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Estudio exploratorio sobre el cambio y la dinamica del cambio en las
empresas sociales

Resumen

Este estudio buscé identificar las peculiaridades de los procesos cambio en las
organizaciones sociales y las implicaciones para consultoria y la gerencia de
estas instituciones. El estudio se fundamentd en la metodologia y resultados
de estudios previos sobre el TPM en Colombia y los procesos de cambio
implicados en su establecimiento, y en la revision de la naturaleza y dinamica
propias de las organizaciones sociales que introducen variables independientes
nuevas a las trabajadas en los estudios anteriores al respecto y que permiten
formular hipétesis nuevas con relacion a la forma como se desarrollan los
procesos de cambio en este tipo de instituciones (sociales) a diferencia de las
instituciones originalmente estudiadas (industriales).

Se revisd el impacto del tamafo, la madurez organizacional, el nivel de
profesionalizacion, la estructura de gobierno y la cultura predominante de las
organizaciones sociales sobre el tipo y roles de liderazgo, la rata de cambio, y
las peculiaridades de las etapas de iniciacion, cambio y consolidacion del
proceso de cambio. Se identificaron los obstaculos y estrategias utilizadas
para el manejo de cada una de las etapas del proceso y se contrastaron contra
las encontradas en las empresas industriales. Se ajustaron al instrumento
original de recoleccion de informacion de los estudios previos de Vélez y
Villegas, referenciado en el cuaderno 36 de investigacion de EAFIT y se aplico
a una muestra de empresas sociales. Se utilizé un muestreo discrecional para
seleccionar la empresa.

Este estudio se explord los cambios y las dinamicas en las empresas sociales,
que estan convocados por los nuevos retos a modificar sus principios
corporativos, misiones y visiones.

Es un trabajo que aporta a la reflexién sobre las modificaciones, en algunos
casos, profundas, que deben realizar las empresas para enfrentar los
requerimientos de un mundo globalizado: Estos cambios, de acuerdo con este
estudio, deben dar en todos los niveles de la empresa.

Contiene conceptos claves sobre qué una organizacion, qué es un cambio y
como se producen en las empresas; los diferentes tipos de cambios y un
espectro tedrico sobre los publicos que se involucran en la parte administrativa
y operativa de una organizacion.

Palabras claves: Cambio, empresas sociales, estrategias de cambio, etapas
del cambio, liderazgo, rata de cambio



Abstract

The study seeks to identify the characteristics of change processes in social
organizations and implications for consulting and management of these
institutions. The study is based on the methodology and results of previous
studies on the TPM in Colombia and change processes involved in its
establishment, and the review of the nature and dynamics of social
organizations themselves introducing new independent variables to those
worked in previous studies in this regard and allow new hypotheses regarding
how develop change processes in these institutions (social) institutions unlike
originally studied (industrial).

Reviewing the impact of size, organizational maturity, level of professionalism,
the governance structure and the prevailing culture of social organizations and
the type of leadership roles, the rate of change, and the peculiarities of the
stages of initiation, change and consolidation of the process of change. It will
identify barriers and strategies used to manage each stage of the process and
will be compared against those found in industrial enterprises. It adjusts the
original instrument for collecting information from previous studies of Vélez and
Villegas, referenced in the notebook 36 EAFIT research and applied to a
sample of social enterprises. Sampling was used to select the company
discretionary.

Key words: change, social enterprises, strategies for change, Stages of
change, leadership, Rat change.

1 Introduccion

Desde el afo 2004 dos grupos de investigacion de EAFIT, Gerencia en
Colombia y el Grupo GEMI, iniciaron una serie de estudios sobre el TPM en
Colombia y los procesos de cambio asociados a su implantacion en los cuales
se ha trabajado la dinamica seguida por las empresas para la introduccion y
asentamiento de los cambios que conlleva la introduccion y consolidacién del
TPM en empresas del sector industrial en Colombia. Bastante claridad se ha
logrado sobre las peculiaridades del desarrollo de cada una de las etapas en
términos, tanto de los obstaculos a superar y las estrategias para el manejo de
cada uno de los obstaculos en empresas donde el cambio se inicia arriba en
las oficinas corporativas y en empresas donde el cambio se inicia mas cerca
de los lugares de operacion. Se han logrado identificar el sistema de
aprendizaje empleado por una empresa durante 20 afios de cambio continuo
y las caracteristicas del cambio en empresas implicadas directamente en una
fusién. La Universidad EAFIT ha iniciado de manera formal, trabajo con
empresas sociales desde el afio 2004. Varios trabajos de Maestria se han
desarrollado alrededor del tema de las empresas sociales. Se ha identificado la
necesidad de apoyar mas los proyectos de consultoria en fortalecimiento
institucional para ONG’s y de la reciente especializacion y maestria en
Empresarismo social con investigacion sobre las empresas sociales.



Por esta razén se ha pretendido continuar la linea de trabajo de investigacion
sobre cambio aplicandola en este caso especial al cambio en las empresas
sociales. Con esto se construye sobre el conocimiento sustantivo vy
metodologico desarrollado en los estudios previos y se genera un espacio de
investigacion para el desarrollo del conocimiento en los proyectos de
consultoria y postgrado que adelanta EAFIT sobre el tema de Empresarismo
social. Poco se ha estudiado el cambio en las empresas sociales debido a su
tardio aparecimiento en la sociedad. Dentro del fenémeno de las ONG's y las
empresas sociales surgen preguntas para los administradores, las
organizaciones de segundo nivel, las universidades y los tedricos del cambio
que merecen ser estudiadas en detalle. Las preguntas que surgen estan
motivadas en la necesidad de conocer con mejor detalle el impacto de la
naturaleza especifica de las organizaciones sociales en los procesos de
cambio y en su diferencia con las organizaciones industriales y con animo de
lucro.

El interés de esta investigacion de identificar los procesos de cambio en las
empresas sociales en Colombia, los obstaculos encontrados y las estrategias
utilizadas para ello; se fundamenta en la necesidad de desarrollar teorias de
rango medio para explicar los procesos de cambio en las empresas sociales y
a partir de alli generar proposiciones de caracter prescriptivo que enriquezcan
la literatura y el conocimiento al respecto y que ademas sirvan de guia tanto
para los administradores como para los consultores y fundaciones para
fortalecer aun mas la capacidad de respuesta y el impacto de estas
organizaciones sobre los problemas que buscan atender. La pregunta general
a que se quiere trabajar es 4cual es la dinamica y la peculiaridad de los
procesos de cambio en las organizaciones sociales y en qué se diferencian de
los procesos de cambio en las organizaciones industriales, con animo de
lucro o de las tradicionalmente estudiadas en este campo? ;Qué elementos
nuevos para la teoria y la practica del cambio se pueden sacar de la revision de
procesos de cambio en organizaciones sociales? ;Como influyen las
caracteristicas propias en las empresas sociales en los procesos de cambio
que suceden a su interior? Especificamente: ¢cual sera el impacto de la
cultura de dfiliacion (predominante en este tipo de empresas), nivel de
profesionalizacién, edad, tamafo, propiedad de la empresa, modelo de
gobernabilidad de esta en la rata del cambio, en el liderazgo asumido en el
proceso, en el tipo de patologias que se presentan en el proceso, en las
caracteristicas de las etapas del proceso, en los obstaculos que aparecen y las
estrategias utilizadas para su manejo?

Por ello se propuso explorar las peculiaridades y el impacto que tiene el
proceso y la dinamica de cambio en una muestra de organizaciones sociales
de la ciudad de Medellin, teniendo como punto de partida las variables
dependientes propuestas en esta investigacion. Eso se logra haciendo la
identificacion el impacto del tipo de cultura de las organizaciones sociales sobre
las variables dependientes del estudio: el liderazgo, la rata de cambio, los
obstaculos y las estrategias para su manejo utilizados en cada una de las
etapas, revisando el impacto del gobierno corporativo en los procesos y
dinamica de cambio en las organizaciones sociales de la ciudad de Medellin, y
haciendo un diagndstico del impacto de la propiedad de la empresa, el clima



laboral y las a estructuras de las organizaciones en los procesos de cambio en
la muestra escogida.

Este trabajo es importante porque en las investigaciones sobre los cambios
empresariales, en la universidad'se ha indagado sobre el proceso seguido por
las empresas en los mencionados procesos. La presente investigacion es una
continuacion del trabajo que se ha venido desarrollando para establecer
cambios en las organizaciones productivas. Los estudios han contribuido a
desarrollar las areas de gerencia, estrategia y desarrollo organizacional, asi
como las areas de gestion de tecnologia y produccion y sobre todo el
conocimiento en materia de consultoria para las empresas.

El estudio sistematico de los procesos de cambio en las organizaciones
sociales ha sido un area inexplorada por el fendmeno reciente de este tipo de
organizaciones y porque el grueso de los estudios estan centrados en
organizaciones educativas, politicas, de servicios, comerciales e industriales.
La Universidad EAFIT viene trabajando el campo de las empresas sociales
de manera formal desde el 2004 en asocio con la Fundacién Saldarriaga
Concha en programas de consultoria orientados al fortalecimiento institucional
de las empresas sociales encargadas de la prestacion del servicio a las
poblaciones objetivo de los programas de discapacidad, adulto mayor e
infancia.

De igual manera, la Universidad ha venido trabajando en la transferencia de
conocimiento de empresa social y el desarrollo de productos académicos
(diplomados, especializacion y maestria) de la mano del consorcio Gino
Mattarelli y de distintas universidades italianas, sobresaliendo entre ellas la
universidad de Verona. Tanto la experiencia de consultoria para el
fortalecimiento institucional de las empresas sociales de los programas
auspiciados por la Fundaciéon Saldarriaga Concha, y mas recientemente el
Municipio de Medellin y la Fundacién Exito, como el disefio y puesta en
marcha de los programas de postgrado en Empresarismo social, hacen
necesario concentrar el esfuerzo de investigacion en la dinamica
organizacional y administrativa /gerencial de este tipo de empresas. El estudio
de los procesos de cambio en las organizaciones pone en evidencia la
dindamica y las caracteristicas de las empresas y genera conocimientos muy
utiles para apoyar de manera efectiva tanto el proceso de fortalecimiento de las
organizaciones desde la practica de la consultoria, como para el
establecimiento y manejo adecuado de las organizaciones sociales a cargo de

Tres proyectos de investigacion se han desarrollado al respecto por parte de los
investigadores Gustavo Villegas Lépez y Alfonso Vélez Rodriguez en el seno de los grupos de
Investigacion, La Gerencia en Colombia y el grupo GEMI. Los proyectos han sido los
siguientes: Revisidon de los procesos de implantacién del TPM en las 25 empresas que mas
han avanzado en el tema a nivel nacional, y estudio de la dinamica de cambio desarrollada
para su implantacién” (Vélez; Villegas, 2004); estudio longitudinal de los procesos de
implantacion de TPM en una empresa del sector automotriz (SOFASA) y la dinamica de cambio
seguida (2005); Homologacion del proceso de implantacion de TPM en empresas del Grupo
Empresarial Antioquefio recientemente fusionadas. (2007)



los administradores y estudiantes de los programas de postgrado de la
universidad al respecto.

El estudio de la dinamica de cambio en organizaciones sociales es nuevo, es
ademas novedoso el enfoque de estudio desde el proceso mismo en el cual se
delatan no solo los elementos estructurales que intervienen en el proceso, sino
la dinamica misma del cambio en el tiempo a partir de las etapas, sus
peculiaridades, obstaculos y estrategias utilizadas para su manejo.

Con el presente estudio se pretende recopilar una coleccién de casos de
estudio al respecto y la publicacién de articulos en revistas internacionales
siguiendo la misma linea de trabajo de los estudios anteriores. De la misma
manera, se busca aportar al conocimiento y debate del tema en cuestién con la
participacion en congresos nacionales e internacionales, donde sea productiva
la exposicion de los estudios y encuentros en las investigaciones?. El proceso
de investigacién requerira la contribucion del trabajo de varios estudiantes del
MBA vy del postgrado en Empresarismo social en la Universidad. El trabajo se
facilitara por cuanto que la muestra se seleccionara entre las empresas con las
que se ha participado en los procesos de fortalecimiento institucional. Se
trabajaran fundamentalmente en los cambios que han surgido a raiz del
proceso de fortalecimiento institucional. Del trabajo saldran, ademas, guias
para el proceso de consultoria con empresas sociales, ademas de la
metodologia para la construccion de casos para elaborar teoria.

Con lo anterior se pretende llenar el vacio de conocimiento expuesto
anteriormente y contribuir de esta manera al debate, a la reflexion y al
conocimiento del campo relacionado con los cambios que se han dado en las
organizaciones sociales de la ciudad impuestos por los nuevos retos
comerciales y de intercambios, especialmente cuando la dirigencia antioquefa
ha decidido “vender” la ciudad para dinamizar la economia, venida a menos por
los problemas estructurales que sufre esta capital y cuya consecuencia
inmediata ha sido la violencia vinculada al narcotrafico, que obviamente toca a
los renglones econémicos.

Por tanto, este documento contiene el informe final del investigacion Estudio
exploratorio sobre el cambio y la dinamica del cambio en las empresas
Sociales, que incluye el trabajo investigativo sobre las dinamicas de cambio
que se dio en las empresas antioqueias. Como su nombre o indica, es un
estudio de tipo exploratorio, donde se identificaran los casos de cambios
relevantes en un grupo de empresas sociales, con los cuales se desarrollaran
procesos de fortalecimiento institucional. Se tomara un muestreo discrecional,
con el cual se seleccionaran los casos mas relevantes. Para analisis de los
casos, se utilizara el Modelo Eisenhart.

’De los estudios anteriores sobre el cambio se tienen dos publicaciones a nivel internacional,
dos cuadernos de investigacion y un cuaderno de casos sobre la implantaciéon del TPM en
Colombia.



2. El cambio de las organizaciones sociales, conceptos basicos.
2.1. El cambio en las organizaciones sociales y sus teorias.

La investigacion sobre el cambio empresarial o en las organizaciones en las
Ciencias Sociales ha tenido dos enfoques generales: el enfoque descriptivo y el
enfoque prescriptivo. En el terreno de la administracion la gran mayoria de las
investigaciones sobre el cambio han sido de corte prescriptivo, asociadas a las
modas o sistemas administrativos que se quieren establecer. Esta linea
prescriptiva ha sido fortalecida por la profusion de literatura sobre calidad
total, 1ISO, Justo a Tiempo, TPM, fusiones y adquisiciones, alianzas, etc. El
peligro de replicar soluciones sin adelantar innovaciones en la forma de
hacerlas y para lograr mayor efectividad y resultados se da en la medida en
que los procesos adelantados no hayan tenido o se hayan fundamentado en
los procesos reales de cambio que se dan en las personas, en estudios de
corte descriptivo que permita tener en cuenta nuevas variables y la forma
especial en que, dadas las caracteristicas culturales, personales, tecnoldgicas,
etc., actuan las intervenciones en las personas. El cambio no se puede hacer
atado a formulas, porque este la ruta de aprendizaje de cada persona, grupo y
organizacion son singulares. Es imposible prescribir o adelantarse a todos
los problemas que se presentan en el proceso para tener formulas de validez
universal o de rango medio. Es necesario identificar las condiciones
particulares en que se presentan los procesos, clasificar los elementos
comunes que estan asociados a determinadas caracteristicas sociales,
culturales, organizacionales, con el fin de elevar proposiciones de rango
medio (de validez de rango medio) que permita proponer guias validas para el
proceso en determinados ambientes. Referencias?

Dentro del fendmeno de las ONG’s y las empresas sociales, surgen preguntas
para los administradores y las organizaciones de segundo nivel y las
universidades y los tedricos del cambio que merece ser estudiadas en detalle.
Las preguntas que surgen estan motivadas en la naturaleza especifica de las
organizaciones sociales y en su diferencia con las organizaciones industriales y
con animo de lucro o del estado.

La teorias del cambio en las organizaciones sociales han estudiadas desde
varios enfoques. El texto de Luis Ahumada Figueroa (2001), por ejemplo, hace
el estudio de las organizaciones desde cuatro enfoques. El primero que trae a
colacion es el enfoque econdémico ay administrativo, y dentro de este considera
dos teorias: la teoria de la racionalidad limitada y la teoria del cambio
econdmico. El segundo al que hace referencia es al enfoque de la teoria de los
sistemas. Para ello, estable los diferentes sistemas de organizacion, como
sistema abierto, como sistema autopolitico y autoferente y por ultimo, la
organizacion como sistema poblacional ecolégico. El tercer enfoque es el
interaccionista de la organizacion, que tiene que ver con la interpretaciéon
subjetiva de la accion social, el lenguaje, la comunicacion y la construccion de
significados en la organizacién, para cerrar con la cultura organizacional. El
ultimo enfoque al que hacer referencia el autor es el enfoque politico en las



organizaciones que habla del poder y los procesos decisorios en una
organizacion.

