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DETERMINANTES DEL ANALISIS Y DISENO ORGANIZACIONAL

1. LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL COMO DETERMINANTE DEL ANALISIS
Y DISENO ORGANIZACIONAL: ACERCAMIENTO TEORICO

1.1. A modo de introduccion

El siglo XXI trajo consigo la afirmacion del cambio como un evento que impacta inexorablemente
sobre las organizaciones. La sociedad del conocimiento, cada vez mas afianzada, ha modificado la
forma como se estructuran las organizaciones. Siguiendo a Handy (1993: 118), en el pasado la
rigueza se fundamentaba en la tenencia de la tierra, posteriormente, en la capacidad de manufactura,
y actualmente en el conocimiento y la habilidad para utilizarlo.

Esta misma idea es ampliada por Toffler (1982), quien expone que la organizacion productiva de la
sociedad ha evidenciado una espiral evolutiva a manera de olas. La primera forma de tal
organizacion se caracterizaba por una economia pequefia y autosuficiente, con la familia como
principal centro de produccién especialmente agricola.

Luego, en lo que Braverman (1982) ha definido como la revolucion técnico cientifica, aparece la era
maquinista (Ellul, 1960, Sheldon, 1968:37; Willers, 1962:4), en donde la maquina viene a favorecer
una organizacion productiva a escala. Este transito de un modo de produccion casero a uno mas
colosal, en donde el empleado ya no labora en su domicilio particular sino que es concentrado
masivamente en el espacio de una gran fabrica, es la consecuencia del fenémeno de acumulacion de
capital del mercader que ahora aparece convertido en un empleador directo, y es el fruto de una
racionalidad de tipo instrumental, cuyos fines utilitarios requerian de una adecuada planificacion y
control; hecho que implicd la separacion entre capitalista, empresario y trabajador y la division
entre capital y administracion (Sheldon, 1968:27; Perrow, 1991:71; DeBruyne, 1953:55).

Hoy asistimos a una organizacion productiva y econémica mediada por las tecnologias y los
sistemas de informacion que estan privilegiando la gestion del conocimiento (Nonaka y Takehuchi,
1995), como una de las ventajas competitivas méas sostenibles (Leonard-Barton, 1992). En este
escenario adquiere su liderazgo un sistema productivo denominado por Saul (1997) como el
corporativismo, caracterizado por el gran poder que ejercen las grandes transnacionales y
multinacionales como expresion de la racionalidad instrumental (Horkheimer, 2002) que busca cada
vez mas afianzar el capital financiero en el ambito mundial.

Del anterior panorama, subyace un acomodamiento de las organizaciones que en atencion a la
definicion de estrategias, redimensionan sus estructuras (Chandler, 1962) para ganar en flexibilidad
y velocidad de respuesta a fin de enfrentar las amenazas y aprovechar las oportunidades del
ambiente. En ese intento es comun ver a las organizaciones acudiendo a los beneficios de la triada
reingenieria-outsourcing-downsizing. Primero empiezan con un redisefio de procesos (Hammer y
Champy, 1994), para identificar aquellos inductores de valor y los potencialmente descartables.
Luego se agrupan los procesos que no son claves en la actividad principal de la organizacion, para
entrar a tercerizarlos (Rothery, 1997). Finalmente, a la luz de los procesos resultantes, se evaltan
los cargos requeridos y se aplica un achatamiento de la organizacion —downsizing-.

Este triangulo del redisefio organizacional, ha llevado a que las organizaciones, tanto privadas como
publicas, consoliden procesos de transformacion en busca de estructuras apropiadas a su estrategia
de negocio. De hecho es comdn hoy escuchar hablar de esquemas estructurales significativamente



trascendentes a aquellas estructuras clasicas jerarquizadas y verticalizadas. Verbigracia, estructuras
como la organizacion federada, el trébol irlandés, el modelo triple | (Handy, 1993), la estructura en
red (Castells, 2004), y la organizacion virtual (Arjonilla y Medina, 2005), entre otras, emergen
como nuevos paradigmas del disefio organizacional. Por su parte Mintzberg (1984), destaca en el
marco de su modelo conceptual del hongo, que las empresas se estructuran conforme a 5
configuraciones, como son: 1) la estructura simple, 2) la burocracia maquinal, 3) la burocracia
profesional, 4) la forma divisional, 5) la adhocracia.

En consecuencia, es de observar que dentro de las acciones primordiales de la gerencia, se
encuentra el andlisis de la organizacidn, con el objeto de estar disefiando y redisefiando su estructura
acorde a las dinamicas que impone el mundo globalizado.

1.2. LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL: DECANTACION DE LOS PRINCIPALES
ESTUDIOS

El tema de la estructura organizacional ha tenido diversas aproximaciones que han buscado
comprender, y en algunos casos explicar, el fenémeno de la divisién del trabajo y su integracién y
coordinacién. Asi, por estructura no debe entenderse Unicamente el plan organico sino todo un
patron de variables que buscan coordinar el trabajo de los agentes organizacionales, resultante de
los procesos de division del mismo, que crean rutinas formalizadas diferenciadas y estandarizadas,
buscando controlar y hasta predecir su comportamiento (Litterer, 1979; Mintzberg, 1984; Daft y
Steers, 1992; Hall, 1996; Nadler y Tushman, 1997; Ackoff, 2000; Galbraith, 2001).

Los diversos estudios sefialan como elementos comunes de la estructuraciéon de la organizacion,
aspectos relacionados con 1) la coordinacion del trabajo, como el ajuste mutuo, la estandarizacion y
la influencia jerarquica (supervision y control) y 2) los parametros de disefio como la
especializacion, la formalizacion, la complejidad, la centralizacion, y la departamentalizacion.

En esta direccion, Campbell, et al. (1974) (citados por Dalton, et al. 1980), hablan de caracteristicas
estructurales y estructuracion. Las primeras representan cualidades fisicas de una organizacion
como el tamafio, el &mbito de control y la cadena jerarquica, en tanto que las segundas se refieren a
las politicas y actividades enddgenas para controlar y prescribir el comportamiento del individuo en
la organizacion, como la especializacion, la formalizacion y la estandarizacion.

Asi pues, diversos estudios se han adelantado buscando comprender la influencia e impacto que
tienen los diferentes parametros de estructuracion en el disefio y ajuste de las organizaciones. A
continuacion se presenta una primera revision de la bibliografia.

Mintzberg (1984), presenta desde una mirada conceptual y pragmatica, trasciende la idea de los tres
niveles organizacionales cléasicos descritos por Fayol, —estratégico, funcional y operativo— para
introducir un esquema simbdlico a manera de hongo, conformado por el apice estratégico
(directivos), la linea media (jefes de area), el nucleo operacional (operarios), el staff de apoyo
(agentes especializados), y la tecno-estructura (analistas del trabajo). Dicho esquema da una idea de
la division del trabajo en la organizacion, cuyas tareas deben coordinarse. Para ello introduce
diferentes mecanismos de coordinacion como son la supervision directa, la adaptacion mutua, y la
estandarizacion (de procesos, de resultados, de normas y de habilidades), asi como la nocién de
flujos organizacionales. Establece también los diferentes pardmetros para el disefio organizacional,
los cuales se conjuntan en cuatro grupos: a) disefio de puestos —especializacion, formalizacion,
preparacion y adoctrinamiento—, b) disefio de la superestructura —departamentalizacion y tramo de



autoridad—, c) disefio de vinculos laterales —planificacion y control y dispositivos de enlace, y d)
disefio de la toma de decisiones —centralizacion y descentralizacion—. Finalmente, realiza una
descripcion de los factores de contingencia que afectan a las organizaciones e introduce su teoria
acerca de las diferentes configuraciones estructurales (estructura simple, burocracia mecénica y
profesional, forma divisional, adhocracia).

Williams, et al. (2007), buscan introducir un nuevo modelo para redisefiar o disefiar nuevas
organizaciones, bajo un proceso de cuatro fases, sencillo, sistematico y flexible, el cual requiere de
diversos grados de intervencién, con base en los constantes cambios de la organizacion,
independiente del grado de complejidad de la misma., en donde lo primero que se debe hacer es
alinear el disefio a la empresa y luego a la estructura de acuerdo con las necesidades de la misma
teniendo en cuenta sus fortalezas y debilidades. Integra la participacion de los lideres y directivos y
fomenta alianzas con las principales areas de la empresa como Recursos Humanos, Finanzas,
Mercadeo, para mejorar la efectividad de la empresa, bajo un disefio sistémico en busca de
resultados exitosos en corto tiempo que promuevan a la estructura como una ventaja competitiva.

Tratan de generar conciencia sobre la responsabilidad implicita en el disefio organizacional, el cual
va mas alla de dibujar o mover “cajas” dentro del organigrama, pues se trata de disefiar estructuras y
relaciones en la empresa.

El Modelo de Disefio de Organizacion propuesto por los autores, esta basado en cuatro fases. Cada
una de las fases define las tareas requeridas para desarrollar el modelo desde el disefio hasta su
implementacion de una forma sistematica.

Para el planteamiento de la primera fase es necesario tanto revisar y entender a profundidad la
estrategia de negocio como tener en cuenta las variables de tipo cultural y ambiental que puedan
existir. En esta fase se realiza la elaboracion de un inventario de habilidades necesarias para
soportar la estrategia del negocio, el analisis de la retroalimentacion de los clientes y el ajuste a los
requerimientos de la organizacion.

La segunda fase requiere el planteamiento de varios escenarios y flujos de los procesos y practicas,
eligiendo una de ellas con la premisa de que concuerde con la estrategia del negocio a largo plazo.
En esta fase se define la estructura, proceso critico dentro de todo el modelo de disefio organizacion,
ya que en este punto se verd reflejada la calidad de los analisis realizados anteriormente,
especificamente con la puesta en marcha de dicha estructura en las fases posteriores. En la tercera
fase se identifican los inhibidores y los facilitadores, elementos decisivos que podrian determinar el
éxito o fracaso de la siguiente fase, de igual forma se desarrolla el plan de cambio y se establecen
mediciones. Por Gltimo se encuentra la fase cuatro, en donde el nuevo disefio es implementado v el
plan de cambio es ejecutado. Una tarea fundamental en este punto es la evaluacion de los resultados
del mismo para ajustar y mejorar lo necesario. Es justamente en esta fase donde se encuentra el
aporte del nuevo modelo, incluyendo dos aspectos que se consideran fundamentales para el éxito de
la implementacién: el liderazgo y la alineacién de los diferentes niveles de la organizacion.

Miller (1986a), propone un nuevo método de estrategia en relacion a la estructura y sugiere algunas
configuraciones ilustrativas y sus correspondientes vinculos. Destaca que la conveniencia de una
estrategia en general, asi como la eficacia relativa de sus diversos elementos, sera una funcion de
mucho més relevancia que la estructura, lo cual dependera de los factores econdmicos, competitivos
y propios del cliente, asi como las condiciones en los mercados internacionales.



Grinyer y Yasai-Ardekani (1986), resaltan la relacion directa entre el tamafio de la empresa y su
necesidad de mayor complejidad en cuanto a estructura, especializacion funcional y formalizacion.
Sefialan la contradiccion de las evidencias sobre centralizacion y formalizacion y exponen una lista
de 24 Hipétesis sobre estos temas que pretenden evaluar.

Aiken, Bacharach, y French (1980), plantean que las organizaciones burocraticas casi siempre son
entidades estaticas incapaces de cambiar su modo de operacion. En la sociedad actual las
organizaciones se estan enfrentando con situaciones que hacen necesario el cambio para subsistir.
El objetivo principal de su trabajo es mostrar que las organizaciones complejas y organicas son mas
innovadoras que aquellas organizaciones simples y mecanizadas.

Kilduff (1993), introduce una serie de ideas tendientes a deconstruir la agenda positivista en las
Organizaciones, para demostrar que la estructura es una réplica de los movimientos clasicos que
declaran y afirman una ideologia de programacion que justifica lo inevitable del trabajo fraccionado
(especializacidn)

Johnston (2000), establece los efectos que tienen los patrones de interaccion (attachment patterns)
de los gerentes de negocios pequefios en sus relaciones con empleados, en sus tendencias a delegar
y en la estructura organizacional. Los patrones de interaccion se forman a partir de las expectativas
sobre otros como consecuencia de las relaciones personales cercanas no asociadas con el trabajo
(esposa, padres, hermanos, etc) que ha experimentado el individuo.

Daft y Lengel (1986), sefialan que los procesos de informacién de las organizaciones son una fuerza
importante en la estructura de las mismas. Se considera que la mayor importancia reside en la
claridad de los datos que en la cantidad de los mismos. Destacan que la incertidumbre y la
equivocacion pueden ser disminuidas por medio del manejo de la comunicacion al interior de las
organizaciones, en su entorno y entre sus departamentos.

Las organizaciones son sistemas sociales abiertos que deben procesar informacién, para lo cual
tienen una capacidad limitada. La informacion es utilizada para cumplir las tareas internas,
coordinar actividades e interpretar el entorno externo. No toda la informacion puede ser procesada,
de manera que los administradores de las organizaciones buscan reglas de decision, fuentes de
informacién y estructuras organizacionales que les permitan obtener entendimiento para hacer
frente a la incertidumbre.

Si bien los individuos envian y reciben informacién en las organizaciones, el procesamiento de la
informacién organizacional no es un asunto individual, pues generalmente requiere de la
participacion de varios de los administradores que deben acordar una misma interpretacion de la
informacién. Asi mismo, el procesamiento de la informacién en las organizaciones implica hacer
frente a la diversidad propia de la existencia de varios individuos en su interior.

El nivel de procesamiento de la informacion en la organizacion esta influenciado por la division
organizacional del trabajo, de manera que cada departamento o subgrupo de una organizacion
utiliza tecnologia especifica que puede ser diferente a la de los demas departamentos o subgrupos.
Por lo tanto, para que la organizacién se desempefie adecuadamente es necesario la coordinacion
entre estas areas. Asi, la incertidumbre y la ambigiedad pueden provenir de la tecnologia de cada
departamento, la coordinacion de los departamentos para administrar su interdependencia, y del
entorno externo.



La incertidumbre es la falta de informacion, lo que lleva a que los administradores de la
organizacion deban adquirir informacién objetiva para dar respuesta a preguntas especificas. La
ambigiedad es la existencia de mdaltiples y conflictivas interpretaciones sobre una misma situacion
organizacional, lo que lleva a que los administradores de la organizacion deban intercambiar puntos
de vista para definir los problemas y resolver conflictos mediante la aprobacion de una
interpretacion comdn de la situacion ambigua.

Engdahl (2005), al plantear la pregunta ;Cémo puede la gente organizarse para alcanzar propdsitos
comunes en un mundo tan complejo y en constante cambio?, busca exponer que las viejas
respuestas basadas en el mecanicismo no estan funcionando y sugiere hacer una revolucién en los
modelos mentales usados para crear y administrar las empresas. Con base en esto, el autor presenta
un modelo natural de organizacion que le permite a las empresas interactuar de manera adecuada
con su entorno (hombre, sociedad, naturaleza, etc.), para garantizar la perdurabilidad en el tiempo
de las organizaciones. A su vez, propone el abandono total del modelo mecanicista de organizacién
gue ha permanecido vigente durante muchos afos.

Miles et al. (1978), buscan elaborar una clasificacion sistemética de las diferentes formas de
adaptacion organizacional. Para tal efecto se sustentan en los proponentes de la perspectiva basada
en opciones estratégicas, quienes argumentan que el comportamiento organizacional sélo es pre-
estructurado de manera parcial por condiciones del entorno. Estas decisiones son numerosas y
complejas, y pueden ser agrupadas en tres grandes “problemaéticas”. 1) el problema del
emprendimiento, 2) el problema de la ingenieria y 3) el problema administrativo. Al mismo tiempo
establecen una tipologia de las estrategias en donde definen inicialmente tres tipos de
organizaciones estratégicas: Defensores, Exploradores, y Analizadores. Cada una tiene su propia
estrategia para relacionarse con el mercado escogido y una configuracién particular de tecnologia,
estructura y proceso que es consistente con su estrategia de mercado. Adicionalmente incluyen un
cuarto tipo de organizacion al cual llaman Reactivos.

Tushman et al. (1996), buscan hacer un analisis sobre la capacidad que tiene una organizacion para
hacer cambios revolucionarios y mientras tanto continuar con su negocio actual. Teniendo en cuenta
que hoy la oferta de productos y servicios del mercado se renueva constantemente, las empresas no
solamente deben pensar en innovaciones incrementales (son las mejoras sucesivas a los productos y
procesos existentes) sino que de manera paralela deben ir desarrollando innovaciones discontinuas
(avances radicales que pueden alterar profundamente las bases competitivas de un sector). El éxito
radica no solamente en la investigacion y desarrollo de los productos, servicios y/o procesos como
tal, sino en adecuar la organizacion en esta transicion logrando que las nuevas unidades de negocio
coexistan con las tradicionales, generando estructuras y culturas diferentes pero vinculadas
estrechamente en el nivel ejecutivo superior, considerando este tipo de organizaciones como
organizaciones ambidiestras.

Dess y Origer (1987), proponen un marco integral para la investigacion del consenso en la
formulacion de la estrategia y su relacion con el desempefio. EI modelo propuesto tiene dos
componentes. Primero, un componente descriptivo que explora la relacion entre entorno y consenso
en donde el entorno es conceptualizado a lo largo de las dimensiones de amplia complejidad,
dinamismo y abundancia de recursos. Segundo, un componente normativo que investiga el papel
que juega el entorno, consenso y la interpretacion del papel de la estructura para explicar las
diferencias del desempefio organizacional.



Miller (1993), plantea un fenémeno que pueden afrontar las organizaciones exitosas. Este fendmeno
se define en torno a lo que el autor denomina “simplicidad”, entendiéndose simplicidad como el
enfoque de una organizacion en uno 0 unos pocos aspectos o temas dentro de la organizacion, que
han sido claves para su éxito a través del tiempo, pero que a su vez pueden llevar a la organizacion
al fracaso, puesto que en un entorno dindmico y variable lo que funcion6 en el pasado no
necesariamente va a funcionar por siempre.

El incremento de la sencillez puede tener consecuencias nefastas para el desempefio de una
organizacion. Este problema, tal vez, es el mejor ejemplo de la ley de variedad necesaria. Segun
Buckley (1968: 495), esta ley establece que "la variedad dentro de un sistema debe ser al menos tan
grande como la variedad del medio ambiente contra el que esta tratando de regularse”.

Asi, el éxito hard que muchas organizaciones se vuelvan "simples". Su cultura, sus sistemas, sus
procesos, su visién del mundo daran lugar a que se reduzca la capacidad de respuesta ante los
cambios y nuevos retos que se les presentan. El éxito reduce la espontaneidad de los ejecutivos y
cambia su actitud. Puede darles demasiada confianza en una Unica forma de realizar negocios o en
un elemento dominante de la estrategia.

Kazanjai y Drazin (1987), buscan desarrollar un marco de “opciones de configuracién de
estructuras y procesos organizacionales” que faciliten la implementacién de estrategias de
diversificacion interna, entendida ésta como el proceso de aprendizaje organizacional dirigido a
desarrollar el conocimiento necesario para entrar y competir en un nuevo dominio, para lo cual es
fundamental la comprension del como se desarrolla el ajuste entre este aprendizaje organizacional y
lo que ellos denominan la organizacion de “transicion”, impuesta por la estrategia de
diversificacion. Este aprendizaje le permite a la empresa afrontar con éxito (o con fracaso) su
mision de abarcar nuevos nichos de mercado, los cuales estan latentes a su alrededor, y le
permitirdn posicionarse con éxito ante sus stakeholders, esto a partir de su reestructuracion y
redefinicion a nivel interno.

Los autores, distinguen entre dos tipos de diversificacion: a) diversificacion relacionada, que se
presenta cuando las empresas incluyen varios negocios que guardan relacion entre si y b)
diversificacion no relacionada, cuando las empresas incluyen varios negocios sin relacion alguna.

Sostienen que el logro de la diversificacion no relacionada, sigue una via, que se presenta como la
manera de superar una serie de barreras: requerimientos de las economias de escala, costos de la
diferenciacion de producto, requisitos de capital, acceso a los canales de distribucién y politicas del
gobierno, entre otras; que pueden poner en desventaja a quienes intentan entrar de manera directa
por la via del desarrollo interno.

Sin embargo, algunas organizaciones como por ejemplo, las empresas de alta tecnologia entran de
forma directa a la diversificacion, sin pasar por el proceso de desarrollo de conocimiento. Estas
organizaciones, al trabajar en tecnologias de punta, generan numerosas ideas de negocio como
subproductos de su foco primario, en muchos casos, estas nuevas ideas del negocio sugieren nuevos
mercados posibles o la redefinicién de los existentes con productos nuevos. Otro caso, es el de las
organizaciones que adquieren los nuevos productos de otras empresas, la adquisicion es el modo de
entrada en tales casos, la organizacion adquirida ofrece el conocimiento con el que la casa matriz
podria desarrollar esa nueva tecnologia.



Birkinshaw, et al. (2002), utilizan la teoria de contingencia para demostrar la validez de la tesis de
que una firme base de conocimientos tiene una importante influencia en la eleccion de la estructura
organizativa. Buscan determinar la influencia de dos dimensiones del conocimiento (observabilidad
y sistema de integracion) sobre la autonomia de la unidad y la integracion en una red internacional
de unidades de 1&D. Pretenden dar a conocer que hay cuatro formas genéricas en que la empresa
pueda tomar conocimiento (integrada, aislada, opaca y transparente).

Muestran que tradicionalmente la teoria de las contingencias se ha enfocado en variables como la
incertidumbre del entorno, el tamafio y la tecnologia de la empresa, sin tener en cuenta el
conocimiento, por lo que buscan demostrar que el conocimiento deber ser considerado también una
importante variable que afecta el comportamiento de la organizacion.

Argumentan que un disefio efectivo de una organizacion o unidad interna debe tener en cuenta las
caracteristicas fundamentales del conocimiento que posee la empresa en general, y resaltan la
integracion de los sistemas, refiriéndose a la interaccion y a la transferencia del conocimiento, de
acuerdo los factores fisicos y sociales en donde se desenvuelve la organizacion.

La investigacion que desarrollan se enfoca en dos dimensiones del conocimiento, la percepciény la
integracion de los sistemas. La percepcion es definida como el entendimiento que se tiene de una
actividad al observarla y examinar sus diferentes aspectos; y la integracion de los sistemas, como el
comportamiento y transferencia del conocimiento de acuerdo al entorno en que se encuentre.

De acuerdo con el andlisis realizado, sugieren que la integracion de los sistemas, es el factor mas
fuerte que permite determinar la estructura organizacional, y que las dos dimensiones del
conocimiento presentadas se encuentran totalmente relacionadas y son independientes pero
necesarias entre si, de tal manera que dicha interrelacion ajusta el comportamiento sistémico de la
organizacion y hace que los diferentes procesos generen criterios integrales de funcionamiento a
partir del modelo estructural que posee la respectiva organizacion.

En cuanto a la dimension de percepcion del conocimiento, sefialan que entre méas perceptible sea el
conocimiento, serd mas facil de transferir o diseminar a cualquier unidad de la organizacion.
Cuando la percepcion es baja, la transferencia del conocimiento requerird un proceso de aprendizaje
mas complejo, como por ejemplo la interaccion personal entre las partes involucradas. En cambio
cuando la percepcidn es alta, la transferencia del conocimiento se logra mas rapidamente, lo que
puede conllevar a que el nivel de interaccion personal entre las unidades de la organizacion sea
menor.

En lo relacionado con la integracion de los sistemas, se establece que algunas veces el conocimiento
es mas sensible a su entorno fisico y social, por lo que es mas dificil de transferir, lo que no ocurre
con otras clases de conocimiento en donde el entorno no es un factor importante, y por lo tanto el
conocimiento se puede adaptar facilmente y aplicar en diferentes lugares. De esta manera, se
relaciona positivamente la autonomia de las unidades de la organizacion con la integracion de los
sistemas, y negativamente con la interrelacion de las unidades.

Miller (1987), muestra como se genera la configuracidén de una empresa, tomando en cuenta cuatro
imperativos basicos: entorno, estructura, estrategia y liderazgo. Asimismo muestra como evoluciona
la empresa a lo largo del ciclo de vida y la influencia de los imperativos en cada una de estas etapas.



Las configuraciones que propone este autor son: el marketing del nicho simple, que combina una
estructura organizativa simple en un entorno fragmentado y competitivo en el que se persigue una
estrategia de nicho con diferenciacion via marketing; los lideres en costos mecanicos que integran
una estructura mecanica, en un entorno el cual es estable maduro y concentrado, donde se persigue
la estrategia de liderazgo de costos; la adhocracia innovadora reflejada en organizaciones que se
enfrenan en un entorno muy complejo y dinamico, para lo cual se establecen una estructura
adhocratica y adoptan una estrategia de diferenciacion via innovacion y finalmente los
conglomerados divisionalizados que estaria relacionados con el nivel corporativo y que presentan
una estructura divisional junto con una estrategia de diversificacion.

Ansoff y Brandenburg (1986), desarrollan un lenguaje para disefiar la estructura de una
organizacion util con miras a maximizar el potencial de funcionamiento para alcanzar los objetivos
propuestos. Para ello especifican cinco categorias del funcionamiento organizacional, que conllevan
a respuestas tanto estratégicas como estructurales. Estos cinco tipos de criterios, combinados con las
pruebas de la viabilidad del recurso econémico y humano, se utilizan para seleccionar y para
adaptar una de varias formas de organizacion basicas para cubrir las necesidades particulares de una
firma.

Meyer, Tsui y Hinings (1993), parten de la comparacion entre el enfoque de contingencia cuya
explicacion de los fenémenos organizacionales esta basada en el andlisis de relaciones lineales entre
variable independientes, versus el enfoque de configuraciones que hace un analisis de estas mismas
variables desde una perspectiva basada en su interaccidn y en relaciones no lineales. A través de una
comparacion directa de los atributos claves, se pretende agudizar el impacto del enfoque sobre la
habilidad del analisis para entender y predecir los fenémenos organizacionales.

En su exposicion conceptual, los autores parten de la comparacion entre el enfoque de contingencia
cuya explicacion de los fenémenos organizacionales estd basada en el analisis de relaciones lineales
entre variable independientes, versus el enfoque de configuraciones que hace un analisis de estas
mismas variables desde una perspectiva basada en su interaccion y en relaciones no lineales. A
través de una comparacion directa de los atributos claves, se pretende agudizar el impacto del
enfoque sobre la habilidad del analisis para entender y predecir los fendmenos organizacionales, y
ademas su validez al ser extrapolado.

Tras el desarrollo teérico mencionado, se centra la discusion en el incipiente avance del enfoque de
configuraciones en el andlisis organizacional al nivel grupal y al nivel personal, fundamentado en
que las investigaciones que se centran en un andlisis holistico de las variables interpretadas como
una parte de un todo, se sitian en el nivel primario de la organizacion. En consecuencia, se
presentan algunos principios que direccionan el desarrollo teérico y la investigacion para el futuro;
y como el enfoque de configuraciones puede apalancar el entendimiento del objeto de analisis al
involucrarlo en el nivel personal y grupal.

La tesis principal expuesta por los autores, gira alrededor de las bondades del enfoque de
configuraciones y como sus atributos se diferencian fundamentalmente de la teoria de contingencia.
En esencia, el enfoque de configuraciones es holistico y las relaciones entre los atributos del objeto
de estudio son reciprocas y no lineales. La argumentacién es apalancada en el desarrollo de la fisica,
y en cdmo se transformaron los conceptos de la fisica Newtoniana a la Teoria del Caos. Se expone
consecuentemente, la imposibilidad de la teoria de la contingencia para lograr un anéalisis de las
complejas relaciones que se derivan de las organizaciones, mas aun, cuando estas son el resultados
de interacciones humanas. En conclusion, la tesis del enfoque de configuraciones parte del



postulado que la esencia organizacional trasciende variables independientes y se formula, en
cambio, en la dimensién de su interaccion.

Una diferenciacién adicional que se plantea en el documento esta ligada a los episodios de cambio
con el transcurrir del tiempo. Mientras la teoria de contingencia considera el cambio como un
fendmeno progresivo y continuo, el enfoque de configuraciones involucra episodios explosivos de
cambio. Una vez mas, los planteamientos esenciales de la Teoria del Caos se presentan como
fundamento para el andlisis organizacional desde el punto de vista de las configuraciones, al insistir
en la necesidad de analizar al objeto de estudio como un objeto en proceso de cambio discontinuo
que interactdia con un medio en similares condiciones.

En el planteamiento de un andlisis critico a las tesis expuestas por Meyer, Tsui y Hinings, es de
relevancia partir del hecho que el analisis organizacional tiene implicito el principio de las
interacciones humanas, el cual no es posible explicar por medio de fendmenos independientes y de
relaciones lineales, ya que ellas se caracterizan por un estado de cambio permanente y evolucion
discontinua que proviene fundamentalmente de las caracteristicas intrinsecas de los individuos.
Desde esta perspectiva, las interacciones humanas representan una alta complejidad en su
entendimiento y en su prediccién; y por consiguiente, un andlisis complejo multivariable como el
planteado por el enfoque de configuraciones puede ofrecer una representacion conceptual mas
aproximada a la realidad. Es decir, el analisis per se puede ser tan complejo como variables se
involucren en el estudio, y esta complejidad puede verse recompensada con una mayor facilidad en
el entendimiento de los fendbmenos al interior de la organizacion y su interaccion con el entorno.

Existe sin embargo, un riesgo inherente a dicha complejidad; la tendencia a explicar todos los
fendmenos por la complejidad en si misma; en otras palabras, que los fenémenos dejen de ser
analizados en profundidad al percibirse como inherentemente discontinuos y en desequilibrio, en
cuyo caso, careceria de sentido cualquier intento por lograr un cierto nivel de compresion. De ser
asi, el enfoque de las configuraciones podria tender a una simplificacion del estudio, lo cual estaria
en clara contravia de su propdsito esencial, el cual se apalanca en andlisis cada vez mas profundos y
concienzudos alrededor de la organizacion.

Vale la pena preguntarse entonces, cuanto de este enfoque de configuraciones es realmente aplicado
en los modelos organizacionales, y cdmo este desarrollo tedrico logra penetrar en la realidad del
mercado actual. En general, puede inferirse que una buena parte de las organizaciones intentan
describirse a si mismas con relaciones lineales de variables, ajenas muchas veces a la complejidad
asociada con las interacciones humanas. Los gerentes siguen en bisqueda de “soluciones méagicas”,
pues encuentran mas facil adoptar modelos desarrollados por otros, que tomar el tiempo de analizar
los fenémenos propios y como ellos afectan el desarrollo organizacional.

En conclusidn, en el &mbito del anélisis organizacional, vale siempre la pena construir una filosofia
propia que esté apalancada por un desarrollo teérico bien fundamentado, pero que involucre
atributos que pueden no ser comunes en todos los casos, dado que las relaciones de causalidad
varian de una empresa a otra, y de un entorno a otro.

Miller (1986b), busca resolver la hipétesis acerca de la influencia que genera la personalidad del
lider para alinear empresas pequefias, evidenciando un impacto directo que se manifiesta por medio
de los ajustes a la estrategia, estructura, toma de decisiones, nicho de mercado, clima organizacional
y objetivos de la organizacion.
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Plantea que cuando se tiene necesidad de logro, la persona se esfuerza por encontrar la excelencia,
dando cumplimiento a tareas dificiles con éxito y menor complejidad. Otra actividad que es
considerada relevante en la gestion de los lideres es la creacion de divisiones ¢ pequefios
departamentos dentro de la misma organizacién, permitiendo mayor supervision y reduciendo la
incertidumbre de su desarrollo con la elaboracion de planes tacticos que se puedan controlar por
medio de reglas, politicas y procedimientos. Por lo tanto, debe haber una relacion positiva fuerte
entre las dimensiones estructurales de autoridad, formalizacion, complejidad, e integracion y la
necesidad de logro del mismo lider.

El lider actla bajo una estructura organizacional que se amolde a sus objetivos, necesidades de
informacidn y control, permitiéndole tomar ventaja para su crecimiento en la empresa, y tendra un
mayor impacto en la estructura de las pequefias empresas, tomando las decisiones claves e
influenciando en otros gerentes, asi como controlando y cambiando el canal de operaciones,
mientras que las empresas grandes pueden resistirse a la influencia de éstos lideres al tener su
propio estilo, cultura y burocracia. Asi que, las organizaciones mas antiguas y con mas experiencia,
tienen una mayor estabilidad por tener definido el mercado, la estrategia y el método que les
permite resistir los cambios.

El autor establece que la estructura organizacional cuenta con cuatro dimensiones, como son: 1)
Estructura de actividades (Especializacion y Formacién), 2) Concentracion de autoridad
(Centralizacién de toma de decisiones), 3) Linea de mando (Supervisores que controlan el
desarrollo de tareas) y 4) Tamafio del componente de apoyo (Personal); las cuales buscan ser
dispositivos integradores al momento de disminuir el impacto generado por el cambio constante.

De igual manera la estructura cuenta con unos factores determinantes. El primer factor es el tamafio
de la organizacion; mientras mas grande sea la estructura de la empresa es necesario contar con sub-
unidades dentro de la misma que permita generar mayor control en el cumplimiento de reglas,
politicas y procedimientos. El segundo factor es la tecnologia, la cual da paso a la utilizacion de
procesos teniendo una alta influencia estructural para controlar e integrar dispositivos; mientras mas
grande sea la empresa mas impacto hay de la tecnologia en la estructura, porque se convierte en un
factor integrador de la gestion que se desarrolla en cada area dando articulacion y alineacién al
cumplimiento de los objetivos estratégicos de la organizacion. El tercer factor es la incertidumbre,
que se refiere al cambio de las necesidades del cliente, competitividad del mercado, cambio de
tecnologia y diversidad y calidad de las fuentes de suministro. Estos factores generan mayor
incertidumbre y complejidad, sin embargo es claro que se debe contar con organizaciones flexibles
que se adapten de manera competitiva a las necesidades del cliente y que cuenten con una estructura
fuerte a nivel interno que les permita posicionarse en el sector.

Fombrun (1986), habla sobre la estructura de las organizaciones y sus divisiones para el analisis y
comprension de su dindmica y funcionamiento, uniendo aspectos como los tecnolégicos, los
humanos v las relaciones sociales entre la organizacion, el recurso humano, la poblacién y a su vez
con la comunidad a través de los conceptos de infraestructura, socio-estructura y superestructura,
los cuales son interactivos y parcialmente opuestos entre si.

El autor define diferentes tipos de estructuras a saber: 1) Estructura Organizativa, que se compone a
su vez de tres dimensiones a) La infraestructura, concebida como la base de las interdependencias
para poder soportar las operaciones diarias y asi mantenerlas en el largo plazo. La Infraestructura
incluye las soluciones tecnoldgicas que permiten la normal operacion del negocio en un ambiente
competitivo, b) la Estructura social, que abarca la estructura administrativa de la organizacion y la
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arquitectura social de las relaciones de intercambio, distinguiéndose en este nivel la division del
trabajo, los sistemas de control que permiten coordinar las actividades sociales y lo informal como
resultado de las relaciones de intercambio que generan cambios en la distribucién del poder, y ¢) La
superestructura, que son las representaciones simbdlicas y sus interpretaciones de la vida colectiva y
comprenden las aspiraciones e idealizaciones de la organizacion, que son anhelos compartidos de
manera colectiva. También hace parte de la superestructura el clima organizacional lo cual incluye
las percepciones de cada individuo, las normas y valores y las ideologias implicitas de cada
miembro de la organizacion. 2) Estructura Interorganizacional, que apalancandose en la
superestructura y la infraestructura, demuestra como las organizaciones de trabajo se incrustan en
las organizaciones de las poblaciones y de las comunidades y atiende a a) La estructura
demografica, que se define por la base de los recursos de la poblacion colectiva sobre los términos
de tecnologia, personas y otros aportes materiales. Como una capa dominante a la estructura
demogréfica esta la estructura social, donde representa el grado de gerencia colectiva en la
poblacién (racionalidad democréatica) y estos varian a su vez por el grado de centralismo y
formalidad. La estructura demografica define las condiciones de vida para los miembros de la
poblacion, y b) La estructura comunal, que son relaciones con otras poblaciones que también
poseen comunidades organizativas, donde las relaciones administrativas modifican la calidad y
cantidad de las transacciones con la poblacion en la comunidad.

Tanto las organizaciones como las comunidades, los niveles de estructura son rigidos, la realidad es
que no pueden serlo del todo debido a la presencia de elementos externos que mantienen
modificando en mayor o menor grado a la estructura, haciendo que esta se comporte de manera
dindmica, por eso es necesario analizar el comportamiento de las organizaciones y de las
comunidades en la linea del tiempo, para ver en qué momentos han tenido su mayor variacion o han
sido modificado por variables externas.

Galbraith (1992), presenta la importancia de la innovacién en las organizaciones como uno de los
principales diferenciadores que agrega valor a los productos o servicios de las empresas. Sefiala
diferentes tipos de innovacion en productos, tecnologia, procesos y nuevos modelos de negocio. De
igual manera destaca la importancia de los lideres de las organizaciones en el patrocinio y apoyo de
las ideas y el papel de las organizaciones en el reconocimiento o premio a los innovadores dentro de
las mismas para fomentar una cultura innovadora. Expone los diferentes conflictos que se
establecen dentro de los niveles de la organizacion y como este tipo de conflictos ponen en riesgo la
capacidad de innovacion de las organizaciones; por otra parte, resalta como la naturaleza de los
departamentos que componen una organizacion no permiten que se genere un proceso de
innovacion fluido, por lo cual es necesario incorporar lideres que sean capaces de mantener en
equilibrio los dos tipos de organizacion y de esta manera lograr una gestion adecuada de los
emprendimientos de innovacién.

Ranson, Minings, and Greenwood (1980), examinan como las estructuras de las organizaciones se
han disefiado y han cambiado a lo largo del tiempo. Se centran en las estructuras especificas y
tradicionales, definiendo que es una estructura y exponiendo los modelos tedricos que se han
desarrollado hacia las diferentes formas de organizacion, con el fin de demostrar que dichos
modelos se interrelacionan sin que exista un solo que prevalezca sobre los demas, y que esta
estrecha interrelacion da vida a la estructura organizacional.

Tratan de mostrar la realidad desde el punto de vista del actor. Los actores viven y recrean sus
experiencias, logrando identificar las regularidades y conexiones; esto con el fin de sistematizar el
proceso de formacion de la Estructura. Este analisis da inicio al proceso de vislumbrar las
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experiencias de los miembros de la organizacion, cuyos eventos no son totalmente ni pensados ni
comprendidos y abarcan el desarrollo histérico de las estructuras y analisis comparativos entre el
tamafio y la tecnologia.

