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NATO DE LA FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS:
‘EMALA., VEINTINUEVE DE NOVIEMBRE DE MIL NOVECIENTOS
INTA Y GINGO.

Con base en el dictamen emitido por el Licenciade
t} De Ledn Maldonade guien fuera designade Asesoer y la
itén  favorable del Director de la Escuela de
nistracién de Empresas, =e acepta el trabajo de Tesis
minado: "EL CAMBIO DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL COMO
ENTO IMPORTANTE DENTREO DE ON PROGRAMA DE REINGENIERIA
LOS  NEGOCYIOS®, que para su graduacidn profesienal
sentd el estudiante ESYIN ARMANDG FERNANDEZ ARROYO,
reizdndose su impresidn, ———--——-————o ——————————— = e
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Guatemala,
2% de octubre de 1,985

» Manzon Villatoro

y

sad de Ciencias Boondmicas

saidad de San Carlos de Guatemala
i Universitaria

‘Decano:

rformidad & su oficio del 7 de febrerc de 1,995 en el

in Fernédndez Arroyo con el tema: “EL, CAMBIO DE LA

RA ORCANIZACIONAL COMO ELEMENTO IMPORIANTE DENTRD DE UN
AMA DE REINGENTERIA EM 105 REGOCIOR"; he procedlido a
ar dicho estudio, encontrando gue estd enmarcado dentro
royecto de tésis aprobado.

o anterior v conslderandoe aue el trabajo de tesis
ntado por el sefior Eavin Armsndo Ferndndez Arroyo es un
jo profesional que responde al objetive previasto, he
do a la concluslén de gue dicho trabajo es una fuente de
macion Gtlil para el campo investigade. Por lo tanto, me
ro recomendar gue el mismo sea aceptado para discutirse

Examen Genersl Pablico, previc a obtener el titulo de
igtrador de Empresas.

Atentamente,

t.ic. Ariel De Ledn Maldonado
Colegiade Activo No. 1804
Asesor de Téals

» designa como asesor de tesis del epbudlante Esvin.



ACTO QUE DEDICO

105: SUPREMO ADMINISTRADOR DE TODO EL
‘ UNIVERDO, POR HABERME PERMITIDO
ALCANZAR ESTE IDEAL.

IS PADREZ: MARIA TERESA ARRCYO
. RICARDO FERNANDEZ MEJIA, Con mcho
anor ¥ agradecimiento por su  apoyo
infinito en todo momento.

TS HERMANOS: MAGALY , EVELYN, LORENA, JUDITH,RICARDO
FERNANDO(R.E. D).
En especial a EDY, por ser mi gran
compaifiero de siempre ¥ amigo.

MI FAMILIA EN  GENERAL
A FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS

LA GLORIOSA  UNIVERSIDAD DE SAN CARLOS DE GUATEMALA

ROFETAR 0 1A o

Biptiotess Lentyal




INDICE

INTRODUCCTION

ITULO I CULTURA CRGANIZACTIONAL
Conceptualizaridn

Rasgos Cafaﬁt&xishianm tde la Culturs
Fonciones de la Cultura

Niveles de la Cultura Organizacional
1.4.1 ¥ivel de los Artefactos

1.4.2 Nivel de las Actitudes

1.4.3 Nivel de los Valoraes

Tipoa da Culturas

1.5.1 Culturas Fuertas

1.5.2 Culturas Debiles

Culturas y Subculturas

Conservacidn y Transmisidn de la Culturs

1.7.1 Seleccidn de Perscnal

1.7.2 Regiones de la Alta Cerespcia
1.7.3 Boclalizacidn

1.7.4 Historias

1.7.5 Rituales

1.72.6 Simholos Materiales

1.7.7 Lenguaie

Clima Organizaciomal

TULO XTI CAMBIO ORGANIZACIONAL
Conceptualiracridn
Tipoas de Cambio
Necesidad del Cambio
Bl Fendmeno de la Resistencia la Lambio
2.4.]1 Factores Econdmicos

4.2 Incomodidades

4
£.4.3 Incertidumbre
i.4.4 Los Simbolos

Pag,

=

S nanMen

20
Z1
23

24
25
25
25
25



Amenaza a lasz Relaciones Perscnales
Limitacidn da Poder

s abe

5
6
ejo de la Resistencia al Cambio
1 Incentivacion Econdmica

2 Comunicaciones Laterales

3 Toma de Decisiones Grupales
4 Medisnta Negoeciagidn

5 Coercidn

& Enfogque Tentativo del Cambio
7 Manipulacidn v Cooptacidn

e e s .
mtnuamtﬁmtnﬁ
b

1 Agente del Cambio

1 Proceso del Cambioc
.7.1 Definicidn de la Necezidad dal Cambic
.7.2 Dafinicidn del Estado Futuro
7.3 Definicidn del Estado Presente
2.7.3.1 Conatelacidn de Problemas
Realativos al Cambio
2.7.3.2 Definiecidn de los Subaistemas
Helevantes
2.7.3.3 Dafinicidén de la Disposicidn y
{lapacidad de los Subsiteman
para el Cambio
1.7.4 BEatado de Transicidn
2.7.4.1 Planeacidn de lasz Actividades
2.7.4.2 Egtructuras de la Administracidn
de la Transicidn

WLO ILI REINGENIERIA DE NEGOCIOS
intacedantes

refinicidn de la Reingenieria
leingenierfia y Calidad Total

infoque a los Procesos
}.4.1 Los Procesos de Trabale Tradlecivmales
1.4.2 Loa Procescs ¥y la Satisfaceidn del Cliente

leingieria de los Procasos

1.5.1 Andlizis de las Demandas Ambientales

1.5.2 Definicidn de la Posicidn Pregente y
Futura

1.5.3 Definicidn v Conformacidn de la Eztructura

Bislca para la Relngenieria

8.4 Graficacidn de log Procesos Actuales

5.5 Seleccidn y Comprensidn de los Procesos

Criticos

j.5.6 Redisefio de Procasos

26
26

27
27
27
28
28
29
29
30

31
32
a2
33
34
35
3as
36
36
37

a8

a4
41
43
45
45
47

44

49

L3¢
L

52
b4



5.4 Graficacién de los Procesos Actuales

5.5 Seleccidn y Comprensién de log Procesos
Criticos

1.5.8 Radisefio de Procesos

3.5.7 Majora Continua

3,
3.

tambios Organizacionales gue Motiva la Reingenieria

teingenieria v Cultura Organizacional

‘WLO IV PROPUESTA DE UN MODELO DE CAMBIO CULTURAL

leterminacidn de la Necegidad del Cambio de la
wltura Organizacional

eterminacidn del Estado ¥Futuro
wterminacidn del Estado Presente

stado da Transicitn

USIONES ¥ RECOMENDACIONES

QGRAFIA

80
62
64
69



INDICE DE GRAFICAB

TITULO

Clasificacion del Cambic

Razones de la Resistencia al Cambio ¥

ipa Medios para Reducirla

El Procesg del Cambic Organizacional
Visidn Interna ¥y Externa de los
Procesos

Procesc de Reingenieria

Padg,

38.A

ig.B

3s8.C

468.A

56.4



INTROTXICCION

Actualmente, el mundo de los negocios ha sufrido clertas
sformaciones que la hacen significativamente diferente
que existlia hace algunas décadas; dichas transformesciones
en como  princlpalies garacteristicasz las sigulentes:
wera, loa consumidores se han vuelto més exlganten & se
constituido en la fuerza ques domina la relacidn empresa-
wumidor, hoy, el conaumidor eatablece gué productos quie-
a8 qué precles estd dispuesto adauirirlos v ddnde lom de-
obtener; segundo, debldoe al fendémeno de la globalizacién
fmica, la competencia se ha vuelto més intensa, y ha pre-
ado, principalmente en aspectos como coztos, tlempos de
g8, calldad del producto y precios; tercero, los avances
édlegleos han motivado grandes modificaciones en el aspec-
égenico de la produccién, las comunicaciones, los servie

eto, |

Este nuevo orden de los nedocios exige el purgimiento de
uevo modelo empreasarial, caracterizade por su enfogue to-
al cliente, con procesos flexibles, rédpidos vy econdmicos,
productos y servicios de alta calidad v con una cultura
ntada hacia el ceambio y a2l cliente. Hoy, pocas empre—
exiaten con esos rasgos, la mayoria son de corte tradi-

al ¥y operan con altos costos, procesmos lentozs y fragmen-



i, productos de baja ¥ mediana calidad, con enfogue =in
mtacidn plena a la satisfaceidn total del cliente., §i
18 empresas no introducen los cambics radicales que nece-
i, en forma pronta y cportuna, eatdn condenadas a desapa-
s del mercado.

Ante todo ese estado de cozas, surge la reingenieria co-
a meJor eptrategia par modernizar las empresa que han en~
io en un proceso jirreversible de obsolescencia competitie-
preparidndolas para afrontar exitosamente los cambios am-
itales ¥y alcenzar un alto nivel competitive en el mercado.

Sin embargo, para que la reingenieria tenga &xito, tam-
1 23 necegarie cambiar el mistema de wvalores, achtitudes y
ortamientos que conforman la cultura organizacional de la
esa; de esa cuenta, no B80lo e necealtan redisefar los
regon enpresariales, sine tepbién se precisa de un modelo
sural  organtizacional arientado hacia el camble v a la sa-
Tacelén del oliente.

La presente inveatigacidén éaté integrada por cﬁatrm Ca-
1los; an el primero de ellos sz tratan todos loa aapectos
wantes acerca de la cultura organizacioenal, incluyendose
equefic tema sobre el clima organizacional; en el segundo
itulo se aborda el tema del cambio porganizacional, enfati-
loge en el proceso del cambio; el capitulo trea inciuye el
3 de reingenieria de negeocicop, resaltdndose elementos

srbantes del misme y haciendose hincapié en el proceaso de

)



cacién ¥y su relacién con la cultura organizacional;
tule cuatro comprende la aplicacidn del procesc de .
organlzacional, demarrollado en el segundo capitule
1o de la cultura organizacional de un olub moclal ubi-
en la ciludad capital, como una propuesta del preser

ajo de investigaclén.

? Wity %WWM



CAPITULO I

CULTURA ORGANIZACIONAL

CONCEPTUALIZACION:

BI téarming eultura, esutilizado por los antropdlogos para
ifiear vy describir las carvacteristicas fundamentalesz de
tomerados sociales coms tribus, civilizaciones, razas, eto.
itigndoles comprender su forma de sentir, pensar y actuar.

Bajmaetﬁenfmqn@aﬁtr&pﬁl@gicmrtalﬂﬁconglﬁmeradmﬁ
o sus particwlares culturas, gque les den ldentidad prepia v
i fprancian dol resto gue e son similares, Cada culiura es.
2, v as trasmite do generaCion en generacidn, perpetudndose
an 2l tiempo y en el espacio.

Alrededor de los atos sesenta, el términe culitara fus

aducide a la dje de los negogics, v o oaplicado s dos

srivos enpregarizles, para comprender su sentir v acclonarn)

25 hasta 1a ¢ dio los afos ochenta, que sSe le empleza o

e oo el andlisis organizacional.

la importancia gue mereac

Varios autores han proporoionado suwdefinicidn de cultura
nipacional, sin embargn, revisten especial interes para 2l
ente trabajo las sigulantas:

TLa cultura organizacional es un siztema de significadao
n entre 108 mismhiros, gque digtingue una organizacicn de ctra
le son sempejantes™. (1)

vora culiura organizacional representa las pergspcliones dque
ndividuo tiene de s organizacidn para la cual trabatja, v la
ddn que se hays formado de ella en términos de avhonomia,
neturs, recompensazs, consideracidn, apoye y apertura". (2

"Par culturas organizacional se sntiende 21 conjunto d

ores gue determinan la forma de ser e una institucidn,

Stephen P. Robbins: "Comporiamiento Organtzacional”, p. 440,

Gary Dessler: "Organizacidn ¥ Administraeidn", p. 182.



ores que constituyven su fortalesa v que por cwﬁﬂiguiente s0n
entos decizives de su productividad™. (3)

"Cultura ¢z agquelia serie de artefactos, creencias, valores,
oB YV regl

fundamentales que definen el mods en que opera ia
niracidn, = influaven en 817, 14)

De acuaerdo o las anbs definiciones,

o culturs

piracional i gue da sentido s la s;py

rands un o

viunto de aritefactos, valoves, res

5 costucbres, eho., gue neldean y ovientan ol comportanisnto
ém.%

analidad
TR e S t:té:ﬁ(i,Lfbélii‘

b

o oen el bro G, Brinddndole oohasidn vy proveood

Tagn o organizacio COOmD A pern

A dndividue, por oells, no &8s

LAE QRDIREAE  COMC enprendedorag, conservadoras, aionbas,

ictas; dependiznde de su forme de ser v de actuar.

Le ouliurs orgenizacional &3 un fendmenc de poroopoion,

z oy wada uno g los trabadsdorss tlenen unas i@@ai da o

; S L0
omE R gue Ilabovan, v ribir osus priscipa

P
cteristivas, 1o gue estdn haciando e perfilando ia cultura
H
agarial gue los envuelve e influye en su comporiamiento.
S . . ;
3o esta descripoidn tiene un cardoter consansusl (a8 nivael de

la emprasal, la cultura organizacional ss constliuve gn una

ziers, gus btrag a colacion hajos indices de robacidn DR TR
perscnal, fuarte #iliacidn empresa~ampleads,  alta
sotividad, satisfaccion laboral, entre ofroz.

Los individuos ne operan en el vacio, tiensn un marco de
rentia  gue orignta &l comportamients de gSus  tareas vy
viones con los demds compafieros vy grupos de trabaio; tal
> de referencia, lo constituye ls culturzs organizacional
leular de la pmpresa en gue laboran; misma gue se pﬁrciha, 1=
ade y transmite a le large vy anche de toda la organizacion.

H

Mario Gutidrregr: "Como Administrar para la Calidad",'p. &6.
Richard Beckhard y Rauben 7. Harris: "Transiciones
Organizagionles”, p. B.

"



SGOE CARACTERISTICONS DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL:

Aungue muchos autores han planteado una serie de
risticas, gue a su juicio, revelan la esencia de to&a-
o Bxiste la aceptacidn general de gue lag siguientes ziste
wisticas, reflejan de mejor forma la percepcidn gque los
dores tienen de la cultura crganizacional donde actian,
aracteristicas son:

Auvtonomia individual: Refleja el grado en gque el
trabajador pueda tener iniciativa, discrecionalidad,
responsabilidad v oportunidad de desenvolverse, o no,
seglin 53 propia convicoidn, en el trabajo gque h#ce*

Estructura: Este caracteristica manifiesta la ogpinign
de los trabajadores respecto al grade de normas, reglas
v eontroles existentes: es decir, el nivel de
formalizacidon o flexibilidad que impera en la empresa.

Apoyo: Implica el grade en gue log supervisores ayudan,
orientan, escuchan, respaldan vy  Auxilian a sus
zubalternos. En eze sentido, mide el acercamiento o
distanciamiento gue existe entre jefes vy subalternos.
Ezta garacterigtica estd intimamente ligada al tipo de
liderazgo que se aplica gn la direccion de las tareas.

ABdicionalmente, este rasgo se puede aplicar al
grado de apoyo gue se brindan entre =i los trabajadores
de un mismo nivel jerarguico o grupo de trabajo.

Tdantidad: Euwpresa el grade de filiacidn entre la
eppresa ¥ el  empleado, indicande el nivel de
pertenencia  que siente el individun hacia la

organizacion.

Desempafic-premic: Refleja la forma en gque la

;

PR O Lh DAVERUAAR 36 S ANLES IR




organizacidn recompensa el esfuerze vy randimiento

laboral, sobre bases ohietivas e imparciales.

2.6 Tolerapcia al conflicte: Manifieszta el nivel de
conflictn existents en laz interrelaciones de 1ok
trabajadores v grupos de trabaje. Ademds, implica =1
grfunrzo ¢ indiferencis existents, para iz resolucidn

de la problemdtica en las relacignes laborales.

2.7 Tolerancia a1 Rissgo: Denote el grado en gue la
organizacion facilita las condiciones ® incentiva a lo
empleadas, para oorrer ¥ asumly rissgos, desafics, -

cambios & innovaciomes en su Crabajo.

El espepctro de la cultura organizacional, resultsa de la

sroepeidn, avaluacion v descripoidn e anbas simte
aracteristicas, afectuadas por los trabajadores; determindndose

i la forma en gue ellos ven su eEpresa.

Cuando existe una convergencia en jlas desoripciones de
mpleados, ¢on respechto a la peroepoidn de las caracteristicas
nterigres, se deduce gue la gultura crganigacional esta bien
imentada vy arraigada en su vida laboral, constituyéndose en una
ortaleza, que gobierna la forma de sentir, pensar ¥ accionar de
o8 individuom a todo lo largo y ancho de ila organizacion.

-3 FENCIONES DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL:
Toda cultura, independisntemente del obijeto a que se dedigue

a empresa, cumple con las siguientes funcicnes:

} Permite gue una empresa se diferencie de las otras gue le
gson =imilares, haciéndola dnica e inconfundibhle.

) Pozibilita la egxistencia da un sentimiento de
identificacidn, fidelidad y pertenencia del empleado hagia
1a empresa.