Para Ahumada Figueroa, (2001), en la literatura organizacional son multiples
los niveles de analisis y enfoques tedricos que se han adoptado a la hora de los
diferentes fendmenos organizacionales. En su texto cita a Robbins, autor que
distingue tres niveles de analisis en el ambito organizacional:

Un nivel individual, un nivel de grupo y un nivel organizacional. En el nivel
individual, generalmente las variables que se estudian son: caracteristicas
biograficas, personalidad, valores, actitudes, habilidades, percepciones,
motivacién y aprendizaje individual. A nivel de grupo, las variables mas
estudiadas son: comunicacién. Toma de decisiones en grupo, liderazgo,
poder, conflicto y la dinamica grupal. Por ultimo,, a nivel de sistema
organizacional, las variables mas estudiadas son: cultura organizacional,
estructura, disefio del trabajo, ambiente fisico, cambio y desarrollo
organizacional. Las variables anteriormente mencionadas tendran un
impacto en variables de salida o resultado, tales como productividad,
absentismo, rotacion de personal y satisfaccion laboral, entre otras. (p. 20).

Se podria decir, en reglas generales que el cambio en su concepcidon mas
general puede observarse como el paso de un estado A un estado, como un
transito a través de diferentes tapas de transformacién, en las cuales el sujeto
de cambio deja las caracteristicas del estadio primero y adquiere
paulatinamente las caracteristicas del nuevo. El cambio es concebido como
una transicion en la que cada persona que lo vive debe pasar por tres etapas:
pérdida, transicion y consolidacion. De manera similar, se ve como un
proceso en el que suceden tres fases sucesivas: descongelamiento, cambio y
re congelamiento. A continuacion se hara una revision de algunos tipos de
cambios:

Cambio Episddico

De acuerdo con el texto del Grupo de Estudios de la Gerencia en Colombia y
el Grupo de Estudios en Mantenimiento Industrial (GEMI), de la Universidad
Eafit, (2005), el cambio episddico se mira desde una perspectiva macro, de
acuerdo con la propuesta de Weick y Quinn. “Segun ellos, el cambio episodico
irumpe en las practicas normales del negocio y por lo tanto debe ser
ambientado, vendido y legitimado (ante la direccion del negocio) para poder
establecerse. Como tal, produce resistencia y pérdidas reales en algunas
personas o jugadores claves y, por tanto, requiere del disefio y puesta en
practica de estrategias para su adecuado manejo” (p. 8).

De acuerdo con estos grupos de investigacion, “el cambio episédico es un
cambio dramatico en el que es necesario romper el estado de complacencia y
equilibrio de las personas involucradas con el statuquo, como condicién
primera para poder establecer el proceso de cambio” (p. 8)

Los autores acuden nuevamente a Weick y Quinn, para establecer que “en este
tipo de cambio es necesaria la confrontacién de las personas con el estado
actual de cosas con el fin de desatar la necesidad de cambiar y lograr la



energia suficiente para abandonar lo que se tiene y construir una nueva
manera de hacer las cosas. Se requiere adicionalmente un adecuado nivel de
estrés y presion sobre los implicados para mantener el nivel requerido de
energia” (p.8).

Cambio Continuo

El siguiente cambio del que habla esta investigacion es el cambio continuo.
Estos grupos de investigacion de la Universidad Eafit, lo definen como aquel
que responde por muchos de los efectos de transformacion a largo plazo de las
empresas. Para el Grupo de Estudios de la Gerencia en Colombia y el Grupo
de Estudios en Mantenimiento Industrial, GEMI, (2005), el cambio continuo se
da en tres etapas diferentes a las del cambio episddico. Inicia con un
descongelamiento, sigue con un adecuado reajuste y termina con una de
congelamiento. Acuden nuevamente a los autores Weick y Quinn, para
explicar que se
Asume que el hombre y las organizaciones estan en una permanente tarea
de acomodacion y ajuste a las condiciones del medio. Este proceso de
acomodacioén es imperceptible y se acumula de la misma forma en niveles
superiores de pensamiento, accién y disponibilidad de accion, en mayores
niveles de madurez, logrados en el trajinar del dia a dia y en el proceso
mismo de estar cambiando y ajustando los parametros para responder a las
presiones cotidianas (p.8)

El Cambio Continuo no es un cambio intencional desde el inicio, el cambio se
va incubando en la labor de ajuste permanente que la gente de la empresa va
haciendo a sus sistemas y practicas de trabajo, para acoplarse lentamente a
las nuevas demandas del medio que los rodea. La presidon del dia a dia, el
estrés normal del trabajo llevan a que la gente vaya estableciendo formas de
manejo y de solucion de sus problemas cada vez mas diferentes, pero de una
manera imperceptible. Referencias?

El cambio continuo tiene tres etapas, que funcionan de manera diferente a las
del cambio episddico: inicia con un congelamiento, sigue con una de reajuste y
termina con una de congelamiento. (Weich, 1999) La base de todo el proceso
esta en que el modelo emergente, evolucionista del cambio asume que
permanentemente el hombre y las organizaciones estan en una permanente
tarea de acomodacion y ajuste a las condiciones que debe vivir. Este
acomodamiento es imperceptible y se acumula de la misma forma en niveles
superiores de pensamiento, accion y disponibilidad de accion, en mayores
niveles de madurez, logrados en el trajinar del dia a dia y en el proceso mismo
de estar cambiando y ajustado los parametros para responder a las presiones
del dia a dia.

Se asimila a lo que Thomas Kuhn (Kuhn, 1972) establece como la practica de
la ciencia normal que en su devenir va acumulando las condiciones mismas
que gestan finalmente el cambio del paradigma. La realidad se comporta de
esa manera sutil, callada, pero implacable. Todo cambia y nadie se bafa dos
veces en el mismo rio-



El proceso y la intervencion del cambio esta dada entonces en el trabajo de re
significacién y redescubrimiento de lo que esta aconteciendo actualmente
para, a partir de alli, reorientar la dinamica del negocio hacia los objetivos que
se quieren lograr. El problema de la intervencion no consiste en crear el
cambio, sino mas bien en reorientar y redirigir lo que ya estd en camino
funcionando. Se construye sobre lo que se trae. (Weick, 1999)

La secuencia es entonces la de congelar (hacer visibles los patrones de lo que
esta aconteciendo, capturar las secuencias por medio de mapas
cognoscitivos); re balancear es entonces reinterpretar renombrar y re
secuenciar los patrones de conducta o de acontecimientos de manera que se
desenvuelvan con menos bloqueos y mas facilmente (es ayudar a aparecer las
nuevas realidades sin mayores dificultades).

Es reformular asuntos como oportunidades, reinterpretar la historia utilizando
la busqueda o indagacion apreciativa, es diferenciar mas claramente o
fuertemente el mundo externo, el mundo social y el mundo de la subjetividad
interna, o ser sensible y responsable a las preocupaciones de justicia.
Recongelar es retomar la improvisacion, traslado y aprendizaje en formas que
son mas conscientes de las secuencias, mas resistentes a las anomalias y
mas flexibles en su ejecucion.

Se utiliza la légica de la atraccion (que es la contraparte a la légica del
reemplazo en el cambio episodico). La gente cambia a la nueva posicion
porque es atraida a ella, capturada por ella, inspirada por ella. Hay un foco
sobre el poder moral. Se lidera el cambio, no se gerencia el cambio, que es
diferente.

Los lideres deben hacer el cambio primero en ellos mismos para poder liderar
el cambio afuera. Cuando hay un cambio personal profundo, los lideres se
comportan de manera diferente, modelan personalmente el cambio y facilitan a
nivel organizacional las condiciones para que el resto de la gente los siga,
porque han creado las condiciones del cambio con su conducta.

Los lideres manejan el lenguaje, el didlogo y la identidad. Son habiles para dar
sentido / significado de las dinamicas de cambio que estan sucediendo.
Reconocen los cambios emergentes, adoptivos que vienen en camino, los
reformulan y los destacan

Los espacios de conversaciones son claves para descubrir que los significados
que las demas personas estan dando a la realidad son diferentes a los que uno
les esta dando y que hay posibilidades de que algo esta sucediendo diferente
que vale la pena capturar y aprovechar

Este modelo es similar al que establece Mintzberg cuando habla de la
dinamica de la estrategia emergente, y lo que Vélez (1986) escribe con relacion
a la estrategia emergente en las universidades y a las instituciones
conservadoras de la sociedad y su dinamica de ajuste permanente, a pesar de
la relativa estabilidad de las politicas y los principios sobre los que esta fundada
la organizacion. Es el papel de los acuerdos en la vida diaria lo que hace que el



negocio responda a las condiciones especificas del momento sin necesidad de
tener que ir a hacer cambios sustanciales en Las politicas o enfoques del
negocio.

Los cambios mas profundos suceden en las conversaciones del dia a dia. Una
buena conversacion es vocal, reciproca, orientada a asuntos, racional,
imaginativa y honesta

Los agentes de cambio producen cambios a través de cinco tipos de
conversaciones: asertiva o de peticiones o solicitudes, directiva o de
solicitudes, promesas, expresiva que manifiesta los estados afectivos y
declaraciones que anuncian la nueva realidad operacional. Estos actos de
lenguaje convergen en cuatro tipos de conversaciones: conversaciones de
cambio, entendimiento, desempefio y cierre (closure).

Algunos casos de cambio en las organizaciones sociales pueden ser
analizados dentro de la légica del cambio continuo en la media en que el
establecimiento nuevas practicas en ellas se haya hecho sobre la base de
plataformas establecidas o aprendizajes previos de la organizacion.

Cambio dramatico

Al igual que se viene explicando en los diferentes casos de cambios, en las
organizaciones son necesarios los cambios dramaticos, como aquellos que
introducen nuevas politicas y cambios radicales para la supervivencia. Se
considera que a veces estos cambios producen la “muerte” de una razon
social, para la resurreccion de otra.

El concepto de cambio dramatico se asimila al de Reingenieria, pues parte de
la premisa de que es necesario romper el estado de complacencia y equilibrio,
que se da al interior de las organizaciones. Para ello, literalmente se debe
revolcar emocionalmente a la gente. Las emociones fuertes son las fuentes
principales de energia para el cambio revolucionario de los estados; impactan
el conocimiento y el desempefo de la misma manera que el estrés y la presion

En ese orden de ideas, se rompe el equilibrio y se hace la transicion a un
nuevo estado de equilibrio. Es un cambio intencional y planeado La inercia (en
la forma de un equilibrio cuasi estacionario) es el principal impedimento al
cambio (Schein 1996). La inercia se define como la “inhabilidad de la
organizacion de cambiar tan rapidamente como su ambiente” (Pfeiffer
1997:163)

Segun Lewin, el estado de equilibrio cambia si se descongelan las fuerzas de
resistencia como son:

Defensas personales, normas de grupo, cultura organizacional



PRINCIPALES OBSTACULOS A VENCER EN EL CAMBIO EPISODICO

OBSTACULOS

AUTOR

Estructura profunda

Cambio de primer orden

Rutinas

Exitos inducidos por puntos ciegos
Edad de la alta administracion
Mantenimiento de la identidad

Gersick 1991
Bartuneck 1993
Gijioia 1992

Miller 1993

Virany et al 1992
Sevon 1996

Harrison y Caroll 1991
Kotter 1996

Cultura Tushman&Rosenkopf
Complacencia 1992

Tecnologia Zbaracki 1998

Inercia idem

Ignorancia

Intimidacién

Tabla tomada de VELEZ RODRIGUEZ, Alfonso. Algunos aspectos de la Planeacion
Estratégica en la Universidad. Simposio permanente sobre la Universidad, ICFES, ASCUN,
Bogota, 1987

Razones o disparadores del cambio episddico:

Se refiere al ambiente, desempefio, caracteristicas de la alta administracion,
asi como a su estructura y estrategia (Huber el al 1993, en Weich y Quinn
1999). Para Suzuki, los disparadores del proceso de cambio hacia el TPM
(Mantenimiento Productivo Total), estdan ligados en mucho al desempefio
(ahorro de dinero, costos, calidad, seguridad, pérdidas disponibilidad del
equipo); otros, a una estructura (relaciones entre mantenimiento y produccion)
y a la estrategia (habilidad y flexibilidad de empleados, costos, etc). TPM es
una solucién administrativa para apoyar la estrategia de bajo costo y aumentar
la efectividad operacional de la organizacion. Las fallas en el desempefio son
las fuentes mas importantes para propiciar el inicio de un proceso de cambio
(Zbaracki, 1998) Otras razones para iniciar el cambio, estan dadas en la
imposicion de la alta gerencia o en la estrategia corporativa de la empresa a la
que pertenece la unidad analizada. La imitacién (lo que hacen los mejores) es y
ha sido un vehiculo importante en todo este proceso



En el cambio episddico, unas practicas se cambian por otras. La venta del TPM
se establece en términos de promover la adopcidén de los pilares del TPM,
como medio para lograr los resultados que se promueven en la etapa de
venta del programa. Hay reemplazo de practicas. Unas se desplazan por otras.
Hay sustituciéon de practicas. Esto es lo que debe suceder en la etapa de
implantacion y consolidacion Esta sustitucion es autoritario. Existe control
desde arriba para que se dé (Weich, 1999)

De otro lado, el descongelamiento, segun Lewin tiene tres etapas: Des
confirmacion de expectativas (introduccion de evidencias que contrastan con
las expectativas que se tenian con relacion a la realidad)

Induccion de ansiedad para aprender algo nuevo si los datos que
desconforman las expectativas se aceptan como validas y relevantes

Provisidon de seguridad sicoldgica que convierte la ansiedad en motivacion para
cambiar (Wiech, 1999)

Qué ocurre después del descongelamiento:

La gente queda especialmente sensible a poner atencion a las ideas que estan
en circulacion (Mecanismo de traslacién) Weich 1999; Schein 1996). Y a entrar
en contacto con las proponen los nuevos modelos (Abrahamson, 1999)

Se da una reestructuraciéon en el sistema de pensamiento de las personas: se
redefinen las palabras para significar cosas diferentes de lo que siempre
habian significado, se interpretan mas ampliamente los conceptos, se
aprenden nuevos estandares de juicio y evaluacion (Weich 1999)

Weich (1999) afirma que los supuestos de Lewin para el cambio son
compatibles con el marco de referencia analitico del modelo de cambio
episddico:

Movimiento lineal en el tiempo, progresivo de un estado a otro, intencional,
hacia un estado definido, requiere desequilibrio como motivacion para
moverse, Yy requiere ser planeado y manejado por gente separada del sistema.
Es un tipo de modelo Newtoniano en el que el movimiento es resultado de la
aplicacién de un conjunto de fuerzas a un objeto (Weich 1999)

Dificultades asociadas a los patrones de descongelamiento.
Modelo de Grimley y Prochaska

En la etapa de descongelamiento (Ver Grimley et al 1994 y Prochaska et al
1992) la gente expuesta a intervenciones de cambio se encuentran en una de
estas 4 etapas: Pre contemplacién (No les importa ni son conscientes de la
necesidad de cambiar) contemplacién (saben que algo anda mal pero no han
tomado la decision de hacer nada), accion (toman la iniciativa de cambio),
mantenimiento (se mantienen en el nuevo estado de cambio)



La dinamica es que hay un movimiento circular entre el estado de pre
contemplacion al de contemplacion y de accion y de nuevo al estado de
contemplacion. Los que regresan siempre (85%) lo hacen al estado de
contemplacion. Hay un movimiento circular en la etapa de descongelamiento.

Aun cuando no haya accion evidente ya hay cambio... (Interno en las
personas). Este fenomeno se manifiesta es en el momento de encontrar el
“time lag” del proceso entre la intervencion inicial y el momento en que se
evidencia el cambio

La Teoria de Sistemas establece que el cambio del sistema o que el sistema
reacciona al cambio de una manera no inmediata, que hay un “time lag” (ver
cita 1...) Este “time lag” obedece a los fendmenos de digestion y
procesamiento de informacion en la gente, al manejo de los conflictos y
problemas personales internos de las personas, al manejo de las pérdidas y la
ambiguedad es que se presentan en los individuos cuando son sometidos a un
proceso de este estilo.

Todo el analisis de Williams en “Managingtransitions” esta centrado en este
modelo y se hace sobre el supuesto de los cambios episddicos. “Time lag” es
un buen indicio para establecer el grado de dificultad o de procesamiento de
la informacién durante las etapas iniciales del proceso.

Estos elementos claves en el proceso no son establecidos en el modelo de
Suzuki y nos parece crucial determinarlos para lograr una identificacion de los
problemas y procesos a través de los cuales se establecen las mejores
practicas en las empresas colombianas

Principio de las plataformas

El éxito del TQM no estad en los programas mismos sino en las habilidades
humanas que se establecen a partir de ellos. Las mismas bases humanas y de
buenos habitos de trabajo se establecen conjuntamente con los programas de
calidad, productividad y seguridad. De manera que una empresa con un buen
trabajo de establecimiento previo en alguno de estos casos tiene sentadas las
bases para un establecimiento facil, casi por transicion evolutiva hacia el nuevo
modelo operacion sin necesidad de que haya un rompimiento o un cambio
sustancial. Nuestra hipotesis es que las empresas que han tenido relativo éxito
montando los programas de calidad, seguridad o productividad, no han
encontrado mayores dificultades para montar o instalar el nuevo modelo de
operacion.

