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1.1.  Presentación general
TÍTULO

Estudio descriptivo de la estructura organizacional como factor facilitador para el éxito de empresas innovadoras de Barranquilla.

TIPO DE INVESTIGACIÓN

Según la dimensión temporal

Dado que se requirió hacer un corte en la línea del tiempo para observar, en el momento presente, la estructuración organizacional de las empresas a analizar, el estudio se clasifica como transversal.

Según el análisis y alcance de los resultados

Se desarrolló un estudio descriptivo con el propósito de narrar cómo los diferentes factores de la estructura organizativa han facilitado el proceso innovador de las empresas seleccionadas. 

Según los fines externos 

El presente estudio es catalogado según los fines externos como un  proyecto de investigación aplicada, al requerir los conocimientos previamente adquiridos en el tema de estructura organizacional e innovación, para describir los fenómenos que se observaron. 

EQUIPO DE INVESTIGACIÓN

El equipo de investigación estuvo conformado por cuatro personas, dos de los cuales desarrollaron la función de directores.

Directores

· Ingeniero Mecánico Luis Alberto Tarazona.

Egresado de la Universidad Industrial de Santander, Master en Administración Empresarial Uninorte; Candidato a Magíster en Dirección Universitaria Uniandes; Investigador actual en proyectos de Colciencias; Diplomatura en Gestión Tecnológica programa PACTO-Universidad de Sao Paulo Brasil, convenio UPB-Colciencias; Diplomatura especial en Evaluación Económica, Social y Ambiental de Proyectos, Uniandes, Programa auspiciado por BID-CAF. Director de Postgrados e Investigación en Ingeniería de la Universidad del Norte; Profesor de Tiempo Completo del Dpto. de Ingeniería Industrial  División Ingenierías Universidad del Norte.

· Ingeniero Industrial Edison Barrera Guarín.

Egresado de la Universidad del Norte, Especialista en Evaluación de Proyectos, Universidad del Norte, 1986. Docente Tiempo Completo Departamento de Ingeniería Industrial de la Universidad del Atlántico. Ex director del Programa Ingeniería Industrial de la misma Universidad.

Auxiliares

· María Elena Bravo Bossio

Ingeniera Industrial bilingüe de la promoción 2000 de la Universidad del Norte, con Minor en Diseño y Manufactura asistido por Computador (CAD/CAM). Integrante de Semillero de Investigadores de la Universidad en mención y miembro Alumni tanto de AIESEC Maastricht (Holanda) como de AIESEC Colombia.

· Elkin Bilardo Marquez Fernández. 

Estudiante Egresado de Ingeniería Industrial de la Universidad del Atlántico, matriculado en Proyecto de Grado. Miembro del Programa Jóvenes Talentos para la Investigación de Colciencias - Comisión Regional de Ciencia y Tecnología de la Costa Atlántica.

1.2.  Marco teórico conceptual
ORGANIZACIÓN

Una organización la conforman un grupo de individuos con unas labores claramente asignadas, dirigidas hacia la consecución de un objetivo común; enlazándose por la estructura organizativa, la cual no es más que un conjunto establecido de relaciones entre los diferentes puestos y niveles en una empresa. De allí que el proceso de dividir en tareas la totalidad de las actividades de la compañía y determinar las relaciones entre estas tareas se defina como organizar.

Sobre organizaciones se ha escrito y razonado mucho, y entre las analogías más conocidas que se usan para estudiar la organización están la biomórfica, la antropomórfica y la sociedad en miniatura.

Según la analogía biomórfica, las organizaciones se convierten en entidades cuya principal preocupación es la supervivencia: entre ellas tienen ciclos de vida, luchan con problemas de salud y están sujetas a los implacables procesos de selección. La metáfora antropomórfica confiere a la organización una personalidad, unas necesidades y un carácter propio o incluso le atribuye funciones cognoscitivas típicamente humanas. 

La metáfora que define las organizaciones como pequeñas sociedades, sistemas sociales dotados de procesos de socialización así como de normas y estructuras sociales, es la que concentra la atención para el desarrollo de la presente investigación. Es en este amplio contexto que tiene sentido el concepto de cultura organizacional.

Como resultado de un trabajo de recopilación y análisis de las diversas corrientes de pensamiento referente al amplio tema de la organización realizado por dos especialistas del tema
, se pudieron determinar tres componentes de la organización íntimamente ligados:

Un sistema Socioestructural conformado por las interacciones de las estructuras formales, de las estrategias, políticas y procesos gerenciales, así como de todos los elementos auxiliares de la vida y del funcionamiento organizacional: objetivos y metas formales, estructuras de autoridad y de poder, mecanismos de control, motivación y recompensas, procesos de selección, de reclutamiento y formación entre otros.

Un Sistema Cultural que reúne los aspectos expresivos y afectivos de la organización en un sistema colectivo de significados simbólicos: los mitos, las ideologías y los valores. 

Y finalmente, las personas o los empleados particulares, dotados de personalidad, de experiencias y de talento propios quienes con su estatus y posición jerárquica, pueden contribuir a la elaboración y modificación del sentido.

Entre el sistema cultural y el sistema socioestructural de la organización generalmente existe una relación de apoyo compleja, que puede llegar a ser una fuente importante de tensión y de presión cuando la organización deba adaptarse rápidamente a circunstancias nuevas.

Los anteriores aspectos son integrados y expuestos en un trabajo de recopilación teórica sobre el tema de cultura organizacional realizado por Hernando Sierra y Julio Martín
, en el cual hacen una exposición clara de los conceptos de organización y cultura, los cuales se han incluido en el presente estudio.

De acuerdo con dichos autores se pueden diferenciar, tal como se muestra en la figura No. 1, los siguientes componentes en una organización: las personas, el sistema estructural y el sistema cultural. Este último es análogo a la personalidad de un individuo y reúne los aspectos expresivos y afectivos de la organización. Desde esta perspectiva se torna en materia prima que motiva y regula a sus miembros, estando a su vez sujeta a ser transformada por estos. El sistema cultural apoya y legitima las estructuras, estrategias y procesos del sistema estructural. 
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Figura 1. Componentes de la estructura organizacional. Fuente: Sierra, Martín: SEMINARIO Cultura Organizacional. Memorias OpCit.

Sistema Socio-Estructural

La estructura organizacional u organizativa de una empresa es la forma en que se agrupan los recursos humanos y materiales en la misma, definiendo el papel de cada unidad para hacer más viable su administración y alcanzar sus objetivos.

La figura No. 2 señala los tres componentes básicos que tiene la estructura organizacional: departamentalización, definición de atribuciones y definición del nivel de formalización.

La departamentalización es un proceso cuya finalidad es definir las unidades según las cuales serán agrupados los recursos humanos y materiales. Los elementos importantes en esta etapa son: 

· Selección de los criterios de departamentalización (funcional, por productos, por proceso, por proyectos, matricial, etc.) adecuados a cada área de la empresa; 

· Definición del grado de descentralización de las unidades de apoyo, y 

· Definición de la amplitud del control para cada cargo y, como consecuencia, los niveles jerárquicos de la estructura. 

El producto de la departamentalización se puede representar en un Organigrama.

La definición de atribuciones involucra la especificación de las actividades y decisiones de cada uno de los cargos que componen la estructura y también las formas básicas de comunicación entre las diversas unidades. El producto de esta etapa del delineamiento de la estructura es un manual de atribuciones y/o un organigrama lineal.

Definir el nivel de formalización es decidir el grado de materialización que deben tener los dos componentes anteriores: departamentalización y definición de atribuciones. Este aspecto es de mucha importancia para las actividades de Investigación y Desarrollo en la empresa.
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Figura 2. La función de estructurar. Fuente Vasconcellos, Eduardo. Estructura Organizacional para la Innovación en la Empresa. En: “Gestión Tecnológica en la Empresa” , Colección Ciencia y Tecnología, No. 27. Cinda. Santiago de Chile: Ago. de 1990.

La estructura organizacional debe estar en sintonía con un conjunto de factores denominados condicionantes de la estructura: naturaleza de la actividad / tecnología, objetivos y estrategia; condiciones externas; condiciones internas y factor humano.

1.3.  Características organizacionales que facilitan la innovación en la empresa
De un estudio
 realizado por un reconocido analista
 de la gestión de la innovación se pueden resumir las siguientes características organizacionales que pueden facilitar el proceso de innovación en una empresa:

· Estructura Organizacional

· Administración de Equipos Creativos

· Planificación Tecnológica

· Evaluación de las Barreras y las Facilidades hacia la Innovación.

A continuación se describirá más detalladamente cada una de estas características.

Estructura Organizacional

Como ya se señaló en páginas anteriores, la estructura es la forma de agrupar los recursos materiales y el Talento Humano, dependiendo del papel de cada unidad, en el sentido de hacer más viable su administración y alcanzar los objetivos de la organización. 

Las siguientes partes de la estructura serán analizadas en términos de su configuración ideal para facilitar la creatividad y la innovación:

a. Nivel de formalización

b. Unidad dirigida hacia la innovación

c. Departamentalización

d. Descentralización de la autoridad

e. Integración I+D / empresa

f. Comunicación

a) Nivel de Formalización

Una empresa está muy formalizada cuando:

· Tiene un organigrama y manuales de atribuciones que especifican  claramente la autoridad y la responsabilidad de los diversos cargos.

· Tienen manuales de normas y procedimientos que explican las rutinas para la realización de actividades

· Elevado énfasis en la comunicación escrita con copias y protocolos

· Alto nivel de preocupación con respecto a la actualización y a la revisión periódica de los instrumentos arriba señalados.

· Alto énfasis en la comunicación vertical, de acuerdo con los canales de autoridad y respeto de la jerarquía.

· La cultura de la empresa estimula y recompensa actitudes y comportamientos coherentes con los aspectos señalados.

El reverso de los factores indicados arriba caracterizan el perfil de una organización poco formalizada. La tabla 1, presenta un perfil comparativo de las principales características de las organizaciones formales e informales
	CARACTERÍSTICA
	ORGANIZACIÓN FORMAL
	ORGANIZACIÓN INFORMAL

	1. Naturaleza del Sistema
	Estática, organizaciones sin personas
	Dinámica, organizaciones en acción, con personas

	2. Objetivo
	Lograr los objetivos generales de la compañía
	Posible combinación, tal como saber lo que ocurre, llevarse bien con el jefe, resistir a los cambios y proteger a los miembros del grupo.

	3. Liderazgo
	Se da o asigna autoridad y responsabilidad en función a los puestos formales.
	El líder informal se erige como representante o portavoz del grupo.

	4. Autoridad
	Basada en los principios de una buena organización incluyendo la especialización y la división del trabajo; esencialmente burocrática en su naturaleza
	La interacción entre los compañeros y respeto mutuo son importantes: “Si quieres saber lo que realmente ocurre, háblate con Juan; él siempre está al corriente”. O “Pedro es el experto en ese tema, él estará contento en ayudar”

	5. Poder y Control
	Directamente relacionado con el puesto de cada uno en el esquema organizativo y la descripción del trabajo.
	Función del carisma de cada uno, influencia, relaciones e impresiones informales sobre la dirección superior.

	6. Sistema de recompensas
	Recompensas establecidas para compartir o poseer bienes de la compañía según la lealtad y contribución – o su falta – a la empresa
	Reflejado en función de un mayor o menor estatus en el grupo.

	7. Símbolos de estatus
	Preestablecidos para encajar con la imagen de la organización; diferencia marcada entre los empleados a diferentes niveles.
	El comportamiento y el código de vestuario se llevan a rajatabla; los individuos de mayor estatus son reconocidos informalmente de diversos modos por el grupo.

	8. Comunicaciones
	El sistema de comunicación formal está diseñado para que siga la línea de mando
	Los rumores son una poderosa fuente de información; que podría aumentar o menoscabar las comunicaciones formales.

	9. Normas organizativas
	Las reglas formales, políticas y procedimientos guían de forma estricta el comportamiento individual y de grupo; se desarrolla un sistema de estándares formales de comportamiento y expectativas.
	Un fuerte deseo de ser aceptado por el grupo, de estar “en”, de encajar, de ser “uno más”, una fuerte tendencia a adaptarse a las expectativas del grupo

	10. Disciplina
	Impuesta, basada en las políticas y procedimientos formales de la organización
	Impuesta por el grupo sobre los individuos que no se adaptan a las normas y estándares del grupo; la aceptación del grupo y la satisfacción de esta necesidad social se valoran más que las recompensas materiales ganadas por el camino oficial.


Tabla 1.Características organizacionales formales e informales. Fuente: BADAWY, Michael K. Temas de Gestión de la Innovación para Científicos e Ingenieros. Fundación COTEC para la Innovación Tecnológica: Madrid 1997. p 298
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Hay un conjunto de factores que deben ser analizados para detectar si una organización dada ha de estar más próxima al extremo formal o informal. Uno de ellos es el tamaño: cuanto mayor es la organización (siendo constantes otros factores) mayor es la necesidad de formalización. Muchas empresas enfrentan problemas al haber crecido y tratar de mantener el mismo nivel de formalización de 10 años antes.

Otro aspecto importante es la naturaleza del factor humano. Cuando las personas son competentes, tienen objetivos personales sintonizados con los organizacionales y trabajan en un clima de cooperación, el nivel de formalización puede ser más bajo. 

La naturaleza de la actividad es otro aspecto importante. Las actividades rutinarias favorecen un nivel de formalización alto, en tanto que las actividades creativas e innovadoras serán perjudicadas por niveles elevados de formalización. Un estudio realizado por Vasconcellos
  analizó diversas características de la estructura organizacional de 58 proyectos tecnológicos en 17 institutos gubernamentales de investigación. Dicho estudio muestra que los proyectos desarrollados en estructuras con mayor nivel de formalización tuvieron un desempeño bajo. La totalidad de proyectos de alto desempeño se produjo en estructuras sin manuales de atribuciones pero con una definición informal de los diversos papeles. El otro extremo, o sea la inexistencia de manuales y ausencia de definición informal, llevó  a un desempeño bajo.

Para concluir, la empresa tiene una estructura adecuada con relación al grado de formalización cuando:

· Las diferentes áreas de la empresa tienen diferentes niveles de formalización, adecuados a la naturaleza de la actividad, tamaño y características de los individuos.

· Dentro de una misma área el nivel de formalización varía en función del estado del proyecto o del proceso para resolver un problema.

· Periódicamente el nivel de formalización es reevaluado. Los niveles en las distintas áreas cambian con el tiempo en función del crecimiento, de la dinámica del factor humano y de la naturaleza de la actividad. Por lo mismo, es importante evaluar también periódicamente la estructura en relación con este aspecto.

b) Unidad dirigida a la Innovación

Las unidades de la empresa dedicadas al “día a día” difícilmente consiguen niveles elevados de innovación porque su relación con las actividades rutinarias consume una parte significativa de sus energías. Esto, sin considerar que las unidades de rutina tienen una tendencia a proteger el statu quo , llegando incluso a resistir los grandes cambios.

Por estas razones, una alternativa estructural usada con frecuencia  por las empresas para estimular la innovación es crear una unidad, apartada de la rutina, para trabajar en nuevos productos o servicios.  Frecuentemente las Pymes carecen de recursos para mantener una unidad propia de I+D, y una alternativa es tener un responsable en la función tecnológica para asegurarse de que los principales cuellos de botella tecnológicos sean localizados y registrados. La solución para estos cuellos de botella puede obtenerse mediante la formación de comités o equipos de proyecto de I+D. 

c) Departamentalización

Las unidades rutinarias de la empresa tienden a emplear formas tradicionales de departamentalización tales como la funcional, la geográfica, por clientes, producto/servicio o proceso, mientras que las unidades innovadoras están departamentalizadas por proyectos o utilizan la forma matricial, debido al alto nivel de integración interdisciplinaria y la flexibilidad proporcionada por estas estructuras.  Para una mayor claridad en este aspecto, puede verse el anexo titulado: Estructuras Organizativas para un centro de I+D.

d) Descentralización de la Autoridad

En las unidades rutinarias, como líneas de montaje, se exige un alto nivel de centralización de la autoridad para asegurar la coordinación. Además, es fácil centralizar la autoridad cuando las actividades son repetitivas y los problemas y las soluciones tienden a ser los mismos, con ligeras variaciones.

En las unidades de innovación ocurre lo inverso, provocando que una autoridad muy centralizada bloquee la aparición de ideas nuevas. No quiere decir esto que un alto nivel de descentralización de la autoridad será un elemento facilitador de la innovación; durante el proceso innovador hay etapas que exigen un nivel menor de centralización que permitirá generar ideas nuevas y etapas que exigirán mayor centralización, haciendo posible una mejor coordinación ente las diferentes áreas de la empresa. De manera sencilla se puede afirmar que a medida que el proceso de innovación se aleja de la etapa de generación de la idea y se aproxima a las etapas finales (fabricación y comercialización), aumenta la necesidad de centralizar la autoridad. Así, pues, la habilidad de delinear y operar una estructura flexible que posibilite la adaptación a las diferentes necesidades de los diversos estados del proceso de innovación es fundamental para el éxito de la innovación de la empresa.  

 De modo análogo, el crecimiento de la empresa imposibilita un nivel elevado de centralización de la autoridad en la cumbre. Las empresas se están estructurando en unidades de negocios. Esta estructura combina una departamentalización por productos o línea de productos con un alto nivel de descentralización de la autoridad, dando una gran autonomía a las unidades y logrando resultados favorables

e) Integración I+D/Empresa

La innovación sólo ocurrirá si los resultados de I+D son absorbidos efectivamente por la producción y llevados al mercado, aumentando la ventaja competitiva de la empresa. Para que ello ocurra es necesario que la unidad de I+D esté integrada con las demás áreas. Esto no es fácil, por diversos factores:

· Culturas diferentes entre los equipos de I+D, producción, marketing y finanzas.

· Aislamiento entre las diversas áreas de la empresa, principalmente cuando ésta se amplía, diversifica sus actividades y pasa a actuar en áreas geográficas diferentes.

· Inexistencia de mecanismos administrativos destinados a promover la integración.

Algunas medidas para reducir el impacto de este problema son:

· Formación de comités de integración

· Divulgación de los planes estratégicos de I+D

· Utilización de una estructura matricial que permita el compromiso de las distintas áreas en la planificación y ejecución de las actividades de I+D.

· Contratar elementos de I+D con experiencia en producción

· Descentralización parcial del centro de I+D, creando unidades junto a los diversos sectores de la fábrica. 

f) Comunicación

La estructura que permite una comunicación horizontal y diagonal más libre favorece la innovación, siempre que las personas estén debidamente preparadas para enfrentar este tipo de comunicación, evitando mezclar comunicación con decisión y manteniendo a los niveles superiores jerárquicos debidamente informados.

Administración de equipos creativos

La administración de equipos creativos requiere de instrumentos administrativos que facilitan la creatividad y la innovación en la empresa, tales como:

a. Motivación hacia la creatividad

b. Técnicas de estímulo a la creatividad

c. Aproximación investigador / administrador

d. Selección de personas con potencial creativo

e. Central de ideas

f. Círculos de control de la calidad

g. Lay-out adecuado

h. Interdisciplinariedad

a) Motivación hacia la creatividad

La empresa debe ser coherente en sus políticas y proporcionar un apoyo positivo a los funcionarios que desarrollen acciones hacia la creatividad y la innovación. Algunas empresas estimulan a sus empleados dando premios u homenajes a los mejores proyectos de innovación. No hay que perder de vista que los investigadores dan mucha importancia al reconocimiento del resultado de sus trabajos.

b) Técnicas de estímulo a la creatividad
El “brainstorming” es la técnica de estímulo más conocida para la creatividad. Tiene el mérito de crear, durante  un determinado período, un ambiente en el cual las personas se “sueltan” para proponer cuanto les venga en mente. Muchas otras técnicas se pueden usar también.

c) Aproximación Investigador / administrador

Una fuerte barrera al proceso creador es la actitud inmediatista que pueda tener la administración superior. Es fundamental que una parte del tiempo del equipo de I+D esté dedicada a actividades de investigación exploratoria, con alto grado de libertad. Por otra parte, el equipo de I+D debe comprender que los recursos para investigación son limitados y que la empresa también necesita soluciones a corto plazo. Es necesario conciliar las expectativas de administradores e investigadores respecto a los plazos y utilidades de las investigaciones.

d ) Selección de personas con potencial creativo

Este debe ser un criterio básico en la selección del equipo de I+D. De acuerdo con teorías que maneja Vasconcellos, las personas creativas tienden a presentar un conjunto de características que las distinguen de las demás como: diversidad de intereses, habilidades en diferentes áreas, alto nivel de entusiasmo, necesidad de apoyo y reconocimiento, intolerancia en cuanto a las reglas y a la burocracia, alta sensibilidad y atracción hacia los problemas nuevos, gran flujo de ideas, flexibilidad de pensamiento, habilidad de análisis y síntesis, y son poseedores de un alto grado de intuición, dedicación y empeño, entre otros aspectos.

e) Central de ideas 

Se sugiere la creación de una central de ideas cuya finalidad sea la de registrar ideas generadas en las diversas unidades de la empresa, a fin de que puedan ser rescatadas cuando sean necesarias, o integrarlas con otras ideas para generar soluciones que no se verían si las ideas sólo fueran analizadas aisladamente.
f ) Círculos de Control de Calidad

Esta técnica tiene por objeto mejorar la calidad, aumentar la productividad y reducir los costos, teniendo como punto básico el compromiso de los funcionarios de la empresa, independientemente de su nivel jerárquico, cargo o función. El círculo parte de la premisa de que la identificación y la solución de problemas no son un monopolio de determinados cargos o funciones. Todos los funcionarios tienen ideas que podrían ser aprovechadas en la medida en que existan mecanismos para que ellos puedan manifestarlas.  

g) Lay-out adecuado

Las instalaciones y la disposición y localización de las salas tienen un papel relevante como facilitador o barrera al proceso de innovación. El diseño de un Lay-out que facilite la comunicación y la integración contribuye a la creatividad.

h) Interdisciplinariedad

La creatividad y la innovación se facilitan cuando el proyecto envuelve elementos de diferentes formaciones, al posibilitar una mayor amplitud y fertilización de las ideas.

Planificación tecnológica

La empresa que cuenta con un buen plan tecnológico está en mejores condiciones de identificar áreas potenciales de innovación con mayores posibilidades de éxito.

Este plan debe contener una síntesis de la estrategia de la empresa, una definición de la misión del área de I+D, un análisis de los puntos fuertes y débiles de la empresa en relación con las tecnologías estratégicas para sus objetivos, una evaluación de la evolución de esas tecnologías estratégicas en el sentido de detectar amenazas y oportunidades, una lista de programas, proyectos y acciones que puedan ser tomados para asegurar el uso de la tecnología en el éxito estratégico de la empresa, una estructura organizacional de la función tecnológica y criterios para evaluar el desempeño del área de I+D.

Debe subrayarse que el éxito de la innovación tecnológica depende de una elevada sintonía entre la estrategia tecnológica y la estrategia global de la empresa. De un estudio
 realizado en 122 empresas de distintos sectores de los factores que determinan el éxito en la implementación de nuevos productos, las empresas con mejor desempeño presentaron las siguientes características: 

· Los programas relacionados con nuevos productos eran considerados prioritarios en el plan estratégico de la empresa

· Dedicaron un mayor esfuerzo a la identificación de las necesidades del mercado

· Dedicaron más tiempo a la búsqueda de ideas innovadoras

· Los programas de nuevos productos eran de naturaleza ofensiva (mayor grado de innovación, mayor riesgo, mayor impacto)

La planificación tecnológica debe contemplar toda una secuencia de etapas en el proceso de innovación, desde la investigación hasta la comercialización del producto final.

Evaluación de las barreras y las facilidades hacia la innovación 

Periódicamente, la empresa debe evaluar el grado en que los factores favorables al proceso innovador están presentes. Una forma de hacerlo es por medio de un cuestionario que indague factores críticos, el cual deberá ser contestado por una muestra de los funcionarios de la empresa, o por todos. 

Se puede representar por las siguientes etapas: Primera: identificación de los factores críticos. Segunda : delineación de un instrumento de medición de esos factores críticos (que puede ser un cuestionario). Tercera: recolección de datos empleando el instrumento de medición, y análisis de los resultados. La Cuarta etapa incluye las acciones emprendidas en el sentido de reforzar las facilidades y disminuir las barreras.

SISTEMA CULTURAL

El sistema cultural es el segundo componente de la organización que se considera en este estudio, orientándose la definición del término cultura a cultura organizacional, al igual que sus funciones y componentes tantos implícitos como explícitos. 

Definición de Cultura

La cultura es el factor que caracteriza la totalidad de la vida en comunidad y en su más profunda esencia es el conjunto de valores que los fortalecen y de desvalores que lo debilitan y  que al ser participados en común por los miembros, los reúne con base en una misma conciencia colectiva. La cultura comprende, asimismo, las formas a través de los cuales aquellos valores o desvalores se expresan y configuran, es decir: las costumbres, la lengua, las instituciones y las estructuras de convivencia social.

Cultura Organizacional

[image: image28.png]y

I

'\ﬂ!g




Figura 3. Componentes de la cultura organizacional. Fuente: Sierra, Martín: SEMINARIO Cultura Organizacional. Memorias OpCit.

El concepto de cultura organizacional comprende una serie de símbolos colectivos, conocimientos normalizados, métodos formales de afirmación y de hipótesis dotados de significado para los miembros de la organización al permitirles:

· Tener una perspectiva común de la realidad

· Evaluar su sistema estructural

· Regular su comportamiento personal y grupal

· Resolver los problemas cotidianos y enfrentar los nuevos desafíos organizacionales.

Funciones de la Cultura Organizacional

La cultura organizacional desempeña las siguientes funciones en la organización: 

· Hace posible la integración proporcionando a los miembros de la organización una base de identidad, que cohesiona y concentra la voluntad colectiva (Somos así). 

· Justifica y aclara los motivos de la actuación (Nos proponemos)

· Permite la coordinación armónica y eficaz de los miembros de la organización, es decir, asegura unidad de acción (Avanzamos así)

· Regula los procesos, orienta la toma de decisiones y el comportamiento cotidiano (Lo hacemos así).
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Figura 4. Componentes de la cultura organizacional. Fuente: Sierra, Martín: SEMINARIO Cultura Organizacional. Memorias OpCit.

Componentes Implícitos de la Cultura Organizacional

El componente implícito está constituido por el sistema ideológico y los valores esenciales, también denominados valores núcleo o compartidos. Estos elementos precisan la naturaleza de los objetivos organizacionales. Los criterios de evaluación del rendimiento, los significados y valores atribuibles a los acontecimientos, a las acciones y a los resultados. Señalan los límites de los comportamientos aceptables, la legitimidad del control y las recompensas por las buenas conductas.

a) El Sistema Ideológico

El sistema ideológico responde a los intereses de los que influyen en la organización y es el conjunto de ideas fundamentales que orientan la organización, aseguran la unidad de acción y el uso de medios lícitos en el quehacer cotidiano. También hacen parte del sistema ideológico las creencias tácitas que los miembros tienen sobre si mismos y de los demás, sus relaciones con otras personas y la naturaleza de la organización en que viven.

La organización acoge un conjunto de tendencias rectoras o corrientes de pensamiento dominantes impulsadas por los directivos; estas corrientes marcan el sentido cultural y se pueden clasificar en función del objetivo final que persiguen. Entre las más importantes se tienen:

· Orientación técnica: la forma en que los directivos conciben la estructura.

· Orientación a la persona: Cómo conciben los directivos el talento humano.

· Orientación al control o al desarrollo: el pensamiento de los directivos acerca de la protección o el riesgo.

b)Sistema de Valores

El sistema de valores es la base de evaluación que los miembros de la organización emplean para juzgar situaciones, actos, objetos y personas. Además, tienen un especial potencial para dar sentido, actuar como reguladores y encauzar los esfuerzos de las personas y de la organización.

Componentes Explícitos

El componente explícito de la cultura está constituido  por los artefactos  físicos y esencialmente por los métodos formales de afirmación u operaciones simbólicas que comprenden todo lo que pasa y se dice en un momento colectivo. Estas operaciones simbólicas son como los libretos para un actor o como el software de una computadora que estandarizan la forma de proceder en procura de alcanzar el desarrollo de la organización y su elemento constituyente es la habituación organizacional.

Características de la cultura asociadas con la supervivencia y el desarrollo
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Figura 5. Componentes de la cultura organizacional Fuente: Sierra, Martín: SEMINARIO Cultura Organizacional. Memorias OpCit.

Como se puede observar en la figura de arriba, se presenta en el primer nivel una superestructura de pensamiento “de sobrevivencia” que pretende racionalizar la empresa a partir de un conjunto de valores tradicionales de orientación al control. Valores tales como: Orden , obediencia, lealtad, seguridad, conservar, etc.

Se presenta en el segundo nivel una estructura de pensamiento “de Realización” que busca impulsar la empresa mediante un conjunto de valores de orientación al desarrollo de la persona y al aprendizaje continuo. Valores tales como: Creatividad, progreso, autocontrol personal, etc.

Es preciso acotar que en el desarrollo de una empresa muchas veces es necesario pasar primero por el nivel inferior: esto es mientras se definen los valores y se conocen a las personas, antes de llegar al nivel superior. Para orientarse al desarrollo, autocontrol e innovación, se necesita primero tener plena claridad y aceptación de unos valores organizacionales.

 INNOVACIÓN

Definición

El término innovación etimológicamente proviene del latín innovatio - Onís, acción y efecto de innovar, y a su vez Innovar del latín innovare quiere decir cambiar o alterar las cosas introduciendo novedades.

La innovación es considerada como el proceso de integración de la tecnología existente y los inventos para crear o mejorar un producto, un proceso o un sistema. En un sentido económico consiste en la consolidación lograda a través de la primera utilización de un producto, o la comercialización de un nuevo producto, proceso o sistema mejorado.

La innovación también se entiende como un factor clave para el bienestar económico. En este sentido se refiere “al desarrollo o mejoramiento de productos y procesos con una orientación hacia la solución de problemas y la obtención de ganancias y es asociada con una visión optimista que la define como una condición tecnológica inherente a todos los problemas de eficiencia y eficacia”.

En Colombia una definición de innovación empresarial es: La “estrategia de desarrollo empresarial destinada a la generación de nuevos productos y procesos, la adaptación de tecnología, a la capacitación avanzada de trabajadores y a la adopción de cambios en la cultura empresarial, que permitan incrementar la productividad y competitividad de las empresas y del sector productivo nacional en su conjunto, con el objetivo de viabilizar procesos de apropiación social del conocimiento, que deriven en la construcción de mejores condiciones de vida para la población”.
 De tal modo que la innovación es un término de carácter económico o social más que tecnológico. 

Muy frecuentemente, especialmente entre quienes empiezan a manejar estos temas, se presenta una confusión entre los términos Innovación e Invención. Al respecto, el economista austriaco Schumpeter (1883-1950),
 establece una de las primeras diferenciaciones entre invención, innovación y difusión: Por invención él establece aquel producto o proceso que ocurre en la esfera científico-técnica y que tiene una permanencia casi infinita dentro de este ámbito, esto es, lo que generalmente se conoce como ciencia pura o básica. La innovación en cambio es un hecho de índole económica: la incorporación de una invención al mundo comercial. Esta incorporación puede o no tener éxito y en consecuencia su futuro dependerá del mercado. Su grado de aislamiento puede depender de su apropiabilidad y del impacto o impactos causados sobre la competencia o sobre otras áreas de la actividad económica, fenómeno que se vincula con la siguiente categoría: difusión. La difusión es quizás lo que en última instancia permite la transformación de un invento en un fenómeno económico-social.