Las Estructuras en el nivel de cargos de decisién no son negociadas dia a dia, sino que son el
descubrimiento de estructuras fundamentales de relaciones sociales que se toman en cuenta para
arreglos estructurales; la interaccion y el andlisis a este nivel permite una conceptualizacion tedrica
de la base de la estructura.

Audretsch, D. (2001), plantea el cambio en la forma de analizar a las pequefias empresas, como un
acontecimiento muy importante para la organizacion industrial. Reconoce que se presentd un
cambio de lente para hacer “zoom” y observar dichas organizaciones desde otra dptica. Atribuye a
las pequefias empresas un rol determinante como agentes de cambio que realizan actividades
innovadoras vy, a diferencia de lo concebido en el marco del régimen de la rutina tecnoldgica que
sugiere que el agente innovador tiende a depositar el valor de las nuevas ideas dentro de la empresa,
este tendera a llevar dichas ideas fuera de la empresa titular, creando una nueva empresa que aun
siendo pequefia puede alcanzar y operar niveles éptimos de produccién rapidamente. Lo anterior
sugiere un incremento en la tendencia a creacidn de nuevas empresas que no serian disuadidas por
la predominancia de economias de escala en la industria.

Para el autor, las economias de escala son el factor determinante para obtener la eficiencia y explica
que las pequefias empresas, no generan crecimiento econémico debido a que operan en niveles de
produccién por debajo de los 6ptimos, y los salarios y beneficios que pagan son méas bajos que los
pagados por las grandes empresas.

Argumenta ademas, que las grandes empresas por su complejidad no son el mejor escenario para la
incubacion de agentes innovadores con nuevos conocimientos debido a las asimetrias entre el
agente que posee los conocimientos y la jerarquia y complejidad que tiene la organizacion.

Powell y DiMaggio (1999), y Selznick (1949), reconocen al institucionalismo, en términos de la
teoria organizacional, como una perspectiva de pensamiento que asume a la organizacién como un
conjunto de practicas asociadas a los procesos de socializacion secundaria, configuradas para crear
estructuras y rutinas que se convierten en parametros conductuales para los individuos. En este
marco, la estructuracion de las organizaciones pude entenderse como un patron de variables que
buscan coordinar el trabajo de los agentes organizacionales, resultante de los procesos de division
del mismo, que crean rutinas formalizadas diferenciadas y estandarizadas. Para Selznick (1949), al
comienzo la organizacion crea la estructura y la estrategia de acuerdo a criterios racionales que
definen los recursos técnicos a utilizar en funcién con las tareas por realizar. Sin embargo, este
arreglo instrumental se vera afectado por las interacciones que inexorablemente la organizacion
debe entablar con el medio externo, el cual no solamente estd conformado por variables técnico—
econdmicas, sino ademas por la dimension institucionalizada que presiona a la organizacion para
que adopte valores, rutinas y normas, correspondientes a patrones conductuales socialmente
legitimados. De este modo, la organizacion se enfrenta a un proceso de institucionalizacion a través
del cual dimensiona su estructura conforme a las demandas exdgenas (Alvarado, 2006:19).

Kast y Rosenzweig, (1979) y Lawrence y Lorsch, (1973) en una mirada sistémica de la estructura,
plantean andlisis que permite explorar las diferentes manifestaciones endégenas y exdgenas que la
influencian. Es asi como la concepcién de sistema para la organizacion favorece un estudio integral,
entendiéndola como un conjunto de elementos que estan interconectados, y que poseen unos limites
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definidos. Se constituye en una alternativa de analisis organizacional cuya bondad ha sido validada
sobre todo a partir de la década del 50 del siglo XX, por académicos que han considerado que la
organizacion debe ser concebida de manera holista, conformada por partes interdependientes, cuya
interaccién genera propiedades emergentes que le propician un acople permanente con el entorno,
dentro de un criterio de equifinalidad. Este enfoque surge y evoluciona a partir de los trabajos de
Bertalanffy (1976), quien desarrolla la teoria general de los sistemas, con el &nimo de superar la
vision reduccionista de la ciencia, en especial la del paradigma cartesiano de disyuncion y
fragmentacién y su aplicacion simplista a la explicacion de los fendmenos biol6gicos, para tratar de
encontrar un referente mas ampliado que permitiera abordar la complejidad de los seres vivos
integralmente. Por su parte, Katz y Kahn (1993), dentro de la racionalidad de sistemas, las
organizaciones se enfrentan al circuito “input-throughput-output-feedback-enviroment”. Esto quiere
decir que un sistema social por no ser autosuficiente, requiere de unas entradas que significan
suministro de energia, las cuales son sometidas a un proceso de transformacion para obtener unas
salidas que entran en contacto con el ambiente, configurandose un arreglo que estad en permanente
retroalimentacion.

2. LA CULTURA'Y EL CLIMA ORGANIZACIONAL COMO DETERMINANTE DEL
ANALISIS Y DISENO ORGANIZACIONAL: ACERCAMIENTO TEORICO

2.1. CLIMA ORGANIZACIONAL

Para competir en la era de la globalizacidn es necesario tener el talento humano éptimo, ademas del
clima que correspondan con la estrategia organizacional y con el area de capital humano (Burton,
Lauridsen y Obel, 2004). El clima permite retroalimentar la gestion realizada y orientar de manera
efectiva los planes a corto, mediano y largo plazo referidos a los procesos humanos, en cualquier
area de la organizacion (Fey y Beamish, 2001).

El objetivo fundamental del presente estudio es el aporte del clima y cultura al analisis y estructura
organizacional desde la perspectiva de stakeholders buscando la autoevaluacion permanente para
propender por el crecimiento y mejoramiento continuo de la organizacién. Su importancia es tal,
que se asocia directamente a las habilidades directivas e impacta de manera directa en los
colaboradores (Punia, Punia y Dhull, 2004).

De otra parte, los autores estiman que el clima psicoldgico desde la perspectiva de multiple
stakeholder es relevante debido a que se brinda otra perspectiva a las empresas ya que la mayoria
de las mediciones de clima s6lo se focalizan sobre la percepcién de los empleados y de como
impacta el ambiente laboral en ellos mismos. Los autores consideran que la perspectiva de multiple
stakeholder tiene una vision mas amplia que las otras perspectivas (construccién social y clima
psicoldgico general) debido a que no so6lo se valora la percepcion del impacto de las caracteristicas
del ambiente de trabajo sobre el bienestar de los mismos empleados sino ademas el impacto de otros
stakeholder. Por esta razon los autores se centran principalmente en el clima psicolégico desde la
perspectiva de multiple stakeholder en las organizaciones. Se enfatiza que desde esta perspectiva,
los Unicos que van a responder el instrumento son los trabajadores, pero la valoracion de la
percepcion de los atributos del ambiente de laboral se centra en dos stakeholder: en los mismos
trabajadores y en los clientes o usuarios.
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2.1.1. Marco Conceptual

El siguiente marco conceptual describe los constructos de clima psicolégico, clima organizacional y
sus diversos modelos o enfoques. Luego se describen las diferencias con tépicos al parecer
semejantes, que a lo largo de la evolucion del concepto se han traslapado como son satisfaccion en
el trabajo y cultura organizacional.

2.1.2. Resefia histérica y evolucion de clima

El concepto de clima psicoldgico se debe a Lewin (1951, citado por Denison 1996) quien sugiere el
estudio de clima social creado experimentalmente y como afecta la productividad. El estudio del
clima psicologico desde sus inicios abarca no solo las interpretaciones “subjetivas individuales”
(cordialidad, identidad, apoyo, entre otros) sino las caracteristicas organizacionales “objetivas”
(estructura, premios, normas, etc.). Litwin y Stringer (1968, citado por Denison 1996) plantearon
por primera vez el clima organizacional en la motivacion de los trabajadores.

Después, a mediados de la década de los setenta, el clima psicolégico es definido como la
percepcion individual del ambiente de trabajo y el sentido que las personas le atribuyen al mismo
(James y Jones, 1974 citado por Lasio, 2003). Por la misma época, segin Denison (1996), se
construye un consenso alrededor de tres aspectos de los estudios de clima: la primera es el clima
entendido como la medicion perceptual de los atributos individuales (clima psicoldgico), la segunda
es su definicibn como la valoracion perceptual de los atributos organizacionales (clima
organizacional) y la tercera es su concepcion como multiples evaluaciones de atributos
organizacionales mediante combinaciones perceptuales y medidas mas objetivas del clima
organizacional. Entonces se observa la ampliacién del constructo de clima psicoldgico.

A finales de la década de los setenta el clima psicolégico se define como las percepciones
individuales capaces de interpretar eventos y predecir posibles resultados; tales representaciones
son la interpretacion de sucesos organizacionales basados en el conocimiento de las estructuras
reflejando consideraciones personales u organizacionales (Jones y James, 1979 citado por Parker,
Baltes, Young, Huff, Altmann, Lacost y Roberts, 2003).

En el ocaso de la década de los ochenta, la nocion de clima psicoldgico es el de las percepciones del
ambiente de trabajo (Schneider, 1990 citado por Vaslow, 1999) que estdn mediadas por el ambiente
organizacional y por las caracteristicas propias de cada uno de los trabajadores.

La definicion aceptada de clima psicoldgico, a comienzos de la década de los noventa, es que son
percepciones individuales relacionadas con eventos, practicas y procesos de su ambiente de trabajo;
incluyendo las percepciones de conductas que son premiadas, respaldadas y esperadas en ese
ambiente (Schneider, 1988 citado por Zohar 2000).

El clima psicol6gico es aceptado como un constructo de multiples dimensiones. Vaslow (1999)
indica que las dimensiones utilizadas en los estudios de clima, ain con diferentes nombres
generalmente significan lo mismo. Los siguientes son los componentes que han aparecido
consistentemente en la investigacién de clima psicolégico: autonomia individual, estructura de
trabajo, orientacion a premios y relaciones interpersonales. Otras dimensiones menos frecuentes
son motivacion al logro, énfasis en el trabajo y toma de decisiones.

2.1.3. Clima Psicol6gico
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La definicion de clima psicologico aceptada es que son las percepciones individuales de las
caracteristicas o atributos del ambiente de trabajo (Burke, Borucki y Kaufman, 2002).

A mediados de la década de los noventa se desarrollaron tres perspectivas sobre el clima
psicolégico: 1. Construccién social (Schneider y Reichers, 1983 citado por Burke, 2002), 2. Clima
psicolégico general (James y James, 1989 citado por Burke, 2002) y 3. Mdltiples stakeholders
(Burke, Borucki y Hurley, 1992 citado por Burke, 2002).

El primero, en el cual han trabajado Schneider, Bowen, Ehrhart y Holcombe (citado por Zohar,
2000) considera que el clima es la percepcion que los trabajadores experimentan de las rutinas y
conductas esperadas y fomentadas por la empresa. Las practicas, rutinas y premios sugieren las
metas que se buscan y los medios aceptados para alcanzarlos. Asi, las percepciones son una carta de
navegacion o manual de comportamiento al interior de la compafiia. De esta manera la perspectiva
es que las dimensiones del clima no son universales, es decir, cada organizacion debe apalancarse
en la estrategia y de esta manera hacer la medicion del clima méas relevante para su empresa.
Schneider propone una orientacion estratégica donde cada una de las &reas tiene que aportar para
crear el clima que le interesa a la organizacion.

Lo anterior da como resultado la formacion de multiples climas en las organizaciones, por ejemplo:
clima de servicio (Schneider y Bowen, 1985 citado por Zohar, 2004), clima de innovacién
(Anderson y West, 1995 citado por Zohar, 2004) y clima de seguridad (Dedobbeleer y Beland, 1991
citado por Zohar, 2004). Las siguientes referencias son tomadas del estudio de Burke, Borucki y
Kaufman (2002) donde se ilustra lo medido de las percepciones de los empleados sobre su ambiente
de trabajo teniendo en cuenta parte del entorno: seguridad (Flin, Mearns y Bryden, 2000),
creatividad e innovacion (Ekvall, 1996), confianza organizacional (McKnight y Webster, 2001),
acoso sexual (Culbertson y Rodgers, 1997), lesbianismo (Driscoll, Kelley y Fassinger, 1996), clima
de equipo (Anderson y West, 1996), transferencia de aprendizaje (Rouiller y Goldstein, 1993),
diversidad (Kossek y Zonia, 1993), servicio al cliente (Schneider, 1990). Si los empleados
comparten que existe un excelente servicio al cliente, por ejemplo, los clientes (stakeholder) en las
encuestas de clima sobre el servicio responderan con una elevada calificacién. Esta coherencia se
alcanza mediante los procesos que son asociados a recompensas. Por ejemplo, seria inconsistente
para una empresa abogar por el servicio al cliente y priorizar la limpieza. En McDonalds eran tan
obsesivos con el aseo, que los clientes que se encontraban comiendo en una mesa eran molestados
con los olores céusticos de los empleados limpiando la mesa contigua.

Segln la perspectiva de construccion social las percepciones individuales proceden de sus
interacciones de las personas con otros y del contexto organizacional en el que se encuentran
(Wilderom y Paterson, 2002 citado por Smith-Crowe, Burke y Landis, 2003).

El segundo es el modelo de clima psicolégico general donde el elemento central es la evaluacion
emocional y es propuesto por James y Jones (1990). Se expresa en que las percepciones son
valoraciones cognitivas del ambiente de trabajo que comprenden una evaluacién emocional y el
grado en que es benéfico o perjudicial para el bienestar del trabajador. El constructo de clima
psicoldgico general enfatiza la importancia de estimaciones personales (claridad, relaciones sociales
amistosas, responsabilidad y colaboracion) en la valoracion de los atributos del ambiente laboral.

El tercero es el modelo de multiples stakeholders desarrollado por Burke (1992). En este se extiende
el paradigma de James y James con una nueva perspectiva de stakeholders. Este modelo indica que
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los empleados cognitivamente evallan su ambiente de trabajo con respecto al impacto que tiene en
ellos mismos y en otros grupos de interés (por ejemplo, clientes y proveedores). Los empleados de
cada organizacion valoran de diversa manera a los stakeholders, dependiendo de lo que signifiquen
en un momento particular. Por ejemplo, en las universidades, las politicas y procesos pueden indicar
a la comunidad académica la valoracién por el bienestar de estudiantes y docentes. Los esquemas
mentales (representaciones o categorias) que los docentes construyen sobre su ambiente de trabajo
estan relacionados con el impacto de los atributos ambientales en los mismos docentes como de los
estudiantes. Otro ejemplo desarrollado por Burke es el de los supermercados o tienda de abarrotes
donde se han adoptado politicas y procesos para alcanzar una grata experiencia de compra por parte
de los clientes; los stakeholders principales para el éxito del supermercado son los clientes,
empleados y proveedores. En otras palabras, si los clientes y proveedores tienen una excelente
opinién del supermercado van a influir en las percepciones del ambiente de trabajo de los
empleados.

La perspectiva de multiple stakeholder son las cogniciones individuales que valoran su ambiente de
trabajo con respecto al impacto de las caracteristicas del ambiente de trabajo sobre el bienestar
personal pero también con respecto de otros stakeholder. Dicho de otra forma, la perspectiva de
multiple stakeholder refleja no sélo esquemas de valoracion personal sino también valoracion
organizacional y practicas gerenciales hacia otros stakeholder tales como clientes, proveedores y
publico en general (Burke, 2002).

La investigacion desarrollada por Vaslow (1999) mide dos stakeholder: el de los docentes y el de
los estudiantes. Para lograr la valoracion de ambos stakeholder se trabaja con algunas dimensiones
que valoran al stakeholder de los docentes y con otras dimensiones que valoran al stakeholder de los
estudiantes. Esta percepcién individual de los docentes tanto de si mismos (stakeholder de los
docentes) como de los estudiantes (stakeholder de los estudiantes) genera una percepcion directa del
bienestar propio e indirecta del bienestar de los estudiantes dando como resultado una vision méas
amplia del clima psicoldgico con respecto al impacto del ambiente laboral.

Los resultados que se alcanzan desde la perspectiva de multiple stakeholder siempre se obtienen
exclusivamente de las percepciones de los trabajadores o de un grupo especifico de ellos, que
evallan las caracteristicas propias del impacto de su ambiente de trabajo en ellos mismos (en el
estudio de Vaslow en 1999 este era el stakeholder de los docentes) y en otros stakeholder (en el
mismo estudio de Vaslow en 1999 este era el stakeholder de los estudiantes).

La perspectiva de construccion social propende por la utilizacion de dimensiones asociadas con
servicio al cliente, innovacion, diversidad, entre otras segun sea el caso; la perspectiva de maltiples
stakeholders aboga por el uso de dimensiones especificas de stakeholders y la perspectiva de clima
psicoldgico general tiende a usar dimensiones generalizables que valoran la cognicion de bienestar
personal.

2.1.4. El Clima en el contexto Organizacional
En los albores del nuevo siglo XXI, la nocién de clima organizacional se refiere a percepciones

compartidas entre miembros de una organizacién con relacién a politicas, procesos y préacticas
organizacionales segun Klein y Kozlowski (citado por Lasio 2003).



17

Segun Fey y Beamish (2001) existen tres escuelas de pensamiento que se han desarrollado del clima
organizacional: La subjetiva desarrollada por Schneider y Reichers (1983), la objetiva por Pane y
Pough (1976) y la perspectiva de interaccion por Katz (1980) y Weick (1979).

Ahora bien, desde una perspectiva subjetiva, el clima organizacional es un agregado que refleja los
procesos por los cuales los miembros colectivos del grupo entienden y comparten sus experiencias
de eventos organizacionales (2003, Parker, Baltes, Young, Huff, Altmann, Lacost y Roberts). Desde
una perspectiva objetiva, el clima organizacional es propiedad de la organizaciéon y representa
descripciones de los empleados sobre el foco estratégico de la empresa tal como servicio al cliente,
innovacion, seguridad, entre otros. Y la perspectiva de interaccién es donde se entrecruzan y
valoran la objetiva y subjetiva.

Los eventos organizacionales son episodios de los cuales los empleados interpretan y sienten su
ambiente de trabajo, en otras palabras, los eventos sirven como indicadores de clima que pueden
revelar las prioridades Zohar (2004).

Como conclusién podemos sefialar que el clima psicoldgico resalta las percepciones individuales de
los empleados mientras el clima organizacional es considerado una propiedad de unidad, grupo u
organizacion (James 1990). En el clima organizacional o sus areas o dependencias comunmente se
encuentran la agregacion de respuestas individuales, por lo tanto, el clima manifiesta la descripcion
colectiva del ambiente laboral. Las respuestas individuales pueden ser agregadas al clima
organizacional, mediante el criterio para aceptaciébn de agregado estadistico. El clima
organizacional refleja la descripcidon agrupada del ambiente de trabajo. El estudio realizado por
Burke (1992) sefiala que el clima psicoldgico es relevante para entender diferencias individuales en
actitudes y conductas organizacionales mientras en el clima organizacional se entienden las
diferencias entre otras empresas.

El clima psicol6gico son las percepciones individuales de las caracteristicas o atributos del ambiente
laboral mientras clima organizacional es considerado una propiedad de grupo u organizacion (con
respecto a practicas, procesos y eventos) con percepciones individuales agregadas (Burke, Borucki
y Kaufman, 2002).

Lindell y Brandt (2000) y Schneider, Salvaggio y Subirats (1999, citado por Burke, Borucki y
Kaufman, 2002) investigaron sobre el consenso de clima o clima fuerte como ellos lo llaman. Estos
autores sugieren que la varianza en el clima al interior de una organizacion denotaria la existencia o
inexistencia de un clima fuerte, lo que significa que con una pequefia desviacion estandar habria
consenso en el clima. Sin embargo, Burke, Borucki y Kaufman (2002) propone la desviacion
promedio:

“como una medida de valor absoluto de dispersion de respuestas
acerca de la respuesta media, proveyendo una mas directa
conceptualizacion y medida de la fuerza del clima en la métrica o
unidades de la escala de medida original”.

2.1.5. Diferencia entre clima y satisfaccién laboral

Clima organizacional, segin West 1998 (citado por Kangis y Williams, 2000) se refiere a “las
percepciones que miembros de la organizacion comparten de elementos fundamentales de su
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organizacion”. Las percepciones funcionan como un marco de referencia para el logro de alguna
congruencia entre la conducta y los sistemas de practicas y de procesos. El clima psicolégico se
define como las percepciones individuales pertinentes a eventos, précticas y procesos del ambiente
de trabajo (Vaslow, 1999).

Ahora bien, la satisfaccion laboral es una actitud hacia el trabajo en general o partes del mismo,
actitud en la que se destaca un componente evaluativo (1997, Eagly y Chaiken citado por Lasio,
2003). En el clima organizacional principalmente median las percepciones compartidas mientras en
la satisfaccion en el trabajo media la evaluacion del individuo.

2.1.6. Etiologia del clima

La pregunta que se han hecho los investigadores es ;Donde nace el clima? Schneider y Reichers,
1987 (citados por Denison, 1996) consideran dos perspectivas de la creacién del clima. La primera,
es que la atraccién, seleccion y el abandono de colaboradores produce miembros semejantes en la
organizacion resultando en percepciones homogéneas de clima. Sin embargo, estos mismos autores
encontraron un problema comln en esta aproximacion debido a que dentro de una misma
organizacion pueden existir diversos climas simultdneamente. La segunda propuesta de génesis del
clima indica que las percepciones son una funcion de la interaccion social y la diferencia entre
grupos de trabajo genera diversos significados con respecto a eventos, practicas y procesos que
pueden ser constantes a través de la organizacién.

2.1.7. Dimensiones del clima psicolégico

Aunque existe un acuerdo sobre la definicion de clima psicolégico en general (percepciones
individuales de atributos organizacionales) no sucede lo mismo con las dimensiones. La Unica
concordancia que existe es que el clima psicolégico es un constructo de multiples dimensiones
(Parker, Baltes, Young, Huff, Altmann, Lacost y Roberts, 2003) donde lo dificil es determinar las
variables que impactan mas en una organizacion que en otra.

Luego, en la investigacion llevada a cabo por James y colegas 1981 (citado por Parker 2003)
encontraron principalmente cinco dominios de las percepciones del ambiente de trabajo:
caracteristicas del trabajo (autonomia, desafio e importancia), caracteristicas del papel (ambigliedad,
conflicto y sobrecarga), caracteristicas del liderazgo (énfasis en metas, ayuda e influencia
ascendente), caracteristicas del ambiente social y trabajo en equipo (cooperacién, orgullo y
cordialidad) y atributos organizacionales (innovacion, gerencia del conocimiento e informacion
abierta). Este referente ayuda a proveer las bases objetivas de un sistema que organiza el clima
psicolégico.

Las dimensiones que normalmente componen las investigaciones de clima psicolégico son
autonomia, estructura de trabajo, relaciones interpersonales, orientacién a premios, motivacion,
significado del trabajo y decisiones centralizadas.

Hay que tener en cuenta que luego de esta clasificacion surgio la perspectiva de construccion social
que plantea diversos climas segun la estrategia de la empresa como servicio al cliente, calidad,
innovacion, stakeholders, entre otros. Entonces, para cada clima el investigador debe construir
dimensiones diferentes indagando la organizacion particular.
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La lista de dimensiones que propone Burke (2002) y que han sido discutidas en la literatura de
clima psicoldgico son la de énfasis en las metas, énfasis en el propoésito, soporte gerencial,
orientacion a recompensas, trabajo en equipo, autonomia y toma de decisiones. Pero el foco de este
estudio es desde la perspectiva de stakeholders.

La agregacion de las percepciones individuales dentro del area u organizacion para medir el clima
organizacional, carece de relevancia para el presente estudio.

2.2. DIFERENCIAY SEMEJANZAS ENTRE CLIMA'Y CULTURA ORGANIZACIONAL

En el paper desarrollado por Denison (1996), este indica que el clima organizacional normalmente
han trabajado con métodos cuantitativos mientras la cultura organizacional ha trabajado con
métodos cualitativos. Otra diferencia es que las investigaciones sobre clima se centran en el impacto
del sistema organizacional sobre grupos o individuos y la cultura organizacional es un constructo
sobre la evolucidn del sistema social en el tiempo. Ademas, la cultura organizacional se centra en el
entendimiento de las suposiciones fundamentales de los significados (valores, creencias, mitos,
ritos, simbolos, entre otros) y del punto de vista de la organizacién mientras el clima organizacional
enfatiza sobre las percepciones de las précticas y los procesos y la categorizacion de los mismos, en
dimensiones analiticas definidas por los investigadores.

Cultura requiere estudiar los métodos de investigacién cualitativos y una apreciaciéon para los
aspectos de las escenas sociales individuales. En contraste clima organizacional requiere estudiar
los métodos de investigacion cuantitativos y la asuncion generalizada por las escenas sociales. Si
en las investigaciones se realizan notas de campo, citas, 0 historias y se presentan datos cualitativos
para apoyar sus ideas, se estaba estudiando cultura, en cambio si los investigadores llevan copias
impresas de encuestas en la computadora y presentan analisis cuantitativos para apoyar sus ideas se
estaba estudiando el clima.

Cultura se preocupa por las evolucion social en el tiempo (Mirvis & De ventas. 1990; Mohr.
1982; Pettigrew. 1979; Rohlen. 1974; Schein. 1985, 1990; Van Maanen. 1979). En su enfoque
cognoscitivo Denison (1996-623), ejemplifica a cultura como la representacion, coordinacion, y
apoyo de la tripulacién de un portaviones. Cultura se refiera a la profunda estructura de la
organizacion que esta arraigada con los valores creencias y suposiciones llevados por los miembros
de la organizacidn, Significado establecido a través de la socializacién de una variedad de grupos de
identidad que convergen en el lugar de trabajo, la interaccion se produce en un mundo simbdlico
que da una gran estabilidad a la cultura y una cierta naturaleza incierta y fragil arraigada en la
dependencia del sistema en la cognicién individual y accion.

El clima, en contraste, retrata los ambientes organizacionales de como estar arraigados en el sistema
de valor de la organizacion, pero tiende a presentar estos ambientes sociales en términos
relativamente estaticos, describiéndolos en términos de un (y ampliamente aplicable), juego fijo de
dimensiones. Asi, el clima es considerado a menudo como relativamente temporal, sujeto al control
directo, y principalmente limitado a esos aspectos del ambiente social que se perciben
conscientemente por los miembros de la organizacion.

La Tabla 1, presenta un resumen de estas vistas ampliamente aceptada de estas dos literaturas
seflalando los contrastes en el epistemologia, punto de vista, metodologia, nivel de analisis,
orientaciéon temporal, fundaciones tedricas, y la base disciplinaria de la cultura y perspectivas del
clima.
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CONTRASTE ENTRE CULTURA ORGANIZACIONAL Y CLIMA ORGANIZACIONAL

INVESTIGACION DE PERSPECTIVAS

Diferencias Literatura de Cultura literatura Clima
Epistemologia Contextualizacién y Ideografia Comparativo y Homotético
Punto de vista Etnico (punto de vista nativo) Etico (el punto de vista de

Investigador)

Metodologia Observacién del Campo | Los Datos del Estudio Cualitativa
Cuantitativos

Nivel de anélisis Valores Subyacentes y Asunciones | Nivel Superficial de Manifestaciones

Orientacion Evolucién Histoérica Instantanea No Histérico
Temporal

Fundaciones Construccioén Social; Teoria Critica | Teoria del Campo Letwiniano
Teobricas

Disciplina Sociologia y Antropologia Psicologia

2.3. EL CONCEPTO DE CULTURA

La cultura organizacional al ser un valor intangible y principalmente cualitativo, puede convertirse
en una ventaja competitiva sostenible, segun la manera en que sea gestionada por la direccion de la
empresa. Por eso, se va a desarrollar con profundidad este concepto. Primero hablando de cultura y
luego de cultura organizacional.

La percepcion del hombre en el siglo XVIII es observada como un ser exclusivamente razonador
cuando se le sustrae de la cultura (Garcia, 2007)

La palabra cultura es de origen latino y hace referencia al cultivo de la tierra segun la real academia
de la lengua espafiola.

Ahora bien, desde el punto de vista sociologico de Durkheim & Mauss (citados por Podesta, 2006)
describen la cultura como un compuesto de acontecimientos sociales. Desde una perspectiva
psicologica es “aquello que permite que el individuo se integre a una sociedad dada y se exprese a
través de conductas y actitudes tipicas” (1997, Cuche citado por Podesta, 2006).

El térmico cultura realmente nace en la antropologia y contiene tres elementos que son habitos,
origen social y educacién (Bourdieu, 1998). EIl enfoque constructivista de la cultura establece “la
experiencia de los actores sociales, afirmando que la realidad no se descubre sino se construye”
(2002, Velez y Galeano citado por Podestd, 2006). De aqui surge el sentido del lenguaje y la
interaccion social.

En la antropologia social la palabra cultura se emplea para los modelos de pensamiento, sentimiento
y actuacion (Hofstede, 1997).
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Lévi-Strauss precisa la cultura como “aquello que obedece a reglas de construccién comunes que
son estructuras mentales universales de caracter abstracto” (1997, Cuche citado por Podesta, 2006).
Ademaés Lévi-Strauss desarrolla la expresion de relativismo cultural la cual especifica que una
cultura carece de criterio para juzgar a otras como mejores 0 peores. Pero lo que si debe hacer la
propia cultura, es decir, los miembros que pertenecen a ella, es valorar sus practicas ya que ellos
mismos son a la vez actores y observadores.

Se resefia la cultura natural como la aprehension de la cultura de forma natural mediante su origen
social, es decir, todas las personas nos desarrollamos en una cultura de una manera no consciente
para luego llegar a una cultura adquirida a través del capital escolar (Podesta, 2006). De esta forma
se puede afirmar que la articulacidon entre estas dos culturas se da en cada persona de manera
particular.

La cultura es la consecuencia de los acontecimientos que se construyen a través de la
“interdependencia entre historia, estructura, condiciones de vida y vivencias subjetivas de las
personas” (1990 Aktouf citado por Podesta, 2006).

La cultura vista por Geertz (1973, citado por Garcia, 2007) “no es una ciencia experimental en
busca de leyes, sino una ciencia interpretativa en busca de significaciones”. La cultura se
comprende mejor dice Geertz “no complejos de esquemas concretos de conducta — costumbres,
usanzas, tradiciones, conjunto de habitos-, como ha ocurrido en general hasta ahora, sino como una
serie de mecanismos de control — planes, recetas, férmulas, reglas, instrucciones- que gobiernan la
conducta”

Muy pocos autores habian dado tal grado de importancia a los significados de subjetividad,
simbolos y comportamientos del grupo, como lo realiza este autor. La cultura no es sélo el
comportamiento observable, medible y cuantificable sino como accion simbdlica que conlleva a
auscultar el sentido y el valor de la misma.

Seguln la antropologia cognitiva, (Geertz, 1973) la cultura consiste en lo que cada miembro debe
saber y creer para ser aceptado dentro del grupo.

Hofstede (1997) instaura la cultura como “la programacion mental colectiva lo que distingue a los
miembros de un grupo o categoria de personas de los de otro” En esta definicién se trasluce que la
cultura se aprende y no se hereda ya que viene del entorno social y no de la parte genética.

La cultura se manifiesta en simbolos, héroes, rituales y valores. A continuacion se van a delimitar
estos cuatro conceptos, segun Hofstede (1997):

Simbolos: “son palabras, gestos, imagenes u objetos que tienen un significado concreto que sélo es
reconocido por quienes comparten la cultura” Hofstede (1997). El lenguaje, palabras, jerga
particular, banderas, simbolos que identifican posicién social asi como el vestido y el peinado,
hacen parte de esta condicion.

Héroes: “son personas, vivas 0 muertas, reales o imaginarias, que poseen caracteristicas sumamente
apreciadas en una cultura y, de esta forma, sirven como modelos de conducta” Hofstede (1997).
Estos héroes pueden ser personajes de la television reales o en dibujos animados, para colocar un
ejemplo.
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Rituales: “son actividades colectivas técnicamente superfluas para la consecucién del fin deseado,
pero que, dentro de una cultura, se consideran socialmente esenciales; por lo tanto, se llevan a cabo
por si mismas” Hofstede (1997). Las ceremonias, el saludo, el modo de respetar a los demas, entre
otros.

Estas tres categorias segun Hofstede (1997) son observables y hacen parte de las practicas pero el
significado cultural, y aqui toma fuerza la definicion de Geertz, es imperceptible, lo interesante es
como son comprendidas por los miembros del grupo.

Valores: “son tendencias amplias a preferir ciertos estados de las cosas a otros. Los valores son
sentimientos con una flecha que les apunta: tienen un lado positivo y otro negativo” Hofstede
(1997). En otras palabras, son sentimientos sobre lo que esta bien y lo que esta mal. Por ejemplo, en
la cultura norteamericana el gasto a crédito y no el ahorro podria considerarse un valor, ademas de
lo bueno-malo, hermosa-fea, normal-anormal, natural-antinatural, entre otros.

Los valores se adquieren en los primeros afios de infancia y después es complicado modificarlos.
Los valores son inobservables solo se pueden vislumbrar mediante la conducta de las personas.

En los valores hay que distinguir con claridad entre lo deseable y lo deseado porque algunos autores
lo confunden o no lo toman en cuenta. Lo deseable se relaciona con las personas en general y se
manifiestan en lo correcto o incorrecto. Los hombres se expresan en linea a la virtud y en contravia
del pecado. Mientras lo deseado, es lo que pretendemos para nosotros. La diferencia entre lo
deseable y lo deseado son las normas implicadas. Las normas son las ponderaciones para los valores
gue se encuentran dentro del grupo. Lo deseable se refiere a la ética y a la ideologia, lo deseado
concierne a lo que dice la mayoria y a asuntos pragmaticos Hofstede (1997).

El planteamiento de Hofstede en relacion a los valores es interesante porque dice que simbolos,
héroes y rituales son las practicas visibles como un iceberg pero lo fundamental son los valores en
la cultura lo que es inobservable. Sus investigaciones muestran que los valores de los creadores de
la empresa forman las culturas organizacionales, sin embargo es mediante las experiencias
compartidas como las culturas impactan en los colaboradores. Los valores de los promotores de la
empresa se cristianizan en las practicas de los colaboradores. Dentro del proceso de seleccién se
incorporan los valores pero es por medio de su posterior socializacion donde se aprenden las
practicas (simbolos, héroes y rituales).

2.4. CULTURA ORGANIZACIONAL

Es muy reciente el término cultura al interior de las empresas, ya que se observaba el concepto de la
teoria econémica racional donde prima es la coordinacién y control de los colaboradores (Robbins,
1991). Ademaés, las organizaciones son sistemas sociales que propenden por alcanzar las metas
estipuladas donde se interact(ia no sélo al interior sino al exterior del ambiente (Amaya & Castillo,
2006)

Los miembros de una organizacién vienen de un orden social natural (sociedad) y se involucran a
un ente social creado (empresa) y la consecuencia es una mezcla de conductas impactadas
bidireccionalmente entre lo espontaneo -orden social- y lo creado —organizacion- (Garcia, 2007).

La concepcidn tayloriana de distinguir entre los miembros que piensan y otros que ejecutan,
delimitan la cultura organizacional al interior de la misma ya que se despoja de la concepcion del
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ser humano de elaborar la concepcion de si mismo y por tanto de sus valores y principios, que
segun las normas e interacciones grupales (de ambito exclusivamente laboral) pueden llegar a ser
compartidos.

Dentro de la gerencia estratégica en los afios ochenta Porter se refiri6 a la diferenciacién que son los
atributos especificos que son valorados por un segmento importante del mercado, sin embargo, el
mismo autor habla hoy dia que la ventaja competitiva sostenible se logra cuando la organizacion es
Unica y esto se puede alcanzar mediante la cultura organizacional.

Segln Gracia (2007) las escuelas institucionalistas, interaccionismo simbdlico y la ethometodologia
hacen referencia de la cultura como una ordenacidn de interpretaciones, significantes y significados
compartidos por los integrantes del grupo que se comportan segin las percepciones del marco
referencial de la cultura en la cual se desenvuelven. De esta manera se puede colegir que la cultura
organizacional moldea la identidad de la empresa haciéndola Unica e irrepetible.

Hofstede afirma que la cultura organizacional tiene los elementos holisticos —es mas que la suma de
las partes-, histéricamente determinada — refleja el pasado organizacional-, relacionada con
antropologia —simbolos y rituales-, construccidén social —la interaccién entre los colaboradores
forman la organizacion-, es blanda y dificil de modificar.

2.4.1. Definiciones de cultura organizacional
Se presentan diversos conceptos de cultura organizacional con el fin de observar su evolucion.

Ralph D. Stacey, citado por Bardn (2006) sefiala que la cultura organizacional es “el conjunto de
creencias, costumbres, practicas y formas de pensar que un grupo de personas han llegado a
compartir por medio de su convivencia y trabajo...A un nivel visible la cultura de un grupo de
personas toma forma en los comportamientos, simbolos, mitos, ritos y artefactos”. De esta manera
se moldean los esquemas mentales de la empresa y su funcionamiento en cada uno de los
colaboradores.

Schein (1999) indica que la cultura es “un patrén de suposiciones basicas compartidas que el grupo
aprende como si resolviera sus problemas de adaptacion externa e integracion interna, que ha
funcionado lo suficientemente bien para considerarse valido, y por lo tanto, se le ha ensefiado a los
nuevos miembros como la manera correcta de percibir, pensar y sentir en relacion a esos
problemas” Este autor observa la cultura desde tres perspectivas atadas una con las otras, estas son
los artefactos y creaciones (es lo aceptado incondicionalmente), valores (ideales y objetivos del
grupo y los caminos aceptados para lograrlos) y creencias fundamentales (lenguaje, tecnologia y
organizacion social).

La cultura organizacional para Hofstede (1997) es “la programacion mental colectiva que distingue
a los miembros de una organizacion de los de otra”. La cultura organizacional tiene las siguientes
caracteristicas, en casi todos los autores (Hall, Harding, Deal); es holistico, o sea, el todo es mas
que la suma de las partes; manifiesta la historia de la empresa; esta relacionada con simbolos y
rituales que manejan los antrop6logos; se construye y conserva mediante la interaccion social; es
blanda y es dificil de modificar.

La raiz de la cultura organizacional son las percepciones compartidas de las practicas cotidianas.
Segun una investigacion llevada a cabo por Hofstede (1997) los valores de los empleados discrepan
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con respecto a la nacionalidad, edad, nivel educativo, que en relacién a la pertenencia a la
organizacion.

Ahora bien, Zapata (2007) define la cultura organizacional como *“un esquema de referencia para
patrones de informacion, comportamiento y actitudes que compartimos con otros en el trabajo y que
determinan el grado de adaptacion laboral; en esta medida representan un aprendizaje continuo en el
cual la cultura organizacional se enriquece con los aportes de los individuos, se perpetda a través de
ellos a la vez que las personas enriquecen sus entornos”. Aqui se puede observar la cultura de una
manera que se adapta al escenario y se cohesiona al interior en la cual los colaboradores aportan y
reciben patrones no sélo de conducta sino de principios y normas corporativamente compartidas.