} ?rupnrcinna 1aﬁ candiaimﬂas para la ccnvargenqxa antre los

by iy ﬁ JWM )



intereszes v ohjetives del individus con iog de la
erganisacidn,
Procura sstabilidad v orden al sistems snprasarial, al

momanto de infivir, mpoldes

Ty diviglr el comportamisnto de

los empleados en la realizacidn de sus atribucic

4 HIVELEE DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL:

Laonlivrs da ung &mor

A

inclpales ous son: 81 ni

itudes v @l nivel de los

.3 MIVEL DE LOB ARTEFACTOS:

Eg el primer nive

regrads por Lol

noapcldny  orsacionos  fales

Gy color de las dinstalacic

g omedics de comanicacidn, anbilos  da B, Lo

shamas de trabaie, laz soas doe trabsio, ia forss de log

nes ¥y programas de achividades Lo slogans: se incluven

mhidn, clertas costumbres coma 1z hora del cafd, slecoionas de

ina, laz formas de saludarss, emblenag, Hignvenida a losm
vos  empleados, #to.;  la obssrvacion de los modelos  da
rportamlento que se desarrollan en todos los niveles de la
eRa, ya sea, durante une sesicn laboral, en las actividades
iriaz, en las horas de ocin, stc.: revisten anpacial
rertancia, porgue en =ilio se reflejsn las sctitudes ¥ los
lores que ostentan, tanto loz individucs como los Grupos.
Lapalabraartefacmmesutilizaﬁapcreﬂ_antrmpdlugopara
iignar a tedos aquelios hallazgos o evidencies histdricas, =
tir de las cuales, formula inferencias acerca de la cultura de
givilizacidn en cuestidn. De alguna manera el gerente funge
0 antropologe, s=olo que en ves de analizar vasiias, ruinas,
oglificos, armas; lo hace con las avidencias propias de una
wesa, come el estilo ds los planes, la conducta de los



ajadores en sus interrelaciones entre ellos mismos y con los
sumidores, la forma ¥y tipe de las reunicnes de trabaio, la
ructura v tipo de informes, los Eimbﬂlcﬂ, ios modelos de
araRgo; entre otros, pars inferir en base a4 esos artefactos
inigacionales, una panordmics acerca de la forma de ser y
1ar de la empresa an o sua conjunto total.
El anélisis v cuompransidon de 1a cultura 25 de vital
prégncia para la gerencia, puesto gue en £31a se encugntran
causas de situaciones  ocomo ausentismoe, conflictos de
aregses, rotacidn externa de personal, ingsstisfacceidn laboral,
istencia al cambic, ¥y en dltima instancia, el éxito o fracaso

sualguiar intentn an pro del mejoramiento empresarial.

.2 NWIVEL I LAS ACTITUDES:
"Las actitudes ason proporciones evaluaiivas, favorables ©

ativas, respecto a personas, objetos o acontecimlentos” . {53
"Pna actitud es unas y;ediﬁpmﬁicidn & reacolionar de manera

tematics, favorabls o dessfavoerable, ante clertos aspectos del

.o {6

"Lag actitudes son normas de agradq\a desagrado, de

ic U IR0 ol

reamiento o rechazo, relativamente persistentes vy habituales
gatenta el individuo frents & deternminadas sitevaciones,
atos o simboloz®. (7)
Dalasdefinicionesanteﬁioremsepu@davisuaiizarﬁue13&

itudes fmplican la opinidn que tianen los individuos fﬁemtﬂ a
prminadas DRISON4E {jalas, supervisores, aﬂéﬁereﬁ,
pafieras ), COBES {mdguinas, computadoras, h@rramientaﬁ,
Figios) vy situacionss {(como huelgas, competencia 1éb0ral,
peracidn, incentives, ascensos), gque les redean; tisnen un
Stephen Hobbins, Gp. oilt. p. 99

Laurent 8élanger: "Los Aspectos Humanos de la Administracidn"
p. 90 ‘ ‘
Gilmer Von Haller: "Fsicologia Industrial™, p.. 450



rdcter evaluativo que define ia postura de la persons anta

terminados elegentes del amblente e le olrcunda, B

lan de ideas, si se lg praguntara, L0ng piler dal sindi

B

uan trabaisdor, sl axtarnar su Oplnddn,  ye osoen, Favor

el 4 s plantesndo su o oagbitod pRrion

Llonan oomo ragls ; o e oondogo

srincipale “ummtemﬁﬁ‘amthrs':wemaﬂwnkamrganixaﬁidn

& los nuevos empleados, son los Lrabatadores antiguos, los

pos 66 costdnecs {individucs gue fienen 1a misma adad), v la

gen  gue  Be  btiens  de  la empress,  ftanto interng  oomo

DETLAME e,

»2.% Relaoidn Actitudes -~ Comportamianto:

Exigte la oreencia de que los individuos se conduoen i
erdo a comc pilensan, es decir, gue de ronformidad con HILE
itudes la persona ss comporta. Ein embargo, sucede gque en
ilas Qrasiones las Dersonan s5e Ccomportan @ forma
retralmente opuesta a sus actitudes, no existiendo wuna
jruencia entre la forma de pensar v actuar. Lo anterior
lica gue no necesariamente existe un alineamiento secuencial
fecto entre actitud-eomportamiento. Este w5 el cazo de
2lla persona gue manifiesta gue bebar licor es wala, pero gue



1 embargo, €1 lo hace; de igual forma esta el caso dal padre
3 le dndica 2 sw hije qus la infidelidad ss pecado, pero &1,
jafla & Su esposa.

Eata desviacidn o inceongruenola, entre actlitudes vy

sportamienic, 25 1o que trata de explicar Ledn Festingsr en su
srie de la Disonancia Cognooitiva:;  segqin 81,  cusndo un

Jiwiduo percibs gue existe copnflicto entre sus actitudes, o

an, 2ntre sus sctituwdss v compovtamientos, Ltrata de buscar un
Mlibrie mediante la modificacidn de sus actitudes; ajostando

comportamiento; o,  bDupcands  rasonamior o agioos sgque

shifiquan esa disorepancla y gque por lo hante, restablescan el

sequilibrio sxistaenta.

En ftedas las smpresas Tlguran actitudes que desembooan en
terminsdes comportamientos, ¥ algunos espleados ban fenido gue

amientos oun en contra da E2TY
de la disonanoisa pusds oo ks ek

el

3 TAD BH0E oo T

la elimins

Lo O

diante i1a  racions

Jiwiduo bus justifioasiones 10g!

titud,  tratando  ocon ello  de penssar  en oonsonangia al
mpoartamisnto inpuesto.
De acuerdo 8 tode Lo awxpuesto anteriosments, gueda clara la

sortancis del conocimients de las acvituden, v por slls todo

cgnte debe tener congcimisnto de las acbtivodes goe pososn 8un

zalternos, tratando con ells de 2liminar aguellss gque son
zativas v fomentar las positivas: =2n ese sentido, la gerencia

debe proveer de informacidn a ese respeots, mediante las
oumstas de actituvdes, 1o oual le permiticd tomar las decisiconaes

cambio gue amarite «l1 cazo.



NIVEL DE LOS VALORES

"Log valores son convicoionss fundamentales de que un modo

aducta o estadse finel de existencia es preferibhle, desds 21
de vista social o personal, a olro contrario o estado de
gncia®. (8)

"Lag valores son convicgionas profundas v relativanenta
les, en cuanto a la supericridad da on modo de conducta o de
jetive de vida". {%)

Loz wvalores, en esencia, son juiclog gensrales cue formulan
ndividuns ¢ las organizacionas, wmismos que manifiestan el

Az o desacusrde, lo oorrectc o inoorye

Y, A buenc o 1o

s ciertos patrones de conducta frente a obros.

Laos valores presiden v fundamentan Ja actuacion de las
nag, son principlios rectores gua detsrminan la forma de
iar v proceder de los suletos ante clertas clrcunstancias vy
dz conduccidn.

Tndnsluﬁmerashumanmscuntmmplanummmnjmnhmdetermimadﬁ
slnres, los ocuales se encuentran organizados  en o forma
quica, Qando lugar a lo gquse so conoce come sistema de
pz; dicho sigtema, refleja el gradeo de impoartancia goe la
na le otorga a4 situaciones como colaboracidén, amisbad,
, dinero, chediencia, respeto, puntualidad, limpiesza,
dad, lealtad, easzfuerzo laboral, etco. Los sistemas de
e son cimentados en el mares del hogar, sin smbhaigo, a‘
a qgue el individuo antra 2n contacto con otro u otros
mas de valores, puede tansr lugar una modificacidn o
rmAacion su particular tahla de valores, e esa cusnta, fodeo
ado pueve trase consigo wn sisteme de wvalores, gque debe
arse al existents en la empresza v grupa de trabajo; de no
al, existirad un conflicto, gue incluso, llegaria a. la

itado por Laurent Bélanger, Op. cit. p. 85
tephen P. Hobhbins, Op. eit, p. %4
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peion & ingatisfacoldn en el trabaio. Biguiendo =1 caso
ricr, si el nusvo trabajador considera buene ¢ importante la
boracidn ¥ la ayuda mutua entre los compaieros, y al ingresar
nueva empresa, sSe anguentra gue ios valores sxlstentes se
wnseriben al individoealismo, en donde los trabajadores se

Cupan por o sus intereses partvicoulares, restandeole importancia

rabado grupsl v la cooperacion; sucederd un chodgue entre los

emas Ao valores de la ewprasa v de dndividuo,  lo cual

dritmn @ dnconodidad  an sus Laboras

d

Geara e . oo la

¥

gogents b Cosa distinta hublera oourridoe

O VALONG coinoidieran con 1os del nusveo

rante.

Torle emp s marticular g

catena de valores gue

i

fodona las

v oomportaniento de sug Integrantes:

arcados  dentro

% owalo F0 Lo cultors

o oongstantenents TR S POy

It vs) allo [#n afiasnrarlon &

La vidse laboral. .

R SE OO fECRChAr BROVersolor

Vil

deande 1o primers ver'pn TH

I ooliente es primerc”; "Hacer lss oosag

aghar en Forma

IR LT & 2'1{:'1}" LR R e

e oy osin predjuioios o los ollentesY; ‘Nuastre enpresa bhunos

alidad sxcepoionalY; "Todo cnmbio s una oporfunidad gue debe

raemie rrenseiiar vy ayudar®; eto., en

5 @Ing los wajiores de la smpresa, gue ha

kot

da o g, para orisntar el comportamients  de sus

bros hacls &1 éxito dasendo.

Ladiferensiaesistente entrevalores v aotitudes, astriba

gue  los  valorss  son mas amplicos v lss actitudes mésg

aificas: por aiewpilo i alouisn valera significativamente ol

cho & la vida, presentard una actitud de rechazo al aborto,

tgual manera lo hara frente s la pana de muerts o 2l
inata;  en ese sentide el valor es un idesl aias general gus

rminard el tipo de actitud, en cisrios aspechos especilflcos
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le presentan al Individuo, lo que & su vez, condicicnari
rortamiento a segulr en esas Circunstancias.
Resulta ilustrative comparar la cultura de la empresa con un
7; en domdde solo el piloe del mismo puade apreciarse,
sciendo la mayor masa de hielo ooulta en el agua; de esa
en la empresa s visible el comportemiento dJde las
as, permanaciends ecultas las actitudes v los valores de la
37 81 se gulere lograr un cawbio en el comportamiento, no
iz hacerlo an forma dirvecta, sino que a partir de este, se
ndagar sobre las amtituﬁmﬁ, paras lusgo llegar hastas el
dae los valorves, ¥y es agul donde se debe focaliwar el
puas  al modificer los  valores =se  obtendrad  una
mecidn =n las  actiliudes, rue figalments terminard

stiende en un nueve nodo de comportamiento.

[PO8 BE CULTURAS;:

Existen varias concepelcnas gque bipifican a las culturas v
BgOrizan sagun ciertos puntos de vista. De esa cpenta, se
gue dependiends del arraigamiento de  laz eulturas

racionales, sstas se clasifican an:

CULTURRE FUERTES:

Son aguellas gque se caracterizan porgque los valaores
intales de la ampresa son aspliamente conocidos, defendidos
rnallizadoes por todos log trabajadores que la componen,
wientemente de su nivel jerdrguico. Existe un alto nivel
iacidn empresa-empleado, gue facilita ¢ posgibilita el
tiso organizacional en toda la compafiia,

Soncaracteristicas tipicasde estas culturas, la ausencia
acidn externa de personal, asi come de ausentizmo e
sfaceion laboral. 5in embargo, este tipo de culturas
una abierta resistencia al cambio; este es el caso da
j empresas gue operan en ambientes de negocios altamente
me ¥y cambiantes, y posesn ¢ulturas fuertes, lo cual no
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mite, féacilmente, instavrar nuesvos valores vy aoctitudss al
or de los cambicos axmblentales, constituvéndose aszl en un

taeulo para 81 desarrello sxitoso d2 la eppresas,

.2 CULTURAS DEBILES:
B

Leama oomin de

e tipen de ouliv e ldentilica porgus no sxiste un

to momparbido gue meldes, uniforma w

sasr e Low

abadadores en toda 1a

stente Tiliascidn empress-

urid Lo

Aeado, gue diTloulta vy ool

s @) compromiso crganivacional

dad e interds del individuo por 1a

Lae altas ¥

B, i

GERURERN ROV @R A L

& de Tos  susentismos, la  inge

sinbomas pabdgang

wenformidad s el % ata,

e Sriel

86 pudds o0

fusrtas & eLiE Gl

FENE L

g poor ol

Ao | ey smpresss  operen  en aablantes
ables, o Dian, los valores itudes existentss posibiliten

wharse & Lo asbientes, pess de lo contrarie, la oulturs

para convarti

o T UnA

i e omer una Torhs
piiadag 3.

ome las

Aparte de la anterior o

sienkes: Culituras Abiertag) oue e garacterizan por ta alta

riiidan, ocomemicacidn amplis, informalidad en iss relaciones

soralss, trabado en eguips, ovientscidn & la innovacidn v oa ia
satividad, eto.; Coituras  Formales, donde  las  relaciones
sopales v las actividades se cifien & clertas normas ¥ reglas
cablecidaz, la cosunicacicr es esbrecha vy ss resplra un
siente altamente estrucherade y buroocratizads.

Enotro orden de ideas, figquran las culturas progresistas,
» ge fipifican por la atencifin hacia el meioramisnto continuo

ityado en el clients, mejorando los oproductos v servicios, asi
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la calidad del reeurse humanc, le actitud bacie el canbio ey
iva, s& ve como una oportunidad v no como una amenasa.
Frente a ellas sstan las culturas conservadoras, que se

tavizan por ls tradicionalidad, el cambic a2 visto como algo

iva o gue  atenta  contra 2l status guo organizacional
gnta: un se mejora la calidad dsl producto, puss no hay

a & la creatividad e innovanidn,

CULTURRBE ¥ SUBCULTURAS:

Todas las empresas Yiansn una culbora que las identifica,

ifica ¥ diferencia de las oivas gue 1o son similares:
ando wsa lines, axiste wna cuvltura dominante gque refleia el

node valorss, achbitudes v comporbanisntos gque son abordados

oda la organizacidn: sin ssbargo, sl las suhoulituras,

wnifiaestan situaciones particulares de olsartos grupos de
jos o departamentos sn 1a itm, el
tamento de Ventas tendrd uns subouli CIViER identifice v
gncia del Departanents Qe Finansag, gue o 53 9E%, pOSSe Sy
a smubcultura, Er see sentide, oada Deparbamento ha
ade sus  propics valores, actitudas v modsion de
vramicento, simbolog, lenguaies, ete.; tooando oome maroo de

sncia v fundamentacicon la oulinrs dominants del negooio,
ndo de esa forma gavantizado v atianzado @) sistems oonln
5 valores centrales empreserizles.
Cuands la empresa carsor de una culiurs dominants v ose forma
de  subculturas, noe sxiste un patzén de significads
rtide gque moldse v cocriente & todos los elementos de la
inacidn, 1o cual puede llevar & una competencia conflictiva
departamental , con sus respectives afectos nocivos.

Lo anterior puede dar origen al fendmeno de las contra-
ras teniendo lugar cuando un grupo o zactor dentro de la
ga, btrata de imponer Bus proplos valeres, actitudes v modos
spnrtamniento, Irente a los gue dicta e} sistema enpresarial;
a forma existe un ablerto desafio, cuya intencion es hacer

RIS UF Sot CARLS O ST |
i

how HiPit0tses Lenira;
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r los interases sactoriales o grupales sobre log
nizagionales., Ez evidente en estos casos la inexistencia de
ordancia vy acuerde de obijetivos e intereses, asi como la
tencia del deseo de alcanzar el poder v control de sistema
nizativo. Los sindicatos son tipicos caso de contyacultura,

estos gdrupos poseen una Illozsofisa, intereses, valores vy
5 ta conduccidn, contraricos a los obsarvados en la empresa;
1 ogcase sucaede en lasz funcicnes emprasariales, cusndo una
sza abporbhe & obtrs ¥y automaticamnante le impone su oulturs; 1a
aza abaorbldas pusde congtituirss en una contracultura, si ilos

rag, achltudes, costombres, estilos de liderazgo, ete,, gue

sido o ol ono son conpalibles con los gque posee.  Aparts

s casos anteriores existan muechon obros, peroc o esencial

loE carar politico.

