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“El comandante en jefe tiene que estar seguro de que lo estratégicamente deseable sea

técnicamente posible con los recursos de que disponga” (Adair, 1990).
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Resumen

La presente investigacion se basa en la teoria de la agencia de los profesores Jensen, Michael y Meckling,
William (1976), la cual aborda la relacion entre un principal (propietario) y un agente (empleado) siendo
este Ultimo quien actda en nombre del principal, estando relacionados entre si mediante un contrato, cuyas
caracteristicas inciden directamente en las motivaciones, decisiones y resultados de la institucion. La
presente tesis es de corte exploratoria-descriptiva en la medida que se pretende describir situaciones y
eventos en torno al problema Principal-Agente en una fundacién sin animo de lucro de Manizales,

mediante el analisis de sus Objetivos, Controles e Incentivos.

Palabras clave: costos de agencia, sistemas de control interno, conflictos de interés, la equidad interna,

motivaciones personales y organizaciones sin fines de lucro.
Abstract

This research is based on the theory of the agency of Jensen, Michael and Meckling, William (1976).
Teachers who address the relationship between a principal (owner) and agent (employee) the latter acting
on behalf of principal, being interconnected through a contract whose characteristics directly affect the
motivations, decisions and results of the institution. This thesis is an exploratory-descriptive court to the
extent that it purports to describe situations and events around the principal-agent problem in a

Foundation from Manizales, by analyzing their objectives, controls and incentives.

Keywords: Agency costs, internal control systems, conflicts of interest, internal equity, personal

motivations and nonprofit organizations.

Resumo

Esta pesquisa é baseada na teoria da agéncia dos professores Jensen, Michael e Meckling, William
(1976), que aborda a relagdo entre um principal (proprietario) e um agente (empregado) agindo este, em
nome do principal, sendo interligados através dum contrato cujas caracteristicas afetam diretamente as
motivacdes, decisdes e resultados da institui¢do. Esta tese é de tipo exploratorio-descritivo, na medida em
gue se propOe a descrever situacdes e eventos ao redor do problema Principal-Agente, numa fundacdo de

Manizales, através da analise de seus Objetivos, Controles e Incentivos.

Palavras chave: custos de agéncia, sistemas de controle interno, conflitos de interesse, a equidade interna,

motivacOes pessoais e organizacdes sem fins lucrativos.
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Teoria de la Agencia: Aplicacion Empirica

Estudio de Caso en una fundacion sin animo lucro, Manizales.

Introduccion

La presente investigacion y aplicacion de la teoria de la agencia en una fundacion sin &nimo
lucro, se realiza con el fin de obtener informacion sobre las razones y bases de las relaciones
existentes entre principal y agente teniendo en cuenta los diferentes niveles jerarquicos al interior
de la organizacion. Se analiza si dichas relaciones estan alineadas con los objetivos
organizacionales mediante diferentes medios de control y de incentivos. También, se pretende
determinar si existen altos costos de asimetria en la informacion, aparicion de costos residuales y
el andlisis de los factores que explican la relacion entre principal y agente en dicha organizacion
social y su aporte o no, al buen funcionamiento de la entidad.

Partiendo de la filosofia del profesor Jensen, donde manifiesta que toda persona piensa en
primer lugar en su propio bienestar colocando a los demas e incluso al principal en un segundo
lugar; se pretende examinar la naturaleza de las relaciones laborales en una institucion social
donde el afan de servir a los demas debe estar presente en el perfil motivacional del agente; para
ello surgen preguntas como: ¢Cuéles son los factores que determinan la relacion principal —
agente en la Fundacion estudiada? ;Qué motiva a las personas a permanecer en la fundacion?

La presente investigacion, propone analizar la aplicacion de la Teoria Principal — Agente
en una Fundacién sin animo lucro de Manizales, considerando que no se han logrado mayores

avances investigativos de corte empirico en ONG’s con fundamento en dicha teoria.
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Planteamiento del Problema

La teoria de la agencia en los Gltimos afios ha tenido un avance significativo tanto teérica como
empiricamente a partir de los aportes de la corriente Neo-institucional, enmarcada en modelos
microecondémicos que busca explicar los procesos de maximizacion de la funcion de utilidad de
individuos al interior de las organizaciones o0 empresas; estos aportes han enriquecido los
enfoques de la economia organizacional y de la gestion de la empresas.

Dentro de la teoria de los costos de transaccidn, surge la Teoria de la Agencia, por autores
como Jensen, Michael y Meckling, William (1976); la cual es conceptuada asi: Agente es una
persona que actia en nombre de otra, llamada principal. La teoria principal agente, ha sido
analizada desde una perspectiva tedrica a nivel de la microeconomia y de las teorias
organizacionales, con mayor fuerza en los aspectos financieros; sin embargo, son escasos los
estudios de caracter organizacional y que ademas tengan una implicacién empirica, y en nuestro
contexto; por ello el abordaje empirico de esta teoria, cobra la mayor importancia para
acercarnos a la medicion de un problema de relacion entre principal — agente, mediado por un
contrato, que se desarrolla en un entorno que incide directamente en las decisiones y en los
resultados; con el propésito de identificar y explicar las dinamicas y estructuras de una
organizacion.

Por lo anterior, la presente investigacion, propone analizar la aplicacion de la Teoria
Principal — Agente en una Fundacién sin animo lucro, considerando que no se han logrado
mayores avances investigativos de corte empirico con fundamento en dicha teoria. La aplicacion
en dicha fundacién, como prueba piloto, permitird en un futuro hacer replicas en otras

organizaciones sociales y fundaciones.
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Pregunta de Investigacion.
¢ Cuales son los factores que determinan la relacién principal — agente en la fundacion sin

animo lucro en analizada?

Supuestos tedricos.

e Los contratos de la Fundacion analizada permiten que la relacion principal- agente sea
eficiente.

e Larelacion principal agente, en la Fundacion analizada, se fundamenta en bajos costos de
asimetrias de informacion y en alineacion de objetivos entre el principal y agente.

e La relacion principal agente en la Fundacion analizada se explica mas por factores

motivacionales externos e inrnos que por el factor salario.

Objetivos

Objetivo General.
Determinar los factores que explican la relacién entre principal y agente en una fundacion sin

animo de lucro de Manizales.

Obijetivos Especificos.
Determinar las variables motivacionales y de control, que explican el funcionamiento de la
relacion principal agente en la Fundacién analizada.
Establecer la relacion que existe entre los factores contractuales (controles y motivadores) y las

acciones de los agentes, tendientes a lograr los objetivos de los principales.
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Justificacion

La presente investigacion tiene como objetivo analizar las relaciones entre principal y agente al
interior de una fundacién sin &nimo de lucro de Manizales a través de sus diferentes escalas
directivas y operativas. Ademés, busca detectar las motivaciones més influyentes de los
empleados (agente) a la hora de maximizar los beneficios de la junta directiva (principal), y su
alineacion con los objetivos organizacionales mediante el analisis de sus argumentos y puntos de
vista. Este andlisis busca entender el relacionamiento entre principal y agente y el grado de
satisfaccion y motivacion para laborar y permanecer mediante los modelos de contratacion
utilizados.

Entendiendo que son los contratos el principal mecanismo de unién entre ambas partes
(agente-principal) y base del buen funcionamiento y entendimiento al interior de la entidad,
requiere de un especial cuidado en su puesta en marcha; de otra manera, puede dar pie a la
aparicion de inconformidades o diferencias entre los puntos de vista, que pueden generar costos
residuales también entendidos como costos de agencia. Estas diferencias, afectan el normal
desempefio empresarial, la motivacion de sus empleados y otros aspectos como clima laboral,
sentido de pertenencia, maximizacion de los resultados econémicos entre otros.

Este trabajo pretende analizar las motivaciones que llevan al agente a trabajar en pro de la
fundacidn analizada, y como éste ve retribuido su desempefio por parte de los principales.

La presente investigacion busca aportarle al sector social del departamento de Caldas y
ser aplicado en similares entidades con el fin de conocer a fondo las caracteristicas de las
relaciones resultantes al interior de una empresa con vocacion social; donde los mayores

beneficiados son los nifilos de escasos recursos ubicados en zonas de alta vulnerabilidad.
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Determinando por ende, la busqueda de perfiles motivacional en los agente, que deseen
trascender a los demés. Aunque el profesor Jensen en su tesis argumenta que el agente solo
piensa en si mismo (beneficio propio)! y le cuesta pensar en las necesidades de los demas, resulta
de gran valor analizar bajo dicha teoria perfiles motivacionales que desean contribuir y aportarle
a la sociedad en general, bajo filosofias de vida altruistas.

También se pretende aportarle al sector social con mejores criterios a la hora de
seleccionar un personal méas acorde a las caracteristicas del sector. Analizando la escala salarial,
nivel de estudios, perfil motivacional (motivaciones intrinsecas - extrinsecas o trascendentales),
(Ferreiro, 2008), mecanismos de control etc. Garantizando una mayor permanencia en la entidad.
Y por ende, generar mejores mecanismos de reconocimiento, mejores incentivos (econémicos o
no econdmicos), mejores metodologias de motivacion individual y grupal y como resultado
lograr mejores niveles de unidad entre el principal y el agente que lleven a la organizacién a
maximizar sus objetivos, ganar participacion en el mercado, tener mayor sentido de pertenencia,
gobernanza, buena organizacién en el trabajo; entendiendo esta como el aprovechamiento de
recursos, actividades, personas y demas elementos propios de su actividad (Procuraduria General
de La Nacion, 2012)2, tener un sistema decisorio organizado, ademas de reducir costos de
agencia como supervisiones, reuniones de seguimiento y costos de monitoreo innecesarios.

Ademas, es importante analizar el rol del principal como lider, jefe y empoderado de las

situaciones. Para ello, el presente ejercicio busca también calificar y conocer el desempefio y las

1 Ver analisis de JENSEN sobre Actuaciones y prioridades de las personas de acuerdo a sus intereses,
necesidades y motivaciones.
2 Procuraduria General de La Nacién, (2012). Nuevo ciudadano Colombiano, su caracterizacidn ética esencial.

Colombia: Instituto de Estudios del Ministerio Pablico - IEMP.



TEORIA DE LA AGENCIA 16

motivaciones del principal de cara a los objetivos organizacionales y su comunicacion a las
demas areas de la fundacion analizada. “el ejemplo no es el elemento primordial para influir a los
demas; es el tnico” Schweitzer. (Adair, 1990), los resultados obtenidos en esta investigacion
como tesis de grado seran presentados a la junta directiva, comités y lideres administrativos tanto
como asesores externos. Los resultados y recomendaciones se espera sean tomados como base de
analisis para mejorar los actuales problemas de la Fundacién y por consiguiente ofrecer un mejor

servicio de cara al objeto social de la organizacion.

Marco Referencial

Fundacion sin &nimo de lucro estudiada.
La fundacidén sin animo de lucro analizada en la presente investigacion, fue creada por un grupo
de Manizalefios varias décadas atras, con el fin luchar en contra de diferentes problematicas que
afectan a la nifiez y la juventud. Desde entonces, se han desarrollado muchos programas en
alianza con la Alcaldia de Manizales, otras instituciones publicas de orden local y nacional y la

empresa privada.

Antecedentes.

Aunque el profesor Michael Jensen (2000) en su teoria de la agencia habla sobre las
organizaciones sin animo de lucro, como organizaciones que participan a diario en el mercado
global estando también sujetas a los costos de agencia, dado que al igual que las corporaciones;
se componen de juntas directivas (principales), accionistas (bienhechores-principales), directores
y operarios (agentes). Donde el juego de los intereses personales propios del ser humano y la

dificultad de alinear las diferentes esferas al interior de las organizaciones sociales con su junta
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directiva, también generan costos de agencia y por ende, es necesario tener gastos de supervision
por parte del principal, gastos de union con el agente y también se pueden presentar pérdidas
residuales. No se evidencian otros estudios o aplicaciones empiricas aplicadas a otras
organizaciones sociales. Por lo tanto, esta se convierte en una aplicacion si se puede decir
pionera en el mundo de las organizaciones sin &nimo de lucro.

La anterior teoria tiene aplicacion en areas de las organizaciones, como: Area Financiera,
en relacion con la necesidad de evaluar empresas y calcular el riesgo; Area de Marketing, se
aplica la teoria a la forma como se intercambia la informacién sobre precios, calidad y
caracteristicas de producto entre consumidores y proveedores; Area Organizacional, la teoria se
aplica en el estudio de las relaciones de poder en la estructura misma, como es el caso de
delegacion de autoridad, en el momento de toma de decisiones en una estructura descentralizada.

Eugene Fama, (2007) Universidad de Chicago, en “Agency problems and the theory of
the firm”, explica como la separacion de valores entre el administrador y el control es tipico en
las grandes corporaciones, puede esto ser una eficiente forma de organizacion econémica, el
administrador busca sus propios intereses, entre tanto el propietario (principal) busca minimizar
los riesgos y el monitoreo eficiente de las decisiones o acciones del administrador (agente)

Referente a la aplicacion de la teoria en aspectos de mercadeo y publicidad, el Ruso, Yuri
Gorbaneff, (2003) de la Universidad de Javeriana Bogota, utiliza la teoria del Agente Principal
para modelar situaciones en el area de mercadeo, manejo de canales y relaciones entre
proveedores Yy clientes, apoyado en la teoria de juegos. EI modelo especificado por el autor parte
de considerar una funcién de maximizacion del principal y una funcién de maximizacién del
agente que es diferente.

Alfonso Vargas Sanchez (2002) Universidad de Huelva, realizo dos estudios enfocados

en analizar la relacion principal agente, como una aplicacion a las sociedades cooperativas
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agrarias de las provincias de Huelva y del pais de Gales; destacando la importancia que tienen
los factores determinantes de la relacion Socio-Gerencia Profesional, involucrando variables
importantes como las caracteristicas personales de cada uno de ellos, las percepciones sobre
determinados factores situacionales o socioldgicos.

Jaffe & Stabins, (1994) realizan un estudio aplicando la teoria de la agencia en “cl uso de
la eficiencia energética”, encontrando como explicacion, la informacion asimétrica existente
entre el agente y el principal, en el que existen barreras de mercado.

Referente a la aplicacion en el aspecto financiero, se destacan los trabajos realizados por
Juan Mascarefias, (1999) Universidad Complutense de Madrid, en el documento “contratos
Financieros Principal — Agente”, Analiza los problemas de seleccion adversa y riesgo moral
asociados a las relaciones de contrato establecidas entre accionistas (principal) de una empresa y
directores o gerente de la misma (agente); se establece los costos de agencia de dichos contratos
los cuales estan explicados por costos de transaccion, costos de oportunidad, los incentivos, 10s
costos de seguimiento y control, y la pérdida de riqueza del principal por la consecucién de
objetivos divergentes por parte del agente.

En otros estudios, Contracting for information under imperfect commitment, Vijay de
John Morgan Krishna, (2008); analiza la manera mas optima de contratar en un modelo donde el
director esta desinformado y el agente es el que posee la informacidn. Se encontrd que a falta de
herramientas para contratar, las diferencias entre preferencias llevan a la perdida de informacion
y, consecuentemente, con decisiones mal tomadas.

La situaciébn mejora cuando el director puede escribir contratos, donde mantenga la
autoridad de tomar decisiones, pero puede compensar al agente por el consejo o la informacion
brindada. Con esta situacion el director puede evadir totalmente la perdida de informacion-sin

importar las diferentes preferencias que se presenten, siempre es posible inducir al agente que
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revele completamente su informacién. Sin embargo, a pesar del aparente poder que estos
contratos representan para resolver problemas de pérdida de informacion, estos nunca optimos
para el director. En cambio un contrato optimo tiene las siguientes propiedades: en algunos
casos, el agente es compensado de forma tal que transmite la informacion que posee
voluntariamente, pero en otros casos, ningun pago es hecho y el agente transmite “ruido”, que
siguen siendo mensajes informativos.

Maria Gracia Garcia S, (2004), hace la aplicacién de la teoria Principal — Agente, en la
estructura y funcionamiento del gobierno corporativo y la estrategia de la diversificacion, de las
cajas de ahorro esparfiolas, desarrollando modelos econométricos que muestran la asociacion
entre los controles e incentivos con respecto a los resultados de los directores (agentes) en
relacion a los objetivos de los miembros de junta (principales), llegando a proponer un modelo
que referencia, en el caso especifico, la relacion entre gobierno corporativo y estrategias de
diversificacion y resultados.

German Albeiro Castafio Duque, (1999), en el articulo “Teoria de la Agencia y sus
Aplicaciones”, publicado en la revista Decisiones Administrativas, Universidad Nacional sede
Manizales; analiza la importancia de la teoria de la agencia en el &mbito de las organizaciones;
en el caso de seleccion de personal, donde se define un perfil con unas condiciones minimas pero
sin tener claramente identificado los indicadores para medir la productividad, se circunscribe esta
situacién en un escenario de informacion asimétrica, propia de la relacion principal — agente. Al
respecto, se tienen en cuenta por parte del principal variables de seleccion que no se relacionan
directamente con los niveles de capacitacion, si no, con situaciones propias de las personas
(agente), como edad, nivel de formacion, habitos de trabajo, experiencia e imagen, que pueden

Ilevar a problemas de seleccion adversa.
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Referente tedrico.

La teoria de la agencia, en los Gltimos afios ha tenido un avance significativo tanto teérica como
empiricamente, a partir de los aportes de la corriente Neo-institucional, enmarcada en modelos
microecondémicos y neoliberales, busca explicar los procesos de maximizacion de la funcion de
utilidad de individuos al interior de las organizaciones o empresas; estos aportes han enriquecido
los enfoques de la economia organizacional y de la gestion de la empresas.

Ademas, de los avances tedricos, Yy de las diferentes orientaciones que se han planteado
fruto de estos estudios, se analizan algunas aplicaciones de la teoria Principal Agente, tanto en el
ambito nacional como internacional. La investigacion “El empresario en el Andlisis Econdmico”,
realizada por Valencia (2008) del departamento de administracion y economia, de la
Universidad Autonoma de Manizales, se abordaron un conjunto de teorias y pensadores de la
economia que permiten fundamentar el proyecto educativo del programa de Economia con
énfasis en empresariado, en el sentido que brinda un enfoque metodoldgico y conceptual para el
abordaje de problemas empresariales desde la teoria econémica, entre ellas la teoria de los costos
de transacciones de Williamson y Coase (1991 - 1996).

Dentro de la teoria de los costos de transaccidn, surge la Teoria de la Agencia, por autores
como Michael Jensen & William Meckling, (1976); la cual es conceptuada asi: Agente es una
persona que actia en nombre de otra, Ilamada principal. La relacion entre agente y principal,
esta explicada por un marco institucional, una reglas de incentivos que motivan el
comportamiento de los agentes a favor de la maximizacion del bienestar del principal, pero
también estan presenten fallas de mercado como la asimetria de informacion y fallos de los
controles e incentivos.

Jensen & Meckling (1976), definen la relacion de agencia como un contrato bajo cuyas

clausulas una o mas personas (el principal) contratan a otras personas (el agente) para que realice
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determinado servicio a su nombre, implicando un grado de delegacion de autoridad del principal
al agente. Se considera que ambos buscan maximizar funciones de utilidad y que el agente no
siempre actuara en beneficio del principal; en tal sentido es necesario establecer unos
mecanismos de incentivos y de control, formalizados en los contratos.