La experiencia de la instalacion del TPM en estudios previos (Vélez y
Villegas...2006) se encontré que la TPM en Sofasa se monté sobre la base de
aprendizajes previos de la institucion en los modelos de produccién de Toyota
y Renault que proveyeron las conductas fundamentales para el establecimiento
del nuevo modelo. Estas plataformas son esenciales para el entendimiento del
proceso a través del cual se establecen los cambios en las organizaciones La
linea de analisis de HO es clara al respecto, es mejor camino para el
establecimiento del TPM iniciar por el montaje de las bases de habitos



fundamentales que el resto es simplemente completar y construir sobre lo que
ya se ha trabajado. Estos son estadios de madurez sobre los que se monta el
TPM y que no provienen de un trabajo de implantacion de cero, de corte
episddico, sin que vengan de un trabajo historico de montaje lento en el tiempo

Se puede indagar en cada caso qué historia de montaje de practicas de clase
mundial se han hecho y con qué resultados y qué tipo de beneficios laterales
les trabajo el montaje de esas practicas y si eso les ha servido para las nuevas
practicas o modas administrativas en que esta comprometido el negocio

El principio de las plataformas se encuentra implicito en el concepto utilizado
por los economistas y analistas estratégicos de los afios 70°s de “curva de
aprendizaje” en el cual se decia que en un determinado sector econdémico los
costos son decrecientes como consecuencia del aprendizaje logrado en el
manejo de las cosas que debe atender diariamente. Los iniciadores de un
sistema o de un negocio deben hacer un mayor gasto que los seguidores por
cuenta del aprendizaje social del que todos participan tanto en la creacion de la
infraestructura como en n el establecimiento de los sistemas y procesos de
apoyo al negocio establecido.- Este principio es importante para el analisis de
los procesos de cambio continuo

Metodolégicamente se debe indagar por las experiencias anteriores, la
secuencia de experiencias con el fin de crear las bases humanas y sociales y
técnicas y toda la infraestructura que da cuenta de la evolucién y la riqueza
colectiva acumulada de la empresa sobre la cual se establecen los nuevos
cambios. Este principio da buena cuenta de la rata de innovaciéon, medida en
el espacio e tiempo entre la intervencion primera y el aparecimiento del
cambio, o de otra manera desde el inicio del proceso con la etapa de retorica
inicial, hasta el aparecimiento de los primeros indicios de realidad (puesta en
funcionamiento de las practicas especificas)

En el caso de las empresas que estamos analizando encontramos que todas
ya han tenido una experiencia significativa con programas de TQM, por lo tanto
es de suponer que el volumen de obstaculos a superar fueron pocos con
referencia a los de otras empresas sin esta experiencia y que la rapidez en
pasar de la retdrica a la realidad es alta. En otras palabras que se cuenta con
casos de empresas con altos niveles de plataformas significativas para el
proceso. Esta hipotesis vale la pena estudiarla si se contrastan los casos de
alta plataforma con los casos de nuevas empresas en el terreno de la calidad,
o con significativamente menor experiencia y plataforma.

Etapas del proceso de cambio
Para el presente estudio trabajaremos el cambio / proceso de cambio desde el
enfoque de Lewin. Muchos enfoques se han dado al estudio de los procesos de

cambio.

El cambio se estudia desde el enfoque estructural, nosotros lo revisaremos
desde el rol de los actores del proceso en su dinamica propia y queremos ver



sus peculiaridades desde el detalle de cada una de las etapas y la forma como
se establece cada una de ellas. Queremos mirar la dinamica del proceso.

Igualmente queremos ver el liderazgo del proceso dentro de los roles
identificados en la investigacion pasada: iniciador, ejecutivo y operativo y las
patologias encontradas en los procesos

La rata de cambio queremos verla dentro del modelo de los dos tipos de
proceso: ciclo corto y ciclo largo, asociados cada uno a una dinamica
especifica: ciclo largo cuando el cambio se incuba en los altos niveles
(Abrahamson, Vélez,) y ciclo corto cuando el cambio se inicia en niveles
intermedios de la organizacién (Vélez)

Rata de cambio

El concepto de rata del cambio es importante para los administradores, los
consultores y agencias gubernamentales pues sus donaciones y ayudas estan
ligadas al logro de resultados QUE SE MUESTREN PARA MANTENER EL
INTERES DE LOS DONANTES. Los niveles de retérica deben compensarse
con niveles de realidad que permitan mantener el interés de todos los grupos
de referencia del proceso

Por eso se tomaran procesos internos de cambio y no cambios sociales
mayores que deberan ser estudiados en un proyecto independiente. La
retérica debe coordinarse con una buena dosis de resultados concretos para
mantener el interés de los donantes (Zbaracky). La Rata de cambio esta
influenciada por el ciclo de liderazgo, por el tamafo, por el tipo de gobierno
corporativo de la organizacion y por el nivel de profesionalizacion del equipo de
trabajo de la empresa

Gobierno corporativo

Es el conjunto de principios e instituciones que regulan y manejan la relacion
de la empresa con sus principales stakeholders. Incluye no solamente un
cédigo de ética sino la presencia de wuna junta directiva, asamblea de
accionistas, grupos de poder, presion e interés en la empresa. El enfoque
Continental de Gobierno Corporativo identifica la tendencia a trabajar dentro
de la idea de manejo de stakeholders, no solamente entes externos sino
también los empleados y demas personal asociado a la organizacion como
trabajadores.

El proceso del cambio en las organizaciones sociales
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Cuadro tomado de VELEZ RODRIGUEZ, Alfonso. Algunos aspectos de la Planeacion Estratégica en la
Universidad. Simposio permanente sobre la Universidad, ICFES, ASCUN, Bogot4, 1987

En estudios anteriores se habian identificado algunos elementos que estan
directamente relacionados con la dinamica especial que toman los procesos de
cambio en las organizaciones. Estos elementos son: la edad de la empresa, el
tamano de la empresa, la propiedad de la empresa, la estructura de la
empresa, Yy el clima laboral. Revisando las caracteristicas de las empresas
sociales aparecen nuevos elementos que en teoria pueden impactar también
la dinamica del cambio y estos son: nivel de profesionalizacion y tecnologia de



la empresa, la cultura dominante de la empresa (que en parte se relaciona con
el nivel de clima laboral de la empresa, el gobierno corporativo, el liderazgo.

A continuacion se detallan los elementos ya trabajados y se enuncian los
nuevos:

Edad: sera interpretada de 3 maneras: Como el tiempo transcurrido desde el
ultimo cambio significativo en linea con el TPM. En este caso, la edad pesa
cuando el TPM afecta los intereses de los implicados en el cambio, cuando
éstos se mejoran en funcion del tiempo, porque trae pérdidas asociadas tales
como estabilidad laboral y autoimagen.

Comodidad con la practica establecida (estatus quo). Amistades (movimientos
a otros lugares donde se pierden los grupos de amigos y los espacios sociales
de referencia)

Si la experiencia previa con el cambio ha sido negativa, se dificulta la
introduccién de un nuevo cambio. El nivel de retorica se cambia con las
experiencias negativas. El time lag se acorta por causas del efecto “vacuna”,
frustracién (Abrahamson, 1999) El nivel de pérdidas se incrementa con la edad
(tiempo en el proceso) Es mas probable encontrar mas dificultades en los
periodos de inicio, y labor mas intensa de lideres para el manejo de los
problemas de resistencia.

Entre mas edad, mas centralizado tiende a ser el proceso de inicio, con mayor
soporte por parte de la alta direccion, dado el mayor nivel de fuerza que debe
acompanar el discurso.

1.) La edad puede concebirse tanto desde el estado del negocio en su ciclo de
vida (Quinn y Cameron 1984),

2.) la edad puede entenderse también como la antigliedad de las personas en
el negocio.

3.) la edad puede entenderse como el nivel de edad cronoldgico de las
personas.

Estos 3 elementos tienen relacion tanto con la rata del cambio como con el
tipo de obstaculos para el cambio que encontraran los administradores.

De manera exploratoria podemos pensar que los tipos de obstaculos al cambio
son diferentes dependiendo el estado de ciclo de vida del negocio (Quinn y
Cameron, 1984). Igualmente se puede pensar que las personas con mayor
tasa de antiguedad tienen mas pérdidas para el cambio que las personas
recién ingresadas, y por lo tanto presentaran mayor resistencia a los cambios.
(Robbins, 2002), de la misma manera se piensa que las personas mas viejas
tienen mayores dificultades para hacer cambios que las mas jévenes (aunque
no estad comprobado completamente esta afirmacion). (Robbins, 2002).



Parece que la relacién entre la edad cronoldgica y la rata de cambio tiende a
ser inversa debido al volumen y tipo de obstaculos que deben removerse
cuando la organizacidon y las personas llegan a un determinado estado de
madurez. Esta interpretacion, de corte organicista, no puede olvidar el efecto
que tienen en la actitud y en la percepcion de la gente las rupturas que se
sufren en la historia de la empresa y que conforman los nuevos escenarios
desde los cuales se proyecta el negocio. Asi mismo debe tener en cuenta
también los efectos mediadores que tienen las experiencias pasadas en
“calidad total” y en las diferentes técnicas de mejoramiento que actuan como
plataformas desde las cuales se apuntalan y se proyectan los nuevos cambios.
Este es el efecto de aprendizaje que tienen las empresas y que facilita y
permite adoptar mas facilmente nuevos sistemas de trabajo y de relacion en la
empresa.

La edad correlaciona de manera directa con el “Time lag”™ del proceso del
cambio, con la retdrica inicial e intermedia (En término del volumen de
argumentos y de la fuerza que debe ponerse a los argumentos, especialmente
cuando la iniciacion del proceso no esta en la cabeza del negocio Por lo
anterior se piensa que es mas dificil el cambio cuando la iniciacién esta en los
mandos medios o0 en los mandos bajos. Hay mucho desgaste politico para la
iniciacion del proceso en estos dos escenarios.

La edad correlaciona también con la resistencia al cambio (Zbaracki...1989),

La edad es importante para identificar y explicar el proceso de cambio de una
empresa, debe ser estudiada de manera combinada con la experiencia previa,
con la propiedad de la empresa y con el nivel académico y de capacitacion de
los trabajadores.

Tamano de la empresa

El tamano de la empresa es otra variable importante para entender la dinamica
del proceso de cambio debido a que el tamafio dificulta la labor de
comunicacion, de influencia sobre las personas, la labor de coordinacion entre
las areas, la labor de apoyo y soporte entre las areas y sobre todo el volumen
de obstaculos que se pueden presentar. Relacionado con el tamafo se
encuentran relacionados de manera directa los siguientes elementos del
proceso de cambio: “time lag”, duracion del periodo de la primera retoérica
(inicio del proceso de sensibilizacidon) (Zbaracky, 1998), inicio focalizado,
descentralizacion del proceso, divergencia®, presencia de experiencia piloto
(Suzuki, 1995).

3Se entiende por “Time Lag” el tiempo que demora en manifestarse el cambio en una tendencia
después de hacerse una intervencién en el sistema. Este “time lag” es resultado del proceso
de aprendizaje, de digestion colectiva, de acomodamiento o alineamiento del sistema, o de
manejo de la resistencia y los conflictos que pueden presentarse como consecuencia de la
intervencion.

4Aunque la divergencia en el proceso de cambio viene inducida mucho mas por el tipo de
estructura funcional que por el tamafio. El tamafo incide en el hecho de que hay muchas mas



Para efectos practicos hemos concebido el tamafo como el numero de
personas o grupos implicados en el proceso de cambio. Una vez iniciado el
cambio, los problemas de alineamiento, divergencia, control y legitimidad
tienden a incrementarse con el tamanio.

A mayor tamano, el inicio del proceso tiende a hacerse en las unidades
directamente implicadas y no en todas las unidades de la empresa de una vez.
El inicio tiende a ser mas focalizado. Se hace primero en la cabeza, la difusion
se hace de arriba abajo. La difusién de abajo hacia arriba es un proceso que
puede darse también, pero en menor escala, lo mismo que la lateral. De
acuerdo con la prescripcion del JIPM, la difusion del proceso tiende a ser de
arriba abajo. (Suzuki, 1995)

La correlacién entre tamafio y cantidad de obstaculos tiende a ser positiva.
Cuando hay buena experiencia en proyectos de calidad total, la correlacion
positiva tamafio — rata de cambio tiende a suavizarse y hasta tiende a
invertirse. Este efecto de aprendizaje se asimila al efecto de la curva de
experiencia trabajado por los tedricos de la Planeacion Estratégica en la
década de los 80°s (Hax y Majluf) y los economistas cuando muestran que los
costos asociados a una industria estan inversamente relacionados con su
edad. En el largo plazo los costos tienden al punto de equilibrio. Con la edad se
resuelven problemas de los cuales no se tenian referentes ni experiencia al
inicio.

El Numero de trabajadores temporales y permanentes de la empresa
correlaciona también con los obstaculos y la rata de cambio por cuanto se
asume que entre mas incierta sea para la persona su estabilidad mas se
esmera la persona por cumplir y dar gusto a su jefe, y ser flexible y “facil” y
colaborador. La incertidumbre de la estabilidad lleva a la persona a aceptar
condiciones y estandares que bajo otras situaciones no lo haria tan facilmente.
El efecto contrario no es valido, pero se insinua que hay mas “disponibilidad” y
buena voluntad entre trabajadores temporales que entre los de tiempo
completo.

Queda por investigar el efecto de esta conducta complaciente en la estabilidad
del cambio y por lo tanto su efecto en la forma del proceso mismo. Sera que la
estabilizacién final del cambio se complica por estas conductas complacientes
iniciales? Recuérdese los estudios de Etzioni sobre el efecto sobre el
compromiso de la sumisidn basada en las expectativas de recompensa
(Etzioni, 1978.)

El trabajo de cambio con contratistas es muy complejo dadas las
caracteristicas de la relacién comercial. Normalmente tiende a pensarse en una
relacion positiva entre tasa de cambio y volumen de contratistas involucrados.

personas implicadas y por lo tanto hay muchos intereses en juego en el proceso, pero no
necesariamente que los intereses sean diferentes como cuando los encuentra uno en una
empresa funcional (Burocracia mecanica o profesional), el tamafio y la estructura funcional del
negocioaumentan la complejidad del proceso de cambio cuando este pretende ser un cambio
corporativo. Las preguntas relacionadas con el numero de areas implicadas en el proceso
tienden a identificar este fenémeno.



El liderazgo ejecutivo del director del proceso debe ser muy claro y fuerte para
mantener a los contratistas avanzando al ritmo que requiere la empresa. Es
de especial interés identificar el tipo de dificultades encontradas y las
estrategias utilizadas para ello, en caso de que Ila implantacion del TPM
involucre directamente contratistas. El proceso de influencia y especialmente el
tipo de retérica y de elementos de influencia que debe utilizarse en estos
casos.

La relacion de cambio con los contratistas tiende a asimilarse con el caso de
la relacion con los empleados temporales, los cuales tienen alta disposicion al
inicio y quedan los mismos interrogantes planteados para la consolidacion y
estabilidad de los resultados logrados

Cualquiera que sea el tamafo, bajo condiciones de cambio continuo, la rata
tiende a disminuir con relacion al episédico, por cuanto que las innovaciones
quedan sujetas a los mecanismos de poder, renovacion y ajustes propios del
sistema (Weick, 1974,; Weick, 1999)

Propiedad de la empresa

El impacto de los duefios o administradores en la forma y la dinamica del
negocio son claras. La separacion de intereses entre los duefios y la
administracién dio histéricamente en Colombia mayor versatilidad al desarrollo
de las empresas (Vélez, Espinal y otros, 1978) propiciando acciones y
procesos de cambio que bajo las condiciones de duefos-administradores no
se habrian tomado. Igualmente el establecimiento de una gerencia profesional
hace que las consideraciones del futuro del negocio sean centrales y criticas
en la toma de decisiones, facilita el proceso de asuncion de riesgos, y presiona
para que se tomen decisiones audaces para mantener la competitividad del
negocio. Se asume que este tipo de empresas es mas innovadora que las
empresas de orden estrictamente familiar.

Los intereses en juego de los duefos y de los administradores afectan
directamente la forma como se introducen los procesos de cambio en las
empresas, el circuito como se introducen las ideas de cambio y la forma como
este se difunde y materializa en la empresa.

En el ambiente de negocios actual la forma mas comun de introducirse y
difundirse un proceso de cambio estratégico es el cambio que inicia en la
cabeza de la empresa (duefios, altos administradores), y luego se difunde en
cascada para el resto del negocio. La experiencia Japonesa al respecto que
hasta los afios noventa era contraria, (el cambio se gestaba en los lugares
operacionales del negocio y luego se vendia a los lugares directivos del
negocio) debié ser cambiada al cambio iniciado arriba, por razones de la crisis
Asidtica, con miras a aumentar la tasa de respuesta de los negocios a las
condiciones ambientales. (Nonaka, 2002). El TPM se enmarca en la propuesta
de cambio top — down.



