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RESUMEN

El presente estudio, visto como trabajo de investigacion para optar el titulo de
Magister en Administracion a través de la Universidad del Valle, se formul6 con el
proposito de evaluar el impacto generado en el proceso de implementacion de la
Reorganizacion Administrativa en la Caja de Compensacién Familiar de Narifio —
COMFAMILIAR DE NARINO, periodo 2012-2014.

En el primer capitulo el trabajo permite delimitar la problematica abordada en el
proyecto de investigacion, mediante la identificacion de los objetivos y la
determinacion del correspondiente disefio metodoldgico. Un segundo capitulo
describira el marco tedrico en el cual se apoya la investigacion, los antecedentes
relacionados con el tema y el marco empresarial y legal en el cual se encuentra
inmersa la razén social objeto del proyecto. El tercer capitulo permitirhd adentrarse
en la caracterizacion del proceso de Reorganizacion Administrativa de la Caja de
Compensaciéon Familiar de Narifio, por lo tanto, describira los escenarios que se
originaron en los distintos momentos de dicho proceso, asi como también
desarrollara el diagnostico interno y externo y presentara los resultados del
correspondiente trabajo de campo. Este capitulo concluira con la descripcion de
las estrategias y actividades de mejoramiento propuestas, las que se resumen en
el correspondiente plan de accidén. Por su parte los capitulos cuarto y quinto
respectivamente, se encargaran de presentar las conclusiones y recomendaciones
derivadas del proyecto. En el primer caso las conclusiones afines y derivadas por
cada uno de los objetivos especificos planteados en el desarrollo de la
investigacion, apoyados en los resultados, evidencias y alcances que el proyecto
genero, y en el segundo caso, las recomendaciones se formulan con base en las
estrategias del Plan de Accion propuesto.

PALABRAS CLAVE:

Reorganizacion administrativa, Diagnostico Interno y Externo, Estrategias,
Actividades de Mejoramiento, Plan de Accidn.



ABSTRACT

The present study, seen as research to choose the title of Master in Business
Administration through the University del Valle, was formulated with the aim of
evaluating the impact generated in the process of implementation of the
Administrative Reorganization in the Family Compensation Fund Narifio -
COMFAMILIAR NARINO, 2012-2014.

In the first chapter the work allows to identify the problems addressed in the
research project, by identifying objectives and determining the appropriate
methodological design. A second chapter will describe the theoretical framework in
which the research is based, background on the topic and the business and legal
framework in which is immersed object business name of the project. The third
chapter will delve into the characterization of the Administrative Reorganization of
the Family Compensation Fund of Narifio, therefore, will describe the scenarios
that originated at different times of the process as well as develop internal and
external diagnosis and will present the results of the corresponding fieldwork. This
chapter concludes with a description of the strategies and activities proposed
improvements, which are summarized in the corresponding action plan. Meanwhile
the fourth and fifth respectively, were in charge of presenting the conclusions and
recommendations arising from the project. In the first case the findings for each of
the specific objectives in the development of research, supported by the results,
evidence and scope that the project generated, and in the second case,
recommendations are made based strategies proposed Action Plan.

KEYWORDS:

Administrative reorganization, Internal and External Diagnosis, Strategies,
Activities Improvement, Plan of Action.



INTRODUCCION

El redisefio de la estructura organizacional, “es una consecuencia de la definicion
de estrategias para alcanzar los nuevos objetivos establecidos para la
organizacion"!

Desde esta perspectiva se hace importante resaltar si el impacto que hasta ahora
ha tenido el proceso de reorganizacion administrativa, al interior de la Caja de
Compensacion Familiar de Narifio, tras su continua implementacion, ha sido
positivo o negativo desde el punto de vista administrativo.

Lo anterior visto como una contribucion de la alta gerencia al proceso de
fortalecimiento en la gestion de las distintas unidades estratégicas de negocio, que
hacen parte de la entidad y que ademas ha sido acompafiado de modelos de
direccionamiento, con enfoque de Balanced Score Card y procesos de
certificacién en sistemas de gestion de calidad.

Asi pues, la presente investigacion se realiza como una contribucion a la
organizacion tanto desde el enfoque de la alta direccion, asi como también desde
la mirada y el sentir de los trabajadores.

En tal propdsito el desarrollo de la presente investigacion pretende dar respuesta a
la pregunta que muchos colaboradores de Comfamiliar de Narifio se hacen: ¢ Cual
es el impacto generado por la Reorganizacion administrativa en la Caja de
Compensacion Familiar de Narifio en el periodo 2012 - 20147

Para resolver este interrogante se plante6 como objetivo general, la evaluacion del
impacto generado por la Reorganizacion Administrativa en la empresa, partiendo
de su caracterizacion, diagnoéstico interno y externo y disefio de un plan de
mejoramiento, que permita optimizar y fortalecer su implementacion.

! SISTEMAS HUMANOS. Reorganizacion Administrativa. Disponible en:
http://shdemexico.com/servicios/reorganizacion-administrativa/. Citado (10/10/2014)



Es asi como el presente documento se divide en 5 capitulos: El primer capitulo
aborda la definicion del problema, formulacion, objetivos y disefio metodoldgico; El
segundo capitulo hace referencia a la construccion de los marcos teérico, de
antecedentes, empresarial y legal; El tercer capitulo presenta el andlisis de la
situacion actual y el plan de mejoramiento y los capitulos cuarto y quinto refieren
las conclusiones y recomendaciones frente a los resultados y hallazgos
encontrados.
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1. EL PROBLEMA

Este primer capitulo permitird ubicarse en la problemética abordada en el proyecto
de investigacion, identificar los objetivos del mismo y determinar el
correspondiente disefio metodologico.

1.1 DEFINICION DEL PROBLEMA. Desde inicios del afio 2012, la Caja de
Compensaciéon Familiar de Narifio, siendo la organizacién empresarial mas grande
del Departamento de Narifio, caracterizada por su permanente y continuo
desarrollo, en favor de la proteccion social del trabajador afiliado, su familia y
comunidad; en atencion a su necesidad, impuls6 una reforma a su estructura
organizacional, que contempld entre otros aspectos, la incorporaciéon a planta
directa de un promedio de 500 trabajadores que se encontraban contratados por
tercerizacion, lo cual supuso ademas de un alto costo financiero para la empresa,
un re-direccionamiento estratégico de las é&reas, el cual fue seguido de la
incorporacion de un modelo gerencial basado en el Balanced Score Card y de
procesos de certificacion en calidad, con la norma ISO 9001:2008, en algunas
areas misionales para el afio 2013.

Se entiende como organizacién, segun Galindo M.

“El establecimiento de la estructura necesaria para la sistematizacion racional de
los recursos, mediante la determinacidon de jerarquias, disposicion, correlacion y
agrupacion de actividades, con el fin de poder realizar y simplificar las funciones
del grupo social’™?

En este sentido, y pese a los ingentes esfuerzos que en el tema de la
Reorganizacion Administrativa, viene realizando la alta direccion y su equipo
estratégico desde el afio 2012, hoy puede observarse que posterior a la
implementacion de dicho proceso de cambio en la Caja de Compensacion Familiar
de Narifio, se percibe en los diferentes niveles organizacionales de la entidad,
cierto desconocimiento, desconcierto y desinterés frente al impacto real de dicho
proceso trascendente para la Organizacion.

El concepto de Reorganizacion Administrativa para Perez J, se interpreta como:
"Un proceso de transformacion integral que se cumple en una organizacion, sea
de indole publico o privado, con el interés de ajustar su estructura y procesos,

2 GALINDO, Munch. Fundamentos de Administracion. 6ta. ed. México: Ed. Trillas. 2005, p. 109.
18



basandose en una misién y vision emplazada a incrementar sus niveles de
eficiencia, eficacia y efectividad, en la obtencion de un producto o prestacion de un
servicio"?

De esta manera, debe entenderse que el proceso de Reorganizacion
Administrativa ha conllevado tanto efectos positivos como negativos en la
poblacion trabajadora, que en muchos casos distan de los resultados que a nivel
estratégico se esperaban con su implementacién, resultando trabajadores que
realmente se han beneficiado del proceso, frente a otros que permanecen sin un
cambio significativo, o por el contrario, que se sienten perjudicados con el proceso.

Lo anterior ha generado altos grados de incertidumbre y ansiedad entre los
trabajadores, dados los continuos y recurrentes procesos de rotacion de personal,
mas que todo en el nivel operativo y de gerencia media (coordinadores), situacion
que ha permeado de forma negativa el clima laboral y las relaciones
interpersonales entre pares.

Segun el estudio de Montezuma D, 2012, se define el Clima Laboral como, “Una
configuracion de las caracteristicas de una organizacion que influye en el
comportamiento de un individuo en su trabajo y es un componente
multidimensional de elementos™

Esto supone un grave problema organizacional, dada la importancia que reviste el
bienestar integral del trabajador, visto como agente de produccién e interaccion
permanente, ya que sus acciones y aportes laborales, impactan positiva o
negativamente en el logro de los objetivos corporativos.

Por su parte el desconocimiento del impacto en la implementacion del proceso de
Reorganizacion Administrativa en sus primeras fases, ha generado que la
administracion de la Caja de Compensacion Familiar de Narifio, no haya previsto
un plan de mejora acorde a los resultados de medicion de ese impacto, siendo
esto un elemento determinante y efectivo para el desarrollo organizacional,
economico y social de la Entidad.

3 PEREZ, José. GESTION POR PROCESOS. Esic Editorial. 2004, p. 112.

4 MONTEZUMA, Demetrio. Liderazgo interior: propuesta para el mejoramiento del clima
organizacional, Disponible en: http://www.monografias.com/trabajos76/liderazgo-interior-
mejoramiento-clima-organizacional/liderazgo-interior-mejoramiento-clima-organizacional.shtml.
Citado (22/10/2012).
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1.1.1 Formulaciéon del Problema. ¢Cual es el impacto administrativo generado
por el proceso de Reorganizacion en la Caja de Compensacion Familiar de Narifio
en el periodo 2012 - 20147

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo General. Evaluar el impacto administrativo generado por el
proceso de Reorganizacion Administrativa en la Caja de Compensacion Familiar
de Narifio, periodo 2012 — 2014.

1.2.2 Objetivos especificos

e Caracterizar el proceso de Reorganizacion Administrativa de la Caja de
Compensacion Familiar de Narifio, periodo 2012 — 2014.

e Realizar un diagnéstico que permita medir el impacto y evidenciar los cambios
organizacionales que condujo la Reorganizacion Administrativa en la Caja de
Compensacion Familiar de Narifio, en el periodo 2012 — 2014.

e Diseflar un plan de mejoramiento que permita optimizar el proceso de
Reorganizacion Administrativa de la Caja de Compensacion Familiar de
Narifio.

1.3 JUSTIFICACION. La actual coyuntura empresarial, la que involucra
procesos de globalizacion y competitividad mundial en todas las esferas
econdmicas y geograficas, aduce a que las organizaciones adopten y adapten
practicas de modernizacién administrativa, que les permitan una sostenibilidad de
largo plazo en el mercado.

Bajo este enfoque, "el redisefio de la estructura organizacional es una
consecuencia de la definicion de estrategias para alcanzar los nuevos objetivos
establecidos para la organizacion™®

5 SISTEMAS HUMANOS. Reorganizacion Administrativa. Disponible en:
http://shdemexico.com/servicios/reorganizacion-administrativa/. Citado (10/10/2014)
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Es asi como en la actualidad la tendencia contempordnea es hacia administrar
empresas con estructuras mas descentralizadas, adaptativas y flexibles, que
encuentren en los procesos de cambio organizacional, como la reorganizaciéon
administrativa, oportunidades y verdades de crecimiento en el propésito de ser
cada vez mas competitivas, lo cual involucra el compromiso de los trabajadores en
todos sus niveles.

Desde esta perspectiva se hace importante resaltar el impacto que hasta ahora ha
tenido la implementacion del proceso de reorganizacion administrativa, al interior
de la Caja de Compensacion Familiar de Narifio, visto como una contribucién de la
alta gerencia al proceso de fortalecimiento de la gestion de las distintas unidades
estratégicas de servicio y negocio, que hacen parte de la entidad y que se han
acompafado ademas de modelos de direccionamiento, con enfoque de Balance
Score Card y procesos de certificacion en sistemas de gestion de calidad.

Esta medicion permitiria confirmar o contradecir las manifestaciones expresadas
sobre el proceso de reorganizacion administrativa, del cual se ha escuchado que
no ha tenido un impacto positivo en los trabajadores de la empresa,
desprendiendo problemas organizacionales relacionados con el deterioro del clima
laboral, la generacion de stress laboral y la exposicion de los trabajadores a altos
niveles de incertidumbre frente a su situacion laboral, entre otros.

Visto de este modo, la presente investigacion se realiza con criterio de contribuir a
la organizacion empresarial, desde el enfoque de la alta direccion, pero también
desde la mirada y el sentir de los trabajadores.

Asi las cosas, la realizacion del presente estudio permitira que la alta direccion de
la Caja de Compensacion Familiar de Narifio, conozca mediante los resultados
obtenidos, parte de la problematica, pero también parte de las potencialidades que
se hayan generado en el proceso de reorganizacion administrativa, buscando con
esto favorecer la toma de decisiones, facilitar la aplicacion de un plan dinamico de
mejoramiento, priorizar las necesidades 6 ser mas asertivos en la solucion de las
mismas; de esta forma, proyectar prospectivamente futuribles organizacionales
mucho mas prometedores para la Entidad, y para los trabajadores que le
contribuyen a su desarrollo.

Por su parte, la investigacion también busca servir de medio para que los
trabajadores manifiesten sus opiniones e inconformidades, frente al proceso de
reorganizacion administrativa, al ser los principales elementos del estudio y poder
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contar con su importante impresion, frente a la coyuntura administrativa que
supone dicho proceso, en el quehacer cotidiano de sus labores.

Desde esta perspectiva el presente estudio es pertinente a nivel de los procesos
de investigacion aplicada de la Universidad del Valle, por cuanto contribuye en la
labor de extensién del alma mater, al posibilitar la profundizacion académica en un
tema de importancia para la poblacién trabajadora de la empresa, Caja de
Compensacién Familiar de Narifio.

En el ambito local, la realizacion de la investigacion es necesaria, toda vez que
impacta no solo en la caracterizacién del desempefio laboral de los trabajadores
de la Caja de Compensacion Familiar de Narifio, frente al tema de la
reorganizacion, sino también en su nucleo familiar y en la poblacion objeto que
esta afiliada a la Caja, quienes son los beneficiarios directos de los servicios que
oferta y demanda la entidad.

A nivel profesional, el estudio supone un gran reto académico, que permitira al
grupo gestor poner en practica los conocimientos adquiridos en desarrollo de la
Maestria en Administracion, desde un enfoque multidisciplinar, que se apoyara en
los aportes de asesores y jurados del proyecto, buscando generar un impacto
positivo a nivel de los procesos de investigacion, que desarrolla actualmente la
Universidad del Valle.

1.4 DISENO METODOLOGICO.

1.4.1 Tipo de estudio. La presente investigacion es de tipo descriptivo, dado
gue busca establecer y descubrir las propiedades psicométricas del instrumento,
como son la validez y confiabilidad.

Este tipo de estudios segun Sampieri, “tienen como objetivo la especificacion de
las propiedades importantes de las personas, grupos, comunidades o cualquier
otro fendmeno que sea sometido a andlisis”®. Ademas, segun este autor, “los
estudios descriptivos miden o evallan diversos aspectos, dimensiones o
componentes del fenomeno a estudiar”’

¢ HERNANDEZ SAMPIERI, Roberto. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION. 5 ed. BOGOTA:
McGraw Hill. 2010, p. 34.
" bid., p. 35
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De otro lado, la informacion se obtendra a través de meétodos estructurales o
formales, para el caso especifico a través de la aplicacion de una encuesta que
incluye observacion y valoracion, con preguntas cerradas y cuyos resultados seran
objeto de analisis mediante informacion numeérica, permitiendo el hallazgo de
tendencias proyectables y una lectura del fenémeno a través de métodos
observables, medibles y cuantificables.

El disefio investigativo es de caracter transversal, debido a que se recolectan los
datos en un solo momento, en una mediciéon Unica y tiempo Unico?.

1.4.2 Métodos de Investigacion. El método de investigacibn es de tipo
deductivo, puesto que se abordara la problematica de lo general a lo particular,
buscando el cumplimiento de los objetivos, o dar una respuesta concreta al
problema identificado, para el caso partira de la caracterizaciéon del proceso de
Reorganizacion Administrativa en Comfamiliar de Narifio y finalizard con su
evaluacion, impacto y posibles acciones de mejora propuestas.

Segun la finalidad, la presente investigacion es aplicada, porque utiliza
técnicas de muestreo en el proceso de investigacion, para obtener datos que
proporcionen conclusiones fiables y validas, que puedan ser aplicadas en el
entorno.

1.4.3 Instrumentos de recoleccién de la informacion. La informacién se
recolectara por medio de fuentes primarias y secundarias definidas asi:

Fuentes Primarias: Estan compuestas por una muestra representativa de los
trabajadores que hacen parte de la Caja de Compensacion Familiar de Narifio,
quienes con su aporte a través de las encuestas aplicadas, permitirAn obtener
informacion valiosa para la construccién del diagnéstico interno y externo.

Fuentes Secundarias: Para documentar tedricamente el proyecto, se recopilara
informacion de revistas especializadas, trabajos de grado, monografias,
documentos cientificos y en general publicaciones relacionadas con el tema de
estudio.

8 Ibid., p. 76
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Instrumentos. Para efectos de la recoleccion de la informacion se utilizara una
encuesta estructurada con preguntas cerradas, mediante la cual se evaluaran
aspectos relacionados con el proceso de reorganizacion administrativa y su
impacto a nivel de la Caja de Compensacion Familiar de Narifio, en el periodo
2012 - 2014.

1.4.4 Procesamiento de la Informacién. Para el analisis y procesamiento de la
informacion de este proyecto, se proponen las siguientes fases de
implementacion:

Fase | Documentacién: Profundizar en el conocimiento acerca de la definicion e
implicaciones que conlleva un proceso de reorganizacion administrativa, mediante
la revision bibliografica de diferentes documentos por parte del grupo investigador.

Fase Il Concertacién: Realizar una reunion de acercamiento con los trabajadores
de la Caja de Compensacion Familiar de Narifio, a fin de socializarles la propuesta
de investigacidon e invitarlos a participar activamente en el proceso de
documentacion de la misma.

Fase Ill Diagndéstico: Aplicar las encuestas a los trabajadores y procesar dicha
informacion, mediante el uso del paquete estadistico SPSS 2.0.

Fase IV Prospeccion: A partir de la informacion diagnosticada se estructuraran
los aspectos relevantes de analisis, para posteriormente efectuar la propuesta de
mejoramiento para la empresa.

En este punto debe considerarse que el componente vital para plantear las
estrategias y operativizarlas en el plan de accién, son las matrices gerenciales, las
cuales a su vez sirven de insumo y nutren los diagndsticos internos y externos, por
lo cual la presente investigacion profundizara en el desarrollo de las siguientes:

Matriz de Perfil de Oportunidades y Amenazas en el Medio. (POAM).
Matriz de Evaluacion de los Factores Externos (MEFE).

Matriz del Perfil de la Capacidad Interna. (MPCI).

Matriz de Evaluacion de los Factores Internos (MEFI).

Matriz DOFA.

arwNPE
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MATRIZ DE PERFIL DE OPORTUNIDADES Y AMENAZAS EN EL MEDIO
(POAM). Segun Serna, “la matriz POAM es el medio que permite identificar y
valorar las amenazas y oportunidades potenciales de una empresa, segun su
impacto e importancia.

Elaboracion de la matriz POAM.

a)

b)

d)

f)

9)

Se obtiene informaciéon primaria o secundaria sobre cada uno de los factores
objeto de analisis.

Identificar oportunidades y amenazas por medio de los grupos estratégicos los
cuales deben poseer suficiente informacion del entorno y con representacion
de diferentes areas de la organizacion.

El grupo estratégico debe seleccionar areas de analisis (economicas, politicas,
sociales, entre otras), plasmando sobre cada una de ellas una tormenta de
idas.

Se da prioridad y una calificaciéon a los factores externos, esto es calificado por
el grupo estratégico determinando como oportunidades y amenazas (altas,
medias o0 bajas) donde bajo es una oportunidad o amenaza menor y alto es
una amenaza u oportunidad importante.

Se promedia la calificacion y se obtiene el POAM.

Calificacion del impacto, el grupo identifica el impacto actual de cada
oportunidad o amenaza en el negocio, esto también se define en alto, medio y
bajo.

Se elabora la matriz POAM.

El POAM permite realizar analisis del entorno corporativo, esto indicara la posicion
de la compafiia frente al medio en que se desenvuelve, basandose en el impacto
de los factores de la empresa.”®

9 Serna, Humberto. Gerencia Estratégica. 3ra Ed. Bogota: 3R Editores. 1998., p. 150.
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e MATRIZ DE EVALUACION DE LOS FACTORES EXTERNOS (MEFE). Es un
mecanismo el cual resume y evalia las oportunidades y amenazas mas
importantes dentro del entorno externo de la empresa.

Para su realizacion se debe incluir entre diez y veinte factores claves. La matriz
arroja un resultado total ponderado (RTP) cuyo minimo es uno (1) (CRITICO) y
maximo cuatro (4) (EXCELENTE) con un promedio de 2.5; el RTP muy por debajo
de 2.5 caracteriza a las organizaciones que son débiles en lo externo, mientras
gue las calificaciones muy por arriba de 2.5 indican una posicion fuerte.

e Matriz del Perfil de la Capacidad Interna (MPCI). Es un medio para evaluar
las fortalezas y debilidades de la compafia. También puede considerarse
como una manera de hacer el diagnostico estratégico de una empresa
involucrando en el todos los factores que afectan su operacion corporativa.*°

En esta investigacion la matriz PCI, examinara cuatro categorias, a saber:

La capacidad directiva.

La capacidad del talento humano
La capacidad financiera.

La capacidad técnica

roNE

e MATRIZ DE EVALUACION DE LOS FACTORES INTERNOS (MEFI). Es un
instrumento para formular estrategias, resume y evalia las fuerzas y
debilidades mas importantes dentro de las areas funcionales de un negocio y
ademas ofrece una base para identificar y evaluar las relaciones entre dichas
areas.

LA MATRIZ DE DEBILIDADES, OPORTUNIDADES, FORTALEZAS Y
AMENAZAS - DOFA. El método DOFA es un analisis de fragilidad que se
utiliza para determinar el desempefio de la organizacién ante una situacion
critica especifica que esta afectando la empresa.

Estrategias FO, 0 estrategias de crecimiento son las resultantes de aprovechar las
mejores posibilidades que da el entorno y las ventajas propias, para construir una
posicién que permita la expansion del sistema o su fortalecimiento para el logro de

10 SERNA GOMEZ, Humberto. Gerencia Estratégica. 10ed. 3R Editores: Bogota D.C. 2008, p. 596.
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los propésitos que emprende.

Estrategias DO, son un tipo de estrategias de supervivencia en las que se busca
superar las debilidades internas, haciendo uso de las oportunidades que ofrece el
entorno.

Estrategias FA, son también de supervivencia y se refiere a las estrategias que
buscan evadir las amenazas del entorno, aprovechando las fortalezas del sistema.

Las Estrategias DA, permiten ver alternativas estratégicas que sugieren renunciar
al logro dada una situacién amenazante y débil dificilmente superable, que expone
al sistema al fracaso.

El cruce del factor interno por el factor externo supone que el sistema esta en
equilibrio interno; esto es, que las debilidades que tiene no han podido ser
superadas por si mismo.

Sin embargo esta no es una situacion frecuente; el sistema puede tener aun
debilidades que por una u otra razén no se han superado, pudiendo hacerlo con
sus propias posibilidades. Esto sugiere encontrar estrategias del tipo FD, es decir
la superacién de debilidades utilizando las propias fortalezas”*.

