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Resumen

El presente trabajo aborda un problema identificado en las ciencias de
la gestion, enfatizando la forma en que las ciencias de las gestion han
considerado el marco conceptual y tedrico de la cultura y la gestion del
cambio para abordar la problematica de cambio cultural de una
organizacion sin integrar en el estudio el analisis de cierre de brechas. El
problema identificado se aborda revisando la literatura existente en
materia de cultura y cambio organizacional planteandose desde el
punto de vista tedrico un fundamento matemadtico para el andlisis de
cierre de brechas y un modelo de proyeccion en el tiempo. Luego de las
reflexiones, se sintetizan los conceptos abordados considerando un caso
de andlisis y se finaliza proponiendo un formato de medicién de
brechas a fin de tener un instrumento material que nos permita medir el
avance en el cierre de brechas durante la gestion de un cambio de
cultura organizacional y mejorar la gestion mediante la medicion y

proyeccion de brechas en el tiempo.

Palabras Claves: teoria de organizaciones, teoria del cambio,
naturaleza del cambio, gestién del cambio, cultura organizacional,
cambio de cultura, cierre de brechas, casos de aplicacion, sector privado,

sector publico.
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Abstract

The present work approaches the problem identified in the sciences of
management, emphasizing the form in that the sciences of
management, have considered the conceptual and theoretical
framework of the culture and the administration of the change to
approach the problem of cultural change of an organization without
integrating in the study the gap analysis. The identified problem is
approached revising the existent literature as regards culture and
organizational change thinking about from the theoretical point of view
a mathematical foundation for the analysis of closing of gaps and a
projection model in the time. After the reflections, the approached
concepts are synthesized considering a case of analysis and it concludes
proposing a format of mensuration of gaps in order to have a material
instrument that allows us to measure the advance in the closing of gaps
during the administration of a change of organizational culture and to
improve their administration by means of the mensuration of future

gaps along time.

Keywords: theory of organizations, theory of change, nature of change,
change management, organizational culture, culture change, closing

gaps, application cases, private sector, public sector.
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V4

Résumé

Les approches du travail présentes que le probleme a identifié dans les
sciences de gestion, en accentuant la forme dans que les sciences de
gestion, a consideéré la structure conceptuelle et théorique de la culture
et l'administration du changement pour approcher le probleme de
changement culturel d'une organisation sans intégrer dans ['étude
l'analyse de l'intervalle. Le probleme identifié est approché réviser la
littérature existante comme culture des amitiés et changement
d'organisation qui pensent au sujet du point de vue théorique une
fondation mathématique pour l'analyse de fermer d'intervalles et un
modele de la projection dans le temps. Apres les réflexions, les concepts
approchés sont synthétisés étant donné un cas d'analyse et il conclut
proposer un format de mesure d'intervalles pour avoir un instrument
matériel qui nous permet de mesurer l'avance dans la fermeture
d'intervalles pendant l'administration d'un changement de culture
d'organisation et améliorer leur administration au moyen de la mesure

de futurs intervalles le long de temps.

Mots-clé: théorie d'organisations, théorie de changement, nature de
changement, gestion du changement, culture d'organisation,
changement de la culture, fermer des intervalles, que l'application

emballe, secteur privé, secteur public.
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INTRODUCCION

1. Introduccion del Tema

En este trabajo analizamos la problematica de cambio organizacional, y la importancia

del analisis de cierre de brechas y su medicién para gestionar el proceso de cambio.

Para ello, se presenta un relato de los principales aspectos de la literatura revisada
dentro de las ciencias de la gestion, propiamente, se presenta el marco tedrico de la
cultura organizacional, la gestion del cambio y una propuesta de modelo de cierre de
brechas de proyeccién al futuro. Con todo ello, se busca abordar el caso de analisis y
recomendar pautas para una mejor gestiéon del cambio de cultura considerando la

medicién del cierre de brechas en el tiempo.

2. Interés Teorico del Tema

El presente trabajo sintetiza el marco tedrico de la cultura organizacional, la gestion del
cambio y una propuesta de modelo de cierre de brechas proyectando el futuro. La
importancia tedrica de esta Ultima motiva el presente estudio toda vez que su inclusion
en el cuerpo de conocimiento de la teoria de organizaciones permitiria abordar
esquemas de reflexién en la gestion matematicamente sustentados para mejorar el
marco tedrico del cierre de brechas y abrir, en el marco del presente estudio, la
reflexion sobre su importancia para mejorar la gestién del cambio y propiamente el

cambio de cultura.

3. Interés Practico del Tema

Muchos de los esquemas existentes en la gestién de organizaciones contemplan el
analisis del cambio y los aspectos de cultura de una organizacién mas no el analisis de
brechas. El avance del presente estudio es considerar el analisis de brechas en la teoria

de la cultura y gestiéon del cambio. Dado el sustento matematico propuesto, su
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consideracion practica para la implementacion de herramientas informaticas permitira
la implantacion de nuevas herramientas de simulacion desde el punto de vista practico
para medir la gestion de un cambio cultural y proyectar al futuro un conjunto de

brechas previamente identificadas.

4. El problema identificado

Sobre la base del analisis de la informacidn de una organizacién ABC cuya situacion es
generalizable a todo tipo de organizacion se identificé la siguiente problematica:
icomo gestionar el cambio de cultura para pasar de ser una organizacion rutinaria a un
organizacion que aprende? Esta problematica ha sido abordada por la Organizacién
ABC considerando dos intereses del presente estudio: la cultura y la gestion del

cambio; mas no el cierre de brechas.

La situacion que particular descrita, es generalizable pues en mucha de la literatura
consultada no existe un vinculo directo de dichos conceptos con el cierre de brechas.
En las organizaciones en general, cuando se abordan estos temas, lo generalizable es
orientarse a realizar un analisis de cultura mas no se hace un seguimiento con una
herramienta de medicidén sustentada en un analisis matematico para cerrar las brechas

en el tiempo, y menos, proyectar brechas futuras.

Tomando un caso puntual, ingresaremos al mundo de la gestion teniendo en cuenta
cdmo las ciencias de la gestion han abordado la tematica de cultura organizacional y
cambio cultural y como han aportado mucho para el diagnostico y la implementacion
de un plan estratégico en el cambio de cultura. Sin embargo, también a lo largo del
presente estudio, reflexionaremos sobre la importancia de tomar en cuenta el analisis
de cierre de brechas centrandose en los conceptos de cultura y cambio sin olvidar la

importancia de la medicion.
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5. Objetivos del estudio

El principal objetivo que encara el presente trabajo, es abordar la tematica de una
gestion del cambio de cultura organizacional y enfocar la importancia del analisis de
cierre de brechas y su sustento matematico de proyeccion al futuro, demostrando que
considerando de manera holistica estos tres temas de las ciencias de la gestidn,
redunda en un aporte tedrico para la teoria de organizaciones y en una oportunidad
practica para generar herramientas de medicién para la gestion del cambio de cultura

en una organizacion.

6. El Plan de trabajo

El presente trabajo ha sido dividido en tres partes: la primera presenta el marco
conceptual y tedrico de lo que es cultura y cambio organizacional. La segunda parte
presenta el analisis de brechas y una propuesta de fundamento matematico para
sustentar una proyeccion de brechas al futuro lo cual es fundamentalmente la
propuesta del presente estudio. Finalmente, una tercera parte, presenta el caso de
analisis de la Organizacion ABC incluyéndose pautas para mejorar la gestion del
cambio de cultura y una propuesta de formato para medir los avances en el cambio de

cultura y cierre de brechas (Anexo 3 de la parte 3).
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Analisis del Cambio de Cultura y Cierre de

Brechas en una Organizacion

PARTE 1

Marco conceptual y tedrico de la

cultura y el cambio
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PARTE 1: MARCO CONCEPTUAL Y TEORICO DE LA CULTURA Y EL
CAMBIO

1.1 Cultivo de cultura organizacional?!

La explicacion de cdmo se desarrollan, se mantienen y cambian las culturas
organizacionales es extensa y no es objeto del presente estudio abordarla a
profundidad, sin embargo, cabe precisar que sea cual sea la cultura organizacional la
misma puede influir en la conducta de gerentes y empleados antiguos y nuevos. En
esta medida es imprescindible fomentar la diversidad cultural individual y hacerla
convivir en un proceso de socializacién dentro de la organizacion a fin de consolidar
una cultura organizacional describiéndose lo que se denomina: la dindmica de la

cultura organizacional.

La formaciéon de una cultura (el manejo transcultural: las diferentes culturas) y el
mantenimiento de la cultura se fundamenta en el cambio de cultura visto no como un
proceso discreto sino dinamico en el cual transitan diversos colapsos psicoldgicos
individuales y organizaciones (caos del cambio). Este caos es la naturaleza intrinseca

que surge producto de toda evolucion.