Tipos de innovación

Los tipos de Innovación  se clasifican en diversas categorías según los siguientes criterios: Objeto, Grado, Impacto y Origen de la misma. 

1.3.1.1 Según el Objeto de la Innovación

Según el objeto la innovación se puede clasificar como Innovación de Producto, de Proceso o de Gestión.

· Innovación de producto 

Son aquellos proyectos orientados al diseño y elaboración de nuevos productos, con características que garanticen un exitoso posicionamiento en los mercados externo e interno y que eleven al mismo tiempo la competitividad de las unidades productivas.

· Innovación de proceso

Se refiere a proyectos que procuran introducir mejoras en el proceso productivo con miras a incrementar la productividad, mejoramiento de la calidad y un manejo respetuoso y responsable de la relación producción-ambiente.

· Innovación de gestión

Son aquellos proyectos orientados a mejorar la productividad de las empresas a través de la opción de técnicas de mejoramiento continuo, control de la calidad, organización del trabajo y mejoramiento gerencial 

1.3.1.2 Según el Grado de Innovación

Según el grado de la innovación, esta puede ser: novedosa para la empresa, cuando se introducen nuevas prácticas o tecnologías ya descubiertas y aplicadas en otras empresas del orbe; novedosa para la región o el país, cuando la tecnología introducida no tiene precedentes en el ámbito nacional y/o regional, y novedosa para el mundo cuando no existen precedentes en todo el orbe de la novedad introducida.

1.3.1.3 Según el Impacto de la innovación

Según la intensidad del esfuerzo de innovación o el impacto, se puede diferenciar entre Innovación Incremental e Innovación  Radical.

· Innovación Incremental

Son pequeñas mejoras al producto o productos actuales y/o al proceso tecnológico. Estas innovaciones no producen cambios grandiosos en el producto o proceso, sino más bien introducen cambios continuos y graduales. Genera poca incertidumbre y presupone un ambiente externo estable y predecible.

· Innovación Radical

En contraste a la anterior, esta innovación genera cambios fundamentales en una organización, de tal manera que provoca una ruptura en los conceptos de productos y/o en las prácticas tecnológicas de la empresa. Este tipo de innovación involucra altos niveles de inversión y de riesgo debido al alto nivel de incertidumbre. 

1.3.1.4 Según el origen de la Innovación

En esta categoría se diferencian los proyectos de innovación según si la idea original de ellos proviene a través de la interacción con el mercado y/o la competencia, o si la idea es desarrollada integralmente dentro del área de Investigación y Desarrollo de la empresa: Jalón de Mercado se define el primer caso y Empuje Tecnológico el segundo. 

Ejemplos clásicos de estos dos casos se encuentran en el desarrollo de dos trascendentales innovaciones: el bombillo eléctrico incandescente y el teléfono; antes del desarrollo de estas dos innovaciones existía muy poca información difundida acerca del estado del arte en estas tecnologías, por lo tanto, no existía una necesidad previa de estos productos ni una demanda asociada, ni estudios de mercado. Ésta innovación sería de Empuje Tecnológico. Pero posteriores mejoras a los productos ya existentes y difundidos, es probable que tuvieran origen en sugerencias de los usuarios, tales como mayor vida útil de los bombillos, mayor rapidez y mejor calidad en las telecomunicaciones, etc. Éstas innovaciones serían del tipo Jalón de Mercado.

Modelos de Innovación

Es difícil tratar de modelar el comportamiento de un proceso de innovación, si se tienen en cuenta los diversos factores que inciden en el proceso, tal como el tamaño de la empresa, el tipo de innovación, las características sociológicas del personal involucrado, los prejuicios, el tipo de clientes, etc, una lista que se haría interminable. Esto hace que el modelo de innovación que sigue cada empresa prácticamente es individual, ya que responde a sus necesidades particulares y no debe universalizarse.  

A este respecto, se puede mencionar la siguiente acotación hecha por un experto en el tema: “La elección y adopción automática de un modelo existente para un proyecto de innovación aumenta en mucho su probabilidad de fracaso. Por lo tanto, para aumentar su posibilidad de éxito, el gestor de dicho proyecto debe diseñar y administrar su propio modelo”

Sin embargo, a grandes rasgos lo que sí se ha podido hacer es bosquejar las principales fases de un proceso de innovación basado en la tecnología. 

Al respecto, se pueden diferenciar tres modelos básicos de innovación que han sido utilizados en los países occidentales en las tres últimas décadas: los modelos "lineal", "interactivo" y “multifase”

1.3.1.5 Modelo Lineal

Según el Modelo Lineal la innovación es consecuencia de un proceso secuencial que tiene lugar a lo largo de las diferentes etapas de la cadena de valor de la empresa (investigación, desarrollo, producción y comercialización). Este modelo es útil para explicar de forma simplificada cómo se genera la innovación en la empresa, pero responde sólo de forma muy parcial a lo que pasa en la práctica. La mayoría de políticas científicas y tecnológicas de los años '70 y '80 se basaban en este modelo como elemento de referencia. 

Una representación gráfica de este modelo lo muestra la siguiente figura.
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Figura 6.Modelo de Innovación lineal. Fuente: Maña Francesc, Instituto Catalán de Tecnología. http://www.ictnet.es/ict/articulos/innova_estrategia/sld012.htm
1.3.1.6  Modelo Interactivo

Por su parte, el "modelo interactivo" (debido a Kline y Rosenberg, 1986) completa el modelo anterior mediante una serie de bucles o realimentaciones de comunicación desde el mercado (los clientes) hacia la empresa, así como otros bucles de comunicación "hacia atrás" entre los diferentes departamentos de la empresa. Este modelo responde mucho mejor a lo que sucede en la realidad y tiene en cuenta los circuitos de entrada de información de tipo "informal" (no escrita o verbal), que están en la base de la mayor parte de las innovaciones. Una representación gráfica de este modelo lo muestra la figura 7: 
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Figura 7.Modelo de innovación interactivo. Fuente: Maña Francesc, Instituto Catalán de Tecnología http://www.ictnet.es/ict/articulos/innova_estrategia/sld013.htm
1.3.1.7  Modelo Multifase

Este modelo fue propuesto por Edward B. Roberts, publicado por primera vez en la Sloan Management Review, en la primavera de 1981. En el momento de realizar este trabajo Roberts es titular de la cátedra David Sarnoff en la Sloan School of Management, del Massachusetts Institute of Technology (MIT), donde dirige el grupo de Gestión de Tecnología e Innovación.  Este modelo examina el proceso de innovación tecnológica en términos de ciertas funciones asociadas al comportamiento humano. Habitualmente estas funciones no están formalmente reconocidas dentro de la organización, pero son importantes y pueden ser la clave para una organización eficaz de la innovación

1.3.1.7.1 Fases del Modelo

Este modelo cobija seis fases que se detallan a continuación:

a. Preproyecto

b. Estudio de viabilidad

c. Iniciación

d. Ejecución

e. Evaluación del resultado

f. Transferencia

Estas fases a menudo se solapan y, frecuentemente, se repiten en ciclos. Por ejemplo, los problemas o hallazgos que surgen durante la ejecución pueden originar una vuelta a las actividades de iniciación del proyecto. La evaluación del trabajo puede ocasionar que se desarrollen trabajos adicionales de ejecución del proyecto.  Y por supuesto, debido a la cancelación del proyecto, que puede ocurrir durante cualquiera de estas fases, las actividades técnicas pueden retroceder a la fase de preproyecto en cualquier punto del proceso.

Durante cada una de las fases anteriores se lleva a cabo un conjunto de diferentes actividades; algunas de ellas se aparecen en todas las fases de la innovación, mientras que otras se concentran en fases específicas. A continuación se destacan dichas actividades por cada fase, en la figura 8:
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Figura 8. Modelo Multifase. Fuente: ROBERTS Edward B. Gestión de la Innovación Tecnológica. Fundación COTEC para la Innovación Tecnológica, Madrid: 1997. p 81

a. Preproyecto

Antes de que se inicien las actividades formales del proyecto en la empresa se realiza un considerable trabajo técnico que proporciona la base para los posteriores trabajos de innovación. Científicos, ingenieros y personal de marketing participan en discusiones dentro o fuera de la empresa. Se discuten nuevas ideas y se establecen aspectos globales de interés.

b. Estudio de viabilidad.

En los trabajos de preproyecto aparecen ideas específicas que pueden ser el punto de partida de nuevos posibles proyectos. Estas ideas pueden consistir en nuevos conceptos técnicos que se espera puedan ser llevados a la práctica, o en observaciones sobre intereses de los clientes acerca de cambios en los productos o procesos. Las observaciones de los clientes pueden partir del personal técnico, del de marketing o de los gestores, quienes las desarrollan teniendo en cuenta sus conocimientos o tras el contacto directo con clientes o competidores. Si la idea desarrollada es viable se desarrolla la siguiente fase.

c. Iniciación

Entre las actividades que ocurren  durante esta fase están los intentos de acoplar el trabajo técnico con las necesidades del cliente. En esta fase se elabora una propuesta específica del proyecto, que incluye presupuestos y calendario, y se realizan presentaciones y una cierta presión informal para vender el proyecto. Una ayuda clave durante esta fase es el consejo y el ánimo que los profesionales técnicos de más alto nivel y las direcciones de marketing o del laboratorio pueden proporcionar al equipo del proyecto naciente.

d. Ejecución

Cuando se aprueba formalmente el proyecto, las actividades aumentan en intensidad y se enfocan a objetivos más concretos y alguien asume la responsabilidad de llevar a cabo los trabajos de planificación, liderazgo y coordinación.  Estos esfuerzos están relacionados con las muchas actividades que los científicos e ingenieros asignados al proyecto desarrollan de forma continuada, las cuales incluyen la resolución de problemas y la generación de ideas técnicas. El personal técnico se esfuerza en conocer y asimilar los resultados de actividades previas y la información externa relevante que sea accesible. El personal de marketing o la dirección llevan a cabo un análisis más detallado de los competidores y clientes para asegurarse que el proyecto está siendo enfocado apropiadamente. El personal de más nivel trata de hacer suyo el proyecto impidiendo que se le controle demasiado rígidamente o que se le elimine prematuramente. El jefe del equipo y otros proponentes pelean para defender las virtudes (y el presupuesto) de su proyecto. De esta forma, a menos que sea cancelado, el proyecto continúa evolucionando hacia la realización de sus objetivos.

e. Evaluación del resultado.

Cuando parece que se ha completado el esfuerzo técnico, la mayoría de los proyectos sufren una intensa evaluación para ver cómo se comparan los resultados obtenidos con las expectativas que se tenían y con la perspectiva actual del mercado. Se transfieren entonces los resultado provisionales bien a fabricación o bien a fases adicionales de desarrollo. Dado que estas fases posteriores usualmente requieren grandes gastos, la evaluación del resultado puede interpretarse como una forma de seleccionar proyectos antes de su posible transferencia.

f. Transferencia

Si los resultados del proyecto pasan con éxito esta evaluación, se realizan actividades para transferir sus resultados (p. Ej., de la investigación central al desarrollo de productos de I+D, o de desarrollo a ingeniería de fabricación). Para facilitar la transferencia se puede requerir una documentación técnica adicional.  Puede trasladarse el personal técnico clave a la siguiente unidad, para contribuir con su conocimiento y entusiasmo, puesto que los miembros de dicha unidad normalmente necesitan formación para asegurar una continuidad efectiva del proyecto. El ciclo de fases puede continuar de nuevo en la unidad organizativa que sigue a continuación, quizás saltándose las dos primeras fases, y comenzando con la fase de iniciación del proyecto o incluso con la de ejecución. Este “pase” continúa hasta que se consigue una innovación de éxito, a menos que en algún punto se decida la terminación del proyecto.

1.3.1.7.2 Roles necesarios

La valoración de las actividades involucradas en las diversas fases del proceso de innovación demuestra que las aportaciones continuas de cinco roles de trabajo diferentes son muy importantes para la innovación. Las cinco funciones aparecen con diferentes grados en cada una de las diferentes fases y son:

a. Generación de ideas

Consiste en el análisis o la síntesis de la información sobre mercados, tecnologías o sistemas o procedimientos, a partir del cual se genera una idea para un servicio o un producto nuevo o mejorado, para un nuevo procedimiento o sistema técnico o para la solución de un problema técnico. El análisis o la síntesis puede ser explícito o implícito; la información puede estar formalizada o no formalizada.

b. Actividad emprendedora, empresarial, de promoción o de campeón

Reconocer, proponer, animar y demostrar una nueva idea, sistema o procedimiento técnico para su aprobación formal por la dirección.

c. Dirección del proyecto

Planificar y coordinar los diferentes grupos de actividades y de personas que participan en llevar a la práctica una idea.

d. Enlace

 Recoger y canalizar la información sobre cambios en los entornos internos y externos. La actividad de enlace de la información puede centrarse en atender mejor las demandas del mercado, en la fabricación o en el mundo de la tecnología.

e. Patrocinio o preparación

Guiar y desarrollar en sus cometidos al personal menos experimentado; incluye apoyo “tras el telón”, protección, defensa y algunas veces “contrabando” de fondos de financiación.
Es necesario aclarar los siguientes puntos:

a. Algunos de estos roles  frecuentemente necesitan ser adoptados por más de una persona

b. Algunas personas cubrirán ocasionalmente más de una de estas funciones

c. Los roles que adopta una persona cambiarán según avanza su carrera en la organización.

1.4.  Caracterizaciones de una empresa innovadora
Según una publicación española
, se relacionan las siguientes características como las mejores prácticas en dirección del cambio:

· Lograr una estructura organizativa flexible que permita una rápida evaluación de las nuevas ideas.

· Crear equipos de trabajo integrados por personas de diferentes departamentos o áreas para desarrollar nuevos productos, procesos o procedimientos.

· Prestar atención prioritaria a los clientes realizando frecuentes contactos, sabiendo escuchar de forma activa, etc.

· Lograr que los distintos departamentos de la empresa sean tratados también como clientes mediante programas de “clientes internos”.

· Desarrollar con los proveedores una filosofía de beneficio mutuo y colaboración, generando ideas y aplicándolas a los nuevos productos y servicios.

· Revisar de forma continua las operaciones internas y los productos en relación con la forma de actuar de los competidores.

· Ocupar en el mercado una posición de liderazgo en un campo específico

· Identificar, promover y motivar a las personas creativas, permitiéndoles que dediquen parte de la jornada laboral a realizar proyectos de interés personal y de la empresa

· Asegurar el conocimiento y la evaluación inmediata de las nuevas tecnologías que sean de interés vital para la empresa

· Lograr una progresiva diferenciación de los propios productos y servicios como base de la supervivencia y el desarrollo.

· Asegurar la utilización efectiva de las nuevas tecnologías para mejorar las actividades operativas de la empresa.

· Facilitar las oportunidades de comunicación interna, ascendente, descendente y horizontal, mediante el desarrollo de procesos de comunicación interna.

· Lograr que las consideraciones de los clientes presidan todas las actividades de la empresa estableciendo mecanismos permanentes de retroinformación.

· Definir la misión y visión de la empresa y promover el compromiso y  la cooperación de todo el personal.

· Lograr que los empleados sean competentes en sus trabajos y confíen en sus capacidades.

· Realizar la formación continua del personal como forma de respuesta al cambio.

1.5.  Planteamiento del problema
TEMA Y PROBLEMA INVESTIGADO

Descripción del Tema

La innovación es considerada como el proceso de integración de la tecnología existente y los inventos para crear o mejorar un producto, un proceso o un sistema. Para que la innovación sea catalogada como tal debe haber llegado al mercado: eso la diferencia de la invención, y la liga en un sentido filosófico al bienestar de la población o al bienestar económico.

En algunos sistemas de encuestas de innovación de productos, ésta incluso debe tener la condición de éxito durante su incursión en el mercado y no sólo puede consistir en la mera introducción de un producto con características nuevas; de tal manera que califica sólo cuando ha presentado un beneficio real y éste haya sido entendido por la población (se da en el caso del éxito comercial). Dado que en el actual sistema económico global las innovaciones han de competir en un mercado abierto, se entiende mejor la gran importancia de ser competitivamente innovador.

Se tiene así que la innovación es una cuestión básicamente empresarial y no científica, como suelen confundirse algunos. En este contexto, los distintos procedimientos para innovar utilizados en las organizaciones han sido influenciadas y han influido, a su vez, en los conceptos administrativos tradicionales.

El aspecto de la organización, según muchos estudiosos, es el que más ha resultado influenciado. La organización en esta investigación se entiende como la suma de tres componentes: socioestructura, cultura y personas. La socioestructura, por su lado, se puede definir como el conjunto establecido de relaciones entre los diferentes puestos y niveles en una organización y es esencialmente dinámica aunque puede describirse a través de esquemas aparentemente estáticos, como son los organigramas.

Es válido usar el término Estructura Organizacional para referirse únicamente a la parte estática de la Socioestructura, pero en un sentido más amplio la Estructura involucra las tres partes mencionadas y no sólo el esqueleto de una organización. De tal modo que para describir adecuadamente la estructura de una organización es necesario incluir los aspectos cultural y humano.

En el contexto de la ciudad de Barranquilla existen ejemplos de empresas innovadoras que han competido en el mercado global y han cosechado éxitos, y es un propósito de la academia observar esos hechos y tratar de tipificarlos para extraer el conocimiento adquirido por esas organizaciones y comunicarlo a otras del mismo contexto.

Descripción del Problema

Desde aproximadamente diez años, con la presidencia de César Gaviria (1990-1994) el país entró de lleno en lo que en su momento se llamó Apertura Económica, y que hoy se entiende como el proceso de globalización de la economía. Muchos se pronunciaron en contra de lo que a las claras resultaba una amenaza contra el modelo proteccionista que hasta entonces se había seguido en la economía nacional. Las oscuras predicciones que se hacían indicaban una posible desindustrialización del país, pues se columbraba con preocupación la brecha tecnológica que separa a Colombia del mundo industrializado. Los optimistas, por su lado, esgrimían nuestras indudables ventajas comparativas, que posee el país para desearle al nuevo modelo sus mejores augurios.

En una entrevista realizada unos años después (1996) al economista Gabriel Misas*, éste responde a la pregunta "¿Cuál ha sido el impacto de la Apertura Económica sobre la estructura industrial de Colombia?" responde de la siguiente manera:

El impacto ha sido negativo. Los sectores de bienes de capital, bienes intermedios y bienes de consumo de alta transformación han perdido importancia y, por el contrario, los bienes de consumo de baja transformación han ganado participación en el PIB. Mientras los países industrializados avanzan en el comercio de bienes manufactureros de alto valor agregado, nosotros nos estamos desplazando hacia la producción de bienes manufacturados primarios como el azúcar, el aceite, alimentos enlatados, etc.

Según el economista Misas, la apertura ha dado lugar a que la industria tienda a concentrarse en el sector primario; asegura que con el proceso de apertura se está viviendo un proceso de desindustrialización en Latinoamérica, y en el caso colombiano el asunto es más grave ya que "el proceso de desindustrialización partió de una participación muy baja de la industria en el PIB en comparación a otros países de mayor tamaño en Latinoamérica"
.

Respecto de la ciudad de Barranquilla, la situación también ha sido crítica. En un trabajo investigativo publicado el año 1998, el economista. Jairo Parada acota:

La ciudad ha ido perdiendo su dinámica industrial, alimentada más por una dinámica comercial y financiera, que en lugar de ser una ventaja, se puede convertir en el largo plazo en su talón de Aquiles

¿Por qué ha sucedido este fenómeno de la desindustrialización en Colombia? Por qué han resultado insuficientes las ventajas comparativas para enfrentar la globalización?

La respuesta se puede obtener a través de la teoría que manejan  Tushman y O'Reilly (TUSHMANN Y O'REILLY, 1998), en la cual comparan el proceso de innovación con la teoría de la evolución. Esta sostiene que hay dos teorías para la evolución natural: la defendida durante muchos años, según la cual el proceso de adaptación ocurre gradualmente durante períodos prolongados en un medio ambiente que experimenta a su vez cambios graduales, y la del Equilibrio Puntuado. La primera teoría no permitía explicar lo que ocurría si el medio ambiente se caracterizaba no por cambios graduales sino por discontinuidades periódicas (cambios rápidos de temperatura o variaciones radicales en la disponibilidad de alimentos), lo que requirió una versión diferente de la teoría de Darwin: la del Equilibrio Puntuado, en el que periodos prolongados de cambio gradual se veían interrumpidos a intervalos por discontinuidades enormes. La supervivencia o selección se aplicaba a aquellas especies que poseían las características necesarias para aprovechar el nuevo entorno.

Así ocurre también con las organizaciones: 

Aquellas organizaciones y administradores que sean más capaces de adaptarse a un mercado o a un entorno competitivo prosperarán. A la larga, sólo los más aptos sobreviven, hasta que se produce una discontinuidad muy importante, en cuyo punto, a diferencia de los procesos de selección impersonales que ocurren en la naturaleza, los administradores se enfrentan al reto de reconstruir sus organizaciones para adaptarlas al nuevo entorno. Los administradores que tratan de adaptarse a las discontinuidades poniendo en práctica sólo cambios progresivos no tienen muchas probabilidades de triunfar.

Asumiendo este enfoque, se podría establecer la hipótesis de que una gran discontinuidad ha ocurrido, de tal manera que ha provocado la crisis en muchas organizaciones que no se han adaptado al nuevo medio o a las nuevas reglas de juego. Resulta sencillo entender que el proceso de Apertura Económica ha creado un nuevo espacio competitivo y unas nuevas reglas de juego para las empresas colombianas.

Desde la década de los cincuenta en el país se adoptó el modelo de desarrollo económico denominado "sustitución de importaciones" sugerido por la Comisión Económica para América Latina (CEPAL), con el propósito central de "promover el desarrollo hacia adentro" e impulsar el crecimiento económico del sector industrial. De esta manera el empresario de esa época contó con un esquema económico proteccionista en el cual buscaba el afianzamiento de su empresa amparándose en la diferenciación de fletes y en los mercados cerrados. 

Desde comienzos de la década de los 90’s, se ha adoptado firmemente un nuevo modelo económico, con el propósito de "conseguir la modernización e internacionalización de la economía colombiana como un paso decisivo para lograr el incremento de las exportaciones y por ende la producción nacional"
 La implementación de este modelo ha permitido desnudar la gran brecha tecnológica que adolece la industria colombiana, en comparación al nivel de la competitividad internacional. Las ventajas comparativas quedan relegadas por las ventajas competitivas, las cuales se basan más en "saber" que en "tener" y por ello, aunque se ha contado con ventajas comparativas innegables (posición geográfica, menor costo de mano de obra), ello no ha garantizado el éxito de las empresas de la región.

Como se resume en un documento de Colciencias:

Al terminar el siglo XX, las empresas se enfrentan a un sistema productivo globalizado y transnacionalizado, que encuentra su principal fuerza de producción en la capacidad para generar, adaptar, transferir, apropiar y usar eficientemente el conocimiento. De esta manera, las ventajas nacionales centradas en la disponibilidad de materias primas y el bajo costo de la mano de obra se han visto reemplazadas por un nuevo y poderoso factor que no conoce límites geográficos, y que puede ser utilizado, con similares efectos, en cualquier sector o área de la producción de bienes y servicios.

Por esta razón la nueva empresa exige no sólo la disponibilidad de mentes lúcidas, dispuestas al cambio y al riesgo, sino la definición de nuevas estructuras organizacionales, más flexibles y dúctiles, de carácter integral y descentralizado, que permitan tomar decisiones acertadas en el momento indicado, en cualquier punto de la cadena productiva.

Para conseguir el éxito en este nuevo entorno económico, las empresas del país y específicamente las de Barranquilla deben reorganizarse, reinventarse, re-crearse. En otras palabras, deben emprender decisivamente procesos de innovación que las lleve a niveles de competitividad internacional y, luego de haberse adaptado al mercado global, continuar haciendo mejoras o innovaciones graduales para garantizar su permanencia.

Al respecto, ya varias empresas locales han emprendido procesos de reestructuración organizacional con el fin de implementar estrategias en innovación y muchas han tenido éxito internacional. Teniendo en cuenta que un proceso de discontinuidad profunda o cambio revolucionario, como el que implica la Apertura, sugiere actividades sin precedentes en la reestructuración organizacional de las empresas, cabe preguntarse entonces cómo se han desenvuelto estas empresas que han logrado innovar exitosamente.
¿Cómo es la estructura organizacional de estas empresas?, y ¿En qué medida esta estructura ha facilitado los procesos de innovación y cambio? se constituyen en las preguntas que la presente investigación pretende resolver a través de un estudio de casos de empresas innovadoras exitosas de Barranquilla.

1.6.  Contextualización del tema
En el mes de julio de 1999 se dio a conocer en Colombia, a través de una prestigiosa revista económica
, los resultados del World Competitiveness Report (WCR); estudio liderado por los profesores de Harvard Jeffrey Sachs  y Michael Porter. 

Las noticias de este reporte para el país son, en palabras de la publicación, “contundentes”: entre las 59 economías mas importantes del mundo, la competitividad de Colombia está entre las cinco más frágiles y el crecimiento económico que ello anticiparía para el periodo 2000/2008 en el país apenas superaría al de Rusia. Este resultado implica un descenso en la calificación que obtuviera el país en el mismo reporte de un año atrás: perdió 7 casillas pasando del puesto 47 en 1998 al 54 en 1999.

Hoy día el crecimiento económico de un país depende cada vez más de los ocho factores que precisamente se han evaluado en el WCR: el nivel de apertura al mundo global, el gobierno, el mercado de capitales, la infraestructura, la tecnología, la calidad del management, el mercado laboral y las instituciones. 

En cuanto al primero de estos factores, el WCR encuentra que el proceso de apertura colombiana va a mitad de camino, y está bastante atrás del resto de países: los niveles arancelarios colombianos están más altos que en 52 de las 59 economías y el compromiso con la promoción de exportaciones está en el puesto 50. Simultáneamente se pueden mencionar otros indicadores tratados en el mismo reporte: en creación de empresas Colombia quedó entre los tres últimos, en liderazgo tecnológico quedó en el número 56, en agresividad empresarial para absorber tecnología de 57, y en el indicador de colaboración entre universidad – empresa en el número 54.

Lo que resulta novedoso en el reporte son las razones que concluyen los analistas para este rezago colombiano: la tasa de cambio desalineada, el atraso en infraestructura, la mala promoción de exportaciones, la burocracia, la corrupción y los graves problemas de inseguridad, según los cálculos del WCR apenas explican el 45% del pobre desempeño de la competitividad colombiana. Según las conclusiones que transcribe la publicación mencionada, la mayor parte de la débil competitividad de Colombia radica en la fragilidad de su microeconomía empresarial.

Paradójicamente, el WCR revela que más que en infraestructura, orden público y calidad de las instituciones del Estado, Colombia se encuentra verdaderamente rezagado en materia de tecnología, mercados laborales y mercados financieros y de capitales. Y sobre todo en los factores que facilitan las nuevas ideas productivas y la creación de nuevas aventuras empresariales . En tecnología, Colombia está más atrás que cualquier país de importancia (...) tiene los peores indicadores del mundo por inversión y compromiso con la investigación y el desarrollo tecnológico y en la pobre conexión entre universidades y empresas a ese respecto. 

Las conclusiones anteriores se pueden comparar con los resultados de uno de los estudios más importantes que se han hecho en el país y que ha sido decisivo para el inicio de numerosas acciones gubernamentales estratégicas para el incentivo de la innovación: la Encuesta de Desarrollo Tecnológico (EDT), realizada en el segundo semestre de 1996 por el Departamento Nacional de Planeación y Colciencias, con el propósito de buscar información precisa y detallada acerca de la situación tecnológica del país, específicamente del sector manufacturero.

Se entrevistaron 885 establecimientos pertenecientes a todos los sectores de la actividad industrial con la única excepción del Tabaco y, según este estudio, en términos generales se observa una tendencia en el sector manufacturero a adaptar y asimilar tecnología en lugar de desarrollar una propia. Este hecho refleja de cierta forma la aversión que existe al riesgo para crear ventajas competitivas reales a través de la inversión en investigación y desarrollo.  Mientras que el 75.2% de las empresas adquieren tecnología a través de actividades de transferencia como la compra de maquinaria y equipo o el licenciamiento, sólo el 24% la desarrolla a través de investigación y desarrollo.

El panorama presentado en estos informes verifica la situación de precariedad en innovación, especialmente en lo que se refiere a tomar riesgos, que adolece el país. Urge entonces tomar medidas para asumir un cambio en la manera de liderar las empresas, y esta investigación pretende aportar un poco en ese sentido: analizando los casos empresariales exitosos para dar luces a los que siguen.

1.7.  Antecedentes
Esta investigación encuentra antecedentes en un trabajo de tesis realizado en la Universidad del Atlántico titulado “Diseño de un Modelo de Estructura Organizativa para el área de Investigación y Desarrollo en las Empresas Manufactureras del Sector de Barranquilla”
, que tuvo como resultado, luego de un diagnóstico de la situación tecnológica de las empresas de la región, la formulación de una guía para gestionar la innovación tecnológica en la empresa manufacturera.

Una de las conclusiones, que se pueden extraer tácitamente del mencionado trabajo investigativo, es que hace falta un estudio más profundo de la estructura organizacional en las empresas que han innovado con  éxito. Esa investigación exploró la situación tecnológica de las empresas encuestadas, una muestra considerable de la población empresarial de la ciudad, pero no se profundizó en cómo lograron el éxito aquellas organizaciones que triunfan con sus innovaciones. Al respecto, una encuesta de innovación realizada en toda España, obtuvo también entre sus conclusiones la siguiente: 

Siguen sin considerarse adecuadamente los cambios organizativos y en gestión de recursos humanos. Dichos cambios son prerrequisito para la innovación. Sería conveniente la realización de estudio de casos que permita definir el tipo de preguntas que las empresas pueden contestar, para incluir cuestiones sobre dichos temas en futuras ediciones de la encuesta.

Este proyecto también encuentra antecedentes en las diversas encuestas de innovación que se han hecho en los últimos años en la región Caribe de Colombia, que se detallan a continuación:

De un estudio que se llevó a cabo en la región caribe publicada por la Comisión Regional de Ciencia y Tecnología en 1996,  se pueden extraer Las siguientes importantes conclusiones:

De 280 empresas encuestadas entre todos los sectores, 70 habían creado entre 1 y 5 productos nuevos; y 10, más de 10.

La decisión de desarrollar nuevos productos o de mejorar los existentes obedece básicamente a la necesidad de dar respuesta formulada en el mercado por las compañías nacionales (32.3%); un 14.2% corresponde a estudios de mercados u opiniones de clientes; un 17.8% a presiones internas de la empresa por sacar nuevos productos o dejar los existentes. Los autores anotan como importante la poca participación que tienen las empresas de la región para responder a la competencia externa.

Existe una escasa relación entre la empresa y la universidad, sobre todo en modalidades de relación tales como la investigación y el desarrollo contratado, los servicios especializados, etc. 

El 75% de las empresas mejoran los procesos de producción de manera permanente.

Según el estudio realizado, el 39% de las empresas reportaron tener grupos con una función clara de I + D. 

El 46% de las empresas tiene programas de capacitación en nuevas tecnologías, y el 36% cuenta con proyectos con universidades y centros tecnológicos. Asimismo, el 50% de las empresas reportó tener especialistas dedicados a actividades de investigación y desarrollo.