COMEERVALION ¥ TRANEMIBION DE LA CULTURA:

Lo oultura de uing ©

valoras, actlitudes, prejuicios, ete., gus poseen  los

adores da la misma, &zl comp de sus primervos laborantes;

= oEon oD gue

extablecean el oimiento oultural del negocio v
ver establecido, se instauran los medlos pars oonservarla vy
smitivia. Entre ios agoaniszmos wtilizados para conssrvar ia

ura figuran:

L SELECCION DE PERSONAL:

Esta funcidn va mas alla del simple hecho de elegir entrs un
¢ de candidatos, aguellos gue reunan las habilidades v
rRIag necssarias para ocupar el puesto vacante: se trata
ign, de ezcoger a los candidatos gue mejor se adecuen @ la
ura vy ambiente empresarial; esto es, buscar a los individuos
% valores, actitudes v expectativas coincidan con los de 1z
nizacidn. En este punto tiene lugar al contrato psicoldgico,

a, €1 contrato de cardcter informal v emotivo celehrado entre

ueyvn trabaiador v la empresar; en @l marco de dicho gontrate
- - * . ﬁ- . o
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ntean las expestativas, ofrecimientos ¥ demandas, tanto por
del individuo coms de la enpTaesa, asi como los Lérminos As
wlimiernta.

Cuamknelcmntwatapsicmldgiﬂmegauahachﬂ,tienmlugafla
dad empresa-empleads, =s decicr, se da un vineulo alactivo
az A ambas partes v desenbocs sn oun fuerts COMPromise
macional. Faerp ouandoe sucede lo contrario, o HBea, g
ian, ewpectativas v ofrecimientos del sujets no ooinciden
& de la organizacidn, 25 descartado por &1la.

De asa forma 1o ermpresa asegurs sl ingreso tnicamente de las

AR gus won compatibles oon gu cultura v olima,

ACCIONES DE LA BLTA GERENCIAR

Los valores, actitudes, conportamientos v decisiones de la

T

encia elevesn una gran infloencis en ia culivra de la

ZACLGn, Drove P EOmO UNE SXtensa sombra gus 1a abaros

cohalildad. 0BT &0 el conportasisnto gerencial ol

die liderazgo, pussio gque dependionds del models i miz

ga determinard gn e

wems iaboral especificos, gus iimplica
ues, clertas noress de conducta v determinados rezuliados

trabajo. e esa forms, las eEpresss mantendrén cierros

s de  liderazgo gue afiancen =l sistema de  valores

entalss del negooic.

BOCIALIZACION:
LaHacializacidmwmmﬂiﬁtﬁanelprnme%@ﬁeadoctrinami@ntm
auevos ampleados en la coltura de iz empresa. Su interss
ra en la trasmisidn de informacidn sobyre ia historia de iz
zagidn, su mision, A mET AN, politicas, valores,
2res, creenciag, ato,, Dara producie Tormacidn
itiva primero v lusgo formacidn afsctiva. La finalidad de
ializacion es integrar al nuevo wiembro en el engranaie
srial, tanto formal oomo informalmente, tratando de
vlo 1o mas pronto posible para que se identifigua con la
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anigacion vy su . grupe 4de  trabajo;  asimismnc,  gue  Jlogre
rnalinar los valores, actitudes Vi comporianientos
amentales existentas.

El proceso de socializacidn garantiza que las nuasvas
CNas tim’xen‘ ta  ddoneidad para formary  parte de  la
nizacidn. Dicho proceso oonsta de 3 ptapas que son: La etapa
im a 1a llegads, la staps de encuentre ¥ la etapa de
morfonis. La atapa previa a la llegada, bkusca primers

ner informacicn acerss de ta forms de pensar, sentir y achtuar

nuave candidabs secpndn proveerle Informacidn sobre la

ama ¥ olugsr de b La staps de encuentro, tiens lugar

Ao el Lradividug DD primers ves 8 13 |sDresi, ya oomno.

weve miambre de la emDresng 6l ard contormidad entre la

rmacion Drindads v ls realidad gue paroibea. Luasgn tiane

T la ebtaps de setamoriosis, gque &3 1a introducoidn de camblos

rendisntes 2 reofivmar 1 bitudes v

COLOnESE

£l individs v dw

gmar 6 bien, pars destrolr e instaerar  nueves  valores,

ortambanton  Gue ol

tudes v comporianisntos gue Juzyga o sric la empresa; la

mmorfosis termins cugando 21 ouevo empleado ha aceptado a la

mizacion in

luvendos s su grups de trakaje, v vicaversa; iz

rrae & colacilén senbimisntos de identificacidn y filizcido

a la empresa, influyendo positivaments sn la productividad,
sromiso organizacional ¥ evitande la propensidn a ebandonar la
migacian.

Lo anteriores mecanismos procuran mantener viva la cultura;
a par de sllos existen ofros medicos gue permiten la
immisidn de los aspectss culturales hacia los nuevos miambros,
-ribuvendoe asi a la preservacidn de la cultura; entre ellos
iran, principalmente, las historias, los ritualss, gimbolos

:riales v el languajs.

L HIBTORIAS:
Michas smpresas han formwlado sus historias que presentan @l
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wrollo ds la vida de 1la  emprosa. Las 'hiatmriaﬁ B
dtuyen  en narracionss verdsderas v ordenadas de
wecimigntos pasados vy cosas wmemorables gue han tenido lugar
a activided smpresarial & 1o largo del tiempo. En lag
wwhars zobresalss los relatos snecddticor de las vigcisitudes
han smorteado los fundadores de la organizacidén v orras
mas importantes, v es precigamente en esias aadedotas donds
mouentra el por gué de oclertos wvalores, actitudes v
wramisntos gue se mantienen hasts ila actualidad.

b RITUARLES: )

Log rituales son clerias proctices gue 52 han instaurado y
iwn adguiride la calidad de cosiumbre dentro d2 1z empresa,
lo su principal ebistive el aflanzamiento de lasg principales
e X1 frae oot emnla Ia proganisacidn, sl iante il
camtento & lags nusvas genaracionss de emplesdos v osu
mmacion en la generscldn exlstente. ALQUNas ompresas Lisnen
a8 vituales de iniciacidn, gue se consiituven en prusbasg (i
& oque pasar ¥ soportar 2] Individuo pars considerarse digno
whanecer al grupe orgenizacional al que aspirs ingresar,

tipes 48 rituales se circunscriben a celebrscicnesn, como
enidas, ANBIVErSar Lo, COT LY LR, premiacionss, @b, ;
mb0 con 8llo reitevar los valores y actitudes gue fortalacen
itiacion del trabajador con la sspresa v grupo de trabaio al
ertenacs,

BIMBOLOE MATERIBLER:

LOEsimbmlaamaterialassuncierﬁmﬁwbjetascaccaaﬁquaﬁa
an convencionalmente para representar v difersnciar a la
sa de otras gue le son similares; entre estos figuran los
mmes, =21 eatllo v  tamafio de las instalaciones, las
avioned, las condecoracionss, ios Rstandartes, ios
ipos, ete.; la funcidn de estos simbolos es reforzar la
 de la organizacidn y reflejar sus valores basicos.
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.7 LENGUAJE:

Lacémumicaciéneavdtalentoda@mpresa,peroparalug:ur
entendimiente deseado se debe tener un lenguaje cmmﬁn;

Con el tiempo cada negocio ha adoptada un 1Qnguaja
acteristico, es declry, ha desarrollado una terminolngié que le
propia y conecta e identifica a los miembros de su cuitura v
wculturas gue la integran. Dicho vocabulario convencional, se
imtituye en uwn potente unificador de la personalidad del
lividuo con la de la organizacidn & dgue pertenece;
taleciendo con e8lle el leza afective que les une. Este
iguaje se compone de clertos términos utilizados para describir
:erminadas actividades, personas claves, clisntes, productos,
wrtamentos, aguipo, procesos, etc., mismos gue debe conocar vy
iinar el nuevo asnpleado para entenderse & identificarse con la
wega v grupo de trabajo del que forma parte integrante.

! CLIMA ORGANIZACIONAL:

El clima organizacional es la percepcidn comin que tienen
i individuos del amhisnte en el cual trabajan; es decir la
icripeidén de 1a  atmdsfera laboral gue comparten los
ihajadores en la empresa vy que esta comprendida y determinada
7 1a culiura organizacional.

De acuerds a lo anterior, el conjunto de valores, actitudes
irtefactos que conforman la cultura, determinan un particular
.ma laboral, que puede ir desde agradable hasta desagradable;
fiendo en eze gentido, el grado en gue ze sienten los empleados
qusts, o no, dentro de la organizacidn o departamento al gue
tenexcan. :

La cultura dominante de la empress determina el clima
janizacional dominante, o sea, el ambiente, gue en términog
werales, se vive en toda la empresa; de igual forma cada
yeultura da lugar a un clima especifico; de esa cuenta, el
sartamento de Ventas tendrda wna atmdsfera especifica gue
mpartiran sus integrantes; por so parte el ﬁeparmamentm de
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CAPITULO 1T
CAMBIC ORGANIZACIONAL

:.1 CORCEPTUALIZACION:

En la actualidad las enpresas operan en asnbientes
syrbulentos, dindmicos y cambiantes, gque plantean constantemente
wavas oportunidades vy amenazag a las organizaciones. En ese
ontexto, rasulta un desaffo para log geventes empresariales, la
sdaptacidn & los cambios ambient&iﬁs-y mantener la estabilidad de
la prganizacidn,

15 un axioma el hecho de considerar gue el cambip es lo
inico  permanents en este mundo, principalmente el de los
iegocios: en todes los dmbitos ccurren cambios, ya zea, de
saracter ternoldgico, seondmico (como #l caso de la glebalizacidy
segndmica), politien, legal, cultural, cambios en los gustos ¥

sreferencias de los consumidores, en la competancias, en los

nrocesss de trabajo. en les valores empresarviales, en los
anfogues emprasarieles (como 8} casc de 1la Reingenievia s
Sagocios), en los produgtos ¥ ssrvicios, eto.

Por cambio debe entendersze, 1la transfiormacion gradual ¢
radiral de una situvacidn. dada, de corta o larga duracidén,
pcasiopada por la interaceidn  de  determinades factoves
ambientales. El cambio es en esencia una rransformacion, implice
que una =ituacion dejard de ser lo gue es para converfirse er
otra, totalmente nueva. La velocidad de esa transformacidn pueds
ir desde lenta hasta rdpida, dependiando s5i el cambio e suceds
paulatinamente ¢ en forma instantdnea, lo gue a su - ves
determinara el tiempo de duracidn del cambio; un cambio radical,
oourrird en un corto plazo, ¥ los cambios graduales, implicay
periodos mas largos de tiempo. Todo cambio ez producto de 1:
interaccion de c¢iertos factores causales, dependiendc de e
sitnavidn de que se trate; de esa cuenta, un cambio de low
procesns dé trabaijo, puede temer como factores causales, &
auments en la eficiencia operativa, la disminucidn &
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erdicio, medoramiento en la calidad del producto, vresiodn de

wapatencia, ebo,
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coms, cambios politices, ilsgales, scondmicos, demogrdfioos

culturales, de mercado, ambisntales, «to.
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vosurso humano, en las materias primas, enllcﬂ métodos,
procedimientos y procesos de trabajo, cambios en el estils
gerencial, en la cultura y clima erganizacional, en los
enfoques administrativoes, eto. -

2.3 DE ACUERDO A 50U DESTIRO:
Camhiog de Afuera hacia Adentro: Son cambios originados por
factores exdgenos a la empresa, pero que tienen un impacto
en la misma, el cual puede ser positivo o negativo. Cono
ejemplo de ellc sstan, la emisidn de una nueva ley sobre
salarios minimos, incremento inflacionario, rebaja o
increments de arenceles y otros gravamenes, nusvos
competidores en el mercado, ato.
Capbios de Adentro hacia Afusra: Son aguellos que Liene un
cardcter mas hien reactive ante el ambiente axternn, huscan
una adaptacidn ante las exigencias gue este plantea; por
etlemplo, ante la emisgidn de una ley sobre sueldos vy zalarios
minimes (cambio sxterno), 1a empresa debe efectuar cambios
internos en lasz politicas salariales, en el aspecto
financierg, etg.; el fendmeno de lz globalizacidn econdmica
ha determinado cambios drdsticos a nivel interno de las
organizaciones, en aspectos tales como competitividad,
productividad, calidad de productos, servicio al coliante,
reduccidn de costos, entre otros; peor lo misme las empresas
s han visto en la necesidad de introducir todas las medioras
pertinentes, a sefecto de adaptarse a los reguerimientos del
ambiente externc.
Cambios de Adentro hacia Adentro: Son cambios gue se gestan
debido a la interaccidn de factores enddgenos del negocie,
o interviniendo pars su aparicion factores exogencs,
Eijemplos de ellos son, las transferencilas v promociones de
empleados, nodificacion de los controles de ingreso vy salida
de los trabajadores, readecuscidn del espacio fisico de ia

enpresa, instauracidén de nuevos candles de comunicacidn
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e,
wmbios de Afuers bacla Afuera; En esta cotegoria figurasn
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g paradigmas tradicionales ya obsoletos.

Las organizaciones modernas, al tenor del nuevo ambiante
hen caracterlizarse por su flexihilidad, enfogue al cliente,
jon coestos, ausencia de actividades innecesarizs, tiempos
irtos de entrega, prodoctos innovadores, calidad de gervicio,
meesas de trabajo altamente eficientes y eficaces, rapida
wmoeion a cambio sxterno, parsonal de ecalidad, entre otros.

Ez azi come el cambio se traduce a un aspechto clave y

wrpgario para alcanzar niveles de compebtitividad altes y una

shravivennils econdmica sostenida; de ceanta, aguellas
wresss que ne latroduzcen los camblos necesarios ¥ oportuncs
ira adescuvarse al amblente extarno, estan condenadas al fracaso
A 1a desgparicidn del mercadoe.

En ese orden de ideas, es obvic gque actualmente la
trsryrogante principal va no debe ser si se tiene o ne Re tiene
% cambiar, sl ono odme cambiar; ants esta cuestidn surge como
sepueeta on nusvo anfogus, denominads Reginggnisvia de Negooios ;‘
b anfogqus se constituve en wna metodologia de cambio, gus
semite  redisefing las  organizacionss v hacerlas altamente
mpatitivas en el mercado en funcidn de los cenbilos ambientales
pirerRnles, En a=se sentideo, la HEeingenierdia de Negooios
actibiliza la  fransicidn  de  organizacionss  obsoletas a

rganizacionss modernas, de éxito.

.4  EL PENOMENO DE LB RESISTENCIA AL CAMBID

Todn cambio implica ajustes y modificaciones, ya sea
raduales ¢ radicales, an lozs procesos de brabajo, =20 lag
11iticas malariales, en los productos, en los patrones de
smportasientos, en los sistemas de valores, efc.; sin embarga,
1 todos los cambios son aceptadoes oon benepldcito, es més, se
iede generalizar que la mayoria de los cambios son resistidos o
achazades por guienes tendrdn gque wvivir oy soportar las
meecuencias del mismo, va sea, en los niveles inferiores cono
wperiores de la organizacidn, Exizsten wvarias ranones gque

.
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lican el por gueé de la resistencia al cambio, entre los mas

mes figuran:

.1 FACTORES ECONOMICOS

Lo que mas teme un trabajador es la pérdida de su enpleo que
tica, a su ves, pérdida econdmica; por ello los cambios
stivos a nuevas técnicas, métodos, mdguinas v procedimientos
Fabajo son asociados a despidos o cortes de personal, por lo
L ne ez de extrafiar la resistencia que meanifiestan los
leados ante estos eventos, ya szea en forma pasiva o abiarta;
30 que el bienestar econdmico para 51 miswos y sus familias
e amenarado.

2 INCOMODIDADES &

El desplazamiento de 1o nuevo por lo viejo 1leva apareiado
riiminacidn de clertas practicas v pericias ereadas en el
aje; el empleado debe olvidarse de 1o gue hacia y ajustarse
-2 nueva forma de trabaje; esto  srea  inconformidad e
modidad, 1o que determina su resigtencis v rechaso al cambio.

3 INCERTIDUMEBRE:

El cambio implica algo nuevo, gue )1 individuo ve como
rafio y amenazador; desconoce el por qus vy el como le afectara,
y le ocasiona tension v lo obligard o resistirse al cambiog.

Lka incertidumbre es muy comin v suele corregirse prindando
¥ la informacidn oportuna y necesaria acerca del cambio,
ando asi de disolver todas las dudas v temores infundados.

A4 LOS SIMBOLOS:

Los gsimbolos reflejan clertas ¢reencias y valores que son
wiados por los trabajaderes; cuando el cambio implica el
Hazamiento de Jlos simbolos existentes por otros nuevos
pre existird el sentimiento de pérdida de identidad, dgue
wAYA & rechazar los nuevos emblemas ¢ estandartes gque se
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an de instaurar.

.5 AMENAZA A RELACIONES PEREONALES:

Cuando el cambio altera el patrén de relaciones lahorales
itentes en un grupe de trabajo es predecible gue la gente ze
ista a abandonar sus amistades, puesto que lleva tiempo logray
iciones satisfactorias con sus Ccompafieros, asi come la
ybacion del grupo. Dentro de este aspectd es importante
sacar la pérdida del sstatus que el individuo se ha ganado en
Jrupo ¥ gue al ser transferido a un nuevo grupo, nuévamente
Ira gue luchar para ganarselo, pues ya no gozara ﬁe la

ratia vy el respeto de sus antiguos tompafieros de trabajeo.

.6 LIMITACIONES DE PODER:

Cuande los cambios conllevan el replanteamiento de la
uctura organizacicnal, suele afectarse de igual modo la
ructure de poder y autoeridad, provacando en clertos personajes
Ees, gerentss o 2 supervisoras) resiztencia a 1a nueva
iacion. Un ejemplo de ello ex la instauracidn de un querpo de
soria, al eusl tendrdn gue consuliar leos jefes de linea en
ctas areas especificas, 51 =2 parte de gue todo cambio que
aifgctie serd en pro del mejoramiento empresarial, entonces, la
istencia al cambio se constituye en una fuerte limitante en
no mejoramiento, por lo oual debe prestirsele mucha atencidn.