1.4.5 Poblacion y muestra. Para el desarrollo de la presente investigacion y de
acuerdo con informacién suministrada por la Coordinacion de Talento Humano de
la Caja de Compensacion Familiar de Narifio, la poblacidén objeto de estudio es de
962 trabajadores, distribuidos en los diferentes niveles; Direccion, Subdirecciones,
Coordinaciones, Profesionales Especializados, Profesionales, Técnicos,
Administrativos y Operativos, vinculados segun tipo de contratacion, de la
siguiente manera:

Tabla 1. Trabajadores segun tipo de contrato

Numero de trabajadores Tipo de Contrato
874 Termino fijo (1 afo)
88 Término indefinido

Fuente: Coordinacion de Talento Humano — Comfamiliar de Narifio

11 SERNA, Humberto. Gerencia Estratégica. 42 Edicion. Panamericana Editorial Ltda. Bogota: p.22
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Teniendo en cuenta esta informacion, se establece que la poblacion objeto de
estudio es de caracter finito, por cuanto contiene un nimero limitado de elementos
(962) y por tanto resulta conveniente la aplicacion de un MUESTREO
PROBABILISTICO SIMPLE, a fin de determinar la muestra a ser indagada,
considerando los siguientes elementos:

Tabla 2. Elementos del Muestreo Probabilistico Simple

N es el tamafio de la muestra; ?

Z es el nivel de confianza; 95% 1,96
P es la variabilidad positiva; 0,5
Q es la variabilidad negativa; 0,5
N es el tamafio de la poblacion; 962
E es la precision o el error. 0,05

Fuente: la presente investigacion - Ao 2014

Célculo de la muestra. Con base en los datos anteriormente descritos se utilizara
la formula de muestreo probabilistico simple, a fin de determinar el tamafio de la
muestra:

n= 72 *p*q*N
N*E2 + ZZ*p*q

n= 923,9048
3,3654
n= 274,53046

De acuerdo con los resultados obtenidos, el tamafio de la muestra del presente
estudio, se encuentra constituida por un total de 274 trabajadores a ser
encuestados.

1.4.6 Recursos del Proyecto

Recursos Humanos.

e Gestores del proyecto.
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e Asesor del proyecto.
e Jurados del proyecto.

e Trabajadores de la Caja de Compensacion Familiar de Narifio

Recursos Institucionales.

e Universidad del Valle.
e Universidad de Narifio.

e Caja de Compensacion Familiar de Narifio

Recursos Técnicos.

Estan relacionados con los espacios de trabajo, fuentes de consulta institucional,
maquinaria y equipo que se utilizaran en desarrollo de esta investigacion y se
describen en el respectivo presupuesto. (Ver Anexo B).
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2. MARCO REFERENCIAL

Este segundo capitulo describe el marco tedrico y conceptual en el cual se apoya
la investigacion, los antecedentes relacionados con el tema y el marco empresarial
y legal en el cual se encuentra inmersa la razon social objeto del estudio.

2.1 MARCO TEORICO. Teniendo en cuenta que el tema central de la presente
investigacion, referido especificamente al proceso de Reorganizacion
Administrativa, el cual comprende una serie de elementos previos y posteriores a
su implementacién en las organizaciones empresariales; es preciso sefalar que
en este sentido, algunas teorias administrativas soportan y fundamentan la
concepcion correspondiente, entre estas se destacan las siguientes:

1. Lateoria Burocratica.
2. Lateoria contingencial.
3. Lateoria de estructuracion de las organizaciénes de Mintzberg.

Por su parte, los temas fundamentales del acervo tedrico del proyecto, pueden
delimitarse basicamente en los siguientes topicos:

Organizacion administrativa. Por cuanto debe contextualizarse el elemento
del proceso administrativo que la reorganizacion intentara mejorar o suplir.

e Reorganizacion administrativa. Por cuanto se debe definir su alcance,
propdsitos y objetivos.

e Cambio Organizacional. Por cuanto el proceso de reorganizacion
administrativa, supone nuevos escenarios y retos que la empresa y sobretodo
sus trabajadores, deben asumir después de la implementacion de la misma.

e Planeacién estratégica. Por cuanto la presente propuesta investigativa,
finaliza proponiendo un plan de mejoramiento al proceso de reorganizacion
implementado, plan que coadyuve a una mejor comprension, aplicacion,
entendimiento y asimilacion del mismo al interior de la entidad.
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Teniendo en cuenta lo anterior, Mora (1999), sostiene que “a través de la historia,
las organizaciones han sido afectadas por grandes fuerzas de cambio.
Periédicamente han enfrentado un sinnUmero de problemas para los cuales
también han surgido soluciones adecuadas. Aparecen nuevos conceptos y teorias
que responden a los retos de cambio y solucionan estos problemas”*?, por lo tanto,
la generacion de los problemas organizacionales derivados de los procesos de
cambio, antes que ser barreras, se constituyen en espacios que daran pie a la
basqueda de las soluciones respectivas.

Dentro de las teorias que han soportado los continuos cambios a nivel
administrativo se encuentra la teoria contingencial, la cual define la contingencia
como, ‘las formaciones especificas resultantes de la interaccién entre un
organismo de comportamiento operante y su medio ambiente”.

Desde este enfoque Mora (1999), afirma que “la definicion de contingencia
encierra tres elementos principales: 1) Un estado previo del medio ambiente o
punto inicial del proceso, 2) Un comportamiento, y 3) Una consecuencia” 3.

La teoria contingencial sugiere que una estructura departamentalizada por
funciones especializadas y con alto grado de libertad, acoplada con las areas no
profesionales, jerarquicamente controladas (los departamentos de servicios
administrativos), y con los departamentos para profesionales en una posicion
intermedia a las dos anteriores, es fundamentalmente la forma méas apropiada de
organizacion para una prestacion eficiente de servicios.

Esta propuesta contempla las siguientes consideraciones:

Los trabajadores profesionales con tareas complejas, altamente entrenados,
requieren una estructura colegiada que permita participar en la toma de
decisiones, mientras que,

Los trabajadores con tareas repetitivas y no tan entrenados, requieren una
estructura y cargos formalizados; porque existe una relacion entre la complejidad

2 MORA, Milton. LA TEORIA CONTINGENCIAL EN LA ADMINISTRACION. Disponible en:
http://bibliotecadigital.univalle.edu.co/bitstream/10893/7829/1/La%20teoria%20contingencial%20en
%20la%?20administracion.pdf. Citado (03/06/2015)

13 Ibid, p. 22
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de la tarea, el desempefio, el grado de educacion, la experiencia requerida y la
cantidad de autonomia y de discrecion del trabajador.

Ademads, la participacion implica un incremento en la congruencia de las metas:
dar autonomia y discrecion a un profesional, implica partir del supuesto de que
actuara de acuerdo al mejor interés para la organizacién.14

La teoria burocréatica como propuesta de administracion. La construccién del
modelo burocratico surge a partir de la busqueda de las caracteristicas comunes
de las organizaciones formales.

Weber acui6 el término “burocracia” para identificar las organizaciones que
poseian esas caracteristicas.

La burocracia resultaba un factor indispensable para administrar una organizacion
compleja en una sociedad moderna. Por supuesto que Weber reconocia que el
funcionamiento de la burocracia crea “atrancos e inconvenientes”, pero creia que
este era el precio para poder contar con una organizacion racional y eficaz. Y este
equilibrio tiene las ventajas de: mejorar la efectividad con la que se consiguen las
metas, maximizar la eficiencia para lograr el mejor resultado al mas bajo costo y
ademas se controla mejor la incertidumbre, al regular a los trabajadores, a los
proveedores y a los mercados a partir de reglas formales conocidas.

El modelo burocrético constituye un pilar fundamental de la teoria tradicional de la
organizacién moderna, para impulsar los grandes procesos administrativos en los
sectores industriales, pero por sobre todo, en los servicios publicos administrados
por los gobiernos nacionales o locales en la érbita del Estado.

La teoria weberiana se asemeja a la teoria clasica de la organizacion, en cuanto el
énfasis puesto en la eficiencia técnica y en la estructura jerarquica de la
organizaciéon, como también en el predominio de la organizacion industrial,
proponiendo una solucion al problema con un enfoque centrado en el producto
(bien o servicio entregado) como propuesta de estructurar a la organizacion para
gue vuelque los resultados de su trabajo productivo a la sociedad.

14 |bid, p. 25
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Ambas teorias presentan ciertas diferencias; La teoria clasica se preocup6 por
detalles como la maxima amplitud de control, la asignacion de autoridad y
responsabilidad, el niUmero de niveles jerarquicos, agrupamiento de funciones,
mientras que, la teoria de Weber se preocupé mas por los grandes esquemas de
sustento formal de la organizacion. En cuanto al método, los clasicos utilizaron un
enfoque deductivo, mientras que por su lado, Max Weber plantea un esquema
inductivo. La teoria clasica se refiere a la moderna organizacion industrial,
mientras que la teoria de Weber es integrante de una teoria general mas amplia
de la organizacion social y econdmica. Finalmente la teoria clasica presenta una
orientacion normativa, prescriptiva, mientras que la orientacion de Weber es mas
descriptiva y explicativa de las formas “mejores” opciones de funcionamiento.

Sin embargo, se pueden verificar también semejanzas entre la teoria de Weber y
las de sus predecesores histéricos: Taylor y Fayol. Los tres tedricos de la
administracion se ocuparon — en mayor o menor medida - de los componentes
estructurales de la organizacion, pero lo hicieron con enfoques muy diferentes.

Taylor, buscaba medios cientificos, métodos para realizar el trabajo rutinario de las
organizaciones fabriles. Su mayor contribucién fue para sistematizar la gerencia y
el control de las operaciones. Por su parte, Fayol estudié fundamentalmente las
funciones de direccion. Su mayor contribucion fue sentar las bases para mejorar la
direccion de las organizaciones. Finalmente Weber se preocupaba por las
caracteristicas esenciales y las consecuencias de la burocracia. Su mayor
contribucién fue considerar la organizaciébn en su conjunto, atendiendo a sus
estructuras de poder y patrones de comportamiento.

Estructuracion de las organizaciones segun Mintzberg. Segun Ramirez Guerra
“El aporte de Henry Mintzberg, 1991, en su obra “Disefio de Organizaciones
Eficientes”, sefiala que revoluciond las teorias organizacionales al demostrar que
el mundo empresarial es en realidad cadtico, imprevisible, frenético y confuso;
contrario a lo que antes se creia, perfecto, previsible y ordenado”!®

Sefala la existencia de seis (6) tipos de organizaciones:

Las de Estructura Simple: Segun Rodriguez D, 2001, la cumbre estratégica es la
parte clave de la estructura. Es simple, informal, flexible y todas las actividades

1 RAMIREZ, Guerra. Modelo de las configuraciones de Henry Mintzberg. Disponible en:
http://es.slideshare.net/cheramig/2006-crg-modelo-de-las-configuraciones-de-henry-mintzberg.
Citado (01/06/2015)

33



giran alrededor de un solo Director. Su contexto es sencillo y dinamico y con fuerte
liderazgo. Es una organizacion pequefia.

La Organizacion Diversificada: Agrupa varias organizaciones bajo un esquema
integrador de tipo administrativo, la divisidbn se realiza por linea de productos,
requiere staff de apoyo.

La Burocracia mecanica: Mintzberg plantea una burocracia centralizada, con
procedimientos formales y un trabajo especializado, donde la tecnoestructura es la
clave para normalizar el trabajo.

La Organizacion Innovadora o Adhocrética: Plantea que es fluida, organica y
selectivamente descentralizada, requiere equipos multidisciplinarios y coordinacién
de adaptacién mutua, su contexto es complejo y dinAmico, su estrategia se centra
en el proceso de aprendizaje.

La Burocracia Profesional: Configuracion de estructura burocratica
descentralizada, depende de la formacién de los profesionales, quienes trabajan
de forma autdbnoma y sometidos a los controles de su profesion, cuenta con tecno-
estructura minima y jerarquia de linea media, staff de apoyo grande para los
profesionales.

La Organizacién Misionera: Esta estimulada por su ideologia, presenta poca
especializacion, division de trabajo difusa, coordinada bajo normas”6

Las Seis (6) partes basicas de la Organizacion:

Nucleo de las operaciones: Operadores. Trabajo basico de fabricacion de
productos y proveer servicios. Base de la organizacion.

Apice estratégico: Gerente General. Se “vigila” |a totalidad del sistema.

16 RAMIREZ, Guerra. Op. Cit, p. 34.
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Linea intermedia: conforme al crecimiento de la organizacién, administradores y
gerentes de administradores. Es la jerarquia de autoridad entre el nucleo de
operaciones Yy el 4pice estratégico.

Tecnoestructuras: formada por analistas. También desempefian tareas
administrativas pero planean y controlan de manera formal el trabajo de otros,
aunque de diferente naturaleza. Se los llama también “staff’. Componen fuera de
la linea de jerarquia de autoridad.

Apoyo administrativo: para proveer servicios internos, desde cafeteria, correo y
asesoria legal, hasta relaciones publicas.

Ideologia: cultura y creencias. Es lo que las distingue de otras. Le otorga su
propio “sello”, tradiciones. Le infunde “vida”!’

Figura 1. Partes basicas de la organizacién

Apice estratéaico

— — Ideologia

—

Personal de

Tecnoestructura Apoyo

Linea
Intermedia

Ideologia

Nucleo de Operaciones

Fuente: RAMIREZ, Guerra. Modelo de las configuraciones de Henry Mintzberg.
Disponible en: http://es.slideshare.net/cheramig/2006-crg-modelo-de-las-
configuraciones-de-henry-mintzberg.

Division del trabajo:

Adaptacion mutua: comunicaciéon informal.

17 RAMIREZ, Guerra. Op. Cit, p. 34.
35


http://es.slideshare.net/cheramig/2006-crg-modelo-de-las-configuraciones-de-henry-mintzberg
http://es.slideshare.net/cheramig/2006-crg-modelo-de-las-configuraciones-de-henry-mintzberg

Supervision directa: una persona coordina dando 6rdenes a otra.

Estandarizacion: Para Mintzberg existen 4 formas de estandarizacion

La estandarizacion del proceso de trabajo: Programacién, Contenidos,
Procedimientos, Rigurosidad.

La estandarizacién de los resultados: Especificidad no de lo que se quiere
hacer sino de los resultados. Produccion.

La estandarizacion de las habilidades: Se estandariza el trabajador.
Conocimientos. Escuela profesional o universidad, antes de ocupar el puesto.

La estandarizacion de las normas: Creencias comunes compartidas. Cultura

Los parédmetros fundamentales del disefio: Para Mintzberg los parametros
fundamentales del disefio son:

Disefio de organizaciones eficaces. Segun las circunstancias pueden adaptarse
de diferentes maneras:

1. Posiciones individuales en la Organizacion: Segun Mintzberg

Especializacion del trabajo: Numero de tareas de un determinado puesto y el
control del trabajador.

Formalizacién del comportamiento: Estandarizacion de los procesos de trabajo:
descripcion de los instrumentos, reglas y reglamentos.

Capacitacion: Programas formales de instruccion. Para estandarizar
conocimientos y habilidades.
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Adoctrinamiento: Programas Yy técnicas de estandarizacion. Creencias.
Conductas” '8

2. Disefio de superestructuras: Red general de subunidades que se grafican en
el organigrama.

Agrupacién de unidades: los puestos son agrupados en unidades, y éstas en
unidades de orden superior. Procesos de trabajo, productos, clientes, lugares, etc.

Criterios de agrupacién de unidades. Las unidades pueden agruparse de las
siguientes formas:

Interdependencias: Eslabonamientos de grupos de trabajo.

Procesos de interdependencias: Mismo trabajo pero diferentes maquinas.
Facilitar uso de equipos e intercambio de ideas.

Interdependencias de escala: Es necesario que estén agrupadas por necesidad
misma del trabajo.

Interdependencias sociales: Razones sociales. Minas de carbon. El apoyo
mutuo en condiciones adversas de trabajo

El tamafio de la unidad: Numero de posiciones contenidas en una unidad.
Espacios de control. Cuando el trabajo es altamente estandarizado, el tamafio de
la unidad puede ser mas grande.

3. Vinculos laterales usados para establecer la superestructura. Entre estos
se encuentra:

Sistemas de planeacion y control: Se utilizan para estandarizar resultados.

18 RAMIREZ, Guerra. Op. Cit, p. 34.
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1. Planeacion de las acciones.
2. Control de desempefio.

Los dispositivos de enlace: Serie de mecanismos utilizados para estimular la
adaptacion mutua dentro y entre las unidades.”1°

Posiciones de enlace: Puestos creados para coordinar directamente el trabajo de
dos unidades o mas. No cuentan con autoridad formal, poderes de persuasion y
negociacion.

Grupos de trabajo temporales y permanentes: Reuniones institucionalizadas
con y entre miembros de diferentes unidades.

Administradores integradores: Personal de enlace con autoridad formal que
provee una coordinacion mas estrecha.

Estructura matriz: Conduce los enlaces.

4. Adaptacion del disefio del sistema para la toma de decisiones:

La descentralizacién: Difusion del poder en la toma de decisiones.

La centralizacion: Poder en uno solo.

Relativamente descentralizado: Poder en varios individuos.

Descentralizacion vertical: Poder formal delegado hacia abajo.
Descentralizacion horizontal: Poder formal o informal se dispersa fuera de la
linea jerarquica.

Descentralizacion selectiva: En base a las decisiones.

Descentralizacién paralela: Al mismo tipo de decisiones en el mismo lugar”2°

N =

hw

Y RAMIREZ, Guerra. Op. Cit, p. 34.
20 RAMIREZ, Guerra. Op. Cit, p. 34.
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Las Configuraciones: Seguin Ramirez Guerra, Mintzberg propone las siguientes
configuraciones.

LA ORGANIZACION EMPRESARIAL. Se caracteriza por tener: Estructura
sencilla, pocos ejecutivos, poca necesidad de personal analista, pocos gerentes
de linea intermedia, ambiente sencillo, facilita el dominio y fuerte control del lider

LA ORGANIZACION MAQUINA. Se caracteriza por: ser producto de la
Revolucion Industrial, tiene puestos especializados y trabajo estandarizado,
requiere poca necesidad de analistas y su produccion es masiva.

LA ORGANIZACION PROFESIONAL. Se caracteriza por: tener un impulso a la
profesionalizacién, profesionales especializados y capacitados, estructura
horizontal y descentralizada, poca necesidad de tecnoestructura, personal de
apoyo muy numeroso y gestion en ambientes estables pero complejos.

LA ORGANIZACION DIVERSIFICADA. Se caracteriza por: No ser una
organizacion integrada sino una serie de entidades independientes, interactuan en
una estructura administrativa indefinida, no es una estructura completa sino parcial
gque se sobre-impone sobre otras, cada division tiene su propia estructura, son
organizaciones muy grandes y maduras y tienen un grado considerable de
autonomia.

LA ORGANIZACION INNOVADORA. Se caracteriza por: ser Industrias
contemporaneas tienen adhocracia, dependen de la adaptacion mutua, se
estructuran selectivamente y de forma descentralizada, desaparece la distribucién
entre el apice estratégico y el resto de la organizacion, trabajan en ambientes muy
complejos y dindmicos, son organizaciones jévenes y no cuentan con productos ni
servicios estandarizados.

LA ORGANIZACION MISIONERA. Se caracteriza por: el dominio de la ideologia
de sus miembros, la division del trabajo difusa, la poca especializacién de los
puestos, la estandarizacion de las normas, los miembros comparten los mismos
valores y creencias, la socializacion y el adoctrinamiento, la poca tecnoestructura y
la masa amorfa de miembros.

LA ORGANIZACION POLITICA. Se caracteriza por: no tiene una parte que
predomine sobre otras, impulsos de desunién de sus diferentes partes y
temporalidad y transicionalidad.
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Cinco (5) posiciones, buscan la eficacia de la Organizacion:

1. La Convergencia: existe una forma Optima ligada a la forma mecanica.
Autoridad rigida. Pero otro autor (Peters y Waterman) establecen que es la
ideologia el factor de la clave del éxito.

2. La Congruencia: es la corriente de las contingencias o de “todo depende de”.
Teoria de las organizaciones de los afios "60. administrar es como elegir
platillos de una mesa de buffet: un poquito de cada cosa. Depende de la
situacion en particular.

3. La Configuracion: la hipétesis es poder reunirlo todo. La organizacion como
rompecabezas.

4. La Contradiccion: los aglutinadores prefieren la configuracion pero los
divisores la contradiccion. Manejo de la tension dindmica entre fuerzas
contradictorias. Manejo de las fuerzas.

5. La Creacion: la creatividad, “entender el caracter interno”. Imagen del LEGO.
Ofrecen formas nuevas ante problemas arraigados.

Otros autores como el caso del profesor titular de la Universidad Auténoma
Metropolitana de México, Morales, J, 2014, presenta en un documento particular
sobre las pequefias y medinas empresas de México, su aporte relacionado con la
“teoria de los seises de Mintzberg”, el cual lo resume de la siguiente manera:

Teoria de los seises de Mintzberg:

Las seis funciones del Administrador

Las seis configuraciones béasicas

Los seis tipos basicos de descentralizacion

Los seis impulsos ejercidos hacia la organizacion
Los seis elementos claves de la organizacion
Los seis mecanismos basicos de coordinaciéon
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Partiendo de lo anterior, se entiende por organizacion desde el punto de vista
administrativo:

“El establecimiento de la estructura necesaria para la sistematizacion
racional de los recursos, mediante la determinaciébn de jerarquias,
disposicion, correlacién y agrupacion de actividades, con el fin de poder
realizar y simplificar las funciones del grupo social?!

Es decir, que mediante la implementacion del proceso administrativo de
organizacion, la empresa pretende efectuar actividades coordinadas y unificadas,
en la busqueda de un objetivo comun, evitando la duplicidad y el desgaste
administrativo que tiene implicito la informalidad, dado que los trabajadores
conocen las actividades que deben ejecutar, lo cual permite optimizar los recursos
y generar productividad.

"Esta etapa del proceso administrativo, se basa en la obtencién de la
eficiencia, que solo es posible, a través del ordenamiento y coordinacion
racional de todos los recursos con los que la empresa cuenta; por lo que se
entrelazan todas las actividades que se deben desarrollar y asignar a quién
debe de ejecutarlas, Ademas, ayuda a la administracion a que se cumplan
las funciones administrativas, tales como: planear, ejecutar y controlar"??

En sintesis la organizacion puede ser considerada como un proceso sistematico,
que establece la division del trabajo y la estructura necesaria para el
funcionamiento de la empresa.

Segun Fayol (1972), “la organizacién consiste en dotar al organismo de elementos
necesarios para su funcionamiento a través de operaciones tipicas a saber, las
funciones técnicas, financieras, contables, comerciales, de seguridad vy
administrativa”?3

En el mismo sentido Melinkoff (1987), la define como “el proceso administrativo a
través del cual se crea la estructura organica de la institucion, se determinan los
niveles de autoridad y de responsabilidad, se establecen las funciones, los

21 GALINDO, Munch. Fundamentos de Administracion. 6ta. ed. México: Ed. Trillas. 2005, p. 109.

22 |XCOT, IRENE. REDISENO ORGANIZACIONAL DEL AREA ADMINISTRATIVA DE UNA
EMPRESA PRODUCTORA DE CARDAMOMO. Guatemala: Universidad de San Carlos. 2006, p. 1.
2 SANCHEZ, Angela. El proceso administrativo. Disponible en:
http://www.monografias.com/trabajos96/eproceso-administrativo/eproceso-administrativo.shtml.
Citado (20/02/2015)

41



deberes y las atribuciones que corresponden a los objetivos trazados previamente
en el proceso de planificacién y elaboracién del nivel corporativo estratégico”?*

Principios Generales de la Organizacion. Los principios son declaraciones,
enunciados o preceptos que guian al dirigente en el acto de construir una
organizacién. Desde el periodo clasico de la administracién, se han establecido
quince principios que deben observarse al organizar una empresa o institucion
segin Melinkoff?®>, se pueden enumerar en orden jerarquico de la siguiente
manera.

1.