Estos resultados muestran un panorama alentador, en el cual un gran número de empresas están motivándose y actuando hacia la innovación. Y no sólo esta vez se nota este fenómeno: en los antecedentes que registran los autores de la misma se encuentran otras investigaciones con resultados similares. En una de ellas, realizada en 1995 sobre la competitividad de la gran industria manufacturera en Barranquilla, se revelaron aspectos interesantes. En escala de 1 a 10, las empresas se calificaron con 7.0 en lo referente al nivel de la tecnología utilizada con respecto al patrón internacional, y con 9.0 desde el punto de vista de estrategias orientadas a la calidad.

Otra investigación acerca de las tendencias empresariales ante el desarrollo tecnológico en la región, afirma que en la década de los noventa, de una muestra de 45 empresas entre Barranquilla y Cartagena, el 95% reportaba innovación tecnológica.

Otras investigaciones desarrolladas por el Corpes Costa Atlántica, a través de una encuesta realizada en 1995 en 200 empresas de la región, arrojaron que el 76% de las empresas pensaban que su posición competitiva había mejorado.

En suma, se puede decir que el proceso de transformación tecnológica se ha iniciado, con buenas repercusiones y suficiente optimismo en el medio empresarial caribeño colombiano. 

Sin embargo, no hay que perder de vista que el mecanismo utilizado en la recolección de información en estas investigaciones ha sido en la mayoría de los casos la encuesta, lo que limita la percepción de la realidad en la medida de los prejuicios de cada encuestado. Esto puede haber perjudicado con un sesgo los datos obtenidos, pero no invalida el hecho de que se está viendo con otros ojos el aspecto de la innovación y se ha tomado una conciencia de la importancia del tema para liderar mercados.

Para nivelar la impresión que se obtuvo con los resultados anteriores,  es conveniente mencionar los resultados de otra investigación realizada hacia mediados de la década de los noventa, por la firma Mulling Consulting Ltd., a escala nacional: 
Casi todos los entrevistados informaron que las empresas colombianas, especialmente las más pequeñas, adolecen de los siguientes problemas:

· Falta de tradición en el desarrollo y/o mejoramiento continuo de productos y procesos.

· Falta de conocimiento de las necesidades tecnológicas en un mercado abierto

· Falta de conocimiento de las necesidades de administración.

· Escasez crónica de financiación 

· Falta de capacidad para hacer frente al impacto de  la Apertura.

· Falta de conocimiento de las oportunidades que ofrece la Apertura.

· Ausencia de cualquier tradición de búsqueda de asesoría.

· Grave falta de confianza en los programas del gobierno.

· Falta de tradición de trabajo conjunto. 

En el mismo documento se mencionan los resultados de una encuesta hecha  por un Centro “con buenas credenciales y contactos”: 

“El diagnostico del sector (pequeñas empresas) es desolador pues se constató lo siguiente:

· Normas y calidades están en cero.

· Formación gerencial, ausente del todo.

· Tradiciones de ignorancia transmitidas de padres a hijos.

· Copia de productos carente de imaginación, y ausencia de diseño como actividad industrial.

· Metrología y aspectos dimensionales de las piezas, ausentes.

· Mano de obra no calificada. No usan al SENA.

· No están agremiados.

· Criterio comercial, no industrial.

Lo que se puede inferir en primera instancia es que, a pesar de los años que hay en medio, la situación del medio empresarial en cuanto a desarrollo tecnológico es incipiente, y aunque las encuestas muestran que muchas empresas están involucrándose en el tema de la innovación, también hay que notar que una gran cantidad están en graves aprietos frente a la apertura.

Sin embrago, a pesar de que las encuestas muestran datos importantes acerca de la dinámica empresarial en el desarrollo tecnológico, dicen muy poco respecto de la forma en que estas empresas están usando los recursos para organizarse hacia la innovación, un proceso complejo y digno de ser analizado. 

Este trabajo buscó analizar precisamente eso. Responder a la pregunta: 

¿Cuáles son las características de la estructura organizacional que facilitan la innovación en las empresas innovadoras de Barranquilla?
 PREGUNTAS CLAVES PARA LA INVESTIGACIÓN

Las preguntas formuladas con el propósito de encausar las observaciones pertinentes a la investigación, están agrupadas en dos categorías: sistema socio estructural y sistema cultural. No se incluyó el aspecto Personas (véase el marco teórico) debido a la complejidad que esto implica, y a las limitaciones de la estrategia utilizada.

Sistema Socio Estructural

¿De qué manera cada una de las partes de la socio-estructura  facilita el proceso innovador en las empresas seleccionadas?

1.7.1.1 Estructura Organizacional:

1.7.1.1.1 Nivel de formalización: 

¿Cuál es el tamaño de la empresa?: ¿ Con cuántos empleados opera?

¿Cuál es el nivel de formación educativa de los empleados?

¿De poder establecerse, cuál es el nivel de rutina de las principales actividades de la empresa?

¿Qué tan detallada es la descripción de la responsabilidad y autoridad en sus manuales de atribuciones?: ¿son flexibles o rígidos?

¿Cómo se realiza el control en los puestos de trabajo?

1.7.1.1.2 Unidad dirigida a la Innovación:

¿Existe en la organización una unidad dedicada a la innovación?: ¿Cómo la denominan? ¿Cuál es su nivel y estructura interna?

¿Cómo es el proceso de innovación en la empresa?: 

¿Cómo se integra con el resto de departamentos o unidades de la empresa?

1.7.1.1.3 Interrelación entre los departamentos de la organización:

¿Cómo está departamentalizada la Organización? ¿Cómo es el Organigrama? ¿Favorece La Departamentalización la Interdisciplinariedad y flexibilidad en la organización?

1.7.1.1.4 Descentralización de la autoridad:

¿Qué tan descentralizada se encuentra la autoridad en la organización?: 

1.7.1.1.5 Estructura de las comunicaciones

¿Qué tan formalizada se encuentra la comunicación? ¿Sigue protocolos, conductos regulares, debe ser escrita? ¿o es multidireccional y abierta?

¿Qué canales de comunicación mantiene con los agentes externos a la empresa importantes para el desarrollo de innovaciones? 

1.7.1.2 Administración de Equipos Creativos

¿Se hacen reconocimientos y/o premiación a los mejores proyectos e ideas?

¿Se usan técnicas para estimular la creatividad? ¿En qué forma?

¿Existe algún programa que sirva para canalizar las ideas desde las diferentes unidades de la empresa, estilo Banco de Ideas?

¿Qué características se pueden observar en la disposición física de la empresa que ayude a la creatividad?

1.7.1.3 Evaluación de los factores incidentes en la innovación

¿Se hace periódicamente algún tipo de análisis y evaluación de los factores favorables y desfavorables para la innovación en la organización?

 Sistema Cultural

1.7.1.4 Sobre los componentes implícitos

1.7.1.4.1 Sistema Ideológico:

¿Cómo consideran los directivos que debe ser la estructura?

¿Cuánto valor conceden a las personas en la organización?

¿Cómo concibe el cambio, los riesgos del cambio y la innovación el líder de la organización?

1.7.1.4.2 Sistema de valores:

¿Cuáles son los valores compartidos por todas las personas de la organización? 

1.7.1.5 Sobre los componentes explícitos:

¿Existen comportamientos observables que confirmen los componentes implícitos?

¿Existen expresiones verbales que confirmen los componentes implícitos?

¿Existen artefactos físicos que confirmen los componentes implícitos?

1.8.  Justificación
El nuevo entorno de la globalización, los acuerdos de libre comercio y la desregulación entre otros factores, ponen de relieve el importante papel de la innovación tanto para el crecimiento como para el sostenimiento de la competitividad de los negocios. Por esto, debe estar en el centro de las estrategias de empresas de cualquier tamaño del  país. Tal como lo afirma Michael Porter: 

La habilidad de extraer una ventaja de la mano de obra barata o de economías de escala forma parte de los viejos paradigmas, y estos paradigmas ya están siendo superados. Hoy día, la única manera de tener una ventaja competitiva es mediante la innovación y la actualización.

Sin embargo, uno  de los aspectos críticos de la gestión para innovar es la capacidad para establecer estructuras organizacionales flexibles y dúctiles, de carácter integral que permitan tomar decisiones acertadas en el momento indicado; de acuerdo a la naturaleza y filosofía que posea la empresa.

Por esto, se presenta el caso de empresas con la necesidad de apropiar modelos que le sirvan de guía para su gestión tecnológica; en este aspecto se desarrolló el trabajo LÓPEZ-RODRÍGUEZ (1999), pero se debe tener presente que en cada proyecto de innovación hay unos entornos específicos, eventos imprevistos y circunstancias especiales que requerirán una particularización del modelo asumido, pasos adicionales, reducción de etapas y/o actividades dentro  de ellas, al igual que diferentes realimentaciones y reciclajes de las mismas. Como bien lo expone el siguiente apartado:

La elección y adopción automática de un modelo existente para un proyecto de innovación aumenta en mucho su probabilidad de fracaso. Por lo tanto, para aumentar su posibilidad de éxito, el gestor de dicho proyecto debe diseñar y administrar su propio modelo, no sólo tomando como referencia los modelos existentes que más se acerquen a sus requerimientos y necesidades, sino principalmente considerando las características específicas de la innovación y las organizaciones, personas y contextos involucrados con la misma.

Resulta muy útil entonces realizar un estudio más profundo del caso en empresas que hayan sido realmente innovadoras, para observar la estructura organizacional que han adoptado y dándole validez en el contexto de Barranquilla y la Costa Caribe.

El análisis de la estructura organizacional de las empresas que han logrado innovar exitosamente, conseguirá ampliar el conocimiento en el tema y habilitará para evaluar los factores comunes a todas las empresas de la región que pueden afectar o ser aprovechados dentro de su estrategia de innovación. Para esto se han escogido empresas que han sido líderes en el proceso de innovación, porque estas han abierto y experimentado un camino que puede ser indicado a otras.

Del mismo modo, esta ampliación del conocimiento puede impactar positivamente a las Universidades involucradas, en la medida en que aumenta la interrelación con el medio empresarial.

De otro lado, al ser este el primer proyecto interinstitucional de su tipo, abre camino para que se continúen realizando trabajos en un ambiente de cooperación entre las dos universidades más importantes de la región caribe colombiana. Un proyecto de este tipo, al hallar antecedentes en ambos centros educativos, siembra la interesante idea de crear un espacio permanente de interacción académica en la forma de una línea de investigación conjunta, que halle motivos de investigación en las interrogantes que dejen este trabajo y los que le precedieron. 

De este modo, la ejecución de este proyecto llegaría a ser uno de los muchos pasos que hay que dar para conformar el cluster académico que necesita la región y se fomentaría el hábito de cooperar teniendo como objetivo el desarrollo de la competitividad de la región caribe, especialmente de la ciudad de Barranquilla.

OBJETIVOS 

OBJETIVO GENERAL

Describir, a partir de estudios de casos, la relación existente entre las Estructuras Organizativas de las empresas innovadoras seleccionadas con el éxito en su proceso de innovación.

OBJETIVOS ESPECÍFICOS

· Hacer una descripción de las características del sistema socio-estructural facilitadoras del proceso de innovación en cada empresa seleccionada.

· Describir características de la cultura organizacional que favorecen el desarrollo de las innovaciones en las empresas mencionadas.

· Relacionar las características de la cultura organizacional y socio-estructural comunes en las empresas analizadas.

DELIMITACIÓN

DELIMITACIÓN TEÓRICA

El presente estudio se basó en teorías sobre innovación y teorías administrativas expuestos por diversos y prestigiosos investigadores como Shumpeter, Badawi y Machado, entre otros. Pero se centra básicamente en dos fuentes bibliográficas: Eduardo Vaconcellos y los profesionales Hernando Sierra y Julio Martín. 

El primero es un destacado investigador a nivel mundial, con numerosas publicaciones entre las cuales están los apartes de la colección Cinda mencionadas en la Bibliografía de este informe, en loa cuales hace una radiografía de las características de una organización innovadora. En estos principios se basaron los investigadores para observar las características organizacionales en las empresas analizadas.

Los dos últimos son asesores empresariales locales, uno de los cuales ejerció el cargo de director de un importante centro tecnológico de la región y con vasta experiencia en el tema. Ellos desarrollaron una teoría acerca de la organización, la cual se tomó como fundamento de la presente investigación y a través de esa teoría se observaron las organizaciones analizadas.

Además se recopiló información de la revista de la Cámara de Comercio de Barranquilla y la revista Dinero. También se utilizó el Internet como fuente de documentación informal y formal. Formal en la medida en que los conceptos pudieron ser referenciados a una página web, e informales en la medida en que se hizo uso de chats y correos electrónicos con personas interesadas en el tema. Específicamente, con la comunidad en Gestión de la Innovación del ICTnet de España (www.ictnet.com.es/comunidades/innova.http). 

DELIMITACIÓN ESPACIAL

El Proyecto se realizó en el área metropolitana de Barranquilla, Atlántico en las siguientes empresas:

Acerías de Colombia (Acesco), Maquinarias Super-Brix y Empresa Química S.A.
 ubicadas la primera en el Parque Industrial Malambo S.A..(PIMSA) y la segunda en el sector industrial de la calle 30.

DELIMITACIÓN TEMPORAL

La información para el desarrollo del anteproyecto se obtuvo a finales del año 1999 y la investigación se desarrolló durante el año 2000. La realización de las conclusiones se realizó hasta principios del 2001.

1.9.  Estrategia metodológica
Primeramente se hará una referencia teórica de los instrumentos utilizados en la estrategia metodológica y luego se detallará la estrategia propiamente dicha.

ENCUESTA

Es uno de los procedimientos más adecuados para reunir información descriptiva. Las encuestas pueden ser directas o indirectas; en el caso de las primeras, el investigador hace preguntas directas en cuanto a hechos, comportamientos o ideas, por ejemplo: "¿De qué organismos externos reciben apoyo para la innovación?" Por otra parte, el investigador puede usar el método indirecto y preguntar: "¿Qué tipo de apoyo externo reciben para realizar proyectos de innovación?". El investigador, dependiendo de la respuesta que merezca esta pregunta indirecta, podría averiguar qué organismos externos son soportes importantes para la empresa en su proceso de innovación; de hecho pueden surgir formas de apoyo externo desconocidas, incluso, por el mismo encuestado.

Las investigaciones por medio de encuestas son el método que más se usa para reunir datos primarios y, con frecuencia, son el único método que se utiliza para una investigación.

No obstante, las investigaciones por medio de encuestas también tienen problemas. En ocasiones, las personas son incapaces de contestar a las preguntas de la encuesta porque no recuerdan cosas o porque jamás pensaron en lo que hacían o el porqué. Además, las personas pueden negarse a recibir encuestadores desconocidos o hablar de cuestiones que consideran privadas. Por otra parte, pueden contestar a las preguntas de la encuesta a pesar de desconocer la respuesta, tan sólo para parecer más listos o informados de lo que son o pueden tratar de ayudar al encuestador ofreciéndole respuestas gratas. Por último, las personas que están muy ocupadas podrían no dedicar tiempo a contestar la encuesta o molestarse por la intromisión en información confidencial de la empresa.

ENTREVISTA PERSONAL

Es el procedimiento más utilizado después de la encuesta, ya que permite obtener mejores resultados. Consiste en proporcionar un cuestionario estructurado o una guía de preguntas, en una reunión o concurrencia entre dos o más personas. Difiere de la encuesta en que en la entrevista se crea un espacio más abierto para que el entrevistado exprese sus ideas y, por lo tanto, el entrevistador debe estar en capacidad de interpretar la información suministrada y de interactuar con ella. Ofrece más posibilidades que la encuesta en la medida en que puede explorar con mayor efectividad un asunto específico, dándose la posibilidad de encontrar información oculta o no prevista. Ofrece las siguientes ventajas:

· Proporciona más información que ningún otro método.

· Se puede combinar con la observación.

· Se puede utilizar material gráfico y muestras que permitan al entrevistado captar mejor las ideas.

· El entrevistado proporciona puntos de vista amplios sobre cada tema.

Sin embargo, posee las siguientes desventajas:

· Es costoso

· Es muy lento 

· Requiere gran cantidad y calidad en los entrevistadores.

OBSERVACIÓN DIRECTA

Investigar por medio de la observación quiere decir reunir datos primarios observando a personas, hechos y situaciones pertinentes. Este método puede usarse para obtener información que las personas no quieren o no pueden proporcionar. En algunos casos, la observación podría ser la única manera de obtener los datos que se necesitan. Por otra parte, hay aspectos que simplemente no se pueden observar, por ejemplo los sentimientos, las actitudes y los motivos o el comportamiento privado. El comportamiento a largo plazo también es difícil de observar. Dadas estas limitaciones, para reunir datos se suele recurrir a la observación ligada a otros métodos.

ESTRATEGIA DE RECOLECCIÓN DE INFORMACIÓN

El propósito de la presente investigación es el de describir las características organizacionales de las empresas analizadas, que sean facilitadoras del proceso de innovación en las mismas. Para lograr esto, fue necesaria la recolección de información primaria y secundaria.

En primer lugar, se realizó una revisión bibliográfica en fuentes de información secundarias como libros, revistas e Internet, sobre los últimos modelos de gestión de la innovación. Esta información se usó posteriormente en el análisis de la estructura organizacional de las empresas estudiadas. Luego se realizó una investigación preliminar de las empresas seleccionadas usando de los datos históricos y otros datos de las empresas, en la medida en que éstos hayan estado consignados en algún documento escrito, buscando información clave que permita describir características de su estructura.

Luego de la primera fase, o fase Bibliográfica, se procedió a recoger información de campo. Para ello se utilizaron las siguientes técnicas:

Encuestas

Éstas se realizaron a empleados relacionados con el área o actividades de innovación, con el fin de hacer un primer acercamiento a la empresa, indagar el procedimiento de la innovación y responder a ciertas preguntas de la investigación. Se aplicaron de manera personal en algunos casos, y entonces se pudo grabar en audio la conversación mantenida entre el investigador y el encuestado. En otros casos la encuesta no fue personal, si no que el encuestado se quedó con el formato y respondió las preguntas en su tiempo libre. Los formatos utilizados y respondidos se encuentran entre los anexos del presente informe.

Entrevistas

Éstas se aplicaron con preferencia posteriormente a las encuestas, y estaban dirigidas al personal directivo o los líderes de la innovación. Este recurso se constituyó en el más importante durante la recopilación de la información debido a la gran cantidad de datos que permitía manejar, además, se combinó con la observación directa. El formato de estas entrevistas fue elaborado con base en las inquietudes que se generaron luego de haber analizado las encuestas. Aunque se realizó alguna entrevista en el comienzo de la investigación con uno de los ejecutivos, el propósito de ésta fue el de explorar el terreno y establecer las reglas de juego más que el de indagar en las preguntas de la investigación. El propósito de las entrevistas fue el de aumentar la cantidad y la calidad de la información que pudo recogerse por medio de las encuestas,  fueron personales y guiadas por un cuestionario de preguntas abiertas, cuya información fue grabada en audio. Hubo un caso excepcional, el del Presidente de Acesco, que aceptó realizar una tertulia con varios estudiantes de la cátedra de Gestión Tecnológica en la Universidad del Atlántico, en lugar de realizar una entrevista con una sola persona; dicha tertulia fue transcrita y se tomó como fuente de esta investigación. Copia transcrita de todas estas entrevistas se encuentran entre los anexos de este informe.

Observación Directa

Halló aplicación en la realización de visitas de observación por parte de los investigadores que ejecutaron este proyecto, quienes visitaron personalmente las empresas durante la realización de las entrevistas. Estos espacios fueron aprovechados para efectuar observaciones que permitieran confirmar lo que los entrevistados narraban. Dichas observaciones se realizaron con un espíritu amplio que permitió ver aspectos nuevos no previstos en la guía de preguntas clave. 

MÉTODO DE ANÁLISIS DE LA INFORMACIÓN

La información de cada empresa se analizó en primer término de manera independiente, para evitar sesgos y distorsiones. Ese primer análisis, denominado Análisis Vertical, consistió en comparar la información obtenida en cada empresa, tanto de fuentes primarias como secundarias, con los conocimientos adquiridos a través de la consulta bibliográfica, resaltando los aspectos nuevos encontrados y describiendo los conocidos de acuerdo a los modelos estudiados. Para hacer más fácil este trabajo, se agruparon todas las preguntas clave en diez grandes grupos o cuestiones, los cuales figuran en la Tabla No. 7, que está al comienzo del análisis Vertical.

Una vez terminado este proceso en cada empresa, se procedió a cruzar la información para analizar fenómenos comunes o paralelos, en lo que se llamó Análisis Horizontal. En esta parte, los investigadores se hicieron ayudar de la tabla Excel, de Microsoft Office, en la cual anotaron los comentarios más valiosos que respondían a cada una de las diez cuestiones analizadas en cada empresa y, por medio de filtros, se cruzaron las respuestas simultáneas en ambos casos, haciéndose más evidente las similitudes y las diferencias. Sólo se tomaron en cuenta en esta parte las similitudes. Al final del Análisis Horizontal y con base en él, se realizaron las conclusiones, las cuales se han hecho acompañar de una tabla llamada “Similitudes y Diferencias” en donde se pretende resumir lo que su nombre anuncia en una presentación gráfica.

1.10.  Investigación preliminar
ACESCO
El siguiente concepto fue tomado de la página web de la empresa: www.acesco.com

“Acerías de Colombia S.A. ACESCO, es una empresa reconocida por tomar decisiones visionarias y futuristas, que cree e invierte en el profesionalismo de su talento humano y que aplica modernos conceptos de administración. Está actualizando constantemente su plataforma informática e incorporando las últimas tecnologías disponibles en sus nuevas inversiones. ACESCO considera a sus clientes como el centro de sus negocios y respeta y ayuda a la comunidad que la rodea. ACESCO es una empresa que se ha preparado para enfrentar los nuevos modelos de globalización de las economías y compite exitosamente en los mercados mundiales. 

“Por todo esto, ACESCO es hoy la empresa líder en el mercado de los aceros planos y una de las compañías más representativas del sector siderúrgico en Colombia.”

Breve Historia:

ACESCO es una compañía de extracción familiar, nace como resultado de una experiencia comercial acumulada durante 25 años y por el deseo de participar en la industrialización y desarrollo económico del país. Durante este tiempo ACESCO venía importando y comercializando aceros planos, aprovechando el modelo de sustitución de importaciones. 
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Figura 9 Acesco: Primera planta de galvanizado lámina a lámina, 

Santafé de Bogotá, 1970

Inicia operaciones en Santafé de Bogotá con una línea de galvanización lámina a lámina de 20.000 Tm. por año, en 1970.
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Figura 10 Acesco: Línea de Galvanización en Continuo

La planta de galvanización en continuo Inicia operaciones en 1982 con una línea de galvanización por inmersión en caliente con una capacidad de 40.000 toneladas año. En la década de los 90 amplia su capacidad a 80.000 toneladas año e incorpora nuevos procesos de recocido y skin-pass.
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Figura 11. Acesco: Sección de salida, línea de pintura
En la década de los 90's y como fruto de un arduo trabajo de investigación y desarrollo, la ingeniería Acesco diseña y construye una línea de pintura en continuo con una capacidad de 20.000 toneladas año.

Primera Planta de Laminación en Frío 
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Figura 12: Acesco, Laminador Cuarto Reversible
Acesco estableció la primera planta de laminación en frío en Colombia

En 1996 ACESCO produce el primer rollo de acero laminado en frío en Colombia. El montaje del tren de laminación es considerado el desarrollo siderúrgico más importante de los últimos 25 años en Colombia y representa un gran aporte para la industria automotriz, metalmecánica, línea blanca, construcción y bienes de capital.

La planta tiene una capacidad inicial de 250.000 toneladas año con una expansión proyectada a 500.000 toneladas año. Está integrada por una línea de decapado, un laminador cuarto reversible, campanas de recocido en atmósfera 100% hidrógeno y líneas de corte y rebobinado. 

Todos los procesos incorporan un alto concepto de tecnología y un importante componente de valor agregado nacional.

La estratégica ubicación geográfica, la alta tecnología, la eficiencia y calidad en sus operaciones y la conveniencia que ofrecen los sistemas portuarios y navieros propios ha permitido que la oferta de los productos de ACESCO trasciendan las fronteras colombianas y lleguen a los mercados de los Estados Unidos, Ecuador, Perú, Bolivia, Chile, Costa Rica e Islas del Caribe. De igual manera METALCO, desde Costa Rica, ha logrado penetrar exitosamente los mercados de Honduras, El Salvador, Nicaragua y Panamá.

Productos:

1.10.1.1 [image: image31.png]


Acero Laminado en Frío

Figura 13. Acesco: Rollos de Acero Laminado en frío

ACESCO produce aceros laminados en frío de bajo carbono y en calidades comercial y embutición profunda, en rollos hasta de 20 toneladas o en láminas cortadas a la medida, en espesores desde 0,20 mm hasta 2 mm y ancho desde 800 mm hasta 1220 mm. 

Las principales aplicaciones y usos son: fabricación de electrodomésticos, tubería soldada, tambores y recipientes de almacenamiento ( utilizados en la industria de alimentos y petroquímica ), láminas para galvanizar, autopartes, carrocerías, carpintería metálica , fabricación de elementos estructurales y maquinaria en general.

1.10.1.2 [image: image32.png]


Acero Galvanizado

Figura14. Acesco: Láminas de Acero galvanizado

Fabricado en rollos hasta de 10 toneladas o cortado a la medida, en espesores desde 0.20 mm hasta 1.90 mm y ancho desde 800 mm hasta 1220 mm. Se utiliza como materia prima en la industria de refrigeración, construcción, automotriz y metalmecánica en general.

1.10.1.3 Acero galvanizado Corrugado

Comercialmente conocido como ‘teja de zinc’, este producto es de amplia utilización en el sector rural para techos de vivienda, cerramientos, granjas avícolas, etc
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Figura15. Acesco: Láminas de Zinc

1.10.1.4 Lámina Galvanizada Pintada

Producida en rollos recubiertos pintados de poliéster. Utilizada en diferentes aplicaciones de la arquitectura metálica ( tales como techos y cubiertas) y como materia prima para el desarrollo de nuevos productos en la industria metalmecánica que requieran del color para su acabado final. 
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Figura16. Acesco: Muestra de Láminas Pintadas

Logros en Innovación

Acesco es reconocida nacionalmente por sus esfuerzos y logros en innovación. Aunque tiene muchas experiencias en innovación (como la línea de pintura, el proceso de embutido de acero en gran calado y numerosos ejemplos de innovación incremental en la que los empleados son los protagonistas), el caso más conocido nacionalmente, y que a la vez es el de mayor trascendencia para la región, es el montaje de la nueva planta de laminación en frío. 

Acesco logró transferir con éxito la tecnología para el montaje de la primera planta de acero laminado en frío en Colombia, con lo cual ha pasado a ser proveedor competitivo de la industria automotriz, de filtros, de galvanizadores y de la construcción.

Para esto, “la empresa obtuvo un préstamo de 1.400 millones de pesos de COLCIENCIAS. Gracias a ese crédito, ACESCO logró adaptar la tecnología foránea para montar la planta, generar empleo directo y capacitar a 10 ingenieros y a 30 operarios en el proceso de laminación en frío, y exportar sus productos por un valor aproximado a los seis millones de dólares para el primer año del proyecto” 
, o sea, 1998. 

Además, fortaleció el laboratorio de análisis químico, físico y metalográfico para asegurar el control de calidad de los insumos y del producto terminado.

Para finales de1998, según una publicación de Colciencias
, ACESCO tenía una producción anual de 140 mil toneladas, pero con capacidad para 230 a 250 mil, cifra a la que se esperaba llegar en un futuro cercano.  Sobresale el impacto de este proyecto al incrementar la competitividad de toda una rama industrial, de desarrollar capacidades tecnológicas que tienen efecto de arrastre sobre otros sectores de la industria metalmecánica nacional, de generar ingresos y empleo en una importante región del país, y de generar un nivel de exportaciones importante, pues cerca del 40% de las ventas de la compañía, a la fecha, tenían como destino mercados en el exterior.

Ubicación:

Acesco se encuentra ubicado en el municipio de Malambo, área metropolitana de Barranquilla, a orillas del río Magdalena. Su conmutador es el 3478000, y su dirección Web es la siguiente: www.acesco.com 

SUPER BRIX
El siguiente comentario fue tomado de la página web de la empresa:

“Super-Brix S.A. es un líder latinoamericano en tecnologías de molineria de arroz, con más de 40 años de experiencia en el diseño y fabricación de maquinaria agroindustrial para el procesamiento de granos.

“La compañía ofrece una alta calidad de servicios técnicos como diseño, ingeniería, montajes y entrenamiento, en especial para plantas completas de secamiento, almacenamiento, clasificación, limpieza y procesamiento de granos.

“Con las modernas fábricas en Barranquilla, con avanzadas tecnologías de diseño y manufactura, con experimentados y calificados ingenieros, la compañía atiende clientes de 14 países de América y varios de Europa”.

Breve Historia

Fundada en Barranquilla en 1960 por los hermanos Ghisays, quienes de este modo consolidaron una larga tradición familiar en la fabricación de maquinaria para procesamiento de arroz que se inició en 1936 con la empresa "Talleres Ghisays". En este lapso la compañía se posicionó en Colombia como el líder en la fabricación de maquinaria agroindustrial. Esto le permite ser el mayor exportador colombiano de maquinaria para el procesamiento de arroz y de equipos para acondicionamiento de granos a países del Grupo Andino, Centroamérica, el Caribe y Europa. En la actualidad existen equipos SUPER-BRIX funcionando en mas de 350 instalaciones agroindustriales en todo el mundo.

Productos

Super Brix tiene 3 líneas de productos principales: Molinería de Arroz, Secamiento de Granos y Almacenamiento de Granos, y así lo tiene clasificado en su página web. Además de estos, en el organigrama la empresa está departamentalizada por productos en la siguiente forma: 

Molinería de arroz

Accesorios y repuestos agroindustriales

Almacenamiento de granos

Limpieza, clasificación y equipos especiales

Secamiento de granos,

Transporte, puertos y estructurales

Automatización y control

Servicios pre y post venta.

A continuación se expondrán una serie de imágenes, de acuerdo a las 3 líneas de producto mencionadas al principio.
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Figura17. Super Brix: Molinos Arroceros

Planta para el beneficio del arroz desde 2 hasta 30 ton./h.
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Propiedad Privada Privada

Origen Familiar Familiar

Tamaño Empresa de tamaño mediano Empresa de tamaño mediano

Formación

64% tienen formación técnica o superior. Poseen programas y 

estrategias para patrocinarles a los trabajadores los estudios 

formales. 

89% tienen formación técnica o superior. Incentivan las capacitaciones 

dentro de su sistema de evaluación de cargos

Nivel de Rutina

Alto nivel de capacitación en diversos puestos de trabajo, para 

poder rotar u opinar sobre ellos. Hay procesos nuevos, 

culminando fase de adiestramiento.

Bajo nivel de Rutina: cada producto es una epecie de Nuevo Proyecto, 

dado que cada pedido tiene características diferentes. 

Manuales

Tiene manuales de funciones, usados solo como marco de 

referencia para la definición de las actividades entre empleado y 

superior

No usan manuales de funciones, sino asignación de responsabilidades 

para brindar la libertad a las personas de diseñar sus actividades.

Control de puestos de 

trabajo

Bajo nivel de control formal (supervisión del jefe inmediato). 

Control informal por medio del accionar de los Grupos Naturales. 

Se fomenta el empoderamiento, el autocontrol. No existen jefes si 

no coordinadores. No hay Auditoría en el organiagrama.

Bajo nivel de control para las areas administrativas. Nivel medio para el 

area operativa. No hay Auditoría en el Organigrama. SE revisan los 

resultados individuales cada año.