Segln el mismo Zapata (2007) las organizaciones son observadas como “minisociedades” en las
cuales se desarrollan sus propios modelos y patrones culturales asi como sus subculturas que
impactan sobre la eficiencia en el ambiento interno y externo. Por lo anterior, la cultura
organizacional repercute en los resultados de las empresas debido al comportamiento organizacional
que se manifiestan en los valores, simbolos, ritos, ideologias, mitos, historias, ceremonias a los que
se les otorga, por parte de los colaboradores, un significado particular.

La definicion de cultura que suministra Aguirre (2004, citado por Podesta, 2006) segun la cual es
“un sistema de conocimiento que nos proporciona un modelo de realidad a través del cual damos
sentido a nuestro comportamiento. Este sistema esta formado por un conjunto de elementos
interactivos fundamentales, generados y compartidos por la organizacion como eficaces para
alcanzar sus objetivos que cohesionan e identifican, por lo que deben ser transmitidos a los nuevos
miembros”. Aqui podemos resaltar que la modificacion de practicas no conlleva al cambio cultural
ya que s6lo se esta interviniendo la praxeologia dejando de un lado la axiologia y ontologia de las
personas.

Un estudio muy completo denominado estudio GLOBE en el cual se analiza la cultura y el
liderazgo en 62 sociedades, en el cual se define cultura como “motivos, valores, creencias,
identidades e interpretaciones compartidas o significados de eventos importantes que resultan de
experiencias comunes de miembros de colectivos que son transmitidas a través de las generaciones”
Es de resaltar que existen atributos psicoldgicos y que esta definicidn aplica tanto en sociedades
COMO en organizaciones.

Para cerrar este apartado, indicaremos como lo sefiala Geertz, que algunos en el mundo empresarial
creen que el control es creado por los directivos o gerentes de las empresas, pero realmente son la
consecuencia de las interacciones de las personas pertenecientes a un colectivo y ellos mismos son
los que se posesionan de la construccion que llevan a cabo.

2.5. DIMENSIONES CULTURALES

“La dimensién es un aspecto de una cultura que puede medirse en relacion con otras culturas”
Hofstede (1997). Este mismo autor propone seis dimensiones de practicas y no de valores.

a) Orientacion al proceso frente orientacion a resultados: Segln su investigacion las culturas
organizacionales encaminadas al proceso generan colaboradores que evaden el riesgo y
laboran en un ambiente muy cotidiano. Al contrario las culturas encauzadas hacia los
resultados, los colaboradores se sienten mas cémodos en situaciones de incertidumbre, se
esfuerzan con méas ahinco y ven el futuro como un reto. Pareciera que es mejor orientar la
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cultura hacia resultados pero eso depende de la operacion de la compafiia. Por ejemplo, una
compafiia de fabricacién de pinturas debe escapar al riesgo y ademas es una actividad
mondtona.

Orientacion al empleado frente a orientacion al trabajo: Los resultados muestran que las
culturas organizacionales encaminadas hacia el empleado se sienten como seres humanos,
donde son tenidos en cuenta dentro del proceso de toma de decisiones y se interesan por su
bienestar personal, familiar y calidad vida. De otro lado, las culturas encaminadas hacia el
trabajo, los colaboradores sienten tension por finalizar las actividades, a la empresa solo le
interesa el trabajo que realizan ellos y la toma de decisiones s6lo la hacen individuos.

Corporativismo frente a profesionalidad: Las culturas organizacionales que tienen identidad
con la empresa (corporativismo) creen que las normas del trabajo también se aplican en su
casa y no se preocupan por el futuro quizas porque esperan que lo haga la organizacién. Por
ejemplo, empresas japonesas son las que desarrollan este modelo y generalmente los
colaboradores tienen escasa educacion. Las culturas organizacionales profesionales creen
que su vida privada sélo les pertenece a ellos y que contratan a personas en su estricto
ambito laboral y suelen concentrarse en el futuro.

Sistemas abiertos frente a sistemas cerrados: Las culturas organizacionales con sistemas
abiertos son empresas gque adoptan facilmente a colaboradores externos o que vienen de otra
area. En las culturas de sistemas cerrados los colaboradores extremadamente unidos y es
muy dificil que alguien externo o que no pertenezca al grupo pueda ingresar y ser aceptado
por los mismos. Se da mucho el rumor y el secreto es un elemento tipico.

Control laxo frente a control estricto: La cultura organizacional que tiene una estructuracion
interna de control relajado los colaboradores creen que nadie esta pendiente de los costos y
los chistes de la empresa se presentan habitualmente. Las culturas que tienen control
riguroso se observa interés por los costos y las burlas son muy eventuales.

Normativo frente a pragmatico: Las culturas organizacionales normativas se comportan
hacia el mercado (satisfaccion del cliente) desarrollando las reglas intocables, lo que prima
es la ejecucion de los procedimientos. La cultura pragmatica su carta de navegacion es el
mercado, donde los resultados son mas importantes que la parte procedimental

Deshpandé & Webster (1989, citados por Trillo & Espejo, 2008) reconocen cuatro arquetipos de la
cultura en mision a los procesos organizacionales: Cultura tipo clan —perspectiva interna y orgénica-
, adhocréatica —perspectiva externa y organica-, jerarquica -perspectiva interna y mecanicista- y de
mercado —perspectiva externa y mecanicista-.

Ahora bien, el proyecto GLOBE (2004, House y colaboradores) se origin6 en 1993 y ha medido y
analizado a mas de 64 paises, entre ellos Colombia. Se tomaron nueve dimensiones, las cuales
surgen de autores como Hofstede (seis dimensiones), McClelland, Kluckhohn and Strdtbeck. Las
siguientes fueron las dimensiones de dicho estudio:

Distancia del poder: Grado en el cual los miembros de un colectivo esperan que el poder sea
distribuido equitativamente

Evitacion de la incertidumbre: El grado en el cual una sociedad, organizacién o grupo
confia en las normas sociales, reglas y procesos que alivian la impredictibilidad de eventos
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futuros. De la misma manera, los miembros del colectivo buscan orden, consistencia,
estructura, procesos formales y leyes que cubran situaciones en su diario vivir.

Orientacion humana: grado en el cual un colectivo fomenta y premia a individuos justos,
altruistas, generosos, y que cuida de otros.
Colectivismo | (Colectivismo institucional): grado en el cual organizaciones e instituciones
sociales fomentan practicas y premios de distribucion colectiva de recursos asi como
recompensan acciones colectivas
Colectivismo 1l (Colectivismo grupal): Grado en el cual los individuos expresan orgullo,
lealtad y cohesion en sus organizaciones y familias.
Asertividad: Grado en el cual los individuos son asertivos, confrontacionales y agresivos en
sus relaciones con los otros.
Equidad de género: grado en el cual un colectivo minimiza la inequidad de género.
Orientacion a futuro: grado en el cual los individuos se comprometen en conductas
orientadas al futuro tales como retraso de gratificaciones, planeacion e inversion en el
futuro.
Orientacion en el desempefio: grado en el cual un colectivo fomenta y premia a miembros
del grupo por la mejora en el desempefio y la excelencia.

CULTURA FUERTE

Harrison & Carroll (2006) proponen que la cultura fuerte en las organizaciones es cuando existe
homogeneidad. Los valores principales de la organizacion son mantenidos y compartidos por la
mayoria de sus miembros. De esta manera se desprende el comportamiento de los colaboradores
que puede ser predecible debido al control que el equipo ejerce sobre lo aceptado e inaceptado. En
otras palabras, es un acuerdo aceptado, interior y exteriormente por la mayoria de los miembros, del
significante y significado de la organizacion que conlleva al compromiso, cohesion y lealtad de los
colaboradores (Mowday, Porter & Steers 1982).

Hofstede (1997) en su libro Cultures and organizations software of the mind: intercultural
cooperation and its importance for survival sefiala a Peters y Waterman que escribieron al respecto:

3.1.

“Sin excepcion, el predominio y coherencia de la cultura han
demostrado ser una cualidad esencial de las empresas sobresalientes.
Ademas, cuanto mas fuerte fuera esa cultura y mas orientada estuviera
hacia el mercado, menos necesidad habria de manuales de normas,
organigramas o procedimientos y normas detalladas. En estas
empresas, todos saben lo que tienen que hacer en la mayoria de las
situaciones porque el corto nimero de valores orientativos estd mas
claro que el agua”.

LA  TRANSFORMACION Y CAMBIO ORGANIZACIONAL  COMO
DETERMINANTE  DEL ANALISIS Y DISENO ORGANIZACIONAL:
ACERCAMIENTO TEORICO

IDEA PRELIMINAR

En estos momentos donde los escenarios cada vez son mas complejos y tienden a la generalizacion
globalizante, las organizaciones deben efectuar cambios fundamentales en sus culturas organicas y
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actualizar sus valores de gestion para crear ventajas diferenciadoras y asi ser mas competitivas
basadas en la capacidad de: eHacer mas y mejor, con menos * Gestionar el recurso Humano y
mantener una fuerte conexion interna. « Actuar con responsabilidad social y demostrar que sus
organizaciones son buenas y buscan el desarrollo, local, regional nacional y mundial.

Diferentes investigaciones (Lawrence, 1954; Strebel, 1994; Muler, 1996;Waddell y Sohal, 1998
entre otros) destacan que las causas del fracaso de muchas iniciativas de cambio y transformacion
organizacional, se encuentran en la resistencia que se encuentra en los individuos objetos de
intervencién. Estas resistencias a los cambios involucran costos y retrasos en la organizacion
(Ansoff y McDonnell, 1990). Asi mismo, una gran parte de los trabajos (Lawerence, 1954;
Goldstein, 1998; Beer y Eisenstat, 1996; Waddell y Sohal, 1998; Piderit, 2000) también afirman que
se puede obtener cierta utilidad a la resistencias al cambio. En esta misma linea, Maurer (1996)
defiende que aprender a trabajar eficientemente con aquellos que se resisten al cambio puede
suponer la diferencia entre un cambio exitoso y un fracaso. Independientemente de lo que ocurra en
la implementacion del cambio en las organizaciones, las resistencias que van apareciendo en los
procesos de cambio deben ser considerados para asegurar, en la medida de lo posible, que la
organizacion pueda alcanzar las ventajas derivadas de la adaptacion de la novedad a introducir.

Podemos entonces hacer mencion de la dindmica de la trasformacion y el cambio, la cual vemos
reflejada en el siguiente cuadro.

RESISTENCIA AL CAMBIO

ﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁ D Desempeiio
Superior

. Desempeiio
Actual

[ @ Cambio Cultural

En este trabajo se pretende examinar el cambio y la transformacién organizacional, centrandose
fundamentalmente en la distincion de los cambios segln sus origenes y dando a conocer las
tipologias que distinguen entre los cambios de corte reactivo, y anticipativo. Por otra parte, se
hablara de la resistencia al cambio, recopilando las contribuciones de un nimero significativo de
autores en una clasificacion de cinco grandes grupos, esto a partir de diferentes investigaciones que
en esta linea se han realizado en diferentes partes del mundo. Por Gltimo se analizara el caso de la
empresa comercial e industrial del estado ISS, luego de la aplicacién de una encuesta que nos
muestra unos resultados interesantes frente a la transformacion y el cambio organizacional.
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3.2. DEFINICION DE CAMBIO

Frente a los términos trasformacion y cambio, la Real Academia de la lengua espafiola los define
como: Trasformacion “Hacer cambiar de forma a alguien o algo, Transmutar algo en otra cosa,
Hacer mudar de porte o de costumbres a alguien™

Cambio:” Dejar una cosa 0 situacion para tomar otra, Cambiar DE nombre, lugar, destino, oficio,

vestido, opinién, gusto, costumbre,”?,

La primera dificultad que se encuentra en el momento de dar una definicion en concreto, que no sea
la de la Real Academia, frente a lo que es cambio organizacional, es la abundancia de términos que
tienen significados similares y que conviene, en primera instancia, identificar y aclarar. Algunas
investigaciones hacen referencia a los conceptos de transicion, transformacion o innovacion, en
algunas ocasiones, la innovacion va asociada a cambios relacionados con la tecnologia, pero esto no
necesariamente es asi, por lo tanto para el trabajo que se desarrollard a continuacién, estos tres
términos tomaremos estos tres términos como sinénimos de cambio, considerando que no se
perderé el matiz clave con dicha identificacién. Otro término que también se asocia es renovacion y
aparece recurrentemente en la literatura sobre cambio organizacional, en este sentido si se establece,
en nuestro caso particular, una diferencia puesto que se entiende que la renovacion consiste en un
cambio a gran escala, mientras que el concepto de cambio acepta diferentes graduaciones, entonces,
una renovacion siempre sera un cambio, pero un cambio no necesariamente sera una renovacion.

3.3. DEFINICION DE CAMBIO ORGANIZACIONAL

A raiz de la nueva concepcion del cambio como una de las lineas estratégicas en las organizaciones,
no es facil encontrar una definicion que permita aglutinar todos los elementos y conceptos de los
gue se ocupa, debido principalmente al incremento de las nuevas terminologias surgidas.

Desde el punto de vista de la Perspectiva sistémica el Cambio Organizacional se considera como la
adaptacion de las Organizaciones a diversas transformaciones que pueden sufrir en su ambiente
interno como en su entorno, aprendiendo de las implementaciones que buscan esta adaptacion

Para hablar de Cambio Organizacional es necesario considerar el cambio social que viéndolo desde
el enfoque sistémico se puede definir como “(...) toda alteracion en el estatus quo o equilibrio
cuasi _ estacionario de un organismo o situacion o proceso que afecte a la estructura, a la
tecnologia y a los recursos humanos de la organizacion global’ (Zaltman y Duncan, 1977).

! http://buscon.rae.es/drael/
2 Ibid.
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Asi mismo Poole y Van de Ven(1995) definen el cambio como™(...)la diferencia en forma, calidad
0 estado a lo largo del tiempo en una entidad organizacional” considerando tres elementos
importantes a destacar en esta definicion:

a) Diferencia: debe ser establecida por el cambio con actitudes, preceptos e ideas: para el caso
de la cultura empresarial, las modificaciones deben hacer referencia en ocasiones a
elementos relacionados con los artefactos (logos, tecnologia, ubicacién fisica, etc), o
cambio en los valores organizacionales.

b) A lo largo del tiempo: su orientacion debe buscar la permanencia en el tiempo , debido a
que, independientemente de esta transformacion, es necesario incidir en que los cambios se
producen de forma subita o continua en un espacio de tiempo mas o menos amplio. El
continuo del tiempo viene delimitado por factores externo o internos de la organizacién
(que pueden ser voldatiles), el perfil de los empleados o la estructura interna de la
organizacion.

¢) Forma, calidad o estado, estableciendo diferencias cualitativas del propio cambio creando
niveles diferentes.

Por otra parte al hacer la revision de la literatura sobre Cambio y Transformacion Organizacional se
puede establecer que basicamente los estudios se centran en dos tipos de cambio, los cuales son:
Cambio continuo y cambio radical.

El primero de ellos es denominado de primer orden, y contempla la direccion de la organizacion en
una direccion determinada con la idea de adaptar o ajustar la estructura original, manteniendo la
identidad de una forma estable. Esta es un cambio méas continuo y lineal. En este caso no hay
cambio en la forma de ver la organizacion. A este cambio se le ha dado la denominacion de Ajuste
por otros autores (Fauvet &Biihler, 1993).

El segundo “cambio radical” o de segundo orden, es percibido como una orientacion
multidimensional, discontinua, sin un enlace con el pasado.

Para este caso podemos hacer un cuadro que nos permita establecer algunas diferencias entre estos
tipos de cambio:

CAMBIO Tipologia Identld_ad (_1e — Denominacion Modificacion
Organizaciones
Primer Orden Continuo y Lineal No h_ay . Cambio Cambio en la
modificaciones | permanente forma
Segundo Orden Mu_ltldlm_ensmnal Hay_ L Cambio radical Camb_|o enla
y discontinuo modificaciones esencia

A través de esta categorizacion autores como Weick y Quinn, (1999) han establecido
comparaciones mas extensas donde ponen de relieve los elementos mas importantes a criterio de
ellos a la hora de clasificar los cambios continuos o episddicos, como lo vemos en el siguiente
cuadro:

| | Cambio episddico | Cambio continuo |
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Cambio episodico

Cambio continuo

Metaforas de la organizacién

La organizacién es inercial y el
cambio es infrecuente,
discontinuo, intencional vy
planificado

La organizacion es: Emergente y
autoorganizada.

El cambio es
evolutivo,
planificado

constante,
acumulativo y no

Marco analitico

El cambio es una interrupcion
ocasional o divergencia del
equilibrio.  Tiende a  ser
dramatico y conducido
externamente. Es considerado
como un error de la
organizacion.

Perspectiva:
global.

Macro, lejana y

Enfasis: Adaptabilidad a corto
término.

Concpeto clave: Inercia,
estructura profunda de partes
interrelacionadas,
desencadenates,
reemplazamiento y sustitucion,
discontinuidad y revolucion

El cambio es un patréon de
modificaciones sin finalidad en
los procesos de trabajo y en las
practicas sociales.

Es conducido por la
inestabilidad organizacional y
las relaciones de alerta a las
contingencias.

Numerosas pequefias
modificaciones se acumulan y
amplifican.

Perpectiva: Micro, proxima y
local.

Enfasis: Adaptabilidad a largo
plazo.

Conceptos claves: Interacciones
recurrentes, cambios en la
autoridad de las tareas,
repertorios de respuesta

Teorfa de la Intervencion

El cambio necesario es creado
intencionalmente. ElI cambio es
Lewiniano:  Inercial, lineal,
progresivo, a la busqueda de
metas y  motivado por
desequilibrios 'y requiere la
intervencion de foraneos:
Descongelacion/desbloqueo:
Desconfirmacion de
expectativas, ansiedad de
aprendizaje, provision de
seguridad picoldgica.

Tension: Reestructuracion
cognitiva, redefinicion
semantica, ampliacion

conceptual, nuevos estandares de
juicio.

Re congelacion: Crear normas
sociales de apoyo, hacer el
cambio congruente con la
personalidad

El cambio €s un
redireccionamiento de una cosa
ya en curso. El cambio es
confucionado: Ciclico,
procedional, sin un estado final, a
la bisqueda del equilibrio,
eterno.

Congelar: hacer las secuencias
visibles y mostrar los patrones a
través de mapas, esquemas e
historias.

Rebalancear: Reinterpretar,
reetiquetar, resecuenciar  los
patrones para reducir bloques,
utilizar la lo6gica de la atraccién

Descongelar: Asumir
improvisaciones, translaciones y
aprendizaje de la manera mas
significativa
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Cambio episodico

Cambio continuo

Rol del agente del cambio

Rol: Motor principal que crea el
cambio.

Proceso: Se enfoca en la inercia
y busca puntos de refuerzo
central.

Cambia el sistema de
significado: Habla de una
manera  diferente, comunica
esquemas alternativos,

Rol: Aporta significado que
redirecciona el cambio.

Proceso. Reconoce, resalta y
reconfigura los patrones en
curso. Altera el significado con
un lenguaje nuevo, un dialogo
enriquecido y nueva identidad.
Desbloquea la improvisacion, la
traslacion y el aprendizaje

reinterpreta los desencadenantes
Comparacion entre cambio episodico y continuo (Fuente: Weick y Quinn, 1999)

Una vez establecida la definicion del concepto de cambio organizacional de acuerdo con la
perspectiva de diferentes autores y con el proposito de tener mas claridad sobre este, hablaremos de
la teoria del Cambia.

Las diferentes teorias del cambio se encuentran enmarcadas en diferentes puntos referenciales el
criterio de cambio continuo o cambio radical..Continua en esta linea, Diaz y Fuertes (2003) realiza
una clasificacion en dos lineas de investigacion:

a) Teoria del cambio planificado, la cual se centra en el planteamiento de Lewin de la teoria
del campo, donde el fruto del cambio estd compuesto por la confrontacion de la fuerza que
este ejerce sobre las organizaciones, con una previa planeacion de los objetivos que
conducen a un fin determinado. Los cambios en esta sentido son episodicos e intencionales.
Los cuales presentan una perspectiva global e integrante de las partes que componen a la
organizacion, y en los que los cambios son mucho mas profundos.

En esta primera clasificacion se destaca dos grandes modelos como son la teoria de campo
de Kurt Lewin y el enfogque Sociotécnico del Instituto Tavistock de Londres

b) Teorias de los procesos de cambio, las cuales se basan en el modelo planteado por Poole y
Van de Ven (1995) donde el cambio se ve como un continuo, no planeado y resultado de la
inercia generada por la dinamica y evolucion de las organizaciones.

Se pueden identificar de acuerdo con estos modelos cuatro tipos de cambios organizacionales o
teorias: Teoria de la evolucién, teoria teleoldgica, teoria del ciclo vital y teoria dialéctica.

3.4. TEORIAS DEL CAMBIO PLANIFICADO

3.4.1. Teoria del Cambio Kurt Lewin:

Lewin (1939) en Poole y Van de Ven (1995) crea un modelo que trata de interpretar el
comportamiento de las organizaciones a través de los conceptos que salen de la fisica: Los
paradigmas fundamentales de su planteamiento teérico son el sistema de fuerzas, el espacio vital, la

locomocidn, el conflicto y la meta.

De este estudio define tres tipos de conflicto:
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a) Aproximacion - aproximacion: Producido por dos fuerzas de igual magnitud que ejercen su
fuerza en sentido opuesto. Dentro de una organizacion, surge cuando existen dos posturas
totalmente contrapuestas que impide llegar a una acuerdo.

b) Aproximacion _ evitacién: situacion provocada cuando se relacionan una fuerza de
repulsion, hacia una misma localizacion. En organizaciones se da este conflicto por medio
de la resistencia, donde una vez cifrado un objeto, no se esté dispuesto a producir el
esfuerzo que se requiere para cumplirlo.

c) Evitacién _ evitacion: Cuando una organizacion o individuo esta expuesto a dos fuerzas
opuestas de rechazo.

De acuerdo con (Gonzalez, 1997), se produce el cambio individual eficientemente cuando exista un
cambio en los patrones de comportamiento actitudinales del grupo al cual pertenece, cualquier
esfuerzo por cambiar al individuo, sin pretender alterar al grupo, producira una mayor resistencia
que si se modifica el comportamiento grupal en la perspectiva de la Teoria de campo.

Gonzalez, (1997) propone una estrategia de cambio grupal en la que contempla tres etapas
diferenciales:

a) Descongelamiento del nivel actual, la cual consiste en tratar de reducir la tencion del grupo
con base en la reduccion de fuerzas que entran en accién.

b) Desplazamiento hacia el nuevo nivel (resolucion de conflictos). Una vez reducidas las
fuerzas intervinientes se produce un movimiento, una locomocion en términos lewinianos
hacia otro nivel.

c) Congelamiento de la nueva situacion, provocando un deterioro o disminucion en las
fuerzas anteriores, con objeto de afianzar el nuevo cambio.

Lewin incorpora otra nueva innovacion a la teoria del cambio y por extension al comportamiento
organziacional y es la metodologia de investigacion — accion, que se da de la siguiente forma: “ El
investigador debe conseguir la cooperacion de la organizacion, coordinando la participacion de
todos aquellos que tengan que ver en el disefio y ejecucion de dicho experimento” Lewin (1939) en
Gonzalez:(1997).

Gonzélez (1997) lo resume en los siguientes términos “ Toda investigacién con grupos naturales,
debe incluir en sus objetivos la consecucién de beneficios reales para los grupos y organizaciones
en los que investiga. Por tanto, toda investigacion en grupos naturales debe incluir objetivos
tedricos y practicos”.

Diaz y Fuertes ( 2003) exponen que en la intervencion mecanica el profesional entiende que en su
relacion con el cliente no puede ser incluido, aglutinando el poder experto, controlando cuél es la
participacion del cliente en el proyecto.

3.4.2. Teoria Cognitiva:

a. Petty & Cacioppo: Modelo de probabilidad.
La teoria de la persuasion de Petty et al (1994) se centra en la idea de que las personas que
reciben un mensaje de cambio, piensan en este mensaje, en los argumentos que lo forman y
en aquellos que no utilizan, y no en el propio mensaje; presentdndose dos proceso
direrenciados los cuales observamos en el gréfico..
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Alta Rutacentral Procesamiento
elaboracion de la informacion
detallada
Mensaje

persuasivo

Baja No hay
elaboracion |_l Ruta periferica Procesamiento

detallado

Modelo de la probabilidad Fuente: Adaptacion (Petty et al: 1994)
Diversas investigaciones sobre este modelo (Petty & Cacioppo, 1979, 1990) han demostrado su
efectividad. En este sentido han descubierto que cuando los mensajes persuasivos no se muestran
interesantes para la organizacion la intensidad no esta influenciada por los argumentos que contiene.
Por lo tanto cuando el mensaje no es intrinsecamente relevante para el receptor, la motivacién hacia
el cambio debera venir a través de la ruta periférica.

Entonces, todas las actitudes que han sido modificadas a través de la ruta central tienden a
establecerse mas estables que las cambiadas a través de la ruta periférica ( Petty & Cacioppo, 1986).

Por otro lado los cambios producidos por la ruta central se muestran mas resistentes al cambio que
los realizados por la ruta periférica (Petty et al, 1994)

3.4.3. Disonancia Cognitiva de Leo Festinger.

Otro de los planteamientos que aparecen en diversas investigaciones tienen que ver con el trabajo
mrealizado por Festinger ( 1957) sobre las disonancias cognitivas, plantea que el cambio viene
precedido de situaciones incomodas donde las cosas que uno dice 0 piensa empiezan a perder
credibilidad para uno mismo, o ante los propios procesos de toma de decisiones. Es un estado
interno que ocurre cuando la persona percibe inconsistencias entre dos 0 mas de sus actitudes o
entre sus actitudes y su comportamiento. (Festinger, 1957). El surgimiento de esta teoria surge del
precepto de que las personas evitamos la incoherencia ya que nos hace sentir incbmodos con
nosotros mismos, puede ser por la imagen interna que esto nos puede generar.

Simon, Greenberg y Brehm (1995), llevaron a cabo una investigacion en la que determinaron cual
deberia ser el umbral para que el cambio de actitud se llevara a cabo. La conclusion mas relevante
de su estudio fue denominada “ efecto de que menos conduce a mas™. Esto intenta decir que la
disonancia serd mas fuerte cuando existan pocas razones para llevar a cabo un comportamiento
discrepante con nuestra forma de actuar y de pensar. Por lo tanto, “Cuando las personas tienen
fuertes razones para comportase de forma disonante con sus actitudes, tiende a experimentar
relativamente pequefias cantidades de disonancias y una presion para cambiar sus
actitudes”(Simon, Greenberg & Brehm, 1995).
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3.4.4. Teorias dinamicas:

Para Fauver y Bugler (1993) todo radica en la conceptualizacion que sobre el cambio se tenga. Ellos
en su teoria plantean una diferenciacion entre dos lineas del cambio desde una perspectiva
dinamica, el cambio por motivacion y el cambio por transformacion.

Los autores también determinan cuatro grados de cambio en funcion de la intensidad de la

transformacion o movimiento que se esté llevando a cabo: Ajuste, Reforma, renovacion y
refundacion.

Sistema socio técnico.

Este planteamiento tiene su origen en el instituto Tavistock de Londres, el cual fue fundado en
1947, como un foro de integracion de todos aquellos psicélogos con una perspectiva eclética, a fin
de incorporar a la industria la experiencia derivada de los problemas de personal y situaciones
vividas en la guerra. (Rose, 1978).

Trist et all (1963) desarrolla las ideas de Kurt Lewin, estableciendo coordinacién entre las corrientes
inglesas y americanas (Louis, 1993). Después de la segunda guerra Mundial, el instituto Tavistock
comienza a servir de enlace entre la investigacion y la praxis de las organizaciones privadas y
publicas. La teoria de los sistemas Socieotécnicos se basa en el enfoque de alternativas planteado
por el método cientifico de F.W. Taylor, desarrollando mecanismos alternativos a la desintegracion
de la tecnologia y los empleados (Trist, 1981).

Para Trist, (1981) La idea fundamental se da por la necesidad de asocial en el anélisis de las
practicas sociales un método parecido al empleado en la psicoterapia. Consideraron las ideas que
propone el método de investigacion — accidn, el propoésito era tatar la problematica con la ventaja
de ser un observador incluyendo su trabajo con la comprension de los propios efectos.

Posterior a este trabajos se realizaron otros que tenian mas relacion e incidencias en la remuneracion
aplicando andlisis mucho més técnicos y otros mas enfocados a la cultura organizacional (Jaques,
1951), son estos estudios de cambio cultural , precisamente quienes establecen las primeras medidas
de intervencidn, centradas en la modificacion de los “ roles” y el “status” fruto de las atribuciones
de reconocimiento de rol, dentro del ejercicio del poder.

Robbins, (1998) establece que para los psicélogos sociotécnicos el tema en comin dentro de la
tecnologia es el diferente grado de rutina, puesto que las tecnologias tienden hacia actividades
rutinarias o no rutinarias, en donde las primeras suelen estar asociadas con la presencia de manuales
de funciones y operaciones, descripcion de puestos y otros documentos de caracter formal.

Es asi entonces como Cherns,(1987) considera que se desarrollan nuevas técnicas como la de
grupos, en donde los principios para el disefio socieotécnico son el motor del cambio de muchas
organizaciones. La idea de este autor se centra en la necesidad de generar resultados empresariales
ligados a la sensacién de utilidad en el empresario. El autor insiste en que la idea de integracion
total, en donde el disefio de la organizacién bebe contar con todos los estratos, departamentos y
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elementos que la forman, asi como los disefios deben ser continuos con revisiones y evaluaciones
periodicas.

Diaz y Fuertes (2003) consideran qué las criticas que éste modelo ha recibido se centran sobre todo
en el hecho de que solo se propone un modelo que se basa en el one best way (La mejor forma)su
dificultad cuando se pretende que compagine con los planteamientos de modelos como la Calidad
total o el Justo a Tiempo.

3.5. TEORIA DE LOS PROCESO DE CAMBIO.

Esta teoria aparece son el propoésito de dar respuesta a la concepcion de la organizacion de tal
manera que los cambios se desarrollen en un continuo.

Tomando como punto de partida este planteamiento, se desarrollaron cuatro teorias sobre el cambio
no planificado, donde su aplicacion se realiza de forma reactiva o forzada por el entorno, generados
por la necesidad de subsistir en constante cambio del entorno.

3.5.1. Las teorias del ciclo vital.

Los autores Diaz y Fuentes (2003) Consideran que estos modelos surgen del desarrollo anatdmico
general, que contempla un desarrollo natural de los ciclos de una organizacion como un ser vivo,
estableciendo procesos de inicio, desarrollo, madurez y finalizacion, iniciando nuevamente. Cada
una de estas etapas esta dotada de caracteres deterministas, todos estos procesos en el ciclo de la
organizacion son similares la diferencia radica en la duracion y los efectos que generen los cambios.

3.5.2. Teorias Teleoldgicas.

Surgen de la teoria general de sistemas en cuya premisa principal “ Los cambios que persiguen una
organizacion obedecen a un fin 0 a una meta concreta”, se sustenta el objetivo final es el auténtico
generador del cambio y desencadena los procesos que se llevan a cabo en las organizaciones. Los
cambios son producidos en un entorno de cooperacién entre cada uno de sus miembros, los cuales
se encuentran motivados por la consecucion de unos objetivos y con una vision proactiva de la
situacion del cambio.

Este modelo se encuentra apoyado en las tesis de las teorias de la Expectativa y de la teoria
contingencial estructural.

La teoria de la expectativa de Vroom(1964) se basa en la idea de que “ (...)la fortaleza de una
tendencia a actuar de cierta manera depende de la fortaleza de una expectativa de que el acto sera
seguido por una respuesta dada y de lo atractivo que ese resultado sea para el in dividuo”. Esto
quiere decir , que los empleados se motivaran en la medida en que consideren que el esfuerzo que
estan realizando para llevar a cabo un proyecto llevara a una positiva percepcion del desempefio.

Las investigaciones realizadas por Hofstede (1980) son una muestra de la aplicacion del modelo
identificando los cambios generados en diferentes culturas. Para el autor los cambios
organizacionales se diferencian en funcién de:



36

a) Distancia del poder, en la medida en que los empleados aceptan el poder dentro de las
instituciones y organizaciones.

b) Individualismo _ Colectivismo. El grado en que las personas en un pais prefieren actuar
como individuos mas que como miembros de un equipo.

¢) Materialismo Vs Calidad de vida, estableciendo la diferencia entre paises que dan mayor
importancia a la sensibilidad y preocupacion por los demas o la adquisicion de dinero y
bienes materiales.

d) Anulacion de la incertidumbre, el grado en el que las personas de un pais prefieren las
situaciones estructuradas sobre aquellas no estructuradas.

e) Orientacion a largo plazo vs. Orientacion a corto plazo, grado en que una cultura valora el
largo plazo y la planeacion y aquellas que tienen méas en cuenta el pasado y el presente a
corto plazo, representado por la tradicion y las normas sociales.

3.5.3. Teorias dialécticas

Una de las teorias més frecuentes que sustentan este modelo es la Gestion del Conflicto ( Roobins,
1998) identificando diferentes etapas en el proceso del conflicto asi:

Oposicién o incompatibilidad potencial.
Cognicion y personalizacion. ( Roobins, 1998)
Intenciones ( Thomas, 1992).
Comportamiento.

Resultados.

moowp

3.5.4. Teorias evlolucionistas.

Frente a este planteamiento encontramos los modelos provenientes de la filogenética de
superviciencia, los cuales propugnan el cambio como una forma de subsistencia en un entorno
competitivo, en donde solo las empresas mas fuertes y aquellas que se adaptan rapido sobreviven.
El mecanismo de seleccidn natural se ve reflejado en la escasez de los recursos el cual es el motor
del cambio.

Estas teorias se apoyan en los modelos de la ecologia Poblacional propuestos por Freedman
(1974), la dependencia de recursos de Pfeffner (1977) y el Equilibrio Truncado de Tushmany
Romaneli (1995)

A través de las Ultimas décadas el estudio de la transformacion y cambio organizacional se ha
centrado en planteamientos de tipo descriptivo o estéticos (Stalker y Burns, 1961) o por el contrario
pragmaticos y excesivamente aplicados, relegando a un segundo plano los planteamientos tedricos
(Thonson, 1967; Lawrence y Lorsck, 1967).

De acuerdo con el planteamiento de Robbins (1991) existen varias razones por las cuales es
importante darle relevancia a la transformacién y el cambio organziacional:

a) Los choques econémicos provocados por distintos factores asociados con problemas como
crisis petroleras, caidas de las bolsas, guerras, la inflacion en determinados mercados, la
dificultad de exportaciones por epidemias o las crisis comerciales de un eje comercial
determinado sumado a las empresas en la * era de la discontinuidad.

b) Nuevas fuentes de competencias provenientes de mercados hasta ahora no explotados.
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¢) Cambios politicos globales asociados con la caida delo comunismo, la desaparicion de la
guerra fria, el auge del terrorismo global y de su lucha en los paises occidentales, las
relaciones en el Medio Oriente, los efectos de la globalizacion y las multinacionales.

d) Los cambios bruscos y rapidos en la tecnologia, pueden provocar una obsolescencia en los
productos y en los empleados que deben relacionase con las nuevas herramientas. Esta
revolucion de los circuitos, la miniaturizacion de los circuitos y el amplio desarrollo de las
comunicaciones tienen un papel fundamental en el desarrollo y la promocidn del reciclaje y
la actualizacion de productos y servicios.

e) Tendencias sociales que se asocian con unas nuevas corrientes en lo relatico a la
demografia( aumento de la natalidad en los paises en via de desarrollo y disminucién en los
paises desarrollados), inmigracién, actitudes sociales ( nuevas formas de socializacion via
Internet _ Chat), nuevas concepciones de la vida urbana etc.

La preocupacion y dependencia por los recursos asi como los cambios acelerados en las nuevas
tecnologias son los que pueden determinar con mayor rapidez la realizad socio _econdmica futura,
induciendo a las empresas a una adaptacion ( Johns, 1992).

Por este mismo camino, Furham (1997) cree que,

“Para el psic6logo de las organizaciones todas estas nuevas situaciones implican grandes y
répidos cambios que significan la explosion de la informacion, obsolescencia de productos y
nuevas formas de trabajar y cambios ambientales asociados con una mayor competencia”.

Johns(1992) sefiala que para la adaptacién al cambio existen diversas formas de adaptacién, entre
ellas destaca la posibilidad de integracion vertical, asumiendo todo el control formal de los clientes
y proveedores, por medio de las adquisiciones y fusiones, una vez producida esta situacion se puede
absolver la actividad de los competidores, poniendo en juego la diversificacion de los riesgos o las
estrategias de economia de escala y de esta forma evitar la concentracion de la dependencia
econdmica en un Unico mercado 0 recurso.

En la actualidad la Transformacion y el Cambio Organizacional se encuentran entre las lineas de
estudio mas estudiadas por los administradores, los sociélogos y los Psicologos sociales como lo
demuestran las ponencias en diferentes congresos sobre el tema ( Peir6,1990).

Asi pues, la tendencia de las actuales corrientes de la administracion y la cultura organizacional
estan dirigidas a plantear intervenciones y aplicarlas reduciendo asi la posibilidad de generar teorias
basadas en la investigacion cientifica, a favor de modelos que salgan de la paxis profesional.

El cambio y la trasformacion organizacional estan relacionados con el movimiento del desarrollo
organizacional, el cual destaca la capacidad de las organizaciones de adaptarse a las modificaciones
del ambiente, llevando a un nuevo concepto de organizacién y de cultura organizacional (
Chiavenato:.2006).

Segln Pierce y Morris citado por Maquilena(2005) en el marco de la Teoria del Cambio
Organizacional aplica el modelo semidtico de estudio del lenguaje, tomandolo como patron de
referencia en la extraccion del discurso en las ciencias sociales.

Por otra parte explicado desde el paradigma de la complejidad para Edgar Morin, “En las
organizaciones se encuentran una serie de relaciones que definen el orden, caos, desorden,
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antagonismos y complementariedades producidos por el estado de incertidumbre e irregularidad
que adsorben del entorno y las preparan para el cambio y la trasformacién™.

Para Maquilena(2005) los procesos interactivos que plantea Morin, los llenan de recursividad y
movimiento estableciendo una controversia entre equilibrio y estabilidad, asi mismo establece que
los proceso de trasformacion y cambio organizacional hoy en dia estdn claramente identificados
dentro de las tecnologias de la informacion y la comunicacién (TIC’s), sobretodo en los medios de
difusién masiva que influyen directamente en la sociedad.

Asi mismo para la CEPAL (1996), se hace necesario “institucionalizar una vision transformadora y
asegurar un cambio continuo” siempre y cuando se pueda convertir en “agentes de cambio a tantas
personas como sea posible” consideran que “Al principio serd necesario enviar a las personas a
sesiones de trabajo; alli aprenderan redefinir sus tareas a fin de enfrentar los desafios del entorno
cambiante del negocio, eliminando trabajo innecesario al paso.