No debe descartarse la evidencia de Mintzberg (Mintzberg y Quinn, 1987) que
plantea la naturaleza adaptativa y emergente de los procesos de estrategia y
de cambio en muchisimas organizaciones.

Por las razones retoricas del inicio del proceso de cambio del TPM, el cambio
es de corte episddico (Zbaracky, 1989), obedece a razones de negocio que
establece la alta direccion (Suzuki, 1985) y en tal sentido es de naturaleza
autoritaria en sus inicios (Lo decide la alta direccién, lo comunica a sus
inmediatos, y ellos, a su vez, lo trasladan al resto de la organizacién.)

Esta variable, entonces ayuda a explicar el tiempo de retraso, la rata de
cambio, la retdrica utilizada, los obstaculos encontrados, los lugares de inicio y
la secuencia de difusion del proceso, el tipo de resistencia encontrada, y la
forma general del proceso de cambio.

La variable puede describirse en una escala en la que se hable de 1 solo
dueno — administrador, hasta una sociedad anénima en la que los duefios no
estan metidos en el manejo del dia a dia de la empresa.

Por propiedad se entiende el tipo de duefos del negocio y su grado de
incidencia en él, Se tienen las siguientes clases de duefos:

P1 Sociedad Anénima donde la propiedad y la gerencia estan separadas.
P2 Propiedad de familia sin incidencia directa en la empresa.

P3 Propiedad de familia con incidencia directa en la empresa (Esta ultima
correlaciona con las formas clasicas de autoritarismo empresarial) (aunque
esto no es evidente.).

Dado el tipo de cambio que conlleva el TPM (cuando no ha habido experiencia
en técnicas similares), como se afectan las relaciones basicas de poder del
negocio, se presume que si se sube en la escala de P1 a P3 se aumentan los
obstaculos, el “tiempo de retraso”, la retorica, el proceso de hace mas de
arriba abajo.

Se asume un incremento en los problemas de comunicacion, delegacién e
imposicion

Los cambios tienen a ser mas de maquillaje que cambios profundos. Los
cambios tienen a estar mas en las escalas bajas de la piramide que plantea
Mintzberg que a ser cambios amplios, de largo aliento, extensos, profundos
etc.

No queda claro sin embargo que tan ligado esté el autoritarismo al tipo de
propiedad de la empresa. Este tema queda por resolver

En el caso queda por auscultar si hay una relacién significativa entre el tipo de
propiedad y el cambio rapido y facil en las practicas de manufactura en la
empresa, o el tipo de proceso establecido para ello (es posible que haya mas



un proceso de tipo episoddico en los niveles P3 y mas de tipo continuo en los
niveles P1...) Este tema queda sugerido solamente por Mintzberg y vale la
pena auscultarlo.

Contrariamente a lo enunciado atras, el interés de la familia por hacer
competitiva su empresa puede llevar a hacer muy facil el proceso de cambio y
a tomar las precauciones necesarias para bloquear las posibilidades de
pérdida de control como consecuencia del cambio. Esto implica que es posible
encontrar en este caso la posibilidad de que cambios asociados a problemas
de desempefio avanzan mas rapidamente que cambios asociados a otros
argumentos, y que el grado de control se aumenta con el nivel en la escala
(haciendo mas probable el tipo de cambio episddico en este nivel)

La Misidon de la empresa es normalmente la forma como la direccidén y los
duefios establecen su direccionamiento y la forma como quieren conducir los
negocios y competir en el mercado. La mision es la primera pieza de direccion
de la empresa y el primer vehiculo de influencia tanto para los procesos de
mantenimiento del negocio como para los procesos de cambio. La mision es la
expresion mas importante de los grupos de poder en el negocio.

Es posible que también existan otros grupos de poder en el negocio que
incidan en la forma como se establece el cambio. Estos grupos normalmente
son grupos de interés o de presiéon, como los sindicatos o asociaciones de
empleados, que afectaran la rata de cambio cunado este implique la pérdida de
alguno de los intereses de los directivos o los miembros del grupo. En el caso
del TPM los sindicatos pueden protestar porque se aumenta el trabajo y la
responsabilidad de los trabajadores y los niveles salariales no se tienden a
incrementar proporcionalmente.

Estructura de la empresa

Esta variable se relaciona con muchas otras (edad, tamafo y poder). Para
efectos de la presente investigacion hemos denominado por estructura, la
distribucion estable de los trabajos (agrupamientos), conjuntamente con las
relaciones de autoridad, comunicaciones, coordinacion, responsabilidad y con
los flujos de trabajo que al interior de cada una de ellas y que cruzan la
organizacion total. La estructura es la parte estable, fija, de la organizacién,
compuesta por ciclos de conducta recurrentes, que hacen predecible la
conducta y los comportamientos de la organizacién (Katz y Kahn, 1978).

Sin embargo, como el fendmeno a estudiar es tan concreto y cubre las areas
de operacién de la empresa, principalmente, se trabajara con el esquema de la
Burocracia Mecanica, como escenario basico de implantacién (Ver Mintzberg:
Organizations in 5°s: howtodesigneffectiveorganizations)

Si se trata de una empresa muy pequefa, se asimila a una estructura simple.
Las consideraciones del tamaio y la estructura son iguales en este caso.

Si se trata de una empresa divisional, se auscultara en la unidad de negocios
en la que se presenta el cambio, no en la totalidad del negocio y se asume que



el liderazgo es local antes que corporativo, en este caso, y que la iniciacion se
hace en la cabeza de la unidad de negocios o0 en los mandos medios y no en la
cabeza de la corporacién (El caso de BICO plantea una evidencia diferente).

Se puede asumir que si el TPM hace parte de una estrategia corporativa, éste
se impone desde fuera y se da el respaldo corporativo correspondiente.
Obedece mas a directrices de “arriba” que al convencimiento o necesidad
sentida por parte de la gente. Esto traera consecuencias importantes en el
proceso de implantacion, especialmente cuando no ha habido experiencia
previa en TQM o en alguna de las técnicas correlacionadas.

Es una variable “Moderadora” o de contexto en la explicacién de los encuentros
en la investigacion. En tal sentido se utilizara para clasificar la informacion,
contextualizar el caso. El modelo de Mintzberg se utilizara para ayudar a
especificar el tipo de problemas mas probable y el enfoque a las soluciones.

El impacto de la estructura en los procesos de cambio tiende a ser a través de
la edad (incluyendo el ciclo de vida del negocio) el tamafo y el poder. La
estructura por si sola no favorece ni obstaculiza procesos de cambio. Su
impacto se da cuando la estructura se combina con las otras variables como
edad, tamano, propiedad, etc.

Sin embargo, hay unas proposiciones generales referentes al influjo de la
estructura cuando se combina con los anteriores elementos: las empresas
funcionales tienden a  presentar mayor volumen de  problemas vy
complejidades en el proceso del cambio que las empresas divisionales o las
estructuras simples. También aparece que las empresas divisionales tienden
a establecer los cambios asociados al TPM de manera mas enfocada que las
empresas funcionales (al interior de las divisiones, antes que corporativos), y
que las estructuras simples tienen un proceso de cambio arriba — abajo, y que
en las burocracias profesionales los cambios tienden a ser muy lentos y a tener
una forma mas de corte continuo que episdédico.

Clima Laboral

Por clima laboral se entiende el ambiente de trabajo que existe manifestado
en la percepcién y en la creencia que los trabajadores tienen frente a las
condiciones y circunstancias de trabajo que los rodean

El clima delata la presencia de sentimientos, actitudes, emociones, etc., que
constituyen el elemento subjetivo o la forma como los empleados sienten y
viven su empresa.

En este caso especifico, por clima laboral entendemos la percepcion que se
tiene frente a: La cooperacion, la confianza, la burocracia, la apertura, la
participacion, el reconocimiento, el soporte de los demas, la fluidez de la
estructura, la disponibilidad a cambiar, entre otros.



Cada uno de estos temas, a medida que pasa de — a + (clima favorable) se
disminuyen los obstaculos para iniciar el proceso de cambio y por tanto el tipo
de retorica para iniciar y establecer el TPM

Por definicidon, un buen clima favorece el intento, la credibilidad, la disposicion
a arriesgar, disminuye el nivel de retdrica y facilita la aplicacion de soluciones y
el manejo de obstaculos (Robbins, 2002).

No se ve clara la relacion entre el clima y el tipo de cambio empleado, a no ser
que si el clima es malo y se siente necesidad de cambiar en la administracion,
sera necesario, entonces utilizar un proceso episodico, de fuerza, y argumentos
abiertos, antes que utilizar un proceso evolutivo. El argumento contrario parece
plausible igualmente.

Aqui se encuentra el caso de la disponibilidad de la persona para cambiar y su
actitud, que lleva a que cuanto mas opuesta se encuentre la persona, mas
trabajo de influencia se debe utilizar con cada uno.

El nivel de confianza, tolerancia y credibilidad afecta directamente Ila
disposicion a delegar, a asumir riesgos con el otro y apostarle y darle un
espacio para que crezca.

El ambiente de cooperacion, confianza, empoderamiento, delegacion,
reconocimiento correlacionan de manera inversa con la rata de cambio, y el
numero de problemas o la cantidad de resistencia encontrada para la
introduccién de los procesos. Dificultades en el clima ayudan a explicar el
tiempo de retraso, la resistencia y los niveles de frustracion experimentados por
las personas en los procesos de cambio.

El clima es una variable que contribuye a explicar la forma que toma el
proceso de cambio, debido a que tiene asociados el numero de problemas a
manejar y la facilidad o dificultad de manejo de éstos (impacto en la rata, en el
tiempo de retraso, y el lugar de inicio del proceso, y la ruta o facilidad de
difundir el proceso).

Las acciones para mantener un clima adecuado son claves para tener un
proceso de cambio agil y eficiente.

Esta variable se indaga en la entrevista y se establece como marco de
referencia en el caso. El nivel de clima se deduce de las preguntas
relacionadas con los obstaculos, las estrategias vy los focos de mayor
resistencia al cambio. El tipo de clima servira como marco de referencia para
interpretar y explicar el proceso de cambio seguido.

EL PROCESO DE CAMBIO

Para los tedricos es claro que el establecimiento de cualquier modelo
administrativo “hard” requiere paralelamente el manejo de procesos de cambio
“soft” necesarios para que los propdsitos buscados en el modelo administrativo
se conviertan realmente en habitos de trabajo y en verdadera transformacién



de la forma como se hace el trabajo (Norton, 2002,). Muchos estudios se han
hecho sobre modas administrativas (Lépez, 1999), y sobre el fracaso de los
procesos de cambio (Kotter, 1997).

Para el manejo de los procesos de cambio, la literatura establece que a los
cambios técnicos debe corresponder un trabajo paralelo de cambios en la parte
cultural y personal de la empresa, especialmente en los aspectos del
aprendizaje y adaptacion de las personas (Allaire, Firsirotu, 1985). Todo
proceso de cambio implica un proceso de aprendizaje. La teoria del
aprendizaje de adultos juega un papel importantisimo en el estudio de los
procesos de implantacion de tecnologias en la empresa. El adulto aprende
porque desaprende muchas de las cosas que sabe hacer. EI rompimiento con
el pasado implica una pérdida real para la persona que debe superarse si se
quiere que se pase de la simple fase de cumplimiento con las nuevas tareas a
una fase de abierto compromiso. Esta etapa de terminacién, es dolorosa y
requiere de un acompanamiento especial con el fin de que el duelo y la ruptura
coloquen a las personas en condiciones de asimilar con verdadero significado
los procesos propuestos. (Bridges 1993, 3-6)

Para efectos de la presente investigacion trabajaremos el concepto de cambio
como el paso en el tiempo de una persona o grupos de un estado o condicion
de operaciéon “A” a un estado o condicién de operacion “B”. EI cambio, visto
desde esta perspectiva, implica un proceso de mejoramiento o transformacién
de la manera como se hacen las cosas en una determinada unidad de la
empresa o en una determinada persona. Los cambios pueden ser superficiales
o profundos En los primeros solamente se altera o mejora la manera de hacer
las cosas o los procesos, sin alterar los supuestos sobre los cuales esta
definido el sistema de trabajo. En el segundo se logra un cambio en los
supuestos bajo los cuales se esta actuando, dando paso éste ultimo a lo que se
denomina una transformacién o cambio de estatus quo. Los cambios pueden
hacerse dentro del estatus quo o pueden llevar a cambios o transformaciones
del estatus quo. (Van Gigch, 1981, 15-23; Robbins, 1999, 649)

Desde un enfoque normativo, la adecuada implantacién del TPM debe
conllevar una transformacion en la forma de pensar y de hacer las cosas dentro
del negocio. El cambio profundo debe llevar a un cambio en los paradigmas de
operacion del negocio y a un replanteamiento de las practicas establecidas
para dar lugar a nuevas formas de operar y relacionarse las personas dentro
del contexto organizacional. Cuando el cambio es solamente de
procedimientos, procesos, o funciones del organigrama, o cuando solamente
toca los aspectos formales de la operacion, el cambio no llega a la esencia de
la transformacién del negocio que consiste en el establecimiento de una nueva
manera de ver y trabajar dentro de la empresa. El cambio profundo debe llevar
a un cambio en el pensamiento de la gente. El mero actuar por cumplimiento
no garantiza que el cambio esta realmente establecido. A pesar de que
formalmente se hayan establecido los sistemas, procedimientos y practicas, si
no se logra un cambio en el pensamiento el cambio se queda a mitad de
camino y no cumple con el propésito de establecer una nueva forma de
trabajo significativo para la gente. (Senge, 2000, 5-18)



El cambio de pensamiento requiere tiempo, no se da en el corto plazo. Las
metodologias de cambio proponen una primera etapa de confrontacion, en la
que las personas se expongan a las razones y a la necesidad de cambiar. Si
esto no se logra el proceso tiende a hacerse dificil. Las personas hacen las
cosas pgr cumplir, pero no realmente porque encuentren verdadero sentido en
hacerlo

La estabilidad de resultados del proceso de cambio delata que las personas
han llegado a este nivel de convencimiento. Cuando el cambio es motivado o
inducido solamente por razones de fuerza, autoridad o de intereses
economicos, las conductas resultantes son de alienacién, cumplimiento o
interesadas (Etzioni, 1975, 8-11). La consistencia de los resultados no va mas
alld de la presencia de los elementos externos que indujeron estos
comportamientos. El cambio con argumentos externos se sostiene a un costo
de administracion, alto. Su permanencia depende en gran medida de la
presencia de los elementos de fuerza exterior que los indujo. Tal es el caso de
cambios que dependen de la presencia de un lider fuerte o de incentivos, o de
normas regulatorias establecidas para tal efecto.

Por el contrario cuando el cambio proviene de la conviccion personal, de
razones personales apropiadas por la persona, el cambio tiene una duracion
mayor. Este segundo estadio se manifiesta en el nivel de autonomia que las
personas adquieren en el manejo del proceso. Estudios sobre autonomia en el
trabajo y sobre grupos auténomos han delatado esta segunda condicién.
(Orsburn, 1990; Hackman, 1992,143-193)

*Tres son las diferentes etapas que maneja la persona para superar la pérdida que trae el
cambio:

1. Rechazo. Cuando la persona se niega a encontrar sentido trabajando en una forma diferente
a como lo ha venido haciendo. Estas personas mantienen la amargura, el rechazo de la nueva
propuesta, se convierten en lideres negativos, expresan su insatisfacciéon y repudio a las
pretensiones de la empresa, y finalmente terminan obstaculizando abierta o solapadamente el
proceso. No encuentran sentido en trabajar las nuevas propuestas, y, si hacen las cosas, lo
hacen simplemente por cumplir.

2. Tolerancia. La persona guarda internamente el secreto deseo de que las cosas no salgan
bien para poder volver al pasado. No manifiesta externamente su insatisfaccion, se resigna a lo
que tiene que hacer, hace las cosas también por cumplir y mantiene una actitud de obediencia
malintencionada en la que solamente se limita a hacer lo que le dicen. Restringe su iniciativa y
creatividad a las instrucciones explicitas, y se alegra abiertamente cuando las cosas no salen
como estaba planeando. Este tipo de personas tampoco re significan su trabajo, mantienen
una actitud pasiva de agresividad como resultado de la pérdida y también conservan la
esperanza de que esta situacion no dure mucho porque le apuestan mas al fracaso que a
construir abiertamente una nueva forma de trabajar.

3. Aceptacion del cambio. Este tipo de personas, a pesar de que mantienen dolor y duelo por
las pérdidas que el cambio les trae, deciden que, como no queda otra alternativa, van a
construir abiertamente la nueva realidad en la que tienen que vivir. Es con este tipo de
personas con las que se puede hacer un trabajo de verdadera transformacion de los procesos
de trabajo que trae implicito en nuevo modelo administrativo que se pretende implementar.



MODELOS DE CAMBIO

Los modelos clasicos de cambio organizacional, siguiendo los planteamientos
de Kurt Lewin, identifican tres etapas del proceso que de manera genérica
pueden identificarse como las etapas de descongelamiento, movimiento y re
congelamiento. (Tichy, Sherman 1993, 305-307, Robbins, 1999, 638).