“Principio del Objetivo: De acuerdo con este principio, la organizacion debe
establecer los fines permanentes o (teologia) hacia los cuales se encamina la
organizacion. Estos fines ayudaran a estructurar en forma adecuada a la
empresa o institucién. En la actualidad, diversos enfoques de la administracion
denominan misién a esta constelacion de fines mas generales y permanentes.
Asi, se habla de la misién de la universidad, de la mision del Ministerio de
Sanidad y Asistencia Social, entre otros.

Principios de los canales de Supervisidon bien definida: Segun este principio, en
el organismo debe existir una serie de canales de supervision que deben estar
conectados por canales de comunicacion. Toda unidad debe ser supervisada
por otra de jerarquia mayor.

Principio del espacio control: De acuerdo con este principio, se debe
establecer el numero de personas que deben depender de otra directamente.
Se aconseja que el numero de personas este entre 7 y 8, tomando en cuenta la
naturaleza del trabajo, la capacidad del jefe, la preparacion de los
subordinados, el medio ambiente fisico.

Principio del equilibrio direccion-control: Este principio establece que a medida
que el directivo o jefe delega autoridad en otros funcionarios, debe reservar
para si, el control de funcionamiento de la organizacién, sea total o de la parte
de ésta que delegue.

FORERO, Carlina. Apuntes sobre organizacion. Disponible en:
http://es.calameo.com/books/0005942471168679be64a. Citado (20/02/2015)
% FORERO, Carlina. Ibid., 45.
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Principio del equilibrio autoridad-responsabilidad: De acuerdo con este
principio, la delegacion de autoridad del ejecutivo al subordinado, debe ser
clara para el cumplimiento de una tarea bien definida, pero el jefe maximo debe
conservar la responsabilidad total final por la autoridad delegada.

Principio de fijacibn de responsabilidades: Este principio establece que la
responsabilidad por las acciones no puede ser mayor que la que implica la
autoridad delegada, ni deberia ser menor.

Principio de la seleccion y adiestramiento del personal: Se enuncia diciendo
que el personal debe ser seleccionado debidamente y en forma previa, luego
debe ser adiestrado, recibiendo entrenamiento.

Principio de la excepcién: Se enuncia afirmando que los jefes o ejecutivos
deben resolver solo los problemas extraordinarios, los problemas de rutina
deben resolverlos los subjefes del nivel jerarquico correspondiente.

Principio de identificacion: Este principio establece que todos los actos o
hechos que se sucedan o que sean susceptibles de suceder en la institucion y
la cantidad de cosas que se manejen, deben tener su identificacién adecuada,
para evitar confusiones con otros hechos o cosas semejantes.

10. Principio de simplicidad: Establece que dentro de cualquier organismo sélo

deben establecerse las funciones que sean indispensables, para los fines del
organismo.

11.Principio de la moral interna: Este principio establece que debe haber

responsabilidad, colaboracion y compromiso para el logro de los objetivos
institucionales comunes, entre los integrantes de la empresa, tanto directivos
como subalternos.

12.Principio de la unidad de mando: Afirma que el subordinado no debe recibir

ordenes de mas de un jefe sobre la misma materia.

13. Principio de jerarquia o de escala jerarquica: Establece que debe existir una

cadena de relaciones directas de autoridad, desde el directivo superior, hasta
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el ultimo subordinado y que ésta debe funcionar claramente a través de toda la
organizacion.

14. Principio de especializacion: Establece que a medida que la empresa se amplia
y diversifica, debe crear grupos, secciones, dependencias, etc. Para que
trabajen en una sola especialidad o area de actividades.

15. Principio de centralizacion — descentralizacion: Se enuncia diciendo que hay
centralizacion cuando la adopcién de decisiones y la responsabilidad estan
centradas en la direccion superior y que hay descentralizaciéon cuando por
delegacion de autoridad, la adopcion de decisiones y la responsabilidad, se
distribuyen en instancias de direccion intermedias.

Una buena descentralizacion distribuye las decisiones y la autoridad en los
procesos de ejecucion y concentra en la direccién superior las decisiones de
politica y de orden normativo”26

Ahora bien para que esta etapa pueda llevarse a cabo efectivamente, se hace
necesario el cumplimiento de dos elementos fundamentales:

1. Division del trabajo

2. Coordinacion

Teniendo en cuenta lo anterior, debe entenderse que la division del trabajo se
refiere a:

“La separacion y delimitacion de las actividades, con el fin de realizar una
funcion con la mayor precision, eficiencia y el minimo esfuerzo, dando lugar
a la especializacién y perfeccionamiento en el trabajo™’

26 KUANT, José. Proceso organizacional. Disponible en:
http://www.monografias.com/trabajos93/proceso-organizacional-concepto-e-importancia/proceso-
organizacional-concepto-e-importancia.shtml. Citado (20/02/2015)

27 GALINDO, Munch. Op. Cit, p. 116
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En este sentido la division del trabajo comprende los procesos de jerarquizacion,
departamentalizacion y descripciéon de funciones, los cuales a su vez son los
insumos primordiales del proceso de coordinacién, como puede observarse en la
siguiente figura:

Figura 2. Proceso de la organizacion

Division del trabajo

—»
y
Jerarquizacion
Organizacion ¥
Departamentalizacion
Descripcion de funciones
—> Coordinacion < l

Fuente: PEREZ, Cristy y AGUIRRE, Guadalupe - Afio 200928

Por su parte, la funcion de coordinacion se encarga de que "las funciones y
resultados se desarrollen e interrelacionen con facilidad y se sincronicen”.2°

Ahora bien, una vez ha sido posible caracterizar los elementos propios en un
sentido béasico del proceso administrativo de organizacién, se hace preciso
conceptuar y definir los alcances y objetivos del proceso de reorganizacién
administrativa, entendiendo que este es un proceso coyuntural, que se origina
primordialmente como producto de una de las siguientes condiciones primordiales:
en primera instancia debe considerarse un crecimiento sustancial en las
operaciones de las empresas, lo que supone revalorar las funciones y roles, e
incluso pensar en la creacion de nuevas dependencias; o bien, una deficiente
aplicacion del proceso de organizacion, lo que conduce a la subutilizacion de los
recursos en el sistema de creacion de valor.

2PEREZ, Cristy y AGUIRRE, Guadalupe. “PROPUESTA DE UN SISTEMA ADMINISTRATIVO”.
Bogota D.C. p. 34. )

PARA LA MUEBLERIA SAGITARIO. México D.F: INSTITUTO POLITECNICO NACIONAL. 2009, p.
15.

2GALINDO, Munch. Op. Cit, p. 124
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Por lo tanto, el producto de una mala organizacion, se manifiesta a travées de la
deficiencia en el desarrollo de sus operaciones, porque no hay direccion,
comunicacion, cooperacion, distribucion de trabajo, lo cual provoca duplicidad de
funciones y uso inadecuado de recursos.

Como consecuencia de lo anterior, se hace necesario, la realizacién de un estudio
de funciones, estructura, niveles, jerarquias, métodos, controles; con ello se podra
determinar cuales son los principales problemas que la empresa posee y asi poder
definir las soluciones necesarias para solventar el problema.

En este sentido la reorganizacién administrativa se define como:

"Un proceso de transformacién integral que se cumple en una organizacion,
sea de indole publico o privado, con el interés de ajustar su estructura y
procesos, basandose en una mision y vision emplazada a incrementar sus
niveles de eficiencia, eficacia y efectividad, en la obtencion de un producto o
prestacion de un servicio"3°

En tal sentido, el proceso de reorganizacion administrativa hace implicito el hecho
de que previo a su ejecucion, "el administrador conozca como ha evolucionado el
negocio, para tener la capacidad de comprender la complejidad y resolver los
problemas existentes"s?

Bajo este enfoque los objetivos del plan de reorganizacidn, se especifican en
los siguientes puntos:

Eficiencia. Busca que la organizacion logre el maximo aprovechamiento de
los recursos materiales y humanos.

Autoridad. Busca la definicién exacta de las lineas de autoridad para evitar
duplicidad en las mismas, evitar la excesiva centralizacion de funciones,
tratando de que el niumero de niveles de autoridad se mantenga al minimo y
gue la organizacion se estructure lo mas sencillo posible.

% PEREZ, José. GESTION POR PROCESOS. Esic Editorial. 2004, p. 112.
31 1XCOT, IRENE.Op. Cit, p. 29.
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Coordinacion. Analiza el niumero de posiciones 0 puestos que pueda
coordinar un ejecutivo.

Control. Este objetivo contribuye a lograr un mayor direccionamiento de las
actividades que se desarrollan en la empresa, mediante un analisis de la
informacion y comparacion de los resultados, también permite utilizar
medidas correctivas.

Funciones. Consiste en la determinacion exacta de las funciones que se
desarrollen dentro de la empresa, buscando lograr mejor asignacién de las
mismas, para evitar duplicidad de actividades, cargas de trabajo
desproporcionado que ocasionen cuellos de botella.

Comunicacion. El logro de este objetivo permite que el trabajo se ejecute
eficazmente y que el empleado coopere con otros.

Especializacién. Este objetivo ayuda a determinar y establecer como
entidades separadas, el menor niumero de funciones en que se pueda
dividir el trabajo, de acuerdo con la naturaleza y el nimero de las funciones
gue se tengan asignadas"®?

Dado su alcance e implicaciones a nivel de la estructura de la empresa, el proceso
de reorganizacion aboca un cambio organizacional, que no solo involucra a los
organos decisores, sino que tiene implicito una amplia participacion activa del nivel
operativo.

Asi las cosas, una de las principales limitantes a las que se ven sometidos los
distintos procesos de reorganizacion, esta relacionada con la resistencia al cambio
por parte de los trabajadores, quienes muchas veces no estan dispuestos a
abandonar su zona de confort o incluso han constituido procesos de lasitud social.

Desde este escenario, el cambio organizacional para Keith Davis y Jonh W.
Newstrom, se define como:

32 CHIAVENATO, Idalberto. Administracion de Recursos Humanos. Quinta edicién. Colombia:
Editorial Lyly Solano Arévalo. 2003. p. 227-228.
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"La readaptacion de la organizacion a la demandas de cambios derivadas
del medio ambiente".33

En un sentido menos pragmatico puede entenderse a los procesos de cambio,
como toda clase de modificaciones que ocurren en el ambiente de trabajo y
afectan la manera en que deben actuar los empleados.

Desde otros enfoques, el cambio organizacional se define como:

‘la capacidad de adaptacion de las organizaciones a las diferentes
transformaciones que sufra el medio ambiente interno o externo, mediante
el aprendizaje™* o “el conjunto de variaciones de orden estructural que
sufren las organizaciones y que se traducen en un nuevo comportamiento
organizacional”.3®

Por su parte Kurt Lewin, define el cambio, como “una modificacién de las fuerzas
gue mantienen el comportamiento de un sistema estable. El cual es producto de
dos tipos de fuerzas, las que ayudan a que se efectué el cambio (F. Impulsadoras)
y las que impiden que el cambio se produzca (F. Restrictivas) que desean
mantener el mismo estado de la organizacion. Cuando ambas fuerzas estan
equilibradas, los niveles de comportamiento se mantienen y se logra segun Lewin,
un equilibrio cuasi estacionario. Para modificarlo se puede incrementar las fuerzas
que propician el cambio o disminuir las que lo impiden o cambiar ambas tacticas.
Lewin propone un plan de tres fases para llevar a cabo el cambio planeado”3®:

1. Descongelamiento: implica reducir las fuerzas que mantienen a la
organizacién en su actual nivel de comportamiento. “Para disminuir prejuicios,
el paso descongelador podria ser una catarsis (Allport, 1945) o una
participacion en una serie de sesiones de sensibilizacién (Rubin, 1967). Para el
cambio organizacional, el paso de descongelacion podria consistir en una serie
de sesiones de capacitacion gerencial en las que el objetivo del cambio fuese

33 DAVIS, Keith y NEWSTROM, John. Comportamiento humano en el trabajo, México: Editorial Mc
Graw Hill, Edicién undécima. 2002, p. 395.

3“GESTION DEL CAMBIO ORGANIZACIONAL. Cambio Organizacional. Disponible en:
http:/todosobrecambiosorganizacionales.blogspot.com/2010/04/cambio-organizacional.html.
Citado (20/02/2015)

35GESTION DEL CAMBIO ORGANIZACIONAL. lbid., p. 1

3  UNIVERSIDAD SANTO TOMAS. EI modelo de Kurt Lewin. Disponible en:
http://soda.ustadistancia.edu.co/enlinea/margaritapena_ingenieriaorganizacional/modelo_de_kurt_|
ewin.html. Citado (04/04/2015).
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un modo de proceder mas participativo (Blake, Mouton, Barnes y Greiner,
1964; Shepard, 1960), o una retro informacion de datos tomados de un estudio
que demostré graves problemas en el proceso gerencial de la organizacién
(Browers, 1973; Nadier, 1977)"%"

2. Cambio o movimiento: Consiste en desplazarse hacia un nuevo estado o
nuevo nivel dentro de la organizacion, con respecto a patrones de
comportamiento y habitos, conductas y actitudes. Segun Bennis:

“Es emprender la accion que cambiara el sistema social, llevandolo de su
nivel original de comportamiento o de funcionamiento, hasta un nivel
nuevo’?8

3. Recongelamiento: Se estabiliza a la organizacion en un nuevo estado de
equilibrio, donde se acude a la cultura, las normas, politicas y estructura
organizacional.

Para Burke, citando a Lewin:

‘implica el establecimiento de un proceso que hara que el nuevo nivel de
comportamiento sea "relativamente seguro contra el cambio. Este proceso
recongelador puede incluir distintos patrones conformadores, o distintas
formas nuevas, como la colaboracion en lugar de la competencia, un nuevo
enfoque en el modo de dirigir al personal o un nuevo sistema de
recompensas que refuerce positivamente el cambio de comportamiento
deseado.

Asi, segun Lewin, esa realizacion de un cambio duradero significa
inicialmente abrir las cerraduras o descongelar el sistema social actual, lo
gue tal vez reclamaria alguna especie de confrontacion (Beckhard, 1967) o
un proceso de reeducacion. Ademas, el avance conductual tiene que
producirse en el sentido del cambio deseado, como en una reorganizacion.

37 MARGULIES, N. Y WALLACE, J. El cambio organizacional (C.V. Garcia, trad.). México: Mc Graw
Hill. 1985, p. 29 — 83.

%8 BENNIS, W. Desarrollo organizacional: su naturaleza, sus origenes y perspectivas. México:
Fondo Educativo Interamericano S.A. 1973. Pags. 87-94.
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Por ultimo, tienen que tomarse medidas premeditadas que aseguren que el
nuevo estado del comportamiento sea relativamente permanente”.°

En este sentido debe anotarse que efectuar procesos administrativos tan
complejos como el de la reorganizacion de la estructura, derivan en respuestas al
cambio por parte de los empleados, las cuales se reflejan en sus actitudes y
disposicién frente al trabajo, lo cual impacta directamente en la creacion del clima
laboral.

En este contexto el clima laboral, se define como:

“Una configuracion de las caracteristicas de una organizacion que influye en
el comportamiento de un individuo en su trabajo y es un componente
multidimensional de elementos™°

De acuerdo con esta definicidn, los distintos procesos de cambio que se originan a
partir del proceso de reorganizacion administrativa, pueden impactar positiva o
negativamente en el clima laboral de la empresa y por tanto, se hace necesario
medirlos y caracterizarlos a fin de mitigar los efectos negativos y potenciar los
efectos positivos.

En este contexto el clima laboral:

‘no es otra cosa que el medio en el que se desarrolla el trabajo cotidiano.
La calidad de este clima influye directamente en la satisfaccion de los
trabajadores y por lo tanto en la productividad. Mientras que un buen clima
se orienta hacia los objetivos generales, un mal clima destruye el ambiente
de trabajo, ocasionando situaciones de conflicto, malestar y generando un
bajo rendimiento. ™!

% BURKE, Warner. El Desarrollo Organizacional como proceso de cambio. Disponible en:
http://ww2.educarchile.cl/UserFiles/P0001%5CFile%5CP0001_File_ DO%20Como%20proceso%20
de%20cambio.pdf. Citado (04/04/2015).

40 MONTEZUMA, Demetrio. Liderazgo interior: propuesta para el mejoramiento del clima
organizacional, 2008. 76p. http://www.monografias.com/trabajos76/liderazgo-interior-mejoramiento-
clima-organizacional/liderazgo-interior-mejoramiento-clima-organizacional.shtml. Citado
(22/10/2012).

“EMPRENDE PYME. ¢Qué es el clima laboral? Disponible en: http://www.emprendepyme.net/que-
es-el-clima-laboral.html. Citado (22/10/2012).
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Ahora bien, una vez se ha puntualizado sobre los conceptos relacionados con el
esbozo tedrico del proyecto, en sentido estricto y partiendo del entendimiento de la
organizacion, el proceso de reorganizacion administrativa y su consecuente
proceso de cambio, se hace necesario establecer una linea de actuacion que
permita el mejoramiento de dicho mecanismo.

Asi pues, la planeacién estratégica, muestra el camino por el cual se han de
estructurar los planes de accion y las propuestas de actuacion frente a un
escenario complejo como el de la reorganizacion administrativa.

En este orden de ideas, la planeacion estratégica para Koontz, Weihrich &
Cannice, se define como:

“La seleccién de proyectos y objetivos, asi como las acciones para
lograrlos, lo cual requiere toma de decisiones, es decir, una accion entre
varias alternativas.

En un sentido mas amplio, los autores sostienen que “la planeacién se compone
de planes, los cuales proporcionan un enfoque racional para alcanzar objetivos
preseleccionados. Ademas esta etapa del proceso administrativo, cierra la brecha
de donde estamos y a déonde queremos ir como empresa”.*?

No obstante, otros pensadores nutren la definicibn del proceso de planeacion
estratégica elevandolo incluso al nivel de la gerencia integral.

Este es el caso de Jean-Paul Sallenave, quien contrario a lo dicho por Koontz,
Weihrich & Cannice, en el sentido de una planeacién basada en la formulacion de
planes, cree que la planificacién estratégica no es un mecanismo para elaborar
planes, sino que la considera una herramienta para administrar y para ordenar los
cambios.

42 KOONTZ, Harold; WEIHRICH, Heinz & CANNICE, Mark. ADMINISTRACION UNA
PERSPECTIVA GLOBAL Y EMPRESARIAL. 13ed. México, D.F: McGraw-Hill Interamericana,
2008, p. 667
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En este sentido sostiene que:

‘las empresas no pueden ser mejores que sus gerentes. La planeacion
estratégica debe llegar hasta las areas de la empresa que apuntan al
desarrollo y no a las que sélo pueden manejar verbos en tiempo presente.
No existen modelos de planeacion estratégica, ésta es una técnica para
definir los objetivos de la empresa y establecer estrategias para lograrlos,
proceso que se basa en una metodologia de participacion de los ejecutivos
de la organizacién en la toma de decisiones”.*?

Por su parte autores como Chiavenatto, afirman que la planeacién estratégica es:

‘la funcion administrativa que determina anticipadamente cuales son los
objetivos que deben alcanzarse y qué debe hacerse para alcanzarlos, se
trata de un modelo teérico para la accion futura”.**

Charles Hill agrega a esta definicion,

‘que el proceso de planeacion es ademas el arte y ciencia de formular,
implementar y evaluar la forma en la toma de decisiones, dandole
importancia al medio".4°

En suma y pese a las diferencias conceptuales de los autores citados, el punto de
reflexion del proceso de planeacion administrativa, puede centrarse en la
necesidad de los administradores, hacia el abordaje de la toma de decisiones y la
definicion de los objetivos y estrategias de la organizacion.

Desde este enfoque, el abordaje general de la planeacion administrativa, esta
compuesto por la definicion de objetivos 0 metas, las estrategias, las politicas, los
procedimientos, los programas y los presupuestos; definiciones que constituyen la
base fundamental para la construccion de un plan de accién o mejoramiento.

43 SALLENAVE, Jean—Paul. Gerencia y planeacion estratégica. 1ed. Bogota, D.C: Norma, 2004, p
347.

*“SERNA GOMEZ, Humberto. Gerencia Estratégica. 10ed. 3R Editores: Bogota D.C. 2008, p. 596.
“HILL, Charles y JONES, Gareth: ADMINISTRACION ESTRATEGICA, UN ENFOQUE
INTEGRADO, Mc Graw Hill tercera edicion. 1998, p 212.
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En este entendido es posible definir cada uno de ellos, a fin de tener claridad en
relacion con su importancia dentro del proceso de la planeacion administrativa.

Asi pues los objetivos o metas, son definidos por los autores como:

“los fines hacia los cuales se dirige la actividad, es decir que representan no
solo el punto final de la planeacion sino que articulan en si, todo el proceso
administrativo en procura de su consecucion”.*®

Por su parte Kenichi Ohmae, define la estrategia como:

“Aquella que asegura la planificacion de los negocios orientada hacia una
ventaja competitiva”.4’

De hecho, sostiene que el Unico propdsito de la planificacion estratégica es
permitir que la compafia obtenga, con la mayor eficacia posible, una ventaja
sostenible sobre sus competidores.

Otros autores como Hammer y Champy, opinan que la estrategia:

“esta basada en la determinacion de los objetivos basicos a largo plazo de
una empresa y la implementacion de cursos de accion y asignacion de los
recursos necesarios para alcanzar estas metas”.*8

El consenso final que cabe destacar en el tema de la estrategia empresarial, es
gue esta dirigida a marcar un horizonte de actuacién que permita el alcance de los
objetivos o metas.

De otro lado, se hace necesario hablar un poco acerca de las politicas,
procedimientos, programas y presupuesto a nivel del proceso de planeacion
estratégica.

4 HILL, Charles y JONES, Gareth. Ibid., p. 42.

47 OHMAE, Kenichi. La mente del estratega. 3ed. Bogota, D.C: Norma, 2004. p 216.

48 HAMMER, Michael & CHAMPY, James. Reingenieria: Olvide lo que sabe sobre como debe
funcionar una empresa !Casi todo esta errado!. 1ed. Bogot4, D.C: Norma, 1994. p. 226.
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Bajo este contexto las politicas, se deben comprender como:

“declaraciones o entendimientos generales que guian o canalizan el
pensamiento en la toma de decisiones™?®.

Los procedimientos por su parte, son planes que establecen un método
necesario para el manejo de actividades futuras.

Teniendo claro los anteriores conceptos, es posible hablar de los programas.
Koontz, Weihrich & Cannice, definen los programas como:

“Un complejo de metas, politicas, procedimientos, asignaciones de tareas,
pasos a seguir, recursos a emplear y otros elementos necesarios para
realizar un curso de accion determinado™®.

En este sentido el fin Ultimo de los programas, es proporcionarle a la alta direccion
un curso de accion sobre el cual sea posible tomar decisiones.

Finalmente se debe definir el presupuesto, el cual es concebido como un:

“informe de resultados esperados expresado en términos numéricos”.>!

Una vez es posible determinar las estrategias a ser implementadas, las mismas se
deben operativizar y condensar en un plan de mejoramiento, que para el caso
metodoldgico de nuestra herramienta, se conoce como Plan de Accion.

Entendiendo por Plan, a las decisiones de caracter general que tiene por finalidad
trazar el curso deseable de desarrollo.

49 RIVERA, José. Politicas. Disponible en:
http://www.actiweb.es/willrivera/conceptos_admon.htmi%20. Citado (03/03/2015).

“KOONTZ, Harold; WEIHRICH, Heinz & CANNICE, Op. Cit. p. 24.

S0KOONTZ, Harold; WEIHRICH, Heinz & CANNICE, Op. Cit. p. 24.

51 PEREZ, Juan. Presupuesto. Disponible en:
http://www.elprisma.com/apuntes/administracion_de_empresas/planeacionprocesoadministrativo/d
efault3.asp. Consultado (03/03/2015).
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En este escenario el Plan Estratégico, se define como:

“Es un documento oficial en el que los responsables de una organizacion
(empresarial, institucional, gubernamental, entre otros) reflejan cual sera la
estrategia a seguir por su compariia en el mediano plazo”.>?