Esto quiere decir que “el cambio nunca termina. Se deben entrenar muchos lideres para que a su vez
puedan liderar sesiones de trabajo en sus propias unidades”.?
El articulo concluye incitantemente con la siguiente asercién: "Una vez que en su organizacion se

ha completado el proceso en tres actos, es el tiempo de comenzar todo de nuevo".

Por otra parte, Porras(2001) establece que el analisis organizacional ha dado buena cuenta frente al
cambio en organizaciones que quieran permanecer en el contexto, teniendo en cuenta que la
atencion a la tecnologia es uno de los factores mas importantes como agente motivador al cambio.

Garreton (2002) concluye que se esta frente a una “(... )accion colectiva que depende mas de ejes 'y
procesos de accion histérica que del posicionamiento estructural® esto frente a la trasformacion y
cambio en las organizaciones latinoamericanas.

Para Kosacoff (1996) la implementacion de un modelo de trasformacion y cambio en las
organizaciones necesariamente requiere de acciones que involucran el sistema financiero, para que
promueva en volumen los precios y plazos asi como los recursos de capital necesarios para
implementar cualquier trasformacién, Es muy dificil avanzar en una estrategia competitiva si no se
recrean las instituciones financieras y los instrumentos de politica que fortalezcan la capacidad de
evaluacion y deteccion de oportunidades para la intermediacion del proceso de ahorro-inversion.
Que en ultima redundan en la trasformacion de la organizacion.

3.6. A MANERA DE CIERRE

Segln Nadler y Tushman, 1989) el cambio reactivo en una organizacién surge como respuesta a un
fendmeno, esto quiere decir que para el caso particular de la organizacién, la direccién en el
momento de la implementacion del cambio, identifica la necesidad del cambio y prepara los pasos
necesarios para que la organizacion supere las presiones del entorno, en este mismo sentido se
manifiestan Appelbaum et.al,(1998). Esto quiere decir que en la organizacion se da el cambio
cuando las fuerzas que lo proponen tiene o van a tener un impacto negativo en los resultados de la
empresa por lo tanto impulsa la alteracion de la situacion actual.

% CEPAL(2006)
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En la implementacion del cambio en cualquier tipo de Organizacién, una adecuada gestion en la
implementacion depende en gran parte el éxito o fracaso de esta. En este sentido uno de los
elementos més significativos en la implementacion es la resistencia al cambio, la cual puede ser
entendida como todo fendémeno que obstaculice el proceso en su inicio o su desarrolla a través de un
intento de mantener la situacion previa existente, estableciendo por lo tanto una similitud entre los
conceptos de resistencia e inercia al cambio.

Es frecuente que las organizaciones dediquen recursos elevados para la formulacion de una buena
estrategia y consideran, erroneamente, que esto sera prenda de garantia para el éxito, sin considerar
que las mejores estrategias pueden fracasar si se descuidad los factores que aparecen en la fase de
implementacion, es reiterativo encontrar en la literatura esta observacion.

Los diferentes casos analizados han permitido ordenar la importancia de cada una de las variables
en forma escalar, para posteriormente distinguir como afecta esta a los cambios y qué tipo de
cambio es el méas significativo en cada una de las organizaciones analizadas, (el anticipativo o
proactivo y el reactivo). De esta comparacion se puede concluir que los cuatro casos analizados
presentan de una u otra manera ambos tipos de cambio y que el que presenta mayor intensidad en la
organizacion frente al tipo de cambio que se ha querido implementar en un momento determinado,
resaltando el hecho de que en muchas oportunidades el hecho de que el origen del cambio se de es
con el propdsito de anticiparse al entorno, pero con unas sefiales previas que envian las variables
enddgenas.

Haciendo una reflexion sobre los resultados acerca del cambio, nos podemos remitir a la esencia de
las tipologias utilizadas para encontrar un razonamiento que las respalde. En esencia, un cambio
anticipativo o proactivo, es por definicion mas incierto para los miembros de la organizacion que el
cambio reactivo, puesto que los que lo impulsan piden una actuacién previa a un peligro u
oportunidad potencial, que todavia no se ha observado.

4. LOS PROCESOS ORGANIZACIONALES COMO DETERMINANTES DEL
ANALISIS Y DISENO ORGANIZACIONAL: ACERCAMIENTO TEORICO

4.1. INTRODUCCION

Desde su concepcién, las empresas buscaron un aumento de la productividad. La mejora continua
de procesos es la fuente principal de estos incrementos. Para lograr mejoras en los procesos
existentes se hace necesario analizarlos criticamente. La razon principal del analisis de los procesos
consiste en diagnosticar los problemas y desarrollar planes de accion para su solucién. Cabe sefialar
gue en los andlisis presentados debe tenerse en cuenta los efectos de las decisiones que se tomen
ahora, ademas se prestar atencion a los beneficios a corto y largo plazo.

4.2. DEFINICION DE PROCESOS
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Un proceso es un conjunto de actividades, acciones u operaciones que producen, a través de la
transformacion de un recurso (input), una cantidad (produccién) de productos, bienes o servicios
(output). A su vez, Chase, Jacobs y Aquilano (2005) incorporan a la definicién anterior el concepto
de valor, cuando definen un proceso de negocios como aquel que esta constituido por un grupo de
actividades que requiere de uno 0 mas inputs y que crea un output que posee un valor para el
consumidor.

4.3. COMPONENTES DE LOS PROCESOS.

Tradicionalmente, los conceptos de input y output se traducen en conceptos tangibles. Es asi como
el output se expresa en toneladas de acero, hectolitros de cerveza o cientos de coches producidos. El
input se expresa como unidades de recursos usados tradicionalmente en fabricacion. De Meyer y
Wittenberg- Cox (1994) sugieren cuatro categorias principales para los inputs:

- Mano de obra directa.- el nimero de horas de mano de obra asignadas directamente al
proceso de trasformacion.

- Bienes de capital.- inversion en planta, maquinaria o sistemas de informacion.

- Materiales.- materias primas, componentes y materiales auxiliares que estan presentes en el
proceso.

- Sistemas.- los sistemas que configuran la funcién del proceso de fabricacion, los cuales
incluyen mantenimiento, ingenieria de procesos, gestion de personal de fabricacion,
sistemas de control y supervision, asi como otras actividades laborales indirectas necesarias
para que el proceso de fabricacion funcione correctamente.

Fluctuaciones

Aleatorias
Resultados del
Se requeiren ajustes? seguimiento

PROCESO DE
INSUMOS p PRODUCTOS

CONVERSION - Bienes
-Terrenos - Servicios
-Mano de

Obra
- Capital
Administ.
COMPARACION

Act. V'S Desead.

Retroalimentacion



41

Toinchia (sf) sugiere que la ldgica de los procesos combina el enfoque input-output de la teoria de
sistemas, con un enfoque econémico, tomando en cuenta que “un proceso constituye una
combinacion de actividades que requieren de una 0 mas entradas y crean una salida con un valor
para el consumidor” (Hammer y Champ, 1993, citado por Toinchia), y que los procesos constituyen
una red donde las actividades de cierto proceso sirven para afiadir valor a las entradas derivadas de
los procesos previos” (Armistead y Rowland, 1996, citados por Toinchia). Cada proceso tiene como
objetivo final el consumidor y contribuye, con los demas procesos, a su satisfaccion. El propésito de
cada proceso es de crear valor agregado, y esto ocurre a lo largo de una “cadena de valor”, la cual
debe estar enfocada en su totalidad hacia el consumidor.

4.4, PRODUCTIVIDAD
4.4.1. Definicion

La Productividad es una medida asociada a los procesos, de qué tan bien se utilizan los recursos o
factores de produccidn, involucrados en dichos procesos. La medicion de la productividad puede
estar asociada a procesos que son parte de una unidad de negocios, una industria 0 un pais. En un
sentido mas amplio, la productividad se define como: Productividad = salidas / entradas. Para
incrementar la productividad, lo mas deseable es que esta razdn de salidas y entradas sea tan grande
como practica. Sin embargo, esta definicion tradicional de productividad esta siendo revisada y
adaptada a los nuevos contextos actuales.

Por ejemplo, para Meyer y Wittenberg-Cox (1994), no es posible limitar a “volimenes” el concepto
de “output”. Segun dichos autores, no basta con producir miles de toneladas de acero o hectolitros
de cerveza, dado que hoy en dia los clientes piden, ademas, que se produzca con un determinado
nivel de calidad, dentro de plazos establecidos y que la entrega se efectle en un lugar concreto. De
manera similar, dichos autores exponen que a pesar que las cuatro categorias de recursos (Mano de
obra directa, Bienes de capital, Materiales y Sistemas) todavia son validas, los nuevos contextos
pueden haber modificado sus importancias relativas, lo cual deberia ser también considerado en la
evaluacion de la productividad de un proceso.

Esta nueva definicion, de alguna forma, va en el mismo sentido de lo afirmado por Drucker (1991),
cuando sefiala que “... el mayor desafio que enfrentan los administradores en los paises
desarrollados del mundo, es aumentar la productividad de los trabajadores del conocimiento y
servicios”. Drucker incluso llega a afirmar que dicho desafio dominara la agenda de gestion para las
préximas décadas y, a su vez, representard un factor determinante en la competitividad de las
empresas.

Cabe mencionar también al Benchmarking o evaluacion comparativa como una forma de evaluar la
productividad de los procesos en una organizacion. EI Benchmarking busca poner en relieve las
mejores practicas del sector y promover su adopcion. Dicha evaluacion se puede realizar respecto a
otras unidades al interior de la empresa, o con unidades foraneas (Tucker, Zivan y Charp, 1987).

4.4.2. La Productividad: ¢Caracteristica de un proceso, o indicador de performance?.
La productividad se puede considerar como una caracteristica o atributo de un proceso, que es

cuantificable. Esto Gltimo nos lleva a que la productividad adopte la forma de un indicador de la
performance del proceso. Debido a que la administracion de operaciones se enfoca en utilizar de la
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mejor manera los recursos disponibles para una empresa, la medicion de la productividad resulta
fundamental para la comprension del desempefio relacionado con las operaciones. Dependiendo de
la importancia en la organizacién del proceso evaluado, la productividad de dicho proceso puede
constituir un indicador clave de performance (Key Performance Index — KPI), en la medida que
dicho proceso impacte en mayor forma en el éxito actual y futuro de la empresa (Parmenter, sf).

4.5. CLASES DE PROCESOS
4.5.1. Procesos de produccién.-

Existen varias clasificaciones de los procesos de produccién. A continuacion, se mencionan las
utilizadas con mayor frecuencia.

Clasificacion I: Segun el namero de estaciones de trabajo.
- Unica estacion.
- Multi-estacion.

Clasificacion Il: Segun su orientacion.
- Orientada a la satisfaccion de pedidos (ordenes).
- Orientada a la gestion de stock.
- Orientacion hibrida.- Intermedia entre la satisfaccion de pedidos y la gestidn de stocks.

Clasificacion Il1: Segun su estructura de flujo.
- Taller de trabajo.
- Taller de lotes.
- Linea de ensamble.
- Flujo continuo.

4.5.2. Servicios

A continuacion, se mencionan algunas de las clasificaciones mas utilizadas en la caracterizacion de
los servicios:

Clasificacion I: Segun su relacién con la empresa u organizacion.
- Negocios de servicios (servicios externos)
- Servicios internos.

Clasificacion Il: Segun el sector del servicio que proporcionan.
- Financieros.
- Salud.
- Transporte.
- Etc.

Clasificacion I11: Segun la matriz de disefio del sistema de servicio.



43

Grado de contacto Servidor/cliente

Sistema Sistema Sistema
Altas Cerrado (ninguno Permeable (algo) Reactivo (mucho) Bajas
A N
Cara a Cara
Personalizacién
total
Caraa Ca}ra
Oportunidad . Gamcai ﬁgpc'l':nig Eficiencia de
ara a cara N3 -2
de Ventas Gama reducida Produccion
specificaciones
telefénico
Contacto
por correo
Y \
Bajas Altas

(*) Tomado de Chase, R., Jacobs, F. & Aquilano, N. Administracion de la Produccién y Operaciones: Mc Graw Hill, 2005.

La grafica anterior propone una clasificacion de los servicios, en donde la oportunidad de ventas
puede ser mayor o0 menor, segun la combinacion entre el grado de contacto con el cliente y la
eficiencia de produccion. Es asi que, por ejemplo, encontramos que servicios altamente
personalizados, con relaciones cara a cara con el cliente generan oportunidades de ventas
sustancialmente altas. Sin embargo, la alta personalizacion del servicio puede traer a su vez niveles
bajos en la estandarizacion del proceso de produccidn, lo cual hara que la eficiencia de produccion
sea baja, con una consecuente alza de los costos unitarios.

46. ENTORNO Y ANALISIS DE PROCESOS.

Un proceso puede ser tratado como un sistema cerrado influido por el entorno. Dicho entorno
determina una serie de aspectos a considerar, que influyen en los procesos:

Segun Banjerie (Banjerie, 2000), en el caso de los procesos de manufactura, las fuerzas principales
gue influyen en los mismos lo constituyen:

- Los mercados cambiantes.

- Las preferencias del consumidor.

- Procesos amigables al medio ambiente.

- Disponibilidad acelerada de nuevas tecnologias, tanto para productos como procesos.

A su vez Quintero (Quintero, s/f), sefiala una economia globalizada y una enorme expansion en
tecnologia como las nuevas tendencias en la conformacion del entorno empresarial, desde donde
surgen nuevas metas para la gerencia, entre las que sefiala como las mas importantes:

- Ofrecer una mayor eficiencia, a partir de una utilizacién adecuada de los recursos
disponibles.

- Ofrecer una mayor eficacia, desde el logro de objetivos mediante los recursos disponibles.

- Excelencia en el servicio al menor costo.

- Cumpliry exceder sus expectativas del cliente de hoy, el cual es mas educado y exigente.
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A su vez, las condiciones econémicas del entorno determinaran los costos de los input (materiales,
personal, capital, energia, etc.), asi como de los output, en la forma del valor de las materias primas,
insumos y productos terminados en el mercado.

4.7. CARACTERISTICAS DE LOS PROCESOS

La evaluacion y el mejoramiento de procesos ayudan en el desarrollo de estrategias operativas
(liderazgo de producto, excelencia operativa, relacion con el cliente, etc.) y en mejorar los procesos
de produccién y/o servicios.

Chase, Jacobs y Aquilano (2004) proponen una serie de caracteristicas relevantes en los procesos,
agrupadas en las llamadas “5 P’s”, las cuales deben estar sujetas a evaluacién, para el mejoramiento
de los mismos. Obviamente, se entiende que muchos de estos aspectos se encuentran
interrelacionados y, por lo tanto, requeriran soluciones que involucren a gran parte, sino a la
totalidad del sistema.

4.7.1. Plantas

- Localizacion.- Adicion y localizacion de nuevas plantas.- EI problema relacionado con
localizacion de instalaciones afecta tanto a los nuevos como a los viejos negocio, y la
solucion del problema es esencial para el éxito final de una compafia. Un elemento
importante en el disefio de la cadena de suministros de una compafiia tiene que ver con la
ubicacion de las instalaciones. Las decisiones relacionadas con la ubicacién de empresas de
manufactura y servicios se rigen por una variedad de criterios definidos por imperativos
competitivos, los cuales influyen en la planeacion de plantas de manufactura y almacenes
(Chase, Jacobs, Aquilano). Muchas regiones y paises que no habian tenido industria antes,
han ofrecido atractivos tales como reducciones de impuestos, terrenos a bajo costo o aun
gratuitos y edificios, a fin de lograr que la industria se establezca en ellas. A nivel local, en
las grandes comunidades industriales la descentralizacion puede llevar a la industria a
lugares donde el terreno sea mas barato y se puedan construir edificios de un solo piso, los
cuales son méas ventajosos. Estas localizaciones ofrecen espacio para expansion y para
estacionamiento, asi como la oportunidad de disefiar plantas de belleza arquitectdnica que
encajen bien con el medio ambiente y donde los empleados se sientan bien. La localizacion
es de gran importancia por que determina algunos de los factores fisicos del disefio general
de la planta, ademas de los costos de inversion y el nivel para muchos costos de operacion
en que deba incurrirse. (Buffa, 1991). En la localizacion de plantas se puede afirmar que
existe una tendencia hacia la descentralizacion, la cual esta ocurriendo tanto a escala
nacional como internacional. Esta tendencia hacia la descentralizacién puede traer como
resultado adaptaciones del disefio organizacional de la empresa, de tal forma que las
empresas asimilen mejor este mayor impacto y alcance de sus organizaciones (Sipper,
Bulfin Jr., 1998)

- Capacidad.- Es la carga maxima que puede soportar el sistema bajo condiciones
especificadas y por tiempo indefinido. El diccionario de la Real Academia de la Lengua
define “capacidad” como “aptitud, talento, cualidad que dispone a alguien para el buen
ejercicio de algo”. Desde la perspectiva de los negocios, es frecuente encontrar la capacidad
expresada como la cantidad de produccién que un sistema puede conseguir durante un
periodo especifico; por ejemplo, en un establecimiento de servicios esto puede representar
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la cantidad de consumidores que se puede atender entre el mediodia y la una de la tarde. En
la produccion, la capacidad podria ser el nimero de automoviles que pueden producirse
durante un turno (Chase, Jacobs y Aquilano, 2004). Se puede entender que la capacidad
puede constituir un factor que influya en el disefio organizacional de una empresa ya que, a
pesar que los procesos fisicos del sistema productivo en esencia sean similares, los procesos
administrativos tienden a ser diferentes en las empresas grandes respecto a las pequefias. Lo
anterior debido a que el flujo de informacién y el proceso de toma de decisiones tiende a ser
mas centralizado en las empresas pequefias, a diferencia de empresas de una mayor
capacidad de produccién en donde, debido a la magnitud de sus operaciones, sea necesario
trabajar con estructuras organizacionales de tipo funcional, divisional por producto o
matricial. (Sipper, Bulfin jr., 1998)

- Flexibilidad.- De Meyer y Wittenberg-Cox definen flexibilidad como “la capacidad de la
funcidn de fabricacién para adaptarse a cualquier tipo de cambio”. Dichos autores proponen
un esquema de clasificacion de los tipos de flexibilidad, en funcién a la naturaleza de los
cambios a afrontar. Para ello, proponen una primera clasificacion para agrupar los cambios
como enddgenos cuando son inherentes 0 emergen del sistema actual (huelgas laborales,
retrasos en las entregas, averias en las maquinas, etc); y exdgenos cuando estan asociados a
incertidumbres externas a la organizacion (movimientos inesperados de los competidores,
nuevas tecnologias, nuevos productos, etc.).

- Una segunda clasificacion agrupa las flexibilidades como operativas, cuando las respuestas
ante los cambios de la funcién de fabricacion, no afectan los activos fijos de la empresa,
sistemas 0 procedimientos; y estructurales, cuando la adaptacién al cambio exige a su vez
adaptar equipos, dotacidén de personal, estrategias de fabricacién o todos los sistemas y
procedimientos utilizados en produccion. Es asi como De Meyer y Wittenberg-Cox
sugieren que cambios tanto enddgenos (cierre de una planta para hacer frente a una
disminucidn de la demanda) como exdgenos (construccién de una nueva planta en el caso
de lanzamiento de un nuevo producto) podrian exigir una flexibilidad estructural que afecte
los sistemas y procedimientos de la empresa y, con ello, su disefio organizacional.

4.7.2. Piezas

- Decisiones sobre Fabricar o comprar las piezas.- Este tipo de decisiones pueden acarrear,
en el caso de decidir fabricar la pieza, un ejemplo de integracion vertical hacia atras, en el
sentido de incorporar procesos de produccion de algunos de los materiales utilizados en la
fabricacion de sus productos, lo cual incrementaria el tamafio de la organizacion. En el caso
de decidir comprar las piezas cuando antes estas eran producidas, tendriamos un ejemplo de
down-sizing y, con ello, la reduccion del tamafio de la organizacion.

4.7.3. Procesos

- Tecnologia.- Segun Oria (Oria, 2002, citado por Pérez, Maldonado & Bustamante, 2006),
la introduccidn de las nuevas tecnologias en las organizaciones, ha llevado a simplificar la
accion humana directa, debido a que buena parte de los procesos escapa a nuestro control
directo, dado que se encuentran bajo el control de maquinaria sofisticada o sistemas
expertos, a diferencia de épocas pasadas, donde la intervencion humana en el proceso de
trabajo exigia un contacto directo, una mayor participacion y un despliegue de habilidades
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variadas. Esto a su vez trae como consecuencia que el tiempo de ejecucidon se haya reducido
sensiblemente, ademas de la transformacion de muchas de nuestras acciones cotidianas,
debido a que ahora, estas tienden a ser mas simples y mas complejas a la vez, en la medida
qgue lo analicemos desde el angulo de las intervenciones que habilitan los procesos
sustentados fuertemente por la tecnologia. Bustamante y Pérez (Bustamante y Pérez, 2005,
citados por Pérez, Maldonado & Bustamante, 2006), sefialan a su vez a la tecnologia como
un aspecto determinante y fundamental en las organizaciones, desde que determinan no sélo
el como hacer las cosas de una manera diferente y con mayor rapidez, sino también que el
tipo de cosas que se hacen sean diferentes. Porter sefiala que al cambio tecnol6gico como
uno de los principales impulsores de la competencia, a la vez que desempefia un papel
importante en el cambio estructural sectorial asi como en la creacidn de nuevos sectores. Es
ademas un extraordinario ecualizador, que reduce la ventaja competitiva incluso de las
empresas bien atrincheradas e impulsa a otras al primer plano. EI cambio tecnoldgico se
puede considerar entre los factores mas destacados con la capacidad de modificar las reglas
de la competencia. (Porter). Sobre la influencia de la tecnologia en el disefio organizacional,
Chandler (Chandler, 1977, citado por Winner, L 1983) defiende la hip6tesis de que “la
construccion y la operatividad cotidiana de muchos sistemas de produccion, transporte y
comunicacién de los siglos XIX y XX necesitaron el desarrollo de determinadas formas
sociales: una organizacion centralizada y jerarquizada a gran escala”. Asimismo, sefiala
también que si se espera que dichos sistemas funcionen eficaz, efectiva, rapidamente y de
forma segura, sera necesario “cumplir algunos requisitos de organizacion social interna”.

Reingenieria (Mejoramiento de procesos).- Se define como el redisefio radical de los
procesos de negocios, con la finalidad de lograr mejoras dramaéticas en indicadores de
rendimiento claves como costo, calidad, servicio y rapidez en la entrega. La reingenieria
puede ser aplicada en cualquier proceso de manufactura y servicios en sectores como los
negocios, educacion y sector publico. Hammer (Hammer, 1990), sugiere la necesidad de
cambios radicales en los procesos, debido a que todos los negocios se encuentran llenos de
reglas implicitas que datan de décadas atras, y que debieran ser cuestionadas, dado que se
basan en reglas de trabajo que se sustentan en supuestos sobre tecnologia, gente y objetivos
organizacionales que ya no son validos. En concordancia con lo planteado lineas arriba por
De Meyer y Wittenberg- Cox (1994), cuando afirman que los nuevos contextos pueden
haber modificado las importancias relativas de los inputs, Hammer hace también énfasis en
que la calidad, la innovacién y el servicio pueden ser actualmente mas importantes que el
costo, el crecimiento y el control. Sobre el alcance de los procesos de reingenieria,
Meckstroth  (Meckstroth, 1994) menciona que estos pueden afectar el disefio
organizacional, las practicas laborales, los procesos de produccion, productos, cultura y
sistemas.

El mismo Hammer sefiala que el fundamento de la reingenieria constituye un tipo de
pensamiento discontinuo, de reconocimiento y ruptura respecto a reglas desactualizadas que
constituyan los supuestos en el desarrollo actual de los procesos. Sin embargo, Pérez,
Maldonado y Bustamante (Pérez, Maldonado y Bustamante, 2006) hacen una advertencia
sobre reducir dichos procesos de cambio a “un fin en si mismo”. Sobre este punto, dichos
autores hacen una reflexion en el sentido que la gerencia del cambio no debe perder la
perspectiva y el objeto central que motiva los procesos de mejoramiento; para tal efecto,
sugieren orientar las competencias de gestion (de la gerencia del cambio) hacia un
desarrollo integral sostenible. Beer, (Beer, 1990, citado por Pérez, Maldonado y
Bustamante, 2006) a su vez, sugiere desde una investigacién en empresas norteamericanas,
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gue las mejoras requieren de una actuacién concentrada, contundente y que impacte en
forma estructurada la organizacién en su conjunto.

- Productividad.- Caracteristica mencionada lineas arriba.
4.7.4. Gente

- Calidad.- La administracion de la calidad total puede definirse como “la administracion de
toda la organizacion de manera que todas las areas de los productos y servicios que son
importantes para el cliente sean sobresalientes”. Tiene dos metas operacionales
fundamentales, las cuales s6lo pueden lograrse si toda la organizacién esta orientada hacia
ellas: de ahi el adjetivo “total” aplicado a la administracion de la calidad. Dichas metas se
mencionan a continuacion:

o Disefar cuidadosamente el producto o servicio.- El llamado “Método Taguchi”
propuesto por Genichi Taguchi, afirma que “la calidad es una virtud del disefio”.
Cuando un producto falla, la empresa debe reemplazarlo o repararlo. En cualquier
caso, sera necesario rastrear el producto, transportarlo y pedir disculpas por ello.
Las pérdidas seran mucho mayores que los costos de fabricacién, y ninguno de
estos gastos necesariamente recuperard la pérdida de reputacion. Taiichi Ohno, el
famoso ex Vice-Presidente Ejecutivo de la Toyota Motor Corporation, puso las
cosas de esta manera: Cualquiera que sea la idea de pérdida que un ejecutivo crea
tener por mala calidad, estas son en realidad seis veces mayores. ;Como podrian
minimizarlos las empresas manufactureras? La "solidez" (robustez) de los
productos es mas una funcién de buen disefio que una de control en linea, sin
embargo estrictas, de los procesos de fabricacién. De hecho-aunque no tan
evidente-una inherente falta de solidez en el disefio del producto es el principal
impulsor de gastos superfluos de fabricacion. (Taguchi & Clausing, 1990)

0 Asegurarse de que los sistemas de la organizacion puedan producir el disefio
de manera consistente.- A la pregunta de ;/Qué tan bien nos desempefiamos en el
cumplimiento de las especificaciones establecidas durante el disefio de las partes o
los servicios que se proporcionan?, son las técnicas de control estadistico de calidad
las que nos ayudan a evaluar los aspectos cuantitativos de la administraciéon de
calidad. El uso de estas técnicas por lo comdn implica tomar muestras periodicas de
un proceso y analizar esos datos mediante criterios de desempefio derivados de
manera estadistica. (Chase, Jacobs, y Aquilano, 2005).

Las metas sefialadas anteriormente solo pueden lograrse si toda la organizacién se encuentra
orientada hacia ellas. Ello implicaria la existencia de un disefio organizacional que fomente
y haga sostenible en el tiempo un liderazgo de calidad por parte de la alta gerencia, un
enfoque hacia el cliente, una participacion total de la fuerza laboral y una mejora continua
basada en rigurosos analisis de procesos Chase (Chase et al, 2005). En la misma linea,
Sipper y Bulfin jr. (Sipper y Bulfin jr., 1998) sefialan la calidad como un concepto global
que, ademés de considerar la calidad del producto, debe ser transversal practicamente a
todas las actividades de una organizacion (compras, contabilidad, investigacion vy
desarrollo, ingenieria y actividades de servicio), razon por la cual las decisiones en calidad
pueden afectar a toda la cadena de produccion, proveedores y clientes tanto internos como
externos. Asimismo, Quintero (Quintero, sf) sefiala como la Calidad, junto con la
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Reingenieria, se han convertido “en una estrategia de negocios y en la base para la
reestructuracion de la empresa”, que ayuda a las organizaciones de manera decisiva, en sus
esfuerzos por adaptarse cada vez mas y mejor a los continuos cambios en el medio
empresarial.

Ingenieria de Métodos.- Consiste en el registro y examen critico sistematico de los
métodos existentes y proyectado para llevar a cabo un trabajo, como medio de idear y
aplicar métodos mas sencillos y eficaces, y de reducir los costos. Los fines del estudio de
métodos son los siguientes:

0 Mejorar los procesos y los procedimientos.

0 Mejorar la disposicién de la fabrica, taller y lugar de trabajo, asi como los modelos

de maquinas e instalaciones.

0 Economizar el esfuerzo humano y reducir la fatiga innecesaria.

0 Mejorar la utilizacion de materiales, maguinas y mano de obra.

o Crear mejores condiciones fisicas de trabajo.

La Ingenieria de Métodos se centra en dos aspectos:

Estudio de métodos.- Consiste en el registro y examen critico — sistematico de los modos
existentes y proyectados de llevar a cabo un trabajo, como medio para idear y aplicar
métodos mas sencillos y eficaces y de reducir los costos. Los fines del estudio de métodos
son los siguientes:

0 Mejorar los procesos y los procedimientos.

0 Mejorar la disposicién de la fabrica, taller o lugar de trabajo, asi como los modelos

de maquinas e instalaciones.

0 Economizar el esfuerzo humano y reducir la fatiga innecesaria.

0 Mejorar la utilizacion de materiales, maquinas y mano de obra.

o Crear mejores condiciones fisicas de trabajo.

Medicidn del trabajo.- Consiste en la aplicacion de técnicas para determinar el tiempo que
invierte un trabajador calificado en llevar a cabo una tarea definida, efectuandola segun una
norma de ejecucién preestablecida. La aplicacién de estas técnicas da como resultado la
fijacion de tiempos para la tarea evaluada. Una vez fijados estos tiempos, estos pueden ser
utilizados para:
o Obtener informacion y datos sobre el equipo y la mano de obra que s e necesitaran
para cumplir el plan de trabajo y aprovechar la capacidad de produccion.
0 Obtener informacién en que basar los presupuestos de ofertas, precios de ventas y
plazos de entrega.
o Fijar normas sobre el uso de la maquinaria y desempefio de la mano de obra que
puedan ser utilizadas, y como base de sistemas de incentivos.
0 Obtener informacidn que permita controlar los costos de mano de obra y fijar y
mantener costos estandar. (Manual OIT, 2000)

Andlisis de Curva de Aprendizaje (CA).- Una curva de aprendizaje es una linea que
muestra la relacion entre el tiempo de produccion de la unidad y el nimero acumulativo de
unidades producidas. La teoria de la curva de aprendizaje (0 experiencia) tiene una amplia
gama de aplicaciones en el mundo de los negocios. En manufactura puede utilizarse para
estimar el tiempo que toma el disefio y la produccion del producto, asi como los costos. Las
CA también constituyen una parte integral en la planeacion de la estrategia corporativa,
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como las decisiones concernientes a precios, la inversién de capital y los costos de
operacion basados en las curvas de la experiencia. (Chase, Jacobs y Aquilano, 2004).

4.7.5. Sistemas de planeacién y control

- Administracion de la Cadena de Suministros.- El término “cadena de suministros” viene
de una imagen relacionada con la forma en que las organizaciones se encuentran vinculadas
desde la perspectiva de una compafiia especifica. La red de cadena de suministros vincula a
los proveedores, la manufactura, la distribucion y a los consumidores o clientes. La
administracion de cadena de suministros constituye un tema de vital importancia hoy en
dia, debido a que muchas compafiias consiguen ventajas competitivas importantes al
configurar y manejar sus operaciones de cadena de suministros. Por ejemplo, Dell
Computer omite las etapas de distribucidn y ventas tipicas de una cadena de suministros de
una compafiia manufacturera. Sin embargo, cabe resaltar el caracter idiosincréasico de la
estructura de una cadena de suministros, es decir, que un buen disefio de una cadena de
suministros en una compafiia quizds no represente la mejor solucion para otra. Las
compafiias que enfrentan diferentes decisiones relacionadas con el abastecimiento, la
produccién y la distribucidn necesitan ponderar los costos asociados con los materiales, el
transporte, la produccion, almacenamiento y la distribucion con el fin de establecer una red
completa disefiada para minimizar los costos. (Chase, Jacobs, Aquilano, 2004).

- Planeacion de Requerimiento de Materiales (Materials Requirement Program -
MRP).- EI MRP es un método que ayuda a resolver el problema de determinar la cantidad
de partes, componentes y materiales que se necesitan para producir cada bien final.
También proporciona un programa que especifica cuanto se debe pedir o producir de cada
uno de estos materiales, partes y componentes. Estos sistemas de planeacion de
requerimiento de materiales han evolucionado sustancialmente a lo largo del tiempo. En sus
inicios se limitaba a calcular los programas y volumenes de materiales requeridos. Ahora,
estos sistemas han crecido hasta convertirse en sistemas integrados, interactivos, de tiempo
real, con capacidad para aplicaciones globales en muchos lugares simultaneamente,
aprovechando el desarrollo de la industria informética y el incremento de la potencia de los
computadores. Todas las empresas llevan un archivo de lista de materiales, todo aquello que
se invierte en el producto final. Un diagrama de flujo nos muestra la secuencia para
producir el bien. La MRP se basa en una demanda dependiente. Esta tiene su origen en la
demanda de un bien de orden més alto; por ejemplo, los neumaticos, rines y los motores son
bienes que se basan en la demanda de automoviles. (Chase, Jacobs, Aquilano, 2004).

- Control de Taller.- Las funciones principales del control de taller de planta son las

siguientes:
0 Asignar una prioridad a cada orden del taller.
o0 Mantener informacion sobre la cantidad de produccion en proceso.
o0 Transmitir a la oficina informacion del estado de los pedidos en la planta.
o Proporcionar datos reales de la produccion para efectos de control de la capacidad.
o Proporcionar cantidades por ubicacion por pedido del taller para el inventario de

productos en proceso y efectos contables.
Medir la eficiencia, la utilizacién y la productividad de los trabajadores y las
maquinas.

o
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- Enlos talleres de las fabricas, la programacion ahora depende mucho de la simulacién para
estimar el flujo del trabajo que recorre el sistema, esto con la finalidad de determinar los
problemas y ajustar la prioridad de los trabajos. En el caso de los servicios, el enfoque
normalmente se centra en la programacion de los empleados segun la demanda esperada de
clientes. Lo mas importante es evitar la sub-optimizacién; es decir, un programa que
funciona bien para una parte de la organizacion, pero que crea problemas en otras partes o,
mas grave aun, al cliente. (Chase, Jacobs, Aquilano, 2004)

- Inventarios.- Almacenamiento y distribucion.- Por lo general, el inventario para la
produccidn se refiere a los bienes que contribuyen al producto que fabrica la empresa o que
forman parte de el. El inventario para la empresa usualmente se divide en materias primas,
productos en proceso, productos terminados, componentes y suministros. Para el caso de
los servicios, el inventario generalmente se refiere a los bienes tangibles que seran
vendidos, 0 a los suministros necesarios para brindar el servicio. El objetivo basico del
andlisis de inventarios es especificar: CUANDO se deben ordenar los articulos, y CUANTO
se debe ordenar (volumen de la orden). Para responder a estas preguntas, resulta
indispensable ubicar la demanda en alguna de las dos categorias que se consideran basicas:
la demanda independiente, que se refiere a la demanda externa para el producto final de la
empresa, y la demanda dependiente, dentro de la misma empresa, que normalmente se
refiere a la demanda de piezas y materiales necesarios para fabricar el producto final. Es
importante hacer énfasis en que si bien el objeto principal de una politica de inventarios es
reducir los costos de inventarios, dicha politica debera estar alineada con el objetivo
principal de la empresa, que es “ganar dinero”, razon por la cual también debemos
asegurarnos que la politica de inventarios apoya dicho objetivo (Chase, Jacobs, Aquilano,
2004). El establecimiento de una politica de inventarios puede influir en la creacién o
reduccidn del area de gestion de inventarios. Por ejemplo, una politica de recepcién de lotes
grandes de materias primas e insumos requerird un area dedicada a desempefiar las
actividades de gestion de inventarios (recepcion y control de calidad del material de lotes
recibidos, almacenamiento y despachos) y, con ello, la creacion de nuevos procesos y
procedimientos que contribuyan, probablemente, a establecer interacciones e intercambios
mas complejos al interior de la organizacion.

4.8. LOSPROCESOSY SURELACION CON LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

La importancia de los procesos desde sus caracteristicas y su relacion con la estructura
organizacional ha sido mencionada lineas arriba (punto 6). Sin embargo, consideramos pertinente
hacer mencién al concepto de Vargas (2002) sobre el tema, cuando sefiala que son las estructuras
las que establecen las interacciones e intercambios en la organizacion, donde los procesos,
procedimientos, sistemas y técnicas (tecnologia) actian como facilitadores en la ejecucion de dichas
interacciones e intercambios. En un sentido similar, Quintero (Quintero, s/f) sefiala como “... los
procesos constituyen los aspectos dindmicos de la estructura, a través de los cuales fluyen las
actividades y las tareas propias de las diferentes posiciones”. Asi mismo, dicha autora sefiala como
los procesos han dejado paulatinamente su papel tradicional como instrumento de andlisis de tareas
y puestos de trabajo, para convertirse en un “elemento clave en el andlisis organizacional”
(Quintero, s/f).

4.9. APUNTES FINALES
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En los actuales ambientes globalizados se acentlan los procesos de estructuracién, fusiones y
escisiones organizacionales, con impactos en la vida futura de las organizaciones, en la forma de
contracciones, aplanamientos, cambios de estructuras y tecnologias. Es asi como se hace necesario
gue la investigacion organizacional examine con la debida amplitud y profundidad las relaciones
entre el disefio de las organizaciones, y aspectos fundamentales en la gestion de las mismas, tales
como los procesos de produccion y/o servicios.

En lineas anteriores se ha presentado una estructura propuesta por Chase, Jacobs y Aquilano (2005)
denominada “las 5 P"s” con la finalidad de agrupar las principales caracteristicas de los procesos.
Desde la exposicion de cada uno de estas caracteristicas, se sefiala la influencia desde cada una de
estas caracteristicas, en la conformacién del disefio organizacional.

Para finalizar, se destaca que, a pesar que el desarrollo de este capitulo se orienta a presentar
algunas caracteristicas de los procesos de produccién-servicio, y su relacion con el disefio de una
organizacion, se reconoce la necesidad de aplicar un enfoque integral en las investigaciones
organizacionales, que obedezca a una vision inteligente y globalizadora de las organizaciones, en
lugar de enfoques con supuestos basados en formas departamentalizadas e individualizadas de
trabajo, que conllevan a interpretar y representar dichas dindmicas de una manera segmentada
(Senge, 1992, referenciado por Pérez, Maldonado & Bustamante, 2006).

5. ANALISIS CASO DE ESTUDIO EMPRESA CODENSA*

5.1. DATOS GENERALES

- Razon social o comercial: CODENSA S.A. E.S.P.