OBSTACULOS AL CAMBIO

Al interior de cada una de las tres etapas se presentan obstaculos que deben
ser superados adecuadamente para que el proceso quede bien establecido. No
necesariamente las tres etapas se encuentran en estricta secuencia. De hecho
existen traslapos importantes en las etapas, pero, para efectos de analisis,
las tomaremos independientemente.

Pueden existir muchos obstaculos para el cambio, algunos caracteristicos de
alguna etapa, otros, los mas, cruzan transversalmente las tres etapas. Las
principales categorias de obstaculos pueden caer bajo las siguientes
denominaciones:

1. LIDERAZGO INAPROPIADO. Muchos obstaculos para el proceso de
cambio vienen de la falta de liderazgo expresado en la inadecuada
comunicacion tanto de la vision como de las razones del cambio como de qué
es lo que va a cambiar definitivamente. Falta de liderazgo expresado en la falta
de exigencia en los estandares minimos de desempeno requeridos, falta de
presidn para lograr resultados o para iniciar el cambio. Falta de liderazgo
expresada en la falta de apoyo a las personas con el entrenamiento y
educacion necesaria para el establecimiento de las nuevas rutinas de trabajo,
Liderazgo inapropiada expresado en el hecho de que el jefe no demuestra
interés por el proceso de cambio, o por sus resultados.

2. MOTIVACION INAPROPIADA. Las personas no sienten necesidad de
cambiar. Piensan que el cambio esta motivado mas por caprichos e intereses
personales del jefe que por situaciones reales de empresa; sienten que hay
falta de consenso organizacional acerca del cambio, que es visto mas para
atender las ideas de una persona que para lograr un resultado corporativo.
Los objetivos del cambio son conflictivos con los intereses de las personas o
de los grupos implicados. Las personas no ven con claridad como vy qué
papel es el que quedaran jugando después del proceso. Entienden que el
proceso es una amenaza de alguna manera para ellos (con relacion a su
estabilidad, autoimagen, seguridad, etc.)

3. DESALINEAMIENTOS ORGANIZACIONALES FORMALES. Se presentan
condiciones estructurales, formales del negocio  que no se identifican, y que
hacen que las iniciativas choquen con politicas, procedimientos o sistemas
establecidos. Otros obstaculos estan relacionados con la desarticulacion de las
iniciativas de cambio y los demas sistemas y areas de la empresa. A este
respecto pueden verse problemas como el des alineamiento entre las
pretensiones del cambio y la operacion de las demas areas, el choque entre la



filosofia que se quiere implementar y el enfoque de politicas y procedimientos
establecidos.

4. DIFERENCIAS EN ENFOQUES Y EXPECTATIVAS. Otros obstaculos estan
relacionados con la naturaleza misma del proceso tales como la lucha entre
los que quieren ver resultados ya, ciertos, y los que piensan que el proceso
toma tiempo y que en el entretanto hay que manejar alguna ambigtiedad. Otro
posible problema es que los cambios compiten con otros procesos dentro de la
empresa y/ compiten con eventos de mayor prioridad dentro de la compaiiia,
de manera que se inicia el proceso y debido a la presencia de otros asuntos
que trabajar se pierde la dinamica misma del proceso y éste se queda a nivel
simplemente formal o en etapas iniciales, cuando no es que aborta el proceso.

5. LUCHAS Y JUEGOS DE PODER. Otros obstaculos, de indole politica estan
ligados al conflicto de intereses o a luchas territoriales entre las areas, o a la
colision de intereses de la organizacion y los que estan implementando el
cambio o los operadores de éste.

6. CONFLICTOS INDIVIDUALES. Hay obstaculos asociados a los individuos
que participan del proceso, especialmente en lo relacionado con el manejo de
las pérdidas que tiene el cambio para las personas y las reacciones de éstas a
las pérdidas del cambio. Los hallazgos de Bridges al respecto son de suma
importancia.. (Bridges, 1993),

7. PATOLOGIAS ORGANIZACIONALES. Existen otros obstaculos de tipo
estructural que son resultado de patologias organizacionales. Estas patologias
inmovilizan a las personas y los grupos a actuar, y se convierten en barreras
inconscientes para el aprendizaje colectivo. La identificacion y manejo de estos
obstaculos es de primera importancia para el adecuado liderazgo y manejo del
cambio en el TPM. Los principales obstaculos que uno pensaria que se
pueden encontrar son los relacionados con el empoderamiento de las
personas, el jugar a dar iniciativa para el desarrollo del trabajo, el manejo de la
desconfianza y falta de credibilidad entre areas o niveles de la organizacién
involucrados en el proceso del TPM, las creencias o actitudes derrotistas de
las personas por malas experiencia s del pasado, los miedos de las personas a
equivocarse, a correr riesgos, a hacer cosas diferentes, etc., o el juego de
doble moral existente en el cual esta institucionalizada la separacién de la
palabra y la accion. Se dicen cosas pero se hacen otras y la gente considera
esto legitimo. La literatura sobre patologias y doble moral de las organizaciones
identifica muy bien estos fendmenos (Kets de Vries 1985; Etkin, 1993; Frost,
1985)

Peter Senge (2000) identifica los siguientes obstaculos:

Para el inicio del cambio:

la falta de tiempo, la falta de ayuda( entrenamiento y apoyo), la falta de enfoque
y significado del proceso para las personas que estan en él, falta de

pertinencia, falta de mantener las expectativas sobre el proceso, a pesar de
que los resultados no se manifiesten tan pronto como las personas lo desean,;



Para el sostenimiento del proceso de cambio: manejo del temor y la ansiedad,
mantener la medicién y el seguimiento al proceso, manejo de la falta de
credibilidad y aceptacidn de otras areas; Para el proceso de redisefiar y
repensar los sistemas y procesos implicados en el cambio

Mantener un lider corporativo y un campedn del cambio con la suficiente
credibilidad y persistencia para sacar el proceso adelante, problemas de
gobierno organizacional, difundir los resultados y logros del proceso de cambio
con el fin de lograr crear una atmosfera adecuada al proceso dentro de la
empresa, y mantener clara la estrategia y el propdsito del proceso con el fin de
que no se confundan los fines con los medios y no se pierda la mirada de
conjunto con los detalles y problemas de la implantacion del dia a dia).

El concepto de “Resistencia al cambio”, como obstaculo, ha sido revisado por
Bridges. Las personas no se resisten al cambio sino a las pérdidas que el
cambio les acarrea. Una adecuada identificacion de las pérdidas que tiene la
persona o0 el grupo y una buena estrategia de acompafamiento son
fundamentales para un adecuado proceso (Bridges, 1993).

La identificacion y manejo de los obstaculos para el cambio es un factor de
primer orden para la adecuada implantacion de LOS PROCESOS DE CAMBIO
EN LAS ORGANIACIONES SOCIALES Y PARA LOS PRACTICANTES AL
RESPECTO.

Se propone que, cuando no hay una adecuada identificacion y no se han
desarrollado adecuadas estrategias para manejo de los obstaculos para el
cambio, el avance de la implantacion formal del modelo es lento, costoso y no
da los resultados esperados.

Debera responder a las siguientes demandas: sintesis del contexto teérico
general en el cual se ubica el tema de la propuesta, estado actual del
conocimiento del problema (nacional y mundial), brechas que existen y vacio
que se quiere llenar con el proyecto; ¢por qué? y ¢cdmo? la investigacion
propuesta, con fundamento en investigaciones previas, contribuira, con
probabilidades de éxito, a la solucion o comprension del problema planteado o
al desarrollo del sector de aplicacion interesado.

El liderazgo en el cambio
Lider y liderazgo

Lider es la persona que conduce o que esta al frente de algo y que, por
definicidn tiene seguidores que lo acompafian a sacar adelante un propésito.
Liderazgo es la accion de liderar y que no esta directamente relacionada con
una sola persona de maner exclusiva sino que puede asociarse al rol de
muchas personas encargadas de dirigir y sacar adelante un propdsito.

Para la observacion del fendmeno del liderazgo se utilizaron los elementos
conceptuales planteados por Vélez para estudiar el fendomeno del liderazgo



desde un punto de vista dinamico (no estatico) en los procesos de cambio
(Vélez, 2005).

Desde esta perspectiva se ve al liderazgo como un ciclo en el que varios
actores juegan diferentes roles: el de iniciador, el de ejecutor y el de operador
del proceso de cambio. No hay un solo lider al frente de todo el proceso de
cambio; hay un equipo de lideres, que interactuan con tres roles diferentes
pero complementarios en el tiempo.

El lider iniciador es aquel que da inicio formal al proceso. El lider ejecutivo se
encarga de aterrizar la idea de cambio en un plan y definir las estrategias para
incluir a todos los jugadores claves, entrenar a los participantes y articular las
areas diferentes del negocio para que participen en el proceso en forma
positiva. El lider operativo esta a cargo de desarrollar el proceso de aprendizaje
y del aseguramiento de los resultados previstos en él.

En todo proceso de cambio se pueden presentar tres patologias que provienen
de relaciones inadecuadas entre los lideres del proceso, estas son vision sin
ejecucion, ejecucion sin operacion y operacion sin fuerza.

La visidn sin ejecucidon corresponde a situaciones en las que se tiene claro a
donde se debe ir, pero no se tiene claridad ni acuerdo entre los que manejan
los recursos acerca de como llegar alla.

La segunda patologia, ejecucidn sin operacion, consiste en que aun cuando el
equipo de direccidn esté articulado alrededor de una vision, haya una plan y
exista la voluntad de todos de trabajarle a ello, las personas que lideran los
equipos de trabajo operativos no se sienten identificados o comprometidos con
la vision presentada, no les conviene o rechazan el proyecto, no se mueven a
hacerlo andar, estan apostando a que eso no va a funcionar, no entienden su
sentido o dimension, o simplemente estan en el plan de hacer lo que les digan,
porque no se identifican con el programa, y ademas no quieren arriesgar su
empleo o estabilidad oponiéndose abiertamente al programa. Obedecen las
ordenes de hacer las cosas pero no estan identificados o comprometidos con
los resultados. No encuentran verdadero sentido personal para trabajarle al
proyecto.

La operacion sin fuerza es la tercera patologia, ésta se presenta cuando el lider
operativo, no cuenta con la fuerza ni la contundencia necesaria para lograr que
sus trabajadores inicien y se comprometan en el proceso de cambio. (Vélez
2005.)

En pasada investigacion (Vélez y Villegas 2004) se encontré que habia una
relacion entre el liderazgo y el tipo de cambio. Que el lider no solo juega como
variable independiente sino que el tipo de liderazgo que se juega también
depende del proceso de cambio seguido. En tal sentido se encontré que hay
ciclos de liderazgo corto y largo en los procesos de cambio dependiendo de la
rapidez con que se desarrolla el proceso y tal rapidez esta relacionada con el
rol especifico de liderazgo que se juega durante el proceso. Se identificaron



tres tipos de lideres en los procesos de cambio: el lider iniciador, el lider
integrador y el lider operador.

El lider iniciador es quien arranca el proceso, vende la idea para echar a
rodar el proceso. “Para iniciar el cambio, el lider ejerce su influencia sobre las
personas y grupos que considera necesarias para estructurar y organizar el
proceso. Para ello utiliza argumentos que normalmente provienen de diferentes
fuentes: consultores, resultados y situacion de la empresa, benchmark,
comparaciones, direcciones corporativas”, etc.

“El lider ejecutivo cumple el rol de organizar y hacer funcionar el proceso de
cambio en la empresa. Articula las diferentes areas, visualiza las etapas del
proceso y logra las asignaciones de recursos para su desarrollo. Hace el
seguimiento y mantiene el entusiasmo de las personas implicadas en el
desarrollo de las actividades y en los procesos de aprendizaje y cambio
especifico. El lider ejecutivo termina de iniciar el proceso a otros niveles de la
organizacion”.

“El lider operativo se encarga del manejo del proceso de aprendizaje y cambio
a nivel del puesto de trabajo, en el piso de la planta. Es el lider operativo quien
en ultima instancia asegura que el proceso de cambio baje hasta el ultimo
trabajador y tenga éxito. El es quien maneja los elementos determinantes del
proceso de aprendizaje. Tiene mucha credibilidad ante los trabajadores
Maneja el proceso de gestidon del desempeno, mantiene contacto personal
directo con los trabajadores, su estilo y relacion y trato son factores
determinantes de los procesos de compromiso en los trabajadores’, y mantiene
la capacidad de dar reconocimiento y refuerzo directo a las conductas
aprendidas. Es quien esta “al pie de la jugada”, asegurando que los procesos
de cambio se traduzcan en conductas efectivas que transformen el dia a dia y
el quehacer de los trabajadores. Finalmente es el catalizador de los procesos
de cambio cultural (especificamente de los procesos de aprendizaje de nuevas
conductas)’. (Vélez 2005)

El cambio presenta diversas patologias provenientes en gran parte de la
relacion del liderazgo en las diferentes etapas del proceso. Las patologias
identificadas en los procesos de cambio son las siguientes:

Vision sin ejecucion donde se inicia el proceso de su desarrollo se estanca por
no contar con la capacidad de articular el equipo de direccidon necesario para
su desarrollo

Ejecucion sin operacion

® Ver los comentarios de Larkins sobre los procesos de comunicacion en el cambio.
"En una investigacién del Instituto SER y el CEASE en el Cerrejon, se identifica la sensibilidad
de los procesos de compromiso al trato que reciben los trabajadores por parte de la

organizacion y especialmente de la supervisién. Documento inédito, 1997.



“La segunda patologia consiste en que, aun cuando el equipo de direccion
esté articulado alrededor de una visidn, haya una plan y exista la voluntad de
todos de trabajarle a ello, las personas que lideran los equipos de trabajo
operativos no se sienten identificadas o comprometidas con la Vvision
presentada, no les conviene o rechazan el proyecto, no se mueven a hacerlo
andar, estan apostando a que eso no va a funcionar, no entienden su sentido o
dimension, o simplemente estan en el plan de hacer lo que les digan, porque
no se identifican con el programa, y ademas no quieren arriesgar su empleo o
estabilidad oponiéndose abiertamente al programa. Obedecen las 6rdenes de
hacer las cosas pero no estan identificados o comprometidos con los
resultados. No encuentran verdadero sentido personal para trabajarle al
proyecto”. (Vélez 2005)

Operacion sin fuerza

Esta tercera patologia se presenta cuando el lider operativo, no cuenta con la
fuerza ni la contundencia necesaria para lograr que sus trabajadores inicien y
se comprometan en el proceso de cambio. (Vélez 2005)

Los procesos y mecanismos de aprendizaje en los procesos de cambio (ver
resultados de En una investigacion realizada en Sofasa se identifico la
existencia de mecanismos de aprendizaje y cambio a lo largo de la
implantacion de los diferentes procesos de cambio que sirvieron para el
establecimiento del sistema de produccion Toyota, del sistema de produccién
Renault, del TPM.

EMPRESAS SOCIALES

El orden econdmico mundial y los mecanismos que se han establecido para
generar y distribuir el bienestar han ocasionado una acentuada concentracion
de la riqueza en unos cuantos y, en consecuencia el desequilibrio, desigualdad
y exclusién sociales. Ante esta situacion han surgido esquemas empresariales
que responden a las necesidades concretas de sectores excluidos del
desarrollo que comunmente no han tenido acceso a oportunidades de
crecimiento y progreso. A estas formas de organizacién se les ha denominado
EMPRESAS SOCIALES.

Lo mas interesante es que este importante sector, que adquiere distintas
denominaciones, dependiendo del pais y de la escuela de pensamiento, juega
un papel relevante en la vida y el trabajo de muchas personas, ya sea de
quienes toman decisiones, los empleados o desempleados. Este tipo de
empresas se apoyan en valores solidarios y fundamentan su accion en
principios cooperativos para desempefiar una actividad empresarial en
términos rentables, sustentables y competitivos en su entorno. Igualmente se
hacen propuestas de tipo microeconémico y organizacionales con énfasis en
los denominados modelos de negocio sociales, cuya estrategia es la solucion
de los problemas sociales y el mejoramiento de la calidad de vida de los seres
humanos de rentas bajas, a través de su inclusion en el sistema
socioeconémico por la via del acceso al consumo y al ejercicio pleno de sus



derechos y capacidades humanas en la sociedad y en el medio en que se
desenvuelve.

DEFINICION DE ENTIDADES SIN ANIMO DE LUCRO

Desde el punto de vista de la propiedad y el animo de lucro de las empresas,
estas se clasifican en: a) Organizaciones sin animo de lucro (como las
fundaciones y las ONG), las entidades publicas, y las organizaciones
cooperativas y b) las sociedades comerciales de caracter privado con animo
de lucro, las que tradicionalmente se les adhiere la etiqueta de “empresas” son
las sociedades comerciales de propiedad privada con animo de lucro, asi como
a las empresas del estado y las de caracter mixto.