Hay diversos tipos de cultura organizacional: Cultura burocratica, Cultura de clan,
Cultura emprendedora, Cultura de mercado, usos organizacionales, entre otros.

(Hellriegel et. al, 2009)

La cultura ética y la cultura organizacional tiene un impacto alto en la organizacién y
su cultivo mismo, tiene un impacto en la misma cultura. El fomento de la diversidad

cultural genera desafios para todo gestor y los usos organizacionales materializados en

! Hellriegel, Don y John W. Slocum (2009).
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el manejo propio, la socializacion de los nuevos empleados, pasos en la socializacion,

entre otros, constituye un reto para gestionar el cultivo de la cultura organizacional.

1.2. La cultura

1.2.1. Marco conceptual y tedrico de cultura organizacional?

Desde que se nace, uno esta inmerso en la cultura. Desde que nace una organizacion,
nace inmersa en una cultura, y desde que nace un miembro de la organizacion
(integracién) nace inmerso en la cultura de la organizacion. Es un factor inseparable de

todo proceso de desarrollo econémico y social.

Sin embargo, el término cultura surgio entre la nobleza y la burguesia de Alemania del
siglo XVIII, bajo una concepcion que el fomento de la cultura crea las condiciones

necesarias para el desarrollo de las ciencias.

Edward Tylor (1920) en su obra Primitive Culture, conceptualizé la cultura como "todo
complejo que incluye el conocimiento, las creencias, el arte, la moral, el derecho, la
costumbre y cualquier otra capacidad y habito adquirido por el hombre en cuanto que

es miembro de la sociedad".

Sin embargo, esta es la perspectiva antropoldgica. De la misma manera, se puede
encontrar las perspectivas filoséfica, ideacional, psicologica, sociologica (sociocultura),
tecnoldgica. Sin embargo, los elementos comunes es que la cultura es un fenédmeno

social.

En materia de cultura estan las teorias de la cultura: teoria evolucionista; teoria
historicista; la teoria estructural. Las teorias configuracionistas. Asimismo, estan las
teorias culturalistas, la teoria semidtica, las teorias interdisciplinarias, el

postmodernismo.

2 Vargas Hernandez, José (2007a)
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Finalmente, todas ellas se mueven entre el complejo interjuego de paradigmas
presentes en los estudios de la cultura organizacional: funcionalismo (cultura basica,

visible, lineal) o el interpretivismo (red de significados, simbolismo, interrelaciones).

Sin embargo, mas alla del paradigma a utilizar, la cultura es un fenémeno social al cual
la organizacion no se exime tanto desde el punto de vista ambiental como desde el

punto de vista interno.

1.2.2 La cultura de las organizaciones - conceptos3

La cultura de la organizacion es visible sin embargo muchos estudios caen en falacias
al tratar de categorizar las culturas. Lo que es cierto es que en toda organizacion se
pueden identificar rasgos de cultura y problematica similares; sin embargo las raices
profundas de dichos diagnésticos no se basan en la raiz profunda que explica la
cultura organizacional tal como un iceberg s6lo nos muestra su punta, de la misma

manera, el diagndstico, solo los sintomas.

La cultura organizacional es gestionable, no es estatica sino que evoluciona con el
tiempo. Sin embargo muchos autores se limitan a estudiar los rasgos visibles. Como se
ha visto del concepto de cultura, la realizacion de la misma y su evolucion esta afecta
por factores internos y externos. En esta medida cuando se revise el aspecto de cierre
de brechas, debera recordarse que en el caso de cultura, como toda variable
organizacional, habran aspectos controlables y otros que no son controlables que
direccionaran el rumbo de la evolucion cultural y en el marco de la gestion, los

resultados de distancia de una cultura existente con una cultural ideal.

3 Gémez Gémez, Héctor Manuel (2009)
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1.2.3 Lo que implica una cultura organizacional*

El cultivo y la gestién de la evolucién de una cultura implica liderazgo, aspiraciones,
sistemas de valores, recompensas, creacion y sostenimiento de la cultura
organizacional, la organizacion como fendmeno cultural, clima organizacional. Esto
ultimo si se puede decir, es un indicador clave para ver como esta la cultura en una
organizacién pues en muchos casos es resultado de la cultura existente en la
organizaciéon. Un bajo clima puede revelar significativamente una tensidon o
discrepancia entre la cultura deseada por el trabajador y la cultura de la organizacion.

No necesariamente, una distancia entre la cultura ideal y la cultura actual.

Para ver lo que implica una cultura, hay que recordar las piedras angulares del proceso
organizacional: divisién del trabajo, departamentalizacién, jerarquia, coordinacion,
disefio organizacional, motivacién, conocimiento, entre otros aspectos clave que estan
en funcién del tipo de organizacidon (unos pesan mas que otros segun el tipo de
empresa). Finalmente, la cultura que genere un equilibrio debe sustentar las politicas
de desarrollo organizacional, de recursos humanos, y de participacion en la toma de

decisiones (stakeholders internos).

1.2.4 El diagnostico de la cultura organizacional>

La cultura se puede estudiar con una consultoria (tal como fue el caso de la empresa
ABC, caso de estudio del presente trabajo), en una reestructuraciéon, o cuando hay
liderazgo para la voluntad de evolucionar hacia una nueva cultura. Pocas veces surge
espontaneamente pues toda evolucidon significa caos y la naturaleza en muchas

organizaciones es la rigidez y la rutina.

4 Castillo Carola, Del Pino Nicole, y Espinoza Vita (2000).
5 Cruz Cordero, Teresa (2005)
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En este sentido, el liderazgo que se requiere para un diagnostico cultural debe tener el
respaldo de los involucrados, pues deberan aceptar que van a entrar en un proceso
cadtico donde las interacciones psicologicas internas y con el medio ambiente
derivaran en un resultado de una nueva cultura. Dicha situacion requiere una

preparacion, y ello lo brinda el diagnéstico.

He aqui la importancia del diagndstico. Sin él, no se puede preparar para evolucionar.
El diagndstico se sugiere que sea por consultoria donde los involucrados identifiquen
por parte de un externo la importancia del proceso. El proceso de diagndstico debe
incluir un pre analisis, estudio de jerarquias, funciones, estudio de la direccion, estudio
de la cultura, impacto de la cultura en la organizacion, la declaracion de una cultura

deseada. Finalmente, la validacion.

1.3 Marco conceptual de cultura, teoria del cambio y analisis de cultura
organizacional®

El marco conceptual y tedrico de la cultura de organizaciones ha sido cubierto a lo
largo de la historia por diversos autores siendo Mintzberg (2005) uno de los mas

consultados recientemente.

Mas alla de ello, y luego de haber revisado reflexiones sobre la concepcion de cultura'y
cambio organizacional, la conclusion general de mucha de la literatura existente es que
al ser la formacion de la cultura y propiamente el cambio de cultura organizacional, un
proceso netamente social, en el cual intervienen procesos psicoldgicos internos
propios de las caracteristicas de los individuos, es que seria dificil o en el extremo no
seria posible explicar el cambio propiamente dicho con variables independientes o con
un modelo lineal dado que el proceso mismo de cambio estd cargado de una

naturaleza intrinseca de cambio permanente y evolucion discontinua.

6 Marin, Diego (et. al). (2009)
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Sin embargo, el hecho que se deje de explicar dichos fendmenos por su complejidad
limita las oportunidades de creacion de herramientas para gestionar el cambio. En este
sentido, y con este objetivo, se proponer introducir elementos matematicos de analisis
y proyeccion para el cierre de brechas en la gestion del cambio, sobre todo, el de
cultura organizacional, por su importancia para la problematica especifica abordada en

el presente trabajo con el caso de analisis.

1.4 Naturaleza del cambio

1.4.1 Naturaleza del cambio (esquemas)?

La naturaleza del cambio esta fuertemente determinado por la convergencia de fuerzas
internas internas al ente en evolucion. Sin embargo, sintetizando dicho concepto en el
plano de la organizacion y propiamente de la cultura, en todo cambio social, se
involucran aspectos técnicos y humanos entre los cuales debe existir un punto de
equilibrio para hacer sostenible la evolucion. En tal sentido, la gestién del cambio
requiere de hacer impacto sobre factores controlables de la organizaciéon para hacer
frente a factores no controlables que pueden estar en el medio ambiente o dentro de

la misma organizacion.

Lo relevante es reflexionar sobre la magnitud del cambio y la propensién al cambio. El
proceso de cambio organizacional se plantea en forma natural una transicion de una
situacion inicial sin ruptura a un a situacion de caos, para luego pasar a una situacion
de estabilizacion. Ello puede durar décadas o meses, y esta en funcion de los factores
internos (muchos controlables) y factores externos (muchos no controlables, algunos

influenciables).