2.2 MARCO CONCEPTUAL. Con el fin de consolidar un consenso frente a la
conceptualizacidon de algunos elementos tedricos necesarios para el entendimiento
de la temadtica abordada, a continuacibn se presenta el siguiente marco
conceptual:

Organizacion: Desde el punto de vista administrativo y siguiendo a Galindo, M.
nos referimos al establecimiento de la estructura necesaria para la sistematizacion
racional de los recursos, mediante la determinacién de jerarquias, disposicion,
correlacion y agrupacion de actividades, con el fin de poder realizar y simplificar
las funciones de todo el grupo social inmerso en la accién, por lo tanto, la
organizacién puede ser considerada como un proceso sistematico, que establece
la division del trabajo y la estructura necesaria para el funcionamiento de la
empresa.

Siguiendo a Fayol (1972), en un concepto muy relacionado, “consiste en dotar al
organismo de elementos necesarios para su funcionamiento a través de
operaciones tipicas, las funciones técnicas, financieras, contables, comerciales, de
seguridad y administrativa”.>?

Siguiendo a Melinkoff (1987), la define como “el proceso administrativo a través
del cual se crea la estructura organica de la institucion, se determinan los niveles
de autoridad y de responsabilidad, se establecen las funciones, los deberes y las
atribuciones que corresponden a los objetivos trazados previamente en el proceso
de planificacion y elaboracion del nivel corporativo estratégico”.>*

52 KOONTZ, Harold; WEIHRICH, Heinz & CANNICE, Op. Cit. p. 28

53 SANCHEZ, Angela. El proceso administrativo. Disponible en:
http://www.monografias.com/trabajos96/eproceso-administrativo/eproceso-administrativo.shtml.
Citado (20/02/2015)

54 FORERO, Carlina. Apuntes sobre organizacion. Disponible en:
http://es.calameo.com/books/0005942471168679be64a. Citado (20/02/2015)

55



Organizacion lineal. La actividad decisional se concentra en una sola persona
gue toma todas las decisiones y tiene la responsabilidad basica del mando, asigna
y distribuye el trabajo a los subalternos.

Organizacion funcional. Consiste en dividir el trabajo estableciendo la
especializacién, para que cada hombre ejecute el menor numero posible de
funciones.

Organizacion staff. Este tipo de organizacion no disfruta de autoridad de linea o
poder para imponer decisiones, su caracter no es directo sino de asesoria y
consejo. La organizacién staff no se da por si sola, sino en combinacion con los
tipos de organizacién presentados con anterioridad, por lo general, en empresas
de mediana y gran magnitud">®

Tipologia de la organizacién. Segun Pérez (2004), la tipologia de la organizacién
puede ser definida como "Los distintos tipos, sistemas o modelos de estructuras
organizacionales que se pueden implantar en un organismo social. Para
determinar qué clase de organizacion es la mas adecuada para una empresa,
dependera de su giro, magnitud, recursos, objetivos, entre otros".%®

Divisién del Trabajo. Siguiendo a Galindo, “La separacién y delimitacion de las
actividades, con el fin de realizar una funcién con la mayor precision, eficiencia y el
minimo esfuerzo, dando lugar a la especializacion y perfeccionamiento en el
trabajo”>’

En este sentido la division del trabajo comprende los procesos de jerarquizacion,
departamentalizacion y descripcién de funciones, los cuales a su vez son los
insumos primordiales del proceso de coordinacion.

Coordinacion. Segun Pérez, J, es la encargada de que "las funciones y
resultados se desarrollen e interrelacionen con facilidad y se sincronicen">®

%5 GALINDO, Munch. Op. Cit, p. 129
% PEREZ, José. GESTION POR PROCESOS. Esic Editorial. 2004, p. 112
57 GALINDO, Munch. Op. Cit, p. 116
%8 GALINDO, Munch. Op. Cit, p. 124
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Departamentalizacion. Division y agrupamiento de las funciones y actividades en
unidades especificas con base en su similitud y se logra mediante una division
organica que permite a la empresa desempefar con eficiencia sus diversas
actividades".>®

De acuerdo con el escenario econémico y social de cada empresa, es posible
aplicar diversos tipos de departamentalizacion, siendo los mas frecuentes:

e Funcional. Es comun en las empresas industriales; consiste en agrupar las
actividades analogas segun su funcion primordial, para lograr la
especializacion y con ello una mayor eficiencia del personal.

e Por productos. Aplica para empresas que se dedican a la fabricacion de
diversas lineas de productos. La departamentalizacion se hace con base en un
producto o grupo de productos relacionados entre si.

e Geografica o por territorios. Proporciona un instrumento logico y eficiente
cuando las unidades de la empresa realizan actividades en sectores alejados
fisicamente, y/o cuando el tramo de operaciones y de personal supervisado es
muy extenso y esta disperso en areas muy grandes. Se utiliza principalmente
en el area de ventas.

e Clientes. Consiste en crear unidades cuyo interés primordial es servir a los
distintos compradores o clientes. Por lo general, se aplica en empresas
comerciales, principalmente en los almacenes aunque puede también utilizarse
con base en determinados mercados.

e Por procesos o equipo. Al fabricar un producto, el proceso o el equipo que se
haya empleado puede servir de base para crear unidades departamentales,
sobre todo si se reportan ventajas econdmicas, de eficiencia, ahorro de tiempo,
etc., ya sea por la capacidad del equipo, manejo especial del mismo, o porque
el proceso lo requiera.

e Secuencia. Se utiliza por lo general en niveles intermedios o inferiores. En
muchas empresas por razones técnicas 0 economicas, es necesario

59 GALINDO, Munch. Op. Cit, p. 118
57



departamentalizar por secuencias alfabéticas, numéricas o de tiempo; asi, una
empresa productiva que trabaja por turnos sin interrupcion, puede establecer
secciones que controlen cada uno de los turnos"®°

Descripcién de funciones. Elemento por el cual la empresa delimita los roles,
deberes, derechos, actitudes deseadas y perfiles de los trabajadores, asi como
también determina las actividades que desempefiaran en cada uno de los puestos
de trabajo.

La importancia de este elemento radica en el direccionamiento que se le debe dar
a cada trabajador, respecto de la importancia que representa su rol dentro de la
organizacién y el cumplimiento de las tareas asignadas en la consecucion de los
objetivos empresariales.

Estructura. Segun Mintzberg et, al (1997). “a Estructura de una organizacion
puede ser definida como la suma de las distintas maneras en que el trabajo ha
sido dividido en labores diferentes, para después lograr la coordinacion entre tales
tareas”s?

Para efectos de esta investigacion se entendera por estructura todos los procesos
asociados a la especializacion del trabajo.

Jerarquizacion. Segun Galindo (2005), la jerarquizacion es "La disposicion de las
funciones de una organizacioén por orden de rango, grado o importancia"®?

En este punto es importante mencionar que un adecuado proceso de
jerarquizacién, debe tener en cuenta que los niveles en los cuales se pretende
dividir los roles de los trabajadores de acuerdo con su autoridad y responsabilidad,
deben ser los minimos e indispensables, evitando la burocratizacion en la
organizacion.

60pEREZ, Cristy y AGUIRRE, Guadalupe. Op. Cit, p. 23.

61 MINTZBERG, Henry, BRIAN, James y VOYER, John. El proceso estratégico. México D.F:
Prentice Hall Hispanoamérica. 1997, p. 146.

62 GALINDO, Munch. Op. Cit, p. 117
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Proceso de Reorganizacion Administrativa. Entendido como un proceso
coyuntural, que se origina primordialmente como producto de una de las
siguientes condiciones primordiales: en primera instancia debe considerarse un
crecimiento sustancial en las operaciones de las empresas, lo que supone
revalorar las funciones y roles, e incluso pensar en la creacion de nuevas
dependencias; o bien, una deficiente aplicacion del proceso de organizacion, lo
que conduce a la subutilizacion de los recursos en el sistema de creacién de valor.

2.3 MARCO DE ANTECEDENTES. Las investigaciones que sirvieron de referente
para la construccion teodrica del presente proyecto, dada su importancia y
pertinencia frente al objeto de estudio abordado, fueron las siguientes:

ANALISIS DE LA REESTRUCTURACION ADMINISTRATIVA DEL MUNICIPIO
DE SABANA DE TORRES - REORGANIZACION ADMINISTRATIVA. Este
proyecto es de autoria de Armando Mario Bossio Robles, fue realizado en 2010 y
presentado a la Facultad de Ciencias Humanas, programa de Especializacién en
Gestion Puablica de la Universidad Industrial de Santander - UIS.

El objetivo general del proyecto fue:

"Compilar y analizar el marco legal que comprende la reestructuracion
administrativa y la aspectos de tipo juridico y la asignacion de funciones en
aplicacion de los procesos de mejoramiento del cumplimiento de los fines
misionales y la operatividad de la entidad publica".53

Su principal aporte a la presente investigacion, puede evidenciarse en sus
recomendaciones, las cuales seran tenidas en cuenta para el desarrollo del plan
de mejora. El estudio antes en mencidn conceptlo al respecto lo siguiente.

1. "Realizar el Estudio de Tiempos y Actividades de Manera Completa con la
Finalidad de Adelantar un proceso de restructuracién administrativa.

2. Dentro del Desarrollo del Proceso de Restructuracion administrativa se
debe adecuar el Manual de Perfiles y Requisitos de algunos cargos.

63B0SSIO, Armando. ANALISIS DE LA REESTRUCTURACION ADMINISTRATIVA DEL
MUNICIPIO DE SABANA DE TORRES - REORGANIZACION ADMINISTRATIVA. Santander: UIS.
2010, p. 14.
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3. Adelantar los programas de Estudios de Competencias laborales y adecuar
con las necesidades y las solicitudes de la comunidad hacia la
administracion.

4. Gestionar la Creacion de una oficina o asignar las funciones a un
funcionarios en concreto del Area de Atencién al Usuario y la comunidad.

5. Presentar un estudio de Salarios de acuerdo a las condiciones de mercado
de la Region y los salarios de profesionales con base en las funciones
asignadas para cada funcionario., acorde a la Normatividad Vigente
(Decreto 785 de 2005) y estudios de cargas y funciones de los cargos".%*

EL CAPITAL INTELECTUAL EN COMFANDI. Este estudio fue realizado en el
afio 2010 y presentado en la Maestria de Administracion de Negocios de la
Facultad de Ciencias Sociales y Empresariales de la Universidad Autbnoma de
Manizales, por Cristhian Guillermo Naranjo Herrera, como investigador principal y
Paulo César Marulanda Lorez como co-investigador.

El objetivo general del proyecto fue:

"Determinar el capital intelectual de Comfandi".®®

Su principal aporte al desarrollo del presente estudio, se evidencia en el marco
tedrico, especificamente en la definicion del topico Clima organizacional.

LAS CAJAS DE COMPENSACION FAMILIAR EN COLOMBIA, MARCOS
NORMATIVO, ORGANIZACIONAL Y SOCIO-ECONOMICO EN SU
CONSOLIDACION. Este articulo cientifico fue publicado en agosto de 2010, por
los Doctores Alvaro Acevedo Tarazona y Rigoberto Gil Montoya, en la revista
indexada de la Universidad Industrial de Santander.

En sintesis, el articulo cientifico en mencidn caracteriza la historia y evolucién de
las Cajas de Compensacion Familiar en Colombia al inferir que:

64 Ibid., p. 115.
5NARANJO, Cristhian y MARULANDA, Paulo. EL CAPITAL INTELECTUAL EN COMFANDI.
Manizales: Universidad Autonoma de Manizales. 2010, p. 21.
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"El Subsidio Familiar en Colombia se creé mediante el Decreto 118 de
1957. Este ha presentado una evolucion normativa hasta la fecha, muy
poco estudiado a pesar del impacto social y politico en la construccién de
un marco social de derecho mas justo y equitativo, para los empleados de
las empresas productivas. La evolucion del mismo, tiene criticos que
aducen cambios en la razén social originaria. Hoy el Subsidio Familiar y su
organizacion corporativa, mantienen vigencia como empresas de beneficio
social para el trabajador colombiano, sin la pérdida de la capacidad
competitiva".66

Su principal aporte al presente estudio, se evidencia en el marco contextual de
este proyecto.

ESTUDIO TECNICO DE LA REESTRUCTURACION ADMINISTRATIVA PARA
LA CAJA DE COMPENSACION FAMILIAR DEL CHOCO - COMFACHOCO. Este
proyecto es de autoria de Milena Yorlany Meza Patacon y fue presentado en el
afo 2008, a la Escuela Superior de Administracién Publica - ESAP de Bogota.

El objetivo general del proyecto fue:

"Formular el estudio técnico que soportara la reestructuracion administrativa
de la Caja de Compensacién Familiar del Choc6 —-COMFACHOCO".%’

Su aporte al desarrollo de la presente investigacion esta dado por las conclusiones
y recomendaciones a que condujo, dado que estas sirven como fundamento para
establecer un marco logico de actuacion frente a las experiencias de
reorganizacion de otras cajas de compensacién familiar.

Asi las cosas el estudio concluyo:

66TARAZONA, Alvaro y GIL, Rigoberto. LAS CAJAS DE COMPENSACION FAMILIAR EN
COLOMBIA MARCOS NORMATIVO, ORGANIZACIONAL Y SOCIO-ECONOMICO EN SU
CONSOLIDACION. Santander: UIS. 2010, p. 1.

6’MEZA, Milena. ESTUDIO TECNICO DE LA REESTRUCTURACION ADMINISTRATIVA PARA LA
CAJA DE COMPENSACION FAMILIAR DEL CHOCO COMFACHOCO. Bogota D.C: Escuela
Superior De Administracién Publica - ESAP. 2008, p. 14.
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Existen una serie de aspectos que se precisan contemplar para la
adaptacion e implementacion del proceso de la reorganizacion
administrativa los cuales son:

La aprobacion por parte del Consejo Directivo por medio de acta de la
estructura, planta de personal, manual de funciones y competencias

La aprobacién del presupuesto para dar cumplimiento a los nuevos
compromisos adquiridos con la nueva planta de personal.

Una vez aprobada la planta se debe tener en cuenta la reubicacion del
personal, de acuerdo con la hoja de vida, perfiles y requisitos exigidos para
ocupar el cargo.

Es necesario establecer un plan de readaptacion laboral.

Finalmente se debe tener claro que el fin dltimo de un proceso de
reestructuraciéon, es mejorar sustancialmente el desempefio de las
organizaciones y que este proceso debe primar el interés general sobre el
particular".%8

2.4 MARCO CONTEXTUAL - EMPRESARIAL. El contexto circundante de la
actividad social y productiva de la Caja de Compensacion Familiar de Narifio,
responde a dos dimensiones a saber:

Dimension externa. La satisfaccion de las necesidades sociales del ser
humano, siempre ha sido una constante preocupacion reflejada a lo largo de la
historia, aspecto que ha hecho apremiante la necesidad de crear una serie de
instrumentos e instituciones estatales, que generen un ambito propicio para
gue se garantice la seguridad social de las personas; es por lo anterior, que se
da origen al funcionamiento de las Cajas de Compensacion Familiar, vistas
como entidades privadas, sin animo de lucro, de redistribucién econémica y
naturaleza solidaria, creadas para mejorar la calidad de vida de las familias de
los trabajadores colombianos y afiliados a las mismas, a través de la gestion y
entrega del subsidio en dinero (cuota monetaria), en servicios y en especie.

%8 |bid., p. 362.
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Las Cajas de Compensacion Familiar, en atencion al marco juridico que las cobija,
el cual se abordara en el correspondiente marco legal, como parte de la
parafiscalidad reciben como aporte de las empresas afiliadas, el 4% del valor de la
nomina mensual que pagan los empleadores; son entidades de alta carga social
asignada por el Estado, buscan brindar apoyo a la comunidad trabajadora y sus
familias, a través de la oferta de diferentes programas educativos, recreativos,
culturales y econémicos, con fines de mitigar las diferencias sociales y fomentar
valores de compensacion, solidaridad, universalidad y tolerancia, haciendo énfasis
en los mas pobres.

Su aporte a la comunidad es valioso por su gran contribucion al mejoramiento de
la calidad de vida de todos los trabajadores afiliados, sus familias y comunidad.

e Dimensién Interna. De conformidad con lo ordenado por el Decreto Ejecutivo
No. 118 de 1957, y en atencion a la Ley 58 de 1963, donde se establece la
obligacion a los empresarios de cancelar un subsidio familiar a sus
trabajadores, la Junta Directiva de FENALCO, en asamblea general realizada
el 15 de septiembre de 1966, con la asistencia de 57 afiliados en ese entonces,
decidieron fundar la Caja de Compensacién Familiar de Narifio, iniciando su
funcionamiento con Personeria Juridica reconocida mediante Resolucion No.
619 de 18 de octubre de 1966, expedida por la Gobernacion de Narifio; instalé
su primer Consejo Directivo, el 29 de septiembre de 1966, donde estableci6
como objetivo primordial, “el colaborar con el patrono en el cumplimiento de las
normas legales referentes al subsidio familiar y prestar otros servicios”.5°

Bajo este contexto debe interpretarse que la Caja de Compensacién Familiar de
Narifio, es una entidad privada, sin animo de lucro, vigilada por el estado a través
de la Superintendencia del Subsidio Familiar, principalmente y/o por otras
entidades del Estado, de acuerdo a la delegacion de actividades y recursos de
origen publico. Es un organismo vinculado al Sistema de la Proteccion Social en
Colombia. Es la unica Caja de Compensacion Familiar vigente en el Departamento
de Narifio.

Objeto social: El objeto de la Corporacién es la promocion de la solidaridad entre
empleadores y trabajadores, atendiendo a la defensa de la familia como estructura
y nucleo social, de su preparacion para la vida y de proteccion economica, por
medio del otorgamiento del subsidio en dinero o0 en especie y/o la ejecucion de

6 CAJA DE COMPENSACION FAMILIAR DE NARINO. Cartilla para empleadores y trabajadores.
Disponible en: http://comfamiliarnarino.com/webl/wp-content/uploads/2012/03/CARTILLA-PARA-
EMPLEADORES-Y-TRABAJADORES.pdf. Citado (11/10/2014)
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obras y la prestacion de servicios sociales, para lo cual organizara, hara
inversiones y ejecutara los actos necesarios para el desarrollo del mismo. La
corporacion cumplira funciones de proteccion social de acuerdo a la ley. Por lo
tanto se entiende incluido dentro de su objeto social, cualquier actividad, facultad,
servicio o funcion que el régimen legal establezca para las cajas de compensacion
familiar, sin que sea necesario modificar en cada caso los estatutos. De tal manera
podra invertir, asociarse y crear personas juridicas en los términos de ley, en los
regimenes de educacion en todos sus niveles y modalidades; en salud, prestar
dichos servicios, incluyendo el ejercicio de las actividades correspondientes al
régimen subsidiado y contributivo y la prestacion de los servicios del plan
obligatorio de salud de los mismos regimenes, y la prestacion de servicios a través
de los distintos programas de la Caja, directamente o mediante alianzas
estratégicas, en la forma y bajo las condiciones definidas por el ordenamiento
juridico para el sistema integral de seguridad social en salud; asi como invertir en
los regimenes de riesgos laborales y de pensiones; construccion de obras civiles,
vivienda de interés social, interés prioritario; agencias de empleo y las demas
establecidas.

El Organo de Direccién esta representado en una Asamblea General de Empresas
afiliadas a la Caja de Compensacion, un Consejo Directivo integrado por
representantes de empresas afiliadas y representantes de las agremiaciones de
trabajadores y un Director Administrativo, quien es la persona que dirige los
destinos de la Institucion.

Para su funcionamiento y operacion esta en la obligacion de atender el marco
legal que la cobija, especificamente lo estipulado en la Ley 21 de 1982, y su
correspondiente reforma contenida en la Ley 789 de 2002, y otras que
dinamicamente se crean para regular su operacion en tales casos; sumado a esto,
las directrices de los érganos de inspeccion, vigilancia y control.

La poblacién objeto del sistema del subsidio familiar en Narifio, segun los datos de
la oficina de Aportes de la Caja de Compensacion, esta estimada en un promedio
de 150.000 afiliados, de los cuales un promedio de 62.000 corresponden a
trabajadores directamente afiliados por los empleadores y 88.000 corresponderian
a personas beneficiarias del sistema, totalizando un promedio de 5.000 empresas
afiliadas a la Caja de Compensacion.”

70 CAJA DE COMPENSACION FAMILIAR DE NARINO. Base de datos - Coordinacion de Aportes.
Consultado (15/08/2014).
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Misién: La Caja de Compensacion Familiar de Narifio es una empresa privada sin
animo de lucro, enmarcada en el sistema de la proteccion social, que mediante la
participacion eficiente de su talento humano, facilita servicios sociales de calidad,
fomentando la solidaridad y defensa de la familia; aportando al desarrollo
sostenible de la region.

Vision: Ser en el afio 2018, una empresa lider, innovadora y sostenible,
comprometida con la responsabilidad social empresarial.

Valores: La Caja de Compensacion Familiar de Narifio, declara los siguientes
valores, que identifican el sentir de sus colaboradores y se convertiran en la guia
principal para la definicién de todas sus actuaciones.

COMPETITIVIDAD: Confianza, Integridad, Responsabilidad, Mejora continua.

CONVIVENCIA: Compromiso, Lealtad, Responsabilidad. Trabajo en equipo.

CLIENTE: Respeto, Calidez, Confianza, Mejora continua, Vocacion de servicio.

Principios:

Sana competencia

Solidaridad

Equidad

Gradualidad.

Objetivos Estratégicos Corporativos:

e Aportar al desarrollo del Departamento, generando valor social.
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e Lograr la autosostenibilidad financiera a largo plazo, mediante la administracion
eficiente de los recursos disponibles.

e Prestar servicios de calidad, calidez y oportunidad al trabajador, su familia y
comunidad.

e Satisfacer, fidelizar y retener a nuestros grupos de interés internos y externos.

e Promover una cultura de gestién orientada a resultados.

e Atraer, desarrollar y mantener el talento humano en competencias necesarias,
gue permita incrementar la productividad, innovacion empresarial y la cultura
del servicio.

e Impulsar y mantener una cultura que propicie un ambiente laboral favorable
para la motivacion del trabajador y su compromiso con el logro de los retos
corporativos.

e Disponer de adecuados sistemas de informacion integrados e infraestructura
par una Optima gestion y prestacion de servicios.

Politica de Calidad: La Direccibn Administrativa de la Caja de Compensacion
Familiar de Narifio, es consciente del compromiso que representa facilitar servicios
sociales con calidad, calidez y oportunidad, para satisfacer las necesidades de sus
afiliados y comunidad, propendiendo por la excelencia, innovacién y mejora
continua, apoyado en su talento humano competitivo y comprometido con el
desarrollo sostenible de la Organizacion.

Objetivos de Calidad:

e Aumentar la satisfaccion de sus afiliados y comunidad, en la prestacion de los
servicios sociales.

e Mejorar las competencias del Talento Humano.
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Mantener la certificacion en las normas NTC 5555 y NTC 5581 — NTC 5666, en
el subproceso de Gestién de Educacién Técnica y Continuada.

Mantener la certificacion de la norma ISO — 9001:2008, de los otros procesos
del alcance.

Mantener la sostenibilidad financiera.

Fomentar la formacién por competencias laborales a través de programas
técnicos y educacion continuada”.”*

En un contexto mas especifico la Caja de Compensacién Familiar de Narifio, ha
planteado las siguientes estrategias definidas en el Re-direccionamiento
Estratégico, relacionadas con el presente estudio y andlisis:

Estrategias Re-direccionamiento:

Disefio e implementacion del Manual de Responsabilidad Social Empresarial.

Incrementar la rentabilidad de las unidades de negocio autocosteables.

Administrar eficientemente los recursos derivados del 4%.

Evaluacién permanente de la satisfaccion del cliente.

Evaluar, identificar oportunidades de mejora y desplegar el modelo de gestién
de la Caja.

Ligar la evaluacion de desempefio orientada al logro de resultados de metas
corporativas.