A comienzos de la década de 1990, emergid en el panorama académico una
nueva figura organizacional que no necesariamente obedece al animo de lucro
0 a la estructura de propiedad, sino mas bien a la naturaleza de la actividad
desarrollada. Se trata de aquellas empresas sociales cuya finalidad es la
solucién de problemas sociales basicos de los seres humanos de una manera
autosuficiente y rentable. En este tipo de empresas los atributos de “sin animo
de lucro”, “publico, o privado” pasan a un segundo lugar para definirlas y
clasificarlas. Este ultimo tipo de empresas genera una nueva categoria
organizativa que permite simultdneamente la creacion de valor econémico y
social, es decir, materializa paralelamente estos procesos para convertirse
hibrida (Mair y Noboa, 2003).

Sin embargo, se sostiene en la literatura académica que el predominio de la
“creacion de valor social’(o capital social) es la caracteristica mas importante
de la empresa social, entendiéndose por este: “ la busqueda del progreso
social, mediante la remocion de barreras que dificultan la inclusién, la ayuda a
aquellos temporalmente debilitados o que carecen de voz propia y la
mitigacion de los efectos secundarios indeseables de la actividad econémica”
( Austin et al., 2006 p. 296), o de una manera mas resumida: “ la mejora de las
condiciones de vida al remover barreras a la inclusion social, apoyar a
poblaciones debilitadas o sin voz, o disminuir las externalidades negativas
( como la degradacién medioambiental)” (SEKN, 2006). Asi, por ejemplo, en el
sector del micro crédito, se entiende la creacion de valor social como la
interseccion de los negocios con la base de la piramide, siempre y cuando se
aumenten el ingreso disponible de los pobres y se mejore su autoestima (Chu,
2007, p. 316).

Ahora si tomamos otras percepciones nos encontramos que para dar una
definicion mas informada sobre lo que son las empresas sociales citaremos las
palabras de Antonella Noya1, administradora del programa LEED (Programa
para el desarrollo local y empleo) de la OCDE: “Las empresas sociales son
asociaciones que se organizan con un espiritu empresarial para alcanzar
objetivos sociales y econdmicos que asumen distintas formas legales de
acuerdo al pais. La caracteristica distintiva es su capacidad para disefar
soluciones innovadoras y dinamicas a los problemas de desempleo y la
exclusién social, contribuyendo al tipo de desarrollo econdmico que refuerza la
cohesion social, que es una de las facetas del desarrollo sostenido”.



Capital econémico y capital social

La dialéctica entre lo econdmico y lo social esta presente permanentemente
en las empresas sociales. La empresa necesita del uno y del otro. La
utilizacion y forma de produccion del capital social caracterizan el modo
peculiar la identidad de esta forma de empresa. Se trata del capital econémico
y el capital social. El modo de uso de capital social representa un elemento
diferenciador de la empresa social en cuanto que esta no se limita a consumir
estos recursos (rigueza econdmica, empleo, prestaciones, relaciones,
cooperacion, contribuciones) sino a producirlos y difundirlos de una manera
consciente y deliberada.

Propiedad de la empresa social

La cooperacion social genera capital social y riqueza econémica no solo a su
interior sino respecto a su ambiente externo. Los stakeholders representan
personas o grupos que ejercitan los derechos de propiedad delante de la
empresa social de la cual hacen parte determinando la orientacién y la opcion
estratégica en vista de los intereses de los que son portadores. La presencia de
uno o mas stakeholders hace efectivamente la diferencia en la construccion y
consolidacion sobre todo del capital social de la empresa social por que
establece la orientacion y la amplitud de su radio de accién. En otras palabras
al lado de la empresa social que corresponden a comunidades profesionales
mas o menos homogéneas pueden existir empresas sociales que llevan al
interior de sus limites organizativos partes del territorio al interior del cual obran
(los voluntarios, agentes publicos, empresas, otras organizaciones del tercer
sector)

La dimensiéon econdmica por si sola no basta para definir una empresa social.
Se requiere de crecimiento econdmico para la produccion de capital social. Lo
economico y lo social son interdependientes. Uno de los principales puntos de
fuerza de las empresas sociales consiste en la capacidad de mezclar capital
social y capital econémico, llegando a sostener la produccién de los mismos y
poniendo las bases para superar el dilema entre “grandes problemas y poco
dinero” o su opuesto “de mucho dinero pero mal distribuido”

Caracteristicas de las empresas sociales
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Cuadro tomado de VELEZ RODRIGUEZ, Alfonso. Algunos aspectos de la Planeacion Estratégica en la
Universidad. Simposio permanente sobre la Universidad, ICFES, ASCUN, Bogota, 1987

Las empresas sociales se caracterizan por no tener como fin ultimo de su
existencia el rendimiento financiero y la obtencion de utilidades, sino lograr
mejores beneficios para un mayor numero de pequefos productores y de sus
comunidades, para los consumidores finales y para el desarrollo ecolégico,
social y culturalmente sustentable.

De manera general las empresas sociales poseen caracteristicas peculiares
que impactan el comportamiento de las variables dependientes de los
procesos de cambio como son: la rata de cambio, los problemas y obstaculos
comunes que se encuentran y las soluciones que encuentran los
administradores a estos problemas y la forma como se inicia el proceso de
cambio, la forma como se hace la implantacion y la forma como se logra la
consolidacion del proceso.

Las caracteristicas peculiares de las empresas sociales son:

La propiedad de la empresa. Estas organizaciones son fundaciones o como
comunmente se llaman entidades sin animo de lucro en las cuales una junta u
organismo director mantiene la direccion de la organizacién y nombra un
administrador. La junta vigila que se cumpla el legado y el espiritu de los
fundadores. No hay una forma de propiedad privada sobre la organizacién.
Como se afirmaba en un foro sobre juntas directivas de empresas sociales se
decia que “la junta representa los intereses de la sociedad ante la empresa”.

Clientes y benefactores. En este tipo de empresas unos son los clientes, que
reciben o se benefician de los servicios de la organizacion, que por lo regular
no pagan el valor de los servicios, y otros son los benefactores o las personas
o entidades que proveen los recursos para la prestacion de los servicios de la
institucion. Esta separacidon entre quien recibe los servicios y quien paga por
ellos es basica en las empresas sociales y trae como consecuencia que las
labores de mercadeo y de financiacidén de la organizacion debe contemplar un
numero mayor de interesados, aparte de los clientes mismos y manejar un



volumen alto de relaciones de interdependencia que constituye el corazén de
las labores de consecucion de fondos. Este corazon de la capacidad de desatar
solidaridad de la organizacién es muy importante y este nivel de apertura de las
organizaciones a ello es critico para su supervivencia. Muchos de los cambios
en las organizaciones sociales vienen dados por los cambios en la
composicion o politicas o tendencias de los benefactores u organismos
financiadores de la organizacion (especialmente los entes publicos). El nivel ce
retérica utilizado en los cambios viene atado a argumentos derivados de las
condiciones y dinamica de los benefactores o financiadores de la organizacion,
no a los cambios o dinamica de los clientes mismos. Son mas los
argumentos para el cambio provenientes de los benefactores y 6rganos de
financiamiento que los argumentos provenientes de los mismos clientes. Los
cambios en el servicio, la cobertura etc, de los clientes se hacen para dar
cuentas y mantener informacién hacia los organismos financiadores y hacia
los benefactores.

Cultura

CULTURA

AFILIACION

Cuadro tomado de VELEZ RODRIGUEZ, Alfonso. Algunos aspectos de la Planeacion Estratégica en la
Universidad. Simposio permanente sobre la Universidad, ICFES, ASCUN, Bogota, 1987

Las organizaciones sociales, por su naturaleza tienden a tener un tipo de
cultura en donde los lazos de afiliacion son mas fuertes que los del poder, la
norma o el logro, o al menos donde las personas quisieran que asi fuera. Se
supone que este tipo de cultura favorece la cooperacion y la confianza entre
las personas pero tiene procesos sociales mas lentos por lo que la rata de
cambio tiende a ser mas lenta que en organizaciones con otro tipo de cultura
mas basada en el logro o el poder.

Tamano

Las organizaciones sociales por su naturaleza tienden a ser en su gran
mayoria de un tamafno pequeio por la dinamica misma de aparecimiento de
estas, por su edad y sobre todo por el tipo de problemas sociales a los que se
encuentran enfocadas. Si bien su core de operacion es pequeio la cobertura
necesaria de actores sociales (familias, comunidades, sociedad en general que



debe convocar y alinear para asegurar resultados adecuados) es grande. El
tamano impacta el inicio del proceso, la rata de cambio y establece obstaculos
peculiares para el proceso de cambio en sus tres etapas. Se podria concluir del
estudio una caracterizacion del os obstaculos propios de las empresas
pequefias y de las empresas sociales grandes.
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Cuadro tomado de VELEZ RODRIGUEZ, Alfonso. Algunos aspectos de la Planeacion Estratégica en la
Universidad. Simposio permanente sobre la Universidad, ICFES, ASCUN, Bogota, 1987

Dado el tipo de problemas que enfrenta la empresa social, la tecnologia
predominante que se emplea para su manejo es la llamada tecnologia intensiva
(Thompson 1967) en la cual es fundamental el buen nivel de profesionalizacion
de la persona que opera el proceso. Las organizaciones asi constituidas
conforman lo que Mintzberg las burocracias profesionales en las cuales . Se
encuentra el conflicto entre los expertos y los administradores pues los unos
piensan en el servicio y en su compromiso con el paciente mientras que los
otros (administradores) piensan en la escasez de recursos y en su uso racional
y eficiente en la organizacién por encima de consideraciones particulares. Se
supone que el inicio de procesos de cambio en estas organizaciones es un
tanto conflictivo cualquiera que sea el lugar de origen. Los obstaculos vy
dificultades para el inicio y establecimiento pueden venir por igual de los
administradores y del os expertos. Esta condicion hace que la rata de cambio
sea lenta al principio (cuando los expertos lo lideran) y rapida después, cuando
los administradores entran al proceso, y rapida al principio cuando los
administradores lo inician y lenta después cuando tienen que vender la idea a
los expertos. Entre mas profesional sea el grupo de personas involucradas en
el proceso de cambio mas tiende a tener este comportamiento descrito, y entre
menos profesional, mas tiende a comportarse con las peculiaridades del ciclo
corto del proceso descrito en estudios anteriores (Vélez y Villegas).

Gobierno corporativo
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La existencia y operacion efectiva o no de una junta directiva es un factor
fundamental en el proceso de cambio, especialmente en la rata del cambio y en
las estrategias para el manejo de los problemas que se presentan en las
etapas de cambio. La no existencia de una junta o la no operacion de ella
hace que el cambio quede sujeto a la condicion y ritmo y estilo del director que
se convierten un factor determinante del proceso, cuando la junta es operativa,
ella juega un papel importante en la iniciacion del proceso y en el seguimiento
y apoyo a este, facilitando el logro de los resultados con mayor celeridad.

Control externo

La teoria clasica de organizaciones describe que cuando una organizacion
esta sujeta a mayor control externo esta tiende a formalizar mas sus procesos y
a ser mas burocratica que cuando esta no esta sujeta a este tipo de
situaciones y presiones. Las empresas sociales estan en la mira de muchos
organos de control y de hecho estan sujetas a procesos de rendiciéon de
cuentas tanto a los benefactores como a los entres regulatorios y de control
del estado. Esto conlleva a que los procesos de cambio sean tomados con
precaucion y sujetos a mayores normas y reglas cuando los cambios afectan
resultados sujetos a control u observacion por parte de los principales
stakeholders.

La economia social en Colombia:

La constitucién politica de Colombia de 1991 en su articulo 58, relativo al sector
social de la economia, incluye como parte de este sector “El estado protegera y
promovera las formas asociativas y solidarias de propiedad”

El articulo 333 en uno de sus apartes nos dice” la empresa, como base del
desarrollo, tiene una funcion social que implica obligaciones. El estado
fortalecera las organizaciones solidarias y estimulara el desarrollo empresarial’.

El articulo 334 nos dice” la direccion general de la economia estara a cargo del
estado. Este intervendra, por mandato de la ley, en la explotacion de los
recursos naturales, en el uso del suelo, en la produccién, distribucion,
utilizacién y consumo de los bienes, y en los servicios publicos y privados, para



racionalizar la economia con el fin de conseguir el mejoramiento de la calidad
de vida de los habitantes, la distribucion equitativa de las oportunidades y los
beneficios del desarrollo y la preservacion de un ambiente sano.

El estado, de manera especial, intervendra para dar pleno empleo a los
recursos humanos y asegurar que todas las personas, en particular las de
menos ingresos, tengan acceso efectivo a los bienes y servicios basicos.

También para promover la productividad y competitividad y el desarrollo
armonico de las regiones”.

A inicios del siglo XX, comenz6o a fortalecerse la nocion de un sector
cooperativo, diferenciado de los sectores tradicionales. Posteriormente, al
sector cooperativo le fue incorporada la empresa mutual, y en ambitos
francéfonos comenzé a difundirse el concepto de economia social
expandiéndose por Europa bajo el hilo conductor de la doctrina cooperativa y
en especial de los principios de democracia en la toma de decisiones, libre
adhesion, primacia del trabajo y propiedad de los medios de produccion.

No obstante, la nocion de economia social no abriga a formas organizacionales
propias del contexto anglosajon, donde el acento es puesto en organizaciones
privadas que no reparten beneficios, con participacion de voluntarios y
atenuantes de fallos de mercado y de estado. Bajo la mirada anglosajona, el
tercer sector se amplia hacia otras organizaciones sin animo de lucro, que
incluian a organizaciones donde no siempre se llevan a cabo practicas
coincidentes con la doctrina cooperativa en el sentido de que no existe
democracia en la toma de decisiones pero si voluntariedad en el acto social,
dirigido a satisfacer las necesidades de terceros (no asociados), es el caso de
fundaciones, ONGs, voluntariados, entre otros.

Por otra parte, desde finales de los afios setenta del siglo pasado de desarrollé
en Latinoamérica una nocion en la que el énfasis se hace en las
organizaciones que actuan para solventar necesidades econdmicas, sociales y
culturales desde un ambito local y en ocasiones por fuera del mercado. Esta
nocion abrigo el concepto de economia solidaria.

En nuestro pais, las anteriores nociones calaron hondo en la estructuracion de
un sector cooperativo promulgado en la ley 79 de 1988 constituido por todas
las formas cooperativas donde los aportes paralelamente resultaban ser
beneficiarios de la actividad empresarial. Por fuera de ambito quedaban los
fondos de empleados y las asociaciones mutuales.

Posteriormente, la ley 454 de 1998 amplio la nocion de sector cooperativo a
sistema de economia solidaria y en ella se incluyd, junto a todas las formas
cooperativas, a las mutuales y a fondos de empleados. Bajo esta nocion
quedaron con nexos de proximidad organizaciones como juntas de accion
comunal, voluntariados, cajas de compensacion y fundaciones, todas ellas
caracterizadas porque sus aportes se organizan para beneficiar a terceros.



Hasta ese momento la nocion de economia solidaria tenia mas proximidad a la
nocion de economia social que a la nocidn de tercer sector. En la actualidad,
algunas instituciones fomentan la inclusion de organizaciones voluntarias, cajas
de compensacion y fundaciones dentro de una nocién macro denominada
sector ampliado de la economia solidaria, bajo el hilo conductor de la
solidaridad como sector diferenciado y caracterizado por abrigar en un mismo
espacio empresas solidarias como las cooperativas y organizaciones sociales
como los voluntariados, en una singular construccion que incluye las nociones
de economia social y tercer sector en un mismo concepto constituido por un
universo social casi ilimitado y aun difuso y disperso.

En este contexto, se establecieron varias fuentes de construccion
organizacional de un gran sector social y solidario, sin que juridicamente se
establecieran contradicciones entre ellos. En rigor, el universo mayor de
empresas sociales y solidarias esta definido en el Estatuto Tributario de la
Direccion de Impuestos y Aduanas Nacionales, que establece el titulo de
entidades sin animo de lucro e incluye a todas aquellas organizaciones que no
reparten entre sus miembros las utilidades generadas en cumplimiento de su
objeto social; Y, por otra parte, se define en la Ley de economia solidaria un
universo sustancialmente menor y acotado por practicas asociativas y
autogestionarias de empresas de naturaleza cooperativa.

Bajo este nuevo planteamiento es posible encontrar, aproximadamente
cuarenta y nueve entidades con un denominador comun: todas se constituyen
como organizaciones sin animo de lucro. No obstante es posible destacar dos
grupos: uno conformado por empresas de economia solidaria como
cooperativas, mutuales y fondos de empleados; y, otro por organizaciones
solidarias de desarrollo como fundaciones, voluntariados, juntas de accién
comunal, cajas de compensacion, entre otras.

A esta dimensién no corresponde formalmente ningun ambito juridico que la
arrope, pese a los intentos sostenidos de crear espacios de discusion para la
propuesta de un derecho asociado al sector solidario, denominado derecho
solidario.

En definitiva, se destaca que si bien la economia solidaria es una construccion
normativa colombiana, mantiene referentes organizacionales de origen en la
economia social y, en su extension, abre espacios para practicas solidarias
afines, a las desarrolladas en el ambito de las empresas no lucrativas que
forman parte de la creciente difusion de un tercer sector.