Varias son las formas gue puede tomar la resistencia al
aio, gque  van desde la  perdida del interés  laboral,
portamieﬁto regresivos, protestaz, falta de cooperacion,
sinucion del esfuerzo laboral, y subordinacidn, cometiendo
speg deliberadamente, hasta sabotajes intencionales, todo ello
promete el exite del cambic interno, de adentro hacia afuera,
or ende el &xito de la crganizacidn en el actual ambiente
petitiva.
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IANEJOD DE LA RESISTENCIA Al CAMBIO:

Lo ideal en toda organizacidn, seria que tedos los esfuerzos
bio fueran aceptados sin opomicidn ¥ los trabajadores de
los niveles los apoyvaran entusiastamente; sin embargo, esto
i la excepcion gue la regla por 1o cual, todo directivo
dor debe prepararse para enfrentar la resistencia de los
& empresariales, ntilizando de la mejor forma posible los

de reduccidn de la resistencia al cambio; entre dichog
figuran lo= giguientes:

INCENTIVACION BCONOMICA: )

Cuamdo1a$amnsemmenciasdalcamhioEunvisualizadaﬂcmmq
2 de personal, y por ende pérdida de enpleo e ingresos, es
rio gue la organizacién concientice al trabajador de tue
mhics le traeran beneficios eCONOmMICos, Ya @ea a corto,
3 ¢ large plazo, ¥y gue por 1o tanto no se estd atentando
su sequridad laboral. Esto es muy comin cuanda se trata
705 siidtemas de trabajo.

COMUNICACTONES LATERALES:

En les casos en quae existe incertidumbre por la presencia
rambic, €3 necesario que ia administracidn provea teda la
seidn pertinaﬁté en el momento adecuado a efecto de
i las inguistudes exiztentes, gque muchas veces no tienen
aén ldgica. La direccidn debe sentarse a discutir al
con los trabajadores explicarles el por que v el como del
analizar las dudas que surgieran ¥ despejarlas de la forma
trincente y ohietiva posible.

Las commicacionss laterales, =olo son funcionales cuando la
meia al cambio es producto de ia desinformacidn o mala
agidn, y cuando las relaciones entre la gerencia v los
dores estdn basadas en la confianza y credibilidad, de 1o
io los resultados pueden ser muy pobres.
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L5.3 TOMA DE DECISTONES GRUPALES:
Quizénmexistamecaniamqmésaficazparacantrarreatarla
‘agistencia al cambio que el involucramiento de los individuos en
a toma de decisiones a cerca del cambio a efectuarse, en estos
-aspg, las personas participan activamente en la concepcidn
vlaneacion y ejecucidn del cambio; esta técnica eleva el gradoe de
ompromise entre las partes involucradas debido al nivel de
:onscientizacidén v consenso  existente acerea del camblo a
coneretarse. La técpica sz muy (il cuando entre la gerencia ¥y
Nl txabajadorES figuran intersses compatibles gue ne estan en
ronflicto: pero cuando los intereses zon Contrapuestos ¥ el‘gxadm
e copflicto es moy alto esta Técnica es poco WEil; igual cosa
sucede cuando la participacion grupal es una experiencis inusual

in la empress.

2.5.4 MEDIANTE NEGOCIARCION:

' fuandn  las contradicoiones entre la gerepcia y los
trabajadores, ya ses sindicalizades o no, son significativaments
altas, la pegociacidn se erige come el medio mas viable en la
introduccion de los cambios. La esencia de la negociacidn radica
eri la proposicidn de los cambios y la discusidn de los mismos.

s gerencia debe estar preparada para vender sus ldeas y
hacer concesiones, buscando la aceptacidn y el compromiso haclia
el cambio; debe saber escuchar las criticas, guejas, sugerencias
que hagan los trabajadores, en especial el sindicato; pues
siampre las propusstas de cambio gue plantee la administracion nc
saran entersmente aceptadas y surgirdn contrapropuestas que 1z
misma resistira a aceptar. Cupando existen grupog nd
sindicalizados perc con mucha cohesidn, la gerencia deberd trata:
ios cambios con lideres informales o <on  cemités ad-hor
conformados para el efecto; en todos los vasos la adminigtracidr
deberd tratar en lo posible que sus cambics sean aceptados
totalmente, utilizando su capacidad de persna=zidén y negociacidn.

Tomando en cuenta gque 21 ambiente es altamente dindmico s
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jante, muchas veces es necvesario introduciy  cambios
diatamente para poder subzistir en el mercads; en estos casos
gentca de negoclacicon (v lz2 de toma da deciziones grupales),
82 ser una limitante, pussto gue sus resuliados regularmantea
levan considerable tiempo, debido a las discusiones, sesiones
usrdos gque conlleva,

5 COERCION:

Este medio consiste en utilizar la fuerza, el poder, la
midaeisn, para gue el camblo sea introducida. En estos casos
jerencia amenaza con despidoz, suspensiones, radacciones de
rios, entre otros, a efecto de generay temer y presidn para
el cambic sea aceptade sin discusidn y oritica alguna; el
iio reviste cardctar de orden y por lo tanto debe acatarse sin
M tipo e gomentarioz. La coercién es funcional cuando la
peia tigne un alto dominio de la situacidn de la ompress,

v pontraria, no resultaria recomendable.

6 ENFOQUE TENTATIVD DEL CAMBIO:

Ezta técnica establece, despuss de haber planeado vy
ramade el cambio, uwn pericdo de prusha, =0 el gue los
wajadores desarrollan sus actividades en al marco de las
ag gondiciones laborales. En este waso los individuos no
in aceptando en definitiva el cambic, sole lo estdn ensayando,
iitiéndeles svaluarlo de forma wmds sbhjetiva ¥ no a priori,
wrande a sy ver informacicdn bdsica gue le permitird a is
gistracion introducir las meodificaciones del caso,

Easte enfogue facilita la eliminacidn de praduleios dgue
itlarmentes =e forman en torno al  cambio, v brinda  la
tunidad a los trabajadores pars e:ternar sus opiniones, en
liviones reales y sobre bases objetivas. La finalidad de la
1ica es involuerar a los individuos en la toma de decisidon
11 del cambio, buscando el compromiso, la aceptacidn v la
lementacidn final del mismo.
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El enfeque tentativo del cambio tiene dos ventajas

ncipales gue son: (10}
Fermite a los trabajedores poner a prueba sus reaqcionea a
la nueva situacidon v les da mas hechos sobre 105:cuala$

1

Ayuda a descongelar sus actitudes v las estimula para pensay

hasay su decisidn.

en forma objetiva acerca del camhio propuesto; un cambio que
- i
cge introduce solo 4 manera de ensSayd, 85 Menos apenazador v
genaers menos resistencia gue un cambio permanente.

.7 MANIPULACION ¥ COOPTACION:

Fatas técnicas se podrian congiderar como las oVejas negras
re los medios pera  introduciy cambios vy reduéir la
istencia. La manipulacidn consiste en falsear infa%mamiﬁn
rea del cambio, principalmente de sus efactos, Sﬂi busca
sentarlo de una manera atractiva, ocultando a la vez aépectmﬁ
ves indeseables del mismo. Se exageran los beneficios del
bio ¥y la parte negativa se tergiversa, o bien se omite.

Por su parte la cooptacién, busca comprar a los lideres de
nign, formales o informales, se le hacen ofrecimientos para
vencer a sus segquidores, se trata de buscar su reépaldu,
addndole un rol clave en 21 procesc de cambio, incluso =e
ie llegar al sohorno con tal de que apoye v promueva el
Biey.

A pesar de que se pueden lograr la aceptacién vy la
aboracidn en pro del cambio, pueden resultar muy peligrosas
2g técnicas, si en un momente dado gquedan al descubierto las
Iaderas intensicnes del cambio, dJdando como resultado la
lida de la credibilidad de la administracién y la
figuracidn de un precedente que en el futuroe influirg

} Gegrge Strauss: "Problemas Humanos de la Administracion”,
pagina 214.
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amnente en forma negativa, en lag nuevﬁ$ iniciativaé de
1.
Las técnicas omedios mencionados anteriormente, tienenun
azpecial en sifuaciones concretas, sin  embargo, su
iaCidn combinada puede proveer resultados més satisfactorios
minimizacidn o eliminacidn de la resistencia al camhio;
W@o esto en mancs de la habllidad v creatividad del agente
ites de cambio; en ess sentido alguien podria utilizar
‘v las comummicaciones latarales, luegs las decisiones
28 y la ingentivacidn econdmica; en obros casos quiszd
Mria medior iniciar con wn enfoque tentatbtivoe de cambio ¥
utilizar ia negociacion; obtra posible combinacidn estaria
antada por comunicaciones latersles, para empeszar, lusgo la
dvacién econdmica v opor fHltime la utilizacidn de lia
fAn, fhara consoplidar el cambio. Mo existe una mescla
iy Pursg, debe tratarge en los pesible de buscar aguells
Ackan gue disminuya sensiblemente la rexistencia al cambic
Abilice su implantacidn. {Ver Grafics 2)

T, BGEMTE DE CAMBIO:
"La persona © personas gue fungen como catalizadores y
la responsabilidad de dirigiy el cambio, reciben ol nombre
mitaes de caabie™ (11). Estos individuos zon precisamente
tadores en la materializacidn del cambio, ellos son los gqus
wn, planean y canalizan el cambio, {aungque hay ocasiones
sclo plangan v canalizan el ecambio, o bhisn =zole le
zan}, por lo tanto son preacisamente ellos o 81, gquienes se
dan s la resistencia al cambia, debiends asstar hisn
tados para enfrentarse exitozamenta a diche fendmenc.
Logs promotores o agentes de cambio, puedsn ser personas qua
Ceargos en la organizacldn, como gerentes, jefes, asesores

tephen P. Hohbins, Op. cit., p. 465%
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ecretarios de sindicatos, etc.; o bien, pueden ser personas
jenas & la empresa, Ccomo asespres externos o expertos an la
ateria. Algunos piensan gue los asesores externos sSon mas
consajables, debide a su objetividad e imparcialidad, sin
mbarge, los servicios de estas personas pueden sey muy costosos

per otro lade desconocen intimidades de la organizacion, asi
ome la cultura y clima de la misma. Por =u parte, los agentes
nterncs de cambio ¢onocen mejor la empresa vy puesden predecir de
ejor forma las consecuencias del cambio; pero sl esta pergona o
ergonas no gozan de confianza ¥y simpatia en la empresa,
ificilmente tendrdn éxito; por ello, deberid seleccionarse
uidadeozamente 2! o los agentes de cambio, pues ellics son un
actor clave en el éxite de la introduccidn de los capbios
rarpizacionales.

-7 FEL PROCESO DE CAMBIO:

El proceso de cambio en las organizaciones implica tre=z
asas p sstados especificos gue son: =21 eztado futuro, gue a3 la
osicidn gque la administracidn desea gue la empresa llegue a
enar; ¢l estado presente, gue refleia las condiciones actuales
e tiegne la empresa y el estade de transicidn, gue comprende al
onjunto sistematico y planeado de las actividades y condiciones
ue deben realizarse ﬁéra ilevar a lz empresa de sy estado actual
1 asztade future deseado. La administracion del proceso de
ambico implica primero la definicidn de la necesidad del cambio,
onfigurar el estado futuro deseado, evaluar el presente, v
iabilizar la transicidn necesaria para concretar el gambio

royectado.

7.1 DEFINICION DE LA NECESYDAD DEL CAMBIO: .

El proceso del cambio se inicia con la determinacidn de 1a
ecasidad del cambio. Ante las actuales circunstancias
mbientales, todas las empresas se ven presionadas a introducir
gjoras en cinco dreas criticas de competitividad, estas son: la
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egia, los progesos, la estructura organizacional, los
08 humaﬂ@s, la cultura v clima organizacional. 3 cada una'n
as &reas debe definirseles sus fortalezas y debilidades;

que ambas &reas constituyen un sistema, el estado de una

necesariamente el estado del regto, debido a 1o cual se
critico determinar gue tipos do cambios deben efectuarse a
7z de laz demandas ambientales de tipo tecnoldgico,

icn, legal, cultural, de mercado, dJde competencis, eto;

a8 nivel de drea como a nivel del sistema global; cambios
eben estar orientades a la elevacion del nivel de
itividad de la organizacidn en el mercado. Es importante
ar, que la capacidad de respuesta de la empresa ante los.
2 externos es fundamental, al grade gue determina su
6n aompetitivé e incluso sy supervivencia, en egse sentido,
resa debe obtener informacion pertinente v oportuna, gque le
lite percibir y definir los cambios que necesita efectuar
gobresalir frente a la competencia v otras amenarxas
ag, Peterminar la necesidad del cambio no implica, de
a manera, la szola intuicion o creencia de que la empresa
:amhiar, sino la definicidn clara y objetiva de las dreas

es fundamental introducir modificaciones trascendentales,

gnitud de tales modificaciones y sus caracteristicas
pales. En esa orden de ideas, la necesidad de cambio que
nde la cultura organizacional, no debe circunscribirse a la
munciacidn:  "Se debe cambiar la cultura de la empresa",
.r mas alld de esto; lo gue implica, definir las fuerszas
tales que presionan el cambio, su naturaleza y potencia,

transformaciones graduales 4] radicales ue daban
ueirge, a nivel de sistema de wvalores, actitudes vy
wtos.,

DEFINICION DEL EBSTADD FUTURO:
iUna vez definida la necesidad del cambio, se procede a
‘ay una descripeidn de la situacidn final esperada con la
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minacidn del cambio. El estade futuro implica el datélle de
caracteristicas y condiciones deseadas por la gerancia} es la
ign gue esta tiene del escenario a alcanzar en un detefminadm
fodn de fiempo con la intervencién del cambic, {

El estado final del cambio debe plantearse por egcrita,
icando el plazo para lograrlio; de esa manara, se consﬁiéuye en
marco de referencis hacia el cual seran dirigides tmdﬂs los
gersos de cambio. En el caso la cultura nrganizaci@ﬁal, e
drian que plantear dJdetalladamente, el sistema de valores
eado, en relacidn al cliente, al trabajo, al trato laboral, a
cooperacidn, ate; las actitudes deseadas v los artefactes; es
ir, se elaboraris el perfil culturzl grganizativo al gue se
ira llegar. ;

Posterior a la definicidn del estado futuro final e&éerado,
determina el estado futuro intermedio, el cual servird de
to de referencia vy detallara lo gque se proyecta alcanzar a
iano plazo. El estade final e intermedico deben reflejar
vaciones viables y factibles de lograr en un periode
a#minadm, debiende tomarse en cuenta en su elaboracidn la
ign gue persigue 1a empresa, tratande de encontrar
plementariadad v no contrariedad en dichos aspectos.

La definicidn del estado future se constituye en el mépa'qum
entara las estrategias de cambio a desplegarse; buesto qhe sin

escenarios futuros no se podria determinar gué ze nebe&iﬁa
a cambiar y cémo debe camblarse; ademas el estado ?utur@'
porcicna toda la informacion necesaria de lo que se eape%a Con
camhio, reduciendo con £1lc la incerfidumbre v 1as§malas
cepciones por parte de los trabajadores, diﬁminuyéndése la
istencia al cambico y facilitandeole el camino al mismo.

-3 DEFINICION DEL ESTADC PRESENTE:
Al definir el estado presents, se busca detallar cuales son
caracteristicasz y condiciones actuales gue imperan en la
resa. Es imposible establecer estrategias de cambic viables
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1les, sin antes haber efectuade una evaluacion minuciosa
enarieo actual; diche esceharico comprende la wvisidn

en forma detallada, del estado actual funcional del
empresarial. Para wigsualizar el estado presente, la
1 puede ordenar un estudio de la organizacidn a expertos
iteria, o bien, puede reunir a un grupo de trabajadores
la la empresa, para establecer cdme se encuentra
mte la prganizacidn. En ese contexto, debe precisarse
lle el perfil aetwval de la cultura de la empresa, mismo
sompararse con el perfil futuro, permita establecer qué
qué no debe alterarse. £1 diagnéstico de la situacidn
lehe comprender las siguientes actividades:

CONSTELACION DE PROBLEMAS RELATIVOS AL CAMBIO:

En esta paso se formulan conjuntos de problemas homogéneos
responden a un drea o proceso espeeifico. Dichos
= 0 constelaciones de problemas permiten fdentificar en
‘eeisma, el quién {(personas o grupos), el gqué {(procesas o
ave), v el como (efectos del problema en cuestidn); asi
‘arilitan la priorizacidn de los problemas en las éreas vy
: claves de la empresa.

La definicidon de las constelaciones de problemas es
ital, pues es a partir de agqui donde se conciben los
necesarios para alcanzar el estado futuro.

DEFINICION DE LOE SUBSISTEMAS RELEVANTES:

» subsistemas relevantes debe entenderse la persona o

! parsconas gue son claves para la realizacidn del cambio;
sa critica, o sea, el nimero de personas minimo gqué deben
s acuerdo con lag iniciativas de cambio. La masa critica,
rende aquellas personas o grupos que tendrin gue soportar
tos del cambio, zino las personas de guienss se necesita
rvencidn para que gl canblo se Jdé. Como ejenplos de
mas relevantes figuran la alta gerencia, la gerencia de
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inea, los sindicatos, lideres informales, entre otros.

