta

Revista EAN

manera la percepcion de los colaboradores
frente al mejoramiento del clima laboral de la
organizacion.

7. UN PLAN DE ACCION ALINEADO A LA EVALUACION DE
GPTW INSTITUTE

COn base en el informe y

analisis de GPTW Institute se definié a nivel
del comité de direccién de Wyeth Colombia, un
plan de accién anual para mejorar la situacion
de las distintas variables que la evaluacion
detectd con mayores oportunidades, como
se indica a continuacion.

Clara vision de futuro

Conelpropésito de alinear todos los esfuerzos
en la organizacién se ha venido manejando
un modelo estratégico de negocios en el cual
tienen la posibilidad de participar todas las
personas que ocupan los distintos niveles
organizacionales. Lo que permite definir
claramente el aporte esperado de cada
posicion en la organizacion fundamentados
en el conocimiento de las estrategias
de negocio, tacticas, metas y planes de
accion de todas las areas de la empresa.
Los colaboradores saben para donde va la
organizacioén y como su aporte es valorado.

El bienestar comienza por casa

Como actividades de apoyo Wyeth Colombia
ha venido invirtiendo en programas de
bienestar para los colaboradores y en
algunos casos ha incluido a las familias

de estos. Se analizé que el elemento de
balance de la vida personal versus la laboral
tenia mucha oportunidad de mejora y se
disefié e implemento el programa VISA (vida
saludable), que consiste en una serie de
actividades durante el afio en donde cada una
de las personas escogia cual actividad extra-
laboral desea practicar, de forma tal, que pudiera
balancear un poco su dia a dia, su cotidianidad,
que no fuera solamente ir de la casa al trabajo y
del trabajo a la casa, sino que pudiera también
aprovechar sus habilidades, su talento y sus
intereses en otras cosas.

A principios del afio se preparé una completa
programacion con actividades deportivas y
artisticas para todos los colaboradores (se
ofrecié yoga, aerdbicos, natacion, cocina,
pintura, etc,). Una cantidad de actividades
que les permitia a las personas cambiar de
ambiente y relacionarse con otras personas
pero a nivel diferente de trabajo, reconocer
sus habilidades en un plano diferente al
trabajo y manejar el estrés laboral.

A los colaboradores se les sorprende con
nuevas actividades para mantener su
atencion. Por eso para el 2008, se esta
desarrollando otro programa de bienestar
que los sorprendera y atraera mejorando su
participacion, motivacion y compromiso.
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Imprimiendo permanente inno-
vacion a los programas

Con todos los actores, tanto los lideres de
los procesos como los empleados de la
compaiiia, la innovacion se construye por
medio de encuestas y reuniones focales.

Antes de desarrollar el programa VISA se
realizd una encuesta a una muestra de
los empleados, en donde se preguntd qué
entendian ellos por balance de dia personal
laboral. Porque para cada persona hay una
connotaciéndiferente. Estaencuesta permitio
conocer los intereses de los colaboradores,
sus expectativas y sus deseos. De tal forma
que se disefio este programa de acuerdo con
sus propias necesidades.

En el primer afio de desarrollo se realizo otra
encuesta para evaluar la sostenibilidad del
programa y entender como estaban viendo el
programa VISA y como resultado se analizé
que el servicio de este programa ya estaba
desgastado y que se debia innovar con otras
iniciativas.

En el segundo afio el haber mejorado de
posicion indica que todos los programas
y mejoras que se hicieron en la compania
fueron significativos para los empleados de
Wyeth.

Reforzar la estrategia de
comunicacion interna

Con el proposito de mejorar a todos los
niveles la comunicacion se crearon foros para
divulgar resultados, programas e iniciativas,
junto con herramientas informativas como
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boletines, mensajes por correo electronico,
mensajes dinamicos en pantallas de plas-
mas y rodear todas las actividades de los
colaboradores con un apoyo permanente de
mercadeo corporativo interno.

Impacto que tiene este pro-
grama en relacion con Ia
productividad

Se han realizado varios estudios donde se ha
identificado la correlacién a nivel general en
la mejora del clima laboral con el resultado
de las empresas. Un hecho en donde se
demuestra que el valor de las empresas
versus un clima laboral alto implica un mayor
valor en el mercado. Si no se creyera en
este aspecto y si no fuera importante no se
realizaria. Los resultados que se ha tenido
en términos de negocio han sido unos de los
mejores comparandolos con el 2007.

Tanto el indice de clima y los resultados
de negocio, han venido mejorando con el
tiempo.

Compromiso de Ios lideres de
Ios procesos en el programa

Se definen unos objetivos de crecimiento
por area, lo cual es un motivador grande.
Se entregan a cada area los resultados de
crecimiento y lo que se espera de ellos para
el préoximo ano.

Estos objetivos los provee el instituto Great
Place To Work, para cada area especifica.
Por ejemplo, con el area de finanzas uno de
los objetivos de crecimiento es la variable
de comunicacion que estaba en x% y se




espera que para el proximo ano suba a x%.
El hecho de que cada area tenga objetivos
claros cuantitativos de crecimiento hace que
cada lider se sienta duefio del proceso y
tenga un elemento de medicion claro.