Nombre. Nivel y 

Estructura.

Se llama Unidad de Gestión Tecnológica y depende directamente 

de la Presidencia. Formalmente tiene dos ingenieros y varios 

laboratoristas, que trabajan bajo el esquema de proyectos con 

equipos de trabajo interdisciplinarios.

Bajo la denominación de "I+D", se encuentra en la división de 

ingenierías, en primera linea desde la presidencia. Cuenta con un 

Director y varios dibujantes. Es una unidad de apoyo para los 

responsables de desarrollar una innovación, y actualmente se dedica 

principalmente a admisnistrar la documentación del conocimiento.

Proceso de 

Innovación

Es una unidad de Apoyo. No realiza Investigación Básica ni 

Aplicada.

ES una unidad de Apoyo. No realiza Investigación Básica ni Aplicada.

Integración con el 

resto de la empresa

Trabaja por medio de Comités interdisciplinarios Trabaja por medio de Comités interdisciplinarios

DEPARTAMENTALI 

ZACION

Organigrama Circular. Es una organización Plana de “Puertas 

Abiertas” 

Organigrama Matricial, que fomenta el trabajo en equipo 

multidisciplinario.

Descentralizada Descentralizada principalmente en la sección administrativa.

Fácil y ágil proceso para la toma de decisiones. Toma de decisiones rápidas.

Se les da autonomía a los grupos naturales Los coordinadores de proyectos cuentan con autonomía

Interna

Diversos canales de comunicación formal e informal. Plataforma 

informática adecuada para inter-relacionarse con el mundo, entre 

otras herramientas diseñadas para mantener contacto y 

socializar el conocimiento con diversos entes. 

Sin protocolo, abierta, directa por medio presencial en las reuniones 

semanales de gerencia, por medio escrito, impreso o digital.

Externa

Mantienen alto nivel de comunicación con los clientes, 

aprovechan para esto el ambiente electrónico, además de los 

contactos directos.

Se tienen canales informáticos abiertos para interactuar con 

proveedores y clientes de diversos sectores.Hay un gran entendimiento 

con los clientes.

Reconocimientos

Posee un programa para estimular la creatividad e innovación: 

Ideacesco

Este factor hace parte de la política gerencial con reconocimientos para 

estimular a los que la desarrollen. Esquema establecido en InnoBrix.

Banco de Ideas Ideacesco Documentación de I+D

Lay Out Múltiples salas adecuadas para reuniones de grupos. Sala para reuniones en Producción: CAL.Salas en zona administrativa.

EVALUACIÓN DE 

FACTORES PARA 

INNOVACION

Se realiza por medio del programa IDEACESCO

Evaluación semanal y semestral del avance de los proyectos 

innovadores.

Innovación Tolerancia al error. “La participación, el trabajo en equipo y el dejar hacer”

Personas

Socialización del conocimiento: personal capacitado y 

actualizado.

Mantener una mente abierta, desafiando los limites.

Estructura

Mantener una estructura sencilla: poca jerarquía, bajos controles 

formales, libre comunicación.

Valoración y desarrollo del conocimiento y talento humano. Dejar suelto.

SISTEMA DE 

VALORES

Lealtad, Respeto por las Personas, Disciplina, Autocontrol, 

Honestidad, Creatividad, Reconocimiento, Respeto por la 

Palabra, Cultura Empresarial: Iniciativa, Empuje, Coraje y 

Decisión.

Respeto, Libertad, Reconocimiento, Honestidad, Lealtad, Solidaridad, 

Disciplina, Iniciativa, Creatividad, Sentido de pertenencia

Empresa sin sindicato. Empresa con sindicato sensato y solidario.

No hay privilegios o distinciones: El uniforme del presidente es 

igual que el de todos los trabajadores, no hay parqueadero 

especial, ni comedores distintos. Por ello se habla de la familia 

ACESCO.

Se fomenta el sentido de pertenencia, por ello no se contrata personal 

temporal.

Entre sus expresiones se exalta: “Hay que actuar mas y quejarse 

menos”, “Al futuro hay que apostarle”, “A la tecnología no hay 

que tenerle miedo”

Expresiones que enmarcan la cultura organizacional: “Hágalo”, “Tome 

decisiones ya”

COMUNICACIONES

CREATIVIDAD

SISTEMA 

IDEOLOGICO

COMPONENTES 

EXPLICITOS

TABLA DE SIMILITUDES Y DIFERENCIAS

FORMALIZACION

UNIDAD I+D

AUTORIDAD

2. Planta Secadora De Granos

Figura 18. Super Brix: Planta Secadora de Granos
Diseño tipo LSU de gran volumen de aire y baja temperatura hasta 80 ton./h.

3. Planta De Almacenamiento De Granos
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Figura 19. Super Brix: Planta de Almacenamiento de Granos

Diseño, Suministro e instalación de todo tipo de soluciones para almacenamiento de granos.

Reconocimientos

Super Brix puede contar muchas experiencias de innovación, en especial de las de tipo incremental, pues la norma en la empresa no es la producción en serie, sino el diseño de un proyecto para cada cliente. Por eso es facil entender que cada proyecto puede involucrar pequeñas mejoras, que sumadas en el tiempo llegan a conformar verdaderas innovaciones. 

Pero es mucho mejor reconocida por el famoso caso de innovación del Horno para secar granos, TEO-II
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Figura 20. Super Brix: Horno Teo II. Horno para secar arroz, diseñado por Super Brix, que utiliza como combustible cascarilla de arroz.

Ante la importancia que representa el ahorro de combustibles, el uso de desechos contaminantes y la necesidad de incrementar la productividad de la agroindustria, con el apoyo de COLCIENCIAS y de la Universidad del Norte, Super Brix desarrolló un horno para uso en secamiento de granos, especialmente arroz y cereales, que utiliza como combustible desechos de difícil descomposición biológica como la cascarilla del arroz, en reemplazo de combustibles tradicionales como Diesel, carbón o gas.

Como resultado de la investigación, hoy en día Super Brix fabrica hornos modulares para secamiento a un precio competitivo y con un aumento en la eficiencia de combustión de 60 a 80 por ciento frente a modelos anteriores, cumpliendo al mismo tiempo con las normas internacionales de control ambiental y emisión de partículas. 

Además de representar un aporte innovadpr, autóctono y único en la tecnología arrocera latinoamericana, los hornos Super Brix han permitido a la empresa abrir nuevos mercados para estos equipos en América Latina.

Aparte de esta innovación, Super Brix ha venido trabajando en otros desarrollos en el campo de la maquinaria agrícola, y ha estado creciendo internacionalmente, ya que prácticamente un 70% de su nivel de ventas está dirigido hacia el exterior. Todo esto le ha valido ciertos reconocimientos honoríficos, de los cuales se mencionan algunos a continuación:

PRIVATE
premio carlos lleras restrepo
Premio a gestión en diseño de productos
Ministerio de desarrollo Económico, 1998

PRIVATE
premio nacional a la innovacion tecnologica empresarial
Medalla de plata
Asociación colombiana para el avance de la ciencia
bancoldex - Fundación Tecnos, 1995

PRIVATE
expoinnovadores
Mención Especial
analdex, dhl, América Economía, 1994

PRIVATE
honor al merito metalurgico
Federación de industrias Metalúrgicas de Colombia (fedemetal), 1993

PRIVATE
honor al merito exportador
medalla de plata
presidencia de la republica, 1986.

Misión y Visión

La misión de Super-Brix S.A. es la de proveer Servicios, fabricación e ingeniería, al sector Agroindustrial de la molinería de arroz y del procesamiento de granos y semillas, mejorando cada día, para apoyar la competitividad de sus clientes.
 

La visión de Super Brix es la de ser líder Latinoamericano en diseño, innovación de maquinaria de alta calidad y competitividad para la molinería de arroz y procesamiento de granos y semillas.

Ubicación

Super Brix tiene ubicadas sus plantas y oficinas en la siguiente dirección: Km. 9 Vía Aeropuerto, Soledad Atlántico, área metropolitana de Barranquilla Tel: (575) 3435500 Fax : (575) 3435816 Colombia.

El Home Page de la compañía se puede encontrar en la siguiente dirección: www.superbrix.com.co.
EMPRESA QUÍMICA

Esta empresa solicitó que ni su nombre ni referencias directas fueran incluídos dentro de este informe.

 Breve Historia


La historia de Empresa Química se inicia en Septiembre de 1.967, cuando el Consejo Nacional de Política Económica aprobó el proyecto destinado a la producción de Caprolactama y Fertilizantes Compuestos, como culminación del estudio de factibilidad presentado en 1.965 por el Fondo de Estudios Petroquímicos.

En Diciembre del mismo año se elevó a escritura pública la constitución de Empresa Química de Colombia, com sociedad de responsabilidad limitada, con participación inicial del Instituto de Fomento Industrial -IFI-, la Empresa Colombiana de Petróleos -ECOPETROL- y el Instituto Internacional de Petroquímica* . 

En 1.968 ingresó como accionista la firma licenciadora del proceso Stamicarbon de Holanda, se modificó la razón social y se cambió la forma jurídica de la empresa, tomando el nombre de Empresa Química (**) S.A.. 

En 1.972 se concluyó el montaje de las plantas, procediendo a la puesta en marcha y normalización de operaciones. 

En 1.973, se iniciaron las actividades comerciales. 

En 1.985 se transformó la compañía en Empresa Multinacional Andina acogiéndose a las ventajas que otorga el Acuerdo de Cartagena y posteriormente se abrió una sucursal en otro país, aprovechando las ventajas de ser considerada como nacional en ese país.

 Productos


Esta empresa cuenta con tres líneas básicas de productos: Productos Químicos Industriales, Insumos para Alimentación Animal y Fertilizantes.

A continuación se detallarán en unas tablas sencillas los subproductos que componen cada una de éstas tres líneas básicas.

1. Productos Químicos Industriales

	PRODUCTOS
	USOS

	Acido Nítrico 
	Colorantes, explosivos y fertilizantes. 

	Acido Fosfórico 
	En la producción de fosfatos, nitrofosfatos, superfosfatos. 

	Acido Sulfúrico 
	Producción de Sulfato de Aluminio, baterías, papel celofán, detergentes, gelatinas curtiembres y en la regeneración de resinas. 

	Agua Amoniacal 
	Producción de fertilizantes, detergentes, productos farmacéuticos y desengrasantes domésticos. 

	Amoníaco 
	En la producción de fertilizantes, Acido nítrico, en los colorantes y refrigerantes. 

	Azufre 
	Producción de Acido Sulfúrico y Oleum, en los procesos de sulfonación en la industria de los detergentes. Como micronutriente en los fertilizantes compuestos y en la producción de sales minerales para alimentación animal. 

	Bórax 
	En la producción de fertilizantes, vidrios especiales, esmaltes y en la industria de la cerámica. 

	Caprolactama
	Materia prima básica para la fabricación de fibras y resinas de Nylon 6. 

	Carbonato de Sodio (Denso y liviano) 
	En la industria de los detergentes, en la producción de vidrios, silicatos y en la preparación de fosfatos. 

	Ciclohexano 
	En la refinación de aceites comestibles, la fabricación del Nylon 6 y 66, en la producción de solventes, removedor de pinturas y en la producción de polímeros. 

	** 
	En la producción de Caprolactama, thiners y pegantes de PVC. 

	Ciclohexanol 
	En la producción de lacas, barnices, plásticos, productos emulsificados y elaboración de plastificantes. 

	Metil Etil Cetoxima 
	Agente antipiel (antioxidante) para pinturas y barnices. 

	Mezcla de solventes orgánicos 
	Importantes insumos en la industria productora de solventes y pesticidas. 

	Nitrato de Potasio 
	En la producción de fritas para cerámicas, en vidrios especiales (Tv. color y lámparas de baja fluorscencia), como componente de fluidos de transferencia de calor de sales mezcladas ; en el tratamiento de metales, pólvora negra, pirotecnia, municiones y electroplateado. 

	Sulfato de Amonio 
	En la remoción de la cal en el curtido de las pieles. 

	Sulfato de Sodio 
	En la industria de los detergentes, el papel, los textiles y químicos inorgánicos. 


Tabla 2: Lista de Productos Químicos Industriales Empresa Química

 2.  Insumos para Alimentación Animal
	PRODUCTOS
	USOS

	Fosfato de Calcio Defluorinado 18%P (Tricalfos)
	Fuente de Fósforo, Calcio y Sodio biológicamente asimilable, ideal para la producción de concentrados y la preparación de sales mineralizadas para consumo animal. Recomendado para ganado de carne y leche ; caballos, pollos y gallinas ponedoras ; cerdos, conejos y ovejas. La respuesta a las necesidades de crecimiento, producción, reproducción y economía de sus animales.

	Fosfato monodicálcico del 21% P 
	Fuente de Fósforo y Calcio biológicamente asimilable para la producción de concentrados y la preparación de sales mineralizadas para consumo animal. Recomendado para ganado de carne y leche ; caballos, pollos y gallinas ponedoras ; cerdos, conejos y ovejas. 


Tabla 3: Lista Productos Insumos Alimentación Animal, Empresa Química.

3. Fertilizantes:

Dentro de esta línea caben tres subproductos: los fertilizantes químicos en compuestos granulados, los fertilizantes mezclados y los fertilizantes simples.

3.1 Fertilizantes químicos compuestos granulados : 
	PRODUCTOS 
	USOS 

	13-26-6 
	Especialmente indicado para el cultivo de la papa en suelos deficientes en Nitrógeno y Fósforo, pero con contenidos altos o medios de Potasio. También apropiado para cultivos de caña panelera, arroz, algodón, sorgo, trigo, cebada, establecimiento de pastos y hortalizas.

	10-30-10 
	Abono alto en Fósforo, de relación nutricional 1:3 :1, especial para la fertilización de "arranque" en la siembra, particularmente indicado para el cultivo de papa en suelos deficientes en Fósforo. 

	10-20-20 
	Fertilizante soluble de relación nutricional 1 : 2 :2, especial para fertilización "de arranque" en diversos cultivos y apropiado para reabonamiento en cultivos de ciclo corto. Utilizado con éxito en perennes. 

	17-6-18-2 
	Fertilizante especialmente indicado para el abonamiento del café en producción. También es eficaz en frutales. 

	25-15-0-2-3 
	Fertilizante compuesto para aplicación al suelo. Contiene adicionalmente Azufre y Magnesio. Particularmente apropiado para abonamiento de pastos mejorados. 

	15-15-15 
	Fertilizante de propósito general, indicado para una amplia gama de cultivos, particularmente para algodón, sorgo, arroz, caña, hortalizas, café, piña, frutales y para el reabonamiento de la papa. 

	15-15-15-2 
	Fertilizante químico compuesto para aplicación directa al suelo, con la relación nutricional 1 :1 :1 y Magnesio adicional, que lo califican como producto de amplio expectro para la fertilización básica de cultivos. 

	14-14-14-2 
	Fertilizante indicado especialmente `para la fertilización del tabaco. 

	30-6-0 
	Ideal como fertilizante nitrogenado para el "arranque" de cultivos de ciclo corto, en particular hortalizas y flores. Excelente fuente nitrogenada para cultivos perennes como café, palma de aceite, cítricos y otros frutales con el efecto adicional de 6 unidades de Fósforo que estimulan la asimilación del Nitrógeno. 

	13-26-10-3(MgO)-3(S) 
	Abono complejo químico, alto en fósforo, especial para la fertilización en la siembra, particularmente en el cultivo de la papa. Suministra adicionalmente magnesio y azufre. 

	15-4-23-4(MgO)-2(S) 
	Fertilizante complejo granulado altamente soluble, que permite una dosificación balanceada, especialmente apropiada para los cultivos de banano, palma de aceite y cafeto en producción. También adecuado para la fertilización de mantenimiento en cultivos frutales perennes, tales como cítricos (naranja, tagelo, mandarina y limón), caducifolios (manzana, duraznero, peral, ciruelo y vid) y mango. 


Tabla 4:Lista Productos Fertilizantes Químicos Compuestos Granulado Empresa Química.

3.2 Fertilizantes mezclados :

	PRODUCTOS
	USOS

	25-4-24 
	Especialmente preparado para el cultivo del café. 

	18-18-18 
	Fertilizante mezclado de propósito general con alto contenido nutricional. 

	20-4-24 y 18-4-24 
	Mezclas preparadas para complementar la fertilización del cultivo del café. 

	12-34-12 
	Fertilizante preparado especialmente para aplicación al cultivo de la papa. 


Tabla 5:Lista Productos Fertilizantes Químicos mezclados Empresa Química.

3.3 Fertilizantes simples : 
	PRODUCTOS
	USOS

	Bórax 
	Eficaz como fuente de Boro para una amplia gama de cultivos en suelos deficientes en ese elemento. 

	Cloruro de Potasio 
	Fertilizante potásico de amplio uso en cultivos exigentes en Potasio y/o en suelos deficientes en el elemento. También es apropiado para la preparación de mezclas; contraindicado en el cultivo del tabaco y para aquellos sensibles al Cloro. No recomendable para aplicaciones en suelos salinos con exceso de cloruros. 

	Fosfato Diamónico(DAP) 
	Fertilizante super-concentrado apropiado como fuente fosfatada y nitrogenada en suelos bien abastecidos con Potasio. Eficaz para una amplia gama de cultivos, particularmente para arroz-riego en aplicaciones post-siembra. Cuando se aplica en la siembra debe evitarse el contacto con la semilla. 

	Fosfato Monoamónico (MAP) 
	Fuente rica en Nitrógeno y Fósforo. 

	Nitrato de Potasio(KNO3) 
	Fuente de Nitrógeno y Potasio de alta concentración y solubilidad. Abono de alta eficiencia y rápida acción en aplicaciones al suelo por vía sólida o líquida.Ideal para explotaciones intensivas de flores y hortalizas, así como en especies sensibles al Cloro. Indicado para aplicación en sistemas de irrigación especialmente por goteo (fertirriego) en dispositivos hidropónicos. Es también una fuente excelente para suministro de Nitrógeno y Potasio por vía foliar. Es compatible para su uso en mezclas líquidas con insecticidas, fungicidas, matamalezas y otras soluciones nutritivas. Además, contribuye a la no salinización de los suelos. 



	Oxido de Magnesio 
	Fertilizante magnésico granulado con alto grado de pureza, indicado para todas las especies cultivadas, especialmente café, oleaginosas y frutales en suelos con disponibilidad limitada en Magnesio. 

	Sulfato de Amonio 
	Fuente de Nitrógeno utilizada en una muy amplia gama de cultivos, especialmente indicado para suelos con pH mayor a 5.5 cultivados en arroz, algodón, caña, sorgo, maíz, pastos y hortalizas. Su uso ofrece ventajas agronómicas importantes en suelos alcalinos y en suelos deficientes en Azufre.

	Sulpomag 
	Fertilizante químico para aplicación al suelo como fuente de Potasio, Magnesio y Azufre 

	Superfosfato Triple(TSP) 
	Fertilizante fosfatado de amplio uso, sólo o en mezclas para aplicaciones en suelos deficientes en Fósforo. Su eficacia es mayor en suelos con pH superior a 5.5 



	Urea 
	Fertilizante nitrogenado de amplio uso, eficaz en cultivos de arroz, algodón, sorgo, maíz, caña, pastos, banano y café. 

	Kieserita (Sulfato de Magnesio) 
	Fertilizante natural, contiene nutrientes disponibles de forma inmediata para las plantas, ideal para complementar la fertilización NPK en todos los cultivos. Especialmente indicado para suelos con deficiencias de magnesio y/o azufre. 

	Sulfato de Potasio (0-0-50-16(S)) 
	Fertilizante potásico de amplio uso para aplicaciones solo o en mezcla, particularmente indicado para cultivos sensibles al cloro, en suelos con elevadas concentraciones de cloruros y en suelos deficientes en azufre. 

	MONOFOS (0-28-0) Roca fosfórica parcialmente acidulada 
	Abono fosfórico granulado para aplicación al suelo, con un efecto fertilizante inmediato y también persistente. Uso apropiado en una amplia gama de cultivos para suelos deficientes en Fósforo y Calcio cuyo pH sea inferior a 5,5. Además contiene un 4% de azufre (S en forma de sulfato). Puede utilizarse para mezclas físicas. 


Tabla 6:Lista Productos Fertilizantes Simples Empresa Química.

En la búsqueda del uso eficaz de los fertilizantes, EMPRESA QUÍMICA S.A.  aporta y participa permanentemente con: 

Investigación básica y aplicada A través de convenios y contratos con Institutos especializados, y también mediante el Auspicio de proyectos de Tesis Universitarias a nivel de pre y posgrado, con base de líneas de investigación coherentes y debidamente sustentadas. Además, con la administración y ejecución de la Sociedad Colombiana de la Ciencia del Suelo, auspicia bianualmente el concurso "Premio Nacional de la Ciencia del Suelo." 

Auspicio y Participación en Cursos, Seminarios, Talleres y Conferencias Sobre temas relativos al diagnóstico nutricional en suelos y cultivos, así como al manejo eficiente de los fertilizantes y a la formulación de planes de abonamiento acertados en lo agrotécnico y económico. 

Asistencia Técnica Con base en el Servicio de Análisis de Suelos como herramienta clave para la formulación de programas de abonamiento eficiente. 

Publicaciones Relativas a fertilizantes y fertilización de cultivos, a manera de manuales, folletos y libros técnicos, que contribuyen un aporte valioso para el profesional, estudiante y agricultor. 

 Logros 

Esta empresa fue seleccionada para el desarrollo de la presente investigación, debido entre otras cosas, al  crecimiento sostenido de sus ventas, el ensanche de sus capacidades de producción, la gran cantidad de proyectos que se manejan en su interior y el discreto pero importante adelanto en investigaciones básicas y desarrollos experimentales, especialmente en nuevos productos.

La siguiente imagen muestra, a través de una gráfico, los diferentes niveles de ventas durante los últimos años.
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Figura 21: Ventas Totales Empresa Química, 1989-1998. Fuente: Estadísticas En: Informe Anual, Empresa Química, 1998. p.37

A continuación se trascriben, en palabras de altos ejecutivos de la compañía, los logros más sobresalientes durante el año anterior al inicio de esta investigación.

Para 1999-2000 la empresa contaba con los siguientes logros:

“En la actualidad ( ) adelanta un proyecto de expansión de la planta de **** que representa una inversión de US $ 11 millones. Lo anterior con el fin de abastecerse internamente del 100% de las necesidades de este producto utilizando el ** que es una materia prima nacional.

“Igualmente invierte US $ 6 millones en proyectos de reemplazo y nuevos equipos en las diferentes plantas de la empresa que buscan mejorar las eficiencias en sus rutas de producción. Este gran esfuerzo se realiza con la generación interna de caja de la empresa.

“ ( ) en asocio con la empresa **. Ltda.., firma nacional con amplios intereses en el sector del nylon, ha presentado una oferta para la adquisición del 100% de las acciones de ** S.A. Es una empresa del sector textil que se encuentra en concordato y atraviesa dificultades económicas requiriendo de una reestructuración tecnológica y financiera que garantice su futura viabilidad”. 

“ En  1998 ... entraron exitosamente en operación dos nuevas unidades de producción; una planta de proceso continuo para producir hasta 3.000 TMA de metil-etil-cetoxima y una planta piloto para producir 120 TMA de Sulfato de Hidroxilamina puro.

“En nuestro programa para reemplazar y modernizar los sistemas de control de procesos e instrumentación electrónica, se dio un paso importante al completar la nueva instrumentación de la planta de **. También se desarrolló la ingeniería detallada de las siguientes fases de este programa, el cual estará terminado en el segundo semestre del año 2001.

“El proyecto de expansión y modernización de la planta de ** avanzó de acuerdo a lo previsto y a fecha de 31 de diciembre 1999 presenta una ejecución presupuestal del 25%. 

“Nuestro programa de Mejoramiento Continuo nos permitió alcanzar aumentos de productividad que se reflejan en menores costos de producción. En particular se destacan los ahorros en consumo de energía, en químicos, catalizadores, resinas y en las operaciones portuarias.

“En el mes de abril, el ICONTEC revisó nuestro sistema de aseguramiento de la calidad y nos renovó por tres años la certificación ICONTEC 9002”.
  

Ampliando lo anterior, en pertinente decir que esta empresa cumple con los requisitos exigidos por las normas ISO 9000 para el aseguramiento de la calidad de sus productos. Su sistema de calidad esta certificado de acuerdo con la norma ISO 9002 y posee además sellos de calidad para sus productos.

Misión de la Empresa

El siguiente contenido fue tomado de la página web de la empresa.

“Nos proponemos conservar nuestro liderazgo técnico y comercial en los mercados que actualmente atendemos y convertirnos dentro del Grupo Andino, a través de la ampliación de la gama de productos adquiridos y vendidos y de productos elaborados por nosotros principalmente dentro de la región, en su más sobresaliente comercializador y fabricante de productos químicos sirviendo cualquier mercado donde podamos utilizar y desarrollar ventajas comparativas”.

“Esta misión se logrará: 

1. Proporcionando a nuestros clientes un mayor beneficio que los brindados por la competencia al ofrecerles mejores precios, calidad y servicios. 

2. Manteniendo dentro de nuestra organización los postulados de la gestión profesional moderna poniendo especial énfasis en el desarrollo de los recursos humanos.

3. Optimizando la utilización de las materias primas disponibles.

4. Aprovechando nuestra experiencia y la capacidad de nuestro personal para la más eficiente elaboración y comercialización de nuevos productos.

5. Incorporando todas las técnicas más eficaces de comercialización, desarrollo tecnológico, producción y protección del medio ambiente.

6. Aprovechando nuestras ventajas geopolíticas dentro del Grupo Andino.

7. Asociándonos y/o adquiriendo empresas para apoyar nuestro crecimiento. 

“En el proceso de crecimiento nuestro principal objetivo será desarrollar negocios sólidos y estratégicos cuyas rentabilidades garanticen el progreso económico de la empresa.”

Ubicación:

Esta empresa se encuentra ubicada en la Ciudad de Barranquilla.

1.11.  Análisis vertical
En esta parte del análisis de la información, como se explicó en la parte metodológica, se detallarán las observaciones recogidas para responder diez cuestiones clave en cada organización. 

Cada pregunta clave tiene a su vez subpreguntas que se trataron de resolver en la medida de lo posible, pero estas subpreguntas no están diferenciadas por subtítulos, sino que a modo de relato están incluidas dentro de los ítemes mayores. 

Al final de cada ítem o cuestión se encuentra un pequeño resumen, en el que se trata de mencionar las observaciones más importantes de las relacionadas inmediatamente anterior. Este resumen resulta muy útil para entender el análisis horizontal sin tener que estar releyendo todo el ítem, pues algunos resultaron algo extensos.

También se hizo extenso uso de referencias y citas para refrendar las observaciones o características explicadas. Al final de estas citas se han anotado los nombres de quienes las dijeron, pero no siempre se mencionaron los cargos de esas personas. Pero todas las entrevistas fueron transcritas y se encuentran entre los apéndices del presente informe. Para conocer la totalidad de las entrevistas se recomienda revisar los respectivos anexos en donde están los detalles de cada entrevistado o encuestado..

Para hacer más fácil la comprensión de las observaciones se resumieron las preguntas y subpreguntas clave en palabras o frases cortas que se han esquematizado en la siguiente tabla.

TABLA DE PREGUNTAS CLAVE
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Tabla No.7 Preguntas Clave
ACESCO:

“Nuestra organización es muy plana. 

Nuestra organización es muy, muy informal”

Carlos Arturo Zuluaga, Presidente Acesco

Acerca del Nivel de formalización

ACESCO cuenta con una cifra cercana a 430 empleados distribuidos así: 60% en el proceso productivo, 2% en el área de Gestión Tecnológica y 38% restante en áreas administrativas y de gestión.

El porcentaje dedicado a Gestión tecnológica refleja la proporción del número de empleados dedicados enteramente a esta actividad, tal como los laboratoristas. Sin embargo, como se sustentará más adelante, la estructura de la empresa para la innovación permite involucrar un mayor número de personas en las actividades relacionadas con innovación. 

En cuanto al nivel educativo de los empleados, aproximadamente 9% de los empleados tienen estudios primarios; un 27% es Bachiller; un 40% del total tienen un nivel técnico, la mayoría del Sena; los que tienen un nivel profesional de pregrado suman aproximadamente un 15% y los que tienen algún postgrado (Magíster o Especialización) conforman aproximadamente el 9%. En el área de Gestión Tecnológica hay dos profesionales y los demás son técnicos, información que se ampliará posteriormente.

De los empleados que tienen un nivel primario básico de educación, la mayoría se encuentran trabajando en el casino y unos pocos en producción; los bachilleres generalmente están en producción y ventas; el porcentaje que tiene nivel técnico, (por antonomasia se entiende que son del SENA) se encuentran en Producción.

Sin embargo, estos datos han variado sensiblemente a través de los últimos años, tal como lo afirma el presidente de ACESCO, Carlos Arturo Zuluaga en una presentación de la empresa ante los estudiantes de la Universidad del Atlántico:

“En 1988, un 15% de las personas nuestras solamente tenían educación primaria; el 52% eran bachilleres; un 17% eran técnicos; un 19% eran profesionales. Solamente el 0.6% eran Magíster o con especializaciones posteriores a la universidad. ¿Cuál es la situación en el 2000? Hoy, las personas que tienen primaria se han reducido básicamente al 9%. El bachiller, antes era el 52% de nuestra organización, hoy es apenas el 27%. Los técnicos, antes eran el 15-16%  hoy son el 40% de nuestra organización. Los profesionales en el año 2000 son menos: 15%, pero los magísteres y con especialización pasaron del 0.6 al 9%. ¿Qué quiere decir esto? Hace diez años, la persona que ingresaba a ACESCO básicamente con ser bachiller era suficiente. Hoy no”
.

Entonces se puede entender que la organización ha estimulado la adquisición de conocimiento, bien sea en el nivel básico o en nivel técnico o especializado. Además, cabe exaltar la importancia que el SENA tiene en la capacitación del personal técnico:

“Nosotros tenemos tanta gente en el SENA, que normalmente  los cursos se abren para solamente gente de ACESCO”. 


Billi Pérez

También es llamativo que la política de capacitación haya conducido a una estrategia de formalización del proceso de capacitación llamado “Universidad ACESCO”. Con este nombre se hace alusión a un conjunto de conceptos y actividades que tienen como propósito fomentar la capacitación técnica de los operarios de la empresa.

“La universidad ACESCO  consiste en la calificación del personal dentro de la empresa en funciones definidas por ejemplo: operador del puente grúa, operador del horno, operador de recocido, y adicionalmente  para el conocimiento general de toda la empresa. Como esta es una empresa  siderúrgica, entonces la gente de la línea de galvanización debe saber qué es la laminación; qué es el proceso anterior, porqué sucede, cuáles son sus características básicas.  Entonces aquí se dan clases para que la gente pueda entender qué es lo que está tratando, el acero, qué es el acero” 





Billi Pérez

Nosotros tenemos gente muy preparada, tenemos ingenieros que dominan el tema del acero. Pues bien, estamos montando virtualmente, obviamente, una Universidad. Ya iniciamos con el primer ciclo de formación en el acero. Las personas por su propia voluntad asisten a unos cursos, cursos de universidad pues digamos “acero 101” para ponerlo en esos términos, que nos están dictando nuestros propios ingenieros en los cuales a las personas se les da: qué es el acero, cómo se obtiene el acero, cuál es la situación mundial del acero, cómo es la distribución en el mundo del acero, cuáles son los elementos químicos, el proceso químico del acero. Hemos cambiado nuestro programa de capacitación: en lugar de gastar un dinero importante en enviar una persona a un seminario, vamos a tratar de conseguir al seminarista, para que venga, y nos haga el seminario a todos”.