L CAJA DE COMPENSACION FAMILIAR DE NARINO. Direccionamiento Corporativo 2014 —
2018. Pasto: COMFAMILIAR NARINO. 2013, p. 1 - 2.
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e Establecer un modelo estratégico de Gerencia del talento humano.

e Establecer politicas y programas para el desarrollo del talento humano.

e Diseflar e implementar modelo de seleccién, induccién, capacitacion y
orientacion del talento humano.

e Definir, desarrollar y evaluar competencias orientadas a mejorar productividad,
innovacion y cultura del servicio.

e Desarrollar y aplicar modelos de evaluacion de desempefio orientados al
cumplimiento de objetivos y metas estratégicas.

e Evaluar y monitorear el clima laboral y establecer planes de accion para su
mejora.

e Establecer politicas y programas de incentivos por logro de objetivos y metas
corporativas.

e Ejecutar actividades pedagdgicas para generar habitos positivos en la cultura
corporativa".”?

Por otra parte, ya ubicados en el contexto organizacional del objeto de estudio,
nos referimos a una gran empresa del Departamento de Narifio, muy bien
posicionada en el medio, de un gran desarrollo y crecimiento en los ultimos
tiempos, situacion que administrativamente ha llevado a que sus directivos de
turno, aporten su capacidad profesional y de gestion, hacia la busqueda de
constantes satisfactores de necesidades dinamicas y de superacién de dificultades
de tipo administrativo y financiero.

Al ser una empresa de mayor visibilizacion social, politica y econdémica, requiere
de una preparacion continua para asumir nuevos retos e ir consolidandose como
una empresa cada vez mejor.

2 Op. Cit, p. 16.
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Al respecto, Mora (1999) sostiene que “a través de la historia, las organizaciones
han sido afectadas por grandes fuerzas de cambio. Periédicamente han
enfrentado un sinnimero de problemas para los cuales también han surgido
soluciones adecuadas. Aparecen nuevos conceptos y teorias que responden a los
retos de cambio y solucionan estos problemas”’3

Los continuos cambios a los que se ha visto abocada, reflejan la importancia que
cobra en el medio social y econémico de la region, por lo tanto, la construccién
organizacional implica una gran responsabilidad para el directivo principal.

Al respecto Melinkoff’4, sefiala que “los principios son declaraciones, enunciados o
preceptos que guian al dirigente en el acto de construir una organizacién. Desde el
periodo clasico de la administracion, se han establecido quince principios que
deben observarse al organizar una empresa o institucion”.

Desde su creacién hasta la fecha, se han realizado algunos ejercicios en temas de
reorganizacion administrativa, que han llevado a la toma de decisiones
fundamentales, con las cuales se ha logrado descentralizar la funcion y la
autoridad, sin perder el control general.

Kuant”™, sefiala que “una buena descentralizacién distribuye las decisiones y la
autoridad en los procesos de ejecucion y concentra en la direccién superior las
decisiones de politica y de orden normativo”.

Los nuevos retos y escenarios en los cuales esta inmersa la empresa y los
trabajadores de la misma, estan conduciendo a que la organizacion en su
conjunto, asuma el cambio organizacional como algo muy positivo para todos.

? MORA, Milton. LA TEORIA CONTINGENCIAL EN LA ADMINISTRACION. Disponible en:
http://bibliotecadigital.univalle.edu.co/bitstream/10893/7829/1/La%20teoria%20contingencial%20en
%20la%?20administracion.pdf. Citado (03/06/2015)

"FORERO, Carlina. Ibid., 45.

SKUANT, José. Proceso organizacional. Disponible en:
http://www.monografias.com/trabajos93/proceso-organizacional-concepto-e-importancia/proceso-
organizacional-concepto-e-importancia.shtml. Citado (20/02/2015)
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Segun Keith Davis y Jonh W. Newstrom, se define como:

"La readaptacion de la organizaciéon a la demandas de cambios derivadas
del medio ambiente".”®

En un sentido menos pragmatico puede entenderse a los procesos de cambio,
como toda clase de modificaciones que ocurren en el ambiente de trabajo y
afectan la manera en que deben actuar los empleados.

Desde otros enfoques, el cambio organizacional se define como:

‘la capacidad de adaptacion de las organizaciones a las diferentes
transformaciones que sufra el medio ambiente interno o externo, mediante
el aprendizaje”™” o “el conjunto de variaciones de orden estructural que
sufren las organizaciones y que se traducen en un nuevo comportamiento
organizacional®

En este sentido es importante evaluar el impacto generado por el cambio
organizacional implementado en la Caja de Compensacion Familiar de Narifio, ya
que los resultados contribuiran a un mejor conocimiento, entendimiento y
desenvolvimiento del proceso como tal.

2.5 MARCO LEGAL. El marco normativo que rige al Sistema del Subsidio Familiar
en Colombia, mismo que ha sido delegado a las Cajas de Compensacion, es
regulado principalmente por las leyes 21 de 1982 y 789 de 2002.

En este sentido la ley 789 de 2002, define que:

"la Caja tiene por objeto el recaudo del aporte y el pago del Subsidio
Familiar como prestacion social pagadera en dinero (llamada cuota
monetaria), especie y servicios a los trabajadores de medianos y menores

6 DAVIS, Keith y NEWSTROM, John. Comportamiento humano en el trabajo, México: Editorial Mc
Graw Hill, Edicion undécima. 2002, p. 395.

""GESTION DEL CAMBIO ORGANIZACIONAL. Cambio Organizacional. Disponible en:
http:/todosobrecambiosorganizacionales.blogspot.com/2010/04/cambio-organizacional.html.
Citado (20/02/2015)

8GESTION DEL CAMBIO ORGANIZACIONAL. Ibid., p. 1
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ingresos, en proporcion al numero de personas a cargo, se crea el Fondo
para fomento del empleo y subsidio al desempleo FONEDE y modifica
parcialmente la Ley 21 de 1982""°

Existen ademas otras normas complementarias que regulan los Aportes
Parafiscales (aportes a CAJAS DE COMPENSACION, SENA e ICBF).

Dentro de la ley 21 de 1982, algunos aspectos a destacar sobre aportes
parafiscales:

El art. 7° de la Ley, establece la obligacién de pagar aportes a las Cajas: la
Nacion, los Departamentos, los Establecimientos Publicos, las empresas
industriales y comerciales y las empresas de economia mixta de los
ordenes nacional, departamental, intendencial, distrital y municipal y los
empleadores que ocupen uno 0 mas trabajadores permanentes.

El art.14° establece que para efectos del régimen del Subsidio Familiar se
entendera por empleador toda persona natural o juridica que tenga
trabajadores a su servicio y se encuentre dentro de la enumeracion hecha
en él articulo 7°.

El art.17° sefiala que para efectos de la liquidacion de los aportes al
régimen del Subsidio Familiar, SENA, ESAP, Escuelas Industriales e
Institutos Técnicos e ICBF, se entiende por nomina mensual de salarios la
totalidad de los pagos hechos por concepto de los diferentes elementos
integrantes del salario en los términos de la Ley Laboral CST, cualquiera
gue sea su denominacion y ademas, los verificados por descansos
remunerados de ley y convencionales o contractuales.

El art. 45° sefiala el incumplimiento en esta obligacién es una evasion, por
tanto deben permanecer al dia en el pago de los aportes para no llegar a
una situacion de expulsion, pero, el hecho de haber sido expulsado no lo
exime de tal obligacion.

79

ALCALDIA DE BOGOTA. Ley 789 de 2002. Disponible en:

http://www.alcaldiabogota.gov.co/sisjur/normas/Normal.jsp?i=6778. Citado (11/10/2014)
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El art. 92 establece que las entidades y organismos publicos forzosamente
deben incluir en sus presupuestos anuales las partidas necesarias para
pago de aportes a Cajas".8°

Por su parte dentro de la ley 21 de 1982, y algunas modificaciones hechas
por la ley 789 de 2002, aspectos a destacar sobre beneficiarios del subsidio
familiar son:

El art.18 establece: son beneficiarios del régimen del subsidio familiar los
trabajadores al servicio de los empleadores como la Naciéon, los
Departamentos, establecimientos publicos, las empresas industriales y
comerciales y las empresas de economia mixta de los ordenes nacional,
departamental, intendencial, distrital y municipal y todo empleador que
ocupe uno o mas trabajadores permanentes, trabajadores que reunan los
siguientes requisitos: Tener caracter de permanente, encontrarse dentro de
los limites de remuneracion hasta 4 salarios minimos legales vigentes,
cumplir un minimo de tiempo de 96 horas mensuales y tener personas a
cargo, que den derecho a recibir la prestacion social del subsidio en dinero.

El art. 20 establece tienen derecho al subsidio familiar en dinero, especie y
servicios, los trabajadores cuya remuneracién mensual, fija o variable, no
sobrepase el limite de cuatro veces el salario minimo legal vigente que rija
en el lugar donde se realiza el pago. Segun el Decreto 341 de 1988 en el
articulo 58 establece, que cuando un trabajador presta sus servicios a mas
de un empleador, para el limite de remuneracién se tendrd en cuenta la
suma de los valores recibidos en los distintos empleos.

El art. 23. Establece que tendran derecho al pago del subsidio familiar
(cuota monetaria) los trabajadores que laboren diariamente mas de la mitad
de la jornada maxima, legal ordinaria o totalicen un minimo de noventa y
seis (96) horas de labor durante el respectivo mes.

80 SUPERINTENDENCIA DEL SUBSIDIO FAMILIAR. NORMATIVIDAD DEL SUBSIDIO FAMILIAR.
Disponible en:
http://www.ssf.gov.co/wps/docs/Normatividad/Leyes/Normatividad_del_Subsidio_Familiar.pdf.
Citado (15/10/2014)
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El art. 24. Establece teniendo en cuenta el articulo 23, que el subsidio
familiar se pagara durante el periodo de vacaciones y en los dias de
descanso o permisos remunerados de ley, convencionales o contractuales.

El art. 27. Establece que daran derecho al subsidio familiar, hoy cuota
monetaria, las personas a cargo del trabajador, tales como: hijos legitimos,
naturales, adoptivos y los hijastros hasta la edad de 18 afios, los padres del
trabajador mayores de 60 afios o sin limite de edad cuando son invalidos,
los hermanos huérfanos de padres hasta la edad de 18 afios. Los hijos y
hermanos huérfanos de padres después de la edad de 12 afios deben
demostrar que estan estudiando".8!

Otras normas concordantes con la actividad de la Caja de Compensacion Familiar
de Narifio son:

CONSTITUCION POLITICA DE 1991. Establecidé nuevos parametros a la
seguridad social dentro de la cual estd el Subsidio Familiar como asignacion
familiar:

Derecho irrenunciable a la seguridad social para todos.

La Seguridad Social como servicio publico dirigido, coordinado y controlado
por el Estado.

Proteccion a los recursos para alcanzar sus fines.

Proteccion a la familia como institucion basica de la sociedad.

Proteccion especial a: Mujer Trabajadora / Menores Trabajadores /
Adolescentes / Trabajadores Agropecuarios / Personas en edad de trabajar
/ Personas con Limitaciones psiquicas, sensoriales o fisicas. / Tercera
Edad".8?

Ley 25 de 1981. Por medio de la cual se crea la Superintendencia del Subsidio
Familiar.

Ley 31 de 1984. Por la cual se modifica la Ley 21 de 1982, para reconocerles
representacion auténtica a los beneficiarios del subsidio familiar en los Consejos
Directivos de las Cajas de Compensacion

8 Op. Cit, p. 59
82 Op. Cit, p. 59.
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LEY 3 DE 1991. Por la cual se crea el Sistema Nacional de Vivienda de Interés
Social, se establece el subsidio familiar de vivienda, se reforma el Instituto de
Crédito territorial, ICT.

DECRETO 1406 DE 1999 - MINISTERIO DE HACIENDA Y CREDITO PUBLICO.
Por el cual se adoptan unas disposiciones reglamentarias de la Ley 100 de 1993,
se reglamenta parcialmente el articulo 91 de la Ley 488 de diciembre 24 de 1998,
se dictan disposiciones para la puesta en operacion del Registro Unico de
Aportantes al Sistema de Seguridad Social Integral, se establece el régimen de
recaudacion de aportes que financian dicho Sistema y se dictan otras
disposiciones.

DECRETO REGLAMENTARIO 827 DE 2003. Reglamenta la Ley 789 de 2002, en
relacion con la administracion del fondo para fomento al empleo y proteccién al
desempleado, control a la evasiébn y régimen de transparencia, categorias
tarifarias, presupuestos de las Cajas de Compensacion, entre otros.

DECRETO REGLAMENTARIO 2340 DE 2003. Reglamenta la Ley 789 de 2002,
en relacion con la administraciéon y gestién de recursos de FONEDE para el crédito
y establece los parametros para acceder a los beneficios del fondo para fomento
al empleo y proteccion al desempleado.

DECRETO 3667 DE 2004 - MINISTERIO DE HACIENDA Y CREDITO PUBLICO.
Por medio del cual se reglamentan algunas disposiciones de la Ley 21 de 1982, la
Ley 89 de 1988, y la Ley 100 de 1993, se dictan disposiciones sobre el pago de
aportes parafiscales y al Sistema de Seguridad Social Integral y se dictan otras
disposiciones.
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3. PRESENTACION DE RESULTADOS.

Con el fin de dar cumplimiento a los objetivos especificos planteados para el
desarrollo del presente proyecto de investigacion, en este siguiente capitulo se
abordara inicialmente la caracterizacion del proceso de Reorganizacion
Administrativa de la Caja de Compensacion Familiar de Narifio periodo 2012 -
2014, se presentard los resultados del diagnostico interno y externo del proceso
investigativo y por ultimo se identificard y describird las actividades de
mejoramiento, sintetizadas en el plan de mejoramiento correspondiente.

3.1 CARACTERIZACION DEL PROCESO DE REORGANIZACION. Con el fin de
caracterizar el proceso de Reorganizacion Administrativa de la Caja de
Compensaciéon Familiar de Narifio periodo 2012 - 2014, se acudi6 a la revision de
distintas fuentes primarias y secundarias de informacién, con especial atencion en
el documento “‘ESCENARIOS PARA LA REESTRUCTURACION
ORGANIZACIONAL DE COMFAMILIAR DE NARINO”, autoria del docente de la
Universidad de Narifio, Carlos Arturo Ramirez Gomez, en el cual se describe los
escenarios que se originaron en los distintos momentos de analisis del proceso
previo a su implementacion.

Segun el documento,

“La actual estructura de la empresa adolece de algunas deficiencias
estructurales que afectan el desemperio organizacional” 83

En este contexto el citado documento permite evidenciar diversas falencias de la
empresa en aspectos como la unidad de mando, la distribucion de las tareas y
namero de trabajadores, la funcionalidad del organigrama y la division del trabajo y
la ausencia de una estructura clara de cadena de valor, entre otros aspectos,
situacion que permite suponer la intervencion inmediata de un proceso de
reorganizacion administrativa, que coadyuve en el propésito de mejorar la
estructura organizacional y su funcionalidad, de cara a las necesidades actuales
de la empresa.

8 RAMIREZ, Carlos. REORGANIZACION ADMINISTRATIVA COMFAMILIAR DE NARINO -
ESCENARIOS PARA LA REESTRUCTURACION ORGANIZACIONAL DE COMFAMILIAR DE
NARINO (INFORME DE AVANCE 4). Pasto: UDENAR. 2011, p. 3.
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Teniendo en cuenta estas consideraciones, el equipo directivo de la Caja de
Compensacion Familiar de Narifio en el afio 2011, tomé la decisién de contratar
una consultoria liderada por la Universidad de Narifio y cuyo objetivo central fue el
de buscar el mejoramiento de la estructura organizacional y su funcionalidad a
través de un proceso de reorganizacion administrativa.

Asi pues, una vez efectuada la consultoria en mencion, la cual estuvo liderada por
el docente Carlos Arturo Ramirez GOmez, se propusieron cuatro (4) escenarios de
reorganizacion:

e PRIMER ESCENARIO. Segun el autor®, este primer escenario tuvo en cuenta
algunas propuestas que surgieron por parte de los funcionarios, mas la visién
estratégica del equipo consultor.

En este contexto el escenario en mencidn, propuso los siguientes cambios
funcionales de areas y dependencias:

Se reorganiza la Subdireccion de Servicios Sociales, en términos de crear
tres coordinaciones en funcion de los servicios misionales: Educacion,
Recreacion y Crédito, Subsidio, Vivienda y FONEDE, con el fin de facilitar
la coordinacion y unificar la gestion de los servicios misionales.

Los programas especiales como dependencia, pasan a ser staff de la
Subdireccion de Servicios Sociales, en términos de la coordinacion, pero se
operativizan a través de cada unidad operativa de los servicios, segun como
corresponda.

En la subdireccion administrativa, el manejo de la dependencia de Activos
Fijos pasa a Almacén y Suministros; Presupuesto pasa a Contabilidad en lo
operacional; Cartera debe ser manejado por cada unidad, ya que son ellos
los que facilitan los créditos de consumo, compras se centraliza, tanto para
unidades de negocios autosostenibles, como para lo administrativo, y se
une con Almacén y Suministros y Organizacion y Métodos va a Planeacion,
como Desarrollo Organizacional y Comunicaciones se une a Mercadeo
Corporativo y se crea la Dependencia de Servicios Generales.

8 |bid., p. 9.
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Se separa lo Comercial de la Subdireccién Financiera.

Se crea la Subdireccion de Unidades de Negocios, en la que se incluye
Salud, Supermercado, Hotel, Agencia de Viajes y Droguerias.

Se crea la Subdireccion de Regionales.

A la Subdireccién de Planeacién se le une Organizacion y Métodos, pero
con la denominacion de Desarrollo Organizacional, y se le une también
Construcciones como Desarrollo de Infraestructura, y aparece la funciéon de
Gestion de Calidad., asi como la Planificacién Presupuestal.

8 RAMIREZ, Carlos. Op. Cit., p. 45.
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Figura 3. Primer escenario paralareorganizacién

Fuente: RAMIREZ, Carlos. REORGANIZACION ADMINISTRATIVA COMFAMILIAR DE NARINO - ESCENARIOS
PARA LA REESTRUCTURACION ORGANIZACIONAL DE COMFAMILIAR DE NARINO (INFORME DE AVANCE
4). Pasto: UDENAR. 2011, p. 10.
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e SEGUNDO ESCENARIO. Para el segundo escenario se propone Unicamente una variante que parte de la fusion
de las subdirecciones administrativa y financiera en una sola y se tiene en cuenta todo lo demas del escenario
anterior.

Figura 4. Segundo escenario para la reorganizacion

ASAMBLEA GENE

on

Fuente: RAMIREZ, Carlos. REORGANIZACION AD NISTRATIVA COMFAMILIAR DE NARINO - ESCENARIOS
PARA LA REESTRUCTURACION ORGANIZACIONAL DE COMFAMILIAR DE NARINO (INFORME DE AVANCE
4). Pasto: UDENAR. 2011, p. 14.
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e TERCER ESCENARIO. Segun el autor, el tercer escenario busca la creacion
de una subdireccion para los servicios misionales y por ende propone los
siguientes cambios:

La Subdireccion de Planeacibn pasa a ser staff de la Direccion
Administrativa, con las mismas caracteristicas de los dos escenarios
anteriores, salvo que construcciones se considera un organismo interventor
de las obras que se contraten con terceros y no un ejecutor de las mismas,
lo cual reduce su personal a dos o tres funcionarios.

Cambian las denominaciones de los servicios misionales como
subdirecciones asi: Subdireccion de Recreacion y Deporte y Subdireccion
de Educacion y Cultura, lo cual las redimensiona.

La denominacion de la Subdireccién de Unidades de Negocios, cambia a
Subdireccion Empresarial, para enfatizar la gestion empresarial, que debe
imperar en los negocios auto costeables de COMFAMILIAR DE NARINO.

Programas especiales se les asigna a la Subdireccion de Educacion y
Cultura, Recreacion y Deporte y Subdireccion de Subsidio, Vivienda,
Desempleo y Crédito”.8¢

8 RAMIREZ, Carlos. Op. Cit., p. 45.
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Figura 5. Tercer escenario para la reorganizacién

FROGRMAG
ESFELIALES

Fuente: RAMIREZ, Carlos. REORGANIZACION ADMINISTRATIVA COMFAMILIAR DE NARINO - ESCENARIOS
PARA LA REESTRUCTURACION ORGANIZACIONAL DE COMFAMILIAR DE NARINO (INFORME DE AVANCE
4). Pasto: UDENAR. 2011, p. 14.
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ESCENARIO CONCERTADO. Una vez evaluados los escenarios
anteriores, la consultoria de la Universidad de Narifio, determiné un cuarto
escenario bajo las siguientes caracteristicas:

Es una estructura matricial doble.

Se introduce el caracter GERENCIAL, en los organismos directivos,
independiente de la denominacion que finalmente reciban. Esto significa
gue la gestibn debe estar enmarcada en los principios, racionalidad e
instrumentacion gerencial de la empresa privada, pero con caracter
humanistico y con responsabilidad social, lo cual se puede sintetizar como:
GESTION Y DESARROLLO HUMANO SOSTENIBLE.

La prestacion de los servicios misionales adquiere el caracter de
OPERACIONES, en términos de la produccién de los servicios, gerencia
ésta que se regira por las caracteristicas gerenciales mencionadas.

La gerencia para el desarrollo empresarial se concibe como tal, es decir que
los negocios deben ser rentables, de tal manera que potencien los servicios
misionales y no al contrario, como esta sucediendo en la actualidad.

Se privilegia la gestién estratégica de los servicios misionales al asignarse
un proceso y una gerencia funcional para ello.

Las regionales adquieren autonomia operativa y cohesién conceptual y
gerencial, permitiendo, ademas, la ampliacion de cobertura hacia otros
municipios.

Planeacidon corporativa es staff de la gerencia general, y asume, el
direccionamiento estratégico corporativo, la planificacion operativa, la
investigacion y los proyectos, la estadistica, la planificacién presupuestal y
la interventoria en el desarrollo de infraestructura. La otra alternativa es
subordinarlo a la gerencia de gestion estratégica.
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Aparece la GESTION DE ALIANZAS ESTRATEGICAS, como staff de la alta
gerencia, redimensionando la cooperacién mutua no soélo en lo internacional
hacia lo local, regional y nacional. La otra alternativa es subordinarlo a la
gerencia de gestion estratégica.

La operatividad de los convenios se le asigna a las unidades pertinentes
segun el convenio.

Desaparece la Subdireccion de Construcciones y aparece esta funcién
como parte de Planeacién en desarrollo de infraestructura, y se trabajara
esto por proyectos”.®’

Pese a esto el escenario propuesto se somete a consideracion de la interventoria
del proyecto y del sindicato de trabajadores de la Entidad, llegando asi a un
escenario concertado, que retoma algunas ideas de la propuesta del escenario 4,
pero que sugiere las siguientes adiciones y modificaciones:

Se retoma la denominacion de Subdirecciones, pero sin perder el caracter
gerencial de éstas.

Los servicios misionales de recreacién y deporte y la de educaciéon y
cultura, se convierten en subdirecciones.

Se separa nuevamente la subdireccion financiera de la administrativa, pero
se le asignha ademas la funcion de gestién de recursos financieros y no
solamente la funcién de apoyo administrativo.

Las direcciones regionales pasan a ser coordinaciones administrativas y
dependerian de la subdireccion administrativa, en tanto su funcion es
administrativa.

La subdireccién propuesta de subsidio, crédito y vivienda, desaparece como
tal.

8 RAMIREZ, Carlos. Op. Cit., p. 45.
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Crédito y vivienda pasan a ser unidades autosostenibles, dependiendo de la
subdireccion de desarrollo empresarial.

Subsidio y Fonede regresan a la subdireccion administrativa.

La funcion de evaluacion se le asigna a Planeacion.