Recursos Humanos acompana a los lideres
en la definicion de sus planes de accion
a principio de ano. Después de plantear
los objetivos que se quieren, se elaboran
los objetivos especificos. Hay una reunion
conjunta con los lideres de cada una de las
areas para identificar las medidas de accion
y los indicadores.

Aspectos claves que hacen
que Wyeth sea un gran Iugar
para trabajar

¢ Ladinamicay el reconocimiento que tienen
los lideres con cada uno de sus grupos. Los
lideres realmente tienen como prioridad la
comunicacion con sus colaboradores. Este
afo se entregd un KIT de reconocimiento
a cada lider que contenia diferentes
tarjetas corporativas con logo Wyeth.
Unas de buen trabajo, otras de gracias,
de felicitaciones, etc. Este reconocimiento
informal es un factor motivacional diario
para los colaboradores.

e El reconocimiento por resultados
esperados: tambiénhayreconocimientos
formales como viajes, bonificaciones,
comisiones, encuentros, eventos, a los
funcionarios que cumplen las metas o las
sobrepasan.
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Definicion clarisima de los objetivos:
el hecho de que el personal tenga
claro hacia dénde va y qué tiene qué
hacer y como se ligan esos objetivos
especificos con los objetivos generales
de la compafia hacen que el personal
de Wyeth esté convencido de que se
convierta en un gran lugar para trabajar.

El elemento de desarrollo del talento
humano es clave sobre todo en las areas
comerciales endonde cadarepresentante
y cada ejecutivo tiene un plan individual.

Lacomunicacioninternadelaempresa.
Toda la compafiia esta enterada en
todo momento, de los resultados de
cada area, de qué esta pasando en el
momento, de prioridades etc. El gerente
de comunicaciones utiliza diferentes
medios como la intranet, pantallas de
plasma, reuniones regionales etc.

Facilidad de llegada a la oficina por el
Pico y placa*: se otorga la facilidad de
horarios a las personas para el acceso
al trabajo. Pueden llegar después de las
9:30 cuando su carro tiene pico y placa.

Las actividades de Bienestar: los
programas de beneficios para empleados
y para sus familias hacen de Wyeth
una gran familia en donde se involucra
también a sus mascotas.

* El pico y placa en Colombia se refiere a una restriccion a la circulacion vehicular por dias, teniendo en cuenta el Gltimo digito

de la placa del carro.
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Dificultades presentadas en
este proceso

Se han efectuado pocas mediciones intermedias
de los programas que se van adelantando. Por
ello, no se tienen indicadores de evolucién a
través del afio que midan el impacto en cortos
periodos de los esfuerzos y sélo se evaluan
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al final de cada afio, cuando ya es poco lo
que se puede cambiar. Se hace necesario
implementar un programa estructurado de
monitoreo de las iniciativas y acciones para
poder redefinir algunos programas a tiempo
y garantizar los resulta-dos en todas las
intervenciones.

8. BUENAS PRACTICAS SUGERIDA PARA LAS EMPRESAS
QUE DEBEN INICIAR CON EL PROCESO DE CERTIFICACION
DE “GREAT PLACE TO WORK"’

+ Diagnéstico inicial del clima organiza-
cional.En el momento en que una empresa
toma la decision de entrar al proceso de
la certificacion es aconsejable analizar su
actual clima organizacional. Se debe realizar
un diagnostico cualitativo, que por medio
de reuniones con la metodologia de focus
group, permitan como plantean Bolman
& Deal 1984, conocer aquellas fuerzas
internas de poder, que se viven al interior de
la empresa, identificar los lideres innatos, los
colaboradores apaticos, el perfil de los jefes
actuales, los grupos de podery concentraciéon
de roscas etc. Estos referentes le serviran
a la alta gerencia para poder reunir a sus
ejecutivos y comprometerlos en el proceso a
iniciar esperando de ellos que se conviertan
en lideres visionarios y dinamicos para la
empresa.

¢ Conformacion de lideres dinamicos y

visionarios. Es necesario como lo explicaba
la Dra. Motta en este articulo que exista
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compromiso por parte de los lideres para
hacer del proceso de certificacion un éxito.
Todos los lideres deben comprometerse al
100% con la conviccién que la mejora del
clima laboral beneficiara el desempeno de
su unidad. Los lideres deben ser dinamicos,
visionarios como senala Pérez 2007,deben
procurar mejorar el trabajo en equipo, las
relacionesinterpersonales, propiciarespacios
de confianza, de respeto, de reconocimiento,
de camaraderia de tal forma que se respire
una cultura rafting en su equipo de trabajo.

La inteligencia emocional (Howard Gardner, 1983)
juega un papel critico en la conformacion de los
lideres dinamicos y visionarios. Un buen lider
debe ser capaz de entender a sus colaboradores
como lo plantea Goleman1998, las personas
deben tener capacidad de reconocer sus
propios sentimientos y los de los demas, de
aprender a automotivarse y controlar las
emociones.