L7.3.3 DEFINICIOR DE LA DISPOSICION ¥ CAPACIDAD DE LOS
SUBSISTEMAS FARA EL CAMBIG:

Por disposicidn debe comprenderse la actitud frente al
ambio; define el grado de interés, motivacidn, necesidad,
ooperacion, veluntad de las personas o grupos clave, en el
ambio; se clasifica como baja, wmedia o disposicidn alta.

La capacidad implica el grado de influencia, poder,
utoridad, habilidadea‘y destrezas que posesn los subsistemas
riticos y gque por lo tanto, factibilizan el canbio. Al igual
ue la disposicidn, la capacidad se mide como wmedia, alta o baja.

En varios Ccases los subsistemas puedean presentar alta
Amposicidn pero haﬁa capacidad, o viceverga; lo ideal seria gque
mwhas situaciones coincidieran, es decir gue la masa critica
resente al mismo tiempo alts capacidad y disposicidn; pero como
mto #8 exceprional, e85 necesario buscar los medios que permitan
devar el nivel 4o digposicion v/o capacidad de los subgistemas
wlavantes: por otreo lado, cuando estos dos aspecicos se muestran
mios, @8 presagio de resistencia al cambio, debigndose huscar la
‘azébn del mismo y manejario de la mejor forma pozibla.

'-7.4 EBTAIX) DE TRANSICION:

Una vez definidos el estado future v el preszente, es
ecesario establecer las condiciones y acciones pertinentes gue
ieben llevarze a cabo para ir del presente al futuro. Este
stadn o periodo de transicidon, ss5 donde tienen lugar los cambhios
‘eales, y por lo tanto se constituye en un Area critica dentro de
a administracicon del cambio organizacional, puesto gue es agui
ionde tiene lugar la resistencia al cambio,

El estado de transicidn comprende dos aspectos bagioos gque
on:  la planeacién de las actividades y el establecimiento de
ag estructuras administrativas para el cambio,
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1 PLANEACION DE LAS ACTIVIDADES:

El plan de rcambio =8 £l conjunto, sistemdticamente
#edo, de las acciones necesarias para concretar el cambio,
ficando los medics, el tiempo necesario v los responsables
wbran de intervenir en su  desarzollo. El  disefo,
smtaciin v ejecuridén del plan debe realizarse oon sumo
., buscando siempre que sea realista, flexible, praciso,
d# ¥y claro; puesto gue se constiftuye en la guia bisica gque

ard los aesfuerzos v recurses hacia el estado  futurs

2., Exizten dos aspectos basicos gus deben atenderse an la

acifdn del plan de {ransigidn, estos ZSon:

ol debe intervenivrse prisero: Una wez gue s hs
gterminade lo gue e debe v no e debs cambiar, tomando
smo baze e1 estade presente v futurg: se presenta el
b lems de Adnde debe enfocarse on principio, la abtanoidn

Algunos subsistemss claves, como la alta gerencis, los
guipos stafl, los sindicatos, clerios grupes de tyrabaijo,
iatemas afectados por el cambio, stoe; pusden conshituirse

Boel blapeco inicvial de las intervencicones de cambio.

eleccidn de laﬂ‘tﬁcmmlwqiam da inbtesreencidn:  Despuads de
BRAY CIaNG dcnde ze debe empezay, »tra cusstlion critica es
& de saleccicnar los medicos O mECANiISNOE necesarios a
dfmeons para que a2l cambio efactivaments se dé. Algunos de
stos medios Ron, un proyecio de gambio pilofe, reuniones de
spfrontacidn crganizacional, intervencicones sducativas,
wganismos administrativos temporales de gardctar
mterfuncional, comités multidisciplinarios, pléticas de

ensibilizacidn, grupos experimentales de trabajoe, sho.

W importante indicar gue estos medios, simultdneamente a la
gacicn del cambio, ayuwdan 2 la desgongelacion de ciertos

OO 6L AR e SR AR UL SRS
% Fiantintens Leniras H
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rones de cmmportamientc, actitudes, costumbres, valor@ﬂ entre
oz, gue son fuente de resistencia al cambic,

.4.2 ESTRUCTURAS DE ADMINISTRACION DE LA TRANSICION:

Resulta muy dificil encaminar el cambio en el mafcn de la
ual e&trumtura administyativa de la empresa, por ello, es
esario ¢rear estrucituras administrativas, gque al margen de la
ructura formal existente, permitan llevar a cabo los esfuerzos
cambio en el contexte del estado de transicidn.

' Las estrnwturas administrativas de transicidn responden a la
gunta: iQuién o quidnes deberdn hacerge cargo de la
inistracidn del cambio?; lo importante en este caszo, es saber
gir el agente ¢ agentes de cambio adecuados, gque dirijan,
rdinen y controlen los esfusrzos ¥ recursos durante =1 proceso

transicidn, de acuerde a la tecnoiogia de intervencion
eccionada.

Entre las estructuras posibles para admwinistrar 1z
nsicidn ze Lienen: la designaoidn del gerente general comg
ponsable del esfverzo del cambio; un gerente de linea que
ja& como jefe de provecto; gerentes de linea gue formen un
ité gerencial interfuncional de cambio; representantes de las
tes involucradas, por ejemplo un grupo integrado por delegados
la derencia y del sindicato; lideres naturales, persocnas o
pog de persenas que gosan d= confisnza vy respeto en la
anizacidn; seleccion diagonzal, cuando se forman comités con
sonas provenientas ¢e diferentes niveles jerdrquicos; grupos
ovrnales de la organizacidn; entre otros. bDesafortunadaments,

existe uvna forma especifica o estandar de estructura

inistrativa transiclonal pare un tipo de cambio determinado;
embargs, se debe buscar agquella estructura gque cptimice los
nltados dessados con el cambio. (Ver Grafica 3)
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GRAFICO 3
EL PROCESO DEL CAMBIO ORGANIZACIONAL
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CAPITULO IIX
REINGENIERIA DE NEGQCIOS

ECEDENTES :

Cuando Adam Smith publict en s obra Lo Riguers de las
"oan 1,776, £l principic ds la dilvisidn del trabado, v
gus  bopdades, uwtilizando como sjenplo el proceso de
on fe un fabrica  de alfileres, las onpresas

iderses  lo adoptaron répidamsnite come una priactica

rativa. Con gl tiempo esto se Tue perfecoionando v del
producelsn se drradid a toda la empresa, zpaveciendo
igtan en dress de mercaden, finanzas, personal, eic,: de.
ta todo el gqud hazer empresarial ge szpecislizd an bDase
imidn del frabajo.

Laz emnpresag  gualtepaliacas, al Pgual  gue lom

oricanas v de oiraz: partes del sundo diseflaron sus

administrativos ¥ operativos en base o 1ag  sapre

idenses; Lo oual determing la existencia de siobe

cionaies fundamentsdos en la Jdivisidn del trebaio v e
nte  especializacidn de laz fonclonss v achividades
leg v operaciconales, no solo on lag ssopresan nydwadas,

hidn en instituciones piblicas del pails.

ese sentido, dichas empresas & Instibtuciones, Funoionan

resos  frasmentados, en donde  cada departamento oy

ntemante cads personsg, son responzaibles de uns perbe Ael
global .

Para movarn bodoe ] aparato empresarial, se sstablacan
ientos, normas, métodos, controles, sto.; o ofecha de gus
cnas raalicen a2l trabajoe gque les corresponds v oen forms

=

mpresa demandz.  Esto e mas obvio en 1z institusiones

entales, en donde la Iformallizacion de las  Laress
izadas es tal, gue los procedimientos administrativos vy
o5 deben cumplirse al pie de la letra, sstablecidndose
o, unda gama de controles gue garantizan su obsarvacidn
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ligatoria,

En ese orden de ideas, los procesos empresarialea’
pecializados se crearon para cumplir reguisitos internos,
rginendose los intereses v necesidades de los consumidoreg ¥
uarios, por le tanto estos tenfan que conformarse con los
oductos, servicios vy condicionss que tales empresas ofrecian.

Actualmente las cosas han cambiado, los consumidores se han
elto mas exigentes, establecen gué es lo gue guisren, cudndo Y
dnto esbin dispuestcs a pagar por los productos; es asi como
a cliéntaﬁ han asumidp el mando y se han convertide san la
erza que domina la relacidn empresa-cliente. Por otro lado la
apetencia ss he vuelio mas intensa, pues al eliminarze lan
rrevas comerciales y abyirees los mercados, han propiciadeo ia
cursidn de empraﬁaé extranieras gue compiten con bajom costom
rltos niveles de calidad, a su vez, ofrecen nuevos productos v
rvicios al consumidor, diversificéndose las altarpativas de
hiyak ol 0 sumado a lo anterlor, se tisnen los rdpideos cambios
cnpldgicos, gue han motivads innovaciones de fedo tipe,
ipcipalmente en el &rea de productos nuevos ¥ en &l Area de lag
mmicaciones e informacidn, Todo ssto ha greado un nuevo mundo

ioe pegocios, que 8 su ves, ha determinado la creacidn de un
Bve Lipo de opprogsa.

Las enpresas actuales, con sus procescs espacializados ¥
rocratizados, orientados hacia sus necesidades internas, han
trade an un irreversible proceso de cbheoclescencia compsetitiva;
shas empresas no necesitan una modificacidn o reorganizaclon,
zesitan redisefiarse radicalmente, camblar todo vy empezar da
ra; esto implica crear una empresz orientada fotalments al
lente, flaxible ante los cambios ambientales, creativa e
wvadora, gque opere con bajos costos, que 4é un producto y/o
ryicic de alte wvalor al cliente, con tiempus de atencidn
rtos, sin actividades innecesarilas, organizadas en torno a
WCeB06, abi. El eamino para llegar & sSer una emnpresa
apetitive y rantable en el nueve orden comercial, es la
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nlerfa de negocios; easte nuevo enfoque de  gestidn
arial permite a las organizaciones alcanzar niveles altos
petitividad, enfocando toda la atencidén a laz necasldades
setativas evelutivas de los clientes, asi como a log
pa ds trabais orgenizacionaless,

Lereingenieria as traduce asl, an la mejor respuasts ante
v ambiente compatitive gue ss 23hid conselidando.

DEFINICION DE REINGENIERIA:

"Reingenieria eg ia revisidn fundamental v el redisefio
1 de lof Drocesos pars RICANRZAY Wejoras espectacularss an
s griticas v contemporineas de rendimiento, tales oomo
, walidad, svaiciua v rapidez, {12}

"peingenieris sas el rediseflo ripido y radical de los
os estratégicos de negovias de wvalor agregado, ¥ 48 Los
Az, poeliticez ¥y estructuras organizacionales  gue 1o
an, pora ophimizar el fluje de trabalo v la productividad
Corganizacion®. (133

Lasg mnteriores definiciones encierran lo gque se entiends por
misrfa, y al analizarlos es importante destacar glertos
Ao claves que las conforman.

El primer elemento es larevisidn fundamental d=l riegoctis,
mplica reflexiconar sobre lo gue hace realments el nagocio
wr qus 1o hace asi; on ese sentide, las respusstas a o5tas
ngantes aparentemente simples obligan a resxaminar la razdn
- de la empresa vy su forma actual de operar; al hacer gsta

G malen a relucir los valores sobre 1os cuales se eriglc

fichael Hammeyr v James Chaspy: YReingenieria®, p. 34.
fario Rafael Mendizabal: “Reingenieria de los Servicios
Miblicos™, p. 3.
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negocio, muchos de los cuales resultan cuestionables a la lu=
las nuevas condiciones ambientales.

El segunde elemento se refiere al redisefio radical, lg cual
ynifica cambiar la empresa desde sus cimientos, lo gue conlleva
desechar 1as actuales vy obsoletas estructuras administrativas,
rcedimientos, fuﬂcimnes, sistemas, procesos de trabaja, etc.

La reingenieris no buscs modificar o readecuar lo qué hasta

momento existe, st objetive es abandonar lo existents vy
fezar de nuevo, o sea, reinventar totalments gl negocio,

Eltarcex@lﬁmentuz@;@fiereealanmjcraespectacular;la
inganieria no busca mejoras incrapentales, como un 103 mencs de
sperdicios, un 28% de inecremento en las ventas, disminucicn e
: retrases en un 30%, sto: 1o gug bhusca son mejorasg dramiticas,
: 50lo se congiguen eliminando los paradiguas administratives
salatos, csmbidndolos por nuevos, acordes a  las actuales
wilzignes ambisntales; en ese sentido se tvata de aleanzar
crementos en las ventas de un 200%, eliminacion de trabaios de
rrocese en un 100%, disminucidn de los costos ¥y las dencras en
100%, eto. Dichos resuliades colocan a la SMPress N una
iicion competitiva gue le garantiza la sobrevivencia en el
wo orden los negocios.

El cuarto elemento clave de la reingenisria son los
emEos ;) "un prucasﬁ‘de negoeios es un conjunto de actividades
t recibe Une ¢ mas iNSUMOE Y crea un producto de valor para el
ente, {(14) Las smpresas tradicionales tienen susg Procezos
negocios fragmentados, cada departamento
ticipa, de forma espscializada, en la ejecucicn de dicho
'woceso,  de  esa cuenta, c¢ada unidad  administrativa =e
ponzabilize de sv drea de trabajo en 2l contexto del DIOceso

} Michael Hammer y James Champy, Op. cit. p. 37.
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+ pero no hay nadie gue se responsabilice directamente por
rrolle  del procese desde el principio hasta su
cicn, por ends, ninguno concce todo el procese. YLos gue
TEe en an proceso ,miran hacia adentro de sw propio
ento v hacls arriba, donds esta su superior, pero nadie
iz afuera, donde esta el olientst, (15)

Laprinclpal rasdn por 1a cusl las empresas han entrado an

iz0 e obsclescencia competitiva, estriba en que sus
fueron disefiados para gue funcionaran con éxito en obtra
o donde la satisfaccidn del clients: era cosa ssoundaria
alimifents de las neoesidades internes de 1 umganiﬁagiﬂn
principal; esto ha cambiado, v si las empresas no
an radicalmentse sus processs, orientindolos hotalmente a
mon las necesidades vy expectativas de lom glientes, gztdn
AE B d@ﬁapérﬂcmr idel mercado. La reingenieris busoa
Tog procesos de negorion Ung ventaijs compeiitive, gque ie

satisfacer plenamente al cliasnte, meior gue come

tencia, ¥ asi asegurar en el mercado su supervivensia
2 ¥ Fidearazgo empresarial.

Ensintesis, se puede decir que: "la reingenieris dindmica
woolos es un nuevo enfcgue, esta diseflada para controlar
G, mejorar la respuesta operaclional v la.calidad, v

las ewpresas a competir en esta nueva ara de los
"o {16

NGEMIERIA ¥ CALIDAD TOTAL:
Varias persondg plensan gue reingenieria es lo mismo gue gl
total de calidad; otras cresn gus Is raingenieria e 1a

dctica de la calidad total; ambos rarzonamientos son

lem, p. 30
iel Morris ¥ Joel Brandon: “"Reingeniaria", p. 2
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Calidad total ¥y reingenieriano son la mismas cosa, pero anbos
mfotees no se excluyen mutuamente, prueba de elle es gue
romparten ciertos principios, come el enfogue al cliente,
atencidn al proceso, eguipos de trabejo avtedirigidos, educacion
7 entrenamiento permanentes, hacer iUnicamente aguello que agregs
ralor, cambio de la cultura organizacional, entre otres; sin
apbargs la difersneia cardinal entre ambos estriba en gque 1a
zalidad total busea cambiar la organizacion gradualmente,
rediante 2! meioramiento continue e incremental, se ocupa de
nejorary panlatinamente los procescos actualss; en ese mentido,
spers an el marco de la epstructura actual de la empresa. Por suU
sarde, la reingsnieria se orients al cambio radical de la
smpresa, a fravés del seioramiante discontinue, gue consists an
ia introduceldn de coambhbios grandes an logs procesos, teonologlia,
orodiuctos, servicios, ete.; ena &#sa lines, la reingenieria nc
spera en el marce del paradigma orgenizacicnal sxistente, pues 5y
nizicn a3 redizefarlo radicalpents ¢ instanrar uno sompletaments
mieve v actualizado.

Muehos de 1oz fracaseos de las iniclativas de calidad total
se originan en 21 hecho de gue ss han aplicado a empresas cor
procesos obsoletos, por ende los resultados gque se eobtflenen sor
pabres y desslientadores. Lo funcional es cagbiar radicalments
la. empresa -aplicar reingenieria- v luego introducis  cambio:
continues -gegulr con calidad totali- a =fecto de gque primeryo B
actualice competitivamente v luego vaya mejorando continuaments
au competitividad, pero, uvna wey gque sSe haya entrado en
irreversible procesc de obzolescencia, nuevamente se debe de
aplicar reingenierfia v darle continuidad con calidad total.

En sintesis, calidad tofal husca hacer bien lo gue siempin
se ha hecho, por medio de la wejora continua; reingenieria busc
descartar lo gue siempre sSe ha hecho, e instaurar nuevas
innovadorazs formas de trabajo mediante la mejora discontinua

radical.
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ENFOQUE A LOS PROCESOS:

Los procesos de trabajo son un conjunto secuencial de
raciones que utiliza ciertos insumos para proveer de producto
Tvicio 2 un cliente interno o externo. Los procescs eXpresan
‘orma como las empresas hacen su trabajo.