Gestion de alianzas estratégicas se subordina a la subdireccion de gestion
estratégica y se le asigna ademas la funcion de seguimiento”.88

De esta forma el escenario de reorganizacion que se propuso adoptar es el
siguiente:

8 RAMIREZ, Carlos. Op. Cit., p. 45.
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Figura 6. Escenario concertado para lareorganizacién

Fuente: RAMIREZ, Carlos. REORGANIZACION ADMINISTRATIVA COMFAMILIAR DE NARINO - ESCENARIOS

PARA LA REESTRUCTURACION ORGANIZACIONAL DE COMFAMILIAR DE NARINO (INFORME DE AVANCE
4). Pasto: UDENAR. 2011, p. 14.
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Con base en lo anterior, y definido el escenario concertado para la
reestructuracion organizacional de Comfamiliar de Narifio, que nos llevaria
finalmente a la implementacion de una nueva estructura organizacional general
para la institucion, fundada en los analisis y avances concertados de los actores
del proyecto, bajo orientacion de la consultoria respectiva; se decide por parte de
la Direcciéon Administrativa, previa autorizacion del Consejo Directivo de la Caja de
Compensacién, y previa revision y andlisis a los recursos financieros
correspondientes, iniciar la implementacion gradual y por fases; proceso que se ha
venido cumpliendo y ajustando en la dinadmica del tiempo, los recursos a todo nivel
y la disposicibn comportamental y actitudinal de las personas y organismos
internos a quienes les asiste y se les ha delegado en virtud de su jerarquia, la
toma de decisiones para hacer efectivo el proceso.

Esta implementacion gradual ha generado en los trabajadores de la Caja de
Compensacién Familiar, momentos en los cuales enfrentan y afrontan continuos
procesos de cambio, que son objeto de estudio del problema investigado, por lo
tanto, daremos paso al analisis del trabajo de campo.

3.2 DIAGNOSTICO. Con el fin de medir el impacto y evidenciar los cambios
organizacionales que condujo la Reorganizacion Administrativa en la Caja de
Compensacion Familiar de Narifio, periodo 2012 — 2014, en el trabajo de campo
del presente proyecto de investigacion, se aplicO una encuesta estructurada con
preguntas cerradas, dirigida a los empleados de Comfamiliar de Narifio, lo cual
permitié identificar las fortalezas y debilidades que tuvo el proceso de
reorganizacion en la empresa.

El resultado se complementd con la aplicacion de matrices internas, externas y los
cruces respectivos de andlisis DOFA, lo que permitid conocer las estrategias
resultantes que se llevaron al plan de mejoramiento.

3.2.1 Anadlisis del Trabajo de campo. Para contextualizar el problema de
investigacion planteado en desarrollo del presente proyecto de investigacion, a
continuacion se presentan los resultados obtenidos en el trabajo de campo, el cual
contd con la participacion de una muestra representativa de 274 trabajadores de
los distintos niveles y cuyas impresiones y opiniones se encuentran representadas
de la siguiente manera:
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IDENTIFICACION CON EL TRABAJO Y LA LABOR ASIGNADA

Tabla 3. Identificacion con el trabajo y la labor asignada
PARAMETRO FRECUENCIA PORCENTAJE
a. Si 247 90,0%
b. No 27 10,0%
TOTAL 274 100,0%
Fuente: la presente investigacion - Ao 2014

Gréfico 1. Identificacion con el trabajo y la labor asignada
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Fuente: la presente investigacion - Afio 2014

Del 100% de los encuestados, un porcentaje mayoritario representado por al

menos el 90% de estos, afirma que se siente identificado con el trabajo y la labor
asignada, frente a un 10% quienes afirman lo contrario.

En este contexto puede evidenciarse que existe un amplio consenso respecto del
rol que cada trabajador desempefia en la organizacion y de la importancia de su
puesto de trabajo, en el cumplimiento de los fines misionales de la empresa.
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e HORAS SEMANALES TRABAJADAS

Tabla 4. Horas semanales trabajadas

PARAMETRO FRECUENCIA PORCENTAJE
a. Mas de 48 horas 157 57,1%
b. Menos de 48 horas 27 10,0%
c. Aproximadamente 48
horas 90 32,9%
TOTAL 274 100,0%

Fuente: la presente investigacion - Aiio 2014

Grafico 2. Horas semanales trabajadas
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Fuente: la presente investigacion - Afio 2014

Del 100% de la muestra encuestada, un 57.1% trabaja mas de 48 horas
semanales, mientras que un 32.9% trabaja aproximadamente 48 horas y el 10%
restante trabaja menos de 48 horas.
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e HORARIO DE TRABA

JO

Tabla 5. Horario de trabajo

PARAMETRO FRECUENCIA PORCENTAJE
a. Extremadamente justo 4 1,4%
b. Muy justo 129 47,1%
c. Un poco justo 106 38,6%
d. Ligeramente justo 31 11,4%
e. Nada justo 4 1,4%
TOTAL 274 100,0%

Fuente: la presente investigacion - Ao 2014

Grafico 3. Horario de trabajo
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Fuente: la presente investigacion - Afio 2014

Frente a la percepcion que los trabajadores tienen de su horario de trabajo, se

pudo constatar que un 47.1% lo considera como muy justo, frente a un 38.6%
quienes manifiestan que es poco justo. En menor proporcion un 11.4% califica

este item como ligeramente justo.

Con base en esta informacion puede evidenciarse que existe polarizacion frente a

la percepcidon que los trabajadores tienen de su horario de trabajo, situacion que

puede desencadenar problemas de clima organizacional, derivados de problemas
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como el estrés laboral y la carga laboral desequilibrada entre trabajadores del
mismo nivel jerarquico.

e CARGA LABORAL

Tabla 6. Carga laboral

PARAMETRO FRECUENCIA PORCENTAJE
a. Extremadamente justa 4 1,4%
b. Muy justa 129 47,1%
c. Un poco justa 106 38,6%
d. Ligeramente justa 31 11,4%
e. Nada justa 4 1,4%
TOTAL 274 100,0%

Fuente: la presente investigacion - Ao 2014

Grafico 4. Carga laboral
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Fuente: la presente investigacion - Ao 2014

Consecuente con los resultados de la pregunta anterior, que indagaba sobre el
horario laboral, en cuyo caso se encontré inconformidad frente al horario de
trabajo, para un 38.6% de los empleados encuestados, la carga laboral asignada
es poco justa frente a un 47.1% quienes la consideran como muy justa. Por su
parte un 11.4% califica la carga laboral como ligeramente justa.
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En este sentido puede evidenciarse que la distribucion de tareas vy
responsabilidades al interior de la organizacion, presenta falencias sobretodo en
los niveles operativos, razén por la cual un amplio porcentaje de los trabajadores
(38.6%) considera que se debe mejorar en este aspecto.

e PROCESOS DE COMUNICACION

Tabla 7. Procesos de comunicacion

PARAMETRO FRECUENCIA PORCENTAJE
a. Extremadamente buenos 12 4,3%
b. Muy buenos 110 40,0%
c. Un poco buenos 114 41,4%
d. Ligeramente buenos 35 12,9%
e. Nada buenos 4 1,4%
TOTAL 274 100,0%

Fuente: la presente investigacion - Afio 2014

Gréfico 5. Procesos de comunicacion
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Frente al tema del manejo de los procesos de comunicacion organizacional entre
los diferentes niveles jerarquicos de la empresa, pudo encontrarse que existe
polarizacion y divisidn de opiniones entre los trabajadores consultados.
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En tal sentido, un 41.4% considera que los procesos comunicacionales de la
empresa son un poco buenos, frente a un 40% quienes los ponderan como muy
buenos.

Al respecto se debe mencionar que al interior de la empresa existen mecanismos
formales de comunicacion, como lo son los memorandos, los cuales sobresalen en
su uso Yy aplicacion por encima de la comunicacion verbal.

e ESTRES LABORAL

Tabla 8. Estrés laboral

PARAMETRO FRECUENCIA PORCENTAJE
a. Extremadamente
estresante 4 1,4%
b. Muy estresante 39 14,3%
c. Un poco estresante 157 57,1%
d. Ligeramente estresante 47 17,1%
e. Nada estresante 27 10,0%
TOTAL 274 100,0%

Fuente: la presente investigacion - Aiio 2014

Gréafico 6. Estrés laboral
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En el tema del estrés laboral percibido por los trabajadores de la Caja de
Compensacion Familiar de Narifio, se pudo establecer que para un 57.1% su
trabajo le resulta un poco estresante, seguido de un 17,3% para quienes la
actividad laboral es ligeramente estresante y un 14.3% quienes manifiestan que su
labor es muy estresante.

Los anteriores resultados representan un punto débil del proceso de re-
organizacién administrativa de la Caja de Compensacion Familiar de Narifio, si se
tiene en cuenta que “el estrés en el trabajo esta asociado con una reduccién de la
productividad de las empresas y un descenso de la calidad de vida de aquellos
que lo sufren, pudiendo incluso ser motivo de baja laboral’®®, por lo anterior se
hace necesario asumir un compromiso mayor desde la coordinacion de talento
humano a fin de contrarrestar este fenomeno, asociado al crecimiento e
industrializacion de las sociedades.

e SALARIO ADECUADO

Tabla 9. Salario adecuado

PARAMETRO FRECUENCIA PORCENTAJE
a. Extremadamente adecuado 0 0,0%
b. Muy adecuado 27 10,0%
c. Un poco adecuado 137 50,0%
d. Ligeramente adecuado 47 17,1%
e. Nada adecuado 63 22,9%
TOTAL 274 100,0%

Fuente: la presente investigacion - Ao 2014

89 ESTRESLABORAL. INFO. ¢QUE ES EL ESTRES LABORAL? Disponible en:
http://www.estreslaboral.info/. Citado (17/12/2014)
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Gréfico 7. Salario adecuado
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Con referencia al nivel de satisfaccion percibida por parte de los trabajadores
frente al salario que reciben por el ejercicio de sus funciones, pudo encontrarse

gue en términos generales, existe insatisfaccion en este aspecto.

Lo anterior sustentado en la opinién del 90% de la muestra, quienes manifestaron
que el salario es poco adecuado (50%), nada adecuado (22.9%) o ligeramente

adecuado (17.1%).

e MOTIVACION LABORAL

Tabla 10. Motivacioén laboral

PARAMETRO FRECUENCIA PORCENTAJE
a. Extremadamente
motivado 8 2,9%
b. Muy motivado 106 38,6%
c. Un poco motivado 121 44,3%
d. Ligeramente motivado 27 10,0%
e. Nada motivado 12 4,3%
TOTAL 274 100,0%

Fuente: la presente investigacion - Afio 2014
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Gréafico 8. Motivacion laboral
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En el tema de la motivacion laboral se encontré6 que existen opiniones divididas
frente al grado de motivacion experimentada por los trabajadores de la Caja de
Compensacion Familiar de Narifio.

En este orden de ideas, se encontré6 que un 44.3% manifiestan estar poco
motivados frente a un 38.6% quienes dicen estar muy motivados.

Los anteriores resultados pueden estar sustentados en problemas de fondo,
derivados de la percepcion que el trabajador tenga frente a la distribucion de
cargas laborales, los horarios de trabajo y la remuneracién percibida.

e SATISFACCION LABORAL

Tabla. 11 Satisfaccion laboral

PARAMETRO FRECUENCIA PORCENTAJE
a. Extremadamente
satisfecho 27 10,0%
b. Muy satisfecho 176 64,3%
c. Un poco satisfecho 59 21,4%
d. Ligeramente satisfecho 12 4,3%
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Fuente: la presente investigacion - Afio 2014

Grafico.9 Satisfaccion laboral
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Del 100% de la muestra consultada, un 64,3% de los trabajadores manifestaron
encontrarse muy satisfechos con su trabajo en la Caja de Compensacién Familiar
de Narifio, frente a un 21,4% quienes se sienten poco satisfechos. Por su parte un
10% opind que se encuentra extremadamente satisfecho con su trabajo y el 4,3%

Fuente: la presente investigacion - Afio 2014

restante dijo estar ligeramente satisfecho.

Teniendo en cuenta los resultados anteriores puede observarse un nivel de
satisfaccion laboral aceptable, que sin embargo debe mejorarse en procura de

brindar una satisfaccion integral al trabajador y su ndcleo familiar.

e PROCESO DE REORGANIZACION ADMINISTRATIVA

Tabla 12. Proceso de reorganizacion administrativa

PARAMETRO FRECUENCIA PORCENTAJE
a. Muy buena 27 10,0%
b. Buena 157 57,1%
c. Regular 78 28,6%
d. Mala 0 0,0%
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e. Muy mala 12 4,3%

TOTAL 274 100,0%

Fuente: la presente investigacion - Afio 2014

Gréfico 10. Proceso de reorganizacion administrativa
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Fuente: la presente investigacion - Afio 2014

Con respecto a la percepcion que les merece a los trabajadores el proceso de
reorganizacion administrativa, se encontré que un 57.1% tiene un buena imagen
del proceso, frente a un 28.6% quienes tienen una imagen regular. Por su parte el
10% tiene una imagen muy buena y el 4.3% una imagen muy mala.

En este orden de ideas debe considerarse que si bien la imagen del proceso de
reorganizacion administrativa, es favorable en al menos las 2/4 partes de la
poblacion trabajadora, un importante sector de los mismos no percibe el proceso
de una manera adecuada, lo cual puede sustentarse en la falta de divulgacion de
este proceso, asi como también en la falta de conocimiento y preparacion
profesional de algunos trabajadores, sobre todo en el nivel operativo y auxiliar.
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e EXPECTATIVAS SOBRE
ADMINISTRATIVA.

EL

PROCESO DE

REORGANIZACION

Tabla 13. Expectativas sobre el proceso de reorganizacion administrativa

PARAMETRO FRECUENCIA PORCENTAJE

a. Mejoramiento salarial 66 24,09%
b. Lps cargos deben ir acorde al 47 17.15%
perfil profesional
c. Respeto por la antigledad
laboral para la vinculacién de 23 8,39%
planta
d. Los trabajadores deben ser
tomados en cuenta en el proceso 12 4,38%
de toma de decisiones
e. Cumplimiento de los proyectos 12 4,38%
propuestos
f. Capqcitaciones para el area 4 1,46%
recreativa
g. Estabilidad e Igualdad para 63 22 .99%
todos los trabajadores
h. Mayor reconocimiento para la 4 1,46%
empresa
i. Mejorar atencion al cliente 4 1,46%
j. Mejorar infraestructura y equipos 8 2,92%
k. NS/NR 31 11,31%

TOTAL 274 100,00%

Fuente: la presente investigacion - Afio 2014
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Grafico 11. Expectativas sobre el proceso de reorganizacion
Administrativa
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En desarrollo del trabajo de campo del presente estudio, el equipo investigador
preguntd de manera abierta a los trabajadores de la Caja de Compensacion
Familiar de Narifio, acerca de las diferentes expectativas que se tenian frente al
proceso de reorganizacion administrativa.

Asi pues, pudo encontrarse que lo que mas esperaban los trabajadores del
proceso de reorganizacion, fue el mejoramiento salarial (24.09%), la estabilidad e
igualdad laboral (22.99%) y cargos acordes al perfil profesional (17.15%).

En este contexto debe mencionarse que de las expectativas planteadas
anteriormente, aquella en donde mas se coincide en afirmar su cumplimiento a la
luz de la implementacion de las politicas institucionales, para la adopcion del
proceso de reorganizacion administrativa en la Caja, fue sin duda la de estabilidad
e igualdad laboral, pues debe tenerse en cuenta que uno de los alcances de
mayor significancia en este proceso, fue la abolicion de la tercerizacion o el
outsourcing, ya que casi la totalidad de los trabajadores estimados en 962

personas, pasaron de un contrato con terceros, a un contrato de planta
directamente con la organizacion empresarial.
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e AVANCE Y RESULTADO

ADMINISTRATIVA

PROCESO

DE REORGANIZACION

Tabla 14. Avance y resultado proceso de reorganizacion administrativa

PARAMETRO FRECUENCIA PORCENTAJE
a. Extremadamente de
acuerdo 12 4,3%
b. Muy de acuerdo 153 55,7%
c. Poco de acuerdo 67 24,3%
d. Ligeramente de acuerdo 23 8,6%
e. Nada de acuerdo 20 7,1%
TOTAL 274 100,0%

Fuente: la presente investigacion - Afio 2014

Gréfico 12. Avance y resultado proceso de reorganizacién administrativa
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Con relacién al avance y resultado que conllevé el proceso de reorganizacion
administrativa en la Caja de Compensacion Familiar de Narifio, un 55.7% de los
trabajadores encuestados afirmé estar muy de acuerdo con el manejo de este
proceso, frente a un 24.3% quienes se encuentran poco de acuerdo.
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Teniendo en cuenta lo anterior, se puede decir que el proceso de reorganizacion
administrativa no tiene una mayoria absoluta al interior de la organizacion, en
parte por la falta de divulgacion de sus alcances, asi como también por el
incumplimiento de las expectativas generadas en torno al mismo.

e BENEFICIOS CON REORGANIZACION

ADMINISTRATIVA

EL PROCESO DE

Tabla 15. Beneficios con el proceso de reorganizacion administrativa

PARAMETRO FRECUENCIA PORCENTAJE
a. Altamente beneficiado 8 2,9%
b. Muy beneficiado 98 35,7%
c. Poco beneficiado 74 27,1%
d. Ligeramente beneficiado 12 4,3%
e. Nada beneficiado 82 30,0%
TOTAL 274 100,0%

Fuente: la presente investigacion - Afio 2014

Gréfico 13. Beneficios con el proceso de reorganizacién administrativa

| _HE

e. Nada beneficiado

d. Ligeramente a. Altamente beneficiado
beneficiado

u b. Muy beneficiado

c. Poco beneficiado

b. Muy beneficiado

%27,1%
§35,7%

_ D2.9%
y

a. Altamente beneficiado
o,o\%\'\

20,0%
40,0%

m c. Poco beneficiado

d. Ligeramente
beneficiado

e. Nada beneficiado

Fuente: la presente investigacion - Afio 2014

101



Del 100% de la muestra consultada, un 35.7% considera que fue muy beneficiado
por el proceso de reorganizacion administrativa, frente a un 30% que se identifica
como nada beneficiado por dicho proceso. Por su parte un 27% considera que fue

poco beneficiado.

Con base en estos resultados puede decirse que solo 1/3 parte de la poblacién
trabajadora de la Caja de Compensacion Familiar de Narifio, se considera
beneficiada por el proceso de reorganizacion administrativa, lo cual se traduce en
términos generales, en un descontento generalizado de los trabajadores frente al
manejo del proceso y los resultados que conllevo.

e VINCULACION DIRECTA CON COMFAMILIAR DE NARINO

Tabla 16. Vinculaciéon directa con Comfamiliar de Narifio

PARAMETRO FRECUENCIA PORCENTAJE
a. Estabilidad laboral 114 41,6%
b. Aumento de beneficios
como trabajadores 16 5,8%
c. Afectacion salarial 31 11,3%
d. No se ha visto ningun tipo
de mejora 12 4,4%
e. No aplica 23 8,4%
f. NS/NR 78 28,5%
TOTAL 274 100,0%

Fuente: la presente investigacion - Afio 2014
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Gréafico 14. Vinculaciéon directa con Comfamiliar de Narifio
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Fuente: la presente investigacion - Ao 2014

Finalmente y como complemento del trabajo de campo, se indagdé mediante
pregunta abierta a la poblacion trabajadora, acerca de la importancia que le
otorgan a la transicion de haber sido trabajador por tercerizacién o outsourcing, a
pasar a ser trabajador contratado directamente por Comfamiliar de Narifio.

En este contexto un 41.6% coincidié en afirmar que el punto de mayor relevancia
dada esta coyuntura de la empresa, fue el hecho de contar con mayor estabilidad
laboral, seguido de un 11.3% para quienes la afectacién salarial fue notoria y
favorable. En menor proporcion un 5.8% de los trabajadores observa mayores
beneficios en su entorno laboral dado el proceso de reorganizacién, mientras que
un 4.4% no ha visto ni percibe ningiin cambio significativo.

3.2.2 Matrices Internas. Una vez confrontadas las opiniones de caracter interno
de los trabajadores de Comfamiliar de Narifio, frente al proceso de reorganizacion
administrativa, es posible determinar las fortalezas y debilidades de dicho proceso,
asi como también determinar la posicion estratégica interna de la organizacion,
tras la incorporacion de la reorganizacién administrativa en su estructura funcional,

en tal sentido a continuacién se presenta la realizacion de las matrices PCIl y
MEFI:

e MATRIZ PERFIL DE CATEGORIZACION INTERNA M.P.C.I. Se encarga de
listar y calificar las variables del entorno interno, para identificar las fortalezas y
debilidades con mayor impacto para Comfamiliar de Narifio, frente al proceso
de reorganizacion administrativa:
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Tabla 17. Matriz PCI

Matriz de categorizacion interna
- PCI

Fortaleza

Debilidad

Impacto

Al M

B

A

M

B

A

M

B

CAPACIDAD DIRECTIVA

(F3) - Los trabajadores tienen una
percepcion favorable frente al
proceso de reorganizacion
administrativa

(F4) - Los trabajadores estan de
acuerdo con el avance y resultado
del proceso de reorganizacion
administrativa de la Caja

(F8) - La empresa cuenta con
amplio posicionamiento y
presencia institucional en la region

CAPACIDAD DEL TALENTO
HUMANO

(F1) - Los empleados se identifican
con su trabajo y labor asignada

(F2) - Existe satisfaccion del
empleado frente a su trabajo

(F5) - Los trabajadores perciben
mayor estabilidad laboral como
resultado del proceso de
reorganizacion administrativa de la
Caja

(D3) - Existen deficiencias en los
procesos de comunicacion a nivel
de la empresa

(D4) - Existe estrés laboral

(D6) - Existe baja motivacion
laboral

(D9) - La empresa carece de una
correcta administracion del
personal que incluya un adecuado
proceso de seleccion, manual de
funciones y plan carrera

CAPACIDAD FINANCIERA

(F6) - La empresa cuenta con
solidez financiera para asumir el
proceso de reorganizacion
administrativa

(D5) - Existe insatisfaccion de los
trabajadores frente al salario
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percibido

(F7) - La empresa hace uso
eficiente de los recursos humanos, X
financieros y tecnoldgicos

(D1) - Los trabajadores consideran
gue el horario de trabajo no es X X
justo

(D2) - Los trabajadores perciben
sobrecarga laboral

(D7) - La mayor parte de los
trabajadores no se sienten
beneficiados y no  perciben
mejoras dado el proceso de
reorganizacion administrativa en la
empresa

(D8) - La empresa carece de
sistemas de informacion para el
monitoreo y retroalimentacién de
SUS procesos

Alto A
Medio M
Bajo B

Fuente: la presente investigacion - Ao 2014

Las fortalezas y debilidades y su impacto encontradas dentro del andlisis de las
capacidades: directiva, de talento humano, financiera y técnica de Comfamiliar de
Narifio, frente a la adopcion del proceso de reorganizacion administrativa son las
siguientes:

Fortalezas de impacto alto

(F1) - Los empleados se identifican con su trabajo y labor asignada.

(F2) - Existe satisfaccion del empleado frente a su trabajo.

(F3) - Los trabajadores tienen una percepcién favorable frente al proceso de
reorganizacion administrativa.
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(F4) - Los trabajadores estan de acuerdo con el avance y resultado del proceso de
reorganizacion administrativa de la Caja.

(F6) - La empresa cuenta con solidez financiera para asumir el proceso de
reorganizacion administrativa.

(F8) - La empresa cuenta con amplio posicionamiento y presencia institucional en
la region.

Fortalezas de impacto medio o bajo

(F5) - Los trabajadores perciben mayor estabilidad laboral como resultado del
proceso de reorganizacion administrativa de la Caja.

(F7) - La empresa hace uso eficiente de los recursos humanos, financieros y
tecnologicos.

Debilidades de impacto alto

(D1) - Los trabajadores consideran que el horario de trabajo no es justo.

(D2) - Los trabajadores perciben sobrecarga laboral.

(D3) - Existen deficiencias en los procesos de comunicacion a nivel de la empresa.

(D5) - Existe insatisfaccion de los trabajadores frente al salario percibido.

(D6) - Existe baja motivacion laboral.

(D7) - La mayor parte de los trabajadores no se sienten beneficiados y no perciben
mejoras dado el proceso de reorganizaciéon administrativa en la empresa.
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(D9) - La empresa carece de una correcta administracion del personal que incluya
un adecuado proceso de seleccion, manual de funciones y plan carrera.

Debilidades de impacto medio o bajo

(D4) - Existe estrés laboral.

(D8) - La empresa carece de sistemas de informacion para el monitoreo y

retroalimentacion de sus procesos.