Las estadisticas de diversos estudios revisados demuestran que el principal motivo

para un cambio efectivo (positivo) es la resistencia al cambio. El ser humano se resiste

7 Reyes, Alejandro y Velasquez, José Angel (2012)
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por tres razones: no quiere, no puede , no sabe. Una buena gestion del cambio debe
atacar estas brechas que estan en la naturaleza del cambio a fin de poder cerrarlas y
preparar al equipo para el cambio. Ello es medible y puede gestionarse. He aqui la
importancia de la metodologia del cierre de brechas y su aplicacion en la gestion del

cambio de cultura.

Sin embargo, siendo el cambio de cultura organizacional un proceso social que
demora décadas, lo que se debe medir son respuestas emocionales, percepciones,
compromisos, conocimiento, preparacion, motivacion, involucramiento, internalizacion,
etc. Muchas de estas variables que son psicologicas son claves para una transicion

efectiva.

1.4.2 Aspectos conceptuales sobre el cambio?

El proceso de cambio es cobmo una organizacion llegar a ser diferente. la confianza en
el lider y la motivacién para el movimiento de un estado a otro es clave para la
adaptacion. No es facil cambiar, pero el resultado de hacerlo permite la sobrevivencia.
Ello ha quedado demostrado en la evolucién del hombre y su historia a lo largo del

tiempo.

El proceso de cambio tiene tres etapas basicas: recolectar datos, diagnosticar, e
intervenir. El mejoramiento continuo de toda organizacion tiene su raiz en el cambio,
sin embargo, muchas organizaciones no encuentran dénde esta la raiz del cambio. Y si

la encuentran no logran un cambio efectivo por no saber gestionarlo.

Debe recordarse que se esta haciendo cambio si se evidencia que en la organizacion
hay un lider que esta dirigiendo el cambio (involucrado y comprometido) y porque es

un proceso lento y confuso para los involucrados. En muchos casos, resulta ser

8 Cisneros Patricia (2012)
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costoso, aunque no necesariamente, un cambio de gran impacto debe ser costoso. Los
cambios mas importantes se pueden realizar a bajo costo pero con mucho

compromiso.

La gestion del cambio, mas que un punto de vista operativo, debe abordarse desde un
punto de vista estratégico. De hecho, hay dos fuerzas que gobiernan la organizacion: la
operativa y la estratégica. El cambio y mas aun, el de cultura organizacional, es

resultado de una gestion estratégica.

1.5 El cambio y la cultura

1.5.1 Naturaleza del cambio, cultura y cambio-organizacional®

Debe recordarse que el cambio es un tema de gestion y de liderazgo. La gestién del
cambio cultural no puede tener un origen basado en la rutina sino en la generacion del
caos, en este sentido, debe gestionarse los aspectos basicos de que componen una
cultura organizacional: valores y comportamientos; desarrollarlos con un sistema de
premios y comunicacion efectiva de logros; facilitar la apertura para una transicién de
paradigmas (de la rutina a una nueva rutina); y la reflexién para el aprendizaje continuo

Ccomo una organizacion que aprende (Senge, 1990).

Se dice que las dos dimensiones de una evolucion son caos y orden. En este sentido, el
cambio de cultura organizacional pasa por ser un proceso de cambio de modelos
mentales (Senge, 1990). En tal, sentido, la evoluciéon de los paradigmas sobre la forma

de trabajo y procesos de una organizacion determinan y consolidan el cambio cultural.

La administracion del cambio se convierte en este sentido en una disciplina técnico
politica para el lider del cambio (agente de cambio), y se fundamenta en principios de

la psicologia, comunicacion, marketing, politica, y gestién.

° Huber Ladislao (2003)
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De la revision de algunos estudios, se han identificado que hay 7 etapas para el cambio
y estas son: cambio personal, cambio grupal, disefio del cambio, apoyo,
implementacién, internalizaciéon, y control. Este cambio puede ser reactivo y/o
proactivo. El primero es producto de las fuerzas externas, mientras que el segundo de
las fuerzas internas. Debe entenderse que lo interno / externo se refiere al ente de
cambio, y un agente de cambio puede ser el propio trabajador como las fuerzas
externas a él que provienen de la organizacion. De la misma manera, la cultura

organizacional puede ser un agente de cambio en una region.

1.5.2 Clases y condiciones para el cambio (como hacer el cambio organizacional)1?

El cambio no planeado se revela en una manera diferente de ser o hacer, mientras que
el cambio planeado es ello mismo apuntando a alcanzar determinadas metas. Las
fuerzas del cambio pueden ser impulsoras o restrictivas. Las impulsoras pueden ser
externas (medio ambiente, politica, sociedad, etc. resultando en un cambio reactivo) o
internas (cambio planeado o proactivo). Sea cual fuere puede resultar del tipo lineal y

continuo; o multidimensional, multinivel y discontinuo.

Los agentes de cambio pueden ser internos o externos, aunque cuando se gestiona,
mucha de la literatura revisada concluye que es mejor un agente de cambio externo
(consultor). Los cambios deben aplicarse a 4 areas de la organizacion principalmente:
estructura (disefio), tecnologia (herramientas), ubicacion (localizacion), y personas

(recursos humano). En otras palabras, debe aplicarse a los capitales de la organizacion.

Sin embargo, en la medida que es un proceso social, se evidenciaran resistencias al
cambio en forma abierta, implicita o explicita. Las fuentes de resistencia pueden ser

individuales y organizacionales. Ello es superable con educacion y comunicacion,

10 Bussenius C., Horst (2012)
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involucramiento, apoyo, negociacion (casos donde hay mucha resistencia).!” En el
aspecto de negociacion, ayuda mucho la teoria de juegos e incentivos con la cual se
evalla la credibilidad y beneficios de las propuestas o estrategias; tema que no es

objeto del presente estudio pero cabe mencionarlo.

La potencia que exista entre el juego de poder de los involucrados determinara con
qué velocidad tendra lugar el cambio. El modelo de Lewin, un clasico en teoria del
cambio, nos habla de descogelar, movimiento y congelar como condiciones para un
cambio. La parte mas importante quiza es recongelar y ello se hace con normativas y
confianza. Habra cambio deseado (transicion) en la medida que las fuerzas impulsoras
sean mayores a las fuerzas restrictivas. Lo que si se requiere es que en todo ello, exista
un lider fuerte (psicolégicamente), vision clara (vision compartida), nuevas formas de
hacer las cosas, y organizacion abierta al aprendizaje. Senge (1990) nos habla de todo

ello en su libro La Quinta Disciplina.

1.5.3 Evolucion de la cultural?

Peter Senge (1990) en su libro La Quinta Disciplina propone estrategias para abordar
el cambio y las condiciones que debe tener una organizacién abierta al aprendizaje.
Por otro lado, Senge at. al (2000), en la Danza del Cambio exponen que la cultura no se
puede cambiar pero si evolucionar. Esta es una conclusién fuerte en materia de este
estudio, dado que sienta las bases para modelar la evolucion de una cultura, lo que
comUnmente se denomina cambio cultural. En este sentido, la cultura ideal no deberia
distar demasiado de la cultura actual, pero si constituirse como una mejor condicion

para determinados objetivos y metas de la organizacion.

11 Borthagaray Maria y Rabosto Miguel (2012)
12 Gonzales de Rivera, Javier (2012)
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1.6. Implementacion de cambios

1.6.1 Implementacion de cambios, uso de simbolos, entre otros13

Para la implementacién de cambios, los simbolos la comunicacién y la cultura misma
es clave en la adaptacion. Un cambio cultural (evolucién) implicaria tener la cultura de
adaptarse a nuevas culturas. En este sentido una integracion cultural y la diversidad

ayuda mucho para el progreso o evolucién cultural.

La pluralidad de légicas ayuda a cuestionar modelos mentales arraigados como
paradigmas en el seno de una organizacion (llamese asi al personal con alta influencia
o con muchos afos dentro de la organizacién, o con mucho poder dentro de la

misma).

Los encuentros culturales abren paso a un proceso natural de cambio y si se gestionan
adecuadamente con la medicion de indicadores psicométricos de integracion y
socializacion, es posible ir cerrando brechas para alcanzar un acercamiento a los

perfiles deseados en el trabajo y en la convivencia dentro de la organizacion.

En el marco de una organizacién abierta al aprendizaje, la descentralizacion es otro
proceso que ayuda mucho a la diversidad e integracion cultural. El caos generado por

la diversidad es un hito clave para la transicion y evolucion cultural.

La actitud frente al cambio siempre suele ser de rechazo. El cambio por lo general
significa un problema. Sobre todo cuando los errores se castigan. En este sentido, las
premiaciones planteadas en parrafos anteriores preparan para adoptar menos
resistencia al cambio. Ademas de los premios, el dejar hacer ayuda mucho a la

generacion de iniciativas y al aprendizaje continuo. De los documentos revisados, la

3 Arriaga Maria Cristina, Blutman Gustavo, et. al. (2005)
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psicologia ha aportado mucho en el analisis de estados de animo y como promover la

convivencia.