Dentro de la corriente de la economia Neoinstitucional, la teoria principal — agente, busca
dar explicaciones a los problemas que plantean las relaciones entre un actor denominado
principal y otro actor denominado agente; los cuales se enmarcan en los incentivos de ambos
actores, en los mecanismos de control, en la divergencia de sus objetivos en términos de las
funciones de utilidad que buscan maximizar.

Los mecanismos de incentivos y controles dan lugar a costos de agencia, entre ellos:
Costos de control, costos de fidelidad del agente y pérdida residual.

La teoria del principal — agente, permite explicar el origen y dindmica de la empresa, en
el sentido, que apartandose de la concepcidn clasica en economia que entiende la empresa como
una caja cerrada y al propietario y empresario en la misma dimension, conceptla a la empresa
como un conjunto de contratos que regulan las relaciones entre los individuos al interior de la
organizacion, y que mediante mecanismos de incentivos y controles se pretende gque los objetivos
de los individuos se pongan en consonancia con los objetivos de la empresa.

La teoria del principal — agente, plantea el problema asociado a los costos de relaciones
asimétricas y el riesgo moral, que hacen ineficiente el intercambio entre un individuo llamado
agente y otro denominado principal, que no permiten coordinar los intereses y la maximizacion
de las funciones de utilidad o bienestar de los individuos que cumplen funciones de agente y
principal.

La teoria de la agencia plantea dos corrientes para su analisis (Jensen, 1993), ambas,

comparten algunos conceptos como la unidad de analisis que es el contrato, siendo su tarea
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regular la relacién entre individuos, los costos de agencia que se buscan minimizar a través del
contrato y las personas que intervienen en la relacién, las organizaciones y la informacion. Por
otro lado, su diferencia radica en el rigor matematico que se da a las variables dependientes
objeto de estudio (Eisenhardt, 1989).

La teoria positiva de la agencia, primera corriente, se caracteriza por estar poco
formalizada, ser de caracter empirico y centrarse en grandes organizaciones. Se enfoca en el
estudio de situaciones en las cuales el principal y el agente tienen objetivos contradictorios, asi
como en los mecanismos que permiten resolver los problemas de agencia en las organizaciones.
Para tal fin se plantean dos mecanismos: contratos basados méas en los resultados que en el
comportamiento, que faciliten el cumplimiento de los objetivos tanto del principal como el
agente; y establecer mecanismos de informacion que faciliten al principal conocer las
actuaciones del agente.

Esta perspectiva parte de un conflicto de objetivos entre las partes, basado en que el
resultado es facil de medir y que el agente posee un mayor grado de aversion al riesgo que el
principal (Eisenhardt, 1989). Bajo estas premisas y con suficiente informacion, el principal esta
en capacidad de conocer de forma detallada la actividad que desarrolla el agente, por este motivo
el contrato mas eficiente es aquel que se basa en el comportamiento, en los casos en los cuales no
hay conocimiento sobre el comportamiento esta orientacion no es valida por cuanto el agente
puede buscar su propio interés y no actuar segun lo convenido. En éste caso se presentan dos
opciones, una, identificar el comportamiento del agente a partir de la implementacién de
sistemas de informacion que elimine la informacidn asimétrica o a partir de premios para los
agentes con base en los resultados transfiriendo una parte del riesgo al agente.

Contraria a la primera corriente, el segundo enfoque se caracteriza por un nivel mayor de

formalizacion y considerar un conjunto amplio de organizaciones. Su objeto de estudio es
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determinar cual es el contrato mas eficiente, si basado en el comportamiento o basado en los
resultados, para regular la relacion entre el principal y el agente.

Jensen & Meckling (1976) afirman que en el marco de la teoria de la agencia se deben
tener en cuenta ademas de la relacion entre propietarios y directivos, los contratos entre
directivos y otros grupos de interés o stakeholders (Hill & Jones, 1996), considerando como
grupos de interés a aquellos agentes que de alguna forma tienen una relacion con la empresa al
haber invertido recursos financieros o capital humano en la misma (Clarkson, 1995), como por
ejemplo los accionistas -que buscan maximizar el valor de su inversion-, los empleados -que
invierten tiempo y capacidades y buscan unas adecuadas condiciones de trabajo-, los
proveedores -que venden sus productos a un precio justo para obtener la fidelidad de una
clientela- o los clientes -que originan los beneficios de la empresa a cambio de un producto de
calidad- (Hill & Jones, 1996). Por lo anterior, como sefiala Azofra y Santamaria (2002), el
problema de la agencia adquiere un carécter global por cuanto dentro de la empresa existen
multiples relaciones de tipo contractual donde los principios de ésta teoria se cumplen y se hacen
evidentes.

Si bien en la teoria organizacional fundamentada en enfoques y principios socioldgicos,
se concibe a la organizacion como unidad de analisis que funciona de manera integral y que sus
integrantes actlan en procura de los objetivos organizacionales de manera cooperativa y
armoniosa; en la teoria principal agente, el enfoque individualista postula a las organizaciones
como el resultado de la interaccion entre individuos que buscan objetivos diferentes en el marco
de incentivos y controles.

En este sentido, la teoria Principal — Agente, brinda un marco de referencia para mejorar

la comprension del funcionamiento de las organizaciones (Jensen & Mekling 1976, Furubotn &
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Richter 1998, Petersen 1995), y en sus diferentes areas; financiera (Fama 1983, Mascarefias
2003), mercadeo y gestion del talento humano.

El problema de la teoria Principal - Agente surge cuando existe un contrato de
Ocupacion en el que una persona (Principal) encarga a otra (Agente) la gestion de una actividad
0 de una unidad economica, dejandole autonomia en la toma de decisiones, y aceptando que el
agente actué defendiendo los intereses del principal. En esta relacion es caracteristico que el
principal no supervise detalladamente las acciones del agente, a diferencia de lo que haria si se
tratase de un empleado “normal”, dado que le otorga cierta autonomia de decisiones. En
consecuencia, el principal no conoce normalmente el grado de esfuerzo real ni el acierto o
eficacia de la gestion del agente, sino solamente el resultado final que se deriva de ésta. (Verges,
Joaquim).

Cada uno de los integrantes de una organizacién y en el contexto de la teoria principal —
agente, posee una informacién privilegiada desconocida por la contraparte y cada uno de ellos
hace uso de dicha ventaja, en procura de maximizar su propia utilidad; ademas, los costos de
control dificultan el conocimiento de manera directa y veridica por parte del principal, a que se
atribuyen los resultados positivos o negativos de la accién del agente, lo cual implica que el
principal solo conoce y evalUa los resultados finales del agente.

El agente actlia en términos incentivos, y a su vez estos se plantean desde las necesidades
del agente, las cuales desde Maslow se presentan como una escala que va desde necesidades
inferiores a necesidad superiores, las cuales son satisfechas de manera ascendente, por otro lado,
en los postulados de Max Neef, plantea, que las necesidades son las mismas, en cualquier
contexto historico, pero las satisfacciones son diferentes y estas estan relacionadas directamente
con la motivacién, entendida como impulso a la accion o toma de decisiones, influyen de

manera notoria en el momento de tomar una accion, por ejemplo, con relacion a la permanencia
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0 no en un cargo dentro de la organizacion; esto dificulta ain mas determinar a partir de la teoria
una relacion principal agente que optimice la funcion de produccion para ambos actores y para la
empresa.

Jensen & Meckling (1976) expresan que el comprender a fondo las fuerzas que empujan
y motivan a las empresas a operar de manera eficiente y crear valor, mejorando asi las
condiciones de la vida humana; pueden conducir a mejores practicas de organizacion, mejores
niveles de gestion y mayor claridad en normas juridicas y politicas. Para lograr estos objetivos,
es necesario entender la naturaleza de la corporacion de una manera muy fundamental (costos de
agencia, sistemas de control interno, conflictos de intereses, capital estructura, equidad interna,
equidad externa y la importancia de los analisis de la seguridad). Después de todo, la corporacion
es una de las muchas formas de organizacion tales como las asociaciones o entidades sin fines de
lucro.

La empresa vista como union entre clientes, trabajadores, administrativos, proveedores de
materiales y de capital de riesgo, debe generar los medios para controlar el riesgo residual
mediante reglas claras y restricciones para que los grandes agentes de decision (Director y
gerente) estén alineados en pro de una mayor eficiencia, previniendo el riesgo y atendiendo la
demanda del mercado de una manera mas eficiente. En este lugar, el sentido de pertenencia es
vital; y surge un ejemplo desde la perspectiva del profesor Jensen donde ilustra un jugador de
poker quien con el dinero de otra persona juega de manera tal, que se hace propenso al fracaso.
Esta, es en gran parte la realidad de las empresas, ya que resulta il6gico pensar y méas en
contextos como el colombiano o latinoamericano, que todos los gerentes siempre trabajarian en

pro del bienestar de las partes interesadas y/o la maximizacién de la riqueza del principal.
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De igual manera, para un director, el no tener claro cémo resolver diversos problemas
entre los diferentes grupos de interés; le deja sin bases para tomar la mejor decision. Y por ende,
termina tomando la mas cercana a sus preferencias. Esta claro que el criterio de maximizacion de
valor es el principal objetivo de la empresa y para ello, siempre se invertirAn montos adicionales
en la calidad del producto, o en la mejora de las condiciones de trabajo de los empleados, o en el
servicio a los proveedores, hasta el punto en que esos gastos aumenten el valor de la empresa por

lo menos en la misma proporcion de la inversion.

Aumento de la
calidad del
producto

Inversion de
montos
adicionales

Mejora de las

condiciones de Servicio a los

trabajo de los proveedores
empleados

Figura 1: La importancia de afinidad de la junta (Principal) con la clase administrativa (Agente)
para establecer las mejores decisiones de cara a los intereses del principal.

Fuente: Elaboracion Propia.

Los Accionistas, como portadores del riesgo residual, tienen el derecho de controlar la sociedad
y los incentivos para maximizar el valor de la empresa, a pesar de que deleguen Mucho de este
control a una junta directiva para que contrate y establezca la compensacién del director general.
Como resultado de estas relaciones, se puede obtener mayor o menor eficacia de la organizacion

empresarial luego de analizar su desempefio en el mercado. En principio, cualquier forma de
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organizacion tiene como finalidad suministrar buenos bienes y servicios, competir por los
clientes, obtener buenos gerentes, buenos trabajadores y fortalecer su capital de inversion.

Luego de dificiles momentos econdémicos en la historia de USA previos a 1960, se genero
un momento de adquisiciones hostiles y otras actividades muy controvertidas en el mercado para
el control corporativo. A partir de 1970, se dio lugar a una importante reestructuracion de las
empresas estadounidenses, las cuales provocaron grandes inversiones y adquisiciones mediante
compras apalancadas (LBOS). Ademas, el contexto estuvo rodeado de diversas revoluciones
politicas y tecnoldgicas en los ultimos afios, generando la necesidad de tener sistemas de control
en las empresas, mediciones de la eficiencia empresarial y ademas, la necesidad de
reestructuracion de grandes empresas en todo el mundo. También se implementd la creacion de
mejores practicas financieras durante este periodo, las cuales generaron aumentos en la eficiencia
y en la productividad. Estos avances empresariales, se debieron en gran parte mas a los sistemas
que a las personas especificas involucradas, ya que incluyeron factores tales como la propiedad,
la gobernanza, mejores politicas financieras, mayor posibilidad de gestion descentralizada y

mejores incentivos en general.

PROPIEDAD

Figura 2: .El éxito de estos experimentos genero nuevas técnicas de gestion y de gobierno en las
Gltimas dos décadas alineando de alguna manera los intereses del capital y los agentes. Los posibles
conflictos entre ambas partes pueden generar destruccion de riqueza.

Fuente: Elaboracién Propia.
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Para Jensen, dentro de los factores motivacionales de cada individuo, existe un deseo
propio y un esfuerzo interno por mejorar su propia situacion personal, estando ésta, incluso por
encima del deseo de servir y construir bienestar para los demas. Esto puede significar que las
personas siempre estan enfocadas en buscar su propio interés y que puede llegar a ser dificil
encontrar personas con deseos altruistas y preferencias para el bienestar de los demas. Ademas,
también podria significar que las personas no son agentes perfectos para los demas, ya que no
van a actuar en interés de los demas (sus socios principales o jefes) lo cual nos deja un sin sabor
de pertenecer a una sociedad netamente egoista. Partiendo desde el inicio de nuestras propias
motivaciones y de lo que nos lleva a realizar alguna accion o a tomar alguna decision, siempre
existird como base nuestro propio bienestar y satisfaccion personal. Encontramos que aunque nos
inviten a participar en eventos sociales, solo asistiriamos a aquellos donde deseemos estar,
ayudamos a nuestros familiares por deseo y por decision, mas no por la imposicion de un tercero,
superior o principal. Ayudamos y educamos a nuestros hijos dado que es nuestro deseo de verlos
salir adelante. Lo anterior puede argumentar de alguna manera, que no estamos dispuestos a
cumplir alguna orden, independientemente de la que se genera en nuestros propios deseos.
Cuando nuestro superior o jefe inmediato nos impone algo diferente a nuestros deseos, aparecen
conflictos de interés, los cuales pueden perjudicar enormemente cualquier institucion o empresa
independiente de su tamafio; por esta razon, vale la pena para crear estructuras e incentivos que
reduzcan al minimo el costo de estos conflictos de interés. Los principios de la teoria de la
agencia se aplican a todas las actividades de cooperacion entre seres humanos, bien sea en
relaciones sociales, familiares, académicas o comerciales. Los costos de agencia son tan reales
como los costos de materia prima 0 mano de obra que intervienen en la fabricacion de cualquier

producto. Es cuestion de conocer a nuestro equipo de trabajo y darle un verdadero valor al ser
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humano entendiendo su psicologia, naturaleza y aspectos motivacionales propios de cada

individuo.

PROPIO

INTERES SER RACIONAL

ME]JORAR SU NO ACTUA POR
PROPIA LOS INTERESES
SITUACION DE LOS DEMAS

PERSONA

Figura 3: Actuaciones y prioridades de las personas de acuerdo a sus intereses, necesidades y
motivaciones.

Fuente: Elaboracion Propia.

Partiendo de las motivaciones del ser humano y como mecanismo regulador al interior de las
organizaciones, La firma o contrato que se establece entre un principal y un agente constituye el
marco inicial de las relaciones entre ellos y los posibles aciertos o desaciertos producto de la
calidad de las relaciones que se puedan establecer. De hecho, los derechos individuales basados
en el contrato, determinan como se asignaran los costos y beneficios entre los participantes de
cualquier organizacion. Estos derechos (implicitos o explicitos) marcan el comportamiento
individual en las organizaciones incluyendo el de los directivos y principales. De ahi la
importancia de analizar la naturaleza de estos contratos de cara a las particularidades de cada
modelo de negocio. Por lo tanto, como resultado de una buena planeacién en la elaboracion de
los contratos y su correcta explicacion, se podria llegar a generar un buen clima laboral mediante
una buena calidad en las relaciones y hasta generar buenos niveles de pertenencia con la

organizacion.
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El director o principal como responsable de la maximizacion de riqueza, puede limitar o
controlar las decisiones del agente mediante incentivos adecuados y por ende no incurrir en los
costos de monitoreo disefiados para limitar ciertas actividades del agente. Los gastos de union
son también utilizados para garantizar que el agente no vaya a tomar ciertas medidas que podrian
perjudicar a la organizacion. Para ello, los sistemas de compensacion pueden funcionar ya que
pueden generar una alta motivacion y compromiso. Sin embargo, es importante comprender que
generalmente es imposible que el agente a coste cero tome las decisiones dptimas desde el punto
de vista del director.

Costos de agencia:

COSTOS DE
Se  establecen  para an MONITOREO

motivar al agente a

tUsados para intentan
que el agente tomara

trabajar por la eDisefiados para limitar decisiones optimas
maximizacién de los las actividades desde el punto de vista
beneficios del principal aberrantes del agente del director

Wl INCENTIVOS
ADECUADOS

g Wl GASTOS DE

Figura 4: Costos de agencia enfocados en la alineacion de objetivos entre principal y agente.

Fuente: Elaboracion Propia.

En la mayoria de las relaciones de agencia entre el principal y el agente existen tanto
controles como costos de unién (econdmicos y no economicos) pero a pesar de ello, siempre
habra una divergencia entre el agente y las decisiones que este tome en pro de la maximizacion
del bienestar del principal. El porcentaje economico equivalente a la reduccion del bienestar

experimentado por el principal como resultado de esta divergencia también es denominado como
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un costo de la relacién de agencia o pérdida residual; entendiendo esta Gltima como lo que haria
el principal si estuviera en el lugar del agente, del cual se esperaria el mejor de los resultados
dado que como principal porta una directa motivacion y compromiso consigo mismo. Estos

gastos-costos pueden Ser:

1. Los gastos de supervision por parte del principal.
2. Los gastos de unién con el agente.

3. La pérdida residual.

También surgen costos de agencia por cualquier situacion de esfuerzo cooperativo o
cuando dos o mas personas trabajan en un mismo fin, a pesar de no existir una relacion principal-
agente lo suficientemente clara. Los costos de agencia y su importancia para la teoria de la
empresa tienen una estrecha relacion con el problema de los bajos desempefios y el seguimiento
de la produccién de equipo. En algunos casos se puede presentar que el AGENTE tiende a
comportarse como si estuviera maximizando el bienestar del principal en cualquier organizacion
independiente de su naturaleza juridica, engafiando de alguna manera a su serie de principales,
los cuales se sienten satisfechos solo por dicho comportamiento. Estos casos pueden ser
motivados cuando las relaciones contractuales difieren notablemente entre los propietarios y la
direccion superior de la empresa, lo cual puede generar bajos rendimientos y por ende cualquier
variedad de problemas posibles.

Los “Costos de Agencia” pueden también ser comprendidos como la destruccién de valor
al interior de las empresas, como resultado de la poca alineacion entre los intereses de los
accionistas-propietarios-principales y de sus directores-gerentes-agentes en sus funciones

administrativas que se supone deberian enfocarse en la maximizacion de riqueza del principal o
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jefe. De igual manera y como es de esperarse los accionistas-propietarios siempre esperan
maximizar el valor de su compafiia. Sin embargo, los gerentes/agentes, pueden encontrar pocos
incentivos para maximizar el valor de la empresa para la cual trabajan. Dicha falta de alineacién
de intereses puede presentarse con mayor frecuencia en las grandes organizaciones donde se
evidencia una importante “distancia” entre el gerente-agente y sus accionistas-principales.

Los Costos de Agencia dependiendo de la empresa podrian ser: Compras innecesarias,
contrataciones a altos precios por encima del mercado, dificultad de ascenso de buenos
ejecutivos, emprendimiento de proyectos con riesgo excesivo, etc. Estas situaciones ocurren
cuando el gerente/agente abusa del poder de con la finalidad de lograr un beneficio propio
ubicandose por encima de los accionistas-propietarios. Vale la pena entender que los Costos de
Agencia dificilmente pueden ser eliminados; pero existen varias medidas para mitigar sus costos
y proteger los accionistas-propietarios.