Carlos Arturo Zuluaga

Se puede decir que el programa Universidad Acesco persigue aumentar el conocimiento de los operarios, de una manera formal por medio de cursos y seminarios, unas metas de capacitación individual en horas por año y certificaciones de capacitación. De una manera informal, a través de reconocimientos públicos por la capacitación, de un aumento de la confianza, de un reconocimiento moral por parte del círculo natural de colegas. De esta manera indirecta se aumenta  la capacidad de resolver problemas por parte de los capacitados y esto redunda en una mejor capacidad de producir con calidad.

Aparte del programa Universidad Acesco, es notable la ferviente disposición de la organización por la capacitación de sus miembros a través de la política que se anota a continuación haciendo uso de las palabras del presidente de la compañía.

“Patrocinamos insistentemente la adquisición de conocimiento. Tenemos un programa el que afortunadamente hemos podido sostener, financiamos el semestre; toda persona que quiera estudiar en ACESCO, su semestre: 90% lo paga ACESCO, cualquier carrera.”

Carlos Arturo Zuluaga.

En palabras del Coordinador de Línea de decapado: 

“Uno hace lo posible, les arregla los turnos para que la gente pueda ir a estudiar, y adicionalmente pues ACESCO les brinda capacitación en la universidad; incluso hay gente que ya pasaron de ser técnicos mecánicos del SENA y están estudiando Ingeniería Mecánica  en la Universidad, entonces  ACESCO le colabora con la matrícula y el semestre. 







Billi Pérez

En otras palabras: la organización se ha “metido la mano al bolsillo” y por medio de un generoso programa de capacitación ha decidido patrocinar, desde hace varios años, la educación básica, técnica o superior de sus miembros. Este patrocinio puede ser bajo la forma de permisos, concesiones de horarios, horarios más flexibles y/o ayudas económicas de hasta un noventa por ciento del valor del semestre académico. Según palabras del presidente, una de los principales beneficios de este programa es que ayuda a crear una estructura mental más apropiada para la resolución de problemas, lo que incide en el mejoramiento de la calidad en el desempeño del trabajo.

Por otro lado, superando el tema de la educación, otra característica del nivel de formalización es la definición de Manuales de Funciones. En este aspecto, la empresa cuenta con definición de manual de funciones para casi todos los cargos debido a la aplicación de las normas ISO, pero estos manuales son flexibles, establecen pautas y permiten el desarrollo de la iniciativa propia. Hecho que se manifiesta a través del empoderamiento, el trabajo en equipo y las políticas de participación.

Los manuales de funciones que se llevan en la organización no se siguen como documentos para obedecer, sino como un marco de referencias acerca de las responsabilidades de cada cual, donde todas las funciones y responsabilidades no están registradas dentro de éste.  

En el área de producción se puede notar que: las funciones y responsabilidades se definen entre los operarios y su jefe inmediato directo, estas no limitan la creatividad de las personas, si no que más bien les dejan suelto para tomar decisiones con el propósito de controlar el proceso, se fomenta el conocimiento del proceso y se valora la experiencia a la hora de resolver problemas de producción, se fomenta el compañerismo y la solidaridad en los puestos de trabajo.

Las siguientes citas se extraen como sustento de lo anteriormente mencionado:

Si hay manuales, pero es muy difícil escribir todas las cosas que una persona en el cargo debe hacer. Se pueden mencionar algunas responsabilidades, pero la persona con su experiencia y conocimiento es la que va resolviendo las cosas. 



Alfonso Rodríguez

Para cada puesto existen unas funciones y unas responsabilidades, y quién las define?  Las definen los operarios del mismo puesto y el jefe inmediatamente directo”. 



Billi Pérez

Cuando tu manejas una organización de este tipo tu no estas solamente mirando hacia el frente, y no mirar de lado; o sea, es una organización  muy abierta,  sí se manejan unas funciones y responsabilidades; pero no por que mi manual de funciones dice  que yo tengo que hacer esto”

Billi Pérez

Por último, acerca del nivel de control en los puestos de trabajo se anotó que tiende a ser informal: no hay “jefes” sino “coordinadores”, no existen supervisores, sino que se fomenta el empoderamiento. Esto se ampliará en la sección de Autoridad. 

No tenemos un manejo policivo del sistema, el sistema tiene una característica que se maneja solo: cuando hay una falla en el sistema..  tu entras a mirar donde falló el proceso y a tratar de repararlo  y se retroalimenta a todo el grupo, porque como tenemos diferentes turnos, si la falla sucede en un turno los del otro turno saben qué sucedió, cómo sucedió. 






Billi Pérez

Realmente  tu aquí en ACESCO te encuentras  con que aquí no hay jefes policías, mejor dicho, no hay jefes, y como tal nosotros no nos llamamos jefes; yo soy un coordinador, yo coordino, trato de vincular, de armar grupos, de armar equipos; sobre todo equipos, los equipos manejan todo el plan dentro de un mismo fin.


Billi Pérez

En el proceso es que nosotros no tenemos supervisor, no existe supervisor, y no existe por que no se necesita, no estamos aquí detrás de nadie, cada uno está en capacidad de decidir qué quiere hacer bajo ciertas pautas que se le han brindado, o que le han brindado los coordinadores. 






Billi Pérez

Resumen 

La organización ACESCO posee una cultura organizacional informal, a pesar de su gran tamaño. Un ingrediente importante que sustenta esa informalidad es el empoderamiento que sus miembros debido, a su vez, por las estrategias de capacitación que poseen para incrementar el nivel de educación de estos.

Así, la organización ha ido disminuyendo los niveles básicos de educación y aumentando los profesionales con el soporte de los programas Universidad Acesco ,que busca profesionalizar los puestos de trabajo y el programa de patrocinio para los trabajadores que quieran estudiar, en el cual la empresa colabora con hasta un 90% del valor de la matrícula.

Otro factor importante de la informalidad es la definición de funciones, que aunque se han realizado manuales, la mayor parte de las actividades son determinadas de una manera informal por el jefe y los operarios, con una alta dosis de confianza y compromiso para el cumplimiento de estas. 

 Por último, otra característica de la informalidad es la naturaleza del control de puestos: no existen las figuras de “supervisor” ni de “jefes”, sino de coordinadores, y como la palabra lo sugiere, “coordinan”, manejan equipos, equipos que están conformados por las personas de su área de trabajo. Esto está muy ligado con las políticas de empoderamiento, que se explican adelante, cuando se detalle la naturaleza de la autoridad en la organización.

Acerca de la Unidad dirigida hacia la Innovación

Existe una unidad llamada “Unidad de Gestión Tecnológica”, creada para que se dedique a explorar oportunidades, a buscar nuevas tecnologías, desarrollar ideas y proyectos. 

La unidad de Gestión Tecnológica es considerada una Unidad de Apoyo y depende directamente de la presidencia; está conformada por un director y un equipo de Gestión Tecnológica. También se incluyen en esta unidad los laboratoristas; en total, no supera el 2% del personal total de la empresa.

Las siguientes palabras textuales confirman lo arriba mencionado:

 Creamos una unidad que se llama “Gestión de Tecnología”, que es la unidad que encabeza Alfonso. Sentamos a unas personas, en este momento son unas cuatro personas, cuya única responsabilidad dentro de la organización es trabajar en buscar tecnologías, en desarrollar proyectos, en trabajar con ideas, con criterios, en explorar oportunidades. Son personas que no tienen responsabilidad directa ninguna sobre el día a día de la producción, sino que están concentrados en su labor de investigar, de trabajar. 

Carlos Arturo Zuluaga

En la unidad básicamente hay dos personas que son  el ingeniero Alfonso Rodríguez, que es el director, y el ingeniero Jairo Gómez, como unidad.  Pero la unidad no trabaja sola; la unidad se apoya en todos los proyectos que se tienen con las universidades y todos los estudiantes que brindan el trabajo al proyecto; nosotros lo que hacemos como tal, también los coordinadores, es ser directores de proyecto”. 
Billi Pérez
Dentro de esta unidad, sin embargo, se pueden incluir informalmente muchas más personas, pues los desarrollos se trabajan bajo un esquema de proyectos, en el cual hacen parte no sólo personas de la empresa, sino estudiantes y profesores universitarios.

Por comentarios históricos de proyectos realizados, se aprecia la frecuente participación del personal universitario dentro de los proyectos de innovación. Ante la inquietud acerca de la comunicación empresa-universidad, se respondió siempre lo mismo: una alta vinculación de la universidad con la empresa. 

La forma de trabajar con la universidad por lo general es la siguiente: la iniciativa puede venir de parte de la empresa o de la universidad, puede ser un trabajo de investigación o un desarrollo, o una mejora de producto, o una comparación con la competencia. Esta idea o proyecto pasa por una aprobación por parte del director de unidad de Gestión Tecnológica, quien a su vez tiene libertad para consultar y valorar con otros miembros de la organización. Luego se arma un equipo de trabajo, conformado por los docentes universitarios involucrados, unos estudiantes, un personal de Gestión Tecnológica y una fuente y destinación de recursos. 

Cuando se trabaja en investigación con la Universidad del Norte, nos apoyamos mucho también en los profesores y en los estudiantes.

Alfonso Rodríguez

A los estudiantes en su semestre de investigación les encargamos trabajos intensamente en áreas del proceso, por ejemplo: del desengrase. El estudiante investiga mucho, averigua cómo es el desengrase, por qué ocurre y así en cada área del proceso, en asocio con personal de laboratorio o de la empresa y cada trabajo de éstos de investigación da lugar a un reporte, un estudio. Se deja un libro de los antecedentes, qué fue lo que se hizo, qué aparatos se utilizaron, cuáles fueron los resultados de esa investigación y procuramos investigar sobre algo que sea útil y que forme parte del proceso.

Alfonso Rodríguez
Esta empresa ha sido famosa por los proyectos que han gozado de cofinanciación por parte de Colciencias, instituto de fomento científico colombiano. La vinculación con este instituto es posible que haya surgido a través de un centro de desarrollo tecnológico, pero lo más importante en esta parte es resaltar que estos proyectos fueron realizados en convenio con un Centro Académico: la Universidad del Norte. 

Hay que remarcar, antes de finalizar este ítem, que en ACESCO la innovación no sólo es responsabilidad de la unidad de Gestión Tecnológica. A través de los desarrollos recientes, por ejemplo, en la planta de laminación en frío se ha involucrado a todo el personal en la innovación. Al fin y al cabo, son ellos los que han aprendido el nuevo proceso y son los que en primera línea pueden hacer sugerencias para mejorarlo. Por eso, se ha concientizado a los empleados en la necesidad de mantenerse actualizado y de ahí la importancia que tiene la capacitación en la organización. 

Resumen 

La empresa cuenta con una unidad de Gestión Tecnológica, ubicada dentro de las unidades de apoyo, dependiendo directamente de la presidencia pero mantiene comunicación libre y abierta con cualquier persona de la organización.

Esta Unidad consta de dos a tres ingenieros con unos tres a cinco laboratoristas. Pero usa el esquema de trabajo por proyectos, usando más personal que el que está directamente vinculado. Especialmente los proyectos de investigación, que usan recursos externos de la organización, cuando se hacen con convenios con Universidades y Estado.

Cuando se trabaja con las Universidades por lo general los equipos se conforman con una dirección de parte de la Universidad, conformada por docentes investigadores, una dirección de parte de la empresa, conformada con ingenieros jefes o coordinadores o con alguno de la unidad de Gestión Tecnológica, y por personal de campo que pueden ser estudiantes (por lo general) y personal de laboratorio de la empresa.

La función de innovación, sin embargo, la asumen todos los miembros de la organización, ya que los desarrollos implican la participación de todos los operarios, quienes deben tomar parte activa en el aprendizaje y operación de las nuevas tecnologías. Por lo tanto, se fomenta la capacitación y la rotación de puestos.

Acerca de la Departamentalización

Acesco es considerada como una organización circular, y a diferencia de una organización piramidal, es una organización de puertas abiertas, donde cualquier miembro puede relacionarse con cualquier otro a lo largo de la estructura, directamente, sin intermediarios.

La empresa está organizada en 3 Unidades de Negocios y  9 Unidades de Apoyo. En el organigrama, el cual puede observarse al final de la sección, las unidades se encuentran en un mismo nivel concéntrico y en el centro de las mismas, se encuentran dos vicepresidencias ejecutivas, y en el centro de estas a su vez, están las presidencias ejecutiva y corporativa. En el centro del organigrama y figuradamente de toda la empresa, aparece el cliente, como el objeto y eje de toda la actividad empresarial. Cada Unidad está conformada por: Un director, los coordinadores de área respectivos, ingenieros y personal técnico-operativo. Bajo la responsabilidad de estas Unidades se encuentra o una de las dos vicepresidencias ejecutivas, o la presidencia. El número total de rangos de responsabilidad claramente diferenciados es de cuatro.

Se manejan las unidades de negocio como unidades empresariales, como negocios independientes:

Se manejan dentro de las unidades circulares  unas unidades de negocio: cada producto que entrega ACESCO es un negocio y como tal tienen que gerenciarse. Entonces  cada director o cada coordinador del negocio es el gerente de ese negocio. 



Billi Pérez

Las unidades de apoyo, son llamadas así por que su función es apoyar a las Unidades de negocio:

Hay unidades de apoyo que son recursos humanos, financiera, servicios, mantenimiento… que brindan apoyo a todas las unidades de negocio en producción. 





Billi Pérez

El presidente y los vicepresidentes, se reparten el vínculo directo con las 13 Unidades (ver organigrama). 

En este sistema de departamentalización se pueden apreciar las siguientes características: horizontalidad, Interrelación, autonomía fuerte y vías de comunicación en múltiples direcciones.

En esta sección se explicará por qué se considera horizontal e interrelacionada la estructura, en las dos siguientes se detallarán la autoridad y las comunicaciones.

Aquí cabe el siguiente comentario recibido como parte de la respuesta de una entrevista al Jefe de la Sección de Decapado:

Ésta es una organización circular, y a diferencia de una organización piramidal o una plana es una organización de puertas abiertas. Entonces yo puedo hablar directamente con un empleado obrero raso, o directamente con el presidente sin ningún inconveniente, y sin tener que pasar por una serie de puntos medios (...). Entonces así como un obrero puede directamente hablar conmigo  por algún problema lo puede hablar con el gerente de la compañía.

Sí existe como tal digamos la jerarquía de que los problemas se deben manejar primero con el jefe inmediato, después supera así hasta llegar a la jerarquía última que será el presidente, pero ese no limita a que una persona pueda tratar un tema directamente con el presidente sin ningún inconveniente, y tu te das cuenta que el presidente le pregunta a un obrero raso como se comportó la línea y no le pregunta a uno como jefe de producción.






Billi Pérez
Como se ampliará más adelante en la parte de valores, en ACESCO se fomenta fuertemente el Respeto por la Persona; según palabras de todos los encuestados y entrevistados, se percibe un ánimo de igualdad: “en ACESCO nadie es más que nadie”, “ACESCO es una familia”, “existe una jerarquía, como en toda la organización, pero nadie es más que nadie”, “Todos están autorizados a decirme Carlos Arturo...” las anteriores expresiones fueron tomadas de la charla ofrecida por el presidente de ACESCO. Entonces, una forma de expresar esta horizontalidad es por medio de este valor: el respeto. Según expresiones escuchadas por trabajadores, y por los mismos directivos, en la organización no se permiten los jefes vejadores, que maltratan a sus colaboradores, y es la misma organización la que se encarga de sacarlos.

Otra forma de manifestarse esta horizontalidad es por medio del uniforme: todos en la organización usan el mismo uniforme, con la debida excepción de los que por su labor necesitan otra indumentaria, por seguridad personal; desde el presidente en adelante, todos usan jean y camiseta con el logo de la compañía.

Otra manifestación práctica de la horizontalidad se nota en el casino: no hay preferencias de ningún tipo, ni en la comida, ni en los puestos en el comedor, ni en la cola de espera, el presidente hace la cola en compañía de los miembros de ACESCO.

Las más importantes características de la horizontalidad se presentan en la estructura de las comunicaciones y en el proceso de toma de decisiones en los distintos niveles de la organización.

Con respecto a la interrelación entre las distintas unidades, se observa que hacen parte de la estructura muchas actividades de grupos como comités, equipos de proyecto, Grupos naturales, grupos de trabajo, etc. Para mejor definición de Grupos Naturales, ver la sección de Autoridad.

Los siguientes comentarios ayudan a entender las actividades de interrelación:

Encontramos como bondad la posibilidad de interactuar mucho más y mejor entre las unidades de negocio y las unidades de apoyo. 
Billi Pérez

Por afinidad entre plantas, cada planta tiene un vicepresidente a cargo.  Entonces, claro teniendo una cabeza afín que está viendo cuales son los problemas de un lado, cuales son los problemas en el otro, ve que se asemejan los problemas de uno con otro; entonces él es el que aglutina, le dice a un coordinador o a un director: por qué no te reúnes con éste y hablan sobre este problema que está siendo repetitivo en ambas partes, y miran a ver que es afín, y que no es afín, y discuten a ver que se puede dar.







Billi Pérez

Tenemos dos vice presidentes, pero no el vicepresidente técnico y el vicepresidente comercial, no. Sino que estamos  todos involucrados en todo. Alfonso pues reporta a uno de ellos pero igual la otra persona tiene la oportunidad de interactuar, hacemos reuniones semanales, donde nos contamos lo que estamos haciendo... todos trabajamos como un gran equipo.


Carlos Arturo Zuluaga

Tenemos nosotros comités de producción por plantas en el cual todos los lunes se discute lo que está sucediendo en las plantas. Entonces la planta de laminación y cada coordinador expone algo sobre lo que está sucediendo, y entonces tu te das cuenta; o “tu tienes un problema en laminación, ese problema yo lo tuve y lo resolví así”. O el vicepresidente que hace parte de la reunión dice: “por qué no organizamos para este problema específico un equipo que trabaje y que nos brinde los resultados”. Se maneja de esta forma; a veces se hace también por iniciativa propia, porque yo me voy a laminación y le digo al de laminación que tengo este problema. Entonces  él dice: vamos a ver, por que como él es el que recibe mi producto… entonces se arman formalmente los equipos en las reuniones formales de grupos naturales y a veces informales, pero en menos ocasiones” 

Billi Pérez

Para finalizar, la siguiente definición la dio el presidente de la empresa en una charla ofrecida a un grupo de estudiantes:

“Nuestra organización es muy plana. Nuestra organización es muy, es muy informal”. 




Carlos Arturo Zuluaga

Resumen 

La estructura organizacional en ACESCO es circular, muy horizontal, de puertas abiertas. Cuenta con tres unidades de negocios y nueve unidades de apoyo a estas unidades de negocio. Este enfoque organizacional permite una mejor integración entre las distintas partes de la empresa, y está orientado a satisfacer con más eficiencia y efectividad las necesidades del cliente, quien aparece como el centro de la organización.

Cada unidad consta de: el director, los coordinadores de área, y los ingenieros y personal técnico operativo. 

Ciertos aspectos visibles confirman fuertemente la horizontalidad y la igualdad en la organización, como son el uniforme, que es usado por todos sin distinción, el casino, en el que no se hace diferencia entre un obrero raso y el presidente, la forma de llamarse unos a otros, sin títulos ni apellidos del cargo, y los nombre de los cargos directivos de planta: en lugar de llamarse “jefes” se llaman “coordinadores”.

Algo importante que se puede notar en la estructura es la ausencia de figuras de control, como Control de Calidad, Auditoria o Supervisores. Estas funciones se encuentras repartidas en las personas a lo largo de la organización.

Otras características son la descentralización de la autoridad, el empoderamiento, y la estructura de comunicaciones abierta e informal. Pero estas características serán abordadas en las posteriores secciones.
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Figura 22.Organigrama Acesco. 

Acerca de la Autoridad

Dentro del nuevo enfoque organizacional en unidades de negocios, la empresa fomenta el empoderamiento y el trabajo en equipo. La nueva organización en Unidades de Negocios reparte la autoridad en líderes de área, quienes toman las decisiones sobre un producto: desde las órdenes de fabricación hasta su despacho y trato comercial. 

El proceso de decisiones es muy fácil: hay una unidad que se llama Unidad de Lámina Lisa –estamos divididos por unidades de negocios- la Unidad de Lámina Lisa es la que se encarga de lámina galvanizada lisa. Ellos tienen toda la responsabilidad: la producción, la venta y el despacho. De manera que mañana ellos tienen todas la herramientas para manejar sus problemas. Ellos simplemente presentan la inquietud: “necesitamos actualizar la línea, necesitamos modificar esto”, Gestión de Tecnología se involucra en el tema, y la decisión es muy fácil, porque tenemos un sistema muy plano para tomar decisiones. Obviamente, todo tiene su tiempo de estudio, ciertamente, si es un proyecto de noventa mil dólares era una decisión relativamente muy fácil de tomar... El proceso de decisión es muy rápido, muy ágil. 
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La decisión de la unidad de negocios, de entregarle todo el poder a la organización no fue de organigrama, fue de hecho. Así, se eliminó el control de calidad. Control de Calidad en ACESCO no existe como función, porque el control de calidad es responsabilidad de todos y cada uno. Se eliminó Auditoria. En ACESCO no existe Auditoria, se le entregó a cada unidad la responsabilidad del manejo de su área. Se crearon los presupuestos, se establecieron los presupuestos, sobre esa base se manejaron. 
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Otra característica de empoderamiento y participación se deja ver en los llamados “Grupos Naturales”. 

En los grupos naturales, se reúnen una o dos veces cada quincena, se pueden tomar decisiones respecto a la actividad de la siguiente semana o quincena. Pueden establecerse metas y un cronograma y verificar su cumplimiento; el propósito es que se puedan resolver los problemas que se presentan día a día. 

Estos grupos constan de personas que se interrelacionan en sus actividades diarias, o que trabajan en una misma área, y que por lo tanto es “natural” que los afecten los mismos problemas o que tengan retos en común sean éstos explícitos o implícitos. Es política de la empresa dar autonomía a estos grupos para reunirse al menos una vez cada dos semanas, bajo la orientación de un coordinador, para discutir ideas y problemas comunes, así como para divulgar los objetivos y estrategias de la empresa.  También se utiliza este espacio para exponer las quejas de los clientes, y se discute la forma en que desde sus puestos de trabajo influyen para solucionar dicho inconveniente. En fin, esta herramienta o estrategia halla múltiples aplicaciones, y ha llegado a ser muy importante en el nuevo esquema de la empresa, y así lo manifiestan los encuestados. 

También está el programa Ideacesco, que fomenta la presentación de ideas, estructuradas por parte de una persona o grupo de ellas, que permitan solucionar un problema técnico o generar una economía, con el fin de aumentar la productividad. Este programa tiene autoridad para apoyar económicamente los proyectos de las ideas seleccionadas.

Por otro lado, los coordinadores de línea proponen la descentralización de la autoridad entre su grupo de colaboradores. Fomentan la toma de decisiones, y el entrenamiento y la experiencia tienen un valor muy alto en la organización.

Yo creo que la autoridad está bastante descentralizada, en el caso mío particular, por ejemplo, yo tengo una característica y es que mi gente puede parar la línea si para ellos había necesidad de pararla. Si ellos me entregan a mí un informe en el cual bajo sus conceptos o su punto de vista, era necesario parar la línea, y se comprometen a responsabilizarse por toda la línea, para mi eso es cierto; aunque a veces toman mal la decisión, pero lo que tiene que hacer uno como coordinador es decir: cuando esto suceda no tienen que parar la línea”.  
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Una norma de la dirección les concede a todos los empleados dos horas en la semana para pensar en ideas nuevas para aumentar la productividad y/o calidad. Cada quien puede escoger autónomamente su tiempo para pensar, pero debe al mismo tiempo cumplir con sus responsabilidades o con su agenda de trabajo. Aunque al comienzo tuvieron algunos inconvenientes, las mismas personas han cuadrado su tiempo para no incumplir sus deberes.

Lo anterior muestra que los empleados en ACESCO tienen gran autonomía en el manejo de su tiempo. Además, la toma de decisiones no está centralizada en la alta gerencia, sino que hay centros de poder diseminados en toda la organización: Unidades de Negocios, Grupos Naturales y un programa llamado Ideacesco, son ejemplos de ello (para Ideacesco, ver más adelante en la sección Creatividad).

Resumen 

La autoridad en la organización está descentralizada por definición: las unidades de negocio pretenden eso. Cada unidad es como una empresa y tiene su centro de poder muy poderoso y autónomo. 

La organización cuenta con centros de poder a lo largo de la estructura. Las unidades de negocio, las unidades de apoyo, los grupos naturales y el programa Ideacesco, son muestra de ello.

Otras características muy importantes de la descentralización de la autoridad son: la ausencia de figuras formales de control, como control de calidad, auditoria y supervisores; en lugar de ello, el control se les ha entregado a los mismos operarios y la calidad es una forma de pensar. Por otro lado se pueden mencionar la autonomía en el manejo del tiempo y la toma de decisiones en la línea de producción por parte de los operarios.

Para delegar la autoridad, primero se ha llevado a cabo en la organización una estrategia de capacitación y entrenamiento, y el conocimiento es uno de los pilares de la organización, ya que los operarios no sólo “aprietan botones” si no que son responsables por las metas de producción y calidad, y eso los inviste de propiedad sobre el proceso, sobre el cual tienen dilatada autonomía, basada en el conocimiento.

Acerca de las Comunicaciones

La estructura permite que a la vez se apliquen diversos canales de comunicación: a través de algún mecanismo o programa diseñado para ello, como Ideacesco o Grupos Naturales, o directamente dirigiéndose a la persona interesada.

Aquí la comunicación interna se mueve en todos los sentidos, y manejamos canales de comunicación tan informales como la verbal, y tenemos canales de comunicación  formal. 
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En el caso de los Grupos Naturales, de los cuales hay 32 en toda la empresa, resultan ser un elemento muy poderoso en la empresa para bajar y subir información de todo tipo: políticas, metas, actividades, productividad, etc. 

Un grupo natural es una reunión  en la cual se trata de ubicar por grupo natural, por ejemplo: el grupo natural de decapado, es la línea de decapado, ellos son los que interactúan. Entonces, qué hace uno del grupo natural?, uno baja y sube información, cómo sube esa información? Uno del grupo natural presenta un plan de la orden del día de la reunión, qué va hacer,  y entonces uno ahí discute lo que la gente de abajo quiere subir, por ejemplo: que tienen problemas con el casino, entonces uno antes de la reunión ya sabe qué es lo quiere la gente, por que uno ya ha hecho un sondeo; entonces invita a la señora del casino le dice: mire es que la gente  se está quejando por que hay problemas con las meriendas  por que son muy poquitas o por que son frías, interactúa directamente la persona responsable y los usuarios, y ya hay directamente un acercamiento. Uno baja todo lo que la gerencia quiere que uno baje, o sea la  visión de la empresa, cómo está la empresa, cómo están las producciones, qué nos falta, qué deficiencias tenemos, que falencias nos dan pierde, etc;  información que se quiere que de arriba se baje y que uno retroalimenta para que también suba algo”.
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Otro aspecto analizado es la forma cómo actualizan la información de su entorno tecnológico. Los encuestados respondieron que los medios más utilizados eran: la asistencia a ferias, la investigación en la Web, la suscripción a fuentes especializadas y la investigación personal.  La información recopilada es luego comunicada de diversas formas: bien sea elaborando un informe escrito, o exponiéndola en sesiones internas de capacitación o en los comités directivos semanales, o por medio electrónico, o simplemente conversándola informalmente en cualquier lugar de la empresa.

En la relación con universidades, han ido superando etapas. Primeramente eran sólo prácticas de los estudiantes y éstas eran aisladas, sin un seguimiento de ello. Les daban trabajos rutinarios, era un puesto de trabajo que rotaba estudiantes. Pero luego se definieron líneas de investigación, y se asignaban problemas para resolver por parte de los estudiantes, cosa que permitía utilizar las ventajas de la academia en beneficio de la productividad de la compañía. 

Últimamente se han presentado proyectos a Colciencias bajo el enfoque de los convenios Universidad Empresa, con un modelo de trabajo multidisciplinario en el cual el grupo de investigadores cuenta con estudiantes quienes a su vez tienen dos tutores: uno de la empresa y otro de la universidad. En realidad, bajo ese enfoque fue realizada la investigación LÓPEZ-RODRÍGUEZ en 1999, que está entre los precedentes de esta investigación. Reconocen entre los beneficios de este tipo de convenios, que ya que los estudiantes quieren usar sus conocimientos en algo práctico, se pueden realizar investigaciones que le resultarían difíciles por la falta de tiempo a cualquiera de los ingenieros de la planta.

En el ámbito interno, se han instalado múltiples mecanismos para facilitar la comunicación y la información. Entre ellas se mencionan las siguientes:

La bitácora, un sistema de anotaciones del día de producción en línea que mantiene informados más fácilmente a los coordinadores a través del computador, y les ahorra el tener que ir físicamente por los puestos de trabajo revisando las anotaciones.

El e-mail interno, que en la práctica reemplaza a los comunicados y memorandos, y siempre están disponibles para la lectura.

La documentación en línea: con motivo del proceso de certificación en ISO, se decidió en la organización hacer la documentación en línea de tal manera que es muy práctico revisar los procedimientos y actualizarlos.

Los siguientes comentarios soportan los párrafos anteriores:

“Creamos algo que se llama la BITÁCORA. Antes la gente acostumbraba a escribir en un libro lo que había sucedido en el turno. Entonces  a uno le tocaba irse de cabina en cabina a leer los libros. Ya no, sistematizamos todo de tal manera  que hay un módulo en el que mete la gente las paradas de producción, y ya uno sabe por qué fueron; hay otro módulo en que meten datos de producción. Entonces uno tiene la información en el momento real, yo hoy, ahora mismo sé a esta hora cuánto llevo al mes, o a esta hora cuánto llevo en el día de producción hasta el momento.  Yo lo puedo saber por que el sistema me lo dice.
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Adicionalmente tenemos e-mail interno, o sea el e-mail es como los memorandos que habían antes. 
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Otro elemento interesante son los sistemas información y el sistema de documentación. Cuando estábamos haciendo el trabajo para obtener el sello de conformidad Icontec para lámina galvanizada, teníamos que hacer pues todo, recoger todo el proceso de documentación, ustedes que todos esos procesos de certificación, de ISO de todo eso la clave es, o muy buena parte del trabajo, es el proceso de documentación. Nosotros desde que empezamos dijimos, pues no vamos a hacer un proceso de documentación normal y empezamos a trabajar de una vez por un proceso de documentación en línea. Todo nuestro proceso de documentación está en línea. La persona lo consulta en su computador: Cuál es el procedimiento?, la Norma?, todos los elementos que él requiere están puestos allí. No tenemos que estar distribuyendo papeles, recogiendo, que esa norma está obsoleta, que esa no me sirve, que esa ya pasó, por que siempre tendrá el vigente. Y eso lo desarrollamos nosotros!  
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En las comunicaciones hacia el exterior, es importante mencionar los siguientes aspectos:

La organización mantiene una plataforma informática abierta: tiene su sitio web, servidores propios y casi todos los puestos de trabajo cuentan con un computador y conexión a Internet.