Paraejacutarl@%@fﬂcasns,1aﬂorganizaeianE$aevalend&

sistemas de apoyo, que sg constituyen en un medic para
Gdzar el trabaje que implica un proceso; cada DIoCase &5
wnide por varios sigiemss de apovo. Enitre los sistenas da
™ e ComRnes figuran: s istemnas Ge informacidn,
wdinientos ¥ formularion, sstdndares Y politicsn, sizstemas de
wengacidn, sguipamienta, ebo.

=

Texda empress nocesita de diversss procescs para de

arel Lo

wabaio cotidiang, entre los procssos de hrabaio mas tipicos
egalen: almacenamiento, contabilidsd de chntos, cancelacidn
pedidos, capscitacidn v entrenamiento, programscidn de la
lugeidn, page de facturas, dezarroallie de nuevas productos,
bao de mercaderiag, ate.
Cada proceso de trabaio se divide en subprocesos, qua a su
s fragmentsn en actividades v tareas. Por g4 parte, un
unto de procescs de trsbaje conformsn un macroprocessc o
/20 de negocios, Losg proceses 48 nagocios surcan toda la
nigacidn ¥ su ejecucidn ex a través de la realizacidn de las
|srs  y  subprocesos particulares gue realiza ecada unided
nistrativa; la finalidad del procesc de negocios es
sfacer al c¢liente externs, mientras gue losg procesos  y
rocesoes departamentales le hacen con los clientes intorncs
o de la empresa. EBEn lo sucesive se utilizarsd el términe
eza para referirse tanto a los procesos de trabajo come a los
aszos de negociog,

1 LOE RPROCESOS DE TRABAJO THADICIONALES:
En lag empresas tradicicnales tode el gué hecer laboral esta
cializado en unidades administrativas {divisiones,
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tamgntos, secclones, etc.) que operan verticalmente, en
existen personas expertas en finanzas, mercadeo, bersonal,
weian, eto;  gue aporian sus conocimientos v destresan a uns

especifica del proceso; de esa forma, el trabajo se
ata a medida gue pasa de un departamento a obvo,

Bl problema es gque 1os procesos no Fluven vertvicalmente sino

miaimente, €3 dscir atravie

tode la organisscidn, v oes

samente an este recorrido donde encuentran

srama de
mulos gue le  dmplden  cumpllr oon su finalidsds Tia

Faomidn plena del oliente ax

vandn  de

mmdt cpue Glohas uniddsden ad g b or

inesn v necesidades particounla FoOEW
Ea

ascrito a la defensa v ooonservacion Jde tales

forma Iims dasarrolladns valores, actitudas

gus inclase pusden by oen oontraposic

& s

S, Loognie finalmente resulis afoctando ol

g

aconvichisndo a4

a de las principales fusntes de desvent:

ta compeiitiva,

Bn resumen, mientras los procesos de negooios Tiensn una
]

voadterna -—satisfacer [as necesidades v oxpex

saliv dea Lo

el trabajc especializade gque yvesalizs ocads untdag
isfrativa tigne una wvigidn interna -  satisfaccidn vy
imiente de intereses sectoriales-. En la siguisnts @r&fium
apreciarse de melor maners el flujo vertisael v hmrizﬂntml

 procesos, asi come s5u infagvacion.
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LOS PROCESOE Y LA SATISFACCION DEL CLIENTE:

En el pasado, las empresas se daban el lujo de establecer
oplos esténdares de calidad vy disefiar sus propios procesocs,
1l forma disefisban y fabricaban productos gue a su juicgio
085 gue necesitsban los clientes; ante esto, no le guedaba
alida al consumidor gue someterse a lo establecido por lasz
ias ~tiempos de enbraga, costos, retrascs, mal ssrvicia,
i de calidad, eto.; este enfogue orientads al cumplimienteo

meificaciones ¥ necesidades internas de las organizaciones

wdade obsolets, hoy exists un nueve orden en los negooios,

o gue atafie & los clientss, se han transformads de vasallos
P Empresas & rayes de las mismas; en ese sentide, el enfogue
amandan  las nuavas clrounstanclas ambientales os syl
ada Eotaimenie a la satiszfaceidn de las necesidades v
:ativas evolutivas de los ¢lizntes: de esa cusnta, son ellos

15 ahora establecsn los estandares de ealidad, los productos

rieios, 8 inclusoe, influyen en el disefio de loz procesos,

Tedo 1o anterior, ha provocado que el cliente, actualmente,
snos leal v omds exigente; hoy ne basta con solo saber a
Llegs el producto, @5 necesario conunicarse con @1, sabar
poson sus ingquietudes, sus problemas, sus insatisfacoiones;
grade gus se ha voelto una necesidad organizacional intimar
cmlientes; pues si actuoalmente e diffcil atreerleo, resulifa
mas dificil conservarle v mantenerlo satisfecho.

Las empresaz tradicionales gue siguen operando con procesos
ructuras obsoletas, han encontrado serios problemas para
T von las exigencias de log modsrnos clientes, debido a que
roeesos rasultan =er lentos, con altos tiempos de espera,
¢ de papeles, baja calidad de servicios; al final, &1
& recibe un producto de mala galidad vy costoso. La
dad de todo proceso es entregar un produechto ds alto valor
gnte, gue le satisfaga e incluso, exceda sus necesidades y
ativas: para cumplir con esto, &% necesario gue las

@5 rediseflen sus, preessns.pars ajustarse a lo§ nuevos y

PO e, plR
A R T R e ——
b B0 31012 j if WE?S}?& Tt |
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siantes requerimientos de los clientes.

La reingenieria se presenta como el medio mas iddnec para
coducir los cambics radicales en oz procescs y transformarlon
tna podercsa fuente de ventaia competitiva, mizma gque ze
oe en tiempos cortos de entyags, rapida adaptacicon  aj

Mo, alta calidad de productos, balos oostos,  tramits

2]

idos, buen servicio, v en intesis, Iz plena sabis

chdn del

mbe,
La reinganieria aplicada a los procesos detsrming canhios an
1la empresa, en drveas claves coms la ouliors orgasizacional,

Mmraonal v ola estructurs o

ional; todo @lilo desembo

o
o que sSe conooe Como "raings

de 1z ampr

iRty oanta

me dmplica cue la  totalid

die  la smpresa ha osido

wiormada vy radisefiada radicalmente pars oumplir con 1

midas del nuevo v turbulents ambients comipetitive, dentre del

..... 5

destacan los requerimisntos de los clientos ¥ola

& oompetenola,

REINGENIERIA LR PROCESOS:

Bz importante recalcar gue los smpresas necesitan reinventar
procesos ¥ buscar nuevas formas de organizarlos pars lograr
stisfTaccicon plena del cliente tants interns cono exteine, v

aleanzar significativas wmejoras competitivaz. Bl procesc
ral para 1levar a cabo la reingenieria consta de las
ientes etapas:

1l ANBLIZIS DE LAS DEMANDAS AMBIENTALES:

En esta fase se efectia un diagndstico acerca de los cambios
& astan suscitando en el ambiente externo, pringipalmente
llos que corresponden a los clientes, 1la competencia y la
Mlogia; en eze sentido, se establecen cudles son los nuevas
srimientos de los clientes; lasz ventajas que estd adquiriendo
ompetencia con sus  productos, sus servicios, calidad,
ler, vostos, ete.; v 1os nuevos avances en tacnologia, como

v
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wguinaria, nusvas técnicas de produccidcn, nupvos insumos,
dengs en la tecnologis de 1o informacidn, eto. En
be, #sts Fase plentea 1o cue e5td gonrriendo en las afueras
emprasa, Lo gue estd cambiando, lo que ssta sdguiriendc
wia v Lo gue esta guedando obsoleto, a3 deciy, las nuevas
wa competitivas gue S8 sstan oonsollidando en 21 nuayve

e e negooios.

TEVINICION DR LA PORICION COMPpETITIVAE PRESHENTE ¥ PUTURA:
B Do

po@ La informacion anh siwvios O i

: formuisn las rasones Tundameatales v oritioss por las

B @3 cambio re

A gy

yho & btoda la

pacidn, asi @i plant

nto da 1o 4Que 5¢ GEDRSrd COn

e i

1

rpdunnion deld

Lo anteriocr sa @l agma en dos  dooumenty hig BonT i

da o wisidng g1 primero

o pro-aceidn vy la declas

g 2l por gud d8l casbic v persuads de la lmportancis gue

2 ii transformacion radical de la emprasas en cuanio a su
wennis en el mereado; por I Tanto, dicho srgumento debe
smwm, Dreve, concreto, precisto v oreflexive; adenmds debe serv
G oen boda lao eppresae. & efsgleo de persuadirlos de gue la
siternativa a opiar es sl cambio radical vis reingenleris
Gelios. £1 smegqunds deocuments, la daclaracidn de vision,
pme la posicion gue Se guiere sloanzsr con los cambilos
lesr egpeacificando =1 escenario Tubturo organizacionsl al
sepira con fa aplicacidn de la reingenieria, presentando
seficios ezperados; sste documento contesta & la pragunta:
e se desea llegar con 21 cambio?. La declaracion de
debe presentarze en forma clara ¥ concreta, debiendn
ficar en forma objetiva la posicicn competitiva futura
g con el camnbio.
Con la formulacidn v planteamiento del argumento pro-accidn
eplaracidn de vision, la alta direccidn pretende primero,
cer de la necesidad del cambio a todos los trabajadores de
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mmpresa, v sequndo, sstablecer la meta que se quiere alcansar
el cambio, buscandeo el compromise y la colaboracidn de todos
el hignestar de todos.

.3 DEFINICION Y CONFORMACION DE LA ESTRUCTURA BABICA PARA LA
REINGENIERIA: :
Unavazdafimidug,difundidoaﬁvdiscuﬁidoslaﬂdmﬁum&ntoa
zipnados anteriorments, se procede a confoymar el e@ui@@ de
sonas  que Ltendrdn a sy cargs  desayrollar, ejedutar v
solidar 2] cambio radical por medico de ia reing&nieria. Log
gﬁnajeg gue  genaralments figuran i3y UL ﬂﬁfuéram e

ngenieria Ron:

3.1 LIDER:

Fata s la perrmong gue bilens 1a actoridad suficiente para
ghay, persuadiyr vy motivar el cambio radical en toda lia
vesar sste pussto es reprusentado por un albp ejecutive de la
panizacion. Para que tengs lugar la relingenlieriz debe‘@xiaﬁir
lider, que se caracterice por sy inguietud, capacidad de
wir riesgos, viveza intelectual, negociador, visiunarimy Y

neipalmente, por su fa gn 2l cambic vadical de= la empresa.

3.2 DUERD DEL TROCESQ:

Es agquellia persona que se respongabiliza por el red?aenm de
process especifico; es designado por el lider v reqmlﬁrmmnte
representado por un gerente de linea; ademds, el dugﬂm dal
cesd seleccliona, asesora, apoya y dirige su egquipo de
ngenieyria.

-3.3 EQUIFC DE REINGENIERIA:

Es el grupo de personas encargadas de llevar a cabo la
igién  fundamental vy el redisefio radical de un process
ecifico., Este equipoc esta integrado, regularmente, de % & 10
zonas v consta de dos tipes Jde miembros: los miembros de
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log 4e afuera; losz primeron =on laz parsonss  ogue
: 3

ante forman parte del proceso a radisefarse, s deciy, las

ajan en &1, ¥ por lo tanto lo goneocen botalments

o

s oguae by

slmenta; los mismbros de afuers, como su nombre lo indica,

0 A

vvidunos aleanos al proos fim puedsn provedsr

2 departamentos o bie de Fivn
k

oorsn i

4k

il An condinados & un 281

AL N L i

hahbarios

AT

s fpmErro e o LR 118k

me, e ocupsan de ldan resolucionss de

CPMVAEL s

are mataria de

jerarguisacidn do
sdes de yelogeniaris v de o svaluegion global del

ismae.

Bl ZAR DE REINCEHIEERIA:
Esta personaje ge encargs del aspecto féonico de la
ieria, desarrclliande herramientas v técnicas gue habran da
r a la reinvencidn de la empresa; =& g2 veg, se

abiliza por 13 coordinacidn de los  aesfuerzos  de
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ngenieria gue se conducen en toda la organizacidn. El zar,
baja {rtimaments con los duefios de procesc y equipos de
HDes0, prepardndoelos, motivéndolos, capaﬁitandmimﬁ,
‘igigndoleos v armonlzande todas las actividades gque llevan a
i

"B el mundo ideal, la relacidn entre todos estos seria asi:
Llider nombre al duefio del progeso, guien redne a8l aguipo de
ngenieris pera rvedisefiar el proceso con ayuda del zar vy bajo
i auspicios del comité directive’, (17}

b4 GRAFICACION DE LOE PROCESCE BAOTUALESR: .

En esta fase &) equipn de reingenierdia, con la ayveda del
Y, grafica o8 @acro-procescs, procesos, actividades v tarsas,
» dencriben la forma en gue el trabajoe fluye en toda la
aresn.  Fstos graficoos se coastituven en un dlagndstico de la

10n.

wmra como opers actualmente iz organizac

Las herrapnientsas oomines ety sy utiligsn n @sts oE OB
wgrama de drbol, diagramz Jde espina de pescado, diagrame da
vig, diagrape Warnler-Orr, disgramas de transiolon de astado,
wprama  dm  Jerarguia, modelos sindpticos, modelos ds red,
inlos de simulacidn, modelon matemdticos, modelos de acclidn de
1io da trabain, diagrama de actividades de negocics, dliagramas

relaclion. Cada unc de estos modelos v diagramas Lisne
ticacicon pspecifica, pero an EErminos genaralss, B
counsoriben al an&lisis vy reoorride del trabaijo gque comprenden

3 pProcasoi.

7.5 SELECCION ¥ COMPRENSION DE LOS PROCERQS CRITICOS:
Una ver descritos graficamente los proceses, se deben
coger agquellos gque urgen sar objeto de la reingenieria; esto se

} Michasl Hammer vy Jemes Champy, Op. <it., p. 109
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i que no es posible para la empresza redisefiar tedos sus
o similténeamente, por lo mismo, debe establecer cierto
de pricridad en los proceses existentes. Para seslscolonary
occesos a redisefiarse se pueden seguir cualguiera de los 3
iecs siguientes:

igfuncidn: Seleccionar los procesos de acuerdo al grado de
ificultad gque presenten; ordenandose del mds al mencs
roblematica.

aetikilidad: Szlecoidn de log procesos tomsndo en cuanta
as posibilidades de redisefarios mds rdpido, considerands
a8 limitantes de tilenpo, coshos ¥ recursos.

mporiancia Escoger  log  procesos en funcidn de la
glevancia en la satisfaccidn de los clientes.

uande e ha temade la decisidn sobre ls jerarquizacidn y
ion de los procesos a redissfiar, el siguiente paso ez
ndar ages progescs, lo gue implica entender gué hace el
e ¢on el producto que se le suministira a través del proceso
gtidn, cudles son realmente sus necegidades, expscotativas
Alemas fundamentales gue le aguedan.  Esto, aparentementa
o, no se rasuelve totalmente enitrgvistando a los clientss,
enprazlmente contestardn lo gque cresn gue desean o hacen con
wiucto, pero no expresdan Lo gue verdadseramente desean o

con el proeducto, puestoe  gue existe una  gdifersncia
cial entre lo gue los olientas realmente hacen y ic gue
gue  hacan. La mejor forma de obtener informacion
gna, @ observando al cliente en condiciones normales o
dpande von &1 en la utilizacion del producto.

La finalidad del eguipo de reingsnieria ez entender las
dades de los clientes mejor dallm gue 2lios oregen que las
den. Una vez gque se ha determinado 10 que realmente
ta el cliente, se procede a establecer 1o gque se le proves
05  procesns actuales; en base a esta informacidn se
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rmina 1o que deben hacer y suministrar los nuevos procesos a
clientes,

& REDISERQ DE PROCESOS:

Seleccicnados, jerarguizados v entendidog los procesos
ales, se procede a su redisefioc radical para gue de esa forma
lan satisfactoriamente con los nuevos requarimientos de los
ntes.

La mizidn del equipc de reingenieria en esta stapa es
fiar uwn  procese totalmente  nuevs, flaxible, expédito,
dmico y principalmeste, gus entregue un producto o servigio
diente gue le satisfaga plapamentes. Para ﬂump}ir‘cmn ia.
rigr, los migpbros del equips Se rednen constanbemente pAra
rar y discutir ideas. La primera reunidn, es guizd, la mas
£il, lo dnico con gue se cuzenta 25 ¢on una hoja u hojas en
we . La dificultad de lo anterioy estriba en gque no existe
procedimiente gue, bosteriqr a gu  ejecugidn, gepere
pleamente un nuevo disefio del preoceso.

Kl trabaijo en gsta fase demanda mucha creatividad,
inacidn, reflexidn y desaprensidn de lo que se hace vy sa
ce hasta el momento; s5e debe olvidar lo familiar y buscar
az extraordinarias de hacer =l trabajo. La primera reunidn,
ralmente, comprende las siguientes facetas: el capitan del
por plantea el o los problemas existentes: luego ccntiﬁua con
gseripeidn de los procesos actuales, indica su inici@, fin,
s aspeciales, tiempos de proceso, puestos de inter@ienen,
oy, productos o servicios que genera, ete; posterior é ello,
ta a la generacion de ideas, gue bhdsicamente, comprénde la
sicidn de las posibles soluciones, su discusidn y KEQiStrO:
ideas formuladas son soluciones para satisfacer de mejor
ra @ los clientes actuales y potenciales.