Los costos de agencia no estan ligados solo a la vida corporativa, sino también a la vida
publica o politica de nuestros estados. Por ejemplo, la relacion entre ciudadanos-Gobernantes,
puede ser un claro ejemplo, dado que los ciudadanos mediante su voto protegen la riqueza
nacional y los gobernantes son escogidos para que administren por un lapso de tiempo dicha
rigueza en pro de un beneficio comun y no individual. Su mala gestion afecta la riqueza nacional
generando costos de agencia politicos. Aqui juega un importante papel la manera de escoger
nuestros propios dirigentes, dado que el voto del ciudadano-principal no debe partir de un
discurso o simple propuesta del candidato-agente, sino también de su perfil psicoldgico y

motivacional que exprese un verdadero interés en la maximizacion del bienestar general o
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publico de las sociedades. Aqui Avristdteles® en su libro Politica puede ahondar con mayor
propiedad en la complejidad de la seleccion de los lideres publicos y la organizacion y
planeacion de estado ideal para la generacion del anhelado “bienestar comun”.

Para reducir los costos de agencia anteriormente mencionados, Jensen plantea las

siguientes posibles soluciones:

Sistemas
integrados de
informaciéon

SOLUCIONES A
LOS COSTOS DE
AGENCIA

Esquema

Sistema

decisorio de
emuneracio

Figura 5: Puntos para analizar en la reduccion de costos de agencia.

Fuente: Elaboracion Propia.

e Sistemas integrados de informacion: el principal debe tener un detallado reporte
periddico de las gestiones realizadas por el agente. De esta manera el principal se
empodera de la situacion, analiza riesgos, oportunidades y reduce la asimetria de la

informacion (el agente pierde autonomia).

3 Aristoteles (384 a.C. - 322 a. C.): filosofo, 16gico y cientifico de la Antigua Grecia. En su libro Politica,
expresa que la investigacion sobre la ética se deduce necesariamente en la politica y en la filosofia de asuntos
humanos. Analiza diferentes tipos de asociaciones tales como la familiay el pueblo y larelacién entre la

ciudad y el hombre.


http://es.wikipedia.org/wiki/384_a._C.
http://es.wikipedia.org/wiki/322_a._C.
http://es.wikipedia.org/wiki/Fil%C3%B3sofo
http://es.wikipedia.org/wiki/L%C3%B3gico
http://es.wikipedia.org/wiki/Cient%C3%ADfico
http://es.wikipedia.org/wiki/Antigua_Grecia
http://es.wikipedia.org/wiki/%C3%89tica
http://es.wikipedia.org/wiki/Pol%C3%ADtica
http://es.wikipedia.org/wiki/Familia
http://es.wikipedia.org/wiki/Pueblo
http://es.wikipedia.org/wiki/Relaci%C3%B3n
http://es.wikipedia.org/wiki/Homo_sapiens
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e Esquema de remuneracion: para generar mayores motivaciones, compromisos y menos
rotacion de personal, todos los agentes deben estar bien remunerados (funciones-
responsabilidades vs remuneracion)

e Sistema decisorio: se debe establecer la manera de tomar las decisiones al interior de la
empresa mediante procesos claros para todas las partes, evitando de esta maneta
superposicion de poderes y roles. También se debe aclarar, la ejecucion de tales
decisiones. Se debe evaluar constantemente la acumulacién de poder en una sola parte
para evitar desequilibrios.

En la presente teoria, los profesores Jensen & Meckling, enfocan su trabajo no solo en
aspectos normativos de la relacién de agencia, es decir, en la forma de estructurar la relacion
contractual (incluyendo incentivos de compensacion) entre el principal y el agente para
proporcionar los aspectos adecuados que lleven al agente a tomar decisiones que maximice el
bienestar del director. Ademas, también asumen que las personas pueden resuelven los
problemas normativos mediante reclamaciones que buscan un equilibrio de la relacion entre el
director-agente de la empresa y el capital exterior y los tenedores de deuda accionistas-

principales.
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Capital exterior y
tenedores de
deuda
"ACCIONISTAS-

PRINCIPAL"

Direccién de la
empresa-toma de
decisiones

"DIRECTOR- AGENTE"

Figura 6: Equilibrio necesario entre ambas partes como producto de una clara elaboracion y
generacion de caracteristicas del contrato que construyan buenas relaciones. De lo contrario, se
daria pie a posibles reclamaciones.

Fuente: Elaboracion Propia.

Por otro lado, Alchian & Demsetz ( 1972 ), se oponen a la idea de que las actividades dentro de
la empresa se rigen por la autoridad y destacan el papel de los contratos como un vehiculo para
intercambio voluntario. Hacen hincapié en el papel de la supervisién en situaciones en las que no
hay articulacion o trabajo en equipo, pero siempre partiendo de la buena voluntad de las
personas. Las relaciones contractuales son la esencia de la empresa, no s6lo con los empleados,
sino con proveedores, clientes, acreedores, etc. Aclarando que los costos de agencia y la
supervisién existen para todo tipo de contrato, independientemente de si hay una produccion

conjunta o no.
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empleados

RELACIONES

clientes proveedores

CONTRACTUALES

acreedores

Figura 7: Relaciones contractuales con clientes tanto internos como externos.

Fuente: Elaboracion Propia.

Es importante reconocer que la mayoria de las organizaciones sirven de nexo para un conjunto
de relaciones contractuales entre los individuos. Esto incluye empresas, instituciones sin fines de
lucro como universidades, hospitales y fundaciones (como la analizada en el presente ejercicio);
bancos de inversion y compafiias de seguros de ahorro y cooperativas, algunos clubes privados e
incluso los organismos gubernamentales como las ciudades, los estados y el gobierno. La
empresa no es un ser; Es una figura legal que sirve como centro de un proceso en el que los
individuos (algunos de los cuales pueden "representar” a otras organizaciones) se ponen en
equilibrio dentro de un marco de relaciones contractuales, para la maximizacion de sus
beneficios. En este sentido, el "comportamiento™ de la empresa esta directamente relacionado
con el comportamiento del mercado, resultado de un proceso de equilibrio entre oferta y
demanda. Por lo tanto, es importante no cometer el error de pensar en las organizaciones como si

fueran personas con motivaciones e intenciones.
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Jensen, con el afan de analizar los posibles comportamientos gerenciales y aterrizar de
alguna manera sus conceptos a ejemplos un poco mas descriptivos; realiza una comparacion
entre la conducta de un director cuando posee el 100% de los activos de una empresa, o cuando
se vende a externos alguna parte de la misma. Dicho lo anterior, si la empresa es gestionada por
el propietario, este tomara decisiones de operacion que maximizan su utilidad, dado que existe
un amplio sentido de pertenencia con mayor motivacion en el control de gastos y prestara una
razonable atenciéon a temas como condiciones fisicas de la oficina, el atractivo del personal, el
nivel de disciplina de los empleados, contribuciones caritativas, amistad y respeto con los
empleados. Entendiendo que estas buenas relaciones y condiciones, también generaran al final
del resultado, mayores utilidades para el gerente-propietario. Cuando entran en juego terceros
“accionistas” el gerente intentara compartir en forma proporcional los beneficios de la empresa
con ellos pero les generara responsabilidades limitadas con el fin de no perder el control sobre la
situacién; sin embargo, también se generaran gastos de recursos en actividades de monitoreo y
control por parte de los accionistas. En este caso, los costos de agencia comienzan a generarse
mediante las divergencias entre los intereses y formas de direccionar la empresa ente ambas
partes. De igual manera, el propietario-gerente puede soportar estos costos de control siempre y
cuando experimente que sus utilidades continten creciendo. Por otro lado, si los resultados
economicos no fueran los mejores, el propietario tendria a apropiarse de una mayor cantidad de
los recursos de la empresa en forma de gratificaciones o remuneraciones no econémicas para su
propio consumo.

Cuando las divergencias obtienen un tamafio significativo, el incentivo del propietario-
gerente para dedicar esfuerzos significativos en actividades creativas como la blsqueda de
nuevas empresas rentables cae. Al no encontrar motivacion o entendimiento con sus accionistas

pierde deseos de crecer y encuentra molestia para manejar o para aprender acerca de las nuevas
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tecnologias etc. Por lo tanto, puede resultar que el valor de la empresa es sustancialmente menor
de lo que podria ser y ver afectados sus rendimientos.

Partiendo del anterior caso, se Representa de una manera empirica la relacion de gastos
de los gerentes vs beneficios no econdmicos de acuerdo a la participacion del gerente en la
empresa, sus motivaciones, sentido de pertenencia con la empresa y trayectoria. Ademas, entran
en juego variables como las restricciones presupuestarias impuestas por los accionistas, paquetes

salariales, prestaciones y maximizacién del bienestar.

v3 |

COSTOS DEL GERENTE (salario)
VALOR DE MERCADO DE LA EMPRESA (riqueza)

VALOR DE MERCADO DE LAS CORRIENTES DE GASTOS
NO ECONOMICOS (beneficios) DEL GERENTE

Figura 8: Representacion gréafica de la relacién de gastos de los gerentes y su escala salarial vs
beneficios no econdmicos y su participacion porcentual en la empresa.

Fuente: Jensen Michael. (1976). A theory of the firm. Harvard University Press, Cambridge.
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Eje horizontal F: valor del mercado de las prestaciones no econdémicas del gerente. Cada ddlar
entregado en estas prestaciones reduce en un dolar el valor de la empresa en el mercado.

Eje vertical OV: valor de la empresa en el mercado (riqueza) y escala salarial del gerente
(Agente).

VF: representa la restriccion a la que el gerente-propietario se enfrenta a la hora de decidir la
cantidad de ingresos no econdémicos que va a extraer de la firma. (Restriccion de presupuesto por
parte del principal).

V*: es el valor maximo de un salario dado al gerente cuando el consumo de las prestaciones no
econdmicas es ninguna. Cuando el propietario tiene el 100% del capital, el valor de la empresa
serd V*. Ademas, se representa aqui la escala o paquete salarial promedio para un gerente. (Sea
este propietario —administrador o simple administrador).

V1P1: linea de restriccidn presupuestaria para el gerente en caso de que vendiera (mayor control
por parte del principal). El gerente podria elegir cualquier nivel de prestaciones econdémicas vs
libertad presupuestaria, esto dependera de la motivacién del gerente por seguir colaborando en la
empresa o0 asumir un papel mas tranquilo como asesor.

D: Prestaciones, paquete salarial que ofrece el mercado (equilibrio entre salario y beneficios no
econémicos).

A: El antiguo propietario maximiza su bienestar renunciando a mayor riqueza pero obteniendo
una posicion de coaching con mayores beneficios no econémicos. Por lo tanto, el consumo del
propietario-gerente de los beneficios no econdmicos se levanta de F* a FO. La rebaja de la firma
se hace evidente por aumento de los beneficios no econémicos producto del acuerdo entre el
nuevo Yy el antiguo propietario. Este simple ejercicio ya ha empezado a generar cambios en la

actitud y comportamiento del gerente.
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U2: Si el propietario vende la totalidad del capital, pero se mantiene como gerente y si a su vez el
comprador quiere continuar con el antiguo propietario (como entrenador) entonces V3 es el
precio que el nuevo propietario estara dispuesto a pagar por sus servicios. Lo anterior dado que
el nuevo propietario no puede conseguir un comportamiento idéntico en el antiguo propietario a
costo cero.

B: El ex gerente continda con participacion en la empresa, menor salario, pero mayores
beneficios no econdmicos y mayores restricciones.

V2P2: representa renuncia por parte del propietario-gerente sobre algunos beneficios
inmateriales pero sin perder participacion econémica después de la venta. Para que el acuerdo
sea satisfactorio, debe respetar la linea VVF, la cual representa los valores del mercado. Aqui el
gerente tiene restricciones para obtener créditos comerciales.

V*-V'": representa un descenso en el valor total de la firma (contrato) pasando de V* a V'. El ex
propietario experimenta disminucién de su riqueza pero mayores beneficios no econémicos. La
distancia V*-V' es la reduccion en el valor de mercado de la firma generada por la relacion de
agencia y es una medida de la "pérdida residual™ la cual representa los costos totales de la
agencia.

Dando continuidad a la teoria de Jensen, en el caso de un empresario con riqueza
patrimonial inicial que decida entrar en un proyecto que requiere nuevas fuentes de inversion o
capital externo, debe tener en cuenta los costos de agencia, Ya que los accionistas exigiran
ciertos mecanismos de control y trataran de alinear al empresario con sus intenciones. El
incremento neto de la riqueza o valor de la empresa mediante una nueva oportunidad, esté ligada
a la proporcién de la inversién que recibe, de ahi que el empresario debe decidir hasta donde
quiere recibir ingresos y perder porcentaje en la participacion y autonomia en la direccion de la

empresa.
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Por otro lado, si la riqueza del gerente es lo suficientemente grande para cubrir la
inversion que se requiere; sus beneficios no econdmicos seran altos y los costos de monitoreo
seran cero, dado que no requiere de accionistas externos. En este caso se requiere de un
equilibrio por parte del gerente entre su salario y los beneficios no econémicos, para optar por un
acertado funcionamiento. Si por algin motivo se recibieran recursos externos sin costos de
monitores seria una relacion IDEAL, ya que los costos de agencia seria cero. Y si el modelo de
negocio es rentable su bienestar seguira aumentando.

La magnitud de los costos de agencia varia de una empresa a otra ya que depende de los
gustos de los administradores, la facilidad con la que puedan ejercer sus propias preferencias con
respecto a la maximizacion del valor, los costos de monitoreo y union (alineacion) de
actividades. Los costos de agencia también dependeran de la disposicion del gerente (agente), de
su rendimiento, de la evaluacion por parte del principal, del costo de la elaboracion y de la
aplicacion de reglas de compensacion para el gerente, las cuales terminan correlacionandose
también con el bienestar del propietario (principal). También dependeran, del costo de la
elaboracion y aplicacion de normas o politicas especificas que intenten determinar el
comportamiento del agente; claro esta, dependiendo en gran parte de la colaboracion del agente.
El tamafio de la divergencia (costo de agencia) esta directamente relacionado con el costo de
reemplazar el gerente, y se debe analizar si sus responsabilidades requieren o no conocimientos
especializados, si es facil evaluar su desempefio, y si los costos de reemplazo y bdsqueda de un
nuevo gerente son modestos. Ademas, los propietarios siempre tendran la opcion de venta de su
empresa, ya sea por unidades o por partes dependiendo de las nuevas oportunidades que ofrezca
el mercado. Por otro lado, si un individuo con talentos administrativos adecuados, suficiente
rigueza personal y con gustos idénticos al actual gerente, eligiera comprar la firma no generaria

costos de agencia en la nueva adquisicion y el traspaso se realizaria 4gilmente sin que la empresa
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se viera afectada en alguno de sus procesos. Es aqui donde el perfil profesional, personal y
motivacional, determina la adecuada continuidad de los procesos.

Para Jensen, en el caso de empresas con poder de monopolio, el comportamiento
directivo debe estar alineado con sus accionistas quienes tienen todo el deber y la capacidad de
aumentar su riqueza, hacerla mas competitiva, establecer el precio de oferta ante el
administrador y ejercer niveles de control de su gestion ante el mercado. La existencia de
competencia en los mercados de productos no eliminara los costos de agencia dado que si los
competidores incurren en costos de agencia iguales 0 mayores a la media establecida por el
mercado y dependiendo de cada caso en particular, serd decision de cada empresa establecer su

propia escala de costos.

Gustos de los
administradores
por los beneficios
no econémicos

La existencia
y el tamafio
de los costos
de agencia
depende de

Potenciales
Naturaleza de los gerentes con
costos de capacidad de
monitoreo financiacion y
riqueza personal.

Figura 9: Si los costos de monitoreo son cero, los costos de agencia seran cero y si los propietarios-
administradores se encuentran alineados para hacer frente y ejecutar todas las acciones de la
empresa; los costos de agencia en la industria también seran cero.

Fuente: Elaboracion Propia.

Partiendo del poder "discrecional™ del cual gozan los gerentes de las grandes corporaciones y

entidades transnacionales, es dificil comprender el hecho histérico de un importante crecimiento
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por parte de accionistas en la participacion de dichas organizaciones. Lo cual genera para Jensen
la siguiente pregunta:

¢Como es posible que un nimero importante de personas estén dispuestas a entregar una
fraccion importante de su riqueza a las organizaciones dirigidas por gerentes que tienen tan poco
interés en su bienestar 0 maximizacion de su riqueza?

Aunque, existen muchas alternativas donde las personas pueden invertir, incluyendo
diferentes formas de organizacion y de filosofias en su operacién, no deja de ser dificil entender
esta relacion que puede generar dos caminos: el de la maximizacion de la riqueza o el de su
decrecimiento dada la falta de compromiso y alineacién por parte del agente. Millones de
individuos confian voluntariamente su riqueza personal a directivos mediante un conjunto
complejo de relaciones contractuales que determinan los derechos de las partes involucradas.
Segun Jensen, los inversionistas en general ven y sienten en la forma corporativa y sus costos de
agencia, un buen grado de satisfaccion por la gestién realizada.

Partiendo de la necesidad de deuda para apalancar el crecimiento, los costos de agencia
generados por la existencia de propietarios externos serian bajos o nulos si dicho costo fuera
asumido por los accionistas, o si se vendiera la compafiia a un propietario-gerente. Esto
funcionaria si el propietario-gerente se convirtiera en el Unico accionista mediante la recompra
de la totalidad del capital externo partiendo de un ejercicio responsable y limitado en el uso de
sus derechos de créedito personal. Dado el anterior ejemplo, la corporacién no sufriria los costos
de agencia asociados con el capital externo. La suposicion planteada por el profesor Jensen (hay
tantas como empresas existen) se ha enfocado en la decision de un gerente de obtener inversion
— financiacion externa para optar por el crecimiento de su empresa, maximizacion de su riqueza
y mejor participacion del mercado de acuerdo a cada modelo de negocio en particular. Por

supuesto, esto afectard otras futuras decisiones de financiamiento que puedan surgir entre el
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empresario-manager, los accionistas externos y los tenedores de bonos. De la misma manera, se
debe tener en cuenta que dichas decisiones van a cambiar los costos y beneficios del gerente. Por
lo tanto, seran importantes las decisiones que éste tome en pro de su propio beneficio y del
control que el principal realice en pro de la alineacidn de objetivos.

Algunos problemas de control de agencia se presentan cuando muchos de los detalles de
la relacion entre el Propietario-gerente, accionistas y tenedores de bonos, se basan en si los
accionistas tienen o no derecho a voto. Si la respuesta fuera si; el gerente se preocuparia por los
efectos que esto pudiera generarle a su bienestar, y en especial a largo plazo; ya que su propiedad
y control sobre la corporacion podria disminuir y hasta podria llegar a ser despedido. Esta
situacién, exige un analisis cuidadoso de los derechos contractuales de ambas partes, la
definicion del papel de la junta directiva y la coordinacion (agencia) de los accionistas en la
implementacion de cambios de las politicas, todo en pro de una correcta distribucion de
equilibrios de la propiedad externa.

Al interior de las empresas, Uno de los temas que puede ayudar en el ejercicio de la
maximizacién de la rentabilidad, es el optar por mayores y mejores analisis de monitoreo. La
vigilancia de actividades llevada a cabo de una manera especializada puede fortalecer las
instituciones, sus personas, desarrollar sus ventajas competitivas y mejorar los procesos
enfocados en la toma de decisiones de inversion. Ademas, en la medida en que las actividades de
analisis de seguridad reducen los costos de agencia asociados a la separacion de la propiedad y

control, se puede obtener mayor rentabilidad.
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Disefio Metodoldgico

Tipo de Estudio.
La presente investigacion se circunscribe, segun Sampieri Hernandez (1.999), como una
investigacion de tipo exploratoria, descriptiva; es de corte cuantitativo, en una fundacién sin
animo de lucro de Manizales, a partir de la aplicacion de la teoria, principal — agente.