En tal sentido, el cambio cultural debe liderarse y medirse desde el punto de vista
psicolégico con herramientas de medicion y objetivos de gestién. Bajo esta linea, el

cierre de brechas y su gestidon cuantitativa cobra importancia.

1.7. Gestion del cambio14

La gestién del cambio es la manera cémo las organizaciones preparan a los miembros
de la organizacion a adoptar una nueva situacion interna o externa. Como se habia
dicho, el cambio puede ser reactivo o proactivo. Desde el punto de vista de la gestion,
es mas saludable estar preparado para abordar cambios en forma proactiva y no

reactiva, y ello surge promoviendo la necesidad de cambiar la cultura.

Prepararse para cambiar es prepararse para tener un estado de alerta permanente, un
habito de aprendizaje y cambio continuo. En un estado de cambio, todo es posible de
incorporar, inclusive los cambios externos. Una organizacion debe estar en cambio

continuo, y a la vez tener un estado de orden.

Senge (1990) en su Libro La Quinta Disciplina, nos comenta de cinco disciplinas claves:
el dominio personal, la visibn compartida, el cuestionamiento de modelos mentales,
el aprendizaje en equipo, y el pensamiento sistémico. Una organizacién preparada
para cambiar tendra todo ello y ademas liderazgo. Un agente de cambio, ademas de
todo ello, debera tener un fuerte liderazgo para el cambio y debera realizar una buena

gestion del cambio.

14 Javier Jara, Juan José; et. al (2011)
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Esa simbiosis de orden y caos inmersa en la cultura de la organizacion permitira que la
organizaciéon tenga cambios reactivos y proactivos alineados a sus objetivos

estratégicos como organizacion.

1.8 Pasos para el cambio

1.8.1 Pasos para el cambio de cultura organizacionall5

Se habia dicho que los tres pasos para el cambio son: descongelamiento, movimiento,
y recongelamiento. Sin embargo, que en el transito habria resistencia y basicamente
serian por dos razones: conformidad de las normas existentes, y cultura de la
organizacion. Un cambio de cultura de la organizacion predispone en el estado de
transito para el cambio. La raiz del cambio de cultura radica en aspectos emocionales

muchos de ellos medibles por la psicologia.

Un paso para el cambio consiste en brindar un estado de preparaciéon: vision
compartida, consistencia y confianza, involucramiento o participacion, y finalmente
adaptabilidad que se consigue con apertura para cuestionar modelos mentales y

empezar a ser abiertos al aprendizaje.

Un cambio planeado busca basicamente lograr que los efectos perduren, un buena

gestion del cambio, busca poder predecir los cambios.

1.8.2 Conceptos sobre la dinamica del cambio16

En la actualidad, la problematica de las organizaciones es que encuentran un entorno
donde la Unica constante es el cambio. La globalizacion de hace mucho implicé la
necesidad de adaptarse y el progreso tecnologico ha incidido mucho en esta

necesidad. Es en este sentido, que los cambios de cultura hacia etapas mas avanzadas

15 Retamal Moya, Gonzalo (2012)
16 Hidalgo Diego (2005)
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acordes al entornos constituyen una necesidad para la sobrevivencia y en un entorno
competitivo, las empresas por mercados y las instituciones del Estado por recursos

publicos, requieren de contar con mayor autonomia para la toma de decisiones.

Einstein sefialé que nada va a cambiar si seguimos haciendo las cosas de la misma
manera. En este sentido, el cambio de la cultura organizacional radicaria en la forma
que hemos venido forjando la cultura organizacional. Debemos incidir en sus

componentes para mejorarla.

1.8.3 Metodologia para el cambio culturall?

Una buena metodologia para el cambio cultural pasa por: definir una cultura ideal,
diagnosticar la cultura actual (entorno, comportamientos, supuestos), diferencias entre
la cultura existente y la cultura ideal (factores externos como el medio ambiente y
factores internos como las fuerzas impulsoras y restrictivas), desarrollar planes y
programas para el cambio cultural (adaptabilidad, misién, involucramiento,
consistencia), evaluacion de riesgos, compatibilidad con la estrategia, implementacion

del cambio cultural (evolucion).

Sin embargo, el éxito en la implementacion dependera de las estrategias emprendidas
para el cambio cultural, Debe ser sistémico (alineado a la estrategia y formas de
trabajo), puede implementarse estratégicamente como un cambio aparente, una

revolucion cultural o un cambio planeado o progresivo.

En todo ello, el analisis de cierre de brechas con herramientas cuantitativas permitira
alcanzar la situacion deseada desde un punto de vista técnico, sustentado y trazable, lo

cual redunda en que el cambio planeado con énfasis en la cultura organizacional

17 vargas Hernandez, José (2007b)
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quede no solo en una buena intencidén sino como parte de una politica institucional

con sus herramientas a disposicion. He aqui la propuesta del presente estudio.
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PARTE 2: EL AJUSTE O CIERRE DE BRECHAS

2.1 Introduccion

Esta parte 2 ha sido elaborada con la finalidad de investigacién y analisis a fin de
presentar los principales enfoques que se tienen en la actualidad para realizar el ajuste

de brechas en el marco de un planeamiento estratégico realizado por la organizacién.

Para cumplir con este objetivo, la parte 2 presenta una propuesta de marco tedrico
para realizar el ajuste de brechas; asi como las principales ramas conceptuales sobre
las que se construye un programa de cierre de brechas en la empresa segun la

literatura revisada.

2.2 Propuesta de marco tedrico del cierre de brechas

El ajuste de brechas nace con la necesidad de alcanzar los objetivos y pasar de una
situacién no deseada a una situacion deseada. Esa diferencia se denomina brecha o

“gap” por su denominacion en inglés.

llustracion de la identificacion de Brechas

Objetivo
A “Gap” o
Brecha

> Tiempo

Elaboracién propia

42



Andlisis del Cambio de Cultura y Cierre de Brechas en una Organizacion

En este sentido podemos identificar una relacion directa entre la brecha y el tiempo
mientras todo lo demas permanece constante. Se requiere un cambio en un factor
controlable por la empresa para reducir la brecha el tiempo hasta cerrarla, que

significara haber alcanzado el objetivo (la situacion deseada).

Sea:

Yi = Yi(t, Xe,Zt,er)

Donde:

Yt indicador objetivo

Xt conjunto de factores controlables por la empresa

Z:: conjunto de factores no controlables por la empresa

et conjunto de factores no identificados (inesperados)

Sin embargo, existe un Y¢* que es el que desea la empresa (al que denominamos
meta). Estas metas pueden irse modificando el tiempo por lo cual las metas también
son funcion de un conjunto de factores. De esta manera, estamos diciendo que las

metas podemos ajustarlas afio a afio, o cada cierto periodo de tiempo.

Y* = Y*i(Yea, X%, 2% e%)

La brecha o Gap (gt) se definira como:

gt = Y*t - Yt

gt = Y*t(Ye1, X%, Z%, e%) - F(t, X Zter)
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Respecto a los factores controlables

Si establecemos evaluar el principal de los factores controlables que la empresa puede
manejar y por ende utilizar para alcanzar su objetivo, Ilamese lineamientos de la tactica
o estrategias especificas, existiendo dos situaciones: efectividad ex ante o esperada de
los lineamiento de la estrategia elegida, es decir, los resultados esperados (X%) y una
efectividad ex post o medida durante la ejecucién de la implantacion y ejecucion de la

estrategia (Xy).

Entonces del conjunto de factores controlables:

X8 = {1X% 2X%,..., nX%, ...} => X% (indicador controlable planificado)

Xt = {1X¢, 2X4,..., nXy, ...} => Xt (indicador controlable ex post)

Respecto a los factores no controlables

Si establecemos evaluar el principal de los factores no controlables que mayor brecha
puede causar en el camino existiendo dos situaciones: un nivel esperado de este factor

ex ante, es decir durante la planificacién (Z°t) y un nivel ex post, durante la ejecucién

(Zy).

Entonces del conjunto de factores no controlables:

Z% = {1Z%, 2Z%,..., nZ%, ..} => Z% (indicador no controlable proyectado)

Zy = {12y, 2Zy,..., nZy, ...} => Z: (indicador no controlable ex post)

Sobre los factores no identificados (o inesperados)
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Denominamos f como la probabilidad de ocurrencia del factor inesperado y f la
funcion de distribucion del factor, y fe el conjunto de funciones de distribucién de los

eventos inesperados.

Siendo e; el conjunto de factores inesperados, y adoptando los siguientes supuestos:

- Eventos inesperados aleatorios idénticamente distribuidos.
- Eventos inesperados mantienen su distribucion en el tiempo.

- Eventos inesperados son independientes entre si.