Las premisas recomendables & zeguir en la generacion de ideas

aplicar unoe o dos principios de reingenieria; identificar,
icar ¥y omitir supuestos; aprovechar el uso destructiveo de la
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gia. Un principic de reingenleria que siempre se debe
es 2] que astablecs que sz debe pensar en resultades
¥ o en tareas; un segundoe principio especifica que en la
on del proceso deben interveniy el menor numero posible de
8. " Los supuestos son creenciss Tirmemente arraigadas
meuentran subyasentes & incorporados en casi todo procoso
a2l existente. (18)
r ende, a2l eqguipo debe cuesticnar todos loz supuestos ¥
queé pasariz con el proceso si Se replantearan o Se
YD, Por su parte, &1 uso de la informdtica sz esencial
wdizeiico da ioz proceses, da ells hay gue aprovechar su
ad destructive de lo obsoleto; =5 deciv, aprovechar sus
alidades, viendo en ellos solucionss poderoznas, para luego
a3r gué problemzs presentes v futuros se pusden solventar.
trata de conocer qué hace la tecnologia v despuds definir
2 puede aplicar, para romper ¢on Lo establacido en Lo
7 actualas.
ande 21 egquipo ba producids un disefio dptime de prooeso,
minicarlo al westo de la cospsfide ¥y priocipalments, a iazg
Foqus tendrdn gue opatrar ¢on £l &5 la hora de pasar de la
ta acoidn; de la creatividad & la innevacidn,
Postevier al redigefic da los procesos deben intreduciroa

radicales sn dreas oriticas, tales come: la gstructura,
urseE humanes ¥ la culturas organizacional; esto con la

id de gus las ventaias gompetitivas gue puedan lograrse

transformacidn de los progescs no sean obstaculizadas o
idaz por la obsolescencia an gue se snousntran las 4reas
meoionadas.

! todo lo apterior sz menester llevar z Cabo la

teria de la empresa, puss &5 indispensable gua todo

empresarial ¥ no s0lo los progescs esteén orientados a la

‘hael Hammer y James Champy, Op. cit., p. 15Z.
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atisfaccion del ¢liente v actualizades de acuerdo al oy
iente competitivo; por 1o tanto, el nivel de capagidad
petitiva de la empreéesa no es consecuengia de la transformacion
una sola Area, s1 no de tede el cenjunto organizacional.

.7 MEJORA CONTINUA:

Concretada la reingenieria de los procesos de la empresa, el
pramients pro- actualizacidn del =sistema smopressrizl debe
unirse mediante laz mejora continua via calidad teotal.

La importancisde la calidad total en egta etapa estriba an

logs eambios ambientalewn, con 2l tiempo, iraén haclendo
oleto lo gue hasta el moments estabe redisshadoe, por onde se
2 pRoasario actualizar continuamente los procesces v 1as olras
28 para hacerle frente exitosamente, a las necesidades y
setativas evolutivas de los clientes, asi comp a2 los avances
la competenaia, hasts 21 punto sp gue ¢ haga necesayia obrs
nra radical.

A continuaciin se prezenta graficamente el procese de

ngenisria para sy meior comprensicn.
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AMBIOS ORGANIZACTIONALES QUE MOTIVA LA HEINGENIERIA:

Como ya se ha mencionado, la reingenieria de los PEQCRB0S5
ina cambiog sustanciales en toda la empresa, lo cual
aca en un nuevo mundos del trabajo organizacional. Entre
incipales cambivs que se& cobzservan Tiguran: la aparicidn de
wquipos  de  proceso  gue sustituyen a los antiguos
amentos funcionales; =31 trabajo eopecial izado es
azado por s) trabajo generalista o multidimensional: los
adores pasan de dependientes ¥ controlados a facultados
omar decisiones (empowerment); al personal se lz educa para
me cenciencia del cdmo vy el por gqué de su trabajo; la
sacion del empleado se centra en los resultades ¥ no en el

¢ las actividades gue realiza; las promociones se llevan
tomando en cuenta las tapacidades v no el desempafio de los
adores; la orientacidn de log vaiores camfita de enfocados
organizacidn a enfogados sl cliente; la funcidn del jefe
« e supervisor &  facilitador v capacitador; lasg
turas  administrativas se transforman de jerarqgquicas a
;oles altos ejecutivos pasan & ser verdaderos lideres,
res de valores, actitudes v comportamientosg orientados a
isfaceién del ¢liente,

En sintesis, =e forija una nueva Zmpresa con la capacidad
mte para afrontar los gambios que plantes el actual munde
negocios,

IINGENIERIA ¥ CULTURDE ORGANIZACIONAL:

La cultura organizacional es un érea clave 2 la
weidn de los capbios empresariales, a tal grade gue su
‘vancia o menesprecio pueds comprometer grandemente los
os de cualgquier iniciativa de cambio. En el caso de la
rieria, es indispensable transformar la cultura subyacente

paradigmas admistrativos tradicicnales, & una cultura
Wda al cambio, al cliente, a la competencia. De esa
los valores, actitudes vy comportamientos tradicionales

[ FROPEOAN 0 L5 UNWRRSISAD B¢ AR GARIOS B GATEMAA |
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en eliminarse e instaurarse aguellos gue respondan a las
vas demandaz competitivas. Lo anterior l1leva a pensar ghe gl
te de un programa de reingenieria en los negocios esta
prminada, en dltima instancia, por la cultura de la
anizacién. Pues de nada sirve gque se hayan logrado redizefar
alentemente los procesps s5i no se han cambiado los sistemas de
Gcres gue sostienen las actitudes vy comportamientos existentes.

“Cambiar los valores es parte tan importante en la
ngenleria comg cambizr los procesos'. {19}

Lig valores tradicionales gue impgran en las emprasas e
tituciones gubernamentales, s=se clrcunscriben 2 intereses
anizacionales gue fomentan 2l individuplisgmo, la goopesrzoidn
diciomnads, la centralizacidn de decisiooss, iz desvalprizacidn
la capacitacidn y educacidn laboral, el trabajar per dinero,
dedjar todo para despuds, sl poco o nule interés por el cliente
BETS, &he, Bvidentemente, lo anterior no facilitaria =1 busn

&

cicnamiante de los procesgs redisefados, por lo cual ez muy
ortante  conoeer los valores, actitudes v comportamientos
stentes, poara sshablecer agquellos gue  realmente  seran
cinnales v ssten 2 Il altura de los procesos trangformados.
YEn una conpania gue se haya redisenadeo, log espleadeos deben

ar creencias oomg las siguientes: {20}

Los clientes pagan nugstros salaries: debo hacer lo que se

necesite pars complacerlios.

Todo oficic en esta compaiia es esencial: el mio es muy

importants.,

Presentarse an el frabajo no es una realizacidn: a mi me

pagan por el valor que creo.

La responsabilidad es mia: debo aceptar la propiledad de los

problemas y resolverlos.

1} Michael Hammer v James Champy, Op. cit., p. BI
1) Loc. ¢it.



59

Yo pertenezeeo a2 un equipo: o fracasamos o nos salvamos
juntos.

Vadie sabe lo gue nos reserva el mafiana: el aprendizaje
onstante es parte de mi oficig.



CAPITULO IV
PROPURSTA DE UN MODELC DE CAMBIO CULYTURAL

En el presente capitulo se presentard un modelo de cambio
ltural, hasado en el proceso de cambio presentado en el
pitule If, aplicade 2 la cultura orgenizacional de un olub
cial whicado en la ciudad capital v al gues sg le denominaré
nvencinnalments, Club Internacional.

El Club Internacional, &8 una grganizacidn de ssrvicios
creativos, dirigidos al estrato social "AY, gue comprende entre
% asooiados a persopalidadss internacionales ¥ nacionales de
CoOnOCids prestigio. Botuslmente, el Club ha tenide suchos
ohlemss en su forma de operar y esto ha reperoutideo en ia
tizfavceidn de sus olisntes externcs,. los gecics; por ello, las
tas sutoridaedes de la organizacidn han decidido implementar un
ogram: de reindgenieria, sin embargo, previc a gllo &5 neuesario
mhiar Ta cultura aotual del Club a2 wnp culturs gue ze acople a
= romuerimientos gque demanda la reingenieria; pues de nada
rviria cambiar los procesos de negocios del Club, si el
rsonal no ha cambiado sy forma de pensar, sentir y oactuar.

Bl proceso de cambio & aplicar comprende: la determinacion

la necesidad del cambio, ¢l establecimiento del estade future
alcanzar, esgtablecimiente del estado presente vy el estado de

ansicidm.

1 DETERMINACION DE LA NECESIDAD DEL CAMBIOD DE LA CULTURA
OREANY ZACTONAL :

El <Club Internacional debe introducir cambios
ascendentalies en la culiura de la organizacidn por las razanes
guientes:

Debide a 1a lmplementacion futura de un programa de
reingenieria en el Club, =se determina la necesidad de crear
una nueva cultura organizacional orientada a la satisfaccidn
del socio.
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io existe un sistema de valorss compartidos en toda la
rgaﬁizaéiﬂn, que dncluya los intereses del Club, los
rabaiadores v de los socios.

o oeriste una declaracicon de misidn del Club, gue oriente y
# mignificado al trabaidjo gue se lleava a cabo an 1la
rganizacion.

iertas actitudes v comportamisntos de los trabajadores se
ian constitiide en obstdculos para prestar un servicio de
ilta calidad al socio.

‘mﬁ patilos de liderazge existentes, han propiciado el
naividualisme, iz desconfianza, comunicacidn estracha v la
wnbralizacion en la toma de deciziones.

8 ovltura organizacional epxistentae es Qdbil, prevaleoiends
o8 interesas de laz suboulinras de cads depasrtaments, 1o
jue interfiere an una labor interdepartamental ocoordinads y
rigida hacis la satisfaccidn del oliente,

2 ousencia  de  un enfoous admisdistratiyoe oon plana

ativas de los

srigntacidn hasia las pecesidades vy osxpact
digntes, © sen, los soeclos.,

A faits de un enfougque hacia el futuvro gue tome en Cuenta
ias necesidades v expectativas evelotivas de los socios.

.3 necesidad de orientar sl esfuserzo laboral hacia la
srpatividad ¢ innovacion, con la intsncidn «de adelantarse &
vos cambios v no pars adaptarss a ellos.

La ohoolescencia competitiva en gue ha entrade 1 Club
tnternscional frentse a sus homdlogeos; debido & gue estas
iltimes yva han implementado inlciativas de modernizacion en
3} mervicio a sus socios.

Los artefactos tales como sdguines, mehiliaric, sguipe;
instalacicnes ¥  DTOCRBEDS, e los Departamentos da
ipstaurante vy Cocina, son 0bsoletos y no parmiten brindar un
sarvicio rapido vy satisfactorio al soclo.

La necesidad de instaurar nuevos wvalores, tales como:
henestidad, prasteza, amistad, lealtad, identidad,
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entusiasmo, responsabilidad, dedicacidn, esmero, creatividad
e innovaclion permanentes, trabaje en equipo, comunicacién
fluida, respeto, edugacion y capacitacidn, cooperacicn,
retribucidén decorosa, liderasgo emprendedor, calidad de
seryicie, libertad de accidn e iniciativa; mismos valores
gque se constituirdn en la base fundamental de la nueva

cultura organizacional.

DETERMINRCTION DEL ESTADD FUTURO:
Dentrode 2 aftog ol Club Internacional posesrad nna culbura

anizacional con las siguientes caracteristicas:

LI AUTONROMIA INDIVWIDUAL:

En el Club fodas lag declsiones son tomadas en egquipo,
ticipan muy entusiastamente loz trabajadores v los jefes;
as tienen la oportunlidad de participar asctivamente en pro del
oramiente del servicio &l sooclo: todas las iniciativas son
nvanidas, independisntemante quien las plantee. Una  vag
édaﬁ tas  decisiones, todos Be responsabhilizan en ia
erialisacion de las mismas. A sy vesn, existen reuanicnos
iddicas entre oz personerog de rodos log departamentos, para
partiz v disgscutir idaas e informar sobre las deci$imne$
adas, a efarto de unificar esfuersos con la finélidad_
licita dae aumentar, v aun exceder la satisfaccion del Qccio.

.2 ESTRUCTURA:

Existen pocos, pero bien clarcos y sencillos procesos,
odos v procedimientos de Lrabajo; todos los krabajadmrég los
Gean muy hien v sismkpre estan atenfos y preﬁtms‘ para
srarlos o cambiarlos por otyos nusves v mads eficaces. Todos
trolan su trabajo, desde 21 inicio hagta el fin. Las
anismos de retroalimentacion son abundantes ¥ se le pone
neipal atencidn a aguellos gque tienén gque ver con  las
esidades v expectativas de los soegios. Los estdndares de
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de servicio al socic son reflejo de sus necesidades b
vivas y cambiazn, de acuarde a les cambios que muestren los
m osus gustos v prefersncias.  Ademds, &) Club cusnts con
wiisticade equipo, mobiliario, méquinas & instalaciones
Dapartamentos de Cocina y Restaurante, para brindar un
v de alite nivel al socio.

JOY
Lor trabaiadorss weciben tode ayuda, spoyo v orientacicn de

yoORLE U

spectives jefes. Los defes som facilitadores v
dores de sus eqguipos de trabaio) son verdaderss liderns
spiran v propician confianza, agmistad, honaestidad,
whdn,  espivite de grupo, compalierismo ¥ @Emaro. T

Llon sntre los defes v trabosjadores s alierta wofluida,

Jeles se preocupan  constantemente por 18 satisfacoicdn

oy

Lo gruposg

G0 omaEntianen ung comunicacidn continua, gue las

rnd e

roen forme eficaz v eficiente &3

ia sn el sarvicio al sogip.

DENTIDED:

Log trabadadores se sienten orgullosos de laborvar en el
o gue  determinsg uns foerie fillacidn organizacidn-
Llob,

EE RNPrasa en ia nuls rotscldn externe Jde personal. La

. Eoogxisgie ol sas minlne ioterds poy abandonar gl

e la gprganizacidn contempla loz intersses del Club,  de
ajadorszs v los soclos, en un todo organico: la misidn se

ye en al por gua, Dpara gué v hasiae donds del esfuerzo

cional; todes sn el Oisb oonocen ls misidn v han
feade los valores que la misma contempla, & 59 vaz, estdn

e comprometidos con elios.

BEEEMPERQ-PREMIO:
Periddicamentea e llpvan a gabo encuestas de satisfacsidn
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el sorio, y en baze a ello se mide el desempefo de los grupos de
rabajo. G&e premia el esfuerze grupal y no el individual; Loy
crores son vistos como oporiunidades para mejorar, por lo tanto,
© son objeto da sancidn alguna, pues se incita a los grupes de
rabajo a hacer las tareas bien desde la primera ves.

2.6 TOLERANCIE AL CONFLICTO:

Laz relaciones trabajador-trabajador, trabajader-jele,
rabaisdor-soCio ¥ departanento-dapartatsnto, Son aercelentsas ¥
i An iﬂgpzradag en valores como la confianzg, la honestidad la
yrmonia, &l respaio v la amictad. Los confliotos muy TRATAE VEOeDH
;& guscitan, pero cuando esio oourre, existe roda 1o buens
roluntad de las partes en conflicio para la resolucidn pronta de
ios wmismos, sentandose precedente para gue Tonoh vuglivan &

rrasentarsa.

4.%.7 TOLERANCIA AL RIESGD:

Bp el Oiub, 21 canbio es visio COmo Una necesidad v coms &l
redor camino para ir provayendo satisfaccidtn & las evolubivar
necasidades v sxpechativas de los gocios; por ello, =8 incentivs:
2 los trabajadores a pensar creativamente ¥ & introducir la:
ipnovaciones partinentes para aumentar y excader la satisfaccldr
4ol socie. Gracias a ello, el Club Intarnacional es un olub ool
un servicio y atencicén Ga categoria mundial, & la vanguardia e
Guatemala en innovacicnes gastronomicas Yy recreativas, «on o w
mervicio de mesa de alta calidad y rapida atencidn al socio.

4.3 DETERMINACION DEL ESTBDO PRESENTE:
A continuacion se presenta la situacidn actual de la cultur

arganizacional existente; definiéndose las ¢onstelaciones 4

problemas en funcion de las siguientes caracteristicas:

4.3.1 AUTONOMIAR INDIVIDUAL:
En el Ciub, los gerentes y los jefes son los fnicos g
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facultad para tomar declsliones rutinariss y no rutinarias;

por  eienple, fijacidn de metas, determinacidn  de

uwastos, elaboracidén de planes, ato.; Ios  trabajadorves

ivos no tisnaen Faoultad para participar an La toma de

ones, ellos ne bianen vor ol volo

les congulia

G 6

G, N F Loma oan

ceara ko edecucidn de i

Ta inloiativa de 1los e,

oromn eepal ooonn La

(I -3 S U - ik

L LT,

ipacidn da los alveles alio v

mEnto Lo

sadda depsrh

Bl

i e

Ay

RS Ly e

WO

Liclama e AT N )

v, ey eRlsten estandsTaes de o

s ves, Lof procasos v oprocedimientos emd @ los

amenios de Cooina v Restavrante, oo permiten on ssrviolo

suuninaria e

al wlisnts; ademds sl wmobild

acionas, son obsolebos ¥ ooontribuyses g 1a #oonlidsd an

b

vicio sl olients, puesiho gue 500 poons odnodos, Lanto pars

i como para el trabaiador.