Es de corte exploratorio- descriptiva en la medida en que se pretende describir situaciones
y eventos en torno al problema Principal — Agente en una fundacion sin &nimo de lucro, aspecto
este que ha sido poco abordado en las organizaciones y especificamente en fundaciones.

El horizonte de anélisis se definid para el afio 2014.

Poblacion Objeto de Estudio.
La poblacion objeto de estudio son los funcionarios de la Fundacion analizada, relacionados de
manera directa con los objetivos de alimentacion, educacién, investigacion y produccion, desde
el nivel directivo hasta el nivel técnico u operario. Para el estudio se aplica un censo a la

poblacion objeto, logrando una confiabilidad del 100%.

Los niveles a trabajar son:
En un primer Nivel:
Principal: Miembros de junta directiva.

Agente: sub direccion.

En un segundo nivel:
Principal: sub direccion.

Agente: Directores area social, promocion, produccion, recursos humanos y alimentacion.
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En un tercer nivel:
Principal: Director area social.
Agente: operarias de los 28 centros de atencion ubicados en zonas vulnerables de la ciudad de

Manizales.

Se realizara una prueba piloto con el objeto de revisar y hacer ajustes a la encuesta; este
instrumento serd revisado a juicio de expertos.

El analisis e interpretacion de datos se realizara de forma cualitativa y cuantitativamente.
El tratamiento de los datos cualitativos se hard por medio de anélisis de contenido donde se
identificaran las unidades analiticas y estas a su vez son ubicadas dentro de las categorias para la
interpretacion.

Para el tratamiento de los datos cuantitativos se utilizara el programa Statistical Package
For Social and Scienses, SPSS, (version 19); una vez los datos estén codificados se procedera al

tratamiento de ello que consiste en realizar analisis univariado, bivariado y multivariado.

Meétodos de investigacion.
A nivel de la organizacion se obtendra informacion de la institucion referente a: su plataforma
estratégica, su estructura organizacional, contratos laborales, sus procesos de planeacién, sus
politicas de bienestar, cddigo de ética, reglamentos internos de trabajo, mecanismos de control,
escala salarial, politicas de capacitacion, escalafon administrativo y reconocimientos.

Como instrumento complementario de recoleccién de informacion se utilizara la encuesta
para los agentes y entrevista semiestructurada para los principales; que nos permita obtener
informacidn sobre las variables dependientes, extrinsecas e intrinsecas, que son motivadoras del

agente.
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Determinacién de Variables.

47

La determinacion de variables se enmarca en variables dependientes e independientes, dentro de

estas Ultimas estan las extrinsecas e intrinsecas.

Variables dependientes: Funciones Objetivo (Funcion social, Funcién produccion y

nutricion, Funcion atencion en comedores).

Tabla 1:
Variables independientes.

EXTRINSECAS INTRINSECA
Salario El logro
Condiciones Fisicas y laborales del puesto de El reconocimiento
trabajo

El status La responsabilidad

La supervision y evaluacion del trabajo

El ascenso

La calidad de relaciones interpersonales

La posibilidad de progreso

Fuente: Elaboracion Propia.

Desarrollo de la Investigacion.

El andlisis de la investigacion se desarroll6 en dos momentos; uno, el analisis de entrevistas

(cualitativo) y dos, el analisis de encuestas (cuantitativo).

A continuacion se referencian ambos analisis y seguidamente se exponen sus resultados.
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Anélisis Cualitativo.
El anélisis cualitativo arrojo como resultado de las entrevistas realizadas a los principales, tres
categorias axiales donde se agrupan elementos empiricos de la teoria de la agencia, estas tres

categorias son: Objetivos, Controles e Incentivos.
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Figura 10: Categorias axiales de los agentes de la Fundacion analizada

Fuente: Elaboracion Propia.

A continuacién se desarrollan cada una de las tres categorias axiales: Objetivos, Controles e
Incentivos, incluyendo las subcategorias que las componen y organizadas de acuerdo al nivel de
recurrencia social e importancia por parte de los encuestados. También, se referencian aquellas
subcategorias poco comentadas, pero que de alguna manera reflejan aspectos de importancia

para la institucion analizada en esta tesis. El analisis fue aplicado a 7 principales, los cuales se
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identifican de la siguiente manera: P1. P2. P3. P4. P5. P6. P7, con el fin de respetar su

privacidad.
Incentivos.
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Figura 11: INCENTIVOS (7 subcategorias).

Fuente: Elaboracion Propia.

La categoria incentivos se relaciona con la responsabilidad social, rotacion por ausencia de
competencias, reconocimiento, rotacion por decisiones administrativas, incentivo no salario,

incentivo salario y reconocimiento externo, se refieren los testimonios a continuacion.

Incentivo responsabilidad social.

Se entiende por incentivo responsabilidad social, el deseo del equipo directivo-principal de

contribuir socialmente a aquellos nifios que necesitan de algun tipo de ayuda, en este caso de una
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buena nutricion. De hecho, se evidencia que fueron los nifios y el deseo altruista de un grupo de
empresarios unirse en torno a la causa de la desnutricion. Se evidencia que los principales ven a
la fundacion como un medio para contribuir a la paz, a la construccion de una mejor sociedad y
como mecanismo de gratitud con la vida por todo lo que han tenido y/o recibido. Ademas, ven en

los agentes, personas comprometidas con el objeto social de la fundacion.

P1. Pienso que la mayoria de los empleados que tenemos hoy en la fundacién aparte de querer un
salario, le cogen mucho carifio y mucho aprecio a la fundacion, precisamente por su objeto social
direccionado a los nifios de bajos recursos a prestar estos servicios de alimentacién donde de
cierta manera lo que buscamos es poder tener una Manizales, digamoslo asi que no haya nifios
desnutridos pero ademas también siempre hemos tenido en la mente que esto contribuye a la
paz.

Alli conoci muchas cosas de la fundacion que solo las tenia como una percepcion general,
este trabajo de un afio pues logro de cierta manera interiorizar todos estos aspectos, cogerle
mucho carifio, mucho aprecio conocer gente que como lo decia en una de las preguntas tienen
sus empresas podria dedicarse mas bien a viajar a hacer otras cosas y pone su voluntad, su amor
por sacar esta fundacion adelante y eso lo jala a uno mucho. Ver que si uno se compromete hay
mucha mas gente comprometida y que la union de esfuerzos puede lograr muy buenos

resultados, y de cierta manera también esa parte social, esa responsabilidad social.

P2. Cuando una persona mira a nuestra fundacion la mira porque quiere colaborar con la gente,
es una persona que esta dispuesta a colaborar por los nifios y llegar a los demas.
P2. Uno tiene una obligacion o un deber de ayudarle a los semejantes y si uno lo puede hacer

pues lo tiene que hacer.
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P3. La primera si ha sido de toda la vida, en el colegio yo estuve en la escuelita de la caridad del
colegio santa Inés, entonces .siempre presidenta de las obras sociales, por ese motivo fui llamada
a esta institucion a pertenecer en la junta de fundadores y entonces eso ha sido una motivacion de
toda la vida.

P4. Los nifios pienso que conmueven mucho porque son una poblacion muy indefensa y uno
sabe también las repercusiones que la ayuda a un nifio puede tener.

P4. Ya cumpli mi ciclo pero estoy detras de una fundacién que se fortalezca, que sea reconocida,
que realmente llegue a muchas personas ese beneficio, ver a esta institucion progresar en el
tiempo.

P5. Una fundacién muy seria que trabaja muy bien y que ademas son personas gque siempre
estdn muy bien tratadas y manejadas y que estan prestando una colaboracion muy importante en
la ciudad.

P5. Por amor, porque desde el primer momento que fui invitada a esta fundacién fue una entidad
gue me gustd mucho y que desde eso le cogi amor y por eso llevo varios afios y afios trabajando
con ellos.

P6. Yo acompafio las entrevistas y por lo general lo que nos dicen las personas cuando les
preguntamos que tienen para ofrecerles a la fundacion? siempre todas van muy encaminadas a
decir que les gusta mucho la actividad porque saben que es una fundacién que va en pro de los
nifios.

P6. Los nifios es un objetivo vital y es una labor muy bonita, estar aqui es un privilegio porque
lo que hacemos le llega finalmente a los nifios mas desfavorecidos de nuestra ciudad y eso es
algo muy bonito, es un reto muy bonito.

P7. Lo mi es puro sentimiento y amor, pienso que cuando a uno la vida le ha dado tanto como me

ha dado a mi, uno debe retribuirlo de alguna manera.
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P8.Con personas que quieren aportar socialmente al pais a traves de una organizacion que tiene
todo el perfil de organizacion seria, solida llena de valores y que hace las cosas bien,

P8. Para cambiar a Colombia necesitamos una nueva generacion completamente diferente con un
disquete completamente diferente y esa generacion son nifios y que mejor gque estar en esta
fundacién aportando un granito de arena para afectar positivamente a los nifios de Colombia
chiquito o en grande eso es lo que me motiva a mi personalmente a esforzarme por apoyar a esta

fundacion.

Incentivo Busqueda del capital humano ideal.

Se evidencia que para los principales la busqueda del talento humano ideal tiene demasiada
importancia a la hora de contar con las herramientas necesarias para realizar las diferentes
actividades sociales. Y maés, cuando los recursos provienen en gran medida de donaciones.
Ademas, se percibe que la rotacion en la fundacion es alta en algunas de sus areas, ya que al
encontrar falta de compromiso en algunos de sus agentes, el principal se ve incentivado a

cambiar y por ende buscar un mejor recurso.

P1. Creo que la rotacion de personal es un problema de quien esta al frente de la fundacion,
entonces yo pensaria que eso depende mucho es del que esté al frente de la fundacién y no de la
junta como tal. Sin embargo, siempre estamos buscando el mejor personal que la fundacion se
merece Y si se dan esos cambios de personal es porque el director tendré esa vision y ademas
debe analizar el porqué de la situacion.

P2. Las rotaciones no son buenas. Aunque, Las contrataciones en la fundacién se hacen de una
forma normal y yo creo que es un pago justo y por eso nos preocupamos por tener a las mejores

personas que den lo mejor de si.
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P4. Para nosotros es muy importante poder contar con los mejores profesionales posibles, dado
que alimentamos nifios y eso es muy delicado. Con respecto a la rotacion de personal creo que
una de las causas es que de pronto hay que definir muy claramente cual es el perfil que se tiene
para cada cargo, el perfil que figura dentro de cada una de los que se tiene establecido, si es para
ese cargo o fue simplemente un perfil que se generé solamente como por llenar unos
requerimientos, entonces es analizar primeramente lo que dice el perfil que deberia tener esa
persona si es lo estipulado en este momento o no lo es para cada uno de los cargos y una vez
identificada claramente cudl es el perfil que se requiere para cada uno de los cargos es buscar
esas personas que cumplan con ese perfil.

P5. Pues muchas veces tenemos unos empleados que no dan la medida que espera la junta a
recibir de ellos y por eso es que muchas veces hay que cambiarlos por personas mas
colaboradoras y que se entreguen mas a la causa y pues cuando hemos conseguido gente buena la
hemos tratado de conservar para no andar buscandolas.

P6. El trabajo en un comedor es mas suave que en un hospital ya que es una jornada mas larga de
trabajo y requiere de unos conocimientos que algunas operarias no aceptan y por eso hemos
tenido un problema de rotacién de personal alto. Para ello estamos trabajando en las
construcciones de nuevos perfiles acordes a cada cargo y poder finalmente contar con personas

mas aptas y capacitadas.

Incentivo reconocimiento.

Se evidencia que para el principal, los modelos de contratacion propuestos por la fundacion son
coherentes y justos. Ademas, se encuentra que para el principal el reconocer el buen trabajo del
agente es primordial, dado que genera en €l una mayor motivacion y compromiso en el

desempefio de sus actividades.
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P1. No conozco muy bien las modalidades de contratacion, si sé que son contratos a término
indefinido pero no sé si manejan empleos temporales o diferentes tipos de contratos que se
pueden generar con los trabajadores. Y lo que conozco que son a término indefinido. Digamos
que me parece bien. Uno cada afio debe estar evaluando el desempafio de sus trabajadores y con
base en eso tomar decisiones y también hemos reconocido a las personas que lo han hecho bien
al interior de la fundacion.

P3. Hay muchas personas que han sido muy buenas y han tenido nuestro reconocimiento, pero
quieren avanzar mas o se han ido a estudiar 0 a capacitarse, entonces pues lamentablemente nos
han dejado pero de resto yo lo veo muy normal.

P6. La modalidad de contrato la estamos haciendo en este momento a cuatro meses, me parece
que es algo adecuado porque nos permite medir si la persona que contratamos es la adecuada o

no y con el paso del tiempo poder escoger y reconocer el mejor talento humano.

Incentivo reconocimiento externo.

El principal manifiesta que para el agente, el trabajar en la fundacién es simbolo de credibilidad
y reconocimiento es el contexto social de la ciudad de Manizales, Este incentivo es visto por el

principal como un generador de motivacién y compromiso.

P3. A ellos les da mucha credibilidad y reconocimiento porque en todos los estamentos se ha
hablado muy bien de la fundacion y a la gente le ha gustado mucho la parte de gratitud que los
nifilos manifiestan hacia sus benefactores. La gente se siente mas motivada y colabora con mayor

generosidad, con mayor gusto, eso ha sido muy importante.
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P5. Para nuestros empleados, el trabajar en la organizacion es importante para sus hojas de vida
dado que aqui pueden encontrar una excelente experiencia laboral y aprender de una

organizacion que lleva mas de 20 afios.

Incentivo salario.

Para los principales, la fundacion ofrece una buena escala salarial donde motiva a un nimero
importante de agentes a permanecer comprometidos con su trabajo, se evidencia que algunos
principales consideran que ofrecen un sueldo justo y buenas experiencias laborales. En esta
categoria, se encuentra que el salario puede llegar a ser un factor motivador segln la junta

directiva (principal).

P4. Para una fundacion el ofrecer salarios altos es muy complicado, sin embargo creo y he
escuchado que las personas se sienten satisfechas por el salario recibido y sumado a esto la
experiencia que pueden encontrar.

P6. Las modalidades de contratacién que usamos son muy buenas e incluso ofrecemos salarios
por encima del mercado en algunas areas, creo que ahi encontramos una buena motivacion en las
personas que trabajan con nosotros.

P7. Las conozco y me parecen buenas. Creo que las condiciones contractuales y la escala salarial

es acertada.

Incentivos no salario.

Para algunos miembros de junta, aunque la fundacién ofrece un buen trabajo con un buen salario,
creen que un motivo de rotacion puede ser el descontento con la escala salarial y el deseo de las

personas de ganas mas para satisfacer sus necesidades basicas.
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P2. Muchas veces la rotacion puede ser debido a que las fundaciones no tienen por lo general
unos salarios altos y esto termina por desmotivar a las personas.

P3. Aunque muchas personas estan satisfechas, creo que las que se van es porque encuentran
mejores oportunidades y mejores salarios. Sin embargo cuando son buenos y vuelven los hemos
recibido.

P5. A pesar de que tenemos un buen lugar para trabajar y reunirnos y los contratos son claros,

las personas siempre quieren ganar mas dinero aungue no sea haciendo lo que les gusta.

Incentivos rotacion por decisiones administrativas.

Otro aspecto que ha incentivado la rotacion de personal segun algunos principales, es el continuo
cambio de la direccidn ejecutiva quien a su vez, genera cambios al interior de la organizacién
para darle continuidad al objeto social de la fundacién. Se evidencia que los cambios de
administracion se dan en promedio cada dos afios, lo cual puede afectar no solo la continuidad

del talento humano sino, la gestion del conocimiento.

P3. En algunos casos la rotacion se ha visto basada en los cambios de direccion general y a su
vez, ha incentivado a que se conformen nuevos equipos y pues la gente tiende a rotar.

P7. Hemos tenido varios directores en poco tiempo porque hemos cambiado por distintas
circunstancias. En promedio hemos cambiado cada dos afios. Yo creo que cada persona debe
trabajar con lo justo y llevarse o traer sus colaboradores y esto exige rotacion en el personal.

Pienso que parte de la rotacion ha sido este tipo de decisiones.
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Objetivos.
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Figura 12: OBJETIVOS (3 subcategorias).
Fuente: Elaboracion Propia.
La categoria objetivos se relaciona con objetivos personales, objetivos para la organizacién y

objetivos como principal. Se refieren los testimonios a continuacion.

Obijetivos personales.

Un alto porcentaje de los principales de la fundacién, se caracteriza por tener una edad promedio
de 63 afos, lo cual evidencia en ellos un recorrido importante. Pero sobre todo, el deseo de
actualizarse en algunos campos laborales y seguir colaborando con la fundacion hasta donde sea
posible. Se evidencia también un alto compromiso con la ciudad y sus diversos problemas

sociales.
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P1. Profesionalmente estoy trabajando muy duro el tema de desarrollo de plataformas
tecnoldgicas para el 2013 tenemos el proposito de hacer unas negociaciones en USA y México y
empezar con unos productos que venimos trabajando hace unos 3-4 afios y yo pienso que este
tema de la internet, la web, las redes sociales y las comunidades tienen mucho potencial.

P2. Siempre he creido que uno en el mundo de acuerdo a sus capacidades tiene que cumplir con
una ayuda, ayudarle a los demas y a través de esta fundacion es un sistema donde uno siente que
estd cumpliendo con su deber.

P3. Estarme actualizando en todas las ramas tanto personales como laborales y tratar de dar una
ayuda a esta fundacién en la medida de mis capacidades.

P3. Estoy terminando mi proceso de vida pero si me siento muy satisfecha de toda la labor
cumplida.

P3. Pues el objetivo siempre ha sido los nifios y en esto quiero continuar.

P4. Bueno pues para mi desarrollo profesional la verdad ya estoy en una etapa en que ya cumpli
mi ciclo productivo pero me siento muy bien en esta fundacidn porque estoy aprendiendo cosas
nuevas, o sea yo de nutricion no sabia, he aprendido cosas que me han enriquecido.

P5. La verdad es que los objetivos que yo tengo son pues a corto plazo pues porque
afortunadamente soy una esposa dedicada a mi casa porgue tengo problemas en ella y tengo que
estar mas al tanto de esto a estar en la calle haciendo cosas que hubiera querido hacer.

P5. No pues colaborar en todos los proyectos que tenga la junta y asi seguir adelante.

P6. Seguir adelante con todos estos nuevos procesos gque estamos viviendo y es muy interesante
poder hacer parte de ellos porque estructurar nuevamente la misién y las estrategias que quiere la
fundacidn no es facil y se requiere de muchisimo y creo que cumplo con las condiciones para

poder llevar a cabo este tipo de cosas.
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P7. Me gusta estar vinculada a esta fundacion porque esa es mi responsabilidad social, trabajo
hace mas de 20 afios en esta fundacion y de verdad que es mi suefio seguir ahi.
P8. Quiero cada vez mas aportarle socialmente al pais yo creo que nosotros no nos podemos dar

el lujo de estar pensando todo el dia y todo el mes en objetivos personales y familiares.

Obijetivos organizacion.

En objetivos organizacion, los principales expresan el sentir de dirigir una fundacion que va por
buen camino y cumpliendo con los objetivos propuestos. Sin embargo, también expresan la
necesidad de tener una institucion mucho mas organizada y con una nueva estructura
empresarial, mas ajustada a las exigencias del mercado actual. Se evidencia cierto nivel de
conformidad por parte de los principales en el trabajo realizado. Pero a su vez, se manifiesta la

necesidad de tener una intervencion més integral de cara a la comunidad.