Algo fundamental en lo cual nosotros también hemos invertido: mantener una plataforma informática abierta y adecuada. Que permita el intercambio de ideas, que permita la comunicación con el resto del mundo. En la oficina todos tenemos una conexión a Internet abierta, vea, esa es una comunicación cien por ciento dedicada, todos tenemos la oportunidad de acceder, de pedir, de llamar, de consultar, además de la facilidad ya de la parte interna, pues del correo, que nos permite estar intercambiando ideas. 
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Los planes a futuro inmediato de la compañía son convertirse en una empresa 100% digital:

Estamos visualizando que el siguiente paso que tiene que dar nuestra organización lo vamos a llamar ACESCOnet, y es embarcarnos en ser una empresa ciento por ciento digital. Vamos a convertirnos de aquí a unos años en una empresa ciento por ciento digital. Todo nuestro papel interno va a ser digital. Todas las relaciones con los clientes van a ser digitales, todas las relaciones con los proveedores van a ser digitales. Y hemos denominado el proceso ACESCOnet, va a ser un concepto que va a tener una intranet, una extranet donde los clientes, los proveedores vamos a interactuar.
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En cuanto a la relación con universidades, se recogen estos comentarios:

Es muy interesante hacer investigación en coordinación con la Universidad, por que la Universidad tiene mucho de conocimiento, de metodología; entonces, esa parte es muy provechosa para nosotros y para la universidad también a la vez por que se acerca la parte científica a la parte tecnológica del proceso. 


Alfonso Rodríguez

ACESCO se dio cuenta que solo no podía garantizar innovación sino tenía  por ejemplo: capacitación de personal y tecnología de punta. ¿cómo podía ACESCO solo lograr esto? nos dimos cuenta que definitivamente teníamos que acercarnos  mas a la universidad.  Entonces se generó una serie de vinculaciones directamente con la Universidad del Norte. 
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La vinculación Universidad- Empresa  ha sido total, nosotros estamos recibiendo permanentemente estudiantes en tesis, estudiantes en prácticas industriales, trabajos puntuales con la Universidad, desarrollamos tecnología para cierto proyecto. 
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Hoy tenemos una asesoría muy importante de una persona que ha trabajado mucho con ACESCO  que es el ingeniero Dionisio Laverde, que es digamos que un PhD. en materiales y es una persona que se acerca mucho a ACESCO, es un profesor de la universidad de la UIS; se acerca mucho a brindarnos el conocimiento que él ha estado recibiendo. 
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Nosotros hemos aprendido mucho con las universidades. Primero: hemos aprendido que hay muchas cosas que nos han enseñado en la universidad. Los muchachos que han ido a hacer sus prácticas, que han ido a hacer sus trabajos, nos han enseñado cosas; nosotros nos sabemos todo, nos han enseñado luego hemos obtenido conocimiento. Segundo: hemos aprendido de metodología. 
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Hemos utilizado muy fuerte la relación COLCIENCIAS-Universidades-Empresa privada. Y hemos sido receptores para el proyecto de laminación, del crédito más grande de COLCIENCIAS, y de allá para acá hemos hecho dos proyectos con la Universidad del Norte y COLCIENCIAS, en donde a nosotros nos han hecho un crédito en condiciones muy favorables. 
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Hemos realizado trabajos con la Universidad del Norte, con la Universidad Industrial de Santander, con la Universidad de los Andes hicimos un trabajo interesantísimo para la parte de arquitectura metálica, todo lo que puede ser(...) certificación de cargas de perfiles. Estamos ahora iniciando un proceso con el Centro Internacional de Física. Que si bien es un centro privado, no es una universidad, es un ente de desarrollo. 
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Por otro lado, se fomenta mucho el tener una orientación hacia afuera de las paredes de la empresa: viajar, asistir a ferias, exponer experiencias en convenciones o eventos académicos, indagar, consultar.

Hay que viajar, conocer experiencias, hay que ir a los.. asistir a los seminarios a las ferias, hay que tratar de ver la competencia.
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Tenemos una cultura abierta, hacia consultar, hacia mirar, hacia preguntar.
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En ACESCO patrocinamos, todo el que lo pida, vaya hombre, preséntelo, haga esto, cuénteles a los alumnos, a los estudiantes cómo está haciendo ACESCO, por que para uno de estudiante no hay cosa más interesante que ver la práctica de las cosas que le enseñan a uno en la teoría, a ver por dónde es que están enfocando esa tecnología, y cuáles son los resultados prácticos que se están mezclando allí.
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Resumen 

Las comunicaciones en la organización de ACESCO son fuertemente multidireccionales. Esto se comprueba en la cantidad de herramientas diseñadas para mantener comunicación permanente entre los diversos puestos de trabajo y unidades administrativas: Bitácoras, Correo Electrónico, Sistemas de Información, Documentación en Línea, etc.

En cuanto a la comunicación verbal, mantiene la primacía, a través de los grupos naturales. A través de estos grupos se comunican informaciones importantes como las políticas de la empresa, la situación del negocio, las inquietudes de los trabajadores y los nuevos proyectos.

Hay un enfoque definido hacia la comunicación electrónica con el exterior, haciendo entender la organización como un ente interrelacionado con su entorno. El esfuerzo en este aspecto se nota sobre todo en el mantenimiento de servidores propios, sitio web permanentemente actualizado, plataforma informática abierta que llega hasta cada puesto de trabajo en oficinas, y el proyecto de digitalizar la empresa totalmente en los próximos años.

En cuanto su relación institucional con el entorno, se deja ver una importancia trascendental que se le da a la Universidad como centro del conocimiento. En orden a esto, se mantiene vínculo permanente con ella, sea con convenios de estudiantes en práctica, una actitud colaboradora para eventos de carácter académico o con relación personal con académicos e investigadores.

Acerca de la Creatividad

En la organización existen mecanismos de estímulo a la creatividad y se hace reconocimiento formal e informal a ésta. La misma organización es consciente de la necesidad de reconocimiento que tienen las personas de sus logros, y orienta esos reconocimientos tanto a la solución de problemas como al mejoramiento de la productividad y por ende de la competitividad. Un comentario al respecto recogido de labios del presidente de la compañía ayuda a entender lo anterior:

Dar la oportunidad de presentar o compartir los conocimientos adquiridos. Muchas veces las organizaciones pecamos por eso, las personas trabajan fuertemente, desarrollan un trabajo o un estudio, y se quedan sin reconocimiento. En la medida de lo posible hemos tratado que las personas que han logrado hacer algo positivo lo cuenten. Vayan a Congresos, a Seminarios. 
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Entre los programas de estímulo formal a la creatividad, el principal es el Programa Ideacesco y, en segundo lugar, se puede mencionar a los mismos Grupos Naturales, ya explicados anteriormente. Entre los estímulos informales están el reconocimiento de colegas y directivos, el espacio que ofrece la organización para que los desarrollos conseguidos sean compartidos en el medio académico y la satisfacción que produce en los proponentes ver su idea trascendiendo en la productividad de la organización.

A continuación se profundizará en el Programa Ideacesco
. 

Este programa se asemeja al concepto de banco de ideas, pues canaliza las ideas desde las distintas unidades de la empresa. Estas ideas son ejecutadas según su nivel de impacto, importancia y esfuerzo creativo e investigativo. Según su propia definición, es un “programa de participación voluntaria” para “estimular la iniciativa individual y el trabajo en equipo”, y termina: “convencidos que el futuro de Acesco esta en nuestras ideas”
.

Las ideas pueden ser sobre cualquier aspecto de la empresa que pueda ser mejorado, excepto aquellos aspectos que vayan en contra de la ideología de la organización, o a favor del individuo, afectando a la colectividad. 

El procedimiento es más o menos como sigue: individualmente o como un equipo (llamado “Equipo de Acero”)de máximo cuatro personas se inscriben máximo tres ideas simultáneamente, o sea, situaciones organizacionales con sus respectivas soluciones, ante el Facilitador, y pasan a ser parte del Banco de Ideas del Programa. De ahí en adelante las ideas tienen un plazo de dos meses, por lo general, para ser desarrolladas por el Equipo de Acero. Una vez desarrolladas se presentan en una formato especial al facilitador, quien las propone a Comités establecidos para ese fin, quienes a su vez aprueban o devuelven las ideas, para ser presentadas nuevamente, o las rechazan definitivamente. Una vez aprobada una idea, será de forzosa implantación de acuerdo a la disponibilidad presupuestal de la empresa.

Entre los premios o incentivos se pueden mencionar los siguientes: 

Al momento de ser aprobada la idea, un premio de una cantidad de dinero si es individual, o más según una tabla preestablecida si es en grupo. Cada mes se escoge la mejor idea, de entre todas las presentadas, y se le concede un premio en bonos de una diferenciada cantidad si es individual o en equipo, respectivamente, pero que consiste en aproximadamente diez veces la cantidad anterior. Semestralmente se realiza otra premiación, con las premiadas de los meses anteriores pero el premio aumenta a cinco veces el del caso anterior. Al final del año, en una sencilla pero significativa ceremonia, se premian las mejores ideas del año.

Cada mes, semestre y año, se seleccionan las mejores ideas y se premian. Pero antes de eso, con la sola implementación el empleado cuenta con un reconocimiento público.

A finales del año pasado (1999) se manejaban estos resultados públicamente: 84% de los empleados habían participado del programa; se habían presentado ideas con una rata de 65 por mes, de las cuales un 45% resultaron factibles; se habían generado ahorros en el orden de los 200 millones de pesos, sumados en diversos aspectos como: aumento de productividad, ahorros en insumos, y disminución de desperdicios.

En el año de 1999 se manejaban alrededor de 150 ideas presentadas por mes, una aumento de más del 1000% con respecto al índice del año pasado.

Hoy tenemos un promedio más o menos de unas 150 ideas presentadas por mes, que se evalúan y se ponen en práctica.  Ideas sencillísimas o ideas muy trabajadas, pero toda esa ola ha despertado también la investigación. 
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Otro beneficio tangible del programa, ha sido que los operarios se han involucrado más con el proceso, redundado en una mejor destreza y en mejores habilidades.

Ideacesco ha ayudado mucho a entender el proceso: la planta debía tener un proceso de aprendizaje en el cual aprender a laminar  debería costar alrededor de cinco a ocho años, y yo personalmente en tres años que tengo aquí viendo a la gente laminar, yo creo que se los puedo echar a cualquier laminador y lo hacen; por que les ha tocado, les ha tocado meterse.  
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Por otro lado, conscientes que el trabajador, imbuido en el día a día de la producción necesita respirar un aire diferente para estimular la creatividad, se ha establecido la política de concederle a cada operario dos horas semanales remuneradas para pensar en ideas qué proponer al programa; en un principio cuentan que no fue fácil ver a un operario sentado en actitud circunspecta, alejado de su área de labores, alegando “producción de ideas”; pero han ido acomodando las cargas y la cultura ha impuesto que para hacer uso de sus dos horas el operario debe haber cuadrado sus labores de modo que no caiga en alguna falla en el cumplimiento de sus responsabilidades. Para una mejor comprensión del Programa Ideacesco, se puede observar el folleto instructivo, escaneado e insertado como anexo a este informe.

Además del programa anterior, en la organización se emplea un ejercicio de solución de problemas cotidianos: los Grupos Naturales. 

Estos grupos consisten en reuniones periódicas de los miembros de un mismo área común de trabajo, bajo la coordinación de un facilitador que orienta la reunión. Allí se tratan problemas del área, metas y políticas de la dirección y programa de actividades. Tienen la autonomía de reunirse una o dos veces por quincena.

El aspecto creativo de los Grupos Naturales se encuentra en la autoridad que se les concede a los miembros del Grupo para resolver sus propios problemas, o para concertar audiencias con las personas involucradas con los problemas que deben ser resueltos. La forma de resolver los problemas a través de estos Grupos muestra no sólo el valor de una técnica y la definición de una política, si no que es capaz de traslucir elementos fundamentales en la cultura de la organización: Iniciativa, pertenencia y creatividad.

Por otro lado, y no menos importante, y otra vez en tácito acuerdo con lo anterior, se ha observado que en la estructura física existen muchos espacios destinados a las reuniones: salas para conferencias, charlas, reuniones, hasta lugares para hacer aeróbicos durante las horas de descanso. Estos espacios físicos lo que hacen precisamente es facilitar la realización de reuniones en la empresa.

Resumen 

En la organización de Acesco es muy importante la participación y las ideas de los miembros, como se dice en el propósito del Programa Ideacesco: “convencidos que el futuro de Acesco esta en nuestras ideas”
.

Coherentemente con lo anterior, existen diferentes y variados tipos de reconocimientos, por lo general centrados en la generación de ideas y soluciones para mejorar el desempeño de la organización. 

El programa más importante que se emplea para la generación de ideas, y por ende, como estímulo a la creatividad, es el llamado programa “Ideacesco”, que consiste en una especie de banco de ideas, que canaliza las ideas desde cualquier lugar de la organización y las convierte en proyecto de mejora. Por lo tanto, efectivamente consiste en un programa de mejoramiento continuo, pero centrado en las ideas de las personas.

Para este programa existen premios y reconocimientos a las mejores ideas, especialmente a las ideas que sean aplicables; dichos premios son en bonos por determinada cantidad de dinero. Pero quizá el reconocimiento que más impacto produce no es el formal, de los bonos establecidos, sino el informal, el que se produce cuando una persona ve que su idea efectivamente se aplicó y que en realidad mejoró en algo el desempeño de la organización productiva. Esta mejora lo hace partícipe de los resultados financieros y sociales de la compañía y le aumenta el valiosísimo sentido de pertenencia, lo cual a su vez le inviste de una invisible autoridad para tomar decisiones en torno a mejorar el desempeño de la empresa a través de su puesto de trabajo. Esto a su vez facilita la intención de tener mejores ideas, con lo cual se repite el ciclo.

Por otro lado, se puede observar en los “Grupos Naturales” otra herramienta organizacional que, en concomitancia con la anterior, fomentan el mejoramiento continuo a través de la creatividad y la iniciativa. Por medio de las reuniones de Grupos Naturales, que se hacen una o dos veces por quincena,  se exponen y socializan los problemas de las diferentes unidades de la estructura organizacional, logrando hacer tangibles así inconformidades y temores que podrían, potencialmente, dañar el clima laboral. A través del Grupo Natural se actúa sobre los problemas cotidianos usando en ello la creatividad de los miembros del mismo.

Por último, se puede observar en la infraestructura física la existencia de múltiples espacios diseñados para la realización de reuniones, lo que facilita, precisamente, e incentiva el trabajo en equipo.

Acerca de la evaluación de factores que afecten la innovación

Una muy buena forma de notar el desempeño de la innovación, especialmente de la incremental, es monitoreando el índice de ideas presentadas en el programa Ideacesco. 

En este sentido, el director de este programa puede tomar medidas para cambiar la tendencia, para estimular la creatividad. Una buena forma de enterarse por qué disminuyen las propuestas o ideas, es la de conversar directamente con los implicados. Siendo así, el encargado de esta sección cumple bien esta función debido a que fue antiguamente miembro del área de ingeniería.

Algo importante es que el que está encargado de Ideacesco es un ingeniero que conoce a la gente y que puede charlar directamente con ellos: qué te pasa a ti, por qué no estas dando buenas ideas, si tu siempre nos aportas buenas ideas, yo tengo un banco de ideas yo te doy una idea y trabájala, así, ese tipo de cosas se retroalimenta rápido, la idea es no dejar caer el programa. 



Billi Pérez

De esta forma se evalúan informalmente los factores que cohíben la creatividad de las personas, y se corrigen para evitar que el programa se caiga.

Resumen 

En la organización la evaluación de factores que afecten la innovación se lleva a cabo visiblemente a través del programa Ideacesco, pues allí se monitorea permanentemente la tasa de ideas presentadas por periodo de tiempo. Cuando esta tasa aumenta o disminuye de manera estadísticamente anormal, se buscan explicaciones que puedan ser útiles para mejorar el desempeño del programa.

Acerca del Sistema Ideológico

Este aspecto no fue indagado a profundidad, pero a pesar de ello se pudieron notar con nitidez las siguientes características:

Respecto a la estructura organizacional,  la idea que mejor se percibe es que la estructura adecuada es la que conjugue confianza, iniciativa, creatividad y compañerismo o ayuda mutua. Esto toma forma a través de una estructura plana, de puertas abiertas y, sobre todo, informal. Entendiéndose por informal, no la carencia de procedimientos o estandarización que son imprescindibles en el medio industrial, sino la ausencias de jerarquías, de divisiones artificiales entre las personas o grupos, de autorizaciones engorrosas y de etapas engorrosas en el proceso de toma de decisiones.

Como refrendo de lo anterior, se proponen los siguientes comentarios:

Nuestra organización es muy plana. Nuestra organización es muy, muy informal. 



Carlos Arturo Zuluaga

La organización propicia la investigación, propicia el crecimiento, el compartir las ideas. Quien de verdad conozca nuestra organización se dará cuenta que es como un grupo. 



Carlos Arturo Zuluaga

Respecto a la valoración de las personas, puede parecer ingenuo pero lo que se percibe no se puede decir en otras palabras: en Acesco la gente es primero. Y no se trata de decir que “la gente es importante”, pues eso es común escucharlo en la mayoría de las organizaciones exitosas o aquellas que son o han sido un fracaso. El asunto en Acesco es que han sembrado buena parte de la semilla del éxito actual y del futuro en la capacidad de las personas. Le han apostado al futuro, con nuevos procesos y nuevos escenarios productivos e informáticos, acompañados siempre del talento humano propio.

Durante una charla el presidente de la compañía manifestó, con poco discreto orgullo, que ellos “creían en la capacidad del profesional colombiano”, y ese es uno de los factores clave de su desarrollo: creen en el talento de sus colaboradores, lo estimulan y lo premian. 

El secreto por el cual ACESCO le va bien en las innovaciones? yo creo que por el recurso humano que tenemos aquí; aquí la gente se trata como gente; como tal la gente devuelve lo que está recibiendo.  la base de lo que tenemos es el recurso humano, principalmente el recurso humano que ha sido capacitado. 




Billi Pérez

Creemos firmemente en lo que tenemos y, pensamos, que si las empresas en general tuviera esa misma posibilidad, creyeran más en sus propias capacidades, estoy seguro que la CAPACIDAD inventiva, la capacidad de innovación del colombiano, que de por sí es amplia, podría ser mucho mayor. 




Carlos Arturo Zuluaga

Por último, agradablemente se puede decir que la actitud que manejan los líderes hacia los riesgos es favorable hacia la innovación. Se tolera el fracaso como una forma de avance investigativo: un error arroja una enseñanza acerca de cómo evitarlo en el futuro. 

Esta filosofía de tolerancia al error ha hecho eco en la experiencia reciente de la compañía que trasladó la planta desde Bogotá a la Costa Caribe hace unos años. Fue muestra de coraje, pues muchos argumentos estaban en contra de esa decisión, hasta el sentido común indicaba lo contrario: los clientes eran en su mayoría de Bogotá, la infraestructura de la Costa Caribe, especialmente de Malambo, era bastante precaria (especialmente en lo que a servicios públicos se refería), y el costo era bastante alto en términos meramente económicos. Pero dieron el salto, y hoy en día le agradecen a ese traslado las ventajas comparativas de que hoy gozan, y que han ayudado sustancialmente al desempeño económico durante la presente recesión económica.

De la misma manera que la historia les confiere la característica de atrevidos, así hoy esa identidad penetra en la psiquis de cada miembro de la organización de tal manera que es más fácil emprender proyectos ambiciosos como el de AcescoNet, que pretende convertir la empresa en una empresa 100% digital dentro de los próximos cinco años.

Las siguientes declaraciones ayudan a soportar lo explicado:

Cuando estaba ACESCO en Bogotá  decidió venirse para Malambo; y en su momento todo el mundo dijo: ¿Qué van a hacer a Malambo?  Allá  no hay nada que hacer; van a meterse en una selva, en un lodazal, qué hay allá, y detrás de qué?.  Detrás de qué, fue que nosotros tenemos puerto, tenemos espacio suficiente, la infraestructura logística  para sacar de aquí rollos  y recibir sin ningún problema. 






Billi Pérez
Esto es importantísimo: hay que generar los espacios y los márgenes para ensayar y equivocarse. Si en una organización no se permite el fracaso, no se toleran los errores, no hay manera de crecer en la investigación; la investigación no es exacta, la investigación no está escrita, eso hay que hacerlo de alguna manera. 

Carlos Arturo Zuluaga

Resumen 

Las siguientes apreciaciones se han podido concluir de las ideas de los líderes de la organización:

Respecto a la estructura, consideran que para que una organización sea exitosa e innovadora debe mezclar la confianza, la iniciativa, la creatividad y el trabajo en equipo, en una estructura que sea sencilla y de puertas abiertas: pocos niveles, poca jerarquía, pocos controles formales. 

Respecto a las personas, las consideran el factor más importante en una innovación, pues son las que aprenden el conocimiento y lo aplican. En ese sentido, la capacitación, como se vio antes, es de sumo interés para la organización.

Respecto a los riesgos, consideran que la equivocación es necesaria para llegar al conocimiento, reconocen el error como parte del camino. 

Valores Clave

Existen varios valores claves que ayudan a entender la informalidad de la organización, y en esta parte se detallarán los más importantes percibidos durante la recolección de información.

En la primera fase de recolección de información se les preguntó a los entrevistados directamente cuáles eran los valores claves que definían la organización. No se les preguntó acerca de cuáles eran los valores que estaban en la declaración de valores, por que el objetivo era saber cuáles eran para ellos los valores más importantes. 

De esa forma identificaron los siguientes valores: Lealtad, Iniciativa, Disciplina, Autocontrol, Creatividad, Respeto por la Palabra, Reconocimiento.

Por otro lado, respondiendo a una pregunta directa, el líder de la organización definió el valor más importante como la cultura empresarial, que se puede identificar, teniendo en cuenta el contexto en que esto fue dicho, con la iniciativa, el empuje, el coraje y el hacer las cosas con decisión. 

También en otra ocasión, preguntado sobre lo mismo, uno de los entrevistados manifestó que los siguientes valores son muy importantes en la organización: el respeto a la persona y la honestidad.

De este modo, se puede resumir en un grupo los principales valores que, de una u otra forma, resultaron validados por todos los entrevistados: Lealtad, Iniciativa, Disciplina, Autocontrol, Creatividad, Respeto por la Palabra, Reconocimiento, Cultura Empresarial, el Respeto a la Persona y la Honestidad.

Desde la primera ocasión en que se visitó la organización se pudo percibir de manera muy fuerte uno de los valores claves que ayudan a sustentar el agradable ambiente laboral del cual goza Acesco, y este valor es el Respeto por la Persona. 

El respeto por la Persona es, de lejos, el valor más arraigado y ubicuo en toda la compañía, al menos en la parte que se encuentra en Malambo. Algunas formas de mostrarse este valor es a través del trato cotidiano, de la comunicación verbal, de la igualdad en la forma de vestir, de la igualdad al momento de servirse en el casino.

El principal es el respeto, el respeto por la persona como tal; aquí por ejemplo está gente que tiene quince años en la organización y que entró siendo analfabeta, y a la gente la trata exactamente igual como trata al presidente de la compañía. 




Billi Pérez

Respeto por la dignidad de las personas, por encima de cualquier consideración en ACESCO y ustedes lo ven… en ACESCO nadie es más que nadie. Hay jerarquías, naturalmente, como en cualquier organización, pero nadie es más que nadie. 


Carlos Arturo Zuluaga

Este marco de respeto involucra otros valores más importantes en sí mismos para la productividad, como son la disciplina, la iniciativa y la creatividad, muy útiles a la hora de resolver problemas. Teniendo esta cultura como base, con estos valores compartidos se fomenta la confianza en las personas, algo no muy bien terminado de aplicar en la organización, pero sobre lo que se habla mucho. Esta confianza en las personas permite que ellas actúen basadas en sus experiencia y conocimiento, condiciones que son muy valoradas en la organización.

La confianza se puede notar a través de la estructura de supervisión: no hay auditoria, no hay departamento de control de calidad, y no existe la figura de “Jefe-Supervisor”. En lugar de ello, se maneja el autocontrol, la calidad como una filosofía, y los coordinadores, como se vio antes, que en lugar de controlar y supervisar obreros o trabajadores, son profesionales conocedores de la compañía que arman equipos de trabajo, trazan metas y ayudan a resolver los problemas de sus colaboradores. 

Últimamente se ha estado hablando de horarios flexibles, aplicados especialmente a la parte administrativa, pero que básicamente trata de dar más autonomía a las personas para el manejo de su tiempo, de tal manera que puedan tomar tiempo y reponerlo en el transcurso de las horas formalmente no laborales del día. Para llevarse esto a cabo, es necesario, intuitivamente hablando, de una buena capacidad de autogobierno de las personas, lealtad hacia la empresa y honestidad.

El cumplimiento, la disciplina, la proactividad, la creatividad se fomentan a través de la confianza que se la va dando a las personas. Por ejemplo, ahoritica estamos hablando de un horario flexible: supongamos que yo necesito 2 horas ahora, me voy pero yo las debo reponer después de la cinco de la tarde. 



Alfonso Rodríguez

De acuerdo con lo anterior, otro valor relacionado que llamó la atención de los investigadores fue el, así llamado, “respeto por la palabra”. En la organización está puesto el dicho: “la palabra vale plata”, refiriéndose al carácter irreducible de un compromiso. Esto lo ilustraron así: una vez alguno de ventas hizo un compromiso grande con un cliente (caso de la vida real), pero equivocadamente le ofreció precios que estaban por debajo de los precios reales. El asunto se tuvo que resolver produciéndole el pedido al cliente a los precios pactados, aunque eso representara una pérdida para la compañía, por que “había que cumplirle con la palabra al cliente”.

Resumen 

Los principales valores que se han podido reconocer en la organización son los siguientes: Lealtad, Iniciativa, Disciplina, Autocontrol, Creatividad, Respeto por la Palabra, Reconocimiento, Cultura Empresarial, el Respeto a la Persona y la Honestidad.

Por la experiencia de los investigadores durante la indagación se resaltan apreciablemente el Respeto por la Persona, el Auto Control y la Confianza que se puede entender como un resultado de la conjugación de la Disciplina, la Creatividad y la Iniciativa.

Acerca de los Componentes Explícitos

Se tomaron en cuenta ciertos comportamientos y expresiones que corroboran los valores expuestos anteriormente.

Con respecto al respeto por las personas, a la confianza y al reconocimiento, se cuenta con un coordinador, el comportamiento del Presidente cuando visita un puesto de trabajo es dirigirse a los obreros.

Tu te das cuenta que el presidente le pregunta a un obrero raso como se comportó la línea y no le pregunta a uno como jefe de producción.

Billi Pérez

Con respecto a la lealtad, la cultura empresarial y, otra vez, la confianza es importante notar la ausencia no sólo de figuras impositivas de control por el lado de la empresa, sino la ausencia, más notable, de sindicato por parte de los trabajadores. Acerca de por qué esto es así, explica un coordinador de línea:

No se si tu te das cuenta que ACESCO no tiene sindicato; ACESCO tiene unas condiciones de trabajo muy favorables, mucha gente de afuera quiere trabajar en ACESCO y la que está adentro no se quiere salir. 






Billi Pérez

Otro comportamiento visible, ya mencionado anteriormente, es la igualdad con que están diseñados algunos servicios masivos y el trato interpersonal en la empresa. De esto menciona el propio presidente:

En ACESCO no hay comedores reservados, no hay privilegios de parqueo para nadie, el uniforme es el mismo para todo el mundo, en ACESCO todas las personas están autorizadas a decirme Carlos Arturo sin ninguna distinción. Entonces, eso ha facilitado mucho que todo el resto de cosas haya funcionado. 


Carlos Arturo Zuluaga

También observado, como artefacto físico, la compañía mantiene una ambulancia y servicio médico de urgencias en la planta. Como la planta física de la empresa se encuentra algo alejada de los principales centros médicos de la ciudad, este servicio no sólo transmite el mensaje de que las emergencias van a ser tratadas como tal, sino que transmite el más valiosos mensaje de que la empresa valora el bienestar y la seguridad de los empleados, que es capaz de mantener un costoso servicio de urgencias dentro de la planta.

Pasando ahora a las expresiones recogidas, se presentan a continuación las que se consideran más enriquecidas:

Refiriéndose al sentido de pertenencia, es común oír la expresión de “familia Acesco”, para resaltar la igualdad y la importancia de cada persona al interior de la compañía. También es de notar que por lo general se refieren, al hablar de Acesco, de “su” empresa, como sintiéndola suya.

Nosotros hablamos aquí siempre de la familia ACESCO por que la gente es como una casa; por que en la casa de uno, en la familia de uno, uno respeta al papá, a la mamá, a sus hermanos, y se maneja así; hay un respeto por la persona. 





Billi Pérez

No es lo mismo decir mi empresa que la empresa donde yo trabajo, y aquí uno dice: mi empresa. 






Billi Pérez

Por otro lado, al referirse a la participación de todos, la iniciativa, y la estructura organizacional, se usa el símil de un equipo de fútbol, donde cada uno de sus integrantes, a pesar de sus diferentes funciones, no está limitado para aprovechar oportunidades aparentemente por fuera de ellas.

El símil que utilizamos es el de un equipo de fútbol: en el equipo de fútbol hay entrenador, hay un capitán, hay un portero, pero si el defensa puede hacer un gol lo hace, o si el delantero tiene que bajarse a defender defiende. Entonces, en ese concepto nos manejamos nosotros. 


Carlos Arturo Zuluaga

Finalmente, al referirse a la iniciativa, a la cultura empresarial, se recogen las siguientes expresiones del líder: “A la tecnología no hay que tenerle miedo” “Al futuro hay que apostarle” “Hay que actuar más y quejarse menos”, que incitan a la acción, al entrenamiento y a la lucha.

A la tecnología no hay que tenerle miedo. Hay que abrazarla y recibirla sin reparos lo peor que le puede pasar a uno es decir le tengo miedo a esa tecnología. 



Al futuro hay que apostarle. Las cosas no se dan por generación espontánea ni brotan de la noche a la mañana. Todas las cosas hay que trabajarlas, con el tiempo, sustentarlas, despacio llevarlas hasta que resultan. Pero hay que apostarle al futuro.


Carlos Arturo Zuluaga

“Hay que actuar más y quejarse menos” uno es muy dado a quejarse y a echarle la culpa y a encontrar siempre un responsable de por qué no lo puedo hacer, hay que quejarse menos y hay que actuar más.

Carlos Arturo Zuluaga

Resumen 

Los comportamientos que certifican los valores de respeto por la dignidad de la persona, el reconocimiento, la lealtad y la cultura empresarial son los siguientes:

El trato igualitario que se les da a los empleados de cualquier nivel, sea con el uniforme, cuando se reparte la alimentación, al momento de parquear, o que lo visite el presidente en su puesto de trabajo. Nunca hay preferencias formales para nadie, y el trato es informal por iniciativa del presidente. No se mencionan títulos ni jerarquías que dividan en clases a las personas.

La ausencia de figuras impositivas de control por parte la empresa y de los trabajadores: no existe la figura del supervisor, del “jefe policía”, por un lado, ni del sindicato que vigila los intereses de los empleados por el otro. Es decir, la confianza es mutua.

Es común escuchar que se refieren a la compañía como la “familia ACESCO”, y cuando se refieren a ella hablando con otras personas dicen “mi” empresa y no “la empresa donde trabajo”, esto muestra el grado de pertenencia que ha alcanzado la organización en la mente de los empleados.

Para incentivar la iniciativa se usa el símil del equipo de fútbol, en donde las funciones son un marco permeable de acción, los miembros del equipo no están limitados por su puesto, si no que se ayudan unos a otros y aprovechan oportunidades de tal manera que un defensa puede, si se le presenta la oportunidad, meter un gol.