Una vez identificados el alcance de los impactos dentro de cada una de las
fortalezas y debilidades de la parte interna de Comfamiliar de Narifio, frente a la
adopcion del proceso de reorganizacion administrativa, se hace necesario
determinar su posicion estratégica interna en dicho proceso, para lo cual se

formula la matriz MEFI.

e MATRIZ DE EVALUACION DEL FACTOR INTERNO M.E.F.l. La matriz de
evaluacion del factor interno MEFI, permite conocer si una empresa presenta
fortaleza o debilidad en su parte interna, para lo cual se establecen los

siguientes rangos:

1. Debilidad mayor (calificacion = 1)
2. Debilidad menor (calificacion = 2)
3. Fuerza menor (calificacion =3)
4. Fuerza mayor (calificacién = 4)
Tabla 18. Matriz MEFI
. . .. | Resultado
FACTORES INTERNOS CLAVE Ponderacion | Clasificacién Ponderado
o | (F1) - Los.empleados se identifican con su trabajo 0.05 4 0.2
ﬁ y labor asignada
li,J (F2) - Existe satisfaccion del empleado frente a su 0.05 4 0.2
|<E trabajo
o | (F3) - Los trabajadores tienen una percepcion
8 favorable frente al proceso de reorganizacion 0,06 4 0,24
administrativa
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(F4) - Los trabajadores estan de acuerdo con el

avance y resultado del proceso de reorganizacion 0,06 0,24
administrativa de la Caja
(F5) - Los trabajadores perciben mayor estabilidad
laboral como resultado del proceso de 0,06 0,18
reorganizacion administrativa de la Caja
(F6) - La empresa cuenta con solidez financiera
para asumir el proceso de reorganizacién 0,05 0,2
administrativa
(F7) - La empresa hace uso eficiente de los
. ) o 0,05 0,15
recursos humanos, financieros y tecnolégicos
(F8) - La empresa cuenta con amplio
posicionamiento y presencia institucional en la 0,07 0,28
region
(D1) - Los trabajadores consideran que el horario
; ; 0,05 0,1
de trabajo no es justo
(D2) - Los trabajadores perciben sobrecarga 0.05 0.05
laboral
(D3) - Existen deficiencias en los procesos de
L . 0,05 0,05
comunicacion a nivel de la empresa
(D4) - Existe estrés laboral 0,05 0,1
m (D5) - Existe. insati;fgccién de los trabajadores 0,07 0,07
A | frente al salario percibido
5 (D6) - Existe baja motivacion laboral 0,07 0,07
= | (D7) - La mayor parte de los trabajadores no se
ﬁ sienten beneficiados y no perciben mejoras dado
ok L . 0,08 0,08
O | el proceso de reorganizacién administrativa en la
empresa
(D8) - La empresa carece de sistemas de
informacion para el monitoreo y retroalimentacion 0,05 0,1
de sus procesos
(D9) - La empresa carece de una correcta
administracion del personal que incluya un
2 0,08 0,08
adecuado proceso de seleccion, manual de
funciones y plan carrera
TOTAL 1 2,39

Fuente: la presente investigacion - Afio 2014

El resultado total ponderado de la matriz MEFI, el cual se obtiene del factor
resultante entre la ponderacién y la clasificacion de la variables para el caso de la
adopcion del proceso de reorganizacion administrativa en Comfamiliar de Narifio,
fue de 2.39, por debajo de la media de ponderacién de 2.5, lo que indica que la
posicion estratégica interna de la organizacion en este aspecto es DEBIL, por
cuanto las debilidades mayores encontradas tienen mas importancia y peso que

las fortalezas mayores encontradas.
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Asi pues se destacan debilidades mayores relacionadas con el proceso de
reorganizacion, como por ejemplo el hecho de que los trabajadores consideran
que el horario de trabajo no es justo, perciben sobrecarga laboral, no se sienten
beneficiados y no perciben mejoras dado el proceso de reorganizacion
administrativa en la empresa y consideran que la empresa carece de una correcta
administracion del personal, que incluya un adecuado proceso de seleccion,
manual de funciones y plan carrera.

3.2.3 Matrices Externas. Con el fin de determinar las oportunidades y amenazas
que el medio externo ofrece al proceso de reorganizacion administrativa de
Comfamiliar de Narifio, se propuso la realizacion de las matrices POAM y MEFE,
asi:

¢ MATRIZ DE PERFIL DE OPORTUNIDADES Y AMENAZAS EN EL MEDIO
POAM. Mediante la matriz POAM es posible detectar las oportunidades y
amenazas del medio, asi como también su impacto desde las siguientes
perspectivas: 1) entorno economico, 2) entorno social y demogréfico, 3)
entorno juridico y gubernamental, 4) entorno tecnolégico:

Tabla 19. Matriz POAM

Matriz de Perfil de _ Amenazas Impacto
A M B

Oportunidades y Amenazas en
el Medio - POAM A|lM|B|A M B

ENTORNO ECONOMICO

(O2) - Articulacion con el sector
estatal para el desarrollo de
programas sociales que beneficien
a la poblacion trabajadora

(O5) - Desarrollo competitivo de la
region

(O7) - Presencia de gremios,
sindicatos y asociaciones
defensoras de los derechos
laborales en la region

(A4) - Evasion de los parafiscales
por parte de los empleadores

(A5) - Reduccion en el numero de
empresas afiliadas

(A7) - Inflacion, desempleo y
subempleo en la region

ENTORNO SOCIAL Y
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DEMOGRAFICO

(06) - Préacticas de
responsabilidad social empresarial| X X
con la poblacion afiliada
(A3) - Informalidad empresarial X X
(A6) - Condiciones de orden
o . X X
publico en la regidon
ENTORNO JURIDICO Y
GUBERNAMENTAL
(O4) - Politicas del gobierno para
\ . . . X X
incentivar el subsidio familiar
(A1) - Prohibicion del outsourcing X X

por parte del gobierno nacional

(A2) - Iniciativas legislativas que
pretenden acabar con la X X
parafiscalidad

(O1) - Presencia de instituciones

> : ., X X
de educacion superior en la region
(O3) - Incorporacion de las TIC en
. . X X
los procesos de gestion de la Caja
Alto A
Medio M
Bajo B

Fuente: la presente investigacion - Afio 2014

Los resultados de la matriz POAM son los siguientes:

Oportunidades de Impacto Alto

(O2) - Articulacién con el sector estatal para el desarrollo de programas sociales
gue beneficien a la poblacion trabajadora.

(O3) - Incorporacion de las TIC en los procesos de gestion de la Caja.

(O4) - Politicas del gobierno para incentivar el subsidio familiar.
(O6) - Practicas de responsabilidad social empresarial con la poblacion afiliada.
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(O7) - Presencia de gremios, sindicatos y asociaciones defensoras de los
derechos laborales en la region.

Oportunidades de Impacto Medio o Bajo

(O1) - Presencia de instituciones de educacidn superior en la region.

(O5) - Desarrollo competitivo de la region.

Amenazas de Impacto Alto

(A1) - Prohibicién del outsourcing por parte del gobierno nacional.

(A2) - Iniciativas legislativas que pretenden acabar con la parafiscalidad.

(A3) - Informalidad empresarial.

(A4) - Evasion de los parafiscales por parte de los empleadores.

(A5) - Reduccion en el niumero de empresas afiliadas.

Amenazas de Impacto Medio o Bajo

(A6) - Condiciones de orden publico en la region.

(A7) - Inflacion, desempleo y subempleo en la region.

A fin de determinar la posicion estratégica externa de Comfamiliar de Narifio, dada
su incursién en el proceso de reorganizacion administrativa, es posible formular la
matriz MEFE.
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MATRIZ DE EVALUACION DEL FACTOR EXTERNO M.E.F.E. La matriz de
evaluacion del factor interno MEFE, permite conocer si una organizacion,
presenta oportunidad o amenaza en su parte externa, frente a un tema
especifico, para el caso: el proceso de reorganizacidbn administrativa en
Comfamiliar de Narifio. Esta matriz establece los siguientes rangos:

Oportunidad mayor (calificacién = 1)
Oportunidad menor (calificacion = 2)
Amenaza menor (calificacién =3)
Amenaza mayor (calificacion = 4)

PowpdpPE

Tabla 20. Matriz MEFE

AMENAZAS

Resultado

FACTORES EXTERNOS CLAVE Ponderacion | Clasificacion
Ponderado

(O1) - Presencia de instituciones

de educaci6n superior en la region 0,05 3 0,15

(O2) - Articulacion con el sector
estatal para el desarrollo de
programas sociales que 0,07 4 0,28
beneficien a la  poblacion
trabajadora

(O3) - Incorporacion de las TIC
en los procesos de gestion de la 0,07 4 0,28
Caja

(O4) - Politicas del gobierno para

incentivar el subsidio familiar 0,07 4 0,28

(O5) - Desarrollo competitivo de la

L 0,07 3 0,21
region

(06) - Préacticas de
responsabilidad social empresarial 0,1 4 0,4
con la poblacién afiliada

(O7) - Presencia de gremios,
sindicatos y asociaciones
defensoras de los derechos
laborales en la region

0,07 4 0,28

(Al) - Prohibicién del outsourcing

: ) 0,04 2 0,08
por parte del gobierno nacional

(A2) - Iniciativas legislativas que
pretenden acabar con la 0,1 1 0,1
parafiscalidad

(A3) - Informalidad empresarial 0,1 1 0,1
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(A4) - Evasion de los parafiscales
0,1 1 0,1

por parte de los empleadores
(A5) - Redu_c_mon en el nimero de 01 1 01
empresas afiliadas
(AG)_ - Condlc_lgnes de orden 0.03 5 0.06
publico en la region
(A7) - Inflacion, _c,jesempleo y 0,03 5 0.06
subempleo en la region

TOTAL 1 2,48

Fuente: la presente investigacion - Afio 2014

El resultado total ponderado de la matriz MEFE, el cual se obtiene del factor
resultante entre la ponderacion y la clasificacién de la variables para el caso de la
adopcion del proceso de reorganizacion administrativa en Comfamiliar de Narifio,
fue de 2.48, por debajo de la media de ponderacion de 2.5, lo que indica que la
posicion estratégica interna de la organizacion en este aspecto es DEBIL, por
cuanto las amenazas mayores encontradas tienen mas importancia y peso que las
oportunidades mayores encontradas.

Asi pues se destacan amenazas mayores relacionadas con el proceso de
reorganizacion. como por ejemplo: La prohibicion del outsourcing por parte del
gobierno nacional, las iniciativas legislativas que pretenden acabar con la
parafiscalidad, la informalidad empresarial, la evasién de los parafiscales por parte
de los empleadores y la reduccion en el nimero de empresas afiliadas.

3.2.4 Analisis DOFA. Una vez caracterizado el proceso que condujo a la
reorganizacion administrativa en la Caja de Compensacion Familiar de Narifio, y
analizados sus entornos tanto interno como externo, mediante los respectivos
diagnédsticos; se hace necesario cruzar los resultados obtenidos mediante la
realizacion de una matriz DOFA, a fin de proponer estrategias gerenciales que
permitan el mejoramiento de dicho proceso de vital importancia para la entidad.

En este contexto el analisis DOFA, se plante6 de la siguiente manera:
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Tabla 21. Matriz DOFA

MATRIZ DOFA -
REORGANIZACION
ADMINISTRATIVA COMFAMILIAR
DE NARINO

FORTALEZAS

DEBILIDADES

(F1) - Los empleados se identifican con
su trabajo y labor asignada

(D1) - Los trabajadores consideran
que el horario de trabajo no es
justo

(F2) - Existe satisfaccion del empleado
frente a su trabajo

(D2) - Los trabajadores perciben
sobrecarga laboral

(F3) - Los trabajadores tienen una
percepcion favorable frente al proceso
de reorganizacion administrativa

(D3) - Existen deficiencias en los
procesos de comunicacion a nivel
de la empresa

(F4) - Los trabajadores estan de
acuerdo con el avance y resultado del
proceso de reorganizacion
administrativa de la Caja

(D4) - Existe estrés laboral

(F5) - Los trabajadores perciben mayor
estabilidad laboral como resultado del

(D5) - Existe insatisfaccion de los

. .. |trabajadores frente al salario
proceso de reorganizacion | .
administrativa de la Caja P
(F6) - La empresa cuenta con solidez (D6) - Existe baja motivacion

financiera para asumir el proceso de
reorganizacion administrativa

laboral

(F7) - La empresa hace uso eficiente de
los recursos humanos, financieros vy
tecnoldgicos

(D7) - La mayor parte de los

trabajadores no se sienten
beneficiados y no perciben
mejoras dado el proceso de

reorganizacion administrativa en la
empresa

(F8) - La empresa cuenta con amplio
posicionamiento y presencia institucional
en la region

(D8) - La empresa carece de
sistemas de informacion para el
monitoreo y retroalimentacion de
SUS procesos
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(D9) - La empresa carece de una
correcta administracion del
personal que incluya un adecuado
proceso de seleccion, manual de
funciones y plan carrera

ESTRATEGIA FO

ESTRATEGIA DO

(O1) - Presencia de instituciones de
educacion superior en la region

(O2) - Articulacibn con el sector
estatal para el desarrollo de
programas sociales que beneficien a
la poblacion trabajadora

(O3) - Incorporacion de las TIC en
los procesos de gestion de la Caja

(F7 y O3) - Mejorar la comunicacién

organizacional mediante el uso ampliado

de las TIC en la empresa

(D2, D7, D9y O1) - Redisefiar el
Manual de Procesos y
Procedimientos y actualizar el
Reglamento Interno de Trabajo

(D3, D9y O1) - Mejorar los niveles
de distribucion de tareas y carga
laboral

(O4) - Politicas del gobierno para
incentivar el subsidio familiar

(O5) - Desarrollo competitivo de la
region

(F1, F2 y O5, O7) - Definir una politica
clara de plan carrera en la empresa

(D6, 02, O3) - Establecer una
politica motivacional de estimulos
no econdémicos por objetivos
alcanzados

(O6) - Practicas de responsabilidad
social empresarial con la poblacién
afiliada

(O7) - Presencia de gremios,
sindicatos y asociaciones defensoras
de los derechos laborales en la
region

(F1, F2 y O6) - Promover un programa
de salud ocupacional que garantice el
bienestar de los colaboradores

(D4 y 06, O7) - Reducir los niveles
de estrés laboral entre la poblacion
trabajadora

(D3 y O7) - Socializar el alcance y
resultados finales del proceso de
reorganizacion administrativa

AMENAZAS

ESTRATEGIA FA

ESTRATEGIA DA

(A1) - Prohibicion del outsourcing por
parte del gobierno nacional

(A2) - Iniciativas legislativas que
pretenden acabar con la

(F8 y A2, A3, A4, A5) - Prospectar los
resultados del proceso de

reorganizacion administrativa mediante
la implementacién de una estrategia de

(D1, D2y Al, A3, A4, A5) -
Realizar un estudio técnico para
evaluar la viabilidad en la
implementacion de una estrategia
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parafiscalidad

(A3) - Informalidad empresarial

(A4) - Evasion de los parafiscales
por parte de los empleadores

(A5) - Reduccién en el nimero de
empresas afiliadas

(A6) - Condiciones de orden publico
en la region

(A7) - Inflacion, desempleo vy
subempleo en la regién

planeacién prospectiva de la empresa a
2025

de teletrabajo para ciertas
unidades de negocio de la
empresa

Fuente: la presente investigacion - Ao 2014
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Las estrategias resultantes del cruce entre fortalezas y debilidades (parte interna),
frente a oportunidades y amenazas (parte externa), condujo a la formulacién de
las siguientes estrategias de mejoramiento y apoyo al proceso de reorganizacion
administrativa en la Caja de Compensacion Familiar de Narifio:

ESTRATEGIAS FO

(F7 y O3) - Mejorar la comunicacion organizacional mediante el uso ampliado de
las TIC en la empresa.

(F1, F2 y O5, O7) - Definir una politica clara de plan carrera en la empresa.

(F1, F2 y O6) - Promover un programa de salud ocupacional que garantice el
bienestar de los colaboradores.

ESTRATEGIAS DO

(D2, D7, D9 y O1) - Redisefiar el Manual de Procesos y Procedimientos y
actualizar el Reglamento Interno de Trabajo.

(D3, D9y O1) - Mejorar los niveles de distribucion de tareas y carga laboral.

(D6, 02, O3) - Establecer una politica motivacional de estimulos no econémicos
por objetivos alcanzados.

(D4 y 06, O7) - Reducir los niveles de estrés laboral entre la poblacion
trabajadora.

(D3 y 0O7) - Socializar el alcance y resultados finales del proceso de
reorganizacion administrativa.
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ESTRATEGIAS FA

(F8 y A2, A3, A4, Ab) - Prospectar los resultados del proceso de reorganizacion
administrativa mediante la implementacion de una estrategia de planeacion
prospectiva de la empresa a 2025.

ESTRATEGIAS DA

(D1, D2 y Al, A3, A4, A5) - Realizar un estudio técnico para evaluar la viabilidad
en la implementacién de una estrategia de teletrabajo para ciertas unidades de
negocio de la empresa.

3.3 PLAN DE MEJORAMIENTO. Con el fin de identificar y disefiar un plan de
mejoramiento que permita optimizar el proceso de Reorganizacion Administrativa
de la Caja de Compensacion Familiar de Narifio, se tuvo en cuenta las estrategias
resultantes de la aplicacion de andlisis DOFA, que presento el numeral anterior,
por lo tanto, a continuacién se presenta el correspondiente Plan de Accion,
documento que identifica y orienta la puesta en marcha de las acciones
determinadas, al igual que la ejecucion oportuna y acorde a los medios y
necesidades de la entidad.
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Tabla 22. Plan de Mejoramiento

Periodicid
Llnea,s_ . Pes Pes Peso Nombre del Indicador / Responsabl | Recursos ad/ .
estratégi Estrategia o] Tareas o] Pondera indicador Evidencia e financieros Frecuenci Meta
ca (%) (%) do (%) ade
revision
Actualizar el
reglamento Documento  que
interno de contenga el
trabajo de Reglamento Reglamento $
acuerdo con|11,1| 1,6665 |Interno de | Interno de 25.000.000,
las Trabajo Trabajo 00
necesidades Actualizado
de la (2014)
empresa
Definir
claramente el Redisefar y
propésito  u divulgar el
Objetivo  del I Manual  de
8 Redisefiar el Manual de|11,1| 1,6665 I(\)/ijetlvo del Consultor procesos y
> anual externo, e
Manual de Procesos vy . procedimient
x S Director P
w Procesos vy Procedimient o . 0s, asi como
= 7 Administrativ =
z Procedimient os de la . también el
= 0, Secretario Una sola
18] os y| 15 |[empresa General vez reglamento
8 actualizar el Definir el Juridico y interno de
L Reglamento Marco Documento que Coordinado?l trabajo al
8 Interno  de Juridico  del contenga el 100% de los
x Trabajo Manual de P Manual de de Talento $ colaboradore
o 11,1 | 1,6665 | Marco Juridico Humano 25.000.000,
Procesos vy Procesos y 00 s que hacen
Procedimient Procedimientos parte de la
os de la de la Empresa empresa
empresa
Realizar la L
denominacié | 11,1 | 1,6665 |2enominacion
del proceso
n del proceso
Definir las
poll'tlca_s’ de Politicas de
operacion, >
normas y 11,1 | 1,6665 |Operacion de
i - los Procesos
ineamientos
del proceso
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100% de

Esgﬁ;amientel L tamient ghrtocenslé)rgero e ejlecuuén en
o] y la| 11,1 | 1,6665 dg:/grr]o?:gin O | jevantados / total Mensual ﬁavantamient
descripcion procesos de la o de
del proceso empresa) * 100 procesos
Realizar el . (# nimero  de 1.00%., de
diagrama de Dla_grama de dla_lgramas~ de ejecucion en
flujo del 11,1 1,6665 | Flujo del | flujo disefiados / Mensual e! disefio de
proceso Proceso total procesos de dla_lgramas de
la empresa) * 100 flujo
# de Disminuir a
desviaciones 0% las
Disefiar un encontradas en desviaciones
mapa de 111 1,6665 Puntos de |los puntos de Anual encontradas
riesgo en los control control / total en los puntos
procesos puntos de control de control de
en los procesos) * los procesos
100 de la entidad
Establecer un
Modelo  de
Operacién
Disefiar  un Documento que por Procesos
ompoedrglcoi(’)n p%er MOdEIO. de :\:/Ioonégﬂ)ga d(zl $ S%rgresa I:I
11,1 | 1,6665 |Operacion por L 25.000.000, | Anual L
procesos PrOCESOS Operacion por 00 pual permita
para la Procesos de la incrementar
entidad empresa hasta en un
30%
adicional la
productividad
Eﬂo?woljr?ircacic’:ﬁ Lr;ﬁl:lzsentaée (# de canales Coorqlinador Fortalecer los
organizacion comunicacion conal _forn|1ales oS/ T de Sistemas $ canale_s _(,je
- . anales implementados comunicacion
al  mediante | 25 |intemna formal | 25 625 | ool Otaﬂ Canales. de éoor dinador | 10-000.000, | Anual formales que
el liad uso mediante de: informacion de la |de Talento 00 posee la
;almpla o ce uso € empresa) * 100 Humano empresa
as TIC en la intranet

120




empresa Crear un
buzén de Medir el
2232;2 nglg (# aportes de los Coordinador :g]spaagportig
el dialogo y AploLtes éje los ;:olgdboradores t de Sistemas $ de los
3 . colaboradores enidos en cuenta |y
la dlscu_smn 25 6,25 en la toma de|/ total aportes | Coordinador 10.000.000, | Mensual colaboradore
constructiva decisiones manifestados) *|de Talento 00 s en el
a través del 100 Humano proceso de
uso de un toma de
blog decisiones
corporativo
Favorecer las
relaciones
interpersonal
Crear (# de asistentes al es
espacios de Asistencia a paseo/Total Profesional | $ Incrementar
esparcimient | 25 6,25 paseos de bienestar | 30.000.000, | Semestral |la
L paseos ; .
o, ludica vy programados ) * | social 00 productividad
recreacion 100 de los
colaboradore
s en un 10%
adicional
(I\e/IVc;r;Ltg:ear I; Masificar
frecuencia de . (# L de Coordinador hasta en un
uso de los Frecuencia de | publicaciones de Sistemas 80% el uso
. uso de los |hechas por los de las TIC
med|o§ _(lie 25 6,25 medios de | colaboradores/ . $ Anual como medios
comunicacion comunicacién | total Coordinador | - de
g];i?ad e rl’gsr interna publicaciones) * Sﬁj m ;]a;lento _comunicacién
colaboradore 100 interna de la
S empresa
Establecer Documento que
una olitica contenga la
motivagional N poll’ticag . Incrementar
de estimulos Dlsg nar la Politica motivacional de Coordinador $ Una sola | un 10%
no 10 polltllca. 50 5 motivacional estimulos no de Talento| vez adlc.|onalll,, la
econémicps motivacional econémicos para Humano gnec:t;;/;(;'grr]‘al
por objetivos los colaboradores
alcanzados de la empresa
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Mejorar el

Contratacion  de | Consultor, rado de
Definir  una Crear una consultoria para | Director ?econocimien
politica clara politica de Directrices del determinar las | Administrativ $ Una solalto a la
de plan Plan Carrera | 50 5 Plan Carrera directrices 0 15.000.000 |vez trayectoria de
carrera en la para la especificas para | Coordinador A Iosy
empresa entidad el ascenso del|de Talento colaboradore
personal Humano s
Optimizar las
Contratacion de Consultor cargas
Redefinir las Estudio de | consultoria para L $ laborales de
. Coordinador Una sola
cargas 50 6,25 cargas determinar la de  Talento 10.000.000, vez los
laborales laborales optimizaciéon  de Humano 00 colaboradore
cargas laborales S de la
empresa
Documento  que
contenga la
. encuesta para la
Mejorar  los sE:ttil;?;?:cién de medicién del nivel _$ Anual
niveles de de  satisfaccién
distribucion 12,5 actual de los Incrementar
de tareas y empleados hasta en un
carga laboral Efectuar un indice de|, : s . o
estudio  de satisfaccion % de satisfaccion | Coordinador | $ Anual 20'/9
satisfaccion 50 6,25 laboral laboral de Talento |- adicional la
laboral (planes ie Humano satisfaccion
nlw)e'oramiento laboral de los
Retroalimentaci ! trabajadores
n de  los resqltantes / total
resultados  del | CC1ON€S lci de $ Anual
estudio de | Mejora so |C|tad|as -
) L por os
satisfaccion colaboradores) *
100
Definir las
Promover un actividades
> (# de
programa de de promocion ializaci o |
salud y prevencion ) . socializaciones de 100_/o en la
. . Divulgacion de | Salud . realizacion de
ocupacional gue permitan | vidad ional Profesional |
ue garantice | 12,5 | mejorar las| 25 3,125 as actividades Ocu_pacmna de salud $ Anual as
gl bienestar ' condiciones ' de Salud | realizadas / total ocupacional |~ socializacion
de los de trabaio Ocupacional socializaciones P es
0y programadas) * programadas

colaboradore
s

de salud de
los
empleados

100
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Identificar el
origen de los
accidentes
de trabajo y
las