Tendremos una distribucion de probabilidad para cada evento inesperado; y al ser
estos independientes e idénticamente distribuidos, existira una Unica distribucion de

probabilidad.

De esta manera se cumple que:

E(e%) = fe*e (producto de probabilidad con expectativas)

E(et) = fe*et (producto de probabilidad con resultados inesperados)

En otras palabras, sabemos que habrd un conjunto de eventos distribuidos
idénticamente y sabemos cada cuanto tiempo suceden eventos inesperados, pero

desconocemos su magnitud de impacto (cambio tecnoldgico, innovaciones, etc.).

Evento inesperado a nivel escalar

A nivel escalar, el impacto mas grande tendra los siguientes niveles:

E(e®) = femax*e®max (producto de probabilidad con peor esperado)

E(er) = femax*etmax (producto de probabilidad con peor resultado)
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Analisis de "f"

Si estamos ante un entorno muy cambiante, entonces este factor inesperado e; tendra

alta variabilidad; mientras si el entorno es estable, la variabilidad de esta medida sera

minima. Eso implica que:

En un entorno cambiante, la probabilidad del evento mas desastroso es alta.

Matematicamente, “f” sera cercano a 1.

En un entorno sin muchos cambios inesperados, la probabilidad del evento mas

desastroso es baja. Matematicamente “f” sera cercano a 0.
Analisis lineal del ajuste de brechas

Desde el punto de vista de flujos:

Y, =Y.(X,,Z,.f.e,): Flujo (indicador) del periodo

Y* =YY% (YH,Xf,Zf,feef): Flujo (indicador) proyectado

Y, =0, +taX +a,Z +afe,

Yo=a,+aX  +a,Z  +afe
Y* =0+ BY L+ BXC + BZ; + Bif.e;

8 = Y*t _Yt

g = (ﬁo +BY L+ BXE + B +ﬂ3fee:)_(ao o X, +a,Z, +a3feet)

8. = (ﬂo +ﬂ(ao +a X  +a,Z +a3feet—l)+ﬁle +BZ; +ﬂ3feef)—(a0 +a X, +a,Z, +a3feet)
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Primera simplificacion

g.=5 +ﬂ(0‘o +o X +ta,Z +a3feec—|)+ﬂle + B Z; + pif.e;
g =By tafrafX  +a,fL  +taffe  +BX.+BZ+ pfel —ay—aX —a,Z —
8. :[ﬂo _ao(l_ﬂ)]—‘ral(ﬁ)(t—l _X:)"'az(ﬂchl _Zc)+a3( € _feet)+ﬂle + B Z; + Bif e

& = [ﬂo _ao(l_ﬂ)]"' [ﬂle _al(xt _ﬂxm)]"' [ﬂzzs —aZ(Z[ _ﬂzm)]"' [ﬂ3feef —a3(feet - eet—l)]

Primera brecha

0

[ﬂo _ao(l_ﬂ)]

Bo—ay+a, =0

Si

Entonces

Bo

—l<-—=<0

El lado izquierdo

_ao _alxt _aZZt -
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&>0
aO

‘ao >o\y\ﬂ0 >0‘

|, <0|y |, <0

El lado de derecho

Si‘ao>0‘y‘ﬁo>0‘y &<|
(24

0

By <a,

Si‘ao<0‘y‘ﬁo<0‘y P
o

0

Donde:
Alfas: son los coeficientes de la ecuacion real.

Betas: son los coeficientes de la ecuacion de proyeccion (deseado).

Alfas y betas no pueden ser cero pues implicaria que no hay proyecto.

a,: nivel real del indicador cuando no hay factores que afectan
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B, nivel esperado del indicador sin factores que afectan el proyecto
p: porcentaje del indicador anterior que contribuye al indicador actual

Sequnda brecha

Xz (X, - AX)]= g(X —X.) =0

BX:
(Xt - ﬂXH)

o =

a = ﬂle _¢(Xt_xt—l)
| (Xt _m(c—l)

aal — a[[ﬂle _¢(Xt_xc—l )kxc _m(t—l )7IJ
X X,

t

2 [ax: - x - ) T e —axx lx - px ) ]

2 ——lx - ey T - gxx i - )]

t

aal _ _¢ [ﬂle _¢(Xc_xt—l )]

X, (X,-AX.)  (X,—pX.,)

aal — ¢ + [¢(Xt_xt—l)_ﬂle]
-l )2

X, (BX,-X.) (X, -

Primer sumando

(@(c—l _Xt)> 0

Todo aumento en X contribuye a cerrar la brecha
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X, > X, Todo aumento en X mejora el impacto

Mientras X; < X* debemos incrementar para cerrar la brecha.
Mientras X; > X* toda mejora en X superara las expectativas.

Mensaje: Mientras lo alcanzado en el periodo anterior ponderado por el impacto en el

indicador supera al nivel real, debemos ajustar el factor controlable a fin de cerrar la

brecha respecto al objetivo supremo.

Segundo sumando

[¢(Xt_xt—| )_ AX: ] >0
¢(Xt_xt—l) > ﬂle

BX:

77X X))

t

(X=X.) _g|> ! Todo aumento en X contribuye a cerrar la brecha
L BAXC ¢

(X=X _ 9} <! Todo aumento en X mejora el impacto
L BXE ¢

Para todo: ¢>0 significa que Xt- Xi-1 puede ser cero

Mientras ¢>ldebemos incrementar X para cerrar la brecha.
0

Mientras 4 < ! toda mejora en X superara las expectativas.
0
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Si ¢ (porcentaje de la brecha controlable que impacta al gap) es mayor a 1/¢ (inversa
de la brecha controlable como porcentaje de su impacto proyectado en el objetivo),
debemos ajustar el factor controlable a fin de cerrar la brecha respecto al objetivo

supremo.

Si ¢ (porcentaje de la brecha controlable que impacta al gap) es menor a 1/¢ (inversa
de la brecha controlable como porcentaje de su impacto proyectado en el objetivo),

debemos ajustar el factor controlable a fin de mejorar el impacto o performance por

encima de lo esperado.

Mensaje:

Si la brecha del factor distorsiona el alcance del objetivo en un grado por encima de la
relacion brecha actual del factor entre impacto proyectado en el indicador, estamos en

el tramo que toda mejora en X servira solo para acercarnos al objetivo.

Si el grado es cada vez menor, significa que hemos superado el objetivo y estamos
alcanzado un mayor impacto en el proyecto. En tal caso, toda mejora en el factor

controlable, permitira un mejor resultado o performance por encima de lo esperado.

Estos cambios seran a través de la pendiente de la curva respecto a X: (Factores

controlables por la empresa).
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llustracion del cierre de Brechas por un cambio en los factores controlables

Objetivo

A

v

“Gap” o
Brecha

Factor
controlable

Elaboracion propia

llustracion del cierre de Brechas por un cambio en los factores no controlables

Objetivo

A

Cambio no
controbale

v

IIGapII o
Brecha

Factor
controlable

Elaboracién propia
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2.3 Pasos pararealizar un cierre de brechas18

2.3.1 Antecedentes del cierre de brecha

Nace de una auditoria del desempefio que consiste en un examen del desempeiio o
performance de los aspectos claves de la organizacion. De esta manera, se realiza un
analisis de brechas entre la performance actual y la performance deseada a través de la

medicion de un conjunto de indicadores, cualitativos y cuantitativos.

Planeacion
para planear

Monitoreo del
entorno

Consideraciones
para su aplicacion

Busqueda
de valores

Formulacicon
de la mision

Diseno
e de la estrategia Je—

Auditoria
del desempeno

Anadlisis
de brechas

[

- =

it

Integracion de los
planes de accion

Planeacion de

contingencias

Implementacién

Fuente: Goodstein Leonard D., Nolan Timothy y Pfeiffer William (1993)

18 Goodstein Leonard D., Nolan Timothy y Pfeiffer William (1993)
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2.3.2 Estrategias para el cierre de brechas

Consiste en desarrollar un conjunto de estrategias para cerrar cada brecha generada.
De esta manera se reexaminar el disefio o funcionamiento de la organizacién cuando
el analisis de brecha revela una disparidad considerable entre la auditoria del

desempenio y el perfil estratégico o las estrategias identificadas para lograrlo.

2.3.3 Enfoques basicos para el cierre de brechas

Existen cuatro enfoques para aplicar un cierre de brechas. La eleccion de cada uno de
ellos dependera de la situacién o performance de la empresa, los recursos, el estilo de

direccion y la disposicién de cambio.

Los enfoques son los siguientes:

(a) Ampliar el marco de tiempo para lograr el objetivo

En la medida que la evolucién del indicador mejora con el tiempo; la opcion es dejar a
la organizacidén en un proceso de inercia para cerrar la brecha. Sin embargo, es una
opcion débil, ya que como vimos en el marco tedrico, existe un conjunto de factores
no controlables que pueden afectar el alcance del objetivo y ampliar la brecha. Esto

estara sujeto al grado de cambio del entorno en que se desenvuelve la organizacion.