Por último, de boca del líder se escuchan muchas expresiones que incitan al entrenamiento, a la iniciativa y la cultura empresarial. Entre estas, las siguientes: “A la tecnología no hay que tenerle miedo” “Al futuro hay que apostarle”, “Hay que actuar más y quejarse menos”.

SUPER BRIX:

“La clave del éxito en Super Brix consiste en: 

la participación, el trabajo en equipo y el dejar hacer”

Mariano Ghisays

Presidente Maquinarias Super Brix

Acerca del Nivel de Formalización

La empresa cuenta con aproximadamente 133 empleados, agrupados de la siguiente manera: 65% en el proceso productivo, 5% en el área de Gestión Tecnológica y el 30% restante en las demás áreas de la misma. La gran mayoría de los empleados son técnicos o profesionales, con una menor proporción de bachilleres. Poco más de una docena de personas son bachilleres, la mayoría en producción, y dos en Ventas. También hay unos especializados en Producción y Administración y Ventas. Sólo hay magísteres en Producción, y no hay doctorados
. En el área de Gestión Tecnológica la presencia de técnicos y profesionales es por igual.

La siguiente tabla ayuda a ver mejor la distribución de los distintos niveles de educación en toda la organización:
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Tabla 8: Educación en Super Brix
Convenciones: 
A: Bachiller
B: Técnico
C: Profesional 

D: Especialización
E: Magíster
F: Doctorado

Los técnicos por lo general son egresados del Sena y eso tiene mucha importancia en la organización. Por lo general entran como aprendices o en práctica, y la empresa selecciona de entre ellos con quiénes se queda. El Sena tiene importancia no sólo al momento de seleccionar el personal, sino como fuente de actualización cognoscitiva, y eso es tenido en cuenta en la evaluación del operario. En palabras del Director de Relaciones Industriales: 

Aquí hay un control, digamos hay un seguimiento de quién va a capacitarse al Sena y quienes no van. Quiénes aprovechan y quienes no aprovechan. Entonces, pues, los tenemos en cuenta. 

Hugo Barraza

No existen Manuales de Funciones en la organización, sino asignación de responsabilidades. Según lo manifestado por uno de los entrevistados, directivo dentro de la organización, “La empresa no tiene manuales de funciones, tal como la rigidez de la palabra lo sugiere: un manual así especifica lo que debe hacerse, y la forma en que debe hacerse, eso limita la creatividad. En lugar de ello, manejamos ‘asignación de responsabilidades’, mostrando lo que se espera de cada persona en la organización y dándole libertad para que diseñe ella misma sus actividades”.

Según palabras del Presidente de la compañía, en una entrevista a una revista colombiana
, hace seis años ‘botaron’ el manual de funciones  de la empresa, y cada uno en su cargo sabe qué tiene que hacer, con una mente abierta. ‘así es muy difícil poner límites’ afirma en la misma entrevista.

En lugar del manual de funciones, la organización maneja la “asignación de responsabilidades”, mostrando lo que se espera de cada persona en la organización y otorgando la libertad necesaria para que ella misma diseñe sus actividades.

Se tiene una especie de información de cargos específicos, lo que se mira es la persona del cargo. En palabras del Director de I+D
Si yo estoy a cargo de investigación y desarrollo no significa que yo esté realizando ciento por ciento todas las actividades de  investigación y desarrollo dentro de la empresa, lo que debo es ser apenas un facilitador o un coordinador de la actividad de investigación y desarrollo.

Wilson Zapata

Es política de la empresa dejar espacio para el desarrollo de sus colaboradores, no delimitar las funciones de cada uno ni enmarcarlo dentro de unas actividades rutinarias, si no más bien les ofrece el reto de cumplir metas, de mejorar sus tareas y autocontrolarse.

Dos frases bastante esclarecedoras son las siguientes:

Super Brix ha tenido éxito por que nos dejan trabajar, respetan nuestra personalidad, nuestro libre desenvolvimiento, desde el más humilde hasta el más encopetado de los trabajadores de Super Brix, nos sentimos libres. No estamos encasillados ni en tubos ni en cemento.

Hugo Barraza

Respecto al control, el director de I+D  manifestó lo siguiente:

Tenemos un sistema de control relajado, basado en la confianza, dirigido a los resultados y no tanto específicamente al desempeño.

Wilson Zapata

Algo que si tiene bien claro la empresa es que cada funcionario dentro de su área específica tiene la oportunidad de desarrollar su área sin temor a que constantemente se le esté evaluando por el tipo de desempeño o de errores.

La evaluación pública de logros de cada colaborador, cosa que se hace no como medida coercitiva sino más bien para dar el reconocimiento a cada persona, se realiza durante las dos reuniones de Planeación Estratégica que se realizan en el año.

Se mide la productividad de resultados: Unas dos veces al año se hace un análisis sobre eso cuando nos reunimos para reuniones de planeación estratégica, y se informa y se da el resultado de la gestión de cada cual”

Wilson Zapata

Así, pues, el control que se lleva en la organización es más bien social que formal: con la excepción de los cargos operativos básicos, todos los administrativos tienen la responsabilidad de sus propios logros, y la organización le brinda toda la ayuda y soporte necesario, pero a la final es el propio colaborador quien  decide su ritmo de trabajo.

En cuanto a los canales de comunicación interna, cosa que se ampliará más adelante, se puede mencionar que son múltiples, ubicuos y, más que todo, informales. La parte administrativa está resumida en un edificio más bien pequeño, y no es difícil encontrarse personalmente, aunque también se utilizan mucho las computadoras. 

Algo que defina a la organización muy bien es el organigrama, que tiene una disposición matricial 

Resumen 

Se puede decir que Super Brix tiene un bajo nivel de Formalización. Ayuda en eso el hecho de que es una empresa relativamente pequeña, con operarios y colaboradores en promedio bien calificados. El control tiende a ser informal hacia el área administrativa, y es más formal hacia el área operativa. El límite funcional entre un cargo y otro es difuso en la medida en que no existen manuales formales de funciones, y teniendo en cuenta que una persona puede tener varias responsabilidades dentro de un organigrama matricial que define mucho la forma en que se trabaja dentro de la organización.

Abundan los equipos de trabajo y el trato informal. Los empleados de la parte administrativa tienen mucha autonomía  y diversos frentes de acción: por producto, por mercado, y el funcional, lo cual fomenta una generalización que es muy útil a la hora que alguien se ausente.

La bondad fundamental es la versatilidad en la organización que tiene el esquema matricial, en la cual se facilita la intercomunicación entre los diferentes personas del grupo directivo de la empresa.

Acerca de la Unidad dirigida hacia la Innovación

Super Brix cuenta en su esquema organizacional con una unidad de Gestión  de Investigación y Desarrollo, ubicado en la división de Ingeniería, en primera línea desde la Presidencia. Dentro de la Unidad  se encuentran: Un director, quien es el responsable principal, y cuatro dibujantes. Cuentan con un espacio para los dibujantes y herramientas de diseño.

Este unidad no existía hace unos años y se creó con motivo del proyecto del Horno Teo-III, un horno que funciona usando cascarilla de arroz como combustible, proyecto que realizó en convenio con la Universidad del Norte y con el apoyo de Colciencias, que le valió buena parte del reconocimiento como empresa innovadora, ya que ese producto es innovador a nivel mundial.

Con motivo del actual esfuerzo que se lleva a cabo para obtener la certificación de calidad ISO 9000, en esta unidad de I+D, que se particulariza por su informalidad, se está llevando a cabo una documentación de sus procesos y una buena explicación del proceso de innovación se puede observar en el gráfico que se encuentra en el anexo titulado “Procedimiento de Innovación y Desarrollo Super Brix”

Para entender este procedimiento, el Ingeniero en jefe de la unidad de I+D explica:

Procedimiento Innobrix: las diferentes etapas del proyecto.  En la primera nosotros identificamos  la necesidad y asignamos director de proyectos, eso le corresponde al comité de gerencia; posteriormente pasamos a la  recolección de información que lo hace el coordinador general del proyecto y conformamos los grupos de apoyo al proyecto, eso lo hace el coordinador del proyecto; posteriormente se llena una especie  como de evaluación, un formato de evaluación al mérito  desde  puntos  de vista estratégico , organizacional, de mercado, de investigación y desarrollo, de financiero, de producción y de calidad; entonces después de eso procede el comité de gerencia también a evaluar  esos parámetros, entonces si los criterios son aceptados se pasa a la siguiente  etapa que es la aprobación definitiva del proyecto, si no se reevalúa o se descarta. Luego se procede a la siguiente etapa: se aprueba el proyecto y, con base en la  información recolectada  con anticipación, procede a asignar  las personas, el grupo de apoyo al proyecto proceden al trabajo en firme del proyecto: elaboración de planos básicos, literatura necesaria para soportar el proyecto, y con posterioridad ya se pasa a la parte de la  aprobación; posteriormente cuando ya aprobamos todos los planos entonces se procede a la entrega de planos a producción, entonces procedemos a la ejecución y producción; y en esa ejecución y producción  va a haber muchas etapas también de retroalimentación a la parte de diseño. El punto final que es la elaboración de los planos definitivos o el prototipo ya en marcha,  y es cuando se hace ya la evaluación definitiva,  a entregar toda la información con que nosotros contamos a la parte de mercadeo.

Wilson Zapata

Esto se ejecuta teniendo en cuenta las responsabilidades en diversos frentes que contiene la estructura matricial. 

Un ejemplo de proyecto: se tiene que hacer un desarrollo en el descascarador. Entonces, como es un equipo de molinería, en el grupo debe estar Ricardo, el gerente de Molinería de Arroz, quien a la vez es el Vicepresidente (ver el organigrama). También involucra a la gente de I+D, y de la parte de producción al superintendente de planta, y a los obreros que están ayudando. Así se conforma un equipo de proyecto.

Wilson Zapata

Para un mejor entendimiento del procedimiento, es necesario mencionar que en la organización tienen dos tipos de proyectos: 

Primero, el que llaman Proyecto de Proyectos en el área funcional de la división de Ingeniería, que está a cargo del desarrollo de proyectos para los clientes. Llaman así a los montajes de maquinaria agrícola, pues no se venden maquinarias aisladas, sino que hay que instalarlas y por lo general se arman estructuras con varias maquinarias. El nombre cae en redundancia porque el área en la cual se realiza tambien es llamada “Proyectos” (ver división de ingeniería en el organigrama, fig.23). 

El otro tipo de proyecto es el Proyecto de Desarrollo o de Innovación, que parte no de un pedido de un cliente si no de una idea sobre una necesidad insatisfecha del mercado, una idea de Ventas o de Mercado, algo que se vio en el extranjero o que salió en Internet, ideas que surgieron de algún proyecto universitario, etc: una nueva maquinaria o mejoramiento de una existente. Este tipo de proyecto involucra un desarrollo de ingeniería, nuevos conceptos y todo lo que implica hacer una innovación. Es en este tipo de proyectos que interviene más la unidad de I+D.

Acerca de este tipo de proyectos, el Gerente de Producción explica:

Las actividades relacionadas con investigación y desarrollo, digamos que involucra tanto personal administrativo como personal de producción. Siempre se organizan en comités. Se organizan comité por proyectos, o sea, hay que hacer el desarrollo de determinado proyecto, se organizan y en el equipo va gente de administración, de la parte de producción, gente del departamento de desarrollo de producto…Se designa una persona que lidere el proyecto… Se terminó el proyecto, el grupo se desintegró.. Varias personas pueden estar participando en varios grupos. 




Eliseo Ortega

Se puede notar que una buena parte de las actividades las realizan grupos de personas interdisciplinariamente: Comité de Gerencia y el Grupo de Apoyo, aquí el líder del proyecto tiene gran autonomía en cuanto a disponer de los recursos de la compañía que crea necesarios. 

También se puede observar que la fuente de ideas proviene, esquemáticamente, del Comité de Gerencia. Pero en realidad Comité de Gerencia cataliza las ideas, que provienen de múltiples fuentes, y les asigna un líder (coordinador de Proyecto). Las ideas pueden provenir de: el personal de producción o de los clientes (mejoras y correcciones, quejas y reclamos, etc.). 

Fuente de las ideas: Bueno, muchas y muy variadas, puede ser de  parte de necesidades específicas del cliente, puede ser el departamento de mercadeo o el departamento de ventas que haya identificado una necesidad específica, puede ser cualquiera de los miembros del comité de gerencia ,puede ser inclusive hasta un mismo trabajador que tenga una idea  específica que la canalice a través del gerente del grupo...

Las ideas fundamentales para el desarrollo del proyecto nacen del grupo de apoyo; La idea original normalmente se discute, no es que nazca del comité de gerencia sino que se discute dentro del comité de gerencia. 






Wilson Zapata

En la empresa se realiza la reunión del comité de gerencia todos los lunes en donde existe un espacio para escuchar las sugerencias de los empleados. Estas sugerencias deben tener una estructura mínima y pueden ser presentadas personalmente o por escrito.

Por otro lado, las siguientes declaraciones indican que la función de I+D es más bien de apoyo logístico que de investigación como tal se entiende:

Nosotros no realizamos investigación formal para hablar desde el punto de vista científico, no lo hacemos,  hacemos fundamentalmente investigación de aspectos de mercado; por ejemplo, de qué están haciendo las demás empresas, cómo se está desenvolviendo el mercado, cuáles son las necesidades específicas de los clientes; nuestra función primordial es coordinar todo el proceso del procedimiento de innovación  y desarrollo al interior de la empresa que realmente los proyectos sean los que la empresa necesita,  que se lleven a cabo con un orden establecido,  no se trata de que el departamento de innovación y desarrollo realice todas las funciones de intervención y desarrollo dentro de la empresa; sino se trata es de un facilitador desde el punto de vista administrativo – logístico  


Wilson Zapata

Otra función importante de I+D es la de agrupar el Know-How de la organización, documentando los desarrollos que se estén llevando a cabo.

…Desde el punto de vista también informativo igualmente y se trata también de agrupar  todo lo que es la parte del Know How de la empresa de innovación y desarrollo en un punto central, que tenga un acceso digamos puede ser abierto o restringido, con dependencia de las características de los funcionarios que necesitan esa información para que esa información pueda ser utilizada en un futuro. 







Wilson Zapata

Acerca de la integración que mantiene esta unidad con el resto de la empresa, la estructura matricial permite que el Jefe de Gestión de I+D sea a la vez el Gerente de Automatización y Control, una línea de productos. Además, el equipo de I+D hace parte de los múltiples proyectos que se estén llevando a cabo.
Resumen 

La organización cuenta con una unidad dirigida a la innovación, relativamente nueva y poco estructurada. Más bien es una unidad de apoyo a los desarrollos en innovación, pues allí están los dibujantes que juegan un papel importante en la etapa de diseño de nuevas maquinarias.

La función de innovación, sin embargo, se encuentra repartida entre todos en la organización: una idea de innovación incremental o radical puede venir desde cualquier lado y el coordinador de un proyecto de innovación puede ser cualquiera entre los que el comité de gerencia quiera escoger, no necesariamente el director de I+D.

Acerca de la Departamentalización

Al  ser preguntados los encuestados sobre la frecuencia en que los proyectos o tareas de la empresa son desarrollados por comités interdisciplinarios, respondieron que siempre.

Una buena aproximación de la dinámica entre los distintos departamentos o unidades en la organización se esquematiza en el organigrama que se encuentra al final de esta sección.

Explicación del organigrama: Dentro del área de staff de gerencia (mitad izquierda), se pueden apreciar tres divisiones, según la responsabilidad asignada. En color gris, la asignación de la función dentro de la organización. Así, por ejemplo, el Sr. Javier es el director o gerente de Proyectos.

En colores azul y amarillo, respectivamente, se asignan responsabilidades según el producto y el mercado respectivamente. De esta manera, el Sr. Javier, a la vez que es el Gerente de Proyectos, es el responsable de desarrollar el mercado de Venezuela, y es el directo interesado en todo lo que tenga que ver con los productos que caigan dentro de la categoría de “limpieza, clasificación y equipos especiales”.

Los escalones coloreados debajo de los nombres en gris, muestran los suplentes en las respectivas áreas de colores. De esta manera, en caso de que el Sr. Javier tuviera que realizar un viaje, el Sr. Kurt lo reemplaza en el mercado de Venezuela y el Sr. Wilson lo reemplaza en la línea de productos antes mencionada. Nótese que a su vez Kurt tiene regularmente a su cargo la función de Diseño y Cálculo, el mercado del Pacífico y los productos que corresponden a la categoría “Transportes, Puertos y Estructurales”.

Este organigrama es fruto de un permanente cambio y liberalidad en la estructura. Según un entrevistado:

Lo normal es el cambio, lo que no cambia es el cambio; entonces no es de extrañar que la estructura de organización  varíe y en estos momentos de acuerdo con las necesidades de la empresa desde hace unos dos o tres  años para acá se ha impuesto una organización matricial. 




Hugo Barraza

Este tipo de organización permite una mayor interacción entre las funciones y las personas. Aumenta la interdisciplinariedad, la interdependencia y el trabajo en equipo. Realmente, hace ver a la empresa como un solo equipo de trabajo.

Es algo simpático ver que por ejemplo ingenieros mecánicos se convierten en excelentes vendedores. Por qué? Debido a esta organización. Entonces a uno, dentro de esa organización, el que un ingeniero sea vendedor todavía conlleva a algo más, y es que dentro de esa verdad, es un vendedor especializado. 

  Hugo Barraza

Los diversos ingenieros mecánicos, cada cual tiene sus líneas que domina más que otras, y tiene países. Entonces hay permanentemente un intercambio entre ellos, una interrelación, por que el que tiene la línea, por ejemplo, de Centroamérica, resulta que están vendiendo o hay un negocio de una maquinaria de la cual él no es el especialista. Entonces él tiene que buscar interrelacionarse con el ingeniero que sí es especialista en esa maquinaria, aunque ese otro ingeniero tenga como área Sudamérica, Ecuador o Perú. ...Es un poco salido de lo normal, del esquema profesional, pero las necesidades así lo imponen en ese momento. 

Hugo Barraza

Por otro lado, gracias a este esquema matricial hay mucha versatilidad en la organización, y se facilita la intercomunicación entre las diferentes personas del grupo directivo. Prácticamente obliga a las personas a estar en continua comunicación unas con otras.

Resumen 

El sistema estructural Matricial de Super Brix permite una muy buena interrelación entre las diversos unidades o departamentos de la organización. Fomenta la generalidad y no la especialidad, y el trabajo en equipo. Esta estructura es además el fruto de muchos cambios a través de diversos ensayos, y no precisamente tiene que quedarse aquí, sino que está siendo revisada y es probable que haya cambios muy pronto.

Acerca de la Autoridad

La estructura matricial y la organización por proyectos permiten descentralizar la autoridad y establecer centros de poder a lo largo de la organización: Coordinadores de proyecto, Gerentes de Producto, Gerentes de Mercados, Directores de Departamentos.
La autoridad varía de acuerdo con la responsabilidad asignada. También varía de acuerdo con la ubicación en la empresa: es más descentralizada dentro del área de staff gerencial que en el resto de la empresa. Los miembros de esta área son, además, los que conforman el Comité Gerencial, que se reúne todos los lunes para controlar la semana.

En la organización hay diversos centros de toma de decisiones, especialmente en lo que se refiere a desarrollo de proyectos. Una vez que los equipos están trabajando pueden disponer de recursos de la empresa para el desarrollo de las actividades correspondientes al desarrollo de los objetivos de dicho equipo.

Respecto al desarrollo de la parte funcional, cada departamento tiene su nivel de acción y la premisa es: “hágalo”. El estilo de dirección del Presidente se basa en tomas de decisiones rápidas y le disgustan los sobre-diagnósticos. Según una descripción de su perfil en una revista colombiana, “es un convencido del olfato y la intuición, respaldados en análisis concretos y precisos, “en un país donde todo se estudia diez veces, en donde las decisiones son muy lentas, trato de mantener la contraria
” sostiene.

La filosofía de la empresa impulsa a tomar decisiones “Ya”. Las decisiones se tienen que sustentar luego, ante el comité de gerencia. Por lo general también hay suficiente nivel de comunicación (como ya se vio antes) de tal manera que prácticamente ninguna decisión de importancia se toma de manera individual: se consulta, se toma en grupo. Nadie está solo en la organización.

Es también importante que el presidente se encuentra a la mano y con puertas abiertas para cualquier tipo de consulta, especialmente de los equipos de proyecto. De todos modos, en caso de tener que tomar una decisión, y no hay posibilidad de “pedir permiso”, y siempre que la decisión se enmarque dentro de los valores de la organización y persiga un objetivo organizacional, la ideología organizacional impulsa a que se tome. 

Algunas consideraciones verbales que confirman lo anterior:

La autoridad, en mi opinión, yo diría que está totalmente descentralizada. La verdad es que tenemos los gerentes de área mucha libertad para actuar. La política de arriba hacia abajo es de mucha libertad, que cada quien desarrolle lo suyo. No hay esa cicatería de que todo tiene que resolverlo el presidente, la gerencia.  






Hugo Barraza

Bastante descentralizada. Cada departamento tiene su nivel de decisión, y su nivel de acción, su campo de acción. Normalmente las decisiones se toman compartidas.  



Wilson Zapata

Resumen 

En la organización hay un acentuado empoderamiento de las personas y funciones involucradas en el comité de gerencia. Lo llamativo es que prácticamente toda la empresa está en el comité de Gerencia, ya que cada persona puede estar respondiendo por dos o tres departamentos a la vez.

Hay también diversos centros de poder diseminados a lo largo de la estructura: Equipos de Proyecto, Comités, Coordinadores, Gerencias de Producto y de Mercado, y directores de Departamentos, que garantizan agilidad a la hora de tomar decisiones para resolver problemas.

Acerca de las Comunicaciones

La estructura facilita prácticamente cualquier dirección de las comunicaciones: horizontales, verticales,  hacia arriba y hacia abajo, etc. La comunicación es abierta, sin protocolos, y centrada en la toma de decisiones rápidas.

Existen ciertos espacios en la estructura que permiten la comunicación directa entre la alta gerencia o presidencia con todos los niveles de la estructura: 

Para comenzar, todos los lunes se realiza el llamado Comité de Gerencia, un espacio de reunión dedicado a planear la semana y en donde se da cita el Staff de Gerencia que, como se mencionó, prácticamente congrega todas las áreas de la empresa. Además, esta reunión es el espacio para plantear ideas nuevas de todo tipo. Estas ideas pueden venir de cualquier persona en la organización y, como se vio en el procedimiento de innovación y desarrollo, en el comité se define o asigna el coordinador del proyecto en caso de aprobarse.

En el comité de gerencia que son semanales se establecen las directrices, las atenciones inmediatas y las atenciones a mediano y largo plazo, se reevalúa el desempeño alrededor de la empresa en la siguiente semana. 




Wilson Zapata

Por otro lado, todos los viernes se hace una reunión en la tarde, donde se encuentran los operarios de producción con el Director de Relaciones Industriales y/o el presidente de la compañía.

Generalmente los viernes de 3:30 hasta las 5:00 de la tarde tenemos reuniones de todo el personal, sobre todo el personal de planta, el personal obrero. Va el Gerente de Producción, va el Presidente de la Empresa, el de Salud Ocupacional, esto lo hacemos casi todos los viernes.  





Hugo Barraza
También se realizan dos veces al año unas reuniones de planeación en la que participa la mayor parte de la organización. 

En esas reuniones se aportan ideas nuevamente, ideas no tanto técnicas sino para el manejo, para la administración y el manejo general de la empresa en diversas áreas. 


Hugo Barraza

Respecto a estas reuniones, otro entrevistado las refirió como sigue:

Se hacen dos reuniones anuales: una a principios de año y otra a finales donde se establecen pautas de planeación estratégica a mediano y largo plazo. Este tipo de reuniones se hace desde dos puntos de vista: desde el punto de vista de mercadeo y ventas y desde el punto de vista general organizativo - administrativo de la empresa. Normalmente esas reuniones se hacen en dos días: el primer día es una reunión bastante abierta en la cual participan personas involucradas en áreas de la empresa desde Sistemas, contabilidad, comercio exterior, es un reunión bastante amplia, con jefes de departamento, en la cual hay también personal de producción involucrado: superintendente, jefe de taller, técnicos en general. y el segundo día se hace una reunión un poco más restringida en personal, en la cual se establecen pautas con las personas involucrada en le proceso de atención, mercadeo y ventas.

Wilson Zapata
Dichas reuniones se llevan a cabo en un sitio diferente de la empresa, y en ese espacio se dan lugar ejercicios creativos y de discusión productiva. Como lo dijo uno de los entrevistados: 

También se suele invitar a los superintendentes de planta para que ellos también expongan sus ideas e informen y hagan observaciones, y allá, a “calzón quitao”, nos vamos diciendo las cosas con mucha camaradería, con mucho respeto, pero sí nos vamos diciendo las verdades, y eso es importante. 

Hugo Barraza

Aparte de estos espacios, también se realizan reuniones de departamento, cuando se requiere, según lo estimen necesario, y nada de esto hace perder protagonismo a la comunicación verbal directa, que ocupa un lugar importante entre los canales de comunicación de la organización.

Algo notable en la organización es la cantidad de Carteleras: al menos hay una en cada oficina. Todos los puestos de trabajo tienen computador y conexión a Internet. Con respecto a la red:

Nos ayuda muchísimo nuestra red interna de comunicación, ha sido una herramienta de productividad tremenda, puedes al mismo tiempo enviar una información o recibir una información de diversos cuerpos de trabajo sin moverte de tu silla de una manera muy rápida y efectiva que nos permite aumentar la productividad extraordinariamente. 

Wilson Zapata

Por otro lado, al analizar las relaciones de comunicación que la empresa mantiene con su entorno, se nota una fuerte relación con: La Universidad y con Centros de Investigación y Tecnología, por un lado, y con clientes, proveedores y competencia, por el otro.

Al ser inquiridos sobre al grado de acercamiento en la comunicación con el cliente y proveedores en la encuesta, los encuestados marcaron los niveles más íntimos, que involucran aprendizaje mutuo: la empresa aprende de los clientes y de los proveedores. En conversaciones posteriores se confirmó lo anterior: una de las principales fuentes de ideas para proyectos de innovación, o para mejoramientos, son los clientes mismos, y en la organización se entiende que ellos son los que directamente están enterados de los verdaderos problemas que están enfrentando.

Las siguientes frases lo comprueban:

Siempre que se visitan los clientes se toma la información de la necesidad y de lo que requieren los clientes. 



Eliseo Ortega

(Hablando acerca de los factores del éxito de la empresa) Otro de los factores importantes es la presencia constante en los diversos mercados y el diálogo constante con los clientes, que son los que determinan hacia dónde va el futuro. 


Wilson Zapata

Otro aspecto muy importante en las comunicaciones con el exterior de la empresa es el nivel de conocimiento de la competencia. Este aspecto se incluyó en comunicaciones, por la infraestructura que se ha aplicado para mantener este canal de información permanentemente activo: hay instalados computadores en casi todos los puestos de trabajo, hay una red interna de comunicaciones, y es parte de la cultura de la organización el mantenerse informados unos a otros respecto de las novedades que notan en el exterior. Es común que permanentemente alguien de la organización esté en algún lugar del extranjero, sea por ventas, o haciendo un servicio, o participando de alguna feria o actividad académica.

Las siguientes frases hacen más fácil la comprensión de lo que se acaba de decir:

Se analiza mucho a la competencia, al analizar la competencia podemos ver también… la tendencia de los fabricantes...No vemos la competencia que sea menor que nosotros si no la competencia internacional muy grande, digamos que son los que ponen las pautas a  nivel internacional. 







Eliseo Ortega

(Hablando acerca de los factores del éxito de la empresa) Otro factor es el conocimiento amplio de qué es lo que se está haciendo en los diversos mercados, fundamentalmente centrado hacia empresas de la competencia, hacia dónde va dirigido el esfuerzo de las empresas de la competencia. 








Wilson Zapata

Con respecto a la relación con Universidades declaran mantener un fuerte vínculo, especialmente bajo la forma de proyectos de desarrollo tecnológico, con la participación de estudiantes en práctica y profesionales en pasantía. En cuanto al desarrollo tecnológico, un funcionario declaró que “siempre se está trabajando en proyectos en conjunto”, sea que se esté en la fase de proposición o en la aplicación. Esto refiriéndose en especial a proyectos que son presentados luego a Colciencias.

Es pertinente mencionar que esta es una de las pocas empresas del país que ha gestionado un proyecto en compañía de la Universidad (del Norte) y Colciencias, que resultó en la exitosa innovación reconocida a nivel global del horno Teo-III, que usa como combustible cascarilla de arroz, que antes era desechado de una forma no muy favorable para el medio ambiente.

Además se debe exaltar que el presidente de la compañía hace parte de la Comisión Regional de Ciencia y Tecnología Costa Caribe, un ente descentralizado que hace parte del Sistema Nacional de Innovación Colombiano y, como tal, lidera proyectos a nivel interempresarial en el área de innovación.

Resumen 

En el ámbito interno, Super Brix mantiene niveles enjámbricos y muy poco formales de comunicación de todo tipo: desde comités, equipos de proyecto, reuniones institucionales, hasta la más común y elemental: la comunicación verbal, personal. El principal propósito de la comunicación no es la transmisión de órdenes o políticas, ni tampoco viene de arriba hacia abajo, si no que, debido a la estructura matricial y los cargos con responsabilidades múltiples, la comunicación más frecuente es la que se transmite de manera horizontal entre colegas, de persona a persona (la forma es lo de menos: escrita, verbal, telefónica, electrónica, fax), para ponerse al día en temas comunes y en los que alguien crea que tiene algo nuevo que decir o aportar, sea por que leyó o vio algo en el país o en el exterior.

Con el exterior, la organización mantiene canales abiertos y claros hacia lo que está haciendo la competencia y hacia lo que dicen los clientes de ellos mismos. La mejor fuente de ideas la constituyen las observaciones de los clientes y el análisis de lo que está haciendo la competencia.

Con las universidades, la relación es estrecha. Siempre hay algún tipo de proyecto en marcha, y se ha trabajado en conjunto con Colciencias en proyectos de renombrado éxito.

Acerca de la Creatividad

Este es uno de los aspectos más resaltados en la organización: desde el operario del nivel más bajo (entre los pocos niveles que tiene la estructura), hasta el Staff Gerencial, tienen oportunidades claras para desarrollar la creatividad, el ingenio y la iniciativa en el mejoramiento de sus puestos de trabajo. Es parte de la política de la organización, como se ha visto antes, permitir que el colaborador desarrolle toda su capacidad y por ello se suprimieron los Manuales de Funciones o elementos parecidos que limiten la visión de las personas.

Una de las formas en que mejor se puede ver éste es a través de los reconocimientos que se ofrecen en la organización, y que estimulan una orientación al desarrollo. Unos ejemplos de estos reconocimientos lo dan las siguientes citas verbales:

Dentro de la filosofía de la productividad es muy importante porque se trata de reducir costos en la fabricación. Ese costo que se puede reducir va en beneficio de los trabajadores, porque aquí tenemos un incentivo de productividad que lo que se economice en costos se divide para los trabajadores, para la empresa y para el cliente, las tres partes se benefician. Esta es la filosofía de la productividad, y en eso hay bastante conciencia en la planta. 



Hugo Barraza

Normalmente en cada proyecto de innovación se establecen bonificaciones específicas, y están orientadas no solamente al reconocimiento económico sino al reconocimiento moral de los trabajadores; Bueno, el reconocimiento económico también está incluido: a cada proyecto de innovación se le asigna un porcentaje referente a las ganancias o utilidades que se tengan como resultado de ese proyecto. 