P1. Crear una estructura empresarial que de cierta manera se ajuste a las necesidades actuales.
P1. En estos méas de 25 afios que tiene la fundacién de haber nacido, nos permite sacar adelante
todo lo que nos estamos trazando y obviamente pues con el direccionamiento de la junta.

P2. Principalmente es tratar de que sea una empresa organizada y que los recursos se aprovechen
debidamente.

P2. Se cumplen los objetivos al llevarles la alimentacidon a los nifios de una forma adecuada.

P3. Hemos tenido mucha suerte con todos los que han trabajado con nosotros que han sentido esa
misma necesidad de cumplir el objetivo que hasta ahora yo creo que se ha llevado a cabo.

P4. Bueno, yo diria que se estan cumpliendo parcialmente, si es algo que desde el principio lo he
manifestado, si yo miro la mision, vision y los objetivos de la organizacion desde el punto de

vista de alimentacion, yo diria que se estdn cumpliendo con responsabilidad, pero desde el otro
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punto de vista, desde el lado humano desde lo que vi en el proceso de direccionamiento
estratégico, creo que tenemos falencias en una atencién mas integral y debemos trabajar en ello.
P6. Primero velar por el buen manejo de los recursos de la fundacién, dar seguimiento a las
estrategias que lleva a cabo cada una de las areas y ayudar en sus procesos para gque estos salgan
adelante.

P6. El grupo de empleados que tenemos actualmente esta muy encaminado a dar cumplimiento a
todos los objetivos que se traza cada area entonces digamos que tenemos un personal
comprometido y que quiere salir adelante con cada uno de los procesos que se le asignan, creo
que ese ha sido un punto a favor para cumplir con esos objetivos

P7. Nosotros los directivos lo hemos manejado como nuestra responsabilidad social y nuestros
objetivos es seguir los lineamientos de la junta y todos los objetivos son a nivel de junta.

P8. Basicamente es aportar mi granito de arena en la fundacion para trazar un norte estratégico a
la fundacion. ¢Cual va a ser la proyeccion de la fundacion? cual es el mercado objetivo de la
fundacidn? hacia donde debe ir la fundacién? cual es el alcance que debe tener la fundacion? Si

logramos trabajar poquito o mucho en eso me siento muy contento.

Obijetivos principales.

Los miembros de junta-principal expresan que se han trazado diferentes objetivos desde que
llegaron a la fundacién. De acuerdo a sus profesiones, podemos observar que algunos han
colaborado desde el simple trabajo mes a mes para sacar adelante los diferentes programas
sociales, pasando por el fortalecimiento del sistema de gestion de calidad, planes de mercadeo,
hasta la construccion de la nueva vision estratégica de la institucion. Se evidencia nuevamente un

alto sentido de pertenencia basado en una alta motivacion altruista.
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P1. Bueno desde que llegue a la fundacion digamos que la primera invitacion fue la construccion
del plan de mercadeo y uno de los objetivos en los que estoy ahora trabajando y en los que tengo
el foco es en poder tener un direccionamiento estratégico, un prop6sito empresarial.

P4. Primero, es poder ayudarle a la fundacion en lo que necesitara, o sea yo viene aqui fue a ver
para que me necesitaba la fundacion, entonces de acuerdo a lo que me comentaron y a las
necesidades sentidas era fortalecer el sistema de gestion de calidad, entonces mi objetivo
primordial este afio fue tratar de que la fundacién tuviera un sistema de gestion que no fuera
tanto de papel sino mas de compromiso dentro de toda la organizacién

P5. Yo creo porque todos estamos entregados a la fundacion, estamos dispuestos a trabajar y
donde vemos que hay una oportunidad buena para realizar pues lo hacemos en conjunto todo.

P7. Tenemos una unidad de criterio en casi todos los temas y eso es importante.

P8. Si se tiene un norte estratégico claro en la organizacion y si se tienen unos objetivos y una
estructura organizacional clara se tienen que cumplir los objetivos, entonces creo que mientras
mas claro este la razon de ser de la fundacion y los objetivos claros de cada area en funcion de

esa razon de ser, los objetivos tienen que llegar.
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Controles.
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Figura 13: CONTROL (4 subcategorias).

Fuente: Elaboracion Propia.

La categoria Control se relaciona con control supervision, control contrato, control de impacto

social y control por informes administrativos. Se refieren los testimonios a continuacion.

Control supervision.

Se evidencia una cultura organizacional clara con roles definidos y un buen gobierno
corporativo, donde estan claras las diferentes actividades de supervision, administracion y
mecanismos de control. Se resalta la importancia de la junta directiva mensual y la comunicacion
permanente entre sus miembros. Aungue entre los miembros de junta nunca se ha realizado una
evaluacion o seguimiento formal, se resalta el compromiso de estos en la asistencia a los

diferentes comités de apoyo a la direccion ejecutiva.
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P1. La junta se apoya en unos comités, basicamente el financiero, el de mercadeo para controlar
y supervisar los diferentes movimientos.

P1. Hay una junta muy comprometida integrada por industriales que controlan los recursos de la
fundacion.

P1. Digamoslo que mas que procesos de evaluacion y seguimiento nosotros como junta lo que
tenemos es un mecanismo de integracion, que desde alli da unas directrices, realmente lo que
nosotros hacemos es dar un seguimiento y control a presupuestos y cobertura en el tema de nifios
y comedores.

P2. Por fuera de junta no hay nada, porque la verdad es que entre los miembros de junta
hablamos muy poco por fuera de la junta, lo Unico es tratar que todos los miembros asistan a las
juntas y poder debatir los temas a seguir de la institucion.

P3. En primer lugar la seguridad del deber cumplido de la junta directiva, y esto genera
confianza en nosotros para seguir direccionando y controlando la fundacion.

P3. Como llevamos tantos afios los miembros de junta siendo los mismos y tenemos tanto
conocimiento estamos muy engranados, hemos sido muy concretos y muy convencidos de lo que
estamos haciendo.

P3. En primer lugar la puntualidad y en segundo lugar que sigamos teniendo esa comunicacion
constante al interior de la junta directiva.

P4. La planeacion que vamos a hacer estratégica y que nos estén como revisando esas directrices
y que estemos todos incorporados en eso, tanto los de la junta y luego que la parte administrativa
también se incorpore. esto va a hacer que tengamos un rumbo muy claro trazado y segundo que
todo el personal de la fundacion también se dirija hacia ese rumbo comun, entonces tanto la junta
directiva como el personal que forma parte de la fundacion vamos a estar muy alineados para

coordinar y controlar mejor nuestras acciones.
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P4. A los miembros de junta nunca les he hecho evaluacién o seguimiento. A las otras personas
si hemos hecho seguimiento porque después de las reuniones que hacemos, de las acciones que
tenemos, hay concretamente unas actividades a realizar con unos plazos, fechas y unos
compromisos claramente definidos, entonces con eso ya con eso hacemos seguimiento para que
se cumplan.

P5. Cada que entramos a la junta, todos entramos dispuestos a trabajar a colaborar y a medida
gue van pasando los dias y asistimos a las juntas pues vemos que la fundacion va para adelante y
que todos estamos con mucho animo asi que siempre estamos todos contentos de estar en esta
junta organizando lo debido.

P5. Pues simplemente cuando queremos y vemos que hay un objetivo bueno y vemos que todos
estamos pensando en él, pues queremos realizarlo y decimos nuestras inquietudes en bien de la
junta y en bien de la fundacion.

P5. En la junta vemos como trabajan todos y ahi vemos la manera de calificarlos pero casi todos
los miembros que estan en la junta son personas muy calificadas y que estan haciendo una labor
muy importante y tienen herramientas para controlar los diferentes procesos.

P6. Bueno, uno de los mecanismo que hemos tenido este afio ha sido realizar comités, estos nos
han permitido entre todos ver las dificultades que han tenido los procesos y poder darle solucion
y seguimiento. Es un mecanismo que considero ha sido muy eficaz porque nos hemos dado
cuenta de muchas cosas y como comité es conformado por varias personas entonces es mucho
mejor porque todos opinamos.

P7. Yo creo que lo importante de nuestra junta es que nos conocemos hace tiempo, sabemos para
donde vamos, queremos permanecer en el tiempo y sabemos que debemos controlar. La
permanencia es importante porque cuando uno trabaja para hoy sin pensar en el futuro no es

bueno y nosotros queremos permanecer muchos afios en el tiempo y tenemos ese criterio claro.
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P8. Nos estamos reuniendo constantemente para preguntarnos una y otra vez que es lo que
tenemos que hacer para que la fundacién cumpla su objetivo y preguntandonos si el objetivo que
tenemos en este momento es el correcto o si tenemos que hacer un re direccionamiento
estratégico de acuerdo a las necesidades de alguna manera del mercado porque nosotros

atendemos un mercado.

Control contrato.

Para los integrantes de la junta directiva-principal, el contrato es un mecanismo de Control, ya
que consideran que ofrecen unas buenas prestaciones a sus trabajador-agentes generando
comodidad y aceptacion. Consideran que el contrato presenta unas condiciones justas, pero
también expresan tener conciencia de la necesidad de mejorar el clima laboral, evaluar mejor los

perfiles y analizar ciertas actividades que generan altos niveles de estrés para las operarias.

P2. Yo diria que con un buen trato y con unas condiciones justas para su trabajo las cosas deben
marchar.

P6. En la fundacién digamos que aparte de este afio, se ha venido desde afios atras trabajando por
mejorar el clima organizacional y mejorarle las condiciones a los empleados, de hecho se ha
tratado que nuestras operarias que son las personitas que trabajan en los comedores tengan unos
mejores ingresos trabajando en hospitales y comedores para tener una jornada de 8 horas,
entonces por ese lado hemos tratado de mejorar el ingreso de esa personas para evitar tanta
rotacion de personal y por otro lado aqui dentro de la fundacion hemos hecho actividades en pro
de esos y creo que eso ha mejorado un poco este tipo de procesos

P6. Mejorar la evaluacion de desempefio asignando una hoja mas para hacerla también sobre las

actividades puntuales que hace cada persona. Entonces digamos que antes haciamos la
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evaluacion de desempefio general sobre una base y un modelo que se tiene, que lo hizo una
psicologa y el modelo es bueno pero cuando nos ibamos al fondo de la evaluacion no habia algo
que midiera las actividades diarias que hace cada persona en su puesto de trabajo que todas son
diferentes, entonces este modelo nos va a permitir medir y controlar mejor este tipo de cosas.

P7. Mediante el contrato se les paga bien econmicamente, todo eso lleva a que la gente se sienta

cdémoda y se sienta bien, es importante el pago, la remuneracion.

Control impacto social.

Partiendo del objeto social de la institucion por impactar de manera efectiva comunidades
vulnerables, se ha generado una importante conciencia y compromiso para evaluar a cada
momento las acciones que se desarrollan. Dada la gravedad legal de alimentar poblacién infantil,

se evidencia el compromiso de prestar un buen servicio mediante mediciones y controles.

P4. Cuando la gente trabaja con una conciencia tan grande sabiendo que yo estoy haciendo esto
por los nifios y si hay una falla aqui son los nifios que se van a ver perjudicados eso es muy lindo.
El intentar generar un buen impacto social compromete a las personas y es la mejor manera de
estarnos midiendo, controlando y direccionandonos.

P8. Creo que hay un mecanismo claro y de fondo y es la razén social de la organizacion y estoy
seguro que mueve a todo el mundo a trabajar en la fundacion, son personas que queremos
trabajar por un mejor Manizales por un mejor Colombia y mas a los nifios que estamos

enfocados. El poder impactar en las comunidades es nuestra motivacion y mecanismo de control.



TEORIA DE LA AGENCIA 67

Control informes administrativos.

Un importante mecanismo de control que se evidencia, son los diferentes comités integrados por
los mismos miembros de junta e invitados especiales para dar nuevas ideas y soporte a lo
hablado en la junta directiva. Estos comités evidencian una buena comunicacion al interior de la

organizacion y son la base para la toma de decisiones.

P1. Los comités se encargan de hacer unos analisis detallados, de subir una informacion a junta,
complementada con los informes del director ejecutivo y con base en estas informaciones se
decide el camino a seguir en la Fundacion.

P7. La gestion que hace la gerencia es importante basada en los comités de apoyo, los cuales le
permiten generar informes que son espejo de la situacion de la fundacion y nos permite enfocar
nuestras decisiones. Yo diria que los informes administrativos son la base de la comunicacién en

nuestra organizacion.
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Anélisis cuantitativo.

A continuacion se presenta el andlisis de la informacion obtenida mediante la encuesta aplicada a
los agentes de la fundacién, la cual tiene como objetivo identificar las razonas por las cuales las
personas ingresan, permanecen y se retiran de la empresa. Para este proposito se indagd acerca
de las expectativas y motivaciones de los 47 agentes de la fundacion.

Los resultados del presente ejercicio permiten describir diversos puntos de vista de los
agentes, establecer la presencia de posibles costos residuales y percibir el sentido de pertenecia
con la institucién mediante el andlisis de aspectos motivacionales y el cumplimiento de las
diferentes expectativas por parte de los agentes. Este contexto descriptivo con sus maultiples
variables describe el sentir de los trabajadores y los canales de comunicacién propios de la
institucién, encaminada en el logro de los objetivos misionales mediante la alineacion de
criterios, conceptos, ideales y motivaciones propias de cada individuo.

Al analizar variables como el Nivel de Incentivos y el Tiempo de Vinculacion en la
Empresa, se puede ver como la totalidad de empleados que llevan entre 6 y mas de 10 afios,
consideran que el nivel de incentivos es alto, Lo cual expresa un alto sentido de pertenencia y
estabilidad al interior de la fundacion para ellos. También se encuentra como las personas que
llevan mas de 6 afios en la fundacion, se sienten motivadas a permanecer principalmente por la
estabilidad laboral y las Condiciones fisicas del Puesto de Trabajo, lo cual puede evidenciar un
buen clima laboral, simetria de informacion en algunos casos y alineacién de objetivos entre las
diferentes partes. Sin embargo, las personas que entraron motivadas por el factor salario y que
ademas llevan poco tiempo en la fundacidn, no encuentran satisfaccion en dicho aspecto, dado

que la escala salarial es considerada baja de acuerdo a las expectativas de diferentes agentes.
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Con el objetivo de responder a la pregunta de investigacion y a las hipotesis planteadas se
decidiod cruzar los factores que motivaron a los agentes a ingresar y permanecer con los tiempos
de vinculacion y nivel de incentivos percibidos desde la empresa. Ademas, se observan areas de

desempefio, nivel de estudios, nivel de controles y seguimiento.

Estadisticas descriptivas - Analisis Univariado

Areas de desempefio.

El 70% de los agentes de la fundacién ocupan el cargo de Operarias, ellas son las encargadas de
garantizar el correcto funcionamiento del area de social y la producciéon de los alimentos
necesarios en los comedores infantiles ubicados en zonas vulnerables de la ciudad, donde asisten

nifios de mas de 30 barrios de Manizales.

Enfermeria 2%
Area Promocién y Financiamiento 2%
Secretaria 2%
Area Familiar 2%
Area Social W 2%
Area de Produccién § 2%

Area Nutricién 4%

Area Contable 4%

Practicantes 9%
70%

Operarias

Figura 14: Areas de desempefio.

Fuente: Elaboracién Propia.
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Nivel de estudios.

Se destaca que el 75% de los agentes tienen como méximo nivel de educacion el bachillerato (15
% primaria y 60 % secundaria). Para el principal, el cuidado y equilibrio de la escala salarial es
fundamental para su viabilidad financiera, dado que se depende en gran medida de donaciones.
Ademas, Las fundaciones se caracterizan por tener pocas personas con un alto nivel de estudios

y baja asignacion salarial.

Especializacion
Primaria
Pregrado

Bachillerato 60%

Figura 15: Nivel de Estudios.

Fuente: Elaboracion Propia.

Tiempo de vinculacion.

Los agentes en un 79% tienden a estar vinculados a la fundacién en un tiempo inferior a 5 afios,
lo cual puede considerarse poco tiempo si analizamos los 26 afios que tiene la organizacién de
haber sido fundada. ElI 51% de los agentes tienen un tiempo menor a 1 afio lo cual podria

interpretarse como una alta rotacion.
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Mas de 10 _ 11%

De6al10 N 11%
Dela5 [N 28%

Hasta 1 — 51%

Figura 16: Tiempo de Vinculacion.

Fuente: Elaboracion Propia.

Objetivos Trazados Una Vez Entr6 a la Fundacion.

El 77% de los agentes se trazaron como objetivo el crecimiento profesional, lo anterior dado el
buen nombre y la reputacion que caracteriza a la fundacién en la ciudad, ademas de la
posibilidad de adquirir experiencia laboral y conocimiento. Este objetivo estuvo muy por encima
de otros aspectos como el salario, donde solo el 11% de los agentes estuvieron interesados,
veremos mas adelante como estas personas tienden a sentirse menos motivadas que las demas en

el tiempo.

Reconocimiento

Status

Posibilidad de Ascenso

Otro

Salario

Crecimiento Profesional 77%

Figura 17: Objetivos Trazados Una Vez Entré a La fundacion.

Fuente: Elaboracion Propia.
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De estos 36 agentes que seleccionaron el Crecimiento Profesional como el Objetivo trazado al
ingresar a la Fundacién, 33 personas (92%) consideran que este objetivo se ha cumplido en una

alta medida.

Nivel de cumplimiento

Posibilidad de Ascenso: 2 agentes
Salario: 5 agentes

Crecimiento Profesional: 36 agentes l%
Status: 1 agente

Otro: 3 agentes

H Alto ™ Medio ®Bajo

Figura 18: Calificacion Objetivos Trazados Una Vez Entré.

Fuente: Elaboracion Propia.

Por otra parte, de una manera general, EI 90% de los agentes opinan que han logrado un alto
nivel de cumplimiento en cuanto a los objetivos trazados una vez entraron, lo cual podria
interpretarse como generador de motivacion y adaptabilidad, aunque llama la atencién el poco
cumplimiento en la categoria posibilidades de ascenso.

Retomando la categoria crecimiento profesional, vale la pena examinar que mecanismo pudiera
implementarse para cumplir con el 100% de las expectativas y estar muy por encima de otras

categorias como el salario, status etc. En este aspecto, Krause, M. (2000)* realiza aportes bien

4Krause, M. (2000). La Teoria Del Agente y El Principal En La Estructura De La Empresa. Resalta la
importancia de tener las reglas claras mediante la elaboracién y cumplimiento del contrato, Valorando

También los contratos verbales que a veces pueden ser mas claros para el agente.
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importantes para lograr cumplir con este tipo de expectativas, pero sobre todo con la alineacién
de objetivos mediante la implementacion de planes de carrera individual los cuales concertados
con el principal, generen en el agente un mayor sentido de responsabilidad y auto disciplina ya
gue seran sus buenos resultados, el mejor argumento para poder avanzar al interior de la empresa
y generar de esta manera una sana competencia con los demas agentes que tengan el mismo
interés de avanzar profesionalmente. Aunque la fundacion es plana en su estructura, puede
generar posibilidades de ascenso en el tiempo. Ademas, valdria la pena generar desde el
principio un modelo de compensacion® (y de castigos cuando sea necesario) que incentive al
agente en la busqueda de los objetivos. Dado que en la fundacion analizada no existe este tipo de
metodologias, se pueden presentar diferencias entre las partes y por ende desmotivacion en las

expectativas no alcanzadas.