(# accidentes
ocurridos en el

Disminuir
hasta en un
80% el indice

enfermedade Accidentes aflo corriente / de
S 25 3,125 Ocurridos total accidentes Mensual accidentalida
profesionales afo anterior) - 1)* d laboral con
y  controlar 100 respecto  al
los factores afio anterior
de riesgo
relacionados
Mantener un Incrementar
comité el bienestar
L . # de reuniones social del
paritario  de reuniones  del )
salud 25 3,125 COPASO efrf)Ctrli\?r?:jas / | COPASO Anual Lrggga(i%r "
ocupacional prog 30%
COPASO adicional
Mejorar las
condiciones
de espacio .
fisico, S;feq(()ar;ccmnes de Mejorar las
comodidad y Acciones de | M€ Coordinador condiciones
p : implementadas / g
ergonomia 25 3,125 mejora # de acciones de de Talento Anual fisicas del
de los emprendidas mejora humano ambiente de
colaboradore requeridas) * 100 trabajo
S en el
puesto de
trabajo
o . . Hacer
Identificar Nivel _ de % absentismo Coordinador sequimiento
problemas 20 1 absentismo de Talento Mensual .
relacionados laboral laboral mensual humano al nivel de
Reducir los con ol absentismo,
niveles de . . rotacion  del
p absentismo, Nivel de |, L
estrés laboral rotacion de| 20 1 rotacion del % de rotacion del Mensual personal y
entre la personal mensual problemas
- personal y personal L
poblacion bl disciplinarios
trabajadora problémas derivados d
disciplinarios Procesos # de procesos | Control clos  niveles
derivados del | 20 1 disciolinarios disciplinarios / | interno Mensual d fré
estrés laboral P total trabajadores | disciplinario Iaeboral estres
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TELETRABAJO Y REORGANIZACION

Realizar un Disefiar un mapa Contar con
mapa de Mapa de de ries gs Profesional $ un mapa de
riesgos 20 riesgos de derivados gdel de salud | Anual riesgos
derivados del estrés laboral . ocupacional derivados del
p estrés laboral p
estrés laboral estrés laboral
Coordinador
Implementar Documento  que de Talento
un plan de humano, Contar con
. contenga las .
acciones lan d ion | di . Profesional un Plan de
preventivas 20 Pan, € accion _|re.ctr|(.:es de Bienestar $ Anual Accion  para
para estrés laboral msrt;tucglmarlre];ne'o Social vl mitigar el
disminuir el gel estrés labor ajl Profesional estrés laboral
estrés laboral de Salud
Ocupacional
L P Director
. Invitacién pudblica C -
Contratacién ara a administrativ
del ~estudio Contratacién presentacic’Jn de 0, $
tecnico para 20 del estudio pro uestas sobre Coordinador 25.000.000 Una  sola
implementar técnico gl gstudio técnico de Talento OO. . " |vez
Realizar un la_ estrategia de la estrategia humano,
; de teletrabajo : Veedor del
e’stu_dlo de teletrabajo sindicato
tecnico - para Socializacion
evaluar la de oS
;gabllldad en resultados # de Implementar
implementaci d,el. estudio Socializacién socializaciones Coordinador $ Una sola la estrategia
. 10 |técnico para| 20 de Talento del
6n de una de resultados efectuadas / - vez -

: la humano teletrabajo en
estrategia de implementaci programadas la empresa
teletrabajo onp del P
para ciertas teletrabaio
unidades de ] Direct
negocio de la Priorizacié (ljre(; Qrt i
empresa délolgzacéltcr)gas 2 ministrativ

beneficiarias Priorizacion de | area priorizadas / C’oordinador $ Una sola
de la 20 ?erliétlrsaba'o de Lor;alr‘:lsr:as de la de Talento |- vez
estrategia de ! P humano,
teletrabajo Presidente

del Sindicato
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Definicion de

Documento  que

Director
administrativ
0, Secretario

las General vy
condiciones Manual de gic;zt;ﬂg:s l‘fi Juridico, $ Una sola
laborales 20 teletrabajo de manual y de Consultor, 2.000.000,0 vez
para el la empresa . Coordinador | 0
. teletrabajo de la
teletrabajo en empresa de Talento
la empresa p humano,
Presidente
del sindicato
Socializar el Realizar una
alcance y jornada  de Director
resultados socializacién # de asistentes a | administrativ > 95% de
fl?c?tlziz,o %‘2 fl?c?tlzeso %‘2 20 Socializacion la  socializacion | o, $ Una sola '?Ost;sltenccj:: dg
P N P o final final / total | Coordinador | - vez
reorganizacio reorganizacio trabajadores de Talento planta de
n n humano trabajadores
administrativ administrativ
a a
Invitacion publica Contratar un
para la| . consultor
z Contr_atar un presentacion de Director idébneo para
re) Prospectar estudio de t administrativ | d I
3] los prospectiva . propuestas = para |, " qocretario ¢ desarroto
S resultados de la Caia de Contratacion la contratacion de deneral $ Una sola de un plan de
é ja del 29 del plan de|un plan de P y 40.000.000, prospectiva
Z del  proceso Compensacio rospectiva rospectiva de la Juridico, 00 vez ara la Caja
5 de n Familiar de prosp ga’ap de Asesor de ge I
x § reorganizacio Narifio a Cojm pensacion Planeacion Compensacio
O E .
& 2 gdministrativ 2025 Familiar de Corporativa n Familiar de
< F , Narifio a 2025 Narifio 2025
S |amedantela) 10 pmo— 0
wZ | Implementaci colaboracién
°= on de_ una del consultor 100% de
$ 2 |estrategia de .
£ < laneacion de Consultor cumplimiento
'5 P - prospectiva, Talleres ' en la
e prospectiva Talleres Asesor de| $ Una sola| . -
o de la los talleres| 20 efectuados efectuados / Planeacion | - vez ejecucion de
8 empresa  a MIC MAC, programados Corporativa los talleres
x 2025 MACTOR, del plar) de
o DELPHI, prospectiva
MORFOL Y
SMIC

125




Consolidar

los Documento  que
resultados de contenga el plan
los talleres s Contar con
MIC = MAC, Vlr%lgl ectiva deo:z $ Una sola unplan - vigia
MACTOR, 20 2 Plan vigia i o ) on de
DELPHI, Cojm ensacion prospectiva a
MORFOL Y P 2025
Familiar de
SMIC Narifio a 2025
mediante un
plan vigia
Priorizar los
escenarios
futuros
gobgl;!zs gg Establecer
Com ejnsaci() Documento  que los
n FaFr)niIiar de Priorizacién de | contenga los $ Una sola escenarios
Narif 20 2 escenarios escenarios futuros
arifio a . - vez .
futuros futuros viables viables de
2025 dado el ; .
obtenidos a 2025 implementar
proceso de 22025
reorganizacio
n
administrativ
a
Divulgacion
del Plan Vigia
Socializar los de
resultados Socializacion Socializacién del $ Una sola | Prospectiva a
20 2 o o
del Plan del plan vigia plan vigia - vez 2025 entre el
Vigia nivel directivo
de la
empresa
$
TOTAL 100 100 217.000.000

Fuente: la presente investigacion - Afio 2014
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4. CONCLUSIONES

En cumplimiento a cada uno de los objetivos especificos planteados en el
desarrollo de la presente investigacion, apoyados en las fuentes primarias y
secundarias que contribuyeron a la caracterizacién del proceso, los resultados del
trabajo de campo, los diagnosticos interno y externo y el andlisis Dofa, el equipo
gestor concluye lo siguiente:

Con relacion al primer objetivo especifico, el cual pretendia caracterizar el proceso
de Reorganizacion Administrativa de la Caja de Compensacion Familiar de Narifio,
periodo 2012 — 2014, de acuerdo a lo expresado en el documento “ESCENARIOS
PARA LA REESTRUCTURACION ORGANIZACIONAL DE COMFAMILIAR DE
NARINO” y otros documentos corporativos de la CCFN, fue posible evidenciar y
corroborar que la entidad presentaba diversas falencias administrativas, en
aspectos como la funcionalidad del organigrama general y consecuentes
estructuras suplementarias formales e informales, la unidad de mando, la
distribucion de tareas y numero de trabajadores, la division del trabajo y la
comunicacion interna y la ausencia de una estructura clara de cadena de valor,
entre otros aspectos; situaciones que limitaban el proposito de buscar el
mejoramiento continuo en cada una de sus unidades de servicio y negocio, y por
lo cual fue necesario la adopcion de una estrategia de reorganizacion a nivel
estructural, la cual llevaria a la organizacién empresarial, a superar las dificultades
identificadas y a gestar un camino que asegure un desarrollo social y econdémico
sostenible.

El estudio antes sefalado, contratado como consultoria a la Universidad de
Narifio, presentdé en su momento cuatro (4) posibles escenarios propuestos para
implementar la Reorganizacion Administrativa de la Caja de Compensacion
Familiar de Narifio, siendo el cuarto escenario gestado en el afio 2012, quiza el
mas propicio e indicado para iniciar el correspondiente proceso, dada su
caracteristica de concertado participativamente, entre el Sindicato de Trabajadores
de la Entidad, la Consultoria del Proyecto, una comisiéon de la Administracion y
una comision del Consejo Directivo de la Entidad, de esta manera, la
implementacion del proceso se cumpliria en tres fases acotadas a un tiempo
promedio de cuatro afios 2012 — 2016, la cual se ha venido cumpliendo e
implementando, pero con otros ajustes y decisiones administrativas, algunas no
contempladas en el estudio previo, pero si necesarias para la 6ptica del nivel
directivo y legalizadas al interior de la corporacion.

Cada uno de los escenarios presentd un modelo de organigrama general para la
Corporacion, en los cuales se apropiaba ideas y posibilidades de reorganizar
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funcionalmente las subdirecciones existentes, eliminar algunas y/o crear otras,
trasladar o reubicar estructuralmente algunas areas y dependencias, segun la
funcionalidad propia o identificada, y hasta reorientar el accionar de las mismas
areas y dependencias, de cara a las nuevas necesidades.

Con relacion al segundo objetivo especifico, el cual se enfoc6 en realizar un
diagnéstico que permita medir el impacto y evidenciar los cambios
organizacionales, se dio paso al correspondiente trabajo de campo, a través de la
aplicacion de una encuesta estructurada con preguntas cerradas, dirigidas a los
trabajadores de Comfamiliar de Narifio, lo cual nos permiti6 conocer e identificar
las fortalezas y debilidades del proceso como tal; seguidamente se trabajo los
diagndsticos interno y externo, a través de la aplicacion de matrices estratégicas,
qgue permitieron conocer la posicién estratégica del proceso, y finalmente los
resultados se complementaron con andlisis DOFA, lo que permiti6 determinar las
estrategias y actividades de mejoramiento, que se llevaron al correspondiente plan
de accion.

Los resultados obtenidos en el trabajo de campo y diagnosticos interno y externo,
permitieron conocer fortalezas de alto impacto, entre otras de mediano y bajo,
como el hecho de que los empleados se identifican con su trabajo y labor
asignada, se sienten satisfechos con su trabajo, tienen una percepcion favorable
del proceso, estan de acuerdo con el avance y resultado del mismo, reconocen la
solidez financiera, el posicionamiento y presencia institucional en la region,
perciben mayor estabilidad laboral como resultado del proceso de reorganizacion
administrativa y que la entidad hace uso eficiente de los recursos humanos,
financieros y tecnolégicos.

Con respecto a las debilidades, se destacan algunas relacionadas con el proceso
de Reorganizacion Administrativa, como por ejemplo, el hecho de que los
trabajadores consideran que el horario de trabajo no es justo, que perciben
sobrecarga laboral, que no se sienten beneficiados y que no perciben mejoras
dado el proceso de Reorganizacion Administrativa, y consideran que la Entidad
carece de una adecuada o correcta Administracion de Personal, que garantice un
mejor proceso de seleccion, contratacidon y enganche, un manual de funciones
mas acorde a los cargos y la no accesibilidad a un plan carrera.

Con respecto a las amenazas, se encontraron algunas limitantes fuertes, como la
prohibicién del outsourcing por parte del Gobierno Nacional, las iniciativas
legislativas que pretenden acabar y/o reducir la parafiscalidad, siendo ésta la
esencia y soporte financiero de las Cajas de Compensacion, la informalidad
empresarial, la evasion parafiscal por parte de los empleadores y la reduccién en
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el numero de empresas afiliadas. Evidenciando de esta manera, un escenario
econdmico un tanto complicado para el proceso.

Con respecto a las oportunidades, impactan significativamente los procesos de
articulacion con el sector estatal para el desarrollo de programas sociales que
beneficien a la poblacién trabajadora, la incorporacion de las TIC en los procesos
de gestidon, las politicas del gobierno para incentivar el subsidio familiar, las
practicas de responsabilidad social empresarial con la poblacion afiliada, la
presencia de gremios, sindicatos y asociaciones defensoras de los derechos
laborales en la region.

En este orden de ideas, los resultados obtenidos en las posiciones estratégicas
interna y externa fueron débiles, 2.39 y 2.48, es decir, que existe una mayor
prevalencia de debilidades y amenazas en el proceso, que de fortalezas y
oportunidades en el mismo, situacién que evidencia la necesidad de un plan de
mejoramiento al proceso y un mayor control de los cambios organizacionales
implementados, los cuales al parecer no han cumplido con los postulados de
mayor eficiencia, eficacia y efectividad.

Finalmente y con referencia al tercer objetivo especifico, el cual se enfoco en el
disefio de un plan de mejoramiento que permita aportar y optimizar el proceso de
Reorganizacion Administrativa de la Caja de Compensacion Familiar de Narifio, y
una vez caracterizado y diagnosticado, se procedié con la aplicacion de matriz
DOFA, accidon que permitio determinar las estrategias gerenciales que contribuyan
al mejoramiento de dicho proceso.

Estas actividades se exponen con mayor detalle en el correspondiente Plan de
Accion propuesto, las cuales muy seguramente desprenderan otras tantas
acciones, sujetas a la dinamica de los entornos, contextos y realidades.
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5. RECOMENDACIONES

Con base en las estrategias del Plan de Accién propuesto, conforme al resultado
del impacto analizado en el periodo 2012 — 2014, los gestores del proyecto
recomiendan lo siguiente:

Mejorar la comunicacion organizacional mediante el uso ampliado de las TIC, para
lo cual es necesario trabajar programas de capacitacion pertinentes y elaborar
campafas para fortalecer el buen uso de los medios tecnolégicos disponibles en la
Entidad, mismos que deben ser ajustados y ampliados de acuerdo a las
necesidades de la organizacion, crear un buzén de aportes como espacio para el
dialogo y la discusion constructiva a través del uso de un blog corporativo, crear
espacios para el desarrollo de programas de recreacion y esparcimiento laboral, a
través de acciones ladicas, y monitorear y evaluar la frecuencia de uso de los
medios de comunicacién interna por parte de los colaboradores.

Elaborar, concertar, definir e implementar una politica clara de Plan Carrera en la
Entidad, a través de la creacion de directrices institucionales en este sentido; esto
permitirdA crear un incentivo muy atractivo para alcanzar estabilidad,
reconocimiento laboral, mejoramiento profesional y social, entre otros,
acompafnado siempre de mantener altos niveles de productividad laboral, sentido
de pertenencia y compromiso con la Entidad. La incorporacion de modelos
efectivos de Administracion de Personal, permitira claridad a todo nivel y facilitara
el desenvolvimiento de las relaciones humanas y contractuales.

Promover y/o fortalecer el programa de Salud Ocupacional, que garantice el
bienestar de los colaboradores, teniendo en cuenta aspectos como la definicion de
las actividades de promocién y prevencion, que permitan mejorar las condiciones
de trabajo y de salud de los empleados, la identificacion del origen de los
accidentes e incidentes de trabajo y las enfermedades profesionales, el control de
los factores de riesgo relacionados, el mantenimiento del Comité Paritario de
Salud Ocupacional COPASO y el mejoramiento de las condiciones de espacio
fisico, comodidad y ergonomia de los colaboradores en los distintos puestos de
trabajo.

Re-disefiar los Manuales de Procesos y Procedimientos relacionados, los
manuales genéricos y especificos de funciones de los cargos, el mismo redisefio
de los cargos existentes, actualizar el Reglamento Interno de Trabajo, entre otros,
mediante la realizacion de actividades afines, como reuniones especificas o
jornadas de trabajo para revisar, ajustar y actualizar los documentos pertinentes,
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los cuales deben estar mas continuamente de acuerdo con las necesidades
actuales de la Entidad y de su constante desarrollo.

Definir claramente los propdsitos, objetivos y marco juridico de los manuales,
realizar la denominacion del proceso, definir las politicas de operacion, realizar el
levantamiento y la descripcion, realizar el diagrama de flujo, disefiar el mapa de
riesgos y avanzar cada vez mas hacia un modelo Unico de operacion por
procesos.

Mejorar los niveles de distribucion y asignacion de tareas y carga laboral, a través
de la contratacién de una consultoria, que permita mediante el estudio pertinente,
determinar parametros para la optimizacion y ajuste de las cargas laborales.

Establecer una politica de estimulos no econémicos, la cual permita reconocer,
valorar y motivar el esfuerzo de los colaboradores frente al logro de metas y
objetivos alcanzados. Es preciso entender que en la vida laboral, la compensacion
por trabajo no Unicamente la representa el salario, muchos colaboradores luchan
diariamente por el reconocimiento personal y social al interior de la Entidad; por lo
tanto, un estimulo distinto puede marcar la diferencia, sobre todo en escenarios
econdmicos no muy prometedores.

Reducir los niveles de estrés laboral entre la poblacion trabajadora, mediante
actividades como la identificacién de problemas relacionados con el ausentismo,
rotacion de personal, terminacién de contratos y problemas disciplinarios
derivados del estrés laboral, la realizacion de un mapa de riesgos derivados del
estrés laboral y la implementaciéon de un plan de acciones preventivas para
disminuirlo.

Socializar el alcance y resultados finales del proceso de Reorganizaciéon
Administrativa en la Caja de Compensacion Familiar de Narifio, el estado actual
del proceso, las propuestas generadas, avances y logros obtenidos en cada fase y
adicionar el impacto que el mismo ha generado en los colaboradores de la
Organizacion. (Hacer uso de la presente investigacion).

Prospectar los resultados del proceso de Reorganizacion Administrativa, mediante
la implementacion de una estrategia de planeacién prospectiva de la Entidad a
2025.
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Realizar un estudio técnico para evaluar la viabilidad en la implementacién de una
estrategia de teletrabajo, para determinadas unidades de negocio y servicio, dado
el gran crecimiento y desarrollo de la Entidad.
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ANEXOS



Anexo A
Encuesta

Fecha de apliacion

MEDICION DE IMPACTO LABORAL DE LA REORGANIZACION ADMINISTRATIVA

DE LA CAJA DE COMPENSACION FAMILIAR DE NARINO 01/07/2014
COMFAMILIAR
N*A*R=I*N-O Hoja 1 de 1

ENCUESTA A TRABAJADORES
|. PREGUNTAS

1. ¢.Se siente identificado con su trabajo y con lalabor que le hasido asignada?
a. Si
b. No

cPor qué?

sCuantas horas semanales trabaja usted?
Mas de 48 horas

Menos de 48 horas

Aproximadamente 48 horas

CoOémo considerasu horario de trabajo?
Extremadamente justo

Muy justo

Un poco justo

Ligeramente justo

Nada justo

cCOmo considerasu cargade trabajo?
Extremadamente justa

Muy justa

Un poco justa

Ligeramente justa

Nada justa

cCoOlmo consideralos procesos de comunicacion entre niveles jerarquicos?
Extremadamente buenos

Muy buenos

Un poco buenos

Ligeramente buenos

Nada buenos

Qué tan estresante es su trabajo?
Extremadamente estresante

Muy estresante

Un poco estresante

Ligeramente estresante

Nada estresante

ZUsted cree que su salario es adecuado y acorde asus funciones realizadas?
Extremadamente adecuado

Muy adecuado

Un poco adecuado

Ligeramente adecuado

Nada adecuado

Se siente motivado en su trabajo?
Extremadamente motivado

Muy motivado

Un poco motivado

Ligeramente motivado

Nada motivado

.Se siente satisfecho con su trabajo?
Extremadamente satisfecho

Muy satisfecho

Un poco satisfecho

Ligeramente satisfecho

Nada satisfecho

PQOTPOOQOTYOOA0TONDAOTPOOR0TLNOAOTERHOAOTYWODTHN

10. ¢cCudl es su percepcion sobre el proceso de implementacién de la nueva Reorganizaciéon Administrativa de la|
Caja?

Muy buena

Buena

. Regular

Mala

Muy mala

pooop

11. ¢ En su calidad de trabajador al servicio de la Caja, que esperadel proceso de Reorganizacién Administrativa?

12. cEstausted de acuerdo con el avance y resultado del proceso de Reorganizacién Adm inistrativa de la Caja?
Extremadamente de acuerdo

Muy de acuerdo

Poco de acuerdo

Ligeramente de acuerdo

Nada de acuerdo

pao0gop

13. ¢ Fue usted beneficiado con el proceso de Reorganizacién Administrativa de la Caja?
Altamente beneficiado

Muy beneficiado

Poco beneficiado

. Ligeramente beneficiado

. Nada beneficiado

pooop

14. ¢ Que hasignificado para Usted como ex-trabajador de outsourcing, ser vinculado directamente con ala Cajade
Compensacion Familiar de Narifio?
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Anexo B

Presupuesto
INGRESOS
Recursos propios $ 2.447.280,00
GASTOS
Encuestas $ 54.800,00
Papeleria y Fotocopias $ 200.000,00
Internet, telefonia $ 840.000,00
Impresiones, Cd’s y Anillados $ 90.000,00
Transporte y desplazamientos $ 480.000,00
Alimentacion $ 200.000,00
Normas Icontec $ 360.000,00
Imprevistos (10%) $ 222.480,00

TOTAL

$ 2.447.280,00

Fuente: la presente investigacion - Afio 2014

140




Anexo C
Cronograma

1 L

Actividad Septiemire  Cctbre | Mowiembre | Cickembre | Eneo | Febwo | Mo [ Al [ Mao [ oo | o | Agosto | Septembre | Ootubre | Nowembre

A0 & 5 A 5| B &) 0 X A0 4] 42 4] 9] 45( A5} 47| A1) 93] 20} M) 22| 20| 24 25| 26) &) 2N 31| 2] 24| R 2| B4) 05| AE) 07| 2| 20 dN] A1) d2) A1) dd) o€F) AR] o7 | AN] 42 5H} M| 5

Elbararicn  Arcbacicnde s propuest

Desgnaion el asesary sk bueno sobe e progec

Elbaracin  Arobaciende tepoyecto

Conreccianes  Primer Ayance

Acompanamienta Dogents Asesora)

Bplicaionde formalo e encuesta

Tabcitny itematizcionde s nfomacion

Eatucuraionde progec

Cisic de conlisionesyrecomendationes del proteetn

Entregadel informe il

Bprabticnde pfoms Find ycanecciones
Diseio do  presenaion pa suteacion o fomel

Susterkaion de fermeFinl
Fuente: la presente investigacion - Afio 2014
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