- Representante Legal: Roberto Ospina

- NIT: 830.037.248-0

- Direccion: Cra. 13A No. 93 - 66

- Teléfonos :Linea 115, Conmutador: 6 01 60 60 - Zona Rural: 01 8000 912115, Fax:
427 96 96

- Sitio Web : http://www.codensa.com.co

- Nombre del (los) empresario (S).

JUNTA DIRECTIVA

RENGLON PRINCIPALES

Primer Andrés Requé Godall

Segundo José Antonio Vargas Lleras
Tercer Orlando José Cabrales Martinez
Cuarto Lucio Rubio Diaz

Quinto Astrid Martinez Ortiz

oedn ouanRicardo Ortega Lopez

4 Para le-eleberacion-de-este-ant SRS OR--tORRE as-texteetes de las siguientes fuentes:
Gomez SEMUMY  santofimio  (46dps diardpbelp Vateadk (2007), y Codensa (2007). Ademéas se consult:

www.codensa.com
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Fuente: Tomado de Codensa 08 Memoria Anual 2008

COMPOSICION ACCIONARIA

ACCIONISTA NUMERO DE ACCIONES PARTICIPACION
EMPRESA DE ENERGIA DE BOGOTA 5A. ES.P.

Acciones Ordinarias 43.025.920

Acciones Privilegiadas 20.010.79%
Total 63.036.719 51,506573%
ENDESA LATINOAMERICA 35.2192.008 26,662227%
ENERSISS A 16.466.031 12,465 458%
CHILECTRA 5A. 12.349 522 2,349092%
MINORITARIOS 21994 0,0164650%
TOTAL 132.093.2%4 100,000000%

Fuente: Tomado de Codensa 08 Memoria Anual 2008
5.2. ANTECEDENTES

En la década de los 90 la antigua empresa de Energia Eléctrica de Bogota (EEB) enfrentaba serias
dificultades de orden operativo y financiero. La construccion del Guavio y el Régimen Tarifario de
1990-1995, que obligo a la empresa a suministrar el servicio a precios por debajo de sus costos, no
le permitian una situacion financiera sana para cubrir con el servicio a la deuda y hacian que la
Compafiia no contara con recursos para apalancar las inversiones necesarias para prestar un servicio
de calidad

Ante la imposibilidad de ser rescatada financieramente por el Gobierno Nacional, la Unica
alternativa que existia para salvar el futuro y funcionamiento de la compafiia era la de buscar la
inyeccidn de capitales privados nacionales o extranjeros.

En atencién a lo estipulado por la ley, y previo a la capitalizacion se separaron los negocios de
generacion, transmision y distribucion de energia, en tres empresas independientes, quedando
EMGESA, para manejar el negocio de generacion, CODENSA para manejar el negocio de
distribucion y comercializacién y la nueva EEB que conservé el negocio de transmision.

Tras la licitacion internacional realizada para llevar a cabo la capitalizacion, el Grupo ENDESA de
Espafia, lider mundial en el sector eléctrico, aportd cerca de $ 1,200 millones de dolares por el
48.5% de las acciones de Codensa.

El 23 de octubre de 1997 se finalizo el proceso y comenzé CODENSA a gestionar como empresa
distribuidora y comercializadora de energia para Bogota, 94 municipios de Cundinamarca, 1 de
Boyacd y 1 de Tolima.

CODENSA S.A. ESP cuenta con el respaldo, el know how y la tecnologia del grupo empresarial
energético mas grande de América latina y uno de los mas grandes del mundo.

El Grupo ENDESA, mantiene operaciones en 12 paises, involucrando todos los procesos
energéticos, atendiendo cerca de 23.000.000 de clientes a nivel internacional, lo que lo convierte en
uno de los grupos energéticos mas grandes del mundo y el mas importante de Latinoamérica.
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ENDESA es el segundo operador de gas en Espafia y la Gnica empresa eléctrica presente tanto en el
mercado liberalizado como en el regulado, en los que posee cuotas del 7 por ciento y del 5 por
ciento, respectivamente. En el conjunto del mercado ibérico, vende gas natural a méas de 400.000
clientes. La Compariia posee una cuota del 20 por ciento en el mercado espafiol de cogeneracién y
energias renovables, participando en instalaciones que suman una potencia total de 1.895 MW.

Una de las principales caracteristicas de la operacion de CODENSA es la exclusividad en la
distribucién y comercializacion de energia eléctrica y no tiene relacion directa, organizacionalmente
hablando, con la generacion de energia, la cual esta a cargo de EMGESA.

Esta caracteristica se debe a la estrategia del grupo ENDESA, que asigna unas funciones o
actividades especificas a las empresas de su grupo con el fin de crearles especializacion y asi lograr
una mayor competitividad, cada empresa del grupo mantiene su independencia administrativa,
organizacional y financiera y todas deben tener altos grados de competitividad y calidad logrando
rentabilidad para el inversionista.

Como se enuncid en la distribucién accionaria, la participacion mayoritaria pertenece al estado por
medio de la EEB (con el 51%), quien aunque tenga la mayoria de las acciones, no tiene injerencia
en la direccion del grupo y solo participa de las ganancias de la empresa.

53. PROYECCION

Al nacer CODENSA en el mercado colombiano llegé Capital Humano extranjero a formar y
capacitar durante un periodo de 3 afios al capital humano colombiano. Al principio habian
aproximadamente 30 personas que direccionaban a la compafiia, a través del tiempo por medio de
un plan de expatriacion se ha ido yendo el capital humano extranjero y han quedado colombianos en
la direccidn de la empresa.

La proyeccion del negocio para CODENSA S.A. se baso en las necesidades no satisfechas de la
poblacién bogotana y los municipios aledafios. EI mejoramiento de la calidad del servicio prestado

tanto de comercializacién de energia eléctrica como de atencién al cliente es un factor que se tuvo
en cuenta en la consecucion de la misién de la empresa.

5.4. MISION

Superar las expectativas de nuestros clientes, desarrollar y darle reconocimiento a los trabajadores y
brindar rentabilidad a los accionistas.

5.5. VISION
Ser reconocida como la mejor empresa de servicios del pais.

5.6. VALORES CORPORATIVOS
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Innovacion: Promovemos la mejora continua y la innovacion para alcanzar la maxima calidad desde
criterios de rentabilidad.

Orientacion a resultados: Dirigimos nuestras actuaciones hacia la consecucion de los objetivos del
proyecto empresarial y de la rentabilidad para nuestros accionistas, tratando de superar sus
expectativas.

Respeto por la Comunidad y Medio Ambiente: Nos comprometemos social y culturalmente con la
comunidad. Adaptamos nuestras estrategias empresariales a la preservacién del Medio Ambiente.

Desarrollo de personas: Aseguramos las oportunidades de desarrollo con base en el mérito y la
aportacion profesional.

Trabajo en equipo: Fomentamos la participacion de todos para lograr un objetivo comun,
compartiendo la informacidn y los conocimientos.

Conducta ética: Actuamos con profesionalismo, integridad moral, lealtad y respeto a las personas.

Orientacion al cliente: Centramos nuestro esfuerzo en la satisfaccion del cliente, aportando
soluciones competitivas y de calidad.

5.7. POLITICA DE CALIDAD

CODENSA como empresa distribuidora y comercializadora de energia y de servicios relacionados,
estd comprometida en brindar a sus clientes productos y servicios de calidad que satisfagan sus
necesidades de acuerdo con el segmento de mercado, estableciendo objetivos y acciones
encaminadas al mejoramiento continuo, garantizando la disposicion de recursos, el desarrollo y
bienestar de sus trabajadores y la rentabilidad para sus accionistas, en su propésito de ser
reconocida como empresa lider.

5.8. PLAN ORGANICO
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SECRETARLA
JUNTA DIRECTIVA

GERENCIA GENERAL

JOSE MARIA MARTINEZ B.

GERERCIA AUDITORIA

ALEA MARINA URREA

GERENCIA PLARIFICACION ¥
CONTROL

ROGERTD OEPINA

GERENCIAJURLIDICA

ALVARD CAMACHD

GERENCIA DE REGULACION
OMAR SERRAND

GERENCIADE RECURSDS
HUMANDS

ALVARD BOLANDS

GERENCIAFINANCIERA Y
ADMINISTRACION

GESTION CALIDAD

LUCLA PIEDRAHITA CARLOS DURAN
I ]
GEREMCIA DE
DISTRIBUCION GERENCIA COMERCIAL
GERMAM CASTRO DAYID FELIPE ACOSTA

5.9. CARACTERISTICAS DE LAS AREAS FUNCIONALES

5.9.1. Gerencia de comunicacion

Se ocupa de apoyar todas las areas de la Compafiia para facilitar los procesos de comunicacion
interna, externa y el manejo de las relaciones con la Comunidad, asi como en la organizacion de los

eventos.

5.9.2. Gerencia de distribucion

Se ocupa de ofrecer el servicio de distribucion de energia y otros servicios complementarios,
aplicando al contexto colombiano modelos eficaces de gestién empresarial y contando con un
equipo humano idéneo y comprometido. Busca dar a los clientes una excelente calidad a un precio
competitivo, mantener una posicion de liderazgo en Colombia y contribuir a su desarrollo

econdmico Yy social.
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Desarrolla actividades relevantes con una concepcidn de proceso fin, integrado a través de los
siguientes programas de trabajo:

Plan de Mantenimiento Preventivo y Correctivo de las redes de MT y BT del area metropolitana del
Distrito Capital y Plan de Expansién y Mantenimiento del Alumbrado Publico del mismo.

- Plan de Mantenimiento Preventivo y Correctivo de las redes de MT y BT del area rural del
Distrito Capital y de gran parte del Departamento de Cundinamarca. Adicionalmente, Plan
de Expansion y Mantenimiento del Alumbrado Publico en los municipios donde se cuenta
con Convenio vigente.

- Plan de Mantenimiento Preventivo y Correctivo de las lineas de transmisién STR y las
Subestaciones de AT.

- Operacion del sistema eléctrico de CODENSA S.A. ESP y la gestion de la informacion del
mismo, a través del Centro de Control.

- Planificacion de la expansion del Sistema Eléctrico de CODENSA S.A. ESP y Anaélisis y
Evaluacion de sus proyectos de inversion.

- Elaboracion y Ejecucion de los proyectos de expansion y remodelacion del sistema eléctrico
de CODENSA S.A. ESP.

- Gestién y Control de Costes y Medio Ambiente: Racionalizacion del Gasto, Priorizacién de
la Inversion y Elaboracion y Seguimiento de los Planes de Manejo Ambiental.

5.9.3. Gerencia comercial

Esta gerencia se encarga de la promocion y generacion de los productos y servicios de la empresa
bajo un direccionamiento conjunto de las estrategias y metas trazadas.

5.9.4. Gerencia financiera y administrativa

Provee esencialmente soporte profesional y servicios a cada funcion de CODENSA S.A. y a los
accionistas, mediante el mejoramiento continuo de las actividades y asegurando que todos los
clientes estén satisfechos con los servicios que reciben, buscando:

- Alcanzar y mantener un éptimo nivel de servicio en todas las areas.

- Mejorar continuamente el desarrollo de todas las actividades y asegurar que agreguen valor
al negocio.

- Continuar con el desarrollo de un equipo de trabajo altamente motivado.

5.9.5. Gerencia de recursos humanos

Se ocupa de ser el equipo lider de la Gestion Humana, actuando como generador de nuevos
procesos integrales que contribuyan al mejoramiento y satisfaccion de la calidad de vida de los
colaboradores. En este sentido buscan distinguirse por el liderazgo e innovacion de los procesos de
Gestion Humana, por el aporte al mejoramiento de la productividad, la competitividad y la
generacion de valor agregado al negocio, orientando esfuerzos a la satisfaccion de los clientes
externos e internos y los accionistas

5.9.6. Gerencia de regulacién
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A través del conocimiento de los objetivos y lineamientos del grupo y de la empresa, asi como de
las politicas gubernamentales y sectoriales y del entendimiento pleno de la problematica energética
y nacional, buscan liderar el desarrollo de las politicas, legislaciones y/o regulaciones, estableciendo
relaciones con los principales actores involucrados tanto internos como externos a la empresa.

5.9.7. Gerencia juridica

Se ocupa de dar soporte legal a las diferentes areas de la Compafiia, para que cumpla con la
normatividad vigente.

5.9.8. Gerencia de planificacion y control:
Las funciones de la gerencia de planificacion y control estdn definidas por la gestion en el
desarrollo de todos los procesos de la compafiia, ademas se encarga de la evaluacion y generacion o

eliminacion de procesos.

5.10. REDIMENSIONAMIENTO DE RECURSOS

5.10.1. Recursos Humanos.

Anteriormente la EEB contaba con un altisimo indice de contratacién inoficiosa, con una estructura
muy rigida y burocratizada.

A partir de politicas de saneamiento en este recurso, se tomaron medidas de recorte de personal,
buscando una mayor eficiencia y desempefio. Se saned la carga prestacional y se indemnizé al
personal con caracteristicas de antigtiedad, bajo perfil y rendimiento.

Paulatinamente la empresa ha ido vinculando a personal contratista de areas criticas bajo la
modalidad de planta y negociando con el personal convencionado.

5.10.2. Recursos Financieros.

La capitalizacion que dio lugar a la nueva empresa, posibilité una organizacion con buen musculo
financiero y con un flujo de caja bastante representativo. Aunque los méargenes de rentabilidad
inicialmente no fueron los mas satisfactorios, hoy en dia se observa un crecimiento representativo,
aungue no es el esperado por los inversionistas. No obstante, los inversionistas jamas han dejado de
confiar en la organizacion y siguen suministrando respaldo a la mismay a sus diferentes proyectos.

5.10.3. Recursos Tecnoldgicos.

La empresa cuenta con una plataforma tecnoldgica de avanzada y realizan permanentemente
acciones de homologacion para hacer adopcion de tecnologias de punta, buscando satisfacer las
necesidades de los clientes y cumplir con su politica de calidad y ambiental.

5.11. ANALISIS FACTOR ESTRUCTURA

El andlisis del factor estructura se realiz6 en atencion a los siguientes reactivos:
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- Estrategia

- Especializacion

- Formalizacion

- Formacién y preparacion
- Agrupacion de unidades
- Tamafio

- Planificacién y control

- Toma de decisiones

A continuacién se expone el resultado de la aplicacién a la empresa CODENSA S.A.

5.11.1. Resultado estrategia

Estrategia
Siempre NU:CE Algunaso\!eces
20% 0% 40%
Casi siempre
40%

Se observa que la estrategia para la empresa no fue un asunto muy representativo en el redisefio,
debido fundamentalmente a que la res-estructuracion se debid a un proceso de capitalizacién y no a
una alternativa estratégica de negocio.

5.11.2. Resultado especializacion
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Casi siempre
40%

Se observa que

Siempre__ Especializacion Nunca

Algunas Veces
60%

la especializacion no es un reactivo muy determinante en el disefio de la empresa

CODENSA. Esto se debe a que la empresa propicia méas la polivalencia, sobre todo en los niveles
estratégico y tactico de la organizacion. En algunos casos especializa el nivel operativo més en las
tareas administrativas y algunas de operacion, pues estas ultimas generalmente estan tercerizadas.

5.11.3. Resultado formalizacion

Casi siempre
29%

Siempre __ Formalizacion Nunca

0%

Algunas Veces
71%

La estandarizac

i6n de funciones, procesos y actividades fue un aspecto relevante en el redisefio de

la empresa. Este reactivo es trascendental en consideracion a la politica de calidad de la

organizacion.

En especial, todas las actividades deben estar perfectamente descritas vy

documentadas, y ademas, deben ser de dominio de todos los interesados y responsables.

5.11.4. Resultado formacion y preparacion
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Formacion

Casisiempre
33%

Algunas Veces
50%

Se observa que la empresa no consideré6 como muy importantes las acciones de formacién y
preparacion del personal. Aunque CODENSA se preocupa por la capacitacién del personal y la
gestion del conocimiento, en el momento del redisefio no es tan determinante, pues en el nivel
estratégico se toma la decision y para ello no asume un consenso de los otros niveles.

5.11.5. Resultado agrupacién de unidades

Departamentalizacion
Nunca
Algunas Veces
20%
Siempre
40%
Casi siempre
40%

La empresa considera en su proceso de redisefio las diversas formas de departamentalizacion que
mejor se ajusten a sus necesidades estratégicas y a sus objetivos corporativos.

5.11.6. Resultado tramo de autoridad
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Tramo de autoridad

Nunca

Algunas Veces
0%

Casisiempre
33%

Siempre
67%

Para CODENSA la amplitud del control es un aspecto vital en la definicion del tamafio de la
organizacion. La empresa evalla la cantidad de cargos contenidos en los diferentes niveles en
atencion al principio de la cadena minima de mando.

5.11.7. Resultado planificacion y control

Planificacién y control
Nunca

0%

\ Algunas Veces

17%

Siempre
0%

Casi siempre
83%

CODENSA interviene su estructura organizacional atendiendo a un plan previamente establecido.
Las actividades de disefio se realizan de manera sistematica, sin caer en la improvisacion. Esto le ha
permitido aciertos en su estrategia de negocio.

5.11.8. Resultado toma de decisiones
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Toma de decisiones

Algunas Veces
25%

Casisiempre
75%

La empresa ha definido un sistema de decisiones que es conocido por los responsables. En este
sentido, las decisiones de disefio estan perfectamente balanceadas entre la centralizacion y
descentralizacion, buscando favorecer la delegacion funcional y el empoderamiento.

5.11.9. Resultado total

Dimensidn Estructura

Algunas Veces
35%

Casi siempre
47%

Se observa que en el proceso de re-estructuracion de la empresa, la dimension correspondiente a la
estructura organizacional en un 47% se tuvo con frecuencia en cuenta para acompafiar la labor de
redisefio.

5.12. ANALISIS FACTOR PROCESOS

5.12.1. Factor “Piezas”
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I: PIEZAS
NA
0%

NUNCA
0%

ALGUNAS VECES
0%

CASI SIEMPRE

SIEMPRE
100%

Se observa que el factor “Piezas” (el cual involucra aspectos que incluyen seleccion de proveedores
y alternativas de outsourcing) constituye un factor importante dentro de las practicas de la empresa,
dado que forma parte de una estrategia de vigilancia constante de dichos aspectos. Sin embargo, en
el relato de los antecedentes no aparece ningin evento asociado (anterior o contemporaneo) al
redisefio de la empresa (Episodio Principal); razén por la cual se considera que los aspectos
incluidos en dicho factor no constituyeron factores fundamentales en el redisefio de la misma.

5.12.2. Factor “Gente”

2: GENTE

SIEMPRE
14%

CASI SIEMPRE
14%

ALGUNAS VECES

. 72% . .z .
Se observa que el factor “Gente” (el cual incluye aspectos como calidad, satisfaccion del cliente,
estandares de trabajo, etc.) no constituye un factor de importancia en el redisefio organizacional.
Esto a su|vez se verifica en el relato de los antecedentes, donde no aparece ningln evento anterior 0

i actor~“Gente”, en

Contemp V'C’\I’\ﬂf\ Aﬂ ﬁlf‘llnﬁ ;hflllﬂhf‘lﬁ nvn\lnninnf ne 1ne
ranco-tucdiguriaimiuCrca; pPproveritrite- Ut 105 dSpPettos1ic

el redisefio de la misma.

5.12.3. Factor “Sistema de Planeacién”
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3: SISTEMA DE PLANEACION

NA
0%

NUNCA
0%

ALGUNAS VECES

CASI SIEMPRE
50%

SIEMPRE
50%

Se observa que el factor “Sistema de Planeacidon” (el cual incluye aspectos como adopcién de
programas automatizados, almacenamiento y distribucién, etc.) constituye un factor de importancia
en el redisefio de la empresa. Sin embargo, en el relato de los antecedentes no se registra ningun
evento anterior o contemporaneo que desde el factor evaluado haya determinado o inducido el
redisefio de la organizacion. De tal forma, es posible afirmar que los aspectos incluidos en este
factor constituyen mas bien consecuencias del episodio principal, por lo cual se considera que
dichos aspectos no constituyen factores fundamentales en el redisefio de la empresa. Mas bien, estos
aspectos pueden considerarse como acciones resultantes de dicho redisefio, que contribuyen a
consolidarlo.

5.12.4. Factor “Planta”

4: PLANTA
NA
0%
NUNCA
0%

SIEMPRE ALGUNAS VECES
25% 25%

CASI SIEMPRE
50%
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Se observa que los aspectos involucrados en el factor “Planta” (capacidad, flexibilidad,
contingencias, etc.) constituye un factor de importancia en el redisefio de la empresa. Esto de alguna
forma se corrobora en la lectura de los antecedentes, en donde se registra el evento anterior EA1.1,
asociado a la “... construccién de la represa del Guavio”, que indujo una serie de eventos que
posteriormente determinaron el redisefio de la organizacién.

5.12.5. Factor Procesos”

5: PROCESOS

SIEMPRE NA

0% 1105 NUNCA

0%

CASI SIEMPRE
44%

ALGUNAS VECES
45%

Se observa que los aspectos involucrados en el factor “Procesos” (reingenieria, tecnologias,
innovacién, etc.) constituye un factor de mediana importancia en el redisefio de la empresa. Sin
embargo, en los antecedentes no se registra ningin evento anterior 0 contemporaneo que desde el
factor evaluado haya determinado o inducido el redisefio de la organizacion. De tal forma, es
posible afirmar que los aspectos incluidos en dicho factor no fueron fundamentales en el redisefio de
la empresa. Mas bien, dichos aspectos pueden considerarse como acciones resultantes de dicho
redisefio, que contribuyen a consolidarlo.

5.12.6. Resultado total
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DIMENSION "PROCESOS"

SIEMPRE NUNCA
23%

ALGUNAS VECES
38%

CASI SIEMPRE
35%

Se observa que en el proceso de re-estructuracion de la empresa, la dimension correspondiente a
“Procesos” se tuvo en cuenta con frecuencia en un 35% de las veces, para acompafar la labor de
redisefio.

Para complementar el analisis de cada factor de la dimensidn “Procesos”, en Eventos Anteriores
(EA), Contemporaneos (EC) vy Episodio Principal (E), se PROPUSO la organizacion de los
ANTECEDENTES en la siguiente estructura:

Eventos anteriores

EAL: En la década de los 90 la antigua empresa de Energia Eléctrica de Bogota (EEB) enfrentaba
serias dificultades de orden operativo y financiero.

EAL.1 La construccion de la represa del Guavio y
EAL.2 el Régimen Tarifario de 1990-1995, que obligd a la empresa a suministrar el servicio
a precios por debajo de sus costos,

EA2: la Compafiia no contaba con recursos para apalancar las inversiones necesarias para prestar un
servicio de calidad

EAS3: No era posible un rescate financiero por parte del Gobierno Nacional,

EA4: Se busco la inyeccion de capitales privados nacionales o extranjeros.

Episodio principal

E1: En atencion a lo estipulado por la ley, y previo a la capitalizacidn, se separaron los negocios de
generacidn, transmision y distribucidn de energia, en tres empresas independientes,

E1.1 EMGESA, para manejar el negocio de generacion, quedando
E1.2 CODENSA para manejar el negocio de distribucion y comercializacion y
E1.3 la nueva EEB que conservo el negocio de transmision.

E2: Tras la licitacion internacional realizada para llevar a cabo la capitalizacién, el Grupo ENDESA
de Espafa, lider mundial en el sector eléctrico, aportd cerca de $ 1,200 millones de dolares por
el 48.5% de las acciones de Codensa.

E3: El 23 de octubre de 1997 se finaliz6 el proceso y comenz6 CODENSA a gestionar como
empresa distribuidora y comercializadora de energia para Bogot4, 94 municipios de
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Cundinamarca, 1 de Boyacd y 1 de Tolima. CODENSA S.A. ESP cuenta con el respaldo, el
know how vy la tecnologia del grupo empresarial energético mas grande de Ameérica latina y
uno de los méas grandes del mundo. EI Grupo ENDESA, mantiene operaciones en 12 paises,
involucrando todos los procesos energéticos, atendiendo cerca de 23.000.000 de clientes a
nivel internacional, lo que lo convierte en uno de los grupos energéticos mas grandes del
mundo y el mas importante de Latinoamérica. ENDESA es el segundo operador de gas en
Espafia y la Gnica empresa eléctrica presente tanto en el mercado liberalizado como en el
regulado, en los que posee cuotas del 7 por ciento y del 5 por ciento, respectivamente. En el
conjunto del mercado ibérico, vende gas natural a mas de 400.000 clientes. La Compafiia posee
una cuota del 20 por ciento en el mercado espafiol de cogeneracion y energias renovables,
participando en instalaciones que suman una potencia total de 1.895 MW.

Una de las principales caracteristicas de la operacion de CODENSA es la exclusividad en la
distribucién y comercializacion de energia eléctrica y no tiene relacion directa, organizacionalmente
hablando, con la generacion de energia, la cual esta a cargo de EMGESA.

Esta caracteristica se debe a la estrategia del grupo ENDESA, que asigna unas funciones o
actividades especificas a las empresas de su grupo con el fin de crearles especializacion y asi lograr
una mayor competitividad, cada empresa del grupo mantiene su independencia administrativa,
organizacional y financiera y todas deben tener altos grados de competitividad y calidad logrando
rentabilidad para el inversionista.

Como se enuncid en la distribucién accionaria, la participacion mayoritaria pertenece al estado por
medio de la EEB (con el 51%), quien aungue tenga la mayoria de las acciones, no tiene injerencia
en la direccién del grupo y solo participa de las ganancias de la empresa.

5.13. ANALISIS FACTOR CULTURA ORGANIZACIONAL

El reactivo de evitacion de la incertidumbre (que pretende disminuir la ambigledad mas que el
riesgo) donde se expresa un nivel medio de ansiedad —preocupacion e impaciencia por algo que ha
de ocurrir- que existe en Codensa frente a un futuro incierto. Las normas fueron tenidas en cuenta
en el proceso de redisefio de la estructura organizacional, sin embargo en dicho proceso se minimiza
el impacto del estrés laboral como amenaza frente a situaciones desconocidas o inciertas. Se puede
decir que en esta organizacion se prioriza la tecnologia dura (normas) frente a la tecnologia blanda
(estrés laboral).

Ahora bien, frente al reactivo de orientacion humana se observa que se tuvo en cuenta en el
redisefio de Codensa porque se valord la tolerancia hacia los errores de los compafieros o
superiores, los trabajadores son amistosos en su trato entre ellos mismos y generosos. Es interesante
observar como la orientacion humana pocas organizaciones la tienen en cuenta quizas porque la
consideran inherente al colaborador, pero en Codensa es una fortaleza inconmensurable.

El reactivo de distancia de poder se evidencia que se tuvo en cuenta esta variable debido a que la
distancia jerarquica es pequefia y que existe interdependencia entre el jefe y el colaborador. Es un
resultado sorprendente porque la cultura espafiola y colombiana espera y acepta que el poder esté
distribuido de manera desigual por componentes de endogamia cultural, medios de comunicacion y
cultura ladina Yunis).

El reactivo de individualismo frente a colectivismo indica que Codensa no tuvo en cuenta este
factor en el redisefio de la estructura organizacional ya que priman el tiempo personal (tener un
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trabajo que deje tiempo suficiente para la vida personal y familiar), la libertad (tener una libertad
considerable para adoptar un planeamiento propio del trabajo) y el reto (tener un trabajo
estimulante, que permita lograr una realizacion de realizacion personal), lo cual conlleva a una
organizacion mas individualista que colectivista.

El reactivo de asertividad no fue tenido en cuenta por Codensa, se evidencia en la carencia de
politicas claras con respecto a la auto-asertividad y bajo control sobre la expresion de impulsos.
Normalmente esta variable es menospreciada hasta que empiezan a surgir conflictos y carecen de
resolucién durante un tiempo extenso.

El reactivo de orientacion a futuro tampoco se tuvo en cuenta por parte de Codensa ya que en los
sistemas institucionales solo se tuvo en cuenta herramientas de planeacion y control dejando a un
lado la movilidad gerencial, inversiones organizacionales, derechos de propiedad intelectual,
ambiente competitivo y tecnologico.

El Gltimo reactivo es la orientacion al desempefio, si se tuvo en cuenta en el redisefio de la
estructura organizacional de Codensa porque tanto los valores como las practicas organizacionales
se enfocan hacia el alto rendimiento, dejando sélo la duda en el ascenso de los colaboradores
debido tal vez a las redes sociales y contactos en los niveles jerarquicos superiores.

5.14. ANALISIS FACTOR TRANSFORMACION

Tipo de Cambio

M Re activo Proactivo M Mo aplica

Como se menciond en el apartado de evolucion de la empresa CODENSA, nace de la necesidad de
buscar capital fresco nacional y extranjero para la antigua empresa de servicios publica; ante la
imposibilidad de ser rescatada financieramente por el Gobierno Nacional, la Unica alternativa que
existia para salvar el futuro de esta organizacion era crear tres empresas independientes, quedando
EMGESA, para manejar el negocio de generacion, CODENSA para manejar el negocio de
distribucién y comercializacion y la nueva EEB que conservé el negocio de transmision

Con base en los dos tipos de cambio identificados en la literatura (proactivo y reactivo) y que fueron
objeto de consulta en la encuesta, se pudo establecer que la empresa aplica méas frecuentemente el
cambio reactivo, sin olvidar que el tipo de cambio no necesariamente obedece a una tipologia en
concreto, sino a una situacién de gradacion, en este sentido el 59%de los resultados de la encuesta
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nos muestran la inclinacion de la organizacion a este tipo de cambios, el otro obedece a el cambio
de tipo Proactivo equivalente a un 33% y el restante 8% no aplica para esta organizacion.

En otros resultados encontramos la siguiente distribucién porcentual frente al cambio reactivo que
aplica la empresa:

Reactivo

WA Munca MAlgunas veces B Casi sismpre ESiEmpre

Se observa que para la implementacion del cambio reactivo, el valor méas significativo, reflejado en
un 31% corresponde a la prospectiva como una accién para simular escenarios futuros y apoyar la
toma de decisiones, asi como involucrar a cada uno de los trabajadores en este proceso, siendo esta
aspecto lo suficientemente importante para la empresa en el momento de la implementacion del
cambio; el 23% de la informacidn corresponde a contar con un plan estratégico que facilite la
implementacion del cambio, asi como con un plan de capacitacion que permita disminuir la
aversion al cambio que por naturaleza presentan los empleados; un 23% corresponde al desarrollo
de tareas de investigacién y desarrollo de productos o servicios, Las relaciones entre las personas de
la empresa fomentan un ambiente de cambio , el restante porcentaje corresponde a informacién que
no aplica o que no es significativa para el encuestado(23%).

6. ANALISIS CASO DE ESTUDIO ISS
6.1. DATOS GENERALES

- INSTITUTO DE SEGUROS SOCIALES.

- Nit.: 860013816-1

- EMPRESA COMERCIAL E INDUSTRIAL DEL ESTADO
- Representante legal: Roger José Carrillo Campo

- Direccién: CARRERA 10 No. 64-28 Bogota
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- SEGURIDAD SOCIAL .
- MAS DE 300 empleados.
- Tiempo de existencia: 63 afios

6.2. ANTECEDENTES
6.2.1. Origen del seguro social en Colombia

Los acontecimientos del Viejo Continente comenzaron a influir en Colombia, donde a partir de
1905 se introdujeron reformas sucesivas en el area social. Desde la primera década hasta 1945 se
dictaron normas aisladas de alcance limitado, para cubrir sectores reducidos de la poblacion y
amparar algunas contingencias.

El primer proyecto de ley dirigido a implantar los seguros sociales en el pais fue presentado a
consideracion del Senado en 1929 por el ministro de Industria, José Antonio Montalvo, quien
impulso la creacion de una caja de seguros, a la cual estaban obligadas a afiliarse todas las personas
de uno y otro sexo residentes en Colombia, cuyos ingresos se generaran en los emolumentos
derivados de su propio trabajo.

El seguro propuesto por Montalvo pretendia cubrir los riesgos de invalidez, vejez, enfermedad y
muerte. Infortunadamente fue archivado por el Parlamento, e igual suerte corrieron otras iniciativas
presentadas en 1929 y 1930.

El 27 de agosto de 1930, el presidente Enrique Olaya herrera aprob6 la convencién sobre seguros
contra enfermedades de los trabajadores de la industria, el comercio y el servicio doméstico,
expedida por la Conferencia Internacional del Trabajo de la Sociedad de Naciones, en 1927. Entre
1935 y 1942, fueron presentados 34 proyectos para crear la Caja de Seguros Sociales, pero todos
fracasaron.

6.2.2. Creacion del Instituto Colombiano de Seguros Sociales, 1CSS

A comienzos de la década del cuarenta, el panorama politico, social y econémico era delicado,
debido a la agudizacién de las luchas politicas y a los efectos negativos que sobre las finazas
publicas tuvo la Segunda Guerra Mundial, que obligo al pais a depender de un alto porcentaje de
endeudamiento externo para poder desarrollar los proyectos de industrializacion.

Consecuencia de esta situacion fue el desconocimiento de los derechos de los trabajadores, cuya
estabilidad dependia de la situaciéon econdémica que atravesara el empresario de turno, lo que
provocd muchos de ellos se enfrentaran a una situacion de desamparo, sin una compensacion
econdmica y de asistencia social justa que retribuyera la labor desempefiada en los puestos de
trabajo.

En medio de esas circunstancias dificiles, el ministro de trabajo, Higiene y Prevencion Social, Adan
Arriaga Andrade, presento en 1945 al Senado de la Republica, el proyecto de ley por la cual se
establecia en Colombia el Seguro Social Obligatorio.
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Los primeros debates del nuevo estatuto coincidieron con la renuncia por dificultades politicas y
problemas de orden familiar del presidente Lopez Pumarejo, reemplazado por Alberto Lleras
Camargo, quien a su vez entregd el poder a Mariano Ospina Pérez, mandatario que sanciond la ley
90 de 1946, norma que le dio un vuelco radical al concepto de la seguridad social en el pais.

La ley contenia 6 capitulos y 84 articulos. En su articulo 1° declaraba: “Establécese el Seguro
Social Obligatorio de los trabajadores contra los siguientes riesgos:

- Enfermedad no profesional y maternidad
- Invalidez y vejez
- Accidentes de trabajo y enfermedades profesionales. Muerte”

El articulo 8° disponia: “para loa direccion y vigencia de los seguros sociales, créase como entidad
autébnoma con personeria juridica y patrimonio propio un organismo que se denominard Instituto
Colombiano de Seguros Sociales, cuya sede serd Bogota”.

Ademas del presidente Ospina firmaron la ley los congresistas Ricardo Bonilla, presidente del
Senado y Julio César Turbay Ayala, presidente de la Camara de Representantes. Por parte del
ejecutivo, Francisco de Paula Pérez, ministro de Hacienda y Crédito puablico, Blas Herrera
Anzoategui, Trabajo, Higiene y Prevencion Social José Vicente Davila Tello, Correos y Telégrafos,
Dario Botero Isaza, de Obras publicas.

Paralelo al ICSS, fue creado el ministerio de Higiene por medio de la ley 27 de 1946, que le
permitio al Pais contar con una estructura permanente para manejar los asuntos de salud publica.
De esta manera, las dos instituciones consideradas como la expresion del modelo higienista
concebido en 1886, nacieron de la misma necesidad expuesta un afio antes, con motivo de la
creacion de la Organizacién Mundial de la Salud.

No obstante haber sido sancionada la ley, el Instituto no comenzé a operar inmediatamente, debido
a que fue necesario adelantar estudios que garantizaran su funcionamiento administrativo y
cientifico, para lo cual se contrataron los servicios del especialista en seguros Rudolph Metalle,
quien propuso como medida transitoria la creacion, por medio del decreto 2402 del 17 de julio de
1947, del Departamento Nacional de Seguros Sociales, entidad dependiente del Ministerio de
Trabajo.

El Departamento funciond hasta el 19 de junio de 1948, fecha, en la que, una vez obtenidas las
conclusiones del estudio, fue establecido legalmente el Instituto Colombiano de Seguros Sociales,
mediante decreto 2347 de 1948.

El presidente Ospina Pérez design6 como gerente general de la entidad al abogado y economista
bogotano Carlos Echeverri Herrera, quien habia desempefiado la jefatura del Departamento
Nacional de Seguros Sociales, entre julio de 1947 y junio de 1948. EI 26 de septiembre de 1949
inicia la prestacion de los servicios de salud. Echeverri ocup6 la gerencia general hasta noviembre
de 1950, convirtiéndose en el primer pensionado del Instituto.

Al crearse el ICSS, se dispuso que éste asegurara a los trabajadores particulares, en tanto que la
Caja Nacional de Prevision se encargara del seguro de los trabajadores oficiales. El Instituto,
entidad autonoma de derecho social, con patrimonio independiente, tuvo bajo su responsabilidad la
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direccion, vigilancia y control del seguro en las areas administrativa, técnica, cientifica, financiera y
contable.

La estrechez financiera no fue obstaculo para que se dieran los primeros pasos en la estructuracion
de programas de salud ocupacional, con énfasis en la prevencion de riesgos profesionales.

En materia de instalaciones fue necesaria la contratacion de varios centros médicos de Bogota
como el Hospital San José, el Instituto Clinico “Inclinic” y las clinicas La Magdalena, Las
Mercedes, Camero y Mantilla, donde se atendian las cirugias. La consulta externa se prestaba en un
dispensario central y en 24 dispensarios ubicados en zonas industriales y rurales.

6.3. GRANDES REFORMAS
6.3.1. Afio 1960

Con la promulgacién del decreto 1695 de 1960, sobre reorganizacion administrativa comenzo una
etapa fructifera en materia de reformas en el Instituto, la cual alcanz6 un punto alto en 1964, a raiz
de la expedicién del decreto 3170, por medio del cual se reglamento el seguro social obligatorio de
accidentes de trabajo y de enfermedades profesionales.

Aunque so6lo a partir de 1965 se inicié el cubrimiento de los mencionados riegos, desde el afio
inmediatamente anterior, la institucién asumid el suministro de prétesis y aparatos ortopédicos para
los riesgos profesionales. Al cubrir estos riesgos, el ICSS atendié un poco mas de la mitad de los
requerimientos estipulados sobre esta materia en la ley 90 de 1946.

La implementacién del seguro sobre accidentes de trabajo y enfermedades profesionales encontré al
comienzo pocos obstaculos, lo mismo que los relacionados con los riesgos de invalidez, vejez y
muerte, cuya vigencia tuvo que ser reemplazada por el gobierno en 1966, debido a la oposicion por
asociaciones sindicales y patronales y a las amenazas de paro hechas por centrales obreras como la
Unio6n de Trabajadores de Colombia (UTC). Ante tanta presion, el gobierno dicto el decreto 1617,
en el que ordend suspender la asuncién de tales riesgos y dispuso que se adelantara un nuevo
estudio de reglamento pertinente.