+ Crecimientodecapitalrelacionalesencial.
Indudablemente la relacion que existira entre
los colaboradores de la empresa debe pasar
de una relacién idiosincratica (Ordofiez de
Pablos, 2003) a una relacion de caracter
esencial, es decir las conversaciones, reu-
niones, y demas relaciones que se generen
al interior y exterior de la empresa, deben
propender a la obtencién de un resultado
y valor agregado esperado. Reunirse por
reunirse sin objetivos claros es un desgaste
de tiempo y desmotiva al personal de una
empresa. Las relaciones entonces, se deben
organizar bajo un esquema de alcance de
metas especificas. En el proceso de mejora
de un clima organizacional se puede caer
en el error de creer que es suficiente con
disefiar por ejemplo un programa de tertulias
sociales todos los viernes. Sin embargo, el
primer viernes puede ser motivador para los
colaboradores pero los siguientes, pueden
ser un martirio. Hay que tener en cuenta
que el aumento de capital relacional no se
refiere solamente a hacer amigos, es una
herramienta esencial y multiplicadora para
generacion de conocimiento.

¢ Cultura de innovacion. Es la época de
sorprender a los clientes con servicios que
ellos no lo esperan y que los hacen tener
una mayor fidelidad y sentido de pertenencia
hacia una empresa. En ese sentido la
compafia debe crear un equipo dinamico,
emprendedor, innovador que sea capaz de
disefiar programas para los empleados que
aumenten su compromiso y motivaciéon al
trabajo. En la literatura se encuentran autores
como (Nonaka lkujira, 2000) en donde la
clave de la innovacién y de la creacion de
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valores agregados en la empresa permitan a la
empresa ser productiva, competente y eficiente.
Para Nonaka, la imaginacion, la creatividad, la
inventiva, y la capacidad de sofiar, son aspectos
claves en el desarrollo de productos y servicios
que conquisten mercados.

Se encuentran consejos practicos del éxito
de la Pymes que innovan en el articulo
escrito por (Castellanos Gonzalo, 2003), que
manifiesta que la innovacion exige nuevas
formas de relacion entre las personas, nuevas
formas de organizacion, de colaboracion y de
aproximacion. Implica ademas creacion de
ambientes de confianza, de apadrinamientos
para favorecer la experimentacién con su
secuela de éxitos y fracasos. Segun lo
manifiesta (Blanco Carlos, 2008), en su
boletin N°8 de Documentos de Administracion,
la universidad cumple un papel fundamental
en el siglo XXI. Los futuros profesionales
tendran el reto diario de la capacitacion
del nuevo conocimiento, seran quienes
lideren procesos que apunten a la ventaja
competitiva sostenible de las empresas por
el valor afadido e innovacion que aportan.
Para la cultura de la innovacion, la empresa
debe encontrarse en el estadio proactivo
(Mendoza, José Maria, 1996), que exige de
los pronosticadores su mas alto desempefio
para prever las condiciones en el futuro y
asi poder adaptarse, anticipandose a las
circunstancias y detectando oportunidades
de negocio de forma temprana, con el fin
de tener una alta ventaja competitiva. Los
creadores e innovadores del sistema de
aprendizaje actuan decididamente y se
revaluan permanentemente.

(Como lograr ser una de las mejores empresas para trabajar en Colombia?
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ANEXO
LAS MEJORES EMPRESAS PARA TRABAJAR EN COLOMBIA 2007
SEGUN GREAT PLACE TO WORK

(La lista de las mejores empresas para trabajar en Colombia 2007 fue generada por Great Place
to Work® Institute Colombia y publicada por la Revista Dinero)

RANGO COMPANIAS
1 Telefonica Moéviles de Colombia S.A.
2 Suramericana de Seguros S.A.
3 Quala S.A.
4 Colombiana Kimberly Colpapel S.A.
5 C.I. Wayuu Flowers S.A.
6 Productos Roche S.A.
7 Suratep S.A.
8 Construcciones el Condor S.A.
9 McDonald’s Colombia
10 Yanbal de Colombia S.A.
11 Petrobras Colombia Ltda.
12 Dow Quimica de Colombia S.A. y Dow AgroSciences
de Colombia S.A.
13 Belcorp
14 Codensa S.A.
15 Nestlé de Colombia-Purina Petcare
16 Laboratorios Wyeth Inc.
17 Susalud S.A.
18 Nestlé de Colombia S.A.
19 Branch of Microsoft Colombia Inc.
20 Proexport Colombia
21 Salud Total S.A. E.P.S. A.R.S.
22 Hewlett Packard Colombia Ltda.
23 Astrazeneca Colombia S.A.
24 Oracle Colombia Ltda.
25 Edatel S.A. E.S.P.
25 Frytolay Colombia Ltda.
25 Unidad prestadora de servicios de salud
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