Factores que lo Motivaron a Ingresar.

El 66% de los agentes manifestaron que su motivacién a ingresar fue determinada por la
estabilidad laboral o las condiciones fisicas del puesto de trabajo (El factor mas determinante fue
la Estabilidad laboral con un 45%.). Por otro lado las posibilidades de ascenso y el status no

fueron de importancia para los agentes a la hora de ingresar.

5 Krause, M. (2000). La Teoria Del Agente y El Principal En La Estructura De La Empresa. Con respecto a la
alineacion de objetivos es importante fomentar el los planes de carrera a largo plazo y una constante

motivacion y retroalimentacion de las funciones desempefiadas por el agente.
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Status

Posibilidad de Ascenso
Calidad Relaciones Laborales
Modalidad Contrato
Reconocimiento

Otro

Salario

Condiciones Puesto Trabajo

Estabilidad Laboral 45%

Figura 19: Factores que lo Motivaron a Ingresar.

Fuente: Elaboracion Propia.

En la calificacion de los factores que lo motivaron a ingresar, se puede observar que la
estabilidad laboral presenta un nivel medio-alto con un 67% del total de los 21 agentes que se
inclinaron por dicho factor. Por otro lado, de las 10 personas que expresaron como factor
motivante de ingreso la condicion fisica del puesto de trabajo 9 dicen que se cumplio dicha

expectativa en un alto nivel.

Nivel de cumplimiento

Estabilidad Laboral: 21 agentes 14% IS
Modalidad Contrato: 3 agentes 33%
Reconocimiento: 3 agentes
Salario: 4 agentes
Condiciones Puesto Trabajo: 10 agentes
Otro: 4 agentes

Calidad Relaciones Laborales: 2 agentes

H Alto ™ Medio ™ Bajo

Figura 20: Calificacion de los Factores que lo Motivaron a Ingresar

Fuente: Elaboracién Propia.
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La estabilidad laboral recibe una buena calificacion, dado que los agentes son en general
valorados por sus actividades, y encontramos que muchos de ellos al llevar mas de 6 afios
adquieren un mayor compromiso con la institucion. Aunque mas adelante veremos que los
agentes manifiestan un alto nivel de controles seguido de un aceptable nivel de incentivos, han
podido permanecer en el tiempo quienes se han adaptado y alineado con los diferentes
requerimientos, obteniendo una mayor libertad y confianza por parte del principal. En este
aspecto Coase, Ronald H. (1937)° dice que lo que distingue a un agente de un siervo no es
precisamente un salario fijo o el pago de una comision, sino la libertad con la que un agente
puede llevar a cabo sus actividades diarias. Siendo asi, los agentes que han llegado a este nivel
de confianza en la fundacion, pueden convertirse en un factor motivador para quienes llevan

poco tiempo en la fundacion.

Resulta muy interesante también, analizar el porqué de los agentes que dicen no encontrar una
estabilidad laboral o reconocimiento por parte de la fundacién. Aunque mas adelante
analizaremos las causas de retiro, vale la pena analizar en este segmento los comentarios de
Vargas (2002)" sobre los comportamientos, dado que la relacion principal-agente, es el resultado

de los comportamientos y posturas que unos y otros escogen. Segun Vargas, es valido comparar

6 Coase, Ronald H. (1937). The Nature of the Firm. Econémica, New Series, London School of Economics and
Political Science. El comparativo entre siervo y empleado parte de la personalidad del agente (entre mayor
sea el indice de distancia al poder, existird una mayor tendencia a adoptar un comportamiento de siervo) y
de la relacion que quiera construir el principal. Aqui la libertad juega un papel importante en los factores
motivacionales del agente.

7Vargas, A. (2002). La Teoria de la Agencia versus la Teoria del Servidor, compara la manera de ver a las
personas (agente) como un servidor honesto o como un agente egoista. Este comparativo determina la

maneras de motivacién vs controles aplicados al empleado.
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tanto la teoria de la Agencia como la teoria del Servidor, ya que la primera teoria se caracteriza
por mirar el comportamiento del Hombre como individualista, oportunista y basado en el control
del otro. Mientras la segunda, se caracteriza por mirar el comportamiento del Hombre con
espiritu de servicio, digno de confianza y més abierto a trabajar en equipo. Dicho lo anterior, el
agente elige como comportarse: como agente o como servidor, dependiendo de sus percepciones
y factores situacionales. De igual manera, el principal decide crear una relacion de acuerdo a
como analice su agente dependiendo también de sus percepciones y factores situacionales. Este
aporte resulta muy interesante dado que los agentes de la fundacién tienden a trabajar mas como
servidores que como agentes. Sin embargo, son sujetos de controles producto de la normal
desconfianza existente entre dos personas que sostengan un contrato, como lo es en este caso: un
contrato laboral. De aqui la importancia de detectar las caracteristicas motivacionales de cada

agente, para entender su manera de actuar y de trabajar.

Factores que lo Motivan a Permanecer.

Dentro de los Factores que Motivaron a los agentes a Permanecer, la Estabilidad laboral
representa el 53% de las opiniones.

El factor Salario solo representa el 15% de los agentes, lo anterior es l6gico considerando
que la escala salarial de las fundaciones en Colombia se caracteriza por ser baja. Por otro lado, el
status no representa ninguna motivacion para permanecer, ya que la organizacion es

especialmente plana y con pocos niveles de jerarquias.



TEORIA DE LA AGENCIA 77

Status

Calidad Relaciones Laborales
Reconocimiento

Modalidad Contrato
Posibilidad de Ascenso
Condiciones Puesto Trabajo
Otro

Salario

Estabilidad Laboral 53%

Figura 21: Factores que lo Motivan a Permanecer.

Fuente: Elaboracion Propia.

La estabilidad laboral fue referenciada por 25 personas de las cuales 24 (96%) la califican con un
nivel alto de cumplimiento. La necesidad de tener una estabilidad puede argumentarse en los
dificiles momentos por los que ha atravesado la ciudad de Manizales con respecto a los indices
de desempleo. El factor salario fue calificado como alto para 5 de los 7 agentes que vieron en

este factor una especial motivacion.
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Nivel de cumplimiento

Salario: 7 agentes 14% -
Estabilidad Laboral: 25 agentes 4%
Otro: 5 agentes
Condiciones Puesto Trabajo: 4 agentes
Modalidad Contrato: 2 agentes
Calidad Relaciones Laborales: 1 agente
Posibilidad de Ascenso: 2 agentes

Reconocimiento: 1 agente

H Alto = Medio ®Bajo

Figura 22: Calificacion de los Factores que lo Motivan a Permanecer.

Fuente: Elaboracion Propia.

Dado que la Fundacién se caracteriza por tener una estructura muy plana con una asignacion
salarial minima®y con poco poder de decision por parte del agente; aunque este tenga mucha
informacion desconocida por el principal; podria decirse que un alto porcentaje de las operarias
(agentes) que permanecen en la fundacion, se comportan de una manera transparente con los
recursos que manejan y con el tiempo designado a sus verdaderas funciones establecidas en su

contrato laboral. Esta situacion se diferencia de la expuesta por Castafio (1999)° donde afirma

8 Rojas T. (31 de diciembre de 2013). El salario minimo para el 2014 quedo redondeado en $616.000, Decreto
3068, fechado el lunes 30 de diciembre de 2013. El colombiano.

9 Castafio, G.A. (1999). Teoria de la Agencia y sus Aplicaciones. Aqui el agente es visto como alguien
oportunista que solo se preocupa por su propio bienestar, generando consumos excesivos e incentivando la

implementacion de planes a largo plazo para perpetuarse en el poder.
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que La mayoria de los agentes al no ser responsables, reflejan su gestion en: consumos excesivos
a cargo de la empresa, incumplimiento en el trabajo establecido, objetivos misionales diferentes
a los del principal, mejoramiento exagerado de las instalaciones de trabajo y gestion de proyectos
de largo plazo para perpetuarse en la direccion. Aunque en la fundacion no se presentan casos
tan complejos como los expuestos por Castario, el fraude en casos esporadicos ha sido la base de

expulsiones y sanciones.

Factores de Retiro de la Empresa.

El salario, otras oportunidades laborales y la poca posibilidad de ascenso representan el 72% de
las opiniones de los encuestados en relacién a los factores que motivan su retiro de La fundacion.
El factor Salario, representa un 40% de los agentes que a su vez buscan nuevas posibilidades
laborales en diferentes organizaciones. La inconformidad salarial genera rotacion de los agentes,
dificultades en los procesos de gestion del conocimiento y reprocesos e inconformidades en las

comunidades beneficiadas a través de los comedores.

Educacién

Contrato Laboral

Otro

Estabilidad en el Cargo
Posibilidad de Ascenso
Oportunidad Laboral

Salario 40%

Figura 23: Factores de Retiro de la Empresa.

Fuente: Elaboracion Propia.
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19 personas dicen que el salario es el principal factor de retiro de la empresa y de ellas 14
personas (74%) lo califican como un factor altamente determinante. Por otro lado, los 8 agentes
gue manifestaron otra oportunidad laboral, asignaron una calificacion alta, lo cual acentua la
importancia del factor salario a pesar de encontrar en La fundacion una oportunidad de

crecimiento laboral y de tener la posibilidad de aportar socialmente a la region.

Nivel de incidencia

Educacién: 2 agentes 50%
Contrato Laboral: 3 agentes
Posibilidad de Ascenso: 7 agentes
Salario: 19 agentes
Estabilidad en el Cargo: 4 agentes 25%
Otro: 4 agentes

Oportunidad Laboral: 8 agentes

H Alto ™ Medio ®Bajo

Figura 24: Calificacion de los Factores de Retiro de la Empresa.

Fuente: Elaboracion Propia.

Para Gorbaneff (2003) obtener la mejor seleccion del talento humano vy retenerlo, es complejo
incluso para el sector del mercadeo. Lo anterior, dado que en cualquier entidad sea publica o
privada, se presentan problemas pre y post contractuales'®. Segin Gorbaneff, el agente tiene

informacion oculta para el principal a la hora de la contratacion, y en la etapa post-contractual no

10 Gorbaneff, Y. (2003) Teoria del Agente-Principal y el mercadeo. Para Gorbaneffla teoria de la agencia
reduce la motivacion en la relacién principal agente a la busqueda de riqueza, mediante controles y

monitoreos producto de la desconfianza sobre el agente.
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es nada facil evaluar y motivar al agente para alinear su conducta con los objetivos
organizacionales. Para Gorbaneff una posible solucion al problema de la rotacion de Capital
Humano a la hora de la contratacion, puede ser ofreciendo al agente una variedad de contratos
que van desde salario totalmente fijo, hasta una comision atada al logro de los objetivos. Una vez
el agente escoja el tipo de contrato que le gustaria tener, se autodescubririan sus verdaderas
intenciones; lo cual le facilita al agente una mejor seleccion. En el caso de la fundacién, las
posturas de Gorbaneff podrian ofrecer mejores resultados para conocer la disponibilidad del
agente a la hora de entrar a la fundacion, seguido de un tipo de contrato que se ajuste tanto a las

expectativas del agente como a las necesidades del principal.

Nivel de Control en la Empresa.

Se destaca que 39 agentes, 83% consideran un nivel de control Alto y solo el 2% lo considera en
un nivel bajo. Esta situacién se presenta, dados los multiples y diversos contratos con el sector
publico y privado, lo cual hace que los agentes trabajen bajo presion y se sientan altamente
controlados. Adicional a esto, la fundacion se encuentra recertificada con la 1SO-9001 y debe
cumplir con actas, seguimientos y demas mecanismos propios de control que exige la norma. Al
ser la fundacién una empresa social de alimentos, debe cumplir también con lo especificado en el
decreto 3075 del 2007 “Buenas practicas de manipulacion y produccion de alimentos”, lo cual

exige un alto nivel de calidad y de sequimiento por parte del principal
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Bajo 2%

Medio 15%

Alto 83%

Figura 25: Nivel de Control en la Empresa.

Fuente: Elaboracion Propia.

Para Gorbaneff, (2003) La teoria de la agencia cuya base es econdmica, reduce y encasilla la
motivacion del agente a la consecucion de riqueza, poder y tiempo libre, determinando una
conducta individualista y oportunista. Ademas, el agente debe ser controlado “dada la
desconfianza existente” con diversos mecanismos de monitoreo y de incentivos de acuerdo a sus
gustos y preferencias. Aungue En la fundacion los principales hablan de confianza y alineacion
de objetivos, muchos de sus agentes sienten un alto nivel de controles lo cual puede generara
desgaste y desmotivacion, sin embargo al ser una empresa compleja, sin el intento de controlar al
agente, se veria en serios problemas operativos y de cumplimiento de los objetivos. Segun
Castafio, G.A. (1999) resulta demasiado Tedioso y costoso medir y controlar la actividad de un
agente en su totalidad; y méas, cuando también se debe analizar la calidad de los productos, el
clima laboral y las condiciones de mercado para ofrecer un producto integral que permita la
sostenibilidad de la empresa en el tiempo. Para ello, se requiere de muy buena capacidad de

manejo del talento humano por parte de los principales de la fundacion.
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Nivel de Incentivos en la Empresa.

La forma como se perciben los incentivos por parte de los agentes es muy homogénea y no
presenta grandes diferencias entre niveles. Sin embargo, la mayor frecuencia se representa por 19
agentes equivalente al 40%; los cuales califican el nivel de incentivos como alto. A su vez, 16
personas (34%) dicen que el nivel de incentivos es bajo, generando un equilibrio de opinién. Lo
cual puede ser analizado como un nivel general de conformidad por parte de los agentes y
expresa a su vez, la falta de espacios y reuniones de encuentro entre agentes y principales para el
andlisis de las diferentes motivaciones y posibles oportunidades de mejora por parte de la mesa
directiva. La presente empresa se caracteriza por estar siempre pensando en el dia a dia con poco

tiempo y espacios de goce que permitan generar un buen confort en la jornada laboral.

Medio 26%

Bajo 34%

Alto 40%

Figura 26: Nivel de Incentivos en la Empresa.

Fuente: Elaboracion Propia.

Dada la relacion existente entre los incentivos y las motivaciones, como resultado del trato entre

principal y agente, Ariza, J.A. (1998)!! dice que existe una balanza entre el tipo de poder

11 Ariza, J.A. (1998). El uso del poder en las organizaciones y sus efectos sobre el compromiso. Analiza los tres
tipos de poderes: Coercitivo, Remunerativo y Simbodlico. Dependiendo del tipo de poder utilizado por el

Principal, se afectara la relacion con el agente y por ende su alineacion con los objetivos.
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utilizado por el principal y el compromiso resultante obtenido por el agente, segtn Etzioni'?
(Ariza, 1998), Existen tres tipos o manifestacion del poder: coercitivo, remunerativo o simbdlico,
que generan diferentes sensaciones en el agente. A cada uno de estos poderes, le corresponde un
cierto grado de implicacion que podria llegar a ser hasta “moral” por parte del agente. Dicho lo
anterior, en la fundacién podria marcarse un tipo de poder coercitivo con no muy buenos
resultados, expresado en los pocos incentivos que perciben los agentes con pocos afios de
permanencia. En este punto, resulta muy interesante también observar la investigacion
desarrollada por BOWEY?!? (Ariza, 1998) donde luego de analizar 52 empresas del Reino Unido
entre los afios 1977 y 1980, demuestra el efecto positivo y motivador de los sistemas de
incentivos sobre la ejecucion: el 71% de las empresas aumentaron su nivel de esfuerzo, el 68%
mejoraron en productividad y, el 85% consiguié que las ganancias de sus empleados se
incrementaran. Observando también, que en el 55% de los casos analizados se habia logrado un
aumento en los niveles de calidad™. Resulta entonces interesante analizar el porqué de las
diferencias con respecto al nivel de incentivos de los agentes en la fundacién determinado por
sus afios de permanencia; vale la pena investigar por parte del area de recursos humanos el punto
de quiebre en la presente percepcion. Seria de esperarse que al ser una fundacién cuya filosofia
es altruista, generara el mejor de los climas laborales y una muy positiva alineacién de intereses

entre el principal y el agente. Seria ademas importante introducir un esquema de remuneraciones

12 Ariza, J.A. (1998). El uso del poder en las organizaciones y sus efectos sobre el compromiso. El poder
coercitivo aunque puede generar resultados inmediatos, genera un gran malestar en el agente, y crea una
tendencia a la venganza. El mejor camino para la alineacién de objetivos de una manera sincera y natural, se

da por medio del poder simbdlico ganado a través del liderazgo y la motivacién al empleado.
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0 comisiones para aquellas personas que desempefien bien su labor y asi retener el mejor talento

humano.

Estrategias Utilizadas en la Empresa.

22 Agentes (47%) dicen que la estrategia mas utilizada por la empresa es seguimiento y
evaluacion, seguida de reuniones de trabajo con un 30%. Las reuniones de trabajo se hacen
necesarias ya que la organizacion atraviesa por un ejercicio de direccionamiento estratégico y
diversificacion de su portafolio. EI seguimiento y evaluacion se realiza bajo la direccion de cada
coordinador de &rea semanalmente, ya que muchos comedores estdn ubicados en comunidades
muy complejas, donde en algunas oportunidades las operarias han sido victimas de robos o
presiones por parte de lideres comunales para beneficiar a ciertos nifios. Unido a esto, las
operarias reciben una cuota de $200 pesos por almuerzo (cuota simbdlica cobrada a las familias
de los nifios) para la autosostenibilidad del programa. Lamentablemente, se ha encontrado en
algunos casos fraudes por parte de las promotoras. Los seguimientos periédico sumados al
dinamismo de la empresa, pueden generar altos niveles de estrés e inconformidad por parte del

agente.

Otros

Compromisos Escritos
Acuerdos Informales
Reuniones de Trabajo

Seguimiento y Evaluacién 47%

Figura 27: Estrategias Utilizadas en la Empresa.

Fuente: Elaboracion Propia.
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Vale la pena examinar como algunos comedores comunitarios, se ven influenciados o
presionados por fuerzas politicas que pretenden sacar provecho del buen nombre de la fundacion,
Azofra, V (2002)** comenta en su estudio aplicado al gobierno de las cajas de ahorro espafiolas,
un sin nimero de problemas y baja consecucion de los objetivos misionales de dichas empresas
de ahorro cuando permiten que en sus juntas o comités de concejo, hagan presencia
representantes del gobierno local vigente, los cuales solo buscan beneficios partidistas.

De igual manera, asegura que el buen gobierno de estas entidades requiere de un sistema
de reglas que limite la intervencion de los poderes publicos. Aqui encontramos una gran
similitud de conceptos al entender que ninguna fuerza diferente a la de su junta directiva, puede
intervenir en el objeto misional de la fundacién. Un concepto que puede aportarle a las
estrategias utilizadas por las empresas para el correcto uso de sus recursos y el logro de los
objetivos, es emitido por Krause, M. (2000) quien recomienda la implementacién de “Cédigos
de Mejores Practicas” donde las propias empresas han establecido luego del andlisis de su
debilidades, criterios generales para el buen funcionamiento, formacién de los agentes y el logro
de los objetivos. También expresa que una excelente estrategia para el logro de la alineacion
entre las partes se da cuando el agente goza de una carrera individual a largo plazo al interior de

la empresa, la cual le genera auto-disciplina y un mayor compromiso.