(b) Reducir la magnitud o alcance del objetivo

Es una opcidn que nace bajo la l6gica de decir, si tengo un objetivo muy es mejor
reducirlo pues asi podré alcanzarlo. Sin embargo, es una opcién bastante débil, pues
los objetivos estan en funcion de un conjunto de factores controlables y no
controlables (Analisis interno y analisis externo) por lo cual se requiere objetivos claros
y precisos para asi estimular el progreso de la organizacion. Habiamos visto en el

marco tedrico, que el indicador actual depende en cierto grado del indicador pasado.
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Esto significa que el progreso de las metas exigidas refleja también una perspectiva de

progreso.

(c)Reasignar los recursos para lograr metas

Es aplicable cuando hay ineficiencia de recursos dentro de la organizacién. Es una
opcion fuerte, dado que muchas de las metas se pueden alcanzar con menos recursos
e inclusive sin recursos (lo que significa que muchas empresas operan en tramos de

ineficiencia).

La posibilidad de asignar los recursos para actividades clave que impactan en cada uno
de los indicadores permite alcanzar la performance deseada de la empresa en un

entorno que puede ser cambiante o no cambiante.

(d) Obtener nuevos recursos (talentos, productos, mercado, capital)

Es aplicable cuando no eficiencia de uso de recursos dentro de la organizacion. Es
una opcién para un entorno de altos cambios, donde los recursos disponibles quedan
obsoletos (conocimiento) o donde el entorno avanza a tasas mas rapidas que la

organizacion (crecer menos que el entorno).

La posibilidad de buscar los recursos para actividades clave que impactan en cada uno
de los indicadores permite alcanzar una mejor performance por encima de la deseada
de la empresa pues sucedera que el entorno siempre decidira que lo deseado no sea
lo correcto. En estos casos es mejor alcanzar impacto con una buena performance por
encima de lo que pide el entorno para ser el lider del entorno y no un seguidor del

mismo.
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ANEXOS DE LA PARTE 2

ANEXO 1: Graficos que ilustran el cierre de brechas a nivel conceptual y

financiero

Esquema de Brechas Financieras
Fuente: FinSysAdvisors (2012)
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Grafico de Brechas Financieras
Fuente: Timme, Stephen G. (2001)
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ANEXO 2: Graficos que ilustran el cierre de brechas a nivel comercial y

estratégicos
Tactical Gap Analysis
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Analisis temporal de brechas comerciales
Fuente: Marketing Teacher (2012)
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Cierre de brechas a nivel de estrategia del conocimiento
Fuente: Zack, Michael H. (1999)
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ANEXO 3: Instrumentos o Técnicas para el cierre de brechas

Table 1. Comparison of Various Frameworks to Conduct Gap Analysis
Normalized?® Definition® McKinsey 78 Framework I Lean Six Sigma 6M I Lean Methodologies
Strategy The Strategy gap analysis should point owt the | Strategy: Environment (Mother
difference between whry the organization cur- | The core values of the company Nature) .
rently provides a given service or conducts that are evidenced in the corporate ;ﬁeﬂi?:mig-us
business versug wiy the organization will culture and the general work ethic. tional levels such as pro-
offer a given service in the future. Examples: duction in improving
- Strategic alignment Shared Values: Measurement performance. Lean meth-
- Measures (Quantitative, Qualitative) Core values, corporateteam cul- odls tend to eliminate/
e reduce the § wastes cap-
Style: tured by the acromym
The style of leadership adopted. e Hoffﬂothmef:ol-)
ie leadership effectiveness, team duction. W - Waiting, N
cooperativeness ele. - Ncm-l’ltilized Talent. T =
Function The function gap analysiz should point out the | Systems: Methods Transportation, = ]'.n;mn
difference between the ways the Agency cur- Daily activities and procedires lo tory, M = Molion and E =
rently conduets business versus the desired accomplish Extra (or Excess) Process-
way in which the organization conducts busi- ing.
ness. Examples:
- Process changes Strong hicrarchical or-
ganizations present differ-
Shucture The Structure gap analysis should point out Stmucture <Methods, People> ent challenges than highly
the difference between where the organization entreprencurial ones. To
curently conducts business versus where the be effective the lean ap-
organization will conducts business in the proach must be custorm-
future. Examples: ized for adoption and by-
- Facilities in at all levels of the or-
- Service delivery logistics eanization.
- Employee logistics
- Business logistics Five 5 (58): Framework
Technology The technology gap analysis should point out <Systems> will include any equip- | Machines consists of supply base,
the difference between technology the crgani- | ment, fools efc. manufacturing, distribu-
zation currently uses versus the technology it tion, information/file sys-
will use in the future, Examples tems, and office areas.
- Systems Translated from Japanese
- Computers i into closest English word
- Scanners, printers, conveyors, etc eqquivalents beginning
Stafl The Staff gap analysis should point oul the Staif: Feople (Manpower) with “z* are: Sort, Set in
difference between who in the organization Positions or specializations order, Shine Standardize,
curently hag responsibilities for delivery of a Sustain,
given service versus who will be assigned Skills:
reaponsibility in the funire. Ability to do job Kanban: Helps improve
- Personnel alignment {responsibilities not inventory management. It
acdequately assigned) helps angwer questions
= Training such as what is in stock
- Increase/Decrease in staffing and what has been
Data The data gap analysis should point directly to Materials shipped very easily.
gaps in information needed to conduct agency
buginess Kaizan: Adedresses con-
- Data availability when/where needed tinuous {ongoing) opera-
- Authorized use and disclosure tional improvements,
Time The time gap analvsis should point out the
difference between when the organization Other Lean methods in-
cumrently conducts business versug when the clude Lean Value Stream,
organization will conducts business in the TPM, SMED and Poka-
future. yoke.
- Availability of service/scheduling conflicts

*Source: Mansoor Awan

© Copynght 2009 Mansoor fvean

Tabla de comparacién de alternativas para conducir un Analisis de Brechas
Fuente: Mansoor, Awan (2009)
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PARTE 3: CASO DE ANALISIS Y APLICACION

3.1 El diagndstico de una organizacion

El diagnostico de una organizacion tiene como objetivo identificar sus problemas y las
oportunidades que existen para corregirlas. Este proceso se inicia con la comunicacién
entre cada miembro del equipo quienes deben tener la disposicién a cambiar y al
dialogo abierto de los problemas. Ello permite generar informacion y clasificarla segun
corresponda a canales de comunicacion, procesos, relaciones y funciones. Algunas
técnicas tipicas para desarrollar este proceso son: entrevista, cuestionario,

conversacién, exposicion, etc.”

Una herramienta util en el proceso de diagnostico es el analisis FODA no porque ella
misma permita diagnosticar, de hecho es una de las principales criticas al FODA que no
permite un diagnostico; sino porque con ayuda de ella se tiene un esquema que
permite forzar el analisis e identificacion de puntos fuertes (fortalezas), puntos débiles
(debilidades), alternativas de mejora que ofrece el entorno (oportunidades), y riesgos
(amenazas). Es decir, guia el analisis. Al final, cuando se tenga todo identificado, se
podra hacer uso del FODA estratégico para generar las estrategias o acciones segun el
nivel de implementacion. Lo cierto es que el FODA es muy util cuando se tienen que

evaluar una situacion plantear lineas de accion.

Adicionalmente, es posible considerar el analisis de tipo funcional y de perfil
estratégico, apalancamientos, cadena de valor, analisis de competencias, entre muchas

otras herramientas de diagndstico que ofrece las ciencias de la gestion.?°

1% Meza B. Adriana y Carballeda Gonzalez Patricia (2009)
20 Caballano.com (2012)
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En particular, se puede sintetizar que todo proceso de diagnostico debe ser
sistematico y considerar entre otros criterios lo siguiente: Identidad de la Empresa,
recursos y capacidades (tangibles e intangibles), Analisis funcional (finanzas, marketing,
recursos humanos, produccion, I+D, management, entre otros segun el perfil de cada
organizacion), Perfil estratégico (Balance ScoreCard BSC), Cadena de Valor (actividades
primarias y actividades de apoyo), evaluacion y desarrollo de los recursos vy
capacidades (escasez, relevancia, durabilidad, transferibilidad, imitabilidad,

sustituibilidad, complementariedad, apropiabilidad, entre otros).?’

Sin embargo, cabe valorar que cada gestor conoce su organizacién e incidira segun su
experticia en determinados puntos criticos de analisis mas que en otros seleccionando

la mejor herramienta a disposicion y el alcance de su aplicacion segun corresponda.

3.2 Diagnostico en la empresa ABC?2

En la Organizacion ABC se realizd un diagnéstico a fin de proponerse materializar un
plan estratégico de cambio de cultura. En este sentido, se optd por la entrevista como

medio de diagndstico, y he aqui un resumen de los resultados.