En el debate ideoldgico, politico y académico hay un consenso en reconocer y
aceptar los distintos actores sociales que tienen injerencia, recursos y acciones
en el desarrollo humano: el Estado, la empresa privada, las organizaciones
civiles del tercer sector, las comunidades, las agencias multilaterales y la
cooperacion internacional. Los representantes de estos actores exponen y
confrontan sus tesis en multitud de escenarios publicos y privados del planeta.
El reconocimiento como actor social implica el desempefio de un rol preciso en
cuanto a ser portador de intereses, de poder, aspiraciones, voluntades y
propdsitos especificos de un sector sea este gubernamental o no



gubernamental; y en un mundo globalizado los escenarios de actuacion cruzan
lo internacional, lo nacional, lo regional y lo local haciendo de lo simple un
asunto complejo.

A diferencia de la obra teatral los actores sociales no disponen de una director
escénico ni de un unico libreto que guie sus pasos y ordene sus dialogos; de
ahi que sea frecuente la confusion de roles y la descoordinacion en los
escenarios donde se promueve el debate ideoldgico, politico y académico
acerca del desarrollo humano. Desde hace tiempo las organizaciones no
gubernamentales, ONG, son reconocidas como actores sociales y por lo tanto
tienen acceso a participar de dichos escenarios. Una fraccion de ellas justifica
su actuacion ante lo que denomina el “vacioé del Estado” en el cumplimiento de
sus responsabilidades ante los grupos mas pobres y vulnerables de la
sociedad. Su papel, en consecuencia, es “ocupar’ esos espacios con la
ejecucion de programas y proyectos que suplan la falta de accidn
gubernamental. Otro grupo de ONG esta convencido que su tarea fundamental
es la de ser representante y vocero de los intereses de las comunidades
marginadas ante el Estado y la sociedad. Otras insisten en su posicion de
evitar cualquier contacto o acciéon conjunta con el Estado por temor de
“contaminarse” o de perder autonomia. Y de un tiempo para aca, en Colombia,
ha surgido un movimiento que desean ser reconocidas no como ONG sino
como empresas sociales. Argumentan que el nombre las estigmatiza y les
cierra las puertas del apoyo econémico del sector privado. Opinan que para la
consecucion del logro de la sostenibilidad es menester adoptar un enfoque, un
estilo y una mentalidad empresarial. Piensan que les iria mejor si cambian no
solo de nombre sino de rol adoptando el de las empresas productivas. Las
consecuencias de tal hecho no son superficiales, tienen o tendran
consecuencias importantes para la configuracion y desempefo del Tercer
Sector . En Europa, a su vez, se viene afirmando una tendencia que busca
transformar el voluntariado y el asociacionismo en empresa social como
generadora de empleos, bienes y servicios. La profesionalizacion, el empleo
asalariado y la sujecién a las normas ISO de calidad son componentes de este
direccionamiento.

Definicion de empresa social en el contexto europeo

La RED EMES es una red cientifica europea dedicada, entre otros asuntos, a
realizar estudios sobre el Tercer Sector. Segun ellos a la empresa social se la
puede definir de acuerdo con criterios econdmicos y sociales. Para ser fiel y no
malinterpretar acudo a la cita textual:

“Segun los criterios econémicos, una empresa social, independientemente de
su forma juridica, debe poseer las siguientes caracteristicas:

- Produccion y distribucion de bienes y servicios, es decir, debe tener contacto
con el mercado de caracter no eventual, ni ocasional, sino permanente.

- Autonomia de gestion, es decir, contar con su propio proyecto y desarrollarlo
en forma auténoma. La empresa social no es un brazo instrumental de otra



organizacion. La autonomia de gestibn debe constar en los estatutos y
formalizarse en protocolos.

- Riesgo econdémico, debe existir una minima diversificacién en la produccién
(distribucidn) de bienes y servicios.

- Fuerza de trabajo remunerada, al menos un minimo.

- Caracter innovador del servicio, tiene que ofrecer algo diferente, un anadido,
un plus de produccion.

Segun los criterios sociales, una empresa para definirse como “social” debe
tener las siguientes caracteristicas:

- Iniciativa emprendida por un grupo de ciudadanos, debe ser expresion de una
forma de auto organizacién de los ciudadanos, iniciativa de la comunidad.

- Tener relacion directa con el territorio, en tanto iniciativa de la comunidad
debe permanecer unida a ella, participa en el desarrollo local.

- El poder de decisibn no se basa en la posesién de capital, sino en la
participacion de las personas.

- Participacion democratica en la gestion de las actividades, debe asegurar los
mecanismos de participacidn en las decisiones. La democracia es un criterio
ligado a los socios, “una persona, un voto”; la participacién es un criterio que
remite a los destinatarios de las actividades de la empresa.

- Limitacion en la distribucion de beneficios. Se trata de un elemento
constituyente, irrenunciable, pero no suficiente. A diferencia del criterio
anglosajon, en el que la distribucidon de los beneficios es el Unico criterio, es
necesario identificar, no sélo las limitaciones de dicha distribucion, sino también
otros criterios que garanticen la finalidad social.

Alcances y limites del concepto de empresa social en el contexto
colombiano

Si la denominacién de ONG' peca por resaltar como atributo esencial de
identidad la diferenciacién de origen con respecto a lo gubernamental, la
denominacion de empresa social resulta un hibrido que en vez de resolver el
problema de la identidad lo agrava aun mas, por cuanto pretende asemejarse a
las organizaciones lucrativas del sector privado creando mas confusion de roles
entre los actores sociales.

Atendiendo a los “criterios econdmicos”, a diferencia de Europa, en Colombia
las ONG hace rato que producen y distribuyen bienes y servicios; asumen
riesgos econdmicos; disponen de autonomia de gestidén, de fuerza de trabajo
remunerada y son innovadoras del servicio. En cuanto a los “criterios sociales”
la mayoria de las ONG del pais son iniciativas emprendidas por un grupo de
ciudadanos; tienen relacion con el territorio y se acogen, por Ley, a



disposiciones estatutarias de indole democratica en la designacion de sus
autoridades: “una persona, un voto” lo mismo que en relacién a la participacion
democratica en la gestion de actividades. Con respecto a la distribucion de
beneficios econdmicos la Ley no los permite. Si nos acogemos a los “criterios
econdmicos y sociales” de las empresas sociales europeas un porcentaje muy
alto de las ONG colombianas cumple los requisitos de admisién. Debiéramos,
en consecuencia, desestimular el uso del término de ONG y promover el de
empresas sociales en el Tercer Sector? El debate apenas comienza. Se
presentan cuatro argumentos:

Existencia de un mercado social imperfecto. EI mercado es la institucion
economica donde se intercambian los bienes y servicios producidos bajo la ley
de la oferta y la demanda. El mercado fija precios, regula el volumen de las
mercancias y es un indicador de las decisiones de compra y venta de millones
de personas, familias y organizaciones. Los mercados de mercancias han
desarrollado instrumentos de medicion y manipulacion que dan cuenta de la
abundancia, la escasez, el alza y la reduccidn en los precios. Las empresas
privadas producen para atender una demanda solvente de clientes y
consumidores que tienen capacidad de compra o de endeudamiento. Los
bienes y servicios que producen las ONG no cuentan con clientes y
consumidores solventes sino con intermediarios que pagan por ellos o que los
subsidian como el Estado, la cooperacion internacional al desarrollo o
donantes. Las ONG no atienden mercados sino cuasi mercados. ¢Quién vy
como se define el tamafio del cuasi mercado de lo social? ;De qué forma
opera la ley de la oferta y la demanda en este cuasi mercado en cuanto a
fijacion de precios? ;Cuales son las fallas de este cuasi mercado y como se
corrigen? ¢Hay un perfil de ONG oferentes para cada segmento de clientes?
¢ Qué tan flexible y elastica es la oferta de las ONG ante los requerimientos de
los cuasi mercados? ¢ Disponemos de informacién confiable y actualizada de la
competencia? ;Qué tan estudiada y conocida son las necesidades de los
demandantes? ;Sabemos el porcentaje de participacion de nuestros
competidores en el cuasi mercado social? ;Qué tan fluida y confiable es la
informacion disponible? ; Deben primar las relaciones de competencia a las de
cooperacion en las empresas sociales para la conquista del mercado?
¢ Estarian dispuestas las empresas sociales a fusionarse o a dejarse absorber
por otras en busqueda de la eficiencia y de la obtencién de una posicién
dominante? ;No sera acaso que los que caracteriza el marco de operacion de
las organizaciones del Tercer Sector es precisamente la existencia de cuasi
mercados? Si se llegase a conformar un verdadero mercado social a
semejanza del mercado econdémico, o sea un mercado que fije precios,
margenes de rentabilidad, ciclos de auge y recesion, etc., ;qué papel y espacio
tendrian las empresas sociales ante la competencia de las empresas
econdmicas? ;Qué tan efectivo es el disefio y ejecucion de un plan de
mercadeo de una empresa social en un cuasi mercado? Son muchos los
interrogantes y muy pocas, aun, las posibles respuestas satisfactorias con
respecto a este tema.

Insuficiencia de recursos financieros. Las empresas econdmicas requieren de
capital, ya sea propio o prestado, para iniciar labores, funcionar, ampliarse o
crecer. Existen bancos de fomento y politicas gubernamentales que facilitan los



recursos, prestan asesoria y avalan ante terceros. La mayoria de las ONG
colombianas, Iéase empresas sociales, no contaron con un capital suficiente en
su origen y tampoco pueden mostrar en sus estados financieros un patrimonio
importante que se aproxime, siquiera, a las organizaciones del sector solidario
como las cooperativas y los fondos de empleados. Tienen serias restricciones
para acceder a créditos bancarios y no tienen la posibilidad, como las
empresas economicas, de ser capitalizadas por sus socios para crecer o para
enfrentar situaciones adversas. Si se les aplicara la norma de las empresas
econdmicas de tener que liquidarse si los pasivos igualan la mitad del valor del
patrimonio muchas entrarian en concordato. No olvidemos que el conjunto de
las organizaciones del Tercer Sector en Colombia s6lo representan el 2.1% del
PIB'. Ni las ONG, ni las empresas sociales disponen, y dispondran, de los
recursos suficientes para reducir, mitigar o aminorar en una proporcion
significativa los efectos negativos de la pobreza y la exclusion social. Antes que
proveer bienes y servicios, nuestra mision y nuestros esfuerzos deben ir
encaminados a incidir en el Estado, poder politico, y en el sector privado, poder
economico, a reorientar las politicas y el modelo de desarrollo que generan y
mantienen en situacion de pobreza el 60% de la poblaciéon colombiana.

Bajos salarios y pocos incentivos econdmicos. La insuficiencia de recursos
financieros para desarrollar la misién, fortalecer la organizacion y aumentar los
servicios en las ONG incide, ademas, en la permanencia de una estructura de
bajos salarios y pocos incentivos econémicos a sus profesionales y empleados.
Las comparaciones de curva de salarios frente a las organizaciones
gubernamentales, la empresa privada, las universidades y las cooperativas las
pone en desventaja. Los ingresos apenas alcanzan para cubrir las obligaciones
de Ley, en el mejor de los casos, y no dan lugar a establecer politicas de
incentivos, bonificaciones, prestaciones extralegales y reconocimientos por
productividad. Los programas de bienestar laboral para los empleados y sus
familias son escasos y la mayoria de las veces se limita a la oferta institucional
de las Cajas de Compensacion. Las ONG ofrecen posibilidades de un primer
enganche laboral pero no logran retener el personal que cualifica ante las
ofertas de empleo que llegan de otros sectores, lo que a su vez incide en
situaciones de baja competitividad en el mercado de trabajo. Los bajos salarios
y la falta de incentivos econdmicos se suplen con mistica, entrega, sentido de
pertenencia y un alto compromiso personal y social.

Déficit de formacién gerencial. La gerencia social es hija legitima de los
programas de modernizacion del Estado impulsados desde la CEPAL vy el
INDES a principios de los afios 90 del pasado siglo que luego se extendieron a
las organizaciones del Tercer Sector las cuales fueron “descubiertas” como
instrumentos de ejecucién de las politicas sociales y de los proyectos que las
entidades gubernamentales no estaban interesadas en seguir realizando en
forma directa. Este viraje se enmarca en el paso de la matriz estado céntrica la
matriz socio céntrica. Contratacion de servicios, eficiencia, amplia cobertura,
bajos costos y flexibilidad fueron los criterios gerenciales que el Estado empezo
a promover en su relacion con las ONG que pretendian acceder a los recursos
publicos. Esta exigencia externa a la par con las de la cooperacion
internacional de desarrollo hizo mas visible el déficit cuantitativo y cualitativo de
la formaciéon gerencial Tercer Sector. Déficit extendido a la ausencia de



indicadores y sistemas de control y evaluacion de la gestién no solo social sino
administrativa, humana y financiera de las ONG. Exigencias que se siguen
aumentando con la implementacion de sistemas de gestion de la calidad para
calificar en licitaciones publicas de contratos de consultoria y prestacion de
servicios. Presiones del entorno que han llevado a un grupo representativo de
ONG a evolucionar al concepto de empresa social.

La gerencia social es un campo de conocimiento de muy reciente aparicion en
la oferta académica y de muy corta trayectoria en las organizaciones del Tercer
Sector. El personal directivo y los equipos operativos de profesionales de las
ONG, en nuestro caso particular, cuentan con una adecuada formacion
humanistica pero a un carece de una adecuada formacion gerencial en cuanto
a teoria, herramientas y procedimientos, en especial, en el nivel de postgrado.

Con que facilidad y rapidez migran del sector empresarial al Tercer Sector
enfoques, escuelas, modas y estilos gerenciales de las empresas productivas.
Las organizaciones sociales, entre ellas las ONG, las acogen sin analisis
previos, como tabla de salvacion, para después tener que reversar o suspender
procesos que no dan los resultados esperados. No basta con el aporte de los
académicos, ni de los asesores empresariales para avanzar en el desarrollo de
la gerencia social, es fundamental que las ONG, sus profesionales y el gremio
asuman la tarea de construir pensamiento, teoria y conceptos propios que den
cuenta de la realidad de nuestro que hacer. En esta perspectiva las acciones
de fortalecimiento institucional deben dirigirse a superar el déficit y a cualificar
la formacion gerencial del capital humano del Tercer Sector.

La evolucién de las ONG hacia la empresa social no es un imperativo del
Tercer Sector ni de todas las ONG. Como en todo proceso hay oportunidades y
hay amenazas. Las oportunidades residen en el logro de la sostenibilidad, en el
aseguramiento de excedentes para el fortalecimiento institucional, en la
optimizaciéon de los recursos, en la posibilidad de mejorar los niveles de
remuneracion del personal y en poder alcanzar estandares de calidad. Las
amenazas se incuban en los riesgos de pérdida de identidad, de renuncia al
ideal de cambio humano y transformacion social, del predominio de los
objetivos e intereses econdmicos sobre los sociales, en el incentivo de la
competencia sobre la colaboracion, en la adopcion de practicas “non santas”
como el trafico de influencias y la corrupcién para hacerse a los contratos
oficiales y en el abandono definitivo de la mistica y del voluntariado como
fuerza social. Corresponde a cada Asamblea de socios, a cada Junta Directiva,
a cada Direccion Ejecutiva de las ONG analizar los pros y los contras de tal
evolucion. Por ultimo, no olvidemos que la implantacion a ultranza de la
gerencia social no es garantia certificada contra las quiebras y el colapso.

En Colombia, como en otras regiones del mundo, las empresas sociales han
pasado por periodos de expansion y auge, han sido modelo de desarrollo a
sequir, pero también han tenido periodos que han provocado desaliento en sus
asociados y defensores, por desvios y fracasos. Hoy en dia, muchas lecciones
han sido aprendidas, dando una perspectiva alentadora para este tipo de
empresas. La interrelacion de numerosos factores internos y externos
determina que las empresas sociales, como cualquier tipo de empresa, sean o



no exitosas. Se presentan a continuacion los principales factores identificados
que explican la fortaleza y buen desempefio de las empresas sociales que se
han desarrollado exitosamente.

1. Organizacion: Se refiere a la relacion organizativa que tiene la empresa
como la participacion de los socios, niveles democraticos en la toma de
decisiones, liderazgo y cohesion.

2. Capacidad empresarial: Se refiere a las empresas cuya cultura se
transformé de productor a empresario.

3. Desarrollo de productos: Empresas que se han fortalecido al realizar la
diversificaciéon de productos, innovacion y disefio de empaques, selecciéon y
transformacién de materias primas.

4. Innovacion y uso de tecnologias avanzadas: Son las empresas sociales
que hayan creado y utilicen actualmente un proceso o varios con tecnologia.

5. Comercializacion: Son empresas que han logrado integrar la produccién a
la distribucion.

6. Impacto social comunitario: Son empresas consideradas ejemplo en sus
comunidades por ser generadoras de empleo y/o dan servicios a la comunidad.

7. Integraciéon ecolégica con el medio ambiente: Son empresas
comprometidas con la ecologia utilizando tecnologia amigable con el medio
ambiente.

8. Rentabilidad y fortalecimiento financiero: Empresas que han logrado
disminuir el gasto de operacion y los costos de produccion en forma
significativa.