APOYO:
Existe una reqular ayuds,; vrientacidn y vespaldo de los
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25 para con sus empleados, de iqual forma, la confianza entre
15 @5 regular. La comunicacion es estrecha y  fluye
seipalmente hacia abajo; la comunicacidn de abajo hacia arriba
muy pocc wsual; Loz tipos de liderazgo gque existen en el
o, hdsicamente pueden agruparse en dos gategorias, los
ares autberatas y los lideres laizze faire-laizze pass,
1ds, los jefes son mas bien empiricos gue profesicnales. La
zrior a fomentado comporiamientos anticalidad y actiiudea
ivas comn: "Bl socio pueds asperar”; YLos jefes solo para
dar sirven"; "Cada quien debe aprender como pueda”; "La culpa
la tengo yo la tisne fulano"; "El trabajo sismpre se havhecha
y =& seguird haciendoe asi"; "Yo =sclo hago lo qué 52 He
ena”; etc. Sumada a elle, existe un considerable
conocimiente de log problemaz de los trabajadores por parte
jefes, lo cual explica en cierto grade la insatisfaccidn
oral existente. En  lo  relativo a las relaciones
erdepartamentales, ocada departamento se ocupa de sus propios
arazes, la cual degemboca en una mala coordinacidn y poco
yo entre ellos, gque finalmente contribuye al mal servicio que

suministra al socio.

-4 IDENTIDAD:
Ea el club no hay una fuerte filiacién organizacidn-empleado;
trabajadores no se sienten tan orgullosos de laborar en él;
pear de ello hay muy poca rotacidn externa de personal, y en
mayoria, los integrantes del Club perciben un aceptable
iente laboral. Como no existe una declaracidn de mision en el
b, la labor que se recliza carece de sentido y razdén de zer
a el trabajader. Lo anteriaer ha contribuido de alguna maners,
la falta plena de identificacidn entre el trabajador y su
ga, v entre &1 ¥ la organizacidn a la gue pertenece.

.5 DESEMPEROG-PREMIO:
Flsistema de premios ¥y castigos que se utiliza en el Club,
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s aplica  dependisndo  del  desempefio  observado,

dos pues centra su atencidn en el desempeio negativo ma

plv]

brinds mas irn

BEERG0:

oo ldn son pr
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T
E

O WU 88 2rnoal sooia, Dres
siempre ha existido un considerable grado

nalidad en la mansra de realizar las labores v an

s gue sa brindan al clisnte, principaimentz sn e} men
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1z se prepara y sirve a los socios. A pesar de ello loa altos
irectivos del Club Internacional siempre han tenido la buena
qtencion de mejorar el servicie al socic y elevar la calidad

a2l mismo.

.3.8 DEFINICION DE LOS SUBSISTEMAS RELEVANTESH:

Entre los principales subsistemas relevantes en el Club
iguran: la Asamblea General, la Junia Directiva, la Alta
arencia, 1o Jefes de los Departamentoz de Mantenimiento,
aoreacion, Contabilidad, Cacina v Restaurante, los grupos de
cgeros, cocineros y bartenders; los conglomerados anteriormente
itados constituyen la masa oritica, es decir, &) canjunte de
ndividuos de los cuales se necesita para que afectivamente <l
ambio cultural se de; de la aceptacidn del cambio gue tengan
\1les, dependerd la aceptacion del cambio en todo el Club.

‘ilps son el contingente de personas oue Como minimo, dabae apoyvar
r crear en el cambio de la cultura del Club.

1.3.9 DEFINICION DE LA DISPOSBICION Y CAPACIDAD DE LODS
SUBSISTEMAS PARA EL CAMBIO:

1, Asamblea General es la entidad de mas jerarguia en el
*igh, por lo cudl su capacidad es alta ¥ ha mostrade una alta
iispesici6n para el cambic cultural. La Junta Directiva y la
ierencia General tienen también una alta capacidad, ¥ Bhan
nostrado una alta disposicidn para el cambico. De esa cuenta, se
rigne gue la Direccidn Superior aztéd anuente a colaborar para
que la transformacidn de 1a rultura organizacional sea un hecho
y estdn consientes del apoyo gque deben brindar en tode el procesa
de transicicn. Con respecto a los jefes departamentales, todos
tienen una capacidad media, en cpantd a su disposicidn, todos
muestran un alto nivel, a excepcion de los jefss de cocina y
restaurante, guienes manifiestan un Dbajo ¥ mediano nivel de
disposicidn del cambio, respectivamente. En £3@ sentido, es muy
probable la resigstencia al cambio por parte del jefe de cocineros
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1tua1menge el de los meseros. En cuanto al cuerpo de
8, vocineros y bartenders, s{ han manifestado su aprobacidn
bio, aungue su capacidad sea baja.

En térmings generales, se puede decir que existe, en los
temas ryelevantes, la buena intencién de cambiar sus
s, actitudes y comportamientos, 1o cual facilitard las
enciones de cambio para alcanzar el perfil cultural
zacional wvisualizado. Esta evaluacién preliminar acerca
mbic, en cuanto a su aprobacidn, es muy importante para
acer los puntos donde se necesitard sfectuar mayor esfuerzo
sibiligacidn ¥ concientizacidn en el periodo de transicién,
cto de lograr la total aprobacion vy apoyo al cambio
al.

ESTADO DE TRANSICION:
Para materializar e} cambio de la culturs organizacional, es
para ir de la situwacidn cultural azctual 2 la situacidn
a2l deseada, se Clienen gque tomar las siguientes decisiones
antes: primero, formar una estructura administrativa que se
ue del cambio cultural desde su inicie hasta su fin, ¥ que
come  agente de  cambio;  segundo, decidir sobre las
ogias de intervencion mas apropladas; tercero, establecer
sultados esperados y el tiempo estimado para el cambio; Y
r conformar un plan maestro donde =& conjuguen
camente los elementos anteriores.
El plan maestro para el cambio cultural presenta las
ntes etapas:

I; TAPRESTAMIENTO DEIL CAMBIO"

VO Lograr concientizacidn, apoye y compromiso en Los
miembrogs de toda la organizacidén para el cambio
cultural.
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ONES A EMPRENDER:
conformacidn de wna estructura de trangicidn del
cambic, integrada por el Gerente General, guien la
presidira, 2 delegados de la Junta Directiva, 2
delegados de la Asamblea General, los jefes de todes
los departamentos, 5 Lrabajadores de cada depa#ﬁamenta
¥ un asesnr externo. |
Eleccidn v equipamiento del lugar para éelebrar
sesiones.
Estructuracion de las sesiones de trabajo.
Programacion de las sesiones de trabajo.
Discusidn sobre los problemas de la cultura actual y
presentacidn de la cultura deseada.
Discusidn sobre las yrazones gue motivan el camblm de la
cultura urganizacimnal actual.
Inculcacion de valores tales como: comproniso,
iniciativa, comprensidm, honestidad, comunicacién,
calidad de servicio, trabajo de egquipo, creatividad e
innovacidn.

Documentacion de 1o actuado vy acordado en las sesiones.

JOLLOGIAS DE INTERVENCION:
Platicas de sensibilizacidn e informacidn.
Talleres grupales de diagndstica.
Sesicnes de confrontacidn.

NCIPALES RESULTADOS A OBTENER:

Un acuerdo general, a nivel de toda la organizacidn,
sobre la necesidad de cambiar la forma de hacer y ver
las cosas en el Club.

Conocimiento del estado presente y futuro de la cultura
organizacional, en todo el Club.

Conformacion de una estructura administrativa para
realizar el cambio cultural desde su inicioc hasta su
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finalizacion.

Voluntad y apoyo para el cambio en todo el personal,
principalmente en les altos niveles jerdrquicos.
Descongelacian de actitudes anticambico en tode los
niveles ocrganizacionales.

Actitud positiva de todo el personal ante el cambio.

i APROXIMADA:
Se estima que la realizacién de la primera etapa consumira
=L

"MOVILIZACION DEL CAMBIO"
pH Lograr a2l involucramiento, agimilacidn e
participacidn activa de todo el personal del Club
en la concrecidn del cambio cultural.

¢ A EMPRENDER:

Elaboracidn conjunta de la misidn de la orgenizacion.
Establecimiento de politicas gque orienten v coordinen
2l cambio v el mejoramiento continuwo en todo 21 Club,
Instavracidn de yn sistema administrative orientado al
socio comoe elisnte externs, al trabaiador como cliente
interns, v al cambio come premisa basica.

Fijacidn de esténderes de calidad de servigio al socio.
Disefia " implementacidn de 1un glztems de
retroalimentacién del servicio al socic.

Disefic e implementacion de una red de comunicacidn
multicanal, gue involucre a todos los estamentos de la
organizacign,

Disefic e impiementacion de un sistema de recompensas
que tome en cuenta las necesidades de los trabajadores
v que se oriente al reconocimiento del esfuerzo grupal,
Iinstaurar nuevos modelos de liderazngo e la

organizacidn.
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Creacitn de grupos multidisciplinarios de trabajo para
el andliziz de problemas especificos ¥ bisqueda de
soluciones.

Reestructuracidén de los proceseos de seleccidn y
socialigacidn existentes.

Fomentar valores como: participacidn, coocperacidn,
creatividad e innovacidn, respensabilidad, entusiasmo,
trabajo en eguipo, educacidn y capacitacidn, calidad en
el mervicio, dedicacifn y esmero, iniciativa, espiritu
de servicio, autecontrol, auntoevaluacion v
compaiierismg.

instauracidn de nuevos modelos actitudinales y
compurtamgntales, orientados a la ealidad en el
gervicio al socio.

Readecuyacion y Redisefio de las instalaciones del Club,
principalmente del #drea destinada a cocina ¥y
restavrante.

Cotizacion, adguisicidn e instalacidn de meobiliario,
magquinaria y equipo moderno, para el servicio de cocina
y restaurante.

ECNGLOGIAS DE INTERVENCION;
Talleres - ¥ Seminarios sobre administracidn
participativa.
Talleres de creatividad e innovacidn.
Cursos sobre autocontrol y prevencidn de errores,
Cursos sobre liderazgo transformador y empowerment.
Cursos sobre calidad total del servicio.
Toma de decisiones grupales
Talleres sobre comunicacidn organizacional.
Grupos multidisciplinarios da diagnostico

organizacional.
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PALES RESULTADOS A OBTENER:
Establecimiento y vigencia de la migidn del Club come
elemento hisico de la nueva cultura.
Un enfogue administrativoe de cardcter participative,
orientade a la c¢alidad, o sea, a la satisfaceoidn del
cliente interno v exierno de la organizacidn.
Comunticacion Fluida v amplia en toda la organizaclion,
v principalmente con los secios,
Establecimientos de estandares de calidad gue reflejan
laz necesidades vy expeciativas de los socics,
Conosimiento rapide, ohistive v oportung de log canbios
en las necesidades v expectativas de los secios.
Socios satisfechos con el servicio del Club.
Comedas instalaciones para servir al sociog y para
realizar las labores cotidianas.
Makiliario v eguipo de cocina ¥ restauvrante moderno y
sofisticado.
Exigstencia de un alto espiritu de  gervicio
coaparacidn de todo el personal en &l Cluk.,
Fuerte liderazgo participativo y transformador.
Trabajadores faoultados para contyolar 8w propio
trabajo y mejorarlo continuamente.
Realizacién de todas las tareas cotidianas en eguipo.
Fremiacion del esfuerzo i eguipo, de acuerdoc a
rezsultados obtenidos.
Coordinacidn Interdepartamental sficiente y efectiva.

ON APROXIMADA:
L.a presente etapa ge preve que =e llevard a cabo an un lapso
ano.

III: YINSTITUCIONALIZACION DEL CAMBIOY
VO Consolidar la nueva cultura organizacional =
instaurar el mejoramiento continue de la misma.
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ONES A EMPRENDER:
Foxﬁula¢ién, divulgacidén y aplicacion de YEl credd,
del trabajador del Club Internacional™.
Establecimiento de rituales gue afiancen les valores
centrales de la nueva cultura organizacional, tales
como premiacionas, aniversarios, encuentrog deportivos,
concursos, periodos de prueba para nusvos empleados,
etc.

Establecimiente de simbolos materiales gue diferencien
al Club de sys homélogos, v que hagan sentir orgullosos
a ios empleados al verlos, portarlos o al hablar de
ellos. Entre losz principales simbolos a instaurar.
figuran: la adepeion de un nuevo uniforme, utilizado
por tedo &) personal del Club; adopeion de un logotipo,
de un estandarte v de condecoraciongs otorgadas 2 los
aquipos de trabajadores destacados en el mes o en el
ania,

Ravision de los procescs de seleccion ¥ socializacidn
grganizacional.

Revisidn v fortalecimiento del sistema de recompensas.
Monitores del comportamiento laboral.

Revisiones periddicas de los estindares de calidad de
servicio al clients.

pevisiones periddicas de la misidn del Club.
Froupstas de actitudes.

Encuestsas periddicas sobrs satisfaccidn del soclo.
Revisipnes pericdicas de 108 mistemas de valores.
Fomentar valores como: Constancia, investigacicn,
compromisa, aubnrroalizacion, autoestima, creatividad
o innovacion permanentes, lzaltad & identidad, esmero

¥ prestesa.

NOLOGIAS DE INTERVENCION:
Talleres grupales de diagndstico y seguiniento.
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Comité multidisciplinaric de evaluacion del desempafio
cultural.

Talleres de creatividad e innovacidn.

Charlas motivacionales a todo el personal del ¢lub.

LES REBULTADOS A QBTENER:
Fortificacidn de la misidn del Club,
Conformidad entre valores, actitudes ¥ comportamientos
deseados por el Ciub y los demostrados por tode el
peraonal.
Fuarte fillacidn trabajador-organizacicn.
Fuerte compromiso organizacional.
BElevacidn de la moral de los empleades.
Nula rotacidn externa de personal.
Fatisfaccién plena de las necesidades vy expectativas de
log socios y los trabajadores.
Estandares de calidad de servicios actualizados.
Mejoramiente permanente de la calidad del servicio al
50010 del Club.

APROXIMADA ;
$e tiene contemplado gue esta etapa se 1levard a cabe en
2. E5 menester indicar gue una vesz terminada ssta eLapa
dejarse olvidada la cultura instaurada, a todo 1o
o, debe seguirse meonitoreands, a efecto de actualizaria
nuaveos cambicos que 88 susciten.



CONCIUSTIONES Y RECOMENDACIONES
CONCLUSTONES:

El actual mundo de los negocins se caracteriza por su
dingdmica de cambio, gue plantea congtantemnente

oportunidades ¥y amenzas a lap empresas.

Las empresas no puaden hacerle frente, de forma exitosa,
a lom camblos gue plantea el ambliente externo con  Sus
tradiciconsles enfogues adminaitrativos, embructuras,

procesns engorrosos, fragmentados, lentos ¥ costesos, a@i

como Con HIE gradicionales valores, actitudes W
comportamientos gue caracterizan @ culturas
organizacionales.

fa reingenieria de negoclos B8 conatituye en la
eztrategia que permite la transformacidn de las enpresas
sradicionales a amﬁreaaa medernas, caracterizada por Bu
enfogqua orientado plenamente sl clisnte; por  sus
proceacs dghles, econdmicos ¥ flexibles: por  pus
productos y/o servicics de alto valor para el consumidor;

y por gu rdpida adaptaclion al cambilo.

Para gque tengan éxito los cambios radicales gue implica

ia reingenieria, es necesario efactuar camblos también



saztanciales en la cultura organizascional, es declr, se
debean cambliar 108\ valores, actitudes vy artefactos
trgdiaianalea, & instaurar aquellos que apayven y hagan
funcionales los procesos redisefiadog de 1a nueva y

moderna enpresa.

I razén de ger de +toda organizacidén, su principal
agtivm ez el cliente a gue sirve; todo cambic internc en
1a empresa o3 slgnificativo, siempre y ocuando, permita
glevar la satiegfaccldén de sus clientes. El medor
criterio para evaluar un cambilo organizacional es el
andlisis de su impacto en la satifaccidn del cliente. En
a2z gentido, la implementacidn de la reingepnieriz se
Justifica porgue los cambios empreariales que implica,

van en beneficico directo del cliente.

Reingenieria y calidad total son enfoques difsrentes, mdas
no excluventes, ambos se copplementan, de tal forma que
1z reingenleria se ocupa, en primer término, de cambiar
radicalmente la emprese ¥ calidad total s=e encarga, en
gegundo término, de mejorar continuamente el nivel de
competitividad alcanzando, hasta el momento en que
nuevanmente la obsolescencia competitiva determine otro

camblio radical via reingenleria de negocios.



RECOMENDACTONES :

Dentro de todo programa de reingenieria de nagocios se
debe contemplar un programa para cambiar la cultura
organizacicnal, a efecto de gque los cambios radicales gue
lmplica 1a reingenieria  sean  aceptados ain  mayor

resintencia en la empresa ghleto de redisefio.

lodo programa de reingenieria debe estar complementado
zon un programa de calidad total, con la finalidad de
que poateriormente a una\m@dmra radical en los procesos,
s3e inicien mejoras continuas en lea mismos, para irlos
totuslizando, hasta el punto en gue se hagas necesario una

eeJora radical.

inte les cambios ambientales existentes, se hace
indispensable que toda empresa establezca mecaniamnos
igilew, oporbuncs y objetivos, para obtener informacidn
werca de lag necesidades y expectativaz evolutivas de
ioa clientes, agi como de las agclones de la competencia,
v efecto de antilciparse al cambio ¥y no reacclionar ante el

1lamo .







ORBANIGRANA GENERAL DEL CLUB INTERMACLOMAL
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