En el mismo afio de 1966, en vista en que el seguro funcionaba en una vetusta edificacion, de la
calle 23 con carrera séptima, el gobierno nacional le cedié a la entidad en el CAN. Durante el
gobierno de Carlos Lleras Restrepo de dicto el decreto 3132 cuyo objetivo fue recatar y rehabilitar
a los invélidos, asi mismo este gobierno puso en marcha dos programas especiales relativos a la
universalizacion del seguro obligatorio. El primero consistié en un plan de salud rural y el segundo
la extension de los beneficios a los parientes del trabajador afiliado, esta iniciativa fracasé en el
Congreso de la Republica.

Mediante el decreto 3041 de 1966, el 19 de enero de 1967 el ICSS llama a inscripcién de seguros de
pensiones, invalidez, vejez y muerte en la ciudad de Bogota.

6.3.2. Ao 1970
Las reglamentaciones y la introduccion de reformas a la estructura del Seguro Social y los servicios

fueron dos rasgos que caracterizaron la década de los setenta para que estos cambios se dieran se
tuvo como sustento la siguiente medida: EI decreto ley 433 del 71 por el cual se modifico la ley 90
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de 1946, esta norma la confirié un enfoque universal a la Institucion y la clasifico como entidad de
Derecho social, al tiempo que catalog6 a la Seguridad Social como servicio publico orientado y
dirigido por el Estado. De acuerdo con la norma anterior el aporte estatal se fijo en la cuarta parte
del costo de las prestaciones y servicios de seguridad social y no en la cuarta parte de las
cotizaciones que financiaban las prestaciones, el mismo decreto extendid el cubrimiento a los
trabajadores independientes urbanos y rurales y a la familia de los afiliados.

El Presidente Alfonso Lépez M. dicto el decreto ley 148 del 27 de enero de 1976, por medio del
cual se organiza el Instituto Colombiano de Seguros Sociales, entre los puntos mas importantes se
destacan:

- Precisa y limita las funciones de la administracion central en relacién con el instituto, tanto
las del concejo directivo como las del director general.

- Institucionaliza las auditorias administradoras; aumenta la representacion obrero-patronal.

- Concede al ICSS la naturaleza juridica de establecimiento publico.

- Ordena que el Instituto asuma la organizacion y administracion del fondo rotatorio de
rehabilitacion.

- Faculta al consejo directivo para clasificar al personal mediante un estructura, en empleados
publicos y trabajadores oficiales y crea la obligatoriedad del Seguro Social Campesino.

El decreto ley 1650 en desarrollo de la ley 12 de 1977 le cambi6 el nombre al Instituto Colombiano
de Seguros Sociales (ICSS) por el de Instituto de los Seguros Sociales (ISS), como se le conoce en
la actualidad, pero no sélo fue un simple cambio de nombre, ya que entre 1977 y 1980 se
produjeron importantes reformas como las siguientes:

- Se le dio unidad legal al Instituto, asignando tareas especificas a la direccion general; se
separo la estructura financiera de los riesgos econémicos y de salud.

- Se descentralizaron y se reorganizaron los servicios fijando tres niveles de atencion: bésica,
intermedia y de alta especialidad.

- Se aplico una reforma de personal y se evitd la duplicidad de funciones existente hasta
entonces en el ICSS y el sistema nacional de salud.

- Se organizaron campafias de agilizaciéon administrativa eliminando algunos tramites
innecesarios y se establecieron los primeros controles a la evasion de los aportes obreros-
patronales y al gasto por diferentes conceptos.

- Nueva planta de personal, empleados publicos, funcionarios de la seguridad social y
trabajadores oficiales.

- Nuevo régimen laboral se adopta la carrera administrativa del funcionario de la seguridad
social.

- Modificacidn del sistema de atencidn en salud y prestaciones econdémicas.

6.3.3. Afo 1980
Los ochenta trajeron para el Instituto transformaciones significativas en la mejora de los servicios
ofrecidos a los usuarios ya que se obtuvo como factor determinante iniciar un cambio de politica al

pasar del servicio médico tradicional a un principio de atencidn integral en salud.

A finales de 1985 durante la administracién de Belisario Betancur se introdujeron correctivos, para
solucionar una serie de irregularidades que, segun pronunciamiento de la procuraduria y la
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contraloria incidieron negativamente en la situacion financiera, en el manejo administrativo, y por
supuesto, en la prestacion de los servicios.

Entre las medidas del gobierno se destacan las siguientes:

- Tecnificacién en los procesos de vinculacion y de remuneracion del personal.

- Incremento en las tarifas sobre riesgos profesionales y de pensiones.

- Estudios evaluativos y descriptivos de la situacion general existente en la prestacion de los
servicios.

- Planeacién de un sistema de control para facilitar un analisis permanente en torno a la
marcha del instituto.

- Evaluacion de la calidad de los servicios con el control interno de la entidad.

6.3.4. Ao 1990

Esta se puede considerar como la década mas crucial de la seguridad social en Colombia y del
Instituto con la reforma a la constitucién politica (1991), ya que le asigna al Estado una fuerte
responsabilidad en la gestién del desarrollo social y en el mejoramiento de las condiciones
materiales e intelectuales de todos los ciudadanos.

En forma explicita, el articulo 48 de la Carta establece “ La seguridad social es un derecho publico
de caracter obligatorio que presentard bajo la direccion, coordinacion y control del estado, en su
ejecucion a los principios de eficiencia, universalidad y solidaridad, en los términos que establezca
la ley. Se garantizara a todos los habitantes derecho irrenunciable de la seguridad social”.

La constitucidn Politica expresa de igual manera en su articulo 49 que “ la atencion de la salud y el
saneamiento ambiental son servicios publicos a cargo del Estado. Se garantiza a todas las personas
el acceso a los servicios de promocién, proteccion y recuperacion de la salud”.

Con la formulacién contenida en los articulos citados quedd superado el antiguo concepto de la
asistencia publica, segun el cual la accion estatal se entendia como una practica de atencion
paliativa y no integral.

De igual manera, la nueva Constitucion contempla que la seguridad social podra ser prestada por
entidades publicas y privadas, pero advierte que el Estado mantendra la regulacion, el control y la
vigilancia en la prestacion de los servicios; esto muestra la trascendental transformacion que la
institucion debe tener a partir de este momento, en virtud de una competencia inesperada, dicha
trasformacion no solo se dara en los servicios que presta la institucién, sino en la modificacion de
los comportamientos de sus empleados. j el cambio es una realidad!.

6.3.5. Reestructuracion mediante decreto 2148 de 1992

Dentro del marco de la modernizacion del estado, el decreto 2148 convierte al 1SS en empresa
industrial y comercial del estado del orden nacional, con personeria juridica, autonomia
administrativa y vinculada al ministerio de trabajo y seguridad social. Fija la descentralizacion
operativa y administrativa. Establece una nueva planta de personal. Se conforma la estructura
organizacional por unidades estratégicas de seguros “salud”, “pensiones” , “riesgos profesionales”.
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6.3.6. Laley 100 de 1993.

Considerada como una de las leyes de mayor trascendencia social en el pais en las ultimas cuatro
décadas, la ley 100 de 1993 deja a los colombianos importantes resultados. Su puesta en marcha ha
producido profundas transformaciones en la estructura social y fue un reto para el 1SS que no pudo
cumplir.

Esta Ley establece el sistema de seguridad social integral en Colombia y garantiza el derecho
irrenunciable de las personas y la comunidad para obtener una calidad de vida acorde con la
dignidad humana, mediante la proteccion de la contingencia que la afectan.

La ley 100 tiene por objeto lograr cobertura social para todos los colombianos a través de un
sistema de seguridad social y autoriza la creacion de sistemas privados de salud, pensiones y
riesgos profesionales. Situacion esta que hace que el seguro social entre en un mercado de
competencias, esta ley crea a demas un sistema dual de pensiones, sistema de salud contributivo y
subsidiado, obliga a prestar el servicio médico a toda la familia, se crea la unidad de pago por
capitacion, se establece la libertad de escogencia, y se estimula la competencia.

El pais ha evolucionado hacia la conciencia de su caracter plural, variado y multiétnico. El ISS
comienza a partir de este momento a realizar una serie de reformas para adaptarse al cambio en los
tres sistemas que administra unos desde 1946 ( Salud), 1965 ( Riesgos profesionales y 1967 (
pensiones). Peor los cambios no solo van enfocados a los servicios ( el cual se desarrollard mas
adelante) sino en el recurso humano.

Es asi como se promueve “ La situacion que afronta el ISS en el marco de la competitividad
determina como aspectos criticos el fortalecimiento y la modernizacién de la gestion. Lo anterior
implica encarar, desde diversos frentes aspectos como: planeacion, comunicacion, informacion,
estilos de trabajo, mejoramiento de la calidad de los servicios, todo ello enmarcado en una cultura
de servicio al cliente”. En estas palabras encontramos que se estaba visualizando de una u otra
forma enfrentar la propuesta que la Ley ordena de la calidad en los servicios.

En el caso de la capacitacion al personal, “la cual fue la primera etapa para el cambio” se
proponen unos objetivos cuyo propdsito es proporcionar las herramientas psicoldgicas a las
personas para que ellas mismas descubran su potencial de crecimiento, para ponerlo al servicio de si
mismas y de la organizacion, principalmente en lo que se refiere a la atencion al cliente los
objetivos se presentan de manera resumida asi:

e Tomar conciencia de los bloqueos emocionales que impiden alcanzar la efectividad y el
éxito.

Desarrollar habitos de efectividad personal

Ser proactivo, y hacer que las cosas suceda.

Visualizar y establecer los propios objetivos

Priorizar en funcion del proyecto de vida profesional y personal

Alinear la visién y misién personal con la misién, vision y valores del ISS.

Reenfocar su carga hacia el enriquecimiento y proyeccion.

La preparacion del cliente interno para buscar la excelencia en el servicio, se orientaba a buscar la
conceptualizacion de la gerencia del servicio al cliente, como un enfoque total en la organizacién



76

gue hace de la calidad el motor fundamental para el éxito de la prestacion de los servicios, de tal
manera que los trabajadores tuviesen claros los conceptos de cliente _servicio, ciclo del servicio,
paquete de servicios, paradigmas, valores agregados, buscando en todo momento capitalizar las
necesidades del cliente asi como sus actitudes y la de los funcionarios como variables
fundamentales a tener en cuenta para garantizar la calidad de los servicios. Los objetivos que
proponian eran los siguientes:

e Desarrollar actitudes favorables al mantenimiento de una relacién profesional con nuestros
clientes, tanto internos como externos.

e Despertar y mantener viva la actitud de servicio al cliente.

o Fortalecer las practicas del servicio como un valor estratégico de la empresa.

Sin embargo todos estos esfuerzos, no permitieron que se sacara adelante la organizacion.

Mediante la sentencia C579 de octubre 30 de 1996, de la Corte Constitucional se modifica la
clasificacion de los servidores del ISS, ampliando notoriamente el rango de los trabajadores
oficiales quedando entonces divida la planta de personal en empleados publicos y trabajadores
oficiales, desapareciendo la categoria de funcionarios de la seguridad social. Desaparece los
nombramientos provisionales, se elaboran contratos de trabajo, en los trabajadores oficiales se habla
de la terminacion del contrato y no de renuncia, lo cual se tramita en oficio y no en resolucién.

6.4. LINEAMIENTOS Y OBJETIVOS DEL ISS

MISION: Ser lider en la proteccion del asegurado y su familia, ofreciendo servicios integrales de
salud y prestaciones econdmicas, garantizando eficiencia y calidad.

VISION: Trabajamos con entusiasmo y compromiso para:
- Ser la empresa de seguridad social preferida por los colombianos por la calidad de sus
servicios y mayor cobertura nacional.
- Contar con el mejor equipo humano orgullosos de pertenecer al Seguro Social.
- Disponer de infraestructura y tecnologia suficiente que satisfagan las expectativas y las
necesidades del asegurado y su familia.
- Funcionar con procesos agiles y oportunos.

6.5. ESTRUCTURA INTERNA

La estructura interna se configuraba por unidades estratégicas de negocio, con base en niveles de
operacion nacional, zonal y local, orientada a la satisfaccion del cliente y al funcionamiento
descentralizado de sus unidades operativas, esto se encuentra en los decretos 1403 de julio de 1994
y 337 de febrero de 1995.

NIVEL NACIONAL POLITICAS, NORMAS Consejo directivo
Presidente,

Secretario general
Vicepresidencias
Direcciones

Gerencias nacionales
Departamentos nacionales
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NIVEL SECCIONAL PLANEACION Gerencias
ADMINISTRATIVA Secretarias seccional
OPERATIVA SOPORTES Direcciones
Departamentos

Coordinaciones

NIVEL ZONAL Y LOCAL | OPERATIVA Gerencias
Subgerencias
Departamentos
Unidades Operativas

6.6. CLASIFICACION DEL RECURSO HUMANO:

En virtud del decreto 2148 del 92, sentencia C579 de octubre 1996 de la corte Constitucional y el
decreto 1416 de 1997 los servidores del Seguro Social se clasifican en:
- Trabajadores oficiales, su vinculacion se efectia mediante contrato de trabajo a término
indefinido, la asignacion salarial es de acuerdo con la convencion colectiva de trabajadores.
- Empleados publicos: son de libre nombramiento y remocion la asignacion salaria la fija el
Gobierno nacional
- Personal de contratacion: contrato estatal de prestacion de servicios, es un personal que
contrata el seguro social por una labor a realizar en sus dependencias e instalaciones

6.7. ANALISIS DEL EVENTO CRITICO

Las politicas y estrategias del nuevo gobierno, no iban encaminadas propiamente a la sostenibilidad
de una organizacion que nacidé con vacios.

La ley 90 de 1946 en su articulo 16, el cual fue sustituido por el articulo 2 del decreto legislativo
3859 de 1949, adopto el sistema tradicional de contribucion obligatoria y tripartita de los
asegurados, de los patrones, y del estado, de la siguiente manera: 50% por parte de los patrones,
25% por parte del trabajador y 25% por parte del estado, del monto de los salario asignados. Pero
el decreto 433 de 1971 solo obligaba al estado a pagar aportes fijos y no en la misma proporcién de
los trabajadores. El articulo 31, literal c), del decreto en comento, decia asi: “El estado contribuira
al financiamiento de los seguros sociales mediante un aporte anual que se sefialara en los
presupuestos de renta y gasto de la Nacion, en proporcion al costo total de las prestaciones y
servicios de aquellos. El aporte del estado se aplicara a incrementar los fondos de solidaridad
destinados a contribuir al financiamiento de las prestaciones y servicios de los seguros sociales en
beneficio de los sectores de la poblacion y de las zonas econémicamente activas mas débiles del
pais. El aporte anual del estado para los programas de los seguros sociales no podra ser inferior a
una cuarta parte del costo anual global de las prestaciones y servicios otorgados por el Instituto
Colombiano de los Seguros Sociales”. Esta norma sufrid diversas modificaciones como la
contemplada en la por el decreto ley 1935 de 1973. Al parecer este aporte por parte del estado no
se cumplié en su totalidad, queriendo decir esto que la institucion trabajé solo con el 75% de los
aportes que la ley 90 contemplaba , en virtud de que el gobierno se autoeximié de seguir
contribuyendo con los aportes y rompid el tripartismo con que se habia generado el ISS y que le
daba la posibilidad de éxito entonces
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A esta situacién se le suma el hecho de las diversas modificaciones que sufren las normas con el
propdsito de cumplir con las condiciones que exige la ley 100 de 1993, entre ellas la cobertura
familiar.

En el 2001 se lleg6 a un nuevo pacto tripartito para salvar el Seguro Social, donde los trabajadores
aportaron $ 168 mil millones, renunciando a la retroactividad de sus cesantias, equivalente a un
proceso de diez afios, en un billon 800 mil millones, a cambio de que el Gobierno Nacional se
encargara de mejorar el sistema de informacion y asumir la carga pensional. La tarea seria facil:
dejar de tener politiqueras (el cual fue un problema latente en la institucion desde su creacion) y
nombrar las personas por mérito

En 2002 con la entrada en vigencia de la Ley 975 se congela la planta de personal de las empresas
del estado, esto quiere decir que las vacantes que surgian no eran remplazadas y por el contrario
desaparecian de la estructura organizacional.

Pero es a partir del 2003 cuando realmente empieza la decadencia del 1SS, por medio de unos
estudios técnicos realizados por el gobierno nacional se pudo establecer que la institucion no era
viable, por varias razones; entre ellas el alto consto de la convencién colectiva de trabajadores, las
reservas no alcanzarian sino hasta cierto periodo y el gobierno nacional debera girar del
presupuesto de la nacion unos recursos para responder a los aproximadamente 500.000
pensionados.

El primer paso fue escindir la EPS de las IPS. Mediante el decreto 1750 de 2003, y se crean unas
empresas sociales del estado, que ya no dependen el ISS, con ellas se van la mayoria de los
Trabajadores (13.000 aprx) que dependian de la EPS y las condiciones laborales de ellos cambian
de manera sustancial; posteriormente el gobierno Nacional Ordena la liquidacion de cada una de
ella.

“ESCISION Y CREACION

ARTICULO 1. ESCISION. Escindase del Instituto de Seguros Sociales la Vicepresidencia
de Prestacion de Servicios de Salud, todas las Clinicas y todos los Centros de Atencidn
Ambulatoria.

ARTICULO 2. CREACION DE EMPRESAS SOCIALES DEL ESTADO. Créanse las
siguientes Empresas Sociales del Estado, que constituyen una categoria especial de
entidad publica descentralizada del nivel nacional, con personeria juridica, autonomia
administrativa y patrimonio propio, adscritas al Ministerio de la Proteccién Social, y
cuyas denominaciones son:

1. Empresa Social del Estado Rafael Uribe Uribe;

2. Empresa Social del Estado José Prudencio Padilla;

3. Empresa Social del Estado Antonio Narifio;

4. Empresa Social del Estado Luis Carlos Galan Sarmiento;

5. Empresa Social del Estado Policarpa Salavarrieta;
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6. Empresa Social del Estado Francisco de Paula Santander; y,
7. Empresa Social del Estado Rita Arango Alvarez del Pino.” ( Dto. 1750-2003)

Las unidades de negocio del ISS, Salud, Pensién y Riesgos profesiones, hasta entonces estaban
conformadas de la siguiente manera:

Salud: Los servicios de salud eran ofrecidos a través de 234 Centros de Atencion Ambulatoria que
prestaban el primer nivel de atencidn (servicios de baja complejidad) y 37 Instituciones prestadoras
de servicios de salud IPS que ofrecian servicios de alta complejidad.

En un afio podian atender alrededor de 30 millones de consultas y unas 700.00 cirugias y partos.

Riesgos Laborales: La administradora de riesgos profesionales contaba con 37 centros de atencion
de salud ocupacional — CASO y 26 centros de atencion al usuario _ CAU.

Compraba servicios médicos asistenciales a otras instituciones por valor de $ 600.000 millones y
anualmente adquiria en medicamentos un valor aproximado de $ 201.000 millones, a precios del
afio 2000.

Los servicios médicos asistenciales para tratamiento y rehabilitacion de accidentes de trabajo y
enfermedades profesionales en 1990 costaron $ 195216 millones. Al 30 de diciembre de 2001 la
entidad contaba con 26.340 pensionados por invalidez o sustitucion. En la misma época las mesadas
correspondientes a riesgos profesionales tenian un costo de $ 6500 millones mensuales. Para el afio
2000 la cifra ascendia a $ 93.346 millones, en este m ismo afio la ARP cancelé por concepto de
auxilios funerarios $ 353 millones. ( Fuente Biblioteca ISS).

Planta de personal a 31 de diciembre de 2001, estaba compuesta por 36.000 colaboradores
aproximadamente, de los cuales 22.000 eran de planta y 14.000 de contratacion civil.

Cobertura:

Hacia presencia en 28 departamentos de los 35 que tiene el pais.
6.8. MODELO DE GESTION

6.8.1. Planeacion estratégica

El ISS incorpor6 el modelo de gestion de la planeacion estratégica corporativa y la planeacion
indicativa en las unidades de operacion. Desde 1998 se adelantd un trabajo participativo en todas
las dependencias con el fin de definir la nueva mision, vision y politicas institucionales. Este
ejercicio se continud en los negocios y luego se complementd con talleres en las seccionales y las
clinicas para explicar la manera como deberia aplicarse la planeacién operatica y el sistema de
medicion de la gestion, por medio de cuadros de mando con indicadores de logros para cada
actividad relevante.

La planeacion estratégica orienta, conduce y controla los procesos de modernizacion tecnolégica y
sirve a la vez de marco para el acompafiamiento de los cambios, por medio de proyectos de



80

liderazgo de grupo que involucra la promocion de los valores corporativos, la mision, el
entendimiento de la vision y el analisis de los objetivos estratégicos.

El modelo de gestién que se pretendio implementar arrancé definiendo los procesos de los negocios
asi como la reestructuracion de la organizacion, resumiéndose de la siguiente forma:

Amplio uso de la planeacidn estratégica

Administracion por Procesos

Automatizacion de la Gestién o TIC.

Responsabilidades concretas y medicién de la gestién y control
Sentido ético del servicio publico (codigo de ética).

Relaciones matriciales entre negocios y soportes técnicos.

El modelo de gestion parti6 de una administracion orientada por procesos permanentes de
planeacién que permitieron conocer los cambios en el entorno de los negocios y la capacidad de la
empresa para acomodarse a ellos.

Asi como la estructura debid adecuarse a los procesos, la administracion se adelantd dentro del
contexto de los procesos y subprocesos. Se preocupd por que la mayor parte de las operaciones
rutinarias se automatizaran y su manejo fuera descentralizado.

6.8.2. Plataforma estratégica corporativa (2000-2005).

Vision:
Riesgos

Mision:

En la proxima década, seremos una empresa altamente competitiva en salud, Pensiones y
profesionales, orientada al afiliado.

Ofrecer excelentes servicios en el sistema de seguridad social con principios éticos y de
manera rentable, para reinvertir en toda la sociedad y en especial en los sectores mas
vulnerables de la poblacion.

Trabajar incansablemente en el cambio organizacional y la consolidacion de una cultura de
servicio al cliente en toda la institucion.

Asegurar el desempefio competitivo del ISS a través del mejoramiento continuo y la
medicion de la gestion de nuestros procesos y servicios, con el concurso de todos sus
servidores.

Mantener la mayor participacion del mercado y liderar el estudio de la problematica de la
seguridad social para orientar la bisqueda de soluciones y servir al Estado de moderador
del sistema.

Estrategias corporativas:

La empresarializacion y corporativizacion de la entidad, orientada al afiliado.

La competitividad basada en el cambio de cultura institucional y la administracion del
conocimiento, apoyada en la modernizacién tecnolégica y de procesos.

La comercializaciéon y el mercadeo, en un entorno de globalizacién y de competencia, con
el fin de mejorar la fidelidad de los asociados y sostener una amplia participacion en el
mercado.

La planeacion como una actividad orientada permanente que nos permita anticiparnos al
futuro y enfrentar con seguridad el presente.
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- El desarrollo continuo del talento humano, de acuerdo con los cambios en procesos y
tecnologia y con la cultura de la empresa competitiva.

- La innovacién permanente de los procesos, productos, relaciones estructurales y
aplicaciones de la tecnologia.

- Fortalecimiento financiero por medio de una mayor afiliacion y recaudo, mejor cobro de
cartera y lucha contra la evasién y austeridad méaxima en los gastos.

Objetivos estratégicos corporativos.

- Fortalecer estructural y financieramente al Instituto, para que prevalezca como lider de
la seguridad social en las proximas décadas.

- Mejorar la relacién con nuestros afiliados para satisfacer sus necesidades y expectativas
individuales y de grupo.

- Lograr un clima positivo y cordial de trabajo que permita a cada servidor desarrollarse
y realizarse personalmente, garantizando su mayor productividad.

- Desarrollar un sistema de inteligencia organizacional, basado en el aprendizaje
colectivo e institucional.

- Modernizar los procesos, tecnologia, y la gestion administrativa con el fin de tener una
empresa efectiva en sus servicios.

6.9. PROYECTOS TOPP.

El instituto tratd de integrar un portafolio de proyectos estructurales y coyunturales que agrupaban
la solucion a los diferentes problemas de informacién y control de las diferentes unidades de
negocio y de soporte de la Institucion.

El portafolio trataba de consolidar todos los proyectos que se habian denominado TOPP por
considerarse dentro de su desarrollo aspectos tales como la tecnologia, organizacion, Procesos y
Personas concernian a todas las areas de la institucion e incorporando aquellos de informatica que
se venian desarrollando y que se denominaban plan sistemas, con el fin de buscar una solucién
integral y coherente.

Los proyectos fueron adelantados en diferentes etapas de desarrollo, siempre bajo el criterio de
integracion y congruencia de los mismos. Los proyectos estructurales fueron agrupados en siete (7)
macro proyectos asi:

Proyectos corporativos.

Modelos operativos de los negocios

Nuevo modelo financiero

Logistico y de recursos humanos

Sistema Core compartidos

Recaudo y afiliacion

Sistemas de gestion, Modelo comercial y Mercadeo y servicio al cliente.

@mooo0 o

Adicionalmente a estos proyectos de corte estructural se encontraban los proyectos internos del area
de informatica.

6.10. ANALISIS CAMBIO ORGANIZACIONAL.
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Se pensé en la creaciéon y consolidacién de un establecimiento educativo de orden superior
(Universidad del ISS) el cual seria un instrumento de la administracion central del Instituto el cual
tenia como propdsito liderar el proceso de convertir al ISS en una institucion que ensefiara a través
de la docencia y la extension y  aprendiera mediante la investigacion y la capitalizacion del
conocimiento para mejorar el desempefio global de la entidad y de sus funcionarios, en particular.

Tenia como propdsitos fundamentales a corto y mediano plazo, disefiar y poner en marcha recursos
propios y la utilizacion de la infraestructura actualmente disponible en el pais un modelo educativo
integral, con énfasis en programas académicos de educacidon no formal, educacion continuada,
extension y proyectos de investigacion aplicada asi como de gestion del conocimiento, dirigidos al
recurso humano vinculado o que fuese a ser vinculado al ISS, los empresarios, los trabajadores, la
poblacion afiliada y los beneficiarios y la poblacion en general del pais.

- Se pretendia buscar la pertinencia de formalizar un enfoque sistematico y permanente de
aprendizaje, en relacion con las necesidades y cambios de la entidad.

- Asi mismo el imperativo de dirigir, mantener y difundir una cultura y unos valores en toda
la organizacion.

- Se encontraban adelantando gestiones para firmar convenios de capacitacion con
Universidades.

6.10.1. Proyecto de culturay cambio de liderazgo.

Comprendia la culturizacion de los funcionarios del ISS y del entorno externo e interno hacia los
procesos de cambio, tendientes a lograr actitudes positivas y proactivas al cambio. Este proceso
deberia acompafar el desarrollo de los proyectos desde su comienzo ya que era fundamental en el
éxito de los mismos.

En el corto plazo su objetivo general era “Crear y mantener una cultura en el ISS que le permita
adaptarse efectivamente a los cambios actuales en su organizacion, sus politicas, sus estrategias,
proceso cientificos, administrativos y tecnoldgicos”™ .

Su objetivo a largo plazo era “Crear y mantener una cultura que le permita al 1SS adaptarse
répida y efectivamente a los cambios que se produzcan en el entorno o en su interior™.

Sus componentes principales eran: comunicacion interna y externa, desarrollo de personal y
capacitacion, gestion del compromiso, pertenencia, Gestién del recurso Humano y estructura
Organizacional, Gestion de los distintos estamentos del 1SS, Mediciones.

En este sentido la direccidn de planeacién corporativa venia adelantando una serie de seminarios y
talleres en todas las seccionales orientados a dar a conocer a los grupos directivos y profesionales
de los diferentes negocios los contenidos relacionados con la plataforma estratégica, modelo de
gestion, proyectos TOPP, asi como los avances en la conformacién de grupos de delegados
institucionales seccionales para que en forma de cascada divulgasen la informacion a todos los
funcionarios y contratistas.

La institucion contaba con un plan estratégico robusto que permitiera la viabilidad de la
Organizacion, el compromiso por parte de los trabajadores se cumplid, pero por parte del gobierno
nacional y la administracién del ISS no.
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Una vez posesionado el gobierno el siete de agosto de 2002 no dio cumplimiento a los pactos que se
habian adquirido pagando las consecuencias los trabajadores.

Segun el sindicato de trabajadores y Asmedas, el gobierno nacional comenz6 a demorar los giros al
ISS y el 26 de Junio de 2003, se oficializ6 la division del Seguro en la parte correspondiente a
salud, tal como ha sido mencionado anteriormente, convirtiéndolo en un asegurador. Creandose
siete empresas sociales del estado, quienes prestaban los servicios.

Una vez creadas la ESES sigui6 la liquidacion de sus similares en la costa atlantica. Esta solucion
fue temporal pues una vez entraron a funcionar las Empresas sociales del estados ( ESES), la oferta
comenzd a incrementarse y a vislumbrarse en cada una de ellas una crisis financiera similar a la que
padecia el ISS.

Paso seguido comenzaron a ser suprimidos los cargos en algunas de estas ESE, en Antioquia
comenzaron con 1.313 y dejaron solamente en funcionamiento 600 los cargos vacantes fueron
suplidos por cooperativas ( tercerizacion) las cuales no generaban prestaciones para las
instituciones.

La EPS del Seguro social fue liquidada y se cred una nueva empresa cuyos duefios son las cajas de
compensacion familiar con un grado de participacion por parte del estado.

En el 2008 la administradora de riesgos profesionales paso a ser administrada por La Previsora
Seguros.

Y lo que queda el ISS sistema de administracion de pensiones del régimen de prima media con
prestacion definida, pasa a ser a partir del 2010 una nueva empresa llamada Colpensiones.

Durante los 60 afios de vida del Seguro Social, los gobiernos de turno siempre la manejaron como
su caja menor. Todavia se recuerdan los cientos de miles de millones de pesos que perdi6 el ISS en
Granahorrar y aparte de esto la convirtieron en foco de clientelismo y de corrupcion de los
congresistas para sus camparias electorales, en donde lo que menos importaba era la salud de los
colombianos

6.10.2. Estructura
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CONSEJO DIRECTIVO

PRESIDEMNCIA

—

6.10.3. Nuevo modelo de gestion ISS Pensiones

Pensiones: El Sistema General de Pensiones esta compuesto por dos regimenes que coexisten, pero
excluyentes entre si. EI Régimen de Ahorro Individual con Solidaridad, manejado por las
administradoras de Fondos de Pensiones, AFP; y el Régimen Solidario de Prima Media con
Prestacion Definida, administrado por el ISS, mediante el cual los afiliados o sus beneficiarios
obtienen una Pension de Vejez, Invalidez o Sobrevivientes o en su defecto la Indemnizacién
Sustitutiva, previamente definidas en la Ley. Para la administracion de este Gltimo Régimen de
Pensiones, el Seguro Social cuenta con 18 Centros de Atencion de Pensiones (CAP) a lo largo del
territorio colombiano.

El Decreto 2148 de 1992, por medio del cual se reestructura el INSTITUTO DE SEGUROS
SOCIALES, otorgd al ISS las siguientes funciones:

0 Ejecutar los planes y programas sobre seguros sociales obligatorios fijados por la ley, el
Gobierno Nacional y su Consejo Directivo.

0 Efectuar la inscripcién de sus afiliados, la facturacion y el recaudo de los aportes
correspondientes a los seguros sociales obligatorios, y fiscalizar y vigilar el cumplimiento de
las disposiciones en esta materia.

0 Garantizar a sus afiliados y beneficiarios la prestacion de los servicios médico-asistenciales
integrales que por ley le corresponde, mediante acciones de prevencion, curacion y
rehabilitacion, de acuerdo con las normas del Ministerio de Salud y en coordinacion con las
entidades y organismos sujetos a las normas del Sistema Nacional de Salud.

o0 Garantizar a sus afiliados y beneficiarios el pago de las prestaciones econdémicas a cargo del
Instituto, de acuerdo con las normas legales vigentes.

o0 Evaluar, clasificar y certificar los grados de incapacidad permanente y de invalidez, para
reconocimiento de las prestaciones econdmicas correspondientes a sus afiliados.
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o Elaborar y expedir, en coordinacion con los Ministerios de Trabajo y Seguridad Social y de
Salud, los reglamentos sobre higiene y seguridad industrial y prevencion de accidentes y
enfermedades profesionales.

o Emitir los reglamentos generales sobre condiciones y términos de los distintos seguros de
salud.

o0 Lasdemas que le asignen la ley o los estatutos y reglamentos de la entidad.

Mediante la resolucion No. 2947 de 2009 (20 de abril de 2009), emanada de la Presidencia del
ISS, se adopto la nueva plataforma estratégica el ISS Su fundamento juridico es el siguiente:

El 30 de diciembre de 2003, el Gobierno Nacional expidié la Ley 872, mediante la cual se creé el
Sistema de Gestion de la Calidad de las entidades del Estado “como una herramienta de gestion
sistematica y transparente que permita dirigir y evaluar el desempefio institucional, en términos de
calidad y satisfaccion social en la prestacion de los servicios”.

Posteriormente se expidié el decreto 4110 de 2004 (Diciembre 9), por medio del cual se reglamentd
la Ley 872 de 2003 y se adopté la Norma Técnica de Calidad en la Gestion Publica NTCGP
1000:2004.

De acuerdo con la normatividad anterior, y ante la necesidad de adaptarse rapidamente a las
condiciones cambiantes del mercado, el Instituto decidié adoptar una nueva plataforma estratégica,
para lo cual expidi6 la Resolucion No. 2760 del 10 de Julio de 2006.

Mediante oficio 2008EE37951 del 16 de junio de 2008, la Contraloria General de la RepuUblica
decidio excluir del Plan de Mejoramiento las acciones que tienen que ver con la implementacion del
Sistema de Gestién de la Calidad y del MECI, “por improcedentes teniendo en cuenta la
liquidacion del seguro.”

Con base en el oficio 2008EE7166 del 15 de julio de 2008, el Departamento Administrativo de la
Funcion Publica, concluy6é que “no es viable técnicamente implementar el MECI, la NTCGP
1000:2004 y el Sistema de Desarrollo Administrativo en el Instituto de Seguros Sociales”, en virtud
del proceso de transformacion que se adelanta.

El primero (1) de agosto de 2008, se hizo efectivo el traslado de los afiliados en salud a la Nueva
EPS, con motivo de la revocatoria del certificado de funcionamiento por parte de la
Superintendencia Nacional de Salud (Resolucién 028 del 15 de enero de 2007, ratificada con
Resolucion 263 del 26 de marzo de 2007), y siguiendo las orientaciones dadas por los documentos
Conpes 3456 y 3494 de 2007, asi como las contenidas en los Decretos 055 y 2713 de 2007 y el
Decreto 0781 de 2008.

Asi mismo el primero (1) de septiembre de 2008, se hizo efectivo el traslado a La Previsora Vida
S.A. (hoy Positiva S.A. Compafiia de Seguros), de las empresas y trabajadores afiliados en Riesgos
Profesionales, asi como de los pensionados por invalidez y sobrevivencia de la ARP del ISS, en el
marco de la operacién de cesidn de activos, pasivos y contratos a titulo oneroso, que se desarrolla de
acuerdo con las recomendaciones de los documentos Conpes 3456 (15 de enero de 2007) y 3464 (3
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de abril de 2007), y bajo los lineamientos del Articulo 155 de la Ley 1151 de 2007 (24 de julio) y el
Decreto 600 de 2008 (febrero 29), como parte de la estrategia para garantizar la permanencia del
estado en el aseguramiento publico esencial de salud y riesgos profesionales.

El articulo 155 de la Ley 1151 de 2007, por la cual se expidio el Plan Nacional de Desarrollo 2006-
2010, establecio la creacion de la Administradora Colombiana de Pensiones (Colpensiones),
vinculada al Ministerio de la Proteccién Social, para la administracion estatal del régimen de prima
media con prestacién definida.

A raiz del traslado de los afiliados de salud a la Nueva EPS y de los afiliados y pensionados en
riesgos profesionales a La Previsora Vida S.A., la actividad aseguradora del ISS se concentra en la
proteccidn de los riesgos de vejez, invalidez y sobrevivencia de sus afiliados en la Unidad de
Negocio de Pensiones.

En virtud de lo consagrado en el articulo 155 de la Ley 1151 de 2007, la actividad aseguradora de
pensiones del Instituto deberd hacer su trénsito hacia Colpensiones, para lo cual el Instituto de
Seguros Sociales garantizard la continuidad y la calidad en la prestacién de los servicios a sus
afiliados hasta la conclusion de dicho proceso.

Ante los cambios descritos, se hace necesario efectuar una revision de la plataforma estratégica que
se encontraba vigente desde el afio 2006, para adaptarla a las nuevas circunstancias del Instituto y,
en especial, al proceso de transformacion que se adelanta.

Como producto de esta revision, se presentd una propuesta ante el Comité de Presidencia reunido el
19 de febrero de 2009, donde se hicieron algunos ajustes para proceder a su aprobacién, la cual se
materializa a través de la resolucion en comento (2947 de 2009 (20 de abril de 2009),

Por lo anteriormente expuesto la presidencia del ISS establecio la siguiente plataforma estratégica:

MISION: Brindar aseguramiento en pensiones a los trabajadores y pensionados colombianos y sus
familias, orientados por los principios de universalidad, sostenibilidad, calidad y eficiencia.
VISION: En el 2009, la transformacion de Pensiones Seguro Social se realizara bajo los parametros
de calidad y transparencia, garantizando la continuidad en la prestacion del servicio a los afiliados y
pensionados en forma oportuna y eficiente, tanto en Colombia como en el exterior.

VALORES CORPORATIVOS

1) APRENDIZAJE CONTINUO: Se refiere a la habilidad para adquirir y asimilar nuevos
conocimientos y destrezas y utilizarlos en la préactica laboral como un valor agregado. También se
refiere a la permanente actitud de aprendizaje.

2) TRABAJO EN EQUIPO: Es la capacidad de trabajar con otros para conseguir metas comunes.
Es participar activamente en equipos ofreciendo abiertamente ideas y opiniones demostrando
compromiso con los objetivos comunes del grupo.

3) SERVICIO Y SATISFACCION DE LOS USUARIOS: Es la disposicion para cumplir y
superar las expectativas de los clientes internos y externos satisfaciendo sus necesidades. Es
también la habilidad para obtener informacion de los clientes y utilizarla para mejorar el servicio
anticipandose a las necesidades de los usuarios.

4) RESPONSABILIDAD POR RESULTADOS: Capacidad para superar con éxito las metas y
objetivos propuestos por la organizacion siendo persistente, utilizando eficazmente los recursos y
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revisando periddicamente el progreso hacia las metas de corto y largo plazo, obteniendo resultados
medibles sustentados por datos especificos.