9. Equidad de género: Empresas que brindan iguales oportunidades de
trabajo y desarrollo a las mujeres y a los hombres.

10. Integracién de cadenas productivas: Son aquellas empresas que han
unido sus esfuerzos para compactar la oferta.

11. Impacto en el desarrollo regional: Empresas que detonan vocaciones
productivas locales, crean mecanismos reguladores de precios, promueven el
arraigo en los habitantes.

A pesar de ser muchos los factores que pueden caracterizar a las empresas
sociales exitosas y su contribucion al fortalecimiento de la economia y en
particular del sector social, son tres los factores que mas inciden en su
desarrollo, dicho por los mismos empresarios sociales y son: el desarrollo de
productos, impacto social comunitario y organizacion.

La especificidad de la empresa social:



El “termino empresa”, se usa especialmente para etiquetar las sociedades
comerciales (corporaciones) con animo de lucro de estructura de propiedad
privada, en donde rige la légica de la creacion de riqueza y valor econdémico
para los propietarios. Pero el surgimiento de la denominada empresa social
amplié esta frontera al permitir el uso de la palabra “empresa” para sefalar
también a algunas organizaciones en las cuales, a pesar de no perder la
importancia de la creacién de valor econémico, predomina la creacion de valor
social.

Asi, por ejemplo, Mair y Noboa (2003) conciben la empresa social como una
organizacion hibrida (creacion simultanea de valor economico y social), en la
cual, para su categorizacion, no seria indispensable tener en cuenta su
caracter privado o publico, tampoco su naturaleza juridica particular (sociedad
comercial, fundacion, trust, alianza estratégica, joint-venture, corporacion,
empresa del estado, cooperativa, fundacion, ONG, etc.) o su orientacion de
lucro, sino la integracion organizativa de una mision social catalizadora del
cambio social, implementada mediante un modelo de negocio autosuficiente,
embebido en un contexto socioecondmico y cultural especifico (Mair y Noboa,
2003; Mair et al., 2004b)

Finalmente, un ultimo punto de referencia para comenzar a establecer la
especificidad de la “empresa social” (social enterprise), es la propuesta del DTI
(Departament of trade and Industry) del reino unido (2002): Las empresas
sociales son negocios con objetivos sociales primordialmente, que no estan
orientadas hacia la maximizacion del beneficio para los accionistas o
propietarios, sino que sus beneficios son reinvertidos en el negocio mismo o en
la comunidad. Abordan un amplio rango de temas sociales y ambientales y
operan en todos los sectores de la economia. El gobierno cree que las
empresas sociales, mediante el uso de modelos de negocio que solucionen
problemas sociales, tienen un rol distinto y valioso en ayudar a crear una
economia inclusiva, sostenible, fuerte y social.

Como se observa en esta definicion, la creacion de valor econdmico en la
empresa social no esta relacionada o alineada con la perspectiva de la
“ideologia gerencial” tradicional cuyo propdsito es la maximizacion del
beneficio, la riqueza y del valor para el accionista/propietario (Friedman, 1970),
sino con la reinversién de los beneficios en el negocio mismo y en la
comunidad. Seria entonces un error buscar un contenido para la creacion de
valor econdmico en la empresa social, partiendo de los conceptos de la
racionalidad técnico-financiera de la teoria financiera de corte neoclasico,
donde el factor de creacion de valor es el beneficio (ingreso) residual (Estrada,
2006), o en otras palabras, la obtencion de resultados econdmicos por encima
del costo de capital y/o de la rentabilidad exigida por los accionistas (Faus,
1998).

Continuando con este proceso argumentativo para conceptualizar el fenbmeno
analizado, y con base en los postulados de la teoria de los recursos y las
capacidades de la firma (resourse-basedview), se propone que en la empresa
social se combinan recursos Yy capacidades empresariales para el
mejoramiento social, pero dentro de la légica de un modelo de negocio que



comercializa bienes y servicios de una manera auto sostenible en el tiempo
(Haugh, 2005). Se trata de una forma organizacional en la cual se configura
una sintesis entre el beneficio econdémico y el beneficio social, pero
estableciendo un limite a la distribucién de los beneficios (Defourny y Nyssens,
2006, pp. 11-12; DTI, 2002; Wallace, 1999).

Ahora bien, algunas de las ultimas propuestas académicas relacionadas con la
responsabilidad social de las empresas con animo de lucro de caracter privado
(corporaciones), prescriben la necesidad de integrar la creacidén de valor social
a la creacion de valor econdmico a través de la estrategia empresarial; es decir,
se recomienda la incorporacion de la dimensidén social en la estrategia de
negocio especialmente en la manera como se configuran los impactos de la
cadena de valor en el contexto competitivo (Porter y Kramer, 2006) y, también,
incluyendo en la propuesta de valor una dimension social (Hart y Christensen,
2002; porter y kramer, 2006; Prahalad, 2005;Prahalad y Hart, 2002; Prahalad y
Brugmann, 2007), de tal manera que las dimensiones social y econdmica se
erijan en la empresa como una unidad inseparable y arménica.

Por tanto, a menos que se diga que existen un predominio del proceso de
creacion de valor social, o se insista en que solo las organizaciones del tercer
sector (v,gr. Sin animo de lucro) pueden ser “empresas sociales”, ya no hay un
aporte diferencial para la conceptualizaciéon de la empresa social, cuando se
afirma que en las empresas sociales se produce una sintesis entre valor social
y valor econémico.

En conclusion las empresas sociales se apoyan en valores solidarios y
fundamentan su accion en principios cooperativos para desempefiar una
actividad empresarial en términos rentables, sustentables y competitivos en su
entorno. Igualmente se hacen propuestas de tipo microeconémico vy
organizacionales con énfasis en los denominados modelos de negocio
sociales, cuya estrategia es la solucion de los problemas sociales y el
mejoramiento de la calidad de vida de los seres humanos de rentas bajas, a
través de su inclusién en el sistema socioecondmico por la via del acceso al
consumo.

De acuerdo a lo anterior la relacién entre liderazgo y cambio es reciproca. Por
un lado el liderazgo influye en el cambio porque lo inicia, envuelve a la gente,
consigue recursos, enfoca hacia resultados, da energia y mantiene la fuerza y
el compromiso de las personas, mantiene la persistencia del esfuerzo hacia los
resultados y finalmente refuerza y asegura los niveles alcanzados. Por otro
lado, el tipo de cambio influye en la forma que toman algunos elementos del
liderazgo, como, por ejemplo en la retdrica y los elementos de influencia
empleados en las fases siguientes al inicio, en el tiempo de los procesos, en los
obstaculos que deben manejarse y obviamente en las estrategias utilizadas
para su manejo y remocién. El liderazgo juega en momentos distintos del
tiempo el rol de variable independiente y de variable dependiente. (Vélez 2005)

Por udltimo nos debemos preguntar ;Los procesos de cambio identificados
para introducir las practicas de TPM (Total Productive Maintenance) en
Colombia (Vélez y Villegas, 2004, 2005, 2006) funcionaran en las empresas



sociales colombianas de la misma manera como funcionaron en las empresas
industriales analizadas, o por el contrario, la presencia de los elementos y
dinamica antes descritos contribuyen a que tanto la rata de cambo, los
obstaculos y las estrategias para el cambio difieran en forma sensible con
relacion a las encontradas en las empresas industriales?

En mi concepto si. Segun lo definido como empresa social el liderazgo se
aborda como un proceso en el que interactuan diferentes lideres con roles
complementarios en el tiempo (Lideres iniciadores, lideres ejecutivos y lideres
operativos). (Vélez, 2005) La relacion entre estos lideres identifica procesos y
descubre conceptos que permiten entender mejor la dinamica del cambio en
las empresas sociales colombianas.

Desarrollo ecoldgico, social y cultural. Las caracteristicas propias de las
empresas sociales que conducen a pensar que los procesos de cambio al
interior de ellas tienen una peculiaridad diferente de los procesos de cambio de
las organizaciones industriales son las siguientes:

La propiedad de la empresa. Estas organizaciones son fundaciones o
entidades sin animo de lucro en las cuales una junta u organismo director
mantiene la direccidon de la organizacién y nombra un administrador. La junta
vigila que se cumpla el legado y el espiritu de los fundadores.

No hay una forma de propiedad privada sobre la organizacion. Clientes y
benefactores. En este tipo de empresas unos son los clientes, que reciben o
se benefician de los servicios de la organizacion, que por lo regular no pagan
el valor de los servicios, y otros son los benefactores o las personas o
entidades que proveen los recursos para la prestacion de los servicios de la
institucion. Por esta condicién se maneja una relacion de interdependencia con
un mayor numero de stakeholders que potencialmente pueden afectar los
procesos de cambio. Muchos de los cambios en las organizaciones sociales
vienen dados por los cambios en la composicion, politicas o tendencias de los
benefactores u organismos financiadores de la organizacion (especialmente los
entes publicos).

Cultura. Las organizaciones sociales, por su naturaleza tienden a tener un tipo
de cultura de afiliacién que favorece la cooperaciéon y la confianza entre las
personas. La rata de cambio tiende a ser mas lenta que en organizaciones
con otro tipo de cultura mas basada en el logro o el poder. Tamafo Las
organizaciones sociales por su naturaleza tienden a ser de un tamafo
pequefio por la dinamica misma de aparecimiento de estas, por su edad y
sobre todo por el tipo de problemas sociales a los que se encuentran
enfocadas. Si bien su “core” de operacion es pequeno la cobertura necesaria
de actores sociales que debe convocar y alinear para asegurar resultados es
grande. El tamafo impacta el inicio del proceso, la rata de cambio y establece
obstaculos peculiares para el proceso de cambio en sus tres etapas. Nivel de
profesionalizacion La tecnologia dominante de la empresa social es la intensiva
(Thompson 1967). Requiere un buen nivel de profesionalizacion de la persona
que opera el proceso. Las organizaciones se estructuran como burocracias
profesionales. El conflicto entre expertos y administradores es tipico en estas



organizaciones (Mintzberg). Esta condicion lleva a que el inicio de procesos
de cambio sea un tanto conflictivo cualquiera que sea su lugar de origen. Los
obstaculos y dificultades para el inicio y establecimiento del cambio pueden
venir por igual de los administradores y de los expertos.

Gobierno corporativo. La existencia y operacion efectiva o no de la junta
directiva es un factor que afecta de manera positiva la rata del cambio y las
estrategias para el manejo de los problemas que se presentan en las etapas
de cambio.

Control externo. Las empresas sociales estan en la mira de muchos 6rganos de
control. Estan sujetas a procesos de rendicion de cuentas a diferentes
Stakeholders. Esto conlleva a que los procesos de cambio que afectan
resultados sujetos a control sean tomados con mayor precaucion.

2.2 Aspectos Metodoldgicos

Este trabajo de investigacion fue de tipo exploratorio. Para identificar los
procesos de cambio seguidos en empresas sociales se levantaron y estudiaron
casos relevantes de cambio en una muestra de las empresas sociales con las
cuales se han desarrollado procesos de fortalecimiento Institucional, y que a
partir de ellos han desarrollado procesos de cambio significativos. Se utilizé un
proceso de muestreo discrecional para seleccionar los casos mas relevantes.

Para la elaboracion y analisis de los casos se utilizara el modelo de Eisenhart
(Eisenhart, 1989) para elaborar teoria a partir del estudio de casos. La teoria de
base a partir de la cual se elaboran los casos esta presentada en el capitulo del
Marco tedrico y estado del arte. El cuestionario y la guia de analisis de cada
caso estara fundamentado en el modelo clasico de 3 etapas (Lewin, 1952)
para capturar los momentos tipicos del proceso de cambio y sus
caracteristicas, complementado con los elementos de retorica y realidad como
lo presenta Zbaracky (Zbaracky, 1989), con los elementos de cambio
episodico y cambio continuo como lo plantean Weick y Quinn (Weick y Quinn,
1999), y los ciclos de cambio como los plantea Mintzberg y Quinn y los
resultados de los estudios de cambio realizados sobre empresas
colombianas(Vélez, Villegas, 2005, 2006, 2007) . En la construccion del
instrumento de recoleccién de informacién se identificaran y aislaran tanto las
caracteristicas de la empresa social, de las personas que la integran y de los
procesos propios que inciden en la forma como se desarrolla el cambio, (que
seran considerados como variables independientes del proceso: tamano, edad,
propiedad, tecnologia, gobierno corporativo, nivel de profesionalizacién, )
como la dinamica y las caracteristicas resultantes del proceso como tal (rata
del cambio, liderazgo, obstaculos y estrategias para su manejo, que
apareceran como variables dependientes del proceso).Para facilidad de lectura
se desarrollaran una serie de proposiciones tendientes a definir la dinamica y
caracteristicas mas probables de los procesos de cambio. Estas
proposiciones serviran de criterio para definir las escalas de madurez o
movimiento de cada una de las variables. El método de recoleccién de



informacion sera a través de entrevistas (como proceso de recoleccién de
informacion primaria de la empresa),de la aplicacion de un cuestionario guiado
por parte del investigador a las personas mas relevantes de la empresa y a
través de lectura y analisis de los documentos de la empresa que contengan
informacion relacionada con los procesos de cambio bajo estudio Como
concepto guia para la elaboracion de la primera trama conceptual de los
casos, se utilizara la “rata de cambio” (o la rapidez en la asimilacién y
establecimiento del cambio en el tiempo, como sustituto del concepto éxito del
proceso). Rata de cambio, si bien no es sin6bnimo de éxito en el proceso, si
representa uno de los factores que deben ser tenidos en cuenta para
determinar el concepto de éxito (Se trabajara con una version adaptada del
instrumento de recoleccion de informacion utilizado en estudios previos sobre
el Cambio en Colombia (Vélez y Villegas, 2005).

2.3 Conclusiones Este numeral es principal

Todas las tendencias de cambio que venimos analizando se explican y
refuerzan en una corriente transversal que, desde mi punto de vista, tiene una
importancia clave: el inicio de la cultura del cambio en las Empresas sociales.

Frente al individualismo, el aislamiento y la competencia mutua (el “egoismo”:
yo me lo guiso y yo me lo como) que predominaban hasta hace bien poco en
las relaciones entre organizaciones, estamos asistiendo a una acelerada toma
de conciencia y un cambio fundamental en la cultura organizativa de las
entidades de iniciativa social: cada vez esta mas claro que el futuro se basa en
la cooperacion y el trabajo en red. La CO-revolucién: co-crear, co-laborar, co-
municar, co-nocer, co-mpartir, co-operar, co-responsabiliza.

Este cambio profundo es, al mismo tiempo, el resultado de una necesidad y
una oportunidad. Se trata, por un lado, de responder a las necesidades de las
organizaciones (de eficacia social, de fortalecimiento participativo, de
sostenimiento, de comunicacién con el entorno) en un contexto de crisis que
obliga a superar la dinamica de aislamiento en que venian desenvolviéndose.
Y, por otro lado, se trata de aprovechar las herramientas y las extraordinarias
potencialidades para la cooperacién que aportan la estructura de gobiernoy la
cultura predominante de las organizaciones sociales sobre el tipo y roles de
liderazgo, la rata de cambio, vy las peculiaridades de las etapas de iniciacion,
cambio y consolidacién del proceso de cambio.

Los proyectos y experiencias de Cambio en organizaciones sociales que se
estan llevando a cabo, algunos de ellos de alcance mundial, muestran cada dia
mas y mas posibilidades, sin que por el momento sea posible imaginar sus
limites.

Todo ello, que no ha hecho mas que comenzar, augura nuevas y mas
profundas transformaciones en las empresas sociales, nuevos aprendizajes,
nuevos intercambios y mestizajes que, tal y como anotdbamos, no solo
transformaran el rostro del mundo sino también el de las propias
organizaciones.



Pero, teniendo presente todo lo anterior, en el momento presente seguimos
nadando en mitad delrio de los cambios, con mas incertidumbres que
certezas, con la amenaza continua del desaliento y tentaciones de dejarnos
arrastrar alla donde quiera llevarnos la corriente, pero tal vez, asi lo deseamos,
este proyecto de investigacion que intenta vislumbrar la otra orilla nos ayude a
alimentar la esperanza y renovar nuestras fuerzas para seguir avanzando hacia
un futuro mejor. Porque otro mundo es posible y nos corresponde construirlo
colectivamente.

Tiene un problema con la organizacion y estructuracion del documento.

Por un lado la numeraciéon no es correcta. Como minimo debe tener los
siguientes numerales como principales:

Introduccion

Marco de referencia conceptual (o el titulo que tiene de conceptos)
Aspectos metodologicos

Presentacion y analisis de resultados

Conclusiones

Referencias

S e

Adicionalmente, tiene en algunas partes vifietas, en otras numeros. Debe
manejar el mismo estandar.

Y, Los titulos tampoco siguen estandar. Unos son en Mayuscula, otros no, etc.
Usted debe definir numeracién relacionada con el apartado en el que esta. Por
ejemplo, tener 2.1, 2.2. 2.2.1. cuando se requiera. De esta forma se ve un
orden y una estructura en el documento.

Revisar la redaccion de futuro
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