14 Azofra, V., Santamaria, M. (2002). El gobierno de las cajas de ahorro espaiiolas. Resalta la importancia de
tener un sistema de gobierno claro que agilice y determine la toma de decisiones al interior de las empresas,
seguido de una serie de reglas que controlen todo tipo de relaciones contractuales, cuidando los derechos de

los pequefios inversores y evitando problemas de asimetrias de informacién.
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Mecanismo de Evaluacion y Seguimiento.

17 personas (36%) manifiestan que el mecanismo de comunicacion informal es el mas utilizado
al interior de la organizacion, lo cual puede generar desaciertos, lentitud y poca veracidad en la
entrega de la informacion. Dicha informalidad, puede tergiversar las directrices del principal
generando perdida de objetividad y en algunos casos la no ejecucion de la orden. El segundo
mecanismo de evaluacion se refleja en las reuniones de trabajo, lo cual sin lugar a dudas genera
mayor alienacion de objetivos entre principal y agente, y mejores procesos de participacion y

construccion colectiva.

Otros

Informes Escritos
Evaluacion Escrita
Reuniones de Trabajo

Comunicacion... 36%

Figura 28: Mecanismo de Evaluacién y Seguimiento.

Fuente: Elaboracion Propia.

A pesar de tener un nimero importante de reuniones incluso semanales, se encuentra asimetria
de informacién entre la parte administrativa y las operarias, esta asimetria no le permite al
principal conocer la realidad de los comedores donde son alimentados los nifios, y las
oportunidades de mejora que se puedan presentar. Azofra, V (2002), afirma que gracias a la
teoria e implementacion de la agencia, se puede aprender que toda clase de organizacion necesita
y requiere un mecanismo de gobierno determinado por unas de reglas base, que regulen las
relaciones contractuales y gobiernen tanto la toma de decisiones como la implementacion y

gjecucién de las mismas. También afirma, que las decisiones tomadas al interior de las
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organizaciones, se caracterizan porque en ellas se transfieren los derechos de decision y control
cuando a ello hubiere lugar. Para la fundacion, el pasar de conversaciones informales y reuniones
planas, a un mejor mecanismo de toma de decisiones en conjunto entre principal agente, puede

mejorar la implementacion de las decisiones y la alineacidn de diferentes objetivos.

Pruebas de asociacion estadistica - Analisis Bivariado
Con el objetivo de dar respuesta a la pregunta de investigacion se decidi6 cruzar los factores que
motivaron a los agentes a ingresar y permanecer con los tiempos de vinculacion y nivel de

incentivos percibidos en la empresa.

Factores que lo Motivan a Ingresar * Tiempo de Vinculacién

El 100% de las personas que llevan mas de 10 afios y el 80% de quienes llevan entre 6 y 10 afios
en la Fundacién, revelan que las condiciones en el puesto de trabajo fueron un factor fuertemente
motivador a la hora de ingresar a la compafiia. Por lo cual, podria decirse que quienes ingresan a
la organizacion motivados por las condiciones del puesto de trabajo tienen una probabilidad
mayor de permanecer por un largo periodo en la empresa en comparacion con aquellos que
ingresaron por otras razones. También se evidencia entre las personas con mayor recorrido al
interior de la fundacidn, poco interés en temas como salario o reconocimiento. Por otro lado, las
personas con menos de un afio encuentran en la estabilidad laboral el mayor motivo para ingresar
o vincularse.

Tras la realizacion de la tabla de contingencia entre los factores motivantes de ingreso y el
tiempo de permanencia de los colaboradores de la fundacion y bajo la hipdtesis nula de
independencia entre las variables o en otras palabras la no asociacion estadistica entre las mismas

y la hipotesis alternativa contraria, el coeficiente de la prueba Chi Cuadrado indica que se debe
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rechazar la hipotesis nula, por lo cual, efectivamente, hay asociacion estadistica entre las
variables con una alta significancia (alpha < 1%). El coeficiente de contingencia permite medir el
grado de asociacion estadistica entre las variables nominales para este caso es del 70% por lo

cual se puede decir que hay una alta asociacion.

Tabla 2:
Relacion entre Factores que lo Motivaron a Ingresar * Tiempo de Vinculacion.

Tiempo de Vinculacién
Hastal Delab5 De6al0 Masdel0 Total

Salario 4 0 0 0 4
Reconocimiento 3 0 0 0 3
Factores  “Calidad Relaciones Laborales 2 0 0 0 2
que !o Modalidad Contrato 2 1 0 0 3
Motivaron —
a Ingresar Estab_lll_dad Laboral _ 10 10 1 0 21
Condiciones Puesto Trabajo 0 1 4 5 10
Otro 3 1 0 0 4
Total 24 13 5 5 47

Fuente: Elaboracién Propia

Factores que lo Motivan a Permanecer * Tiempo de Vinculacion.

Las personas que llevan méas tiempo en la organizacion (Mas de 6 afios) manifiestan como las
mayores motivaciones de permanencia son, principalmente, la Estabilidad Laboral y las
Condiciones del Puesto de Trabajo que la empresa les proporciona. En los agentes con tiempo de
permanencia menor a un afio, se encontré como el factor salario presenta mayor relevancia. El
coeficiente de la prueba Chi Cuadrado nos indica que efectivamente, hay asociacion estadistica
entre las variables con una alta significancia (alpha < 1%). El coeficiente de contingencia para

este caso es del 72%.
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Tabla 3:

Relacion entre Factores que lo Motivan a Permanecer * Tiempo de Vinculacion.

90

Tiempo de Vinculacion

Hastal Dela5 De6al0 Masde 10 Total
Salario 6 1 0 0 7
Reconocimiento 0 1 0 0 1
Factores Posibilidad de Ascenso 2 0 0 0 2
que lo Calidad Relaciones Laborales 1 0 0 0 1
Motivana Modalidad Contrato 2 0 0 0 2
Permanecer Estabilidad Laboral 11 9 5 0 25
Condiciones Puesto Trabajo 0 0 0 4 4
Otro 2 2 0 1 5
Total 24 13 5 5 47

Fuente: Elaboracién Propia.

Nivel de Incentivos en la Empresa * Tiempo de Vinculacion.

Al analizar el Nivel de Incentivos frente al Tiempo de Vinculacién en la Empresa, puede verse

como la totalidad de los agentes que llevan méas de 10 afios y el 80% de los empleados que llevan

entre 6 y 10 afios en la empresa consideran que el nivel de incentivos es Alto, lo cual evidencia

un alto sentido de pertenencia y estabilidad al interior de la fundacion

Lo anterior, sugiere que a medida que el tiempo de vinculacion en la compafiia aumenta,

el nivel de incentivos también aumenta como consecuencia del sentido de pertenencia y el

compromiso con la misién social de la organizacion. Tanto el valor de Chi Cuadrado como el del

coeficiente de contingencia revelan una fuerte asociacion estadistica.
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Tabla 4:

Relacion entre Nivel de Incentivos en la Empresa * Tiempo de Vinculacion

Tiempo de Vinculacion

Hastal Dela5 De6al0 Masdel0 Total
Nivel de Bajo 11 4 1 0 16
Incentivos en  Medio 10 2 0 0 12
laEmpresa  Alto 3 7 4 5 19
Total 24 13 5 5 47

Fuente: Elaboracion Propia.

Factores que lo Motivaron a Ingresar * Nivel de Incentivos en la Empresa.

En relacion a la tabla de contingencia generada a partir de los factores motivadores de ingreso a
la empresa y el nivel de incentivos percibido por cada agente, se destaca que todas las personas
que entraron a la Fundacién motivadas por el salario perciben los incentivos en un nivel bajo; por
otra parte, quienes ingresaron motivados por la estabilidad laboral perciben el nivel de incentivos
de mejor manera, ubicado en los niveles medio-alto. Se puede percibir, que quienes entran a
laborar pensando primordialmente en el factor salario no encuentran facilmente incentivos
adicionales diferentes al dinero. En cambio, quienes entran por otras caracteristicas encuentran
mayores motivaciones, mejor reciprocidad y por ende mayor permanencia. El coeficiente Chi

Cuadrado y el coeficiente de contingencia validan el enunciado anterior.
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Tabla 5:

Relacién entre Factores que lo Motivaron a Ingresar * Nivel de Incentivos en la Empresa.

Nivel de Incentivos en

la Empresa Total
Bajo Medio Alto
Salario 4 0 0 4
Reconocimiento 3 0 0 3
Factores  “cajidad Relaciones Laborales 2 0 0 2
que !0 Modalidad Contrato 2 1 0 3
Motivaron —
a Ingresar Estab_lll_dad Laboral _ 4 9 8 21
Condiciones Puesto Trabajo 0 0 10 10
Otro 1 2 1 4
Total 16 12 19 47

Fuente: Elaboracion Propia.

Factores que lo Motivan a Permanecer * Nivel de Incentivos en la Empresa.

De nuevo se observa como quienes le dan prioridad al salario como factor motivador de trabajo,
ingreso, permanencia y desempefio, perciben un bajo nivel de incentivos. De 7 agentes que son
motivados por el salario, 5 (71%) no encuentran incentivo por parte de la fundacion. A esto se
puede sumar en menor grado los bajos incentivos para ascender al interior de la fundacion, lo
cual se presenta dada la plana estructura organizacional.

En cuanto a las personas que le dan mas importancia a la estabilidad laboral o las
condiciones fisicas del puesto de trabajo perciben un mayor nivel de incentivos y por lo tanto
deseos de continuar en la organizacion. El valor de Chi Cuadrado corrobora la validez de la

asociacion estadistica entre las variables y el coeficiente de contingencia va en el mismo sentido.
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Tabla 6:

Relacion entre Factores que lo Motivan a Permanecer * Nivel de Incentivos en la Empresa

Nivel de Incentivos en la

Empresa Total
Bajo Medio Alto
Salario 5 2 0 7
Reconocimiento 1 0 0 1
Factores Posibilidad de Ascenso 2 0 0 2
que lo Calidad Relaciones Laborales 1 0 0 1
Motivana Modalidad Contrato 2 0 0 2
Permanecer Estabilidad Laboral 3 10 12 25
Condiciones Puesto Trabajo 0 0 4 4
Otro 2 0 3
Total 16 12 19 47

Fuente: Elaboracion Propia.
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Conclusiones

La relacion principal — agente en la Fundacion se explica por factores motivacionales externos
como condiciones fisicas del puesto de trabajo y estabilidad laboral, que por el factor salario.

Los agentes en la Fundacion ingresan por estabilidad laboral y condiciones fisicas de
puesto de trabajo; permanecen en la organizacion por estabilidad laboral y salario, pero se retiran
después de un afio al no cumplir con sus expectativas salariales y por la aparicion de otras
oportunidades laborales.

Los agentes de mayor tiempo al interior de la empresa entre 5 y 10 afios, permanecen
motivados por la estabilidad laboral y las condiciones fisicas de puesto de trabajo.

Los contratos de la Fundacion con los agentes que laboran en barrios vulnerables NIVEL
3, no permiten el logro de los objetivos ni representan un factor motivacional para permanecer en
la institucion.

Se encuentra que en la Fundacion analizada no existe alineacion de objetivos entre el
principal y el agente, y se evidencia que los costos de agencia son altos, debido al monitoreo que
se realiza a los agentes para el cumplimiento de los objetivos.

Los agentes de la Fundacion analizada consideran que los incentivos propuestos por la

organizacion son normales y altos.
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Recomendaciones

Se le recomienda a la Maestria ofrecer al estudiantado mejores bases en el manejo de las
herramientas estadisticas, para una mejor realizacién y comprension de los trabajos de grado.

Se recomienda que este tipo de investigaciones y ejercicios académicos se promuevan en
la maestria de cara al sector social, ya que se pueden realizar aportes en la construccion de
mejores instituciones y organizaciones sin &nimo de lucro.

Se sugiere a la Fundacién analizada que al momento de realizar la seleccién de personal,
revise los perfiles aptos para cada cargo, eligiendo de esta manera al personal adecuado, y que
éste encuentre una verdadera motivacion en el trabajo asignado.

Se debe analizar el modelo de contratacion con las operarias NIVEL 3 que laboran en
barrios vulnerables, dado que estos contratos al no ofrecer una vinculacion laboral tiempo
completo, terminan por generar irregularidades en el manejo de los recursos.

Se le recomienda a la fundacion la creacion de comités donde las diferentes partes:
principales y agentes, conozcan sus diferentes puntos de vista, retroalimenten la toma de

decisiones y el futuro de la organizacion.
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ANEXos

Entrevista al Principal

Objetivo: la presente entrevista tiene la finalidad de determinar los factores que explican las
motivaciones del principal frente a la organizacion y de las relaciones de este con los agentes.
Pregunta General: ¢{Usted qué piensa de la Fundacion ?

Preguntas de la organizacion.

1. Qué objetivos se ha trazado usted como directivo para la organizacion.
2. Por qué se cumplen los objetivos de la organizacion.

3. Cual son los mecanismos que utiliza la Fundacién para que los colaboradores
permanezcan en ella

4. Cudles son las causas de la rotacion de personal en la Fundacion.

5. conoce las modalidades de contratacion de la Fundacion y que concepto tiene sobre
ellas.

Preguntas sobre controles e incentivos.
6. Qué mecanismos utiliza con su equipo de junta /colaboradores para el logro de los

objetivos organizacionales

7. ¢cuales son los procesos de evaluacion y seguimiento que aplica a sus
colaboradores/miembros de junta?

8. Cual es la percepcion que usted tiene frente a la preferencia que tienen las personas
para vincularse laboralmente a la Fundacién .

Preguntas personales:
9. Qué objetivos tiene usted para su desarrollo profesional/personal.

10. Cuales son las razones por las cuales usted labora/colabora en la Fundacion.
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Encuesta al agente.

Muy buenos dias/tardes, soy un estudiante de maestria de la Universidad Auténoma de
Manizales y le agradeceria su colaboracion y sinceridad al diligenciar la siguiente encuesta.
Esta se realiza con el fin Analizar los factores determinantes en la relacion principal — agente en
la presente FUNDACION, como parte del proyecto de investigacion teoria de la agencia.
Gracias por su atencion.

Profesion:

Area de desempefio: social____ Promocion____ Produccion____ Alimentacion R
Humanos  Contabilidad _ Logistica  Secretaria

Maéaximo nivel de Formacidn: Primaria bachillerato pregrado
especializacién

Afios de trabajo en la fundacion: Hasta 1 afio delafioa5 de 6 afios a 10

Mas de 10 afios

1. Senale cual o cuales han sido los objetivos que se trazé al ingresar a la Fundacion.
2.

Crecimiento Profesional Reconocimiento Posibilidad de ascenso

Status Salario Otro Cual?

3. De los objetivos sefialados en la pregunta anterior, indique el grado de cumplimiento de los
mismos, siendo 1 el menor cumplimiento y 10 el mayor cumplimiento.

12 3 4 5 6 7 8 9 10

a. Crecimiento profesional
b. Reconocimiento
Posibilidad de ascenso
Status

Salario

Otro ¢Cual?

o

= oo

4. Cudl o cudles fueron los factores que lo motivaron a ingresar a la Fundacion.
Salario Reconocimiento Posibilidad de Ascenso Status
Calidad en la relaciones con compafieros de trabajo Modalidad de contrato
Estabilidad Laboral Condiciones Fisicas del Puesto de Trabajo Otro?
Cual?

5. De los factores que lo motivan y sefialados en la pregunta anterior, califique el grado de
motivacion, siendo 1 la menor motivacion y 10 la mayor motivacion.
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Salario
Reconocimiento

Posibilidad de ascenso

Status

Calidad en las relaciones con
compaiieros de trabajo
Modalidad de contrato
Estabilidad Laboral
Condiciones fisicas del
puesto de trabajo.

i. Otro ¢Cual?

®lalo| o

—h

R

6. Sefale cual o cuales factores lo motivan a usted a permanecer en la Fundacion.

Salario Reconocimiento Posibilidad de Ascenso Status

Calidad en la relaciones con compafieros de trabajo Modalidad de contrato
Estabilidad Laboral Condiciones Fisicas del Puesto de Trabajo Otro?

Cuél?

7. De los factores que lo motivan y sefialados en la pregunta anterior, califique el grado de
motivacion, siendo 1 la menor motivacion y 10 la mayor motivacion.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Salario
Reconocimiento

Posibilidad de ascenso

Status

Calidad en las relaciones con

compafieros de trabajo

Modalidad de contrato

Estabilidad Laboral

. Condiciones fisicas del puesto de
trabajo.

i. Otro ¢Cual?

olalo| o

—h

=le

8. ¢Cuales son las razones por las cuales cree usted se retiran las personas de la Fundacion?

Sefiale con 1 de menor importancia y 10 mayor importancia.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

a. Oportunidad laboral

b. Salario
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Contrato laboral
Estabilidad en el cargo
Posibilidad de ascenso
Educacion

Otro ;Cual?

@ |~ |alo

9. Califique el grado de control que existe en la Fundacion, use una escala de 1 a 5, siendo 1
bajo control y 5 alto control.

1 2 3 4 5
10.  Califique de 1 a 5, el nivel de incentivos que la Fundacion otorga a sus funcionarios,

siendo 1 bajo incentivo y 5 altos incentivos.

1 2 3 4 5
11. De las siguientes estrategias, cual o cudles utiliza su coordinador o jefe inmediato para

el desarrollo del trabajo en su area.

Reuniones de Trabajo Seguimiento y Evaluacion Compromisos Escritos
Acuerdos Informarles Otro Cual?
12.  De las estrategias utilizadas, califique la frecuencia de uso de las estrategias, siendo 1 la

menor frecuencia y 5 la mayor frecuencia.

1 2 3 4 5

o

Reuniones de trabajo

b. Seguimientoy
Evaluacion

c. Compromisos escritos

Acuerdos informales

e. Otro ¢Cual?

o

13. De los siguientes mecanismos de evaluacion y seguimiento, cual o cuales utiliza su
coordinador o jefe inmediato, en su area de trabajo.

Reuniones de trabajo Informe Escrito Evaluacion Escrita
Comunicacién informal Otro Cudl?
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14. De los mecanismos de evaluacion y seguimiento utilizados, califique la frecuencia de
uso. Siendo 1 baja frecuencia y 5 alta frecuencia

Reuniones de trabajo

Informe escrito

Evaluacion escrita

Comunicacion informal

olalo|o|

Otro ¢Cual?
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Graficas spss-Analisis Univariado.
Areas de desempefio.
Porcentaj
Frecuenci Porcentaje Porcentaje e
a Valido Acumula
do
Operarias 33 70,2 70,2 70,2
Area de Produccién 1 2,1 2,1 72,3
Practicantes 4 8,5 8,5 80,9
Area Contable 2 4,3 4,3 85,1
Valid A}rea Nutricién 2 4,3 4,3 89,4
o A’xrea Social 1 2,1 2,1 91,5
Area Familiar 1 2,1 2,1 93,6
Secretaria 1 2,1 2,1 95,7
Area Promocién y 1 2,1 2,1 97,9
Financiamiento
Enfermeria 1 2,1 2,1 100,0
Total 47 100,0 100,0
Nivel de estudios.
Frecuenci Porcenta Porcentaje  Porcentaje
a je Valido Acumulado
Primaria 7 14,9 14,9 14,9
valid Bachillerato 28 59,6 59,6 74,5
o Pregrado 9 19,1 19,1 93,6
Especializacio 3 6,4 6,4 100,0
n
Total 47 100,0 100,0
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Tiempo de vinculacion.
Frecuenci Porcenta Porcentaje  Porcentaje
a je Vilido Acumulado
Hasta 1 24 51,1 51,1 51,1
Valid Delas 13 27,7 27,7 78,7
0 De6al0 5 10,6 10,6 89,4
Mas de 10 5 10,6 10,6 100,0
Total 47 100,0 100,0

Objetivos Trazados Una Vez Entro6 a la Fundacion.