5) EXCELENCIA: Es ser el mejor dentro de los mejores

6) COMPETITIVIDAD: Se refiere a tener los mejores indicadores del sector, los mejores
estdndares de calidad al menor costo y un equipo Humano formado, entrenado y capacitado,
flexible al cambio, con una gran vocacién de servicio.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Promover y garantizar la permanencia de los asegurados en pensiones y ampliar la cobertura.
Garantizar la calidad y oportunidad en la prestacion de los servicios.

Disponer de los procesos, la tecnologia y los sistemas de informacién y comunicacion necesarios
para el proceso de transformacion del ISS.

Contar con informacion depurada, organizada y actualizada para garantizar un proceso de
transformacidn transparente y eficiente.

Disponer de los recursos fisicos y financieros necesarios para garantizar el normal desarrollo de las
actividades del ISS durante su proceso de transformacion.

Propender por un clima laboral favorable al proceso de transformacion del ISS.

POLITICA DE CALIDAD

El Instituto de Seguros Sociales trabajard en forma permanente para brindar los servicios de
aseguramiento en pensiones con calidad, innovacién y eficiencia, para lo cual se compromete a:
Atender a sus asegurados en las mejores condiciones de oportunidad, eficiencia, seguridad y
comodidad.

Garantizar el oportuno reconocimiento de las prestaciones econdémicas de sus asegurados.

Cumplir los compromisos adquiridos con sus asegurados y aquellos que le establece la ley.

Contar con informacion oportuna y precisa para el andlisis, administracion y gestion de los riesgos
de vejez, invalidez y sobrevivencia.

Contar con personal idéneo y calificado para la atencion a sus asegurados.
Promover la eficacia, eficiencia, efectividad y mejoramiento continuo de sus procesos.

Garantizar la adecuada gestion de los ingresos y la eficiente utilizacion de los recursos para lograr el
equilibrio financiero requerido.

6.11. RESULTADOS Y CONCLUSIONES

Andlisis empirico: La investigacion empirica llevada a cabo y que nos permite alcanzar los
objetivos de la investigacion propuesta, ha considerado el envid de un cuestionario , por correo
electronico a el representante legal de la empresa a la que se le estructurd el caso comentado
anteriormente, con el Unico requisito de que esta fuese desarrollada en su totalidad, para asi poder
identificar las cuatro variables de nuestro interés: estructura, proceso, cultura organizacional, y
transformacion organizacional, cada una de ellas tiene un nimero determinado de preguntas ( 44,
25,22,24 respectivamente) que nos permiten identificar , evaluar y definir los determinantes del
analisis y disefio de organizaciones.

Por otra parte teniendo en cuenta la defuncion de cambio y transformacioén organizacional
considerada, se pudo entender que la empresa ha pasado por algunos tipos de cambio desde su
creacion, por lo que se les solicitd que describieran el tipo de cambio mas reciente que hayan
atravesado, obteniendo como resultado la Gltima resolucidn emitida por dicha institucion este afio
2009.

Como fue mencionado anteriormente, el cuestionario fue dirigido a un ex director de la empresa que
hizo parte del grupo de intervencién del ISS, a lo largo de las preguntas el destinatario respondié a
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diversos cuestionamientos relacionadas con el cambio seleccionado, entre las cuales se encontraba
una lista que describe los factores enumerados previamente en el apartado tedrico como la
resistencia al cambio. Al entrevistado se le solicitaba que sefialara en una escala de calificacion
dentro de cinco opciones: N\A: este factor no es aplicable a la empresa, Nunca: La empresa jamas
ha considerado este factor en sus operaciones; Algunas veces: La empresa solo en unas pocas
ocasiones ha considerado el factor. Es posible que lo haya contemplado pero aun no lo implementa;
Casi siempre: La empresa considera el factor, y aunque lo implementa en sus operaciones, lo hace
de manera intermitente; Siempre: La empresa aplica constantemente y permanentemente el factor
en sus operaciones. El numero de respuestas validadas fueron 24, frente al cambio resueltas en su
totalidad. A modo de breve descripcion de la empresa que compone el caso construido y de los
cambios que se analizaron, fueron sefialados por periodos desde su creacion (1946) hasta el periodo
2009, cada uno de las modificaciones o trasformaciones, se encuentran soportadas con el marco
normativo correspondiente, que le da validez a estas y soporta las respuestas emitidas en la
encuesta. Todas las respuestas provienen de un alto ejecutivo de la empresa quien ejerce todavia en
ella'y que fue ex gerente seccional en uno de los periodos mas trascendentales de la empresa.

En cuanto al tipo de cambio que ha enfrentado la Organizacion se observd que ha estado
relativamente distribuido, pudiéndose destacar que en la mayoria de los casos (Periodos) en los que
se sometié la organizacion a cambios correspondié a reestructuracion organizativa enmarcado
dentro de los cambios de corte reactivo. Los otros cambios méas significativos que se lograron
identificar son la puesta en marcha de un sistema de gestion de la calidad, la implementacién de la
planeacién estratégica, administracion por procesos, Escision, Dowzising, y tercerizacion. EI resto
de los cambios son mas minoritarios tales como: Nuevos procesos productivos, maquinaria, nuevos
grupos de clientes, nuevos productos, nuevo mercado geografico, en virtud de que estas variables se
encuentran claramente definidas por la organizacién desde sus inicios, el enfoque al cliente se
convirtié en una de las variables de mayor intervencion ya que la reforma a la legislacion ( Ley 100
de 1993) hizo que la empresa comenzara a pensar en algo que no consideraba anterior a esta norma,
LA COMPETENCIA y la COMPETITIVIDAD, el enfoque estratégico como se ve en el caso
descrito se oriento al cliente interno y al cliente externo

La aplicacién de la Gerencia Estratégica en el ISS fue mas el producto de una combinacion de
eventos y normas (cambios proactivos). Haciéndola mas una consecuencia, que una decision
consciente construida sobre un conjunto de opciones tedricas disponibles en el mercado.

Se considera que esta practica se adapta al modelo funcional y de estructura de la organizacion.
Las tareas se encuentran formalizadas a través de procesos y la disposicion de los objetivos y las
metas obedecen al estilo de la Planeacion Estratégica. El ISS contribuy6 al cumplimiento de Planes
de Desarrollo del Gobierno, formando parte activa de su escala de desempefio: Los objetivos de la
organizacion existen en razén de su contribucién a propositos superiores y todos aquellos de nivel
inferior estan subordinados a ellos.

La estructura es jerarquica, de tal forma que el Nivel Central, llamado Nivel Nacional, es
responsable por la definicion de las politicas y su coherencia con las de orden estatal, también por
la formulacion de las estrategias generales y por la disposicion de los recursos y capacidades a las
areas funcionales en todo el Pais.

El uso de las herramientas propias de la Gerencia Estratégica en las entidades publicas en Colombia
se debe a la forma como se asignan los papeles y responsabilidades, en vez de a un estudio juicioso
sobre las ventajas y debilidades de las modas administrativas.
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El ISS contribuye al cumplimiento los Planes de Desarrollo del Gobierno, formando parte activa de
su escala de desempefio: Los objetivos de la organizacion existen en razén de su contribucién a
propésitos superiores y todos aquellos de nivel inferior estan subordinados a ellos.

La liquidacion es el fin y no hay mayor discusion. La reestructuracion podria ser una solucion a
todas sus dificultades del ISS, sin embargo, el tratamiento dado a este proceso ha sido un golpe
fuerte para su posicion en el mercado. Los mensajes de liquidacion generan desafiliaciones
masivas.

La empresa ya se encuentra en estado de desahucio ya que el decreto de entrada en vigencia de
Pensiones Colombia fue sancionado por el presidente Alvaro Uribe Vélez el 20 de Noviembre de
2009, para entrar en funcionamiento en el 2010.
6.12. ANALISIS FACTOR ESTRUCTURA

6.12.1. Resultado estrategia

AlgunasVeces
0%

/

Siempre
40%

Para la empresa la estrateq I NIEANEYOCIOpESelctekRkRaRE [ PO de redisefio organizacional.
En esto se reitera la importancia dé Bralivizacion de la entidad orientada

-1 aslsiempre
al afiliada. 20%

6.12.2. Resultado especializacion



90

Especializacion
Nunca
0%
Siempre Algunas Veces
25% 50%
Casi siempre
25%

En el disefio estructural de la empresa la especializacién no es un factor determinante, pues este se
da por asumido en el disefio del cargo y su formalizacion respectiva.

6.12.3. Resultado formalizacion

Formalizacion .

unca
0%

Siempre
43% Algunas Veces

- 28%

Casi siempre
29%

La estandarizacion de funciones, procesos y actividades comprende un evento determinante en el
redisefio de la empresa. Por tratarse de una institucion del sector publico, se debe atender a una
definicion explicita y documentada de la funcionalidad en observancia a lo prescrito en la ley.

6.12.4. Resultado formacion y preparacion
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Nunca Formacion

AlgunasVeces
Siempre 34%

33%

Casi siempre
33%

La preparacion del personal es una accidn que esta presente en la operatividad de la empresa. Como
tal significa un elemento necesario en el proceso de re-estructuracion a fin de que los empleados

estén preparados e informados.

6.12.5. Resultado agrupacién de unidades

Departamentalizacion

Nunca

AlgunasVeces
20%

Casi siempre

Siempre
20%

60%

La empresa evalUa las diferentes formas de agrupacién de sus unidades que estén acordes con las
necesidades de los usuarios y que mejor condicién de respuesta brinde en términos del servicio.

6.12.6. Resultado tramo de autoridad



92

Tramo de autoridad

Nunca
17%

Siempre
33% Algunas Veces

I 17%

Uno de los mayores detonantes y a la vez consecuencia del proceso de re-eestructuracién de la
organizacion es la plantilla de personal, la cual se evalla desde una perspectiva de downsizing
buscando una mayor horizontalizacion y flexibilidad de la estructura organizacional.

6.12.7. Resultado planificacion y control

Planificacion y control
Nunca AlgunasVeces

0%

Casi siempre
33%

67%

Todas las acciones de redisefio de la empresa responden a acciones planificadas que son
acompafadas de una retroalimentacion constante dentro de una dindmica de control total de gestion.
De hecho, la re-estructuracion se prescribe en la normativa correspondiente, como un acto

anticipado de lo esperado.

6.12.8. Resultado toma de decisiones
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Siempre
50%

i Toma de decisiones

Algunas Veces
0%

Casi siempre
50%

El sistema de toma de decisiones esta perfectamente identificado en la empresa y se integra a todas
las actividades de gestiébn. Cada uno de los agentes organizacionales conoce su nivel de
empoderamiento dentro de la asignacion de los derechos de decision. Existe una significativa

correspondencia entre autoridad y responsabilidad.

6.12.9. Resultado total

Siempre
44%

Dimension Estructura

Nunca
5%

S ————_ Algunas Veces
18%

Casi siempre
33%

El factor correspondiente a la estructura es un determinante apreciable del proceso de re-disefio de
la empresa. En un resultado del 77% se demuestra que la organizacién concibe la diferenciacion e

integracion como algo medular.
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6.13. ANALISIS FACTOR PROCESOS

6.13.1. Factor “Piezas”

I: PIEZAS
NA
0%

NUNCA
0%

ALGUNAS VECES
0%

CASI SIEMPRE

SIEMPRE
100%

Se observa que el factor “Piezas” (el cual involucra aspectos que incluyen seleccion de proveedores
y alternativas de outsourcing) constituy6 un factor importante dentro de las practicas de la empresa
dado que, segln la encuesta, fue siempre tomado en cuenta en el redisefio de la empresa.

6.13.2. Factor “Gente”
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2: GENTE
NA
0%

NUNCA
0%

ALGUNAS VECES
SIEMPRE 14%
29%

CASI SIEMPRE
57%

Se observa que los aspectos incluidos en el factor “Gente” (calidad, satisfaccién del cliente,
estdndares de trabajo, etc.) fueron considerados “siempre” y “casi siempre” en el redisefio de la
empresa un 29% y 57%, respectivamente, lo cual la ubica en una posicion de importancia en el
redisefio.

6.13.3. Factor “Sistema de Planeacién”

3: SISTEMA DE PLANEACION

NA
0%

NUNCA
0%

ALGUNAS VECES
25%

CASI SIEMPRE
0%

SIEMPRE
75%

Se observa que los aspectos incluidos en el factor “Sistema de Planeacion” (el cual incluye aspectos
como adopciéon de programas automatizados, almacenamiento y distribucion, etc.) fueron
considerados “siempre” en el redisefio de la empresa un 75%, lo cual la ubica en una posicion de
importancia en el redisefio.

6.13.4. Factor “Planta”
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4: PLANTA

SIEMPRE NA
25% 25%

CASI SIEMPRE
0%

NUNCA
0%

ALGUNAS VECES
50%

Se observa que los aspectos incluidos en el factor “Planta” (capacidad, flexibilidad, contingencias,
etc.) fueron considerados “algunas veces” en el redisefio de la empresa un 50%, lo cual la ubica en
una posicion de relativa importancia en el redisefio.

6.13.5. Factor “Procesos”

5: PROCESOS

SIEMPRE
11%

CASI| SIEMPRE
22%

ALGUNAS VECES
33%

Se| observa que los aspectos involucrados en el factor “Procesos” (reingenieria, tecnologi
innovacion, etc.) fueron considerados “casi siempre” y “algunas veces” en el redisefio de la empr
un 22% y 33%, respectivamente, lo cual la ubica en una posicién de relativa importancia en

as,
psa
el

redisefio.

6.13.6. Resultado total
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DIMENSION "PROCESOS"

NA

15% NUNCA

SIEMPRE 0%

35%

ALGUNAS VECES
27%

CASI| SIEMPRE
23%

Se observa que en el proceso de re-estructuracion de la empresa, la dimension correspondiente a
“Procesos” se tuvo siempre en cuenta sélo en un 35% de las veces, para acompafar la labor de
redisefio.

Conclusién

Si tomamos como Episodio principal el “redisefio” que representa la liquidacion de una empresa, y
su reduccién a una expresién nominal, con miras a una pronta extincion resulta dificil, desde la
perspectiva del factor “Procesos”, encontrar aspectos que hayan resultado “determinantes” en la
liquidacion del ISS. Resulta mas coherente explicar el declive de los distintos del factor y sus
aspectos relacionados como consecuencia de dicho “redisefio.

Esto de alguna forma se confirma en la reflexion hecha en los resultados y conclusiones, cuando se
afirma que “la aplicacion de la Gerencia Estratégica en el ISS fue maés el producto de una
combinacion de eventos y normas, haciéndola mas una consecuencia, que una decisién consciente”.
En “una organizacion que naci6 con vacios”, donde la politiqueria fue “un problema latente en la
institucion desde su creacion” y las personas nombradas por mérito podian considerarse la
excepcion, es dificil que dichos “eventos y normas” respondieran a un analisis racional desde la
posicién original de la creacién del ISS, de brindar a los trabajadores y empleados “una
compensacion econémica y de asistencia social justa que retribuyera la labor desempefiada en los
puestos de trabajo”.

6.14. ANALISIS FACTOR CULTURA ORGANIZACIONAL

El reactivo de evitacion de la incertidumbre en el ISS es alto debido a la tendencia a formalizar las
diferentes interacciones con los otros trabajadores. Siendo una entidad del sector publico las normas
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legales deben seguirse y su procedimiento debe ejecutarse segln lo estipulado, se manifiesta en la
poca tolerancia al rompimiento de reglas, fuerte resistencia al cambio y muestra de permanente de
documentos en infinidad de reuniones.

El reactivo de orientacion humana es alto en el ISS ya que se les otorga importancia a los
trabajadores y se fomenta la preocupacion por los otros. Se evidencian los valores de altruismo,
benevolencia y generosidad. Asi como la motivacion de afiliaciéon es fundamental en esta
organizacion. El soporte social, como una red de apoyo se evidencia en ciertos circulos de la
organizacion.

El reactivo de distancia del poder en el ISS, no se tuvo en cuenta en el redisefio de la estructura,
s6lo unos pocos trabajadores tienen acceso a los recursos, habilidades y capacidades contribuyendo
al bajo desarrollo humano, el control de la informacién se encuentra focalizado en pocos mandos
directivos, de esta manera se percibe el poder como proveedor de orden organizacional, el cual
genera armonia y estabilidad.

El reactivo de individualismo frente a colectivismo en el 1SS acapara una mayor concentracion
hacia el individualismo que se manifiesta en grandes distinciones con respecto a inter areas e intra
areas, tiende a haber pocas interacciones sociales siendo cortas en el tiempo y poco intensas, la
comunicacién tiende a ser por medios formales y lo importante son los colaboradores y su entorno
familiar.

El reactivo de asertividad se tuvo en cuenta en el ISS porque la confianza se basa en las
capacidades, la actitud es de “puedo hacerlo”, se valora la iniciativa y que los trabajadores tienen el
control de las situaciones. Es infrecuente encontrar estos resultados en empresas del Estado, por eso
el ISS demuestra su fortaleza en cultura organizacional.

El reactivo de orientacion a futuro la organizacion puablica del ISS tiene baja orientacién a futuro
que se manifiesta en trabajadores con motivacion extrinseca, orientacion estratégica a muy corto
plazo (cada cuatro afios el gobierno que llega intenta imponer su perspectiva), la organizacion es
inflexible y poco se adapta a los cambios y se enfatiza en la repeticién y secuencias de rutina.

El reactivo de orientacion al desempefio en el ISS si fue tenido en cuenta en el redisefio de la
estructura ya se evidencia en el sentido de urgencia de realizar las diversas actividades, el tiempo es
policronico (aunque la baja orientacién al desempefio es policronico), la retroalimentacion se
observa como necesaria para cada dia ser mejore. Tiene otro lunar, y es la orientacion mas a las
personas que a los resultados y esto se puede entender en el contexto de la cultura nacional ya que
permea las instituciones como lo afirma Hofstede.

7. ANALISIS CASO DE ESTUDIO ENTIDAD FINANCIERA COLOMBIANA

7.1. RESUMEN

El caso que a continuacion se describira tuvo lugar en el sector financiero de Colombia.

El sector financiero abarcO una apertura sin precedentes donde bancas internacionales contintan
llegando al pais. Es por la alta competencia que algunas entidades del sector se han fusionado con el
fin de obtener economias de escala asi como hacerse mas fuertes para competir con sus rivales
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trasnacionales. Esta fusion tuvo impacto en la estructura, procesos, cambio y cultura organizacional
y desde luego en el campo estratégico corporativo.

El propdsito del presente caso es analizar y discutir sobre algunos tépicos mencionados y de otras
alternativas viables.

7.2. INTRODUCCION

El sector financiero extranjero se presenta mediante diversos procesos como lo son las fusiones,
compra de acciones, adquisiciones totales, lo cual conlleva una alta demanda de recursos no sélo
para la adquisicion sino para poner a competir a la entidad en términos de tecnologias de la
informacién y la comunicacién, organizaciones eficaces, entrenamiento de personal y
modernizacion de sucursales.

Este proceso de ingreso del sector financiero extranjero hace que las organizaciones debiles sean
absorbidas por las mas fuertes con el fin de ponerlas a competir segun las nuevas exigencias del
entorno.

7.3. DESARROLLO DE CASO

Esta entidad financiera, la cual se omite su nombre por solicitud de sus directivas, fue creada a
mediados de mil novecientos veinte soportando incertidumbres propias de una empresa asi como en
el contexto en el cual se desenvolvia en aquel entonces. Valga recordar, que en 1929 inici6 la gran
depresion de la economia mundial impactando de manera correlacionada a Colombia, en otras
palabras, existe una relacion prociclica cuando hay una economia boyante en el mundo el pais
empieza a crecer pero cuando hay crisis también en Colombia se observan dificultades. Es una
entidad de naturaleza comercial privada, hoy dia es una sociedad anénima, vigilada por la
Superintendencia financiera.

Empieza ofreciendo productos bésicos en el sector financiero, pero para la época eran necesarios y
requeridos por el mercado nacional. Su enfoque se centraba en la teoria de Milton Friedman (1962,
en su libro capitalismo y libertad) seglin el cual la organizacion debe centrarse en obtener
rentabilidad para poder expandirse y lograr dividendos a sus accionistas, teniendo en cuenta el
aspecto legal. Hoy dia ya se focaliza en las mejores practicas de creacion de valor segin los
intereses de cada uno de los stakeholders.

En un principio las entidades financieras en Colombia estaban regidas por una endogamia cultural
(alentar las propias ideas y concepciones y no dejar entrar a otras visiones) donde el emprendedor y
la organizacion eran a imagen y semejanza del primero.

So6lo a finales de la década de los sesenta abre su primera sucursal fuera de la capital del pais. Luego
en la década de los setenta ya hace parte de diferentes regiones del pais, pasando de ser local a
regional y luego a nacional.

A comienzos de la década de los ochenta se produce en la republica la crisis financiera que se
evidencia en la caida de la rentabilidad y deterioro de la cartera bastante dramatica en esta entidad
financiera. Debido a estas dificultades se intenta hacer una reestructuracion para hacer frente a la
crisis, obviamente debido a este elemento exdgeno, de esta manera intenta alejarse del sector
financiero especializado a ser mas universal.
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En los albores de la década de los noventa mediante la reforma financiera y apertura econémica
decretada por el presidente de Colombia César Gaviria se puede acceder al mercado nacional del
sector financiero por las entidades extranjeras. Ante lo que se vislumbra la entidad financiera se
prepara en la modernizacion de procesos, incremento de productividad, mejoramiento de servicios e
inversion en tecnologia teniendo en cuenta sus recursos propios.

La entidad financiera logré posicionarse por su confianza y transparencia en los clientes. Hay que
anotar, que por varias décadas la organizacion se enfoc6 en sus productos olvidando los servicios,
clientes y servicio postventa. Lo fundamental era cumplir con lo pactado pero las relaciones las
buscaba el cliente, se daba por sentado que el cliente era el que debia buscar a la entidad financiera.

7.4. LAFUSION

El proceso de unificacion se estructura como una fusion. Esta fusion que se hace por esos dos
conglomerados no causa mucha sorpresa en el sector financiero debido a que mediados de la década
del 2000, es comun, debido a la competitividad nacional e internacional.

Esta fusion se dio después de que se reunieran los presidentes de ambas instituciones donde se
empezaron las negociaciones informales debido a que ambas estaban interesadas. Después vino la
valoracion de la empresa y un bono por la compra total de dicha entidad.

La sinergia operacional se da en las mejoras de las diversas areas debido a las economias de escala,
disminucidn de costos, aumento de los niveles de eficacia y el cierre de diferentes sucursales debido
a cercania con otras, fueron los puntos clave en los acuerdos para la fusion de las instituciones. Se
observaron también las sinergias financieras ya que habria un cambio en la estructura de capital
(composicién de deuda y capital que financia los activos) que resultaria del apalancamiento
financiero y operativo que daria como resultado un grupo financiero con mayor solidez y respaldo.
Un punto, que no se tuvo en cuenta, pero que después tuvo un impacto negativo fue el de las
plataformas tecnolégicas, debido a que eran incompatibles lo cual conllevé a demoras, mal servicio,
poca eficiencia y demasiados problemas en los procesos y procedimientos desarrollados. Sin
embargo, la fortaleza de una entidad financiera era el sector corporativo que se articulaba con la
fortaleza de la otra entidad que es el segmento personal.

Las etapas que se desarrollaron en la fusién fueron la de planeacién donde se redisefio la estructura
organizacional, la segunda etapa fue la integracion de cada una de las actividades desarrolladas y la
Gltima es la retroalimentacion para la mejora de los procesos y procedimientos y diferentes areas de
la entidad.

Para la fusion hubo un comité encargado de la planeacion, sin embargo, este comité se centro en el
negocio méas grande y rentable dejando a un lado otras unidades de negocio interesantes. Se
concentraron en las redes de sucursales, en la reduccién de costos e incremento en la eficiencia de la
entidad. Ahora bien, la cultura organizacional

Las exigencias normativas, legales y juridicas para la fusion se cumplieron segln lo estipulado por
la Superintendencia Financiera y la Constitucion nacional.

Los colaboradores ven en la fusion a un poderoso conglomerado que les da mayor certidumbre con
respecto a una carrera al interior de la empresa, dependiendo claro esta, de los resultados
individuales. Se contindan con las mismas prerrogativas contractuales, prestaciones sociales y
seguridad en el cargo. En la cultura de la entidad financiera las reglas no escritas de
comportamiento laboral y social son importantes (lealtad y nadie debe sobresalir demasiado ni para
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bien ni para mal, hay rumores pero no directamente hacia los compafieros y compafieras esto se da
en circulos muy intimos). Se hace carrera principalmente a partir de relaciones sociales, hay que
tener buenos contactos a partir de una red formal y en algunas pocas ocasiones, informal.

7.5. ANALISIS DE LA CULTURA Y CLIMA ORGANIZACIONAL

De acuerdo a las nueve dimensiones que trabajo el proyecto GLOBE, se analiz6 si esta entidad
financiera en su reestructuracion organizacional tuvo en cuenta los determinantes culturales criticos
previo a la fusion de las dos entidades financieras.

Con respecto a la primera dimension que es la evitacién de la incertidumbre se tuvo muy presente
en el proceso de fusidn debido principalmente al negocio en el cual se desenvuelve, es decir, en el
sector financiero, ya que existen estdndares de calidad en cada proceso; ademas porque estd
regulado y vigilado por la Superintendencia financiera y, por Gltimo porque se maneja e invierte
dinero de terceros. Por estas razones se evidencian que los colaboradores se sienten incémodos en
contextos poco estructurados (2001, Hofstede). Las normas en esta entidad financiera se encuentran
escritas, es decir, convirtieron el conocimiento tacito en explicito, con el fin de difundirlo a cada
uno de sus colaboradores. De esta manera, se sabe que va a ocurrir ya que es valorada la prediccion
de los acontecimientos (2004, Triandis, citado por Hidalgo, P., Manzur, E., Olavarrieta, S. & Farias,
P., 2007). De esta manera las situaciones se enfrentan mediante instrucciones claras, estabilidad y
orden. Asi los procesos, procedimientos y tareas se realizan segin lo establecido en ellos.

La dimension de orientacion humana, en esta empresa del sector financiero, no se da premios ni
recompensas monetarias a los colaboradores que son amistosos, justos y sensibles, sin embargo,
existe una recompensa social entre los mismos trabajadores como sentimientos de gratitud y el dar
las gracias, recalcando una motivacién de afiliacion mas que una orientacién humana. Este factor no
fue tenido en cuenta en la organizacion en la reestructuracion que se llevo a cabo.

La dimension de distancia de poder, en la organizacion analisis de este estudio de caso, no se tuvo
en cuenta ya que se dio por sentado, es decir, la cultura corporativa tiende a tener una fuerte
distancia de poder donde los colaboradores obedecen a sus jefes inmediatos y se vislumbra con
plena claridad quien posee o carece de poder y estatus. Los trabajadores perciben como algo normal
las distancias de poder debido quizas al escaso colectivismo, es decir, como el poder se enfrenta de
manera individual las consecuencias son personales, mientras si se realizara un balance de poder
entre trabajadores (sindicato) y directivos las fuerzas tenderian un poco a equilibrarse. En esta
empresa existe sindicato pero son muy pocos los afiliados por temor a represalias por parte de la
cupula gerencial, ya que se han vivido casos de este tipo en el pasado.

La dimensién individualismo frente a colectivismo (colectivismo | y colectivismo 1) tampoco se
tuvo en cuenta en los factores criticos previos a la fusion ya que se daba por hecho que los
colaboradores tuvieran lealtad con la organizacién, el compromiso ineludible con las normas
establecidas, y actividades colectivas que generan cohesion social. En esta entidad del sector
financiero se denota los logros personales, y cierta libertad y autonomia propendiendo hacia una
cultura individual mas que colectiva.

La dimensién de asertividad tampoco se tuvo en cuenta en el disefio y analisis organizacional
anterior a la fusion, se valora poco a los fuertes, ganadores y la competencia. Se prefiere en esta
organizacion las relaciones de pequefios grupos informales (afinidad por amistad) logrando
cooperacion sélo en los grupos en los cuales se sienten identificados.
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La dimension equidad de género careci6 de prevision en el analisis organizacional desarrollado por
esta entidad financiera ya que la toma de decisiones se concentrd en los hombres, se mantuvo un
estatus superior del género masculino al interior de la empresa y hubo pocas mujeres en cargos de
autoridad.

La dimensién de orientacion a futuro carecio de significado para la empresa del sector financiero ya
que lo importante es el aqui y el ahora, los criterios estuvieron orientados en el presente (¢quée
hacemos con los nuevos colaboradores que pertenecian a la otra empresa?), el pensamiento es a
corto plazo (¢qué los ponemos a hacer?), y las recompensas son a corto plazo (premio a la eficiencia
mensual).

Por altimo, la dimension de orientacion al desempefio si se tuvo en cuenta ya que en anterior a la
fusion se tomaron medidas para estimular el mejoramiento continuo, al logro de resultados de
excelencia y a un alto desempefio que se refleja en los procesos de desarrollo y compensacion
corporativos. Ademas la comunicacion es abierta y directa con el fin de alcanzar los objetivos
trazados.

Con respecto al clima organizacional se observa que las tres siguientes variables de énfasis en metas
(grado en el cual los colaboradores perciben a las directivas definiendo claramente las metas
concernientes a la conducta necesaria de los trabajadores para adquirir y desarrollar sus
competencias), énfasis en medios (grado en el cual los colaboradores perciben que la entidad
financiera provee apropiado entrenamiento e informacion necesaria para un desempefio efectivo en
sus labores) y servicio de orientacion organizacional (grado en el cual los colaboradores perciben
que la empresa y los mismos trabajadores asesoran a los clientes externos) fueron tenidos en cuenta
previa a la fusion. Sin embargo, la mayoria de variables no fueron tenidas en cuenta como soporte
administrativo (grado en el cual los trabajadores la administracién amigable, con apoyo y muestra
de interés por el bienestar de los colaboradores), orientacion a premios no monetarios (grado en el
cual los premios no monetarios so n percibidos vinculados al desempefio sobresaliente),
cooperacion y trabajo en equipo (grado en el cual los colaboradores perciben a otros trabajadores
como cooperativos y amigables), autonomia (grado en el cual los colaboradores perciben que tienen
una supervision cercana y que permiten elegir la planeacion y programacion de sus actividades
laborales) y toma de decisiones (grado en el cual los trabajadores perciben que son involucrados en
la toma de decisiones organizacional).

Podemos concluir que muy pocas dimensiones de cultura y clima organizacional fueron tomadas en
cuenta por la entidad financiera, dando como resultado problemas en practicas y valores en la
gjecucién del negocio, asi como un impacto desfavorable en el ambiente laboral debido a que la
empresa adquirida tuvo que “adaptarse” a la empresa adquiriente. Las dimensiones que se tuvieron
en cuenta con respecto a clima organizacional (énfasis en metas, énfasis en medios y servicio de
orientacién organizacional) y las de cultura organizacional (evitacion de la incertidumbre vy
orientacion al desempefio) denotan prioridades, en los esquemas mentales de las directivas, que
podriamos denominar como la tecnologia dura de la cultura organizacional.

7.6. ANALISIS FACTOR ESTRUCTURA

7.6.1. Resultado estrategia
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AlgunasVeces
0%

Estrategia

Siempre
20%

Casi siempre
80%

En las acciones de re-estructuracion de la empresa se asume como muy relevante la observancia de
la estrategia. Se valida la tesis del autor Chandler quien plantea que la estructura sigue a la
estrategia. En este caso, la estrategia es el punto de partida del disefio.

7.6.2. Resultado especializacion

Siempre Especializacion e

0%

Algunas Veces
40%

Casi siempre
60%

La especializacion no es un parametro muy representativo en las decisiones de disefio. La
configuracion de los cargos responde mas a criterios de polivalencia funcional.

7.6.3. Resultado formalizacion



Siempre

Casi siempre
29%

Formalizacion

Algunas Veces
57%
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La normalizacion de procesos y funciones y las acciones de estandarizacién, no comprenden un
parametro de disefio determinante para la empresa. Si bien existe documentacion de rutinas, estas
son las requeridas para el aseguramiento funcional, sobre todo en el nivel operativo.

7.6.4. Resultado formacién y preparacion

Formacion
Siempre
Nunca
33%

Casi siempre
17%

AlgunasVeces
50%

A la hora de su re-estructuracion, la empresa no estima como un factor determinante la preparacion
del personal, en términos de formacidn y capacitacion. Este es un aspecto que se concibe mas como
una accion de gestion del conocimiento posterior al redisefio.

7.6.5. Resultado agrupacion de unidades
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Departamentalizacion
Nunca
AlgunasVeces
0%

Siempre
20%

Casi siempre
80%

Para el proceso de re-estructuracién, la empresa asume como un factor determinante el analisis de
agrupacion de unidades, buscando ajustarse a las necesidades de los clientes y a las caracteristicas

de su operatividad.

7.6.6. Resultado tramo de autoridad

Tramo de autoridad

Casi siempre Algunas Veces
33%

50%

En el proceso de re-disefio, la empresa toma en cuenta la amplitud de control, buscando un tamafio
de la unidad acorde con su operatividad. En este sentido, los diferentes niveles se definen en
atencion a una jerarquia requerida dentro del principio de la cadena de mando minima.

7.6.7. Resultado planificacion y control



Casi siempre
17%

Planificacion y control

AlgunasVeces

83%
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La re-estructuracion de la empresa no responde a un proceso intencionado y sistematico. No se
prospectan estrictamente los horizontes posibles del disefio.

7.6.8. Resultado toma de decisiones

Siempre
0%

Nunca
0%

Toma de decisiones

Algunas Veces
100%

Casi siempre
0%

Sélo en algunas ocasiones, el sistema de decisiones de la empresa se descentraliza. La asignacion

del derecho de decision en la operacion de re-estructuracion es exclusividad de la alta direccion.

7.6.9. Resultado total
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Dimension Estructura

Casi siempre
42%
Algunas Veces
45%

Aunque la empresa toma en cuenta algunos pardmetros de disefio a la hora de su re-estructuracion,
la dimensidn de la estructura no es un elemento determinante en sumo grado para orientar su
redisefio.

7.7. ANALISIS FACTOR PROCESOS

7.7.1. Factor “Piezas”

I: PIEZAS

CASI SIEMPRE
0%

SIEMPRE

NA
50%

ALGUNAS VECES
50%

NUNCA
0%
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Se observa que dentro de los aspectos incluidos en el factor “Piezas”, el factor asociado a
alternativas de outsourcing es considerado “algunas veces” en el redisefio organizacional, mientras
que “no aplica” el aspecto asociado a seleccion de proveedores. Esto haria suponer que este factor
presenta una importancia relativa en el redisefio organizacional de la empresa, mas aun tratandose
de una empresa del sector financiero, en donde es creciente la tendencia de “tercerizar” los
servicios. Sin embargo, en el relato no aparece ningln evento asociado (anterior o contemporaneo)
al episodio principal; razén por la cual se considera que los aspectos incluidos en dicho factor no
constituyeron factores fundamentales en el redisefio organizacional de la empresa.

7.7.2. Factor “Gente”

2: GENTE
NA NUNCA
SIEMPRE 0% 14%

29%

ALGUNAS VECES
14%

CASI SIEMPRE
43%

Se observa el factor “Gente” (el cual incluye aspectos como calidad, satisfaccion del cliente,
estandares de trabajo, etc.) constituye un factor importante dentro de las précticas de la empresa. Sin
embargo, en el relato del caso se registra que, a pesar de las sinergias operacionales mencionadas en
el evento ER1, incompatibilidades tecnoldgicas trajeron como consecuencia demoras, mal servicio,
entre otras dificultades. Por ello, se considera que los aspectos incluidos en dicho factor no fueron
considerados en el redisefio de la empresa.

7.7.3. Factor “Sistema de Planeacion”
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3: SISTEMA DE PLANEACION

ALGUNAS VECES
0%

CASI SIEMPRE
0%

NUNCA SIEMPRE

75%

Se observa que el factor “Sistema de Planeacion” (el cual incluye aspectos como adopcion de
programas automatizados, almacenamiento y distribucion, etc.) constituye un factor que no aplica, o
no fue considerado en el redisefio de la empresa. Sin embargo, ello de alguna forma explica las
dificultades que se manifiestan en el evento Er3, donde se manifiesta el impacto negativo de la
fusion en el uso de las plataformas tecnoldgicas, debido problemas de incompatibilidad que trajo
como consecuencia demoras, mal servicio, entre otras dificultades. Por ello, se considera que los
aspectos incluidos en dicho factor no fueron considerados en el redisefio de la empresa.

7.7.4. Factor “Planta”

4: PLANTA

~ SIEMPRE
0%

| NA
0%

NUNCA
25%

CASI SIEMPRE
50%

ALGUNAS VECES
25%
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Se observa que los aspectos involucrados en el factor “Planta” (capacidad, flexibilidad,
contingencias, etc.) constituye un factor de importancia en el redisefio de la empresa. Sin embargo,
en el relato encontramos, a partir de lo mencionado en los siguientes eventos relacionados:

- ER1: La sinergia operacional se da en las mejoras de las diversas areas debido ... al cierre
de diferentes sucursales, por encontrarse cercanas unas con otras ...

- ER2: Se observaron también las sinergias financieras ya que habria un cambio en la
estructura de capital (composicion de deuda y capital que financia los activos) que resultaria
del apalancamiento financiero y operativo que daria como resultado un grupo financiero
con mayor solidez y respaldo.

Que los aspectos incluidos en este factor constituyen, como Eventos Relacionados (ER), mas bien
consecuencias del Episodio Principal. Por ello, se considera que los aspectos incluidos en dicho
factor no constituyeron factores fundamentales en el redisefio de la empresa. Méas bien, estos
aspectos pueden considerarse como acciones resultantes o consecuencias de dicho redisefio.

7.7.5. Factor “Procesos”

5: PROCESOS

CASI SIEMPRE SIEMPRE

11% 0%
° NA

33%

ALGUNAS VECES
45% NUNCA

11%

Se observa que los aspectos involucrados en el factor “Procesos” (reingenieria, tecnologias,
innovacion, etc.) se consideran “algunas veces” en un 45%, lo cual se puede interpretar como un
grado de importancia relativamente bajo en el redisefio de la empresa. A pesar que dentro del
Episodio principal encontramos el sub-episodio E1.3, donde se sefiala que una de las etapas que se
desarrollaron en la fusién consistié en la retroalimentacion para la mejora de los procesos y
procedimientos y diferentes areas de la entidad, en el evento relacionado ER3 se sefiala que, no se
tuvo en cuenta la incompatibilidad de las plataformas tecnoldgicas, lo que ocasiond un impacto
negativo que conllevé a demoras, mal servicio, poca eficiencia y demasiados problemas en los
procesos y procedimientos desarrollados. Todo ello corrobora que los aspectos incluidos en dicho
factor no fueron considerados en el redisefio de la empresa lo cual, a la postre, tuvo impactos
negativos en la empresa.
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7.7.6. Resultado total

DIMENSION "PROCESOS"

SIEMPRE
8%

CASI| SIEMPRE
23%

ALGUNAS VECES
27%

Se observa que en el proceso de re-estructuracion de la empresa, la dimension correspondiente a
“Procesos” se tuvo siempre en cuenta sélo en un 8% de las veces, para acompariar la labor de
redisefio.