3.2.1 Sobre la estrategia

De acuerdo con las respuestas de los entrevistados, no se percibe que ninguna

estrategia de la Organizacion ABC hacia futuro definida.

Las personas que toman cotidianamente decisiones lo hacen sin claridad de hacia

donde va la organizacién a futuro.

Encontramos, sin embargo, que en mayo de 2010 se desarrolld un proceso muy

completo de planeacién estratégica de ORGANIZACION ABC a futuro, en el que se

21 E| Ergonomista.com (2012)
22 Organizacién ABC (2012a)
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definieron la Mision, la vision, objetivos estratégicos, mapa estratégico e indicadores
de gestion de Balance Score Card (BSC, en adelante); asi como un plan estratégico
detallado a 5 afios, con iniciativas y planes de accién para el logro de los objetivos,

responsables, indicadores, etc.

El marco estratégico disefiado buscd alineacion con el marco estratégico corporativo
de Organizacién ABC, alineando tanto la vision y la misién como los objetivos

estratégicos.

Aparentemente, este marco estratégico no fue socializado y/o interiorizado por todos
los actores de la organizacidn, lo cual no ha permitido que haya una vision compartida,
claridad en cuanto al marco estratégico y alineacion de todos los colaboradores hacia

el mismo norte.

Asi mismo, no existe un sistema de seguimiento a la ejecucién del plan estratégico.

Aunque en la consultoria desarrollada en el afio 2010 se definié un sistema de
indicadores para medir la ejecucion de los objetivos, estos indicadores no se miden, no
estan sistematizados y por lo tanto no se utiliza para la toma de decisiones

estratégicas de Organizacion ABC.

3.2.2 Sobre la organizacion: estructura y procesos

La estructura organizacional de la Organizacion ABC es una estructura plana ideal para
el desarrollo de los procesos que ejecuta la gerencia, deberia permitir que las

comunicaciones fluyan eficientemente y tener una capacidad de respuesta mayor.

Sin embargo, encontramos que los procesos no estan bien definidos ni estandarizados,

aunque se ha venido trabajando en certificacion de calidad bajo normas ISO. Los
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procesos son de cada area y no transversales a la organizacion, lo que dificulta la

integracion entre las areas y la comunicacion.

Encontramos que se trabaja por islas. Cada area desarrolla sus procesos muy
independientemente de las otras. Incluso el area legal, que hoy en dia es un area de
apoyo a todas las areas misionales, trabaja independientemente de ellas. Se identifico,
sin embargo, que los equipos de trabajo de cada area trabajan bien en equipo, de
manera coordinada y colaborativa. Esto se refleja de la forma de trabajo del equipo
directivo, en donde es necesario profundizar en mecanismos de trabajo en equipo y

colaborativo y desplegarlo a las areas.

Se percibe que hay falta personal de apoyo a las areas. En toda las entrevistas, los
participantes manifestaron que actualmente desarrollan mucho trabajo operativo,
incluso los ingenieros con experticia en lo técnico actualmente desarrollan labores
administrativas que los distraen del desarrollo de la mision de sus areas,

principalmente por falta de apoyo operativo y/o administrativo.

En general, se percibe ha habido una pérdida de autonomia en la toma de decisiones
de la Organizacion ABC, debido a que, desde la integracion con Organizacion ABC,
deben seguir las politicas corporativas del directorio e incluso de la gerencia general.
Esto ha sido, segun los entrevistados, una de las principales razones por las que los

niveles de clima organizacional han disminuido.

Los procedimientos se han vuelto rigidos debido a la condicidén de entidad publica de
la Organizacién ABC. Ha sido dificil para los colaboradores de Organizacion ABC la
aceptacion de este cambio. Consideran que esto ha afectado la calidad de las
consultorias y estudios que contratan y que, incluso, esto deriva en que ellos mismos
tengan que desarrollar algunos de los trabajos que contratan, afectando la velocidad y

oportunidad de respuesta.
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Se percibe que la forma de trabajo de la Organizacion ABC no conversa la forma de
trabajo de la sede central. Ha existido cierta resistencia a adaptarse a ser parte de una

organizacién mas grande, con una cultura organizacional diferente.

La forma de trabajo de cada area depende mucho del estilo de su lider.

Se percibe falta de planeacion del trabajo, se concentran en el dia a dia y no se planea.

Cuando se planea no se hace seguimiento a la ejecucion de lo planeado.

3.2.3 Sobre los sistemas de informaciéon y comunicaciones

Actualmente la Organizacion ABC cuenta con una plataforma tecnologica que fue
pensada para la gestion de conocimiento, que se compone de un aplicativo para la
gestion del conocimiento (The Knowledge System de Organizacion ABC) y un sistema
de gestiéon documental. Sin embargo, esta plataforma no estda cumpliendo con su
proposito inicial. Actualmente se usa basicamente para la gestion documental, la cual
funciona muy bien para la documentacién que entra a la Organizaciéon ABC. En
documentos producidos en Organizacion ABC todavia falta por mejorar y por

aprovechar la capacidad del sistema de Gestion documental.

Las aplicaciones adicionales del portal, en general, no se utilizan, a excepcion de un

area que tiene varios de sus procesos automatizados en la plataforma.

No se utilizan las aplicaciones orientadas a gestion de conocimiento, en gran parte por
desconocimiento de la forma de uso, por falta de tiempo, por falta de procesos

estructurados de gestion de conocimiento y por falta de disciplina.

Se cuenta con un repositorio de datos organizados de la documentacién generada en

los procesos regulatorios, sin embargo, la plataforma es poco flexible y los usuarios
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tienen un conocimiento parcial de las aplicaciones, por lo que no se aprovecha al 100%

las funcionalidades del sistema.

Hay que tener en cuenta, sin embargo, que estas debilidades han sido identificadas
por Organizacion ABC y actualmente se esta trabajando en actualizar el sistema,
involucrar y capacitar a los usuarios y aprovechar muchas ventajas que tiene la
plataforma tecnolégica para hacer mas eficientes los procesos y gestionar el

conocimiento.

Se perciben debilidades en las comunicaciones internas. No hay mecanismos formales
de comunicacién entre la alta direccion y los niveles inferiores. Esto hace que en
ocasiones los “rumores de corredor” sean la principal fuente de informacién sobre

acontecimientos de la organizacion.

Asi mismo, la comunicacién horizontal es débil y afecta el trabajo en equipo entre las

areas.

Con base en los resultados del diagnéstico de clima organizacional, se ha propuesto
algunas iniciativas orientadas a mejorar el tema de comunicaciones, pero la ejecucion

de las mismas ha sido baja.

3.2.4 Sobre la gente y la cultura

El activo mas importante de la Organizacion ABC es su gente. Son expertos en temas
técnicos y regulatorios, tienen un conocimiento profundo del sector y mucha
experiencia en lo que hacen. La gente y su conocimiento son la mayor fortaleza de la

Gerencia.

Sin embargo, los resultados de clima organizacional (Ver Anexo 1 de la Parte 3) y los

comentarios de las entrevistas reflejan que el ambiente de trabajo esta siendo afectado
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por diversos factores y es necesario intervenir en este sentido, ya que esto pone en

peligro la permanencia de la gente y su conocimiento en la organizacion.

Se han definido acciones e iniciativas orientadas a mejorar el clima organizacional. Sin

embargo, la ejecucién ha sido baja.

Aunque se han dispuesto sistemas de informacion orientados a la gestion del
conocimiento, no existe un proceso o método estructurado para desarrollar la gestion

del conocimiento como tal.

Actualmente no existen planes de carrera o de sucesion que muestren una linea clara

de desarrollo o crecimiento de los funcionarios en la organizacion.

No existen en el momento politicas claras de incentivos y motivacion a los
colaboradores por parte de la organizaciéon o de los directivos. Derivado de los
resultados de la encuesta de clima, se definieron algunas acciones orientadas a

desarrollar un programa de reconocimiento, pero ha faltado ejecucion.

Hay un rechazo generalizado por la integracién con Organizacion ABC. La gente no se
siente identificada con la sede central. Se hacen comparaciones frente a las
condiciones de trabajo, remuneracién, oportunidades de crecimiento y capacitacion,

asignacion de funciones, cargas de trabajo, entre otras.

3.3 Marco Estratégico de la Organizacion ABC23

A fin de mejorar su cultura, la Organizacion ABC se planted una Vision, Mision y Metas

estratégicas:

23 Organizacién ABC (2012b)
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Vision compartida

Mision

Ser un equipo innovador con una cultura
orientada al aprendizaje, reconocido por

su sector y la sociedad.

Contribuir al desarrollo de su sector

mejorando el bienestar de la sociedad.

Meta estratégica 1

Meta estratégica 2

Ser el principal actor de su sector
liderando los aspectos clave para el
desarrollo.