Frecuenci Porcenta

Porcentaje =~ Porcentaje

a je Vilido Acumulado

Crecimiento 36 76,6 76,6 76,6

Profesional

Reconocimiento 0 0 0 76,6
Valid Posibilidad de 2 4,3 4,3 80,9
0 Ascenso

Status 1 2,1 2,1 83,0

Salario 5 10,6 10,6 93,6

Otro 3 6,4 6,4 100,0
Total 47 100,0 100,0
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Calificacion Objetivos Trazados
Una Vez Entrd Total
Bajo Medio Alto
.. Frecuencia 1 2 33 36
Crecimiento
Profesional Porcentaje 2,78 5.56 91.67 100,00
Reconocimiento Frecuencia 0 0 0 0
Porcentaje 0,0 0,0 0,0 0,0
.. Posibilidad de Frecuencia ! 0 ! 2
Objetivos Ascenso P taj
Trazados oreentaje 50,00 - 50,00 100,00
Una Vez Frecuencia 0 0 1 1
Entr6a  Status .
La . Porcentaje 0,0 0,0 100,00 100,00
fundacion Frecuencia 1 0 4 5
Salario P tai
oreentaje 20,00 - 80,00 100,00
Frecuencia i 0 3 3
Otro
Porcentaje ; 100,00 100,00
Frecuencia
Total 3 2 42 47
Porcentaje 6,38 4,26 89,36 100,00
Factores que lo Motivaron a Ingresar.
Frecuenci Porcentaie Porcentaje  Porcentaje
a J Valido  Acumulado
Salario 4 8,5 8,5 8,5
Reconocimiento 3 6.4 6.4 14,9
Posibilidad de Ascenso 0 0 0 14,9
Status 0 0 0 14,9
Calidad Relaciones 2 43 43 19,1
Valid Laborales
0 Modalidad Contrato 3 6,4 6,4 25,5
Estabilidad Laboral 21 44,7 44,7 70,2
Condiciones Puesto 10 21,3 21,3 91,5
Trabajo
Otro 4 8,5 8,5 100,0
Total 47 100,0 100,0
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Calificacion de los Factores que lo
Motivaron a Ingresar
Bajo Medio Alto Total
Salario Frecuencia 1 0 3 4
Porcentaje 25,0 0,0 75,0 100,0
Reconocimiento Frecuencia 1 0 2 3
Porcentaje 333 0,0 66,7 100,0
Posibilidad de  Frecuencia 0 0 0 0
Ascenso Porcentaje 0,0 0,0 0,0 0,0
Calidad Frecuencia 0 0 2 2
Factores  Relaciones Porcentaje 0,0 0,0 100,0 100,0
que 10 Laborales
Motivaron Modalidad Frecuencia 0 1 2 3
aIngresar - contrato Porcentaje 0,0 333 66,7 100,0
Estabilidad Frecuencia 4 3 14 21
Laboral Porcentaje 19,0 14,3 66,7 100,0
Condiciones Frecuencia 1 0 9 10
Puesto Trabajo  Porcentaje 10,0 0,0 90,0 100,0
Otro Frecuencia 0 0 4 4
Porcentaje 0,0 0,0 100,0 100,0
Total Frecuencia 7 4 36 47
Porcentaje 14,9 8,5 76,6 100,0
Factores que lo Motivan a Permanecer.
Frecuenc Porcenta Porcentaje Porcentaje
1a je Valido Acumulado
Salario 7 14,9 14,9 14,9
Reconocimiento 1 2,1 2,1 17,0
Posibilidad de Ascenso 2 4,3 4,3 21,3
Status 0 0 0 21,3
Vilid Calidad Relaciones | 21 21 234
Laborales
®  Modalidad Contrato 2 43 43 27,7
Estabilidad Laboral 25 53,2 53,2 80,9
Cond1.c1ones Puesto 4 8.5 8.5 89,4
Trabajo
Otro 5 10,6 10,6 100,0
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Frecuenc Porcenta Porcentaje  Porcentaje
ia je Vilido Acumulado
Salario 7 14,9 14,9 14,9
Reconocimiento 1 2,1 2,1 17,0
Posibilidad de Ascenso 2 43 4,3 21,3
Status 0 0 0 21,3
Valid Calidad Relaciones | 21 21 23.4
Laborales
®  Modalidad Contrato 2 43 43 27,7
Estabilidad Laboral 25 53,2 53,2 80,9
Cond1‘c1ones Puesto 4 8.5 8.5 89,4
Trabajo
Otro 5 10,6 10,6 100,0
Total 47 100,0 100,0
Calificacion de los Factores que lo
Motivan a Permanecer
Bajo Medio Alto Total
Factores Salario Frecuencia 1 1 5 7
que lo Porcentaje 14,3 14,3 71,4 100,0
Motivana "Reconocimiento Frecuencia 0 0 1 1
Permanecer Porcentaje 0,0 0,0 100,0 100,0
Posibilidad de  Frecuencia 0 0 2 2
Ascenso Porcentaje 0,0 0,0 100,0 100,0
Status Frecuencia 0 0 0 0
Porcentaje 0,0 0,0 0,0 0,0
Calidad Frecuencia 0 0 1 1
Relaciones Porcentaje 0,0 0,0 100,0 100,0
Laborales
Modalidad Frecuencia 0 0 2 2
Contrato Porcentaje 0,0 0,0 100,0 100,0
Estabilidad Frecuencia 0 1 24 25
Laboral Porcentaje 0,0 4,0 96,0 100,0
Condiciones Frecuencia 0 0 4 4
Puesto Trabajo  Porcentaje 0,0 0,0 100,0 100,0
Otro Frecuencia 0 0 5 5
Porcentaje 0,0 0,0 100,0 100,0
Total Frecuencia 1 2 44 47
Porcentaje 2,1 43 93,6 100,0
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Factores de Retiro de la Empresa.
Frecuenci Porcenta Porcentaje  Porcentaje
a je Vilido Acumulado
Valid Oportunidad Laboral 8 17,0 17,0 17,0
0 Salario 19 40,4 40,4 57,4
Contrato Laboral 3 6,4 6,4 63,8
Estabilidad en el 4 8,5 8,5 72,3
Cargo
Posibilidad de 7 14,9 14,9 87,2
Ascenso
Educacion 2 4,3 43 91,5
Otro 4 8,5 8,5 100,0
Total 47 100,0 100,0
Puntaje de los Factores de Retiro de
la Empresa
Bajo Medio Alto Total
Factores  Oportunidad Frecuencia 0 0 8 8
de Retiro  Laboral Porcentaje 0,0 0,0 100,0 100,0
de la Salario Frecuencia 5 0 14 19
Empresa Porcentaje 26,3 0,0 73,7 100,0
Contrato Frecuencia 1 0 2 3
Laboral Porcentaje 33,3 0,0 66,7 100,0
Estabilidad Frecuencia 0 1 3 4
enel Cargo  Porcentaje 0,0 25,0 75,0 100,0
Posibilidad Frecuencia 2 0 5 7
de Ascenso  Porcentaje 28,6 0,0 71,4 100,0
Educacion  Frecuencia 0 1 1 2
Porcentaje 0,0 50,0 50,0 100,0
Otro Frecuencia 0 0 4 4
Porcentaje 0,0 0,0 100,0 100,0
Total Frecuencia 8 2 37 47
Porcentaje 17,0 4,3 78,7 100,0
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Nivel de Control en la Empresa.

Viélido Porcentaje

Frecuencia Porcentaje )
J Porcentaje  Acumulado

Bajo 1 2,1 2,1 2,1
Valido Medio 7 14,9 14,9 17,0
Alto 39 83,0 83,0 100,0

Total 47 100,0 100,0

Nivel de Incentivos en la Empresa.

Vilido Porcentaje
Frecuencia Porcentaje Porcentaje Acumulado
Bajo 16 34,0 34,0 34,0
Valido  Medio 12 25,5 25,5 59,6
Alto 19 40,4 40,4 100,0
Total 47 100,0 100,0

Estrategias Utilizadas en la Empresa.

Frecuenci Porcenta Porcentaje  Porcentaje

a je Vilido Acumulado
Vélid Reuniones de Trabajo 14 29.8 29.8 29.8
0 Seguimiento y 22 46,8 46,8 76,6
Evaluacion
Compromisos Escritos 5 10,6 10,6 87,2
Acuerdos Informales 6 12,8 12,8 100,0
Otros 0 0 0 100,0

Total 47 100,0 100,0
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Mecanismo de Evaluacion y Seguimiento.
Frecuenci Porcenta Porcentaje  Porcentaje
a je Vilido Acumulado
Valid Reuniones de Trabajo 13 27,7 27,7 27,7
0 Informes Escritos 6 12,8 12,8 40,4
Evaluacion Escrita 11 23,4 23,4 63,8
Comunicacion 17 36,2 36,2 100,0
Informal
Otros 0 0 0 100,0
Total 47 100,0 100,0
Graficas spss-Andlisis Bivariado.
Factores que lo Motivaron a Ingresar * Tiempo de Vinculacion.
Tiempo de Vinculacién
Hasta 1 Dela5 De6al0 Masde 10 Total
Salario Frecuencia 4 0 0 0 4
% 16,7 ,0 ,0 ,0 8,5
Reconocimiento Frecuencia 3 0 0 0 3
% 12,5 ,0 ,0 ,0 6,4
Calidad Frecuencia 2 0 0 0 2
Relaciones % 8,3 ,0 ,0 ,0 43
Factores 1 ghorales
que lo Modalidad Frecuencia 2 1 0 0 3
Motivaron ¢ gptrato % 8.3 77 0 0 6.4
a Ingresar Estabilidad Frecuencia 10 10 1 0 21
Laboral % 41,7 76,9 20,0 0 44,7
Condiciones Frecuencia 0 1 4 5 10
Puesto Trabajo % 0 7,7 80,0 100,0 21,3
Otro Frecuencia 3 1 0 0 4
% 12,5 7,7 ,0 ,0 8,5
Total Frecuencia 24 13 5 5 47
% 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
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Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value Df (2-sided)
Pearson Chi-Square 45.642% 18 .000
Likelihood Ratio 47.539 18 .000
Linear-by-Linear 9.227 1 .002
Association
N of Valid Cases 47

a. 25 cells (89,3%) have expected count less than 5. The
minimum expected Frecuencia is ,21.
Chi-Square Tests. Relacién entre Factores que lo Motivaron a Ingresar * Tiempo de Vinculacién.

Bajo la hipdtesis nula de Independencia entre las variables o la no asociacion estadistica entre las
mismas y la hipoétesis alternativa de existencia de asociacion estadistica entre las variables, El
coeficiente de la prueba Chi Cuadrado nos indica que se debe rechazar la hipétesis nula, por lo
cual, efectivamente, hay asociacion estadistica entre las variables con una alta significancia

(alpha < 1%).

Symmetric Measures-Medidas simétricas

Approx.
Value Sig.
Nominal by Contingency 702 .000
Nominal Coefficient
N of Valid Cases 47

Medidas simétricas. Relacién entre Factores que lo Motivaron a Ingresar * Tiempo de Vinculacién.

El coeficiente de contingencia permite medir el grado de asociacion estadistica entre las
variables nominales para este caso es del 70% por lo cual se puede decir que hay una alta

asociacion.
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Factores que lo Motivan a Permanecer * Tiempo de Vinculacion.

114

Tiempo de Vinculacion

Hasta 1 Dela5 De6al0 Masdel0 Total
Salario Frecuencia 6 1 0 0 7
% 25,0 7,7 ,0 ,0 14,9
Reconocimiento Frecuencia 0 1 0 0 1
% ,0 7,7 ,0 ,0 2,1
Posibilidad de  Frecuencia 2 0 0 0 2
Ascenso % 8,3 ,0 ,0 ,0 43
Factores Calidgd Frecuencia 1 0 0 0 1
Relaciones % 4.2 ,0 ,0 ,0 2,1
ﬁgéﬁan . Laborales
Permanccer Modalidad Frecuencia 2 0 0 0 2
Contrato % 8,3 ,0 ,0 ,0 4,3
Estabilidad Frecuencia 11 9 5 0 25
Laboral % 45,8 69,2 100,0 ,0 53,2
Condiciones Frecuencia 0 0 0 4 4
Puesto Trabajo % ,0 ,0 ,0 80,0 8,5
Otro Frecuencia 2 2 0 1 5
% 8,3 15,4 ,0 20,0 10,6
Total Frecuencia 24 13 5 5 47
% 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 51.526% 21 .000
Likelihood Ratio 41.653 21 .005
Linear-by-Linear 7.382 1 .007
Association
N of Valid Cases 47

a. 30 cells (93,8%) have expected count less than 5.
The minimum expected Frecuencia is ,11.

Chi-Square Tests. Relacion entre Factores que lo Motivan a Permanecer * Tiempo de Vinculacién.

El coeficiente de la prueba Chi Cuadrado nos indica que efectivamente, hay asociacién

estadistica entre las variables con una alta significancia (alpha < 1%).
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Symmetric Measures
Approx.
Value Sig.
Nominal by Contingency 723 .000
Nominal Coefficient
N of Valid Cases 47

Medidas simétricas. Relaciéon entre Factores que lo Motivan a Permanecer * Tiempo de Vinculacién.

El coeficiente de contingencia permite medir el grado de asociacion estadistica entre las

variables nominales para este caso es del 72% por lo cual se puede decir que hay una alta

asociacion.

Nivel de Incentivos en la Empresa * Tiempo de Vinculacion.

Tiempo de Vinculacion

Hasta 1 Dela5 De6al0 Masde 10 Total

Bajo Frecuencia 11 4 1 0 16

Nivel de % 45,8 30,8 20,0 ,0 34,0
Incentivos Medio Frecuencia 10 2 0 0 12
en la % 41,7 15,4 ,0 ,0 25,5
Empresa  Alto Frecuencia 3 7 4 5 19
% 12,5 53,8 80,0 100,0 40,4

Total Frecuencia 24 13 5 5 47
% 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
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Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value Df (2-sided)
Pearson Chi-Square 20.073% 6 .003
Likelihood Ratio 23.928 6 .001
Linear-by-Linear 13.011 1 .000
Association
N of Valid Cases 47

a. 8 cells (66,7%) have expected count less than 5. The
minimum expected Frecuencia is 1,28.

Chi-Square Tests. Relaciéon entre Nivel de Incentivos en la Empresa * Tiempo de Vinculacién.

El coeficiente de la prueba Chi Cuadrado nos indica que efectivamente, hay asociacion

estadistica entre las variables con una alta significancia (alpha < 1%).

Symmetric Measures

Approx.
Value Sig.
Nominal by Contingency 547 .003
Nominal Coefficient
N of Valid Cases 47

Medidas simétricas. Relacion entre Nivel de Incentivos en la Empresa * Tiempo de Vinculacién.

El coeficiente de contingencia permite medir el grado de asociacion estadistica entre las

variables nominales para este caso es del 54% por lo cual se puede decir que hay una asociacion

media entre las variables.
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Factores que lo Motivaron a Ingresar * Nivel de Incentivos en la Empresa.

Nivel de Incentivos en la Empresa

Bajo Medio Alto Total
Salario Frecuencia 4 0 0 4
% 100,0% ,0% ,0% 100,0%
Reconocimiento Frecuencia 3 0 0 3
% 100,0% ,0% ,0% 100,0%
Calidad Frecuencia 2 0 0 2
Relaciones % 100,0% ,0% ,0% 100,0%
Factores Laborgles .
que lo Modalidad Frecuencia 2 1 0 3
Motivaron Contrato % 66,7% 33,3% ,0% 100,0%
a Ingresar Estabilidad Frecuencia 4 9 8 21
Laboral % 19,0% 42,9% 38,1%  100,0%
Condiciones Frecuencia 0 0 10 10
Puesto Trabajo % ,0% 0%  100,0%  100,0%
Otro Frecuencia 1 2 1 4
% 25,0% 50,0% 25,0% 100,0%
Total Frecuencia 16 12 19 47
% 34,0% 25,5% 40,4% 100,0%
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value Df (2-sided)
Pearson Chi-Square 39.550? 12 .000
Likelihood Ratio 45.569 12 .000
Linear-by-Linear 17.807 1 .000
Association
N of Valid Cases 47

a. 18 cells (85,7%) have expected Frecuencia less than 5.
The minimum expected Frecuencia is ,51.

Chi-Square Tests. Relaciéon entre Factores que lo Motivaron a Ingresar * Nivel de Incentivos en la Empresa.
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El coeficiente de la prueba Chi Cuadrado nos indica que efectivamente, hay asociacion

estadistica entre las variables con una alta significancia (alpha < 1%).

Symmetric Measures

Value Approx. Sig.
Nominal by Nominal Contingency .676 .000
ient
N of Valid Cases 47

Medidas simétricas. Relacién entre Factores que lo Motivaron a Ingresar * Nivel de Incentivos en la Empresa.

El coeficiente de contingencia permite medir el grado de asociacion estadistica entre las
variables nominales para este caso es del 67% por lo cual se puede decir que hay una medio-alta

asociacion

Factores que lo Motivan a Permanecer * Nivel de Incentivos en la Empresa.

Nivel de Incentivos en la Empresa

Bajo Medio Alto Total
Factores Salario Frecuencia 5 2 0 7
que lo % 71,4 28,6 0 100,0
Motivana Reconocimiento Frecuencia 1 0 0 1
Permanecer % 100,0 0 0 100,0
Posibilidad de  Frecuencia 2 0 0 2
Ascenso % 100,0 ,0 ,0 100,0
Calidad Frecuencia 1 0 0 1
Relaciones % 100,0 ,0 ,0 100,0
Laborales
Modalidad Frecuencia 2 0 0 2
Contrato % 100,0 ,0 ,0 100,0
Estabilidad Frecuencia 3 10 12 25
Laboral % 12,0 40,0 48,0 100,0
Condiciones Frecuencia 0 0 4 4
Puesto Trabajo 9 ,0 ,0 100,0 100,0
Otro Frecuencia 2 0 3 5
% 40,0 ,0 60,0 100,0
Total Frecuencia 16 12 19 47
% 34,0 25,5 40,4 100,0
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Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value Df (2-sided)
Pearson Chi-Square 31.0247 14 .006
Likelihood Ratio 37.896 14 .001
Linear-by-Linear 13.941 1 .000
Association
N of Valid Cases 47

a. 21 cells (87,5%) have expected Frecuencia less than 5.
The minimum expected Frecuencia is ,26.

Chi-Square Tests. Relacion entre Factores que lo Motivan a Permanecer * Nivel de Incentivos en la Empresa.

El coeficiente de la prueba Chi Cuadrado nos indica que efectivamente, hay asociacion

estadistica entre las variables con una alta significancia (alpha < 1%).

Symmetric Measures

Approx.
Value Sig.
Nominal by Contingency .631 .006
Nominal Coefficient
N of Valid Cases 47

Medidas simétricas. Relacion entre Factores que lo Motivan a Permanecer * Nivel de Incentivos en la Empresa.

El coeficiente de contingencia permite medir el grado de asociacion estadistica entre las
variables nominales para este caso es del 63% por lo cual se puede decir que hay una medio-alta

asociacion.