Con la finalidad de complementar los resultados obtenidos de la encuesta, el relato se organizo en
- Eventos anteriores.
- Eventos contemporéaneos.
- Episodio principal.
- Eventos relacionados.
- Eventos posteriores.

Eventos anteriores

EAL: En los albores de la década de los noventa mediante la reforma financiera y apertura
econdmica decretada por el presidente de Colombia César Gaviria se puede acceder al mercado
nacional del sector financiero por las entidades extranjeras.

EA2: Ante lo que se vislumbra la entidad financiera se prepara en la modernizaciéon de procesos,
incremento de productividad, mejoramiento de servicios e inversion en tecnologia teniendo en
cuenta sus recursos propios.

EA3: La entidad financiera logré posicionarse por su confianza y transparencia en los clientes. Hay
que anotar, que por varias décadas la organizacion se enfocd en sus productos olvidando los
servicios, clientes y servicio postventa. Lo fundamental era cumplir con lo pactado pero las
relaciones las buscaba el cliente, se daba por sentado que el cliente era el que debia buscar a la
entidad financiera.
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La Fusion

EAA4: Esta fusidn se dio después de que se reunieran los presidentes de ambas instituciones donde se
empezaron las negociaciones informales debido a que ambas estaban interesadas.

Después vino la valoracion de la empresa y un bono por la compra total de dicha entidad.

Episodio principal

E: El proceso de unificacion se estructura como una fusién. Esta fusion que se hace por esos dos
conglomerados no causa mucha sorpresa en el sector financiero debido a que mediados de la década
del 2000, es comun, debido a la competitividad nacional e internacional. Las etapas que se
desarrollaron en la fusion fueron la de
E1.1 planeacién donde se redisefio la estructura organizacional,
E1.2 la segunda etapa fue la integracion de cada una de las actividades desarrolladas y
E1.3 la ultima es la retroalimentacion para la mejora de los procesos y procedimientos y
diferentes areas de la entidad.

Eventos relacionados

ER1: La sinergia operacional se da en las mejoras de las diversas areas debido a las
- economias de escala,
- disminucion de costos,
- aumento de los niveles de eficaciay
- el cierre de diferentes sucursales debido a cercania con otras,

Estos fueron los puntos clave en los acuerdos para la fusion de las instituciones.

ER2: Se observaron también las sinergias financieras ya que habria
- un cambio en la estructura de capital (composicion de deuda y capital que financia los
activos)
- que resultaria del apalancamiento financiero y operativo que
- daria como resultado un grupo financiero con mayor solidez y respaldo.

ER3: Un punto, que no se tuvo en cuenta, pero que después tuvo un impacto negativo fue el de las
plataformas tecnolégicas, debido a que eran incompatibles lo cual conllevo a

- er3.1: demoras,

- er3.2: mal servicio,

- er3.3: poca eficiencia y

- er3.4: demasiados problemas en los procesos y procedimientos desarrollados.

Sin embargo, la fortaleza de una entidad financiera era el sector corporativo que se articulaba con la
fortaleza de la otra entidad que es el segmento personal.

Eventos posteriores

Para la fusion hubo un comité encargado de la planeacién, sin embargo,
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EP1: este comité se centro en el negocio mas grande y rentable

EP2: dejando a un lado otras unidades de negocio interesantes.

EP3: Se concentraron en las redes de sucursales, en la reduccion de costos e incremento en la
eficiencia de la entidad.

Ahora bien, la cultura organizacional

EP4: Las exigencias normativas, legales y juridicas para la fusion se cumplieron seguin lo estipulado
por la Superintendencia Financiera y la Constitucion nacional.

Los colaboradores ven en la fusion a un poderoso conglomerado que les da mayor certidumbre con
respecto a una carrera al interior de la empresa, dependiendo claro esta, de los resultados
individuales.

Se continGan con las mismas prerrogativas contractuales, prestaciones sociales y seguridad en el
cargo.

En la cultura de la entidad financiera las reglas no escritas de comportamiento laboral y social son
importantes (lealtad y nadie debe sobresalir demasiado ni para bien ni para mal, hay rumores pero
no directamente hacia los compafieros y compafieras esto se da en circulos muy intimos).

Se hace carrera principalmente a partir de relaciones sociales, hay que tener buenos contactos a
partir de una red formal y en algunas pocas ocasiones, informal.

7.8. ANALISIS FACTOR TRANSFORMACION

Teniendo en cuenta la definicion de cambio y transformacidn organizacional considerada de la
empresa financiera sujeto de estudio, se identificd que fue objeto de una fusion este proceso
consistio en la unificacion de dos estructuras. Esta fusién que se hace por dos conglomerados lo
cual no causa sorpresa en el sector ya que era una practica comun en la década del 2000. Otro
evento que se dio fue la valoracion de la empresa y un bono por la compra total de dicha entidad.
Con base en los dos tipos de cambio identificados en la literatura (proactivo y reactivo) y que fueron
objeto de consulta en la encuesta, se pudo establecer que el tipo de cambio empleado por la empresa
es de tipo reactivo, sin olvidar que el tipo de cambio no necesariamente obedece a una tipologia en
concreto, sino a una situacion de gradacion, en este sentido el 61%de los resultados de la encuesta
nos muestran la inclinacion de la organizacion a este tipo de cambios, el restante obedece a el
cambio de tipo Proactivo equivalente a un 39%, en concordancia con el resultado se puede decir que
son las diferentes variaciones en las variables no controlables, (Tendencia Mundial, Economia y
legislacion), las que motivan a la organizacion a tomar medidas que les permitan enfrentar estos
escenarios.



114

tipo de cambios

B Proactivo M Reactivo Mo aplica

0%

En este sentido las etapas que fueron consideradas para la implementacion del cambio en la empresa
y que fueron desarrolladas en la fusion fueron: la de planeacién donde se redisefio la estructura
organizacional, la segunda etapa fue la integracion de cada una de las actividades desarrolladas y la
Gltima es la retroalimentacion para la mejora de los procesos y procedimientos y diferentes areas de
la entidad.

Para la fusion fue asignado un comité el cual se encarg6 de la planeacién, sin embargo, este comité
se centro en el negocio mas grande y rentable dejando a un lado otras unidades de negocio
interesantes. Se concentraron en las redes de sucursales, en la reduccion de costos e incremento en
la eficiencia de la entidad. Ahora bien, la cultura organizacional.

El cumplimiento de la legislacion se dio a cabalidad, de acuerdo con lo contemplado en la
Constitucion Politica Nacional y la Superintendencia Financiera.

Los diferentes participantes en la fusion visualizaron esta alternativa como una poderosa
herramienta, que les garantizaba disminuir la incertidumbre con respecto a una carrera al interior de
la empresa, dependiendo claro estd, de los resultados individuales. Se contintan con las mismas
prerrogativas contractuales, prestaciones sociales y seguridad en el cargo.
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Reactivo

0%

Se observa que para la implementacion del cambio reactivo, uno de los valores mas significativo,
reflejado en un 29% corresponde a la prospectiva como una accién para simular escenarios futuros
y apoyar la toma de decisiones, asi como involucrar a cada uno de los trabajadores en este proceso,
no siendo esta aspecto lo suficientemente importante para la empresa en el momento de la
implementacion del cambio; el 29% de la informacidn corresponde a contar con un plan estratégico
que facilite la implementacion del cambio, asi como con un plan de capacitacién que permita
disminuir la aversién al cambio, el cual es un estado natural en los empleados; el otro 25%
corresponde al desarrollo de tareas de investigacion y desarrollo de productos, Las relaciones entre
las personas de la empresa fomentan un ambiente de cambio , el restante porcentaje corresponde a
informacién que no aplica o que no es significativa para el encuestado (17%).

8. ANALISIS CASO DE ESTUDIO EMPRESA “A”

En este punto se incluye una resefia historica de la empresa y un relato, donde se resumen los
eventos principales asociados al episodio-objeto de estudio en el presente caso.

8.1. DESCRIPCION DE LA EMPRESA — RESENA HISTORICA.

La Empresa “A” SA es una organizacion privada cuyo enfoque fundamental es la Gestion de
Procesos Operativos, con tecnologia basada en imagenes. La empresa considera que lo anterior ha
permitido generar un valor agregado para sus clientes, lo cual hace posible que estos puedan
concentrarse en aspectos fundamentales para el desarrollo y crecimiento de sus negocios.

La Empresa “A” se constituyd en 1998 como resultado de un proyecto para cubrir una necesidad del
mercado, combinando los puntos fuertes de la tecnologia, las finanzas, la experiencia y la capacidad
de gestion.
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La empresa considera que el enfoque fundamental de “A” ha sido la administracién del
Procesamiento de documentos de gestion y transacciones. La capacidad inicial de operaciones se
centralizaba en el procesamiento de cheques y se ha evolucionado, logrando cumplir los objetivos
sefialados en el Plan Estratégico, hacia el procesamiento de transacciones complementarias, de
documentos y centros de operaciones (back office).

8.2. ESTRUCTURA

[ Gerencia General ]

_[ Direccion de Contact Center]

Gerencia Gerencia Gerencia Gerencia Gerencia Gerencia Gerencia Gerencia
Recursos de Financiera deIT Comercial Operacione PEM Division
Humanos Riesgos S Salud

8.3. SERVICIOS

- (S1) La compensacion de cheques y Verificaciones Legales.
- (S2) Gestidn de la Informacion.

- (S3) Administracion de informacién “Back Office”.

- (S4) Centro de Contacto.

- (S5) Ae (“A” a la electrénica).

- (S6) Conciliacion de ingresos

S1: La compensacion de cheques y Verificaciones Legales

El Sistema bancario de Colombia procesa un promedio diario de 170.000 cheques depositados por
sus clientes en sus cuentas. Detras de estas operaciones hay un gran nimero de procesos en los que
participan los principales agentes econémicos del pais.

Cada proceso, controlado por el Banco Central, debe ser manejado con los mas altos niveles de
satisfaccion, seguridad de la informacion y confiabilidad.

Aunque este es un proceso invisible para los usuarios del sistema financiero, implica un trabajo
continuo de cientos de personas, las 24 horas del dia. En la actualidad, “A” procesa 6 de 10 cheques
depositados en el pais, satisfaciendo las necesidades de los clientes y realizando una labor vital para
el sistema financiero en Colombia.

S2: Gestion de la informacion
En el marco de una creciente tendencia de las compafiias a “tercerizar” las actividades operativas,
“A” ofrece la linea de servicio de gestion de informacion. Su objetivo es suministrar informacion
I6gica de una manera organizada y coherente, originada en informacion fisica del cliente y sobre la
cual se realizan consultas permanentes de una o multiples areas, bajo unos parametros y reglas de
negocio definidos por el mismo.
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S3: Administracion “Back Office”

En un mundo de negocios cambiantes, la informacion tiene un papel preponderante en la toma de
decisiones. Sin embargo, la informacién inconexa, no estructurada y desconectada de las
necesidades reales de la organizacién, podria ser ain mas riesgosa que no tenerla. Para ello, “A”
trabaja en la consolidacion de informacion critica del cliente, y la organiza, de acuerdo con las
reglas de negocios definidas previamente, y apoyado en tecnologia de captura de iméagenes, en el
pais.

Como resultado de valor agregado para los clientes de “A”, se incluyen multiples beneficios como
consultas de informacion eficientes, inteligentes y multifuncionales, basadas en imagenes, menos
tiempo requerido en la consolidacion de informacion y otras actividades operativas que no incluyen
valor al usuario final, pero que se traducen en una mayor disponibilidad de tiempo y recursos para
los clientes.

S4: Centro de Contacto
Responde como una solucion a las necesidades actuales de clientes, para mejorar su servicio.

Su punto de partida son los procesos de gestion de documentos llevados a cabo en cada uno de los
productos ofrecidos por “A”, (Gestién de la Informacion y Servicios de centros de Procesamiento),
del que se obtiene la informacidn de base para la atencion del pablico a través del Centro de
Contacto.

El Contact Center de “A” es diferente de los centros comunes de llamadas, ya que integra de forma
inteligente la informacion clave para el cliente, poniéndola a disposicion de sus usuarios, segun las
reglas de negocio definidas previamente. Esta rama de negocios incluye servicios de recoleccion, la
atencion del usuario, la verificacién de los datos obtenidos por teléfono y el mantenimiento a
empleadores.

S5: “A”¢

En la era moderna de la tecnologia, las soluciones también son tecnolégicas. Los sistemas se
conectan entre si, facilitando la gestion empresarial y demandando menos recursos fisicos y de
logistica, mitigando riesgos operacionales, riesgos de fraude, de reputacion y financieros.

La regulacion es cada dia mas estricta en el cumplimiento de normas de Calidad y la oportunidad en
la prestacion de Servicios, demandando de las comparfiias mas inversion en recurso humano y
tecnoldgico. Es alli donde confluyen la tecnologia, los procesos, las metodologias y ante todo la
experiencia y trayectoria de un equipo humano que logra adecuar todos estos elementos a la
realidad de su negocio.

Las soluciones de “A” se basan en modelos tecnoldgicos que hablan entre si, cruzan, validan y
reportan informacion (mineria de datos) que es clave para el “core business” y que representa una
fuente estratégica para lograr una “inteligencia de negocios” que permita sustentar y apalancar
decisiones trascendentales para hacer crecer su compafiia.

S6: Conciliacién de ingresos

La coherencia entre las cuentas contables y sus soportes, cuando se trata de facturacién, hace
necesario tener una herramienta que suministre con gran precision el resultado de cruce de bases de
datos y proporciones los excedentes y/o faltantes en dichas conciliaciones.
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84. CRECIMIENTO DE VOLUMENES EN LA LINEA DE GESTION DE
INFORMACION.

Desde el inicio de operaciones, la empresa ha tenido claridad respecto a la fortaleza que constituye
invertir en tecnologia de punta, tanto desde una perspectiva de capacidad como de la eficiencia en
los procesos.

A su vez, “A” decidio desde un principio apostar por una tecnologia cuya capacidad sobrepasaba
ampliamente a la demanda de servicios en procesamiento y digitalizacion de documentos de los
clientes del sector financiero de ese entonces. Ello debido a que la estrategia de “A” se orientaba a
una oferta agresiva de servicios a las empresas del sector financiero, donde se mostraba a los
clientes potenciales las ventajas, en tiempo y costos, de adquirir el paquete de servicios que ofrecia
“A”, en la modalidad de “Outsourcing”.

Es asi como “A” se fue consolidando como una alternativa de asistencia en el procesamiento y
digitalizacion de la informacién para el sector financiero, lo cual condujo a incrementos en la
utilizacion de la capacidad operativa, y al crecimiento de su personal de planta.

Sin embargo, esta tendencia fue revirtiéndose en afios recientes, en gran parte debido al incremento
de las transacciones bancarias y financieras via Internet, lo cual se tradujo en una reduccién en el
uso de documentos fisicos, principalmente los cheques. Esto generd una sub-utilizacién de los
equipos de la empresa, que llegd en meses recientes a una utilizacion promedio del 40% de la
capacidad.

Es asi como el afio 2008, diez afios después del inicio de las operaciones, “A” decide expandir sus
servicios a la industria de la salud con la adquisicién de la Empresa “AS” con 13 afios de
experiencia y con una plataforma tecnoldgica adecuada para las operaciones de dicho sector. Con
ello, la empresa busco diversificar la oferta de servicios, extendiéndola al sector salud, al ofrecer a
los clientes servicios que les brinden informacién oportuna que les facilite la toma de decisiones
para tramites, autorizacion y pago de cuentas medicas y recobros. La empresa considera que, en el
corto plazo, el sector salud sera poco sensible a la aparicién de otras alternativas tecnoldgicas para
la transferencia y el desarrollo del procesamiento de su informacion.

La decisién de “A” de expandir sus servicios al sector salud hizo necesario un redisefio
organizacional, en un esfuerzo por adaptar la organizacién a su incursién en dicho sector, asi como
al procesamiento de volimenes de operacion significativamente mayores a los que tradicionalmente
la empresa ha venido manejando a lo largo de todos sus afios de existencia.

8.5. ASUNTOS CLAVES PREVIOS AL PROCESO DE REDISENO

A continuacion, se resaltan los asuntos claves previos al proceso de redisefio. El sefialamiento y
descripcion de los dichos asuntos claves se clasifican como Eventos Anteriores (EA) y Eventos
Contemporaneos (EC).

8.5.1. Eventos anteriores (EA)

Denominamos eventos anteriores (EA) a aquellos eventos que habiendo ocurrido antes que
el episodio, ejercieron influencia significativa sobre éste. (Barzelay & Cortazar, 2004)
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EA1-2: El incremento del volumen de transacciones del sector financiero por via Internet trajo
como consecuencia una reduccion sustancial en el volumen de transacciones con cheques, lo cual
hizo a su vez que la empresa funcionara muy por debajo de su capacidad — aproximadamente un
40% de la capacidad de planta.

EA3-4: Ello motivé que la alta gerencia se pusiera en la tarea de buscar nuevos sectores — diferentes
del sector financiero — que necesitaran el procesamiento de informacién y digitalizacion de
documentos. Esta busqueda permitié detectar en el sector salud una opcidn que ofrecia buenas
perspectivas de trabajo, ademas del uso de una tecnologia que no resultaba muy diferente de la
utilizada por la empresa para la atencion de los clientes del sector financiero.

EAS5: Esta decision estuvo acompafiada por la oportunidad para la empresa de adquirir la Empresa
“AS”, la cual dispone de una plataforma tecnolégica adecuada para las operaciones del sector salud.
Esta adquisicion contribuyé a potenciar las posibilidades de la empresa en 2 aspectos: 1) un
incremento en la capacidad de procesamiento y digitalizacion de documentos, y 2) Adquisicién de
la experticia para el procesamiento y digitalizacién de documentos en el sector salud, debido a que
la adquisicién de esta empresa incluyé la contratacion del personal con el know-how de dichos
procesos.

EAS5-1:1) Incremento en la capacidad de procesamiento y digitalizacion de documentos
EA5-2: 2) Adquisicion de la experticia para el procesamiento y digitalizacion de documentos en el
sector salud, debido a que la adquisicidn de esta empresa incluyé la contratacion del personal con el
know-how de dichos procesos.
8.5.2. Eventos contemporaneos (EC)
Los eventos contemporaneos (EC) son aquellos que también ejercieron influencia sobre el
episodio, pero que temporalmente ocurrieron de manera paralela a éste. (Barzelay &
Cortazar, 2004)

EC1: La empresa contacta dos posibles clientes muy importantes del sector salud: “C1” y “C2”.

EC2: La empresa estima, en el caso de lograr acuerdos de servicio (ADS) con dichas empresas, que
el volumen de trabajo registraria un crecimiento del 160%

Ec2.1: La empresa considera que para lograr procesar ese volumen de trabajo, conservando los
estandares de calidad en la atencion de los clientes, sera necesario 1) reestructurar algunas areas de
la organizacién, para una gestién mas eficiente de los procesos, 2) crear una division especial para
trabajar con clientes del sector salud, e 3) incrementar la capacidad de planta.

EC3: La empresa finalmente se considera en capacidad de lograr dicho incremento en su capacidad,
y se logra la firma de “Acuerdos de Servicio” (ADS) con “C1”y “C2".

8.6. ANALISIS FACTOR ESTRUCTURA

8.6.1. Resultado estrategia



Estrategia
Nunca
0%

Casi siempre
0%

Algunas Veces
0%
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Para esta empresa, la formulacion de la estrategia se convierte en un elemento medular de sus
operaciones y significa el punto de partida de la accién organizacional. Como tal, las elecciones
estratégicas de la compafiia impactan en su estructura, conllevando decisiones de redisefio.

8.6.2. Resultado especializacion

Especializacion
Nunca

En términos de la estructura organizacional, la empresa considera la division del trabajo co

Algunas Veces

0%

Casi siempre
60%

mo un

elemento apropiado en su labor operativa. Evalla con cierta importancia formas de especializacion

del trabajo, sobre todo en el nlcleo de operaciones.

8.6.3. Resultado formalizacién



Formalizacion
Nunca Algunas Veces
0%

Casi siempre
14%

86%
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La definicion clara de los protocolos de actuacion enddgena es una variable importante del disefio
organizacional de la empresa. Por su misma filosofia de la calidad, implementa los estandares
necesarios para el mejoramiento continuo de su cadena de valor interna. Su estructura interna
destaca por la normalizacion apropiada de procesos y procedimientos, los cuales se documentan.

8.6.4. Resultado formacion y preparacion

La em

Formacién
Algunas Veces

Nunca
/ 17%

Casi siempre
0%

Siempre
83%

presa considera que el personal debe conocer el alcance de su cargo, por lo que ent

rega la

inducc

8.6.5.

ibn necesaria y capacitacion requerida para que el empleado enriquezca su labor.

Resultado agrupacion de unidades

Departamentalizacidn
Nunca Casi siempre

0% Algunas Veces
0%
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La empresa siempre esta evaluando las diversas formas y bases para la agrupacion de los cargos,
buscando que las areas compartan recursos y metas de desempefio comunes. En este sentido, la
estructura organizacional supera la organizacién jerarquica tradicional solo desde la perspectiva
funcional, para trascender a una departamentalizacion hibrida que le permite mayor flexibilidad y
nivel de respuesta ante las exigencias del entorno.

8.6.6. Resultado tramo de autoridad

Nunca Tramo de autoridad
0%
Algunas Veces
/_ 33%
Siempre
50%
Casi siempre
17%

En aras de una estructura flexible, la empresa asume que los &mbitos de autoridad deben estar en
correspondencia con la estrategia de negocio, por lo que propicia los niveles jerarquicos necesarios.
No obstante, la labor de evaluacidon de la cadena de mando no es permanente.

8.6.7. Resultado planificacion y control



123

Planificaciony control - AlgunasVeces
Nunca 0%

Casi siempre
20%

Siempre
80%

El sistema de planeacién y control de la empresa es un hecho determinante de su estructura
organizacional. Las acciones de redisefio son consecuencia de un ejercicio intencionado y definido
por anticipado. El desarrollo y transformacién organizacional se evalla para alinear la organizacion

permanentemente.

8.6.8. Resultado toma de decisiones

Toma de decisiones
unca
Casi siempre 0%
0% Algunas Veces

0%

Siempre
100%

Los esquema de decision de la empresa estan correctamente definidos y se conocen los derechos de
asignacion de la toma de decisiones en los diferentes niveles organizacionales, aunque con un grado

moderado de descentralizacion.

8.6.9. Resultado total
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Dimension Estructura Algunas Veces
Nunca 6%

Casi siempre
14%

El factor de la estructura comprende uno de los determinantes esenciales en el disefio de la empresa.
El resultado del 80% en la caracterizacién organizacional, indica que para la empresa las decisiones
asociadas a la division del trabajo y su coordinacién son inherentes al proceso estratégico.

8.7. ANALISIS FACTOR PROCESOS

8.7.1. Factor “Piezas”

I: PIEZAS

NUNCA
0%

ALGUNAS VECES
0%

CASI SIEMPRE

SIEMPRE
100%

Se observa que el factor “Piezas” (el cual involucra aspectos que incluyen seleccion de proveedores
y alternativas de outsourcing) constituye un factor importante dentro de las practicas de la empresa,
dado que forma parte de una estrategia de vigilancia constante de dichos aspectos. Sin embargo, en
el relato no aparece ningln evento asociado (anterior o contemporaneo) al episodio principal; razén
por la cual se considera que los aspectos incluidos en dicho factor no constituyeron factores
fundamentales en el redisefio de la empresa.
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8.7.2. Factor “Gente”

2: GENTE
NUNCA ALGUNAS VECES
0% 14%

CASI SIEMPRE
14%

2%

Se observa el factor “Gente” (el cual incluye aspectos como calidad, satisfaccion del cliente,
estandares de trabajo, etc.) constituye un factor importante dentro de las précticas de la empresa.
Asimismo, se corrobora la importancia de los aspectos incluidos en dicho factor para el redisefio de
la empresa, a partir de lo mencionado en el evento contemporaneo Ec2.1 al episodio principal,
donde se menciona que:

“... La empresa considera que para lograr procesar ese volumen de trabajo, conservando los
estandares de calidad en la atencion de los clientes, serd necesario 1) reestructurar algunas
areas de la organizacion, para una gestion mas eficiente de los procesos, 2) crear una
division especial para trabajar con clientes del sector salud ...”

Razon por la cual se considera que los aspectos incluidos en dicho factor constituyeron factores
fundamentales en el redisefio de la empresa.

8.7.3. Factor “Sistema de Planeacion”
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3: SISTEMA DE PLANEACION

NUNCA
0% ALGUNAS VECES

25%

SIEMPRE
50%

CASI SIEMPRE
25%

Se observa que el factor “Sistema de Planeacion” (el cual incluye aspectos como adopcién de
programas automatizados, almacenamiento y distribucion, etc.) constituye un factor de relativa
importancia en el redisefio de la empresa. Sin embargo, en el relato encontramos, a partir de lo
mencionado en el evento relacionado Er2.1 al episodio principal, ...

“Er2.1: La adquisicién de la empresa AS incluy6 la contratacién de personal de niveles
tanto estratégico y tactico, asi como operativo, con la finalidad de adquirir el “know how”
en el procesamiento, digitalizacién y manejo de documentos en el sector salud.”

... que los aspectos incluidos en este factor constituyen méas bien consecuencias del episodio
principal, por lo cual se considera que los aspectos incluidos en dicho factor no constituyeron
factores fundamentales en el redisefio de la empresa. Mé&s bien, estos aspectos pueden considerarse
como acciones resultantes de dicho redisefio, que contribuyen a consolidarlo.

8.7.4. Factor “Planta”



127

4: PLANTA

NUNCA
0% ALGUNAS VECES

25%

CASI SIEMPRE
0%

SIEMPRE
5%

Se observa que los aspectos involucrados en el factor “Planta” (capacidad, flexibilidad,
contingencias, etc.) constituye un factor de importancia en el redisefio de la empresa. Sin embargo,
en el relato encontramos, a partir de lo mencionado en el evento relacionado ER al episodio
principal, ...

“ER: La apertura de una linea de negocios en salud y la firma de los ADS con los clientes
mencionados anteriormente, hacen necesario incrementos de personal y la capacidad de
planta ..”

Que los aspectos incluidos en este factor constituyen, como Eventos Relacionados (ER), mas bien
consecuencias del episodio principal. Por ello, se considera que los aspectos incluidos en dicho
factor no constituyeron factores fundamentales en el redisefio de la empresa. Mas bien, estos
aspectos pueden considerarse como acciones resultantes de dicho redisefio, que contribuyen a
consolidarlo.

8.7.5. Factor “Procesos”
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5. PROCESOS
NUNCA ALGUNAS VECES
0% 11%

CASI SIEMPRE
11%

SIEMPRE
78%

Se observa que los aspectos involucrados en el factor “Procesos” (reingenieria, tecnologias,
innovacion, etc.) constituye un factor de importancia en el redisefio de la empresa. Sin embargo, en
el relato encontramos, a partir de lo mencionado en el evento relacionado ER al episodio principal,

ER: La apertura de una linea de negocios en salud y la firma de los ADS con los clientes
mencionados anteriormente, hacen necesario incrementos de personal y la capacidad de
planta. Dichos incrementos se lograron a partir de 1) aprovechamiento de recursos y
capacidad de planta existente, 2) incorporacion y adecuacion de recursos (humanos y
tecnologicos) y capacidad provenientes de la empresa adquirida recientemente, y 3)
adquisicion de recursos (humanos y tecnolégicos) y capacidad.

... que los aspectos incluidos en este factor constituyen, como Eventos Relacionados (ER), méas
bien consecuencias del episodio principal. Por ello, se considera que los aspectos incluidos en dicho
factor no constituyeron factores fundamentales en el redisefio de la empresa. Mas bien, estos
aspectos pueden considerarse como acciones resultantes de dicho redisefio, que contribuyen a
consolidarlo.

Cabe sefialar ademas que, para el caso del aspecto “tecnoldégico” incluido en este factor, lo
encontramos en el relato como Evento Anterior (EA), y como tal, determinante del episodio
principal, en los siguientes términos:

EA1-2: El incremento del volumen de transacciones del sector financiero por via Internet trajo
como consecuencia una reduccion sustancial en el volumen de transacciones con cheques, lo
cual hizo a su vez que la empresa funcionara muy por debajo de su capacidad -
aproximadamente un 40% de la capacidad de planta.
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Razon por la cual se considera que dicho aspecto resulta siendo fundamental en el redisefio de la
empresa.

8.7.6. Descripcion del Evento Critico - Episodio

E1: Se realiz6 una reestructuracion en algunas areas de la organizacion, con la finalidad de 1) lograr
intervenciones mas oportunas y contextualizadas, tanto en aspectos de gestion de recursos humanos
como de innovacién tecnolégica. Para ello, se ejecutaron las siguientes acciones:

E11: 1) la Direccidon de Gestion Interna fue asimilada por la “Gerencia de Recursos Humanos.
E12: 2) la Direccidn de Procesos fue asimilada por la gerencia de innovacion tecnolégica.

E2: 3) se cred la Gerencia de Division en Salud, con la finalidad de administrar la nueva linea de
negocios en el sector salud.

Eventos relacionados

Denominamos eventos relacionados (ER) a aquellos que fueron influidos por el episodio y
ocurrieron al mismo tiempo que éste. (Barzelay & Cortézar, 2004)

ER: La apertura de una linea de negocios en salud y la firma de los ADS con los clientes
mencionados anteriormente, hacen necesario incrementos de personal y la capacidad de planta.
Dichos incrementos se lograron a partir de 1) aprovechamiento de recursos y capacidad de planta
existente, 2) incorporacién y adecuacion de recursos (humanos y tecnoldgicos) Yy capacidad
provenientes de la empresa adquirida recientemente, y 3) adquisicién de recursos (humanos y
tecnoldgicos) y capacidad. Las fuentes de dichos incrementos se detallan a continuacion:

Erl.1: El aprovechamiento de la capacidad subutilizada hasta antes de la apertura de la linea de
negocios en salud.

Er2.1: La adquisicién de la Empresa “AS” incluyd la contratacion de personal de niveles tanto
estratégico y tactico, asi como operativo, con la finalidad de adquirir el “know how” en el
procesamiento, digitalizacion y manejo de documentos en el sector salud.

Er2.2: Fue necesario también realizar unas adecuaciones previas a la plataforma tecnoldgica
proveniente de la Empresa “AS”, con la finalidad de adaptarla al manejo de grandes volumenes de
informacion.

Er3.1: La adquisicién de un espacio para oficinas de 1200 m2, para la ubicacioén de personal y
equipos nuevos.

Er3.2: La contratacion de personal operativo nuevo, equivalente a un 130% del personal operativo
existente antes de la apertura de la linea de negocios en salud.

Er3.3: Vinculacion de personal con experticia en salud (médicos, enfermeras, auditores de cuentas
médicas), para la administracién y manejo de documentacion médica,
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8.8. ANALISIS FACTOR CULTURA ORGANIZACIONAL

El reactivo de evitacion de la incertidumbre en el caso de la empresa si se tuvo en cuenta en la
redisefio de la estructura organizaional.. La planeacién reduce la incertidumbre asi como la
expresion libre de los colaboradores sobre propuestas de innovacién y experimentacion. Asi como
la retroalimentacion que se deriva de las propuestas e ideas innovadoras de los trabajadores.

El reactivo de orientacién humana es experimentado en la practica en la empresa pero no en los
valores. Las practicas es lo que hace corrientemente la organizacion, sin embargo, Hosftede afirma
que la esencia son los valores porque se encuentran arraigados en el software mental de la
organizacion. En esta empresa se practica la orientacién humana pero no se fomenta ni estimula.

El reactivo de distancia del poder existe en la base de la pirdmide organizacional ya que es estable y
permanente, ademas existen semejantes oportunidades para acceder al poder, asi como cierto grado
de independencia para la toma de decisiones. Aunque existen claramente roles definidos de poder
en la empresa son comprendidos y aceptados por los colaboradores debido a una escasa distancia de
poder.

El reactivo de individualismo frente a colectivismo fue tenido en cuenta por la empresa porque se
enfatiza en compartir objetivos, intercambio de intereses y comunidad entre los colaboradores.
Tiende mas a la colectividad que a la individualidad. De esta manera se tiende a la cohesion de
grupos, la interdependencia entre las diversas areas, los deberes y obligaciones determinan la
conducta social en la organizacion.

El reactivo de asertividad se denota que se valora y practica en la empresa, se enfatiza los resultados
frente a las relaciones, se aprecia el actuar y pensar de otros como oportunidades, de esta manera se
estima conveniente que otros trabajadores hagan mas de lo que el mismo jefe hace, es decir, no
importa que los colaboradores tengan mejores resultados que el superior inmediato porque ayuda a
la orfanizacion como un todo.

El reactivo de orientacion a futuro, existe una dicotomia, en la cual se tiende hacia el futuro pero
aun quedan elementos del presente. A veces, la urgencia no deja tiempo para lo importante,
evidenciandose en la puesta de todo el bagaje corporativo en las crisis actuales. Sin embargo existe
planeacién y control de las actividades asi como cuestionamiento a lo establecido por las
costumbres e historia corporativa.

El reactivo de orientacion al desempefio se tuvo en cuenta ya que se valoran el entrenamiento y
desarrollo, asi como el énfasis en los resultados mas que en los colaboradores, se premia el
desempefio sobresaliente, se espera que los objetivos se cumplan, se tiene en la organizacién un
sentido de urgencia y también se aprovecha el maximo el tiempo.

8.9. ANALISIS FACTOR TRANSFORMACION

La clasificacion de las tipologias y el porcentaje se ve reflejada en el siguiente grafico:



Tipo de Cambio

B Reactivo
B Proactivo

mN/A

Tipos de Cambio para la empresa “A”
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En este sentido y de acuerdo con los resultados de la encuesta se puede establecer que el tipo de
cambio que emplea la organizacion es de corte reactivo con un 50% con respecto al cambio
proactivo con un 37%, el restante 13 % no aplica para esta Organizacion, de acuerdo con las

diferentes variables consultadas.

Reactivo

0% 0%

Se observa que para la implementacion del cambio reactivo, uno de los valores mas significativo,
reflejado en un 68% corresponde a la prospectiva como una accién para simular escenarios futuros
y apoyar la toma de decisiones, asi como involucrar a cada uno de los trabajadores en este proceso,
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siendo esta aspecto lo suficientemente importante para la empresa en el momento de la
implementacion del cambio; el 28% de la informacién corresponde a contar con un plan estratégico
que facilite la implementacion del cambio, asi como con un plan de capacitacion que permita
disminuir la aversion al cambio, el cual es un estado natural en los empleados; el otro 4%
corresponde al desarrollo de tareas de investigacion y desarrollo de productos, Las relaciones entre
las personas de la empresa fomentan un ambiente de cambio , el restante porcentaje corresponde a
informacidn que no aplica o que no es significativa para el encuestado (0%).

De acuerdo con los comportamientos estratégicos de la Organizacion la tendencia es a la
implementacion del cambio empleando el cambio reactivo

En este punto se incluyen tanto las consecuencias y efectos del redisefio (de la
organizacion), asi como las conclusiones del anélisis,

8.10. CONSECUENCIAS Y EFECTOS DEL REDISENO.

Las consecuencias y efectos del redisefio se sefialan en la forma de Eventos Posteriores (EP),

Eventos posteriores
Los eventos posteriores (EP) son aquellos que fueron influidos por el episodio pero
ocurrieron después que éste tuvo lugar. (Barzelay & Cortazar, 2004)

EP: Los cambios en la estructura organizacional, la apertura de un nuevo frente de negocios (sector
salud) y las acciones que posibilitaron el incremento de la capacidad de planta, trajeron consigo una
serie de consecuencias en diferentes ambitos de influencia del actuar de la empresa, los cuales se
presentan a continuacion:

Gestion de recursos humanos:

Epl.1: Se incrementaron los planes y programas de formacion, capacitacién y entrenamiento,
debido a la necesidad de preparar al personal en el desarrollo eficiente de los procesos y
digitalizacion de informacion, tanto del sector financiero como del sector salud.

Epl.2: Asimismo, se dio la necesidad de replantear los planes de bienestar y salud ocupacional, con
la finalidad de adaptarlos para la gestion de una cantidad de empleados sustancialmente mayor a la
que originalmente (dichos planes) se encontraban disefiados.

Procesos

Ep2.1: La capacidad de procesamiento y digitalizacion de altos volumenes de documentacion
financiera, el “know how” obtenido por la absorcién de la empresa AS, y complementada con los
planes y programas de capacitacion y entrenamiento, permiten que la empresa extienda la experticia
que tradicionalmente tenia, para el sector financiero, en el procesamiento y digitalizacion de
volimenes grandes de documentos, al sector salud.
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Ep2.2: Sin embargo, se reconoce la importancia de mantener un estado de vigilancia sobre la
calidad en la atencion de los clientes antiguos (sector financiero), con la finalidad de extender los
pardmetros de excelencia a la totalidad de los clientes, nuevos o antiguos.

EP3.1: Se espera que a partir del incremento de la capacidad, del “know how” adquirido en el
procesamiento y digitalizacion de documentacion del sector salud y la experticia en la atencion de
grandes volumenes de operacién, la empresa logre reducir sus costos y, con ello, obtenga un mejor
posicionamiento respecto a la competencia, tanto en el sector financiero como en el sector salud.

Impacto en el entorno

Ep4.1-2: Con la incursion de la empresa al sector salud, se espera contribuir a una mayor eficiencia
y reduccion de tiempos de atencion en un sector tradicionalmente ineficiente, como es el sector
salud. Con ello, se espera lograr un impacto favorable para todos los usuarios, en especial los
usuarios de alto riesgo en salud.

8.11. SUMARIO

- Se trabaja con dos fuentes de informacion: el Relato y los resultados de la Encuesta aplicada.

- Los resultados de ambas fuentes corroboran la importancia de casi la totalidad de factores
asociados a los Procesos, incluidos en el marco teérico, en el redisefio organizacional.

- La informacién que se desprende del Relato contribuye a aclarar si los factores evaluados
representan causas o consecuencias del redisefio organizacional.

- El factor “Gente”, el cual incluye calidad en los procesos y tiempos de entrega, se considera
el factor que resulta determinante para el redisefio de la organizacién, frente al crecimiento
significativo en el volumen de operaciones.

- Los aspectos tecnologia e innovacién incluidos en el factor “Procesos” también resultan
determinantes para el redisefio de la organizacion, debido a que el uso cada vez mas
difundido de tecnologias de informacidn en transacciones bancarias fue lo que motivé a la
empresa “A” a incursionar en un nuevo sector (salud).
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