Ser acogido muy bien por la sociedad
brindando un servicio transparente vy

eficaz.

Tabla de Vision, Mision y Metas estratégicas

Fuente: Organizacién ABC (2012b)

Se plantearon objetivos estratégicos en el marco de la metodologia de las perspectivas

del Balance Score Card (BSC) y se realizo la validacion de cada una de las metas

sefialadas y objetivos propuestos con cada miembro de la organizacion, quedando la

version aceptada por todo el equipo como la definitiva.

3.4 Presentacion del Balance Score Card (BSC) de la Organizacion ABC24

A continuacidn se presentan los objetivos estratégicos validados por los miembros de

la organizacién y que en el marco de las perspectivas del Balance Score Card,

quedaron organizados de la siguiente manera.

24 Organizacién ABC (2012b)
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Perspectiva del Cliente

Perspectiva de Aprendizaje

1. Lograr la satisfaccion de actores claves

2. Lograr el reconocimiento nacional e
internacional

5. Lograr una Cultura de aprendizaje,
conocimiento y trabajo colaborativo

6. Motivar el desarrollo personal (gestion

por competencias y planes de formacion)

Perspectiva Interna Perspectiva Financiera

7. Mantener la disponibilidad y uso de
recursos oportunamente.

3. Definir un nuevo modelo organizacional
(trabajo colaborativo y gestion del
conocimiento)

4. Lograr autonomia funcional para la
toma de decisiones

Tabla de Objetivos Estratégicos en el marco de las perspectivas del Balance Score Card

Fuente: Organizacion ABC (2012b)

Para ver una muestra de las interrelaciones previstas en el marco estratégico de la

Organizacion ABC, ver Anexo 2 de la Parte 3.

3.5 Pautas para la aplicacion de un cambio de cultura: acciones para el
trabajo colaborativo?

Dado que el marco estratégico se oriento al cambio de cultura organizacional, entre
otras sugerencias para mejorar la implementacion del marco estratégico, es
recomendable tomar acciones para mejorar el trabajo colaborativo en el marco de la
problematica definida para la Organizacion ABC y he aqui algunas recomendaciones
un boletin donde se difundan los logros del personal, reuniones de réplica para

conocer el trabajo interareas, comidas semanales a fin de integrar y mejorar la

25 Camafu.org.mx (2012)
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convivencia, retiros anuales liderados por cada miembro del personal a fin de motivar
al personal con iniciativas propias, aniversarios por areas donde unos atiendan a los
otros, actividades econémicas inter areas a fin de fortalecer proyectos comunes, buzén
de quejas y sugerencias diario a fin de mejorar el clima laboral, herramientas
informaticas mas amigables donde los mas expertos entrenen a los principiantes,
reuniones de integracién informales diarias, pizarron o mural donde cada area

exponga sus intereses, etc.

3.6 Uso de simbolos y reconocimientos como parte de la cultura
organizacional?¢

Muchas areas no tienen la identificacion con su sede ni sus miembros el sentido de
pertenencia o compromiso. La creacién de identidad o el uso de simbolos puede
ayudar a integrar o desintegrar. En este sentido, el uso de simbolos organizacionales es
muy util. Otorgar tarjetas a cada uno de sus trabajadores puede generar un sentido de
pertenencia y un alto grado de compromiso con la organizacién. Asimismo, el
reconocimiento de logros es otra de las alternativas para levantar la autoestima

organizacional.

3.7 Importancia del cierre de brechas en la gestion del cambio
organizacional

El uso de estas herramientas tendra éxito en la medida que con la aplicacién de las
mismas se pueda ir midiendo el transito cultural de la organizacion. En este sentido, el
analisis de la brecha entre la cultura ideal (que debe corresponderse con la cultura
deseada por los miembros de la organizacidn) y la cultura actual (que aun siendo
deseada por algunos miembros no es la que se desea como meta estratégica), debe

poder materializarse en una medida cuantitativa.

%6 Estrada Herrera José Napoledn y Alejandro Diez Correa (2012)
71



Andlisis del Cambio de Cultura y Cierre de Brechas en una Organizacion

En tal sentido, la formalizacion planteada por el cierre de brechas y las herramientas
que brinda la psicologia tales como las pruebas sociométricas, indices sociométricos
que evallan, gustos y preferencias, contactos, ayuda mutua, reacciones en cadena,
perfiles, niveles de comunicacion, valores e internalizacion de los mismos, deberian ser

claves para una buena gestion del cambio cultural en una organizacién.?’

En el proceso de gestion del cambio de cultura, el lider del cambio debera tener
presente el avance en el cierre de brechas y he aqui el objetivo del presente trabajo de
despertar el interés y el deseo por cubrir en el campo de investigacion de ciencias de la
gestion, una oportunidad de mejora considerando el analisis matematico y su
aplicacion operativa para el cierre de brechas, sobre todo el cambio cultural que es

clave para una organizacion.

En tal, sentido, y como ello implica ademas de un diagndstico medir sistematicamente
en el tiempo las brechas entre la cultura ideal y la cultura actual, en el Anexo 3 de la
Parte 3 se presenta una Propuesta de formato para medir los avances en el cambio de
cultura y tener una herramienta para aplicar el cierre de brechas buscando con ello
materializar los conceptos planteados a lo largo del documento. Cabe precisar que
dicho formato se ha elaborado considerando variables en el marco del caso de analisis
del presente estudio sin embargo, cada uno segun su interés o necesidad podria

considerar otras variables de interés.

27 Oseguera Lomefia, Leandro (2012)
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ANEXOS DE LA PARTE 3

ANEXO 1: Clima laboral de la Organizacion ABC
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APRENDIZAJE INTERNA CLIENTES ﬁ

ANEXO 2: Marco Estratégico de la Organizacion ABC
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ANEXO 3: Propuesta de formato para medir los avances en el cambio de
culturay cerrar brechas

Preguntas de diagndstico de cultura y herramienta de medicion para el cierre de

brechas donde el ideal seria A y el limite actual seria C.

Categorias
Variables A B C
|deal Esperado Actual
Mucho, Algo, Nada
Alto, Medio, Bajo,
Adecuada | Indiferente | Inadecuada

1. Tiempo dedicado en ABC a las actividades que disfruta

2. Nivel de responsabilidades actuales

3. Grado de resonancia que han tenido sus resultados

4. Alineacion de la Estrategia de ABC con sus intereses

9. Motivacion para lograr un cambio

6. Nivel de aceptacion en ABC para mejorar algo

7. Apoyo recibido cuando busca alcanzar el éxito en ABC

8. Respaldo que le da su jefe cuando toma decisiones

9. Nivel de cambio que haria en ABC si fuera jefe

10. Optimismo con que ve a ABC en el futuro

11. Facilidad de uso de la plataforma del conocimiento

12. Nivel de utilidad que le brinda la plataforma

13. Calidad de informacion contenida en la plataforma

14. Nivel de Trabajo en equipo dentro de ABC

15. Valoracion que recibe por su trabajo en ABC

Elaboracién: Propia
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CONCLUSION

A fin de cumplir con el objetivo del presente trabajo se han revisado los conceptos y el
marco teodrico de la cultura organizacional y la gestion del cambio en la parte 1 del
presente trabajo. Asimismo, se ha propuesto un marco tedrico en la parte 2 y un
conjunto de reflexiones sobre como abordar el cierre de brechas segun la naturaleza
de la brecha y los tipos de factores controlables y no controlables que enfrentamos. En
esta linea, es opinidn personal y considero que el fundamento matematico propuesto
en la parte 2 y el andlisis de cierre de brechas que pudiere derivar de él para
fundamentar herramientas de analisis de cierre de brechas que incluyan proyecciones
de brechas al futuro, puede ayudar significativamente a complementar el cuerpo
teorico de las ciencias de la gestién y contribuir significativamente a gestionar en el
aspecto practico el cambio de cultura de las organizaciones con ayuda de otras
ciencias tales como la psicologia, antropologia, sociologia entre otras cuyos aportes

contribuirian a enriquecer el analisis.

En tal, sentido, y como ello implica ademas de un diagndstico medir sistematicamente
en el tiempo las brechas entre la cultura ideal y la cultura actual, en el Anexo 3 de la
Parte 3 se presenta una Propuesta de formato para medir los avances en el cambio de
cultura y tener una herramienta para aplicar el cierre de brechas buscando con ello
materializar los conceptos planteados a lo largo del documento. Cabe precisar que
dicho formato se ha elaborado considerando variables en el marco del caso de analisis
del presente estudio sin embargo, cada uno segun su interés o necesidad podria

considerar otras variables de interés.

Con todo ello, se espera haber despertado el interés por la reflexion sobre estos temas motivando la

generacion de nuevos planteamientos y el desarrollo de mas investigaciones en la linea de

fortalecer los fundamentos sobre los cuales se erige las ciencias de la gestion.
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