Wilson Zapata

Otra de las formas es que se hacen reconocimientos como Trabajadores del Mes, Trabajadores del Año, y todos ellos dependen del nivel de participación de una persona en proyectos de innovación.

Wilson Zapata

Como resultado de estas opciones, se registran participaciones activas de los empleados en todo el proceso de producción e innovación. En una proporción admirable de autonomía, entusiasmo y adecuada supervisión y guía, los operarios de producción han sido capaces de usar su creatividad en ideas sencillas que terminan impactando la  productividad de la empresa. Ayuda a entender este concepto la cita siguiente:

Ese interés de incrementar la productividad ha ayudado mucho a que den ideas ellos mismos de mejoramiento de la productividad: Hombre, se han inventado ellos mismos formitas sencillas que aceleran. Diga usted, la segueta. Si usted ya la coge manualmente y hace algo, entonces allá alguien le dice: eso lo podemos acelerar poniéndole un motorcito aquí, y llega y lo hace; entonces eso vale, por que en vez de utilizar 10 min. en cortar un pedacito de lámina, lo hace en un minuto.

Hugo Barraza

Además, según se ha dicho antes, aparte de los ingenieros, los técnicos de producción pueden hacer parte de un equipo de proyecto de innovación.

Otra de las formas en que se permite percibir claramente la importancia de la creatividad y su protagonismo en la organización es a través del, llamándolo así, sistema de planteamiento de ideas: cualquier persona puede presentar su idea o canalizarla para ser presentada en Comité de Gerencia, donde se le da importancia a las mismas. Es muy pertinente resaltar que las ideas llegan con facilidad a este comité que, como ya se mencionó, se reúne todos los lunes, y que allí se les confiere IMPORTANCIA, pues hace parte de la cultura organizacional el escuchar.

Cuando una idea o sugerencia pertenece a un ámbito más restringido a la producción o a la planta, la sugerencia tiene acogida entre los directivos de producción,  quienes tienen la mayoría de los casos la potestad suficiente para llevar a cabo la mejora.

Las siguientes citas verbales ayudan a comprender esto:

¿Cómo caminan las ideas? Lo normal es que alguno de los ingenieros, sobre todo a Eliseo que es el que está más en contacto con ellos, con la planta, le transmitan: “vea, ingeniero, tenemos esta idea” vamos a ver. Entonces, pues se les para bola si se ve que resulta, que produce, okey se hace. Si no está muy clara, se somete un poquitico al comité técnico en donde participan también los superintendentes de la planta, o sea, técnicos también. 

Hugo Barraza

(Hablando acerca de las razones del éxito de Super Brix) Como segunda medida, una política al interior de la empresa de apoyo a la innovación, en la cual hay una disposición clara hacia las nuevas ideas, apoyo a las nuevas ideas, incentivo a las nuevas ideas y en la cual lógicamente todas las ideas se discuten, sean las que sean y las que después de la discusión representen un peso importante, interesante, pues se llevan a cabo.  


Wilson Zapata

(Hablando acerca de cómo se proponen las ideas) Actualmente se hace de una manera directa, la persona  se dirige al jefe a su superior inmediato o no necesariamente al superior inmediato sino a algún miembro del comité de gerencia para exponer su idea y se trata la idea de una manera personal. 



Wilson Zapata

Aunque este sistema de planteamiento de ideas es muy poco formal - se podría decir que “goza” de informalidad – ha sido muy efectivo. El diseño es sencillo: escuchar las ideas, analizar las opciones, tomar una decisión. Cuando la parte de “analizar las opciones” involucra aspectos de otras dependencias, o cuando se necesitan más luces u orientación para un mejor análisis, se consulta libremente entre colegas, o se realiza dentro de algún comité, sea éste técnico, de gerencia o paritario. 

A propósito de comités, existe en planta un área destinada para reuniones de ese tipo, llamado “CAL” que según dijo alguien, quería decir “centro de atención logística”, pero ese nombre es informal, un apodo que quiere parecerse a “CAI” que es la abreviatura de determinados centros de atención policíaca urbana. En ese sitio, que está ubicado en un segundo piso, que concomitantemente debe usarse para observación de la planta, y en donde están ubicados los despachos de Calidad y superintendencia de planta, hay un salón con aire acondicionado, mesa amplia, implementos de dibujo y sillas, donde se intercambian ideas. En palabras de un entrevistado:

Hay una oficina que se llama el CAL, allá se reúnen permanentemente los técnicos, los que están codeándose con los trabajadores, entonces ellos allá charlan, cambian ideas y toman determinaciones con el visto bueno del ingeniero Eliseo.

Hugo Barraza

Además de lo anterior, existe una planta física amable para actividades como el intercambio de ideas, reuniones, charlas, y otras perecidas, pues no sólo hay salas destinadas para reuniones y similares, sino que en el área administrativa las oficinas están contiguas, de tal manera que permiten el fácil acceso, y la mayor parte de las paredes son de vidrio, que permiten el contacto visual permanente.

Teniendo en cuenta que la empresa se encuentra en un proceso de certificación en normas ISO, una de las actuales metas es la documentación del proceso de innovación.  Uno de los resultados en procura de tal meta es el “Procedimiento de Innovación y Desarrollo”, el cual se mostró anteriormente. En este procedimiento esquemático puede observarse el protagonismo de los grupos y de la interdisciplinariedad, ingredientes importantes de la creatividad.

Resumen

La creatividad es uno de los aspectos que más protagonismo tienen en la organización, y ese protagonismo se deja entrever a través de la importancia que le da la organización a las ideas, y de los reconocimientos que formalmente están establecidos para estimular a los que desarrollen mejor su puesto, o que cumplan más eficiente o efectivamente sus metas mejorando así el nivel de productividad de la compañía.

La compañía como tal fomenta el mejoramiento continuo y le da libertad al colaborador para que éste desarrolle sus capacidades  dentro de la empresa, especialmente mejorando su ámbito de trabajo, aquello que es su responsabilidad. Esto constituye es un estímulo claro para la creatividad.

Además de lo anterior, existe una planta física amable para actividades como el intercambio de ideas, reuniones, charlas, y otras perecidas, pues no sólo hay salas destinadas para reuniones y similares, sino que en el área administrativa las oficinas están contiguas, que permiten fácil acceso, y la mayor parte de las paredes son de vidrio, que permiten el contacto visual permanente.

Acerca de la evaluación de factores que afecten la innovación

En la organización se realiza semanalmente, dentro del Comité de Gerencia, un análisis de los proyectos de innovación que se estén llevando a cabo, y se toman decisiones en cuanto a la apreciación que se tenga de ellos: si están llevándose a cabo de acuerdo con lo previsto, si hay necesidades imprevistas, si hay cambios en el escenario del proyecto.

En el marco de estas reuniones de comité se toman decisiones que afectan el desarrollo de las innovaciones. Pero se miran las innovaciones junto con los otros proyectos importantes de la organización, y en ese sentido ese análisis no se circunscribe específicamente a los factores que inciden positiva o negativamente sobre el proceso innovador o creador en sí,  pero en el caso es suficiente para diagnosticar posibles descensos o elevamientos de la cantidad de proyectos de innovación.

Según palabras de un entrevistado, acerca de la existencia de un ejercicio de análisis de dichos factores, el entrevistado respondió:

Todas las semanas. Por lo general dentro de las reuniones de Comité de Gerencia hay un tiempo, un espacio dedicado hacia la parte de innovación. Casi siempre se hace un análisis de proyecto específico que estén llevando a cabo o de necesidades que se requieran hacer dentro de la organización. 



Wilson Zapata

Aparte de estos ejercicios de análisis semanal, se realizan los ejercicios de planeación estratégica semestral (mencionados anteriormente), donde se revisan los resultados del periodo anterior, incluyendo de manera importante los logros en innovación.

Resumen

En la organización esta función de análisis de factores favorables o desfavorables a la innovación se encuentra mimetizada dentro de los ejercicios de análisis del comité de Gerencia, que realiza todos los lunes, y en los ejercicios semestrales de Planeación Estratégica. 

Acerca del Sistema Ideológico

Aunque este aspecto no fue indagado a profundidad, algunas ideas fueron percibidas fuertemente acerca de la estructura, las personas y la innovación.

Acerca de la estructura, los líderes de la empresa consideran que ésta debe tener características claras de horizontalidad, confianza y libertad o empoderamiento. La siguiente cita aclara lo anterior:

El ideal es una estructura de confianza, de delegación, de saber escoger los colaboradores, eso es básico, y dejarlos que actúen sin mucho reglamento, sin mucha cortapisa, buscando que las cosas marchen, que no se vaya a entrabar un rodaje por que falta la aprobación de alguien. Claro que eso conlleva controles también, y aquí los hay y toda organización debe tenerlos, unos controles mínimos pero que no exageren, que dejen la iniciativa, que dejen suelto, que haya mucho sentido de pertenencia, eso es esencial... ... Cualquiera que sea la estructura organizacional debe permitir esos principios públicos: que el empleado, el trabajador, se sienta libre para desarrollarse. 

Hugo Barraza

El presidente de la compañía considera que la clave de su éxito se cifra en: “la participación, el trabajo en equipo y el dejar hacer”. 

Por otro lado, también se piensan que el factor humano es el elemento más valioso de la empresa, especialmente en cuanto involucra el conocimiento que se utiliza en los procesos productivos y proyectos de desarrollo. Los siguientes comentarios ayudan a corroborar lo anterior:

Un sindicato se maneja, sobre todo el de aquí, la gente es muy sensata, se maneja a base de ser justo, de buscar la verdad, de no emplear la ley del embudo... tratar de emplear más bien la ley del cilindro: igual entrada, igual salida, y eso lo entienden los trabajadores. 

Hugo Barraza

...En el Japón, allá si que es todavía más pronunciado ese sentido de pertenencia. Es la base de las modelaciones industriales del Japón, comenzando por que desde la Universidad ya una empresa está patrocinando a ese estudiante, a su estudiante, y el estudiante ya ve a su empresa que le adoptó como a un hijo. 

Hugo Barraza

Al mito de administrar … hay que ponerle mucha lógica, mucha inteligencia, mucho sentido común, muchos valores humanos. Por que tu puedes tener la mejor maquinaria, el mejor equipo para trabajar, con la mejor materia prima, entre otras cosas, pero si el elemento humano no te acompaña, basta poner un tornillo al revés y averígualo vargas... ¿Quién puso el tornillo al revés? 


Hugo Barraza

El promedio de permanencia de un trabajador en la empresa es algo así como unos diez años, que es bastante alto tomando en cuenta un promedio bastante general, se puede decir que es una empresa con una estabilidad laboral bastante grande en el cual se valora el principal recurso de la empresa que es el conocimiento de las personas.

Wilson Zapata

Por último, los líderes de la organización consideran  que el riesgo de la innovación debe tomarse con planeación. Debe tenerse visión prospectiva a largo plazo, y atreverse a hacer algo que será decisivo para el largo plazo, aunque parezca ilógico. El riesgo será recompensado más efectivamente a mediano o largo plazo.

Hay varios factores de éxito.  El primero y más fundamental ha sido la visión que ha tenido la empresa en adelantarse al futuro.  Normalmente hay decisiones que hace años la gerencia ha tomado, investigaciones de mercado , o inversiones en un determinado área de mercadeo que en su momento aparentemente resultaban ilógicas. ¿Por qué digo “ilógicas”? pues porque en determinada época no se veía claro hacia dónde se apuntaba pero la dirigencia lo sabía perfectamente. En estos momentos, se puede decir que nosotros estamos recogiendo el trabajo de esa prospectiva que hizo la empresa de sembrar con miras hacia el futuro. Fundamentalmente no centrarse en lo que es el futuro inmediato, sino también en el futuro a mediano y largo plazo. 

Wilson Zapata

1.11.1.1 Resumen 

Dentro del sistema de ideas de los líderes de la organización, se encuentran definiciones claras acerca de la estructura, las personas y el riesgo.

De la estructura, dicen, que para que una estructura sea apropiada para innovar, ésta debe tender a la horizontalidad y al empoderamiento. Que el sistema de control sea mínimo, que se pueda trabajar con base en la confianza hacia las personas.

Concatenado a lo anterior, piensan que las personas son lo más importante a la hora de hablar de innovaciones, esto debido al conocimiento que pueden manejar. Consideran también que éstas deben ser seleccionadas en el momento de la vinculación calificada en ciertos valores que permitan “dejarle suelto” para que desarrolle su puesto y su carrera sin una supervisión sofocante. Consideran también que es muy importante desarrollar en las personas sentimiento de pertenencia, y que esto es posible a través de un trato justo y equitativo.

Respecto a los riesgos que implica innovar, consideran que la planeación prospectiva es fuente de las innovaciones, y que una vez concientes del rumbo, tomarlo con decisión. Puede que parezca ilógico a corto plazo, pero la espera valdrá la pena, por que el futuro recompensa al que siembra.

1.11.1.2 Acerca del sistema de valores

Ciertos valores cobran importancia y protagonismo que se dejan observar a través de las actividades o las conversaciones. 

Yo pienso que todos lo valores se conjugan en el trabajo en equipo. Hay muchos valores que se conjugan: saber escuchar, la disciplina, la iniciativa, la creatividad. 

Eliseo Ortega

Se hace mucho énfasis casualmente en la lealtad hacia la empresa. Eso es fundamental para nosotros. 

Hugo Barraza

Indiscutiblemente hay algo de lo cual la empresa se caracteriza y es de una cultura organizacional que recalca mucho la honestidad de la empresa, la lealtad de la empresa.

Wilson Zapata

Hay mucha solidaridad. Cuando han tenido alguna calamidad doméstica, hacen una colecta sin mayor problema: se ayudan.

Hugo Barraza

Estos valores son coherentes con lo que se piensa de las personas: que deben estar libres, que se les permita  desarrollar sus capacidades sin una supervisión asfixiante. Dichos valores son: La honestidad, la lealtad, el trabajo en equipo.

1.11.1.3 Resumen 

En concordancia con la estructura organizacional matricial, de delegación, se identifican unos valores clave que orientan la forma como se hacen las cosas en la empresa. Dichos de diversas formas, se recogen entre los entrevistados los siguientes valores como los más recalcados: la honestidad, la lealtad hacia la empresa y los relacionados con el trabajo en equipo y la buena relación entre las personas como el saber escuchar, la solidaridad, el compañerismo. 

Como se dijo anteriormente, en el sistema ideológico se analizó que se consideraba que la estructura debería ir hacia la horizontalidad y al empoderamiento, con un sistema de control mínimo. En los valores se notan correlacionados: La Honestidad y la Lealtad hacia la empresa, como característica indispensable para confiar y delegar, y por ende, empoderar. Por otro lado, los valores relacionados con el trabajo en equipo tienen una delatada importancia si se trabaja en una organización horizontal, donde todos están implicados en las metas de la compañía.

Acerca de los Componentes Explícitos

Fueron observados ciertos comportamientos y expresiones que comprueban los valores señalados anteriormente, los cuales son coherentes con las ideas contempladas dentro del sistema ideológico de la organización.

Como ejemplo de Lealtad hacia la empresa, se refiere la siguiente situación en la que se vio involucrado el sindicato, en donde además de notarse una preocupación mutua de parte y parte acerca de la situación económica de la empresa, se puede notar la honestidad y solidaridad que manifestaron los trabajadores. 

Fíjate tu la sensatez que tiene esta la familia del sindicato acá: este año en febrero ya tocaba aumento de salario por convenciones. Entonces como las cosas no están así... salió de ellos para la gerencia proponerles que para ellos era más importante contar con su trabajo que con un aumento de sueldo en este momento que la empresa no está en su mejor momento. Entonces, cambiaban el aumento de sueldo inmediato para cuando esto se mejorara, pero que les respetáramos la estabilidad. 

Hugo Barraza

En el caso anterior, vale mencionar que la empresa decidió de todos modos hacerles un aumento salarial. Este caso sucedió cuando en el resto del país por decreto no se hicieron incrementos salariales a los empleados públicos que hubieran tenido un sueldo superior a dos salarios mínimos.

Con respecto a la actitud de la empresa hacia sus colaboradores, el siguiente comentario resulta valioso para entender el grado de lealtad y compromiso que adquiere la organización con sus miembros, que trasciende en cierto modo en la estabilidad que goza el miembro de ella.

Hemos charlado acerca de si vinculamos personal a través de temporales. Hemos llegado a la conclusión: no. Por que se parte de la base de que un trabajador, un colaborador de aquí de Super Brix debe ser de Super Brix y debe sentirse de Super Brix y su compromiso es con Super Brix. En cambio un temporal no, y eso se refleja, eso tiene consecuencias... O sea, el sentido de pertenencia es muy importante, por que en cualquier organización que se de, sea vertical, horizontal, matricial, sea lo que sea, el sentido de pertenencia para con la empresa sea fundamental. 

Hugo Barraza

Parece adecuado repetir este comentario que resalta la solidaridad entre los compañeros, y a su vez deja ver el grado de compañerismo que se disfruta en la organización:

Hay mucha solidaridad. Cuando han tenido alguna calamidad doméstica, hacen una colecta sin mayor problema: se ayudan. 

Hugo Barraza

Por otro lado, el Director de Relaciones Industriales manifestó lo siguiente, corroborando la autonomía que gozan las personas y el nivel de confianza que les confiere la organización a sus miembros:

Mira, tu no me vas a creer, yo paso un año aquí sin suspender a nadie, sin imponer ningún castigo. Eso es pendejada. Puedo pasar en blanco totalmente. Aquí no hay régimen de terror, somos muy comprensivos.

Hugo Barraza

Acerca de la actitud hacia el riesgo  que tiene la empresa, de atreverse, de tomar decisiones rápidas,  se recoge el siguiente comentario, que  manifiesta una actitud hacia la tolerancia del error, algo sin lo cual sería muy improbable crear el clima para desarrollar innovaciones exitosas:

Algo que está bien claro dentro de la empresa es que lo malo no es equivocarse, lo malo es equivocarse y no saber por qué, ni mejorar ¿entiendes? Lo malo no es caer, lo malo es caer y no levantarse

Wilson Zapata

Por último, en el siguiente comentario se recoge la apreciación externa que hizo un especialista acerca del clima laboral en la organización.

Nosotros tenemos un asesor externo de salud ocupacional. Viene dos veces a la semana, por que él tiene otras empresas. Y él me pregunta que Usted cómo hace para tener gente como esa, por que yo me doy cuenta que en otras partes eso es tremendo (refiriéndose a la actitud laboriosa y alegre del trabajador). 

Hugo Barraza

1.11.1.4 Resumen de los componentes explícitos de SUPER BRIX

Entre los componentes explícitos de la cultura organizacional se han recolectado los siguientes:

El sindicato, en ocasión del aumento salarial anual por convención y enmarcado en la crisis económica nacional, decidió renunciar al aumento en favor de mantener toda la planta laboral, o sea, no hacer reducción de personal.

No es política de la empresa contratar empleados temporales, por que estos no se adhieren a la organización, no crean sentido de pertenencia.

Es común ver que los operarios y empleados en general se ayudan unos a otros. Una forma en que esto se ve es por las colectas que son comunes que se hagan cuando hay que ayudar algún compañero que ha caído en calamidades.

El Director de Relaciones Industriales manifiesta que hay años enteros en que no ha puesto una sola sanción. Existe permisividad hacia el error, se tiene el dicho: ”Lo malo no es caer… Lo malo es no saberse levantar”.

ANÁLISIS VERTICAL DE EMPRESA QUÍMICA

“En todas las descripciones de cargos, todos tienen una responsabilidad y es la innovación”

Gerente de Desarrollo de Personal y Comunicaciones
Acerca del Nivel de Formalización

La empresa cuenta con aproximadamente 752 empleados, en la planta que está en Barranquilla, agrupados más o menos de la siguiente manera: 88,8% en el proceso productivo (operación, mantenimiento y apoyo técnico), 0,7% en el área de Gestión Tecnológica y el 10,5% restante en las demás áreas de la misma.

En producción predominan los técnicos con casi un noventa por ciento de las personas (88,6%), con una menor presentación de los profesionales (8%), los especializados (3,3%) y  un magíster (0,1%). En el área de Gestión Tecnológica la mayoría son Profesionales (80%) y un magíster (20%).  

En el siguiente cuadro se puede apreciar globalmente la distribución de los distintos niveles de educación en toda la empresa, en números absolutos.

Educación en las distintas áreas de Empresa Química
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B: Bachiller; T: Técnico; P: Profesional; E: Especializado; M: Magister; D: Doctorado.

Tabla 9: Distribución de educación en las distintas áreas de Empresa Química

De acuerdo con lo anterior, es notable que en la empresa los bachilleres no existen. En lugar de eso, los técnicos ocupan un 78,8% del total de la empresa;  entre técnicos y profesionales la proporción llega al 93,2%. Al momento de la recolección de información (año 2000), sólo había un miembro de la organización con nivel de doctorado en área administrativa.

También es valioso anotar que del total del personal, más de un 88,8% se encuentra en producción, un  6% está en Administración y Ventas, un 0,6% se encuentran en la parte relacionada con Investigación y Desarrollo y el restante  4,6% está en el área financiera.

Respecto a los técnicos que pertenecen a la organización, se entiende que provienen del SENA y esto es visto como una fortaleza.

Cuando contratamos nuestros operadores de planta son técnicos del sena, egresados del Sena de cualquier carrera técnica. Esto permite que esté operando la planta alguien que sabe de instrumentos, el otro operador debe saber de electricidad, el otro sabe de mecánica; y ante un problema operacional cada cual aporta su enfoque. Nosotros en ese sentido consideramos que tenemos esa fortaleza, que nuestra gente tiene un aporte.

Funcionario Entrevistado

En cuanto a las políticas de capacitación, la organización cuenta con abundantes programas en todos los niveles. Estas capacitaciones son coordinadas por el Departamento de Desarrollo de Personal y Comunicaciones, quien reveló los siguientes logros en el año de 1999: 

Resultados en capacitación, Empresa Química.

	Actividades totales de Capacitación:
	222

	Total de Participantes:
	2.318

	Total de Horas de Capacitación:
	25.914**


Tabla 10: Resultados Capacitación 1999 Empresa Química. Fuente: Balance de Entrenamiento 1999, En: ___, Publicación de la Gerencia de Relaciones Humanas, Empresa Química, año 19 No 57 p.9-12. 

En las actividades están incluidos desde los entrenamientos en el puesto de trabajo, pasando por las conferencias, cursos en el país y en el extranjero, hasta las especializaciones, de las cuales se realizaron 4 y participaron 7 personas.

Respecto a las políticas de Desarrollo personal, se pude mencionar el siguiente comentario:

“El desarrollo del personal es considerado en la empresa desde dos dimensiones: la primera es el entrenamiento requerido por cada funcionario para desarrollar eficientemente su trabajo y lograr los resultados que de él se esperan, la segunda es la tendiente a desarrollar habilidades que les serán exigidas en posiciones futuras dentro de su carrera en la empresa”.

En cuanto al nivel de rutina, se pudo establecer que en la organización se fomenta la rotación de cargos. Se considera que el conocer varios procesos o áreas operativas dentro de la compañía confiere mejor criterio a la hora de tomar decisiones. Esta parte se puede corroborar con los siguientes párrafos:

Una manera de motivar a la persona es que no sigan haciendo lo mismo todo el tiempo, y es irles cambiando. Para que una persona ascienda aquí tiene que demostrar que conoce más de un proceso administrativo y operativo, entonces debe rotar

Funcionario Entrevistado

Política de Rotación: "La rotación por las diversas áreas de la empresa provocará un aumento de las ideas creativas y la proliferación de mejoras debido a las iniciativas de personas nuevas en los cargos, exentas de los prejuicios e inflexibilidades propias de otras que han permanecido demasiado tiempo en una misma posición.

Principios Básicos de Dirección para Empleados

Por otro lado, la organización no utiliza Manuales de Funciones. En lugar de ellos en la organización se utilizan descripciones de cargo personalizadas, realizadas entre el empleado y su superior inmediato, cuyo resultado es un acuerdo firmado, en el que se describen las responsabilidades de cada persona. Según el folleto de inducción a la empresa, se explica de la siguiente manera:

Políticas sobre RRHH: Descripción del cargo: Con el fin de facilitar el desempeño de cada cargo, la compañía ha instituido la práctica de la elaboración personalizada de las descripciones de cargos. El principal objetivo de este documento es promover un entendimiento y acuerdo claro entre el empleado y su superior inmediato con respecto a las funciones y responsabilidades, así como el nivel de autoridad relacionado con las funciones. Tal acuerdo puede ser alcanzado sólo mediante una discusión franca y abierta entre el empleado y su superior inmediato de la cual resulta una descripción del cargo firmada por el empleado y aprobada por su superior inmediato.
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De acuerdo con la descripción de cargos mencionada anteriormente, la evaluación del desempeño se hace basada en los acuerdos firmados. Sin embargo, en este punto hay que diferenciar lo que en la organización catalogan como Nómina Ejecutiva, Nómina de Manejo Confidencial y Nómina Convencional, las cuales son llamadas 1, 2 y 3 respectivamente.

La nómina convencional rige sus beneficios a través de una convención que tiene vigencia bienal y hacen parte de ella todas las especialidades a nivel de técnicos. En cambio, en las nóminas de manejo no convencional, que son las 2 y 1, están el resto de cargos a nivel profesional, tecnológico, de apoyo administrativo, de manejo de confianza. Nómina 1 en especial la conforman los altos ejecutivos.

La evaluación de desempeño, entonces, se hace de la siguiente manera: Cada cargo cuenta con lo que se llama “indicadores de gestión”, de los cuales hay unos que se identifican como la gestión mínima. Estos indicadores se establecen entre el jefe inmediato y el empleado, de tal manera que se garantice el buen cumplimiento de los objetivos de la empresa. El cumplimiento de estos indicadores se evalúa anualmente y  son consideradas para los ascensos y el aumento salarial, además, estos indicadores ayudan al empleado a saber cuáles son los aspectos más importantes del día a día, para que no los descuide.

En el caso de las nóminas convencionales, en las que el aumento salarial es por convención colectiva, estas evaluaciones son tenidas en cuenta para los ascensos. Pero en el caso de las nóminas no convencionales, estos índices de gestión, que se plantearon luego de un acuerdo entre el jefe inmediato y el colaborador correspondiente, tienen mucha importancia a la hora de definir el aumento y los ascensos, de la siguiente forma:

Si un colaborador no convencional, luego de definir sus responsabilidades y con ello sus índices de gestión que definen su gestión mínima, quiere hacer algo más por la organización, quiere trazarse una meta más alta, sea para disminuir costos, aumentar la productividad, ejecutar una idea que favorecerá a la empresa, entonces se establece algo que se llama “Patrón de Mejoramiento”. Este mejoramiento, si es efectuado y comprobado, al final del periodo redunda en un aumento salarial por encima del IPC (Indice de Precios al Consumidor) que es el aumento mínimo. Además de eso, es considerado como candidato a ascensos.

Como un ingrediente de esta política de indicadores de gestión, se puede mencionar la confianza que le concede la organización al funcionario. Según lo dice un folletín interno de principios básicos: “la organización admira al funcionario que se auto controla” y le da espacio para que lo haga, especialmente a los funcionarios de nómina no convencional: si quiere mejorar su trabajo más allá de la gestión mínima, le concede la autonomía para que proponga por sí mismo su “patrón de mejoramiento” y luego se evalúe a sí mismo. Se menciona incluso que los jefes le dicen a sus colaboradores: “evalúate y me cuentas cómo te ves”. El colaborador luego cuenta cómo se ve y los motivos por los que le ha ido regular, si es el caso, solicitando lo que necesita para mejorar: asesoría, ayuda, capacitación, etc. Así mismo, la organización reconoce y premia a los que logren alcanzar sus propias metas de mejoramiento.

Los siguientes comentarios confirman lo anterior: 

Cada cargo tiene unos indicadores de gestión por los cuales es responsable. Aquí anualmente se evalúa, con base a los indicadores de gestión, formalmente el desempeño laboral y en la  mayoría de los casos el aumento salarial. La carrera profesional, depende del cumplimiento de una gestión que fue previamente aplicada

Funcionario(a) Entrevistado(a)

Los indicadores de gestión permiten más que todo el día a día, que la persona sepa cuales son sus aspectos mas importantes para  que no descuide ninguno

Funcionario(a) Entrevistado(a)

Cada quien tiene los indicadores de gestión, se firman: jefe y subalterno. También existe una descripción de funciones, se establecen como un documento de acuerdo, que lo sabe la persona por qué lo firmó y no es desconocido para ella. 

Funcionario(a) Entrevistado(a)

Cada año sobre esas responsabilidades miden los resultados y también se les da retroalimentación.

Funcionario(a) Entrevistado(a)

El desempeño de la persona está documentado por dos formatos: indicadores de gestión y lo que es la gestión mínima, cada año recibe un aumento correspondiente al I.P.C.  Pero si esta persona decide hacer algo mas: tiene una idea, quiere contribuir con el mejoramiento, se establece algo que se llama patrón de mejoramiento y este mejoramiento, si se logra, y se puede probar , le da una mejor  calificación que  redunda en un aumento salarial por encima del I.P.C.

Funcionario(a) Entrevistado(a)

Postulado 18: La empresa admira al funcionario que se autocontrola y por lo tanto no le hace perder tiempo a sus superiores controlándolo.

Principios Básicos de Dirección para Empleados

Políticas sobre Recursos Humanos: Evaluación del Desempeño: Es política de la compañía establecer objetivos y estándares denominados Indicadores de Gestión para cada posición que usted debe asumir para lograr los resultados mínimos esperados para garantizar la estabilidad de la empresa. Para los funcionarios de nómina no convencional existe la invitación para contribuir al mejoramiento a través de Patrones de Mejoramiento, contribuciones individuales o grupales para lograr la superación de los resultados del pronóstico de la línea de base 
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Resumen

Esta empresa es de tamaño mediano a grande, pues tiene cerca de 750 empleados sólo en la planta que tiene en Barranquilla.

Es notable que en la organización el mínimo nivel de capacitación es el técnico, y prácticamente todos los técnicos (que conforman cerca del 80% de la organización) provienen del SENA. 

Por otro lado, más de un 13% de los empleados son profesionales y el restante (casi el 7%) tienen niveles de educación superior al pregrado.

La empresa cuenta con diferentes tipos de nómina, diferenciadas así: convencional y no convencional. La primera la conforman por lo general los técnicos y son los que están amparados bajo una convención laboral. Los de nómina no convencional, por su lado, son los cargos por lo general profesionales, tecnológicos, que son “de manejo y confianza” y están divididos en dos grupos: los altos ejecutivos o nómina 1 y los de nómina 2, que son los mandos medios y los de manejo y confianza.

En la organización no se guían por Manuales de Funciones preelaborados, sino que se elaboran lo que llaman “descripciones de cargos personalizados” en los que, previo acuerdo entre el jefe inmediato y el empleado involucrado, se definen unas responsabilidades básicas y unos indicadores de gestión que evalúan una gestión mínima.

Con base en estos indicadores de gestión anualmente se realiza una evaluación del cargo y según sea su desempeño, el empleado es tenido en cuenta para ascensos.

La organización permite y fomenta la iniciativa para el mejoramiento, especialmente de la nómina no convencional: si un colaborador quiere superar sus índices de gestión, puede establecer lo que se llama “Patrones de Mejoramiento” en donde cuantifica sus metas. Si al final del periodo estas metas se alcanzan y se comprueban, se recompensa al colaborador con un aumento superior al esperado y es candidato para ascensos.

Por medio de estos Indicadores de Gestión y Patrones de Mejoramiento se efectúa el control en la organización. Un control que es más bien autogestionado, pues, permanentemente la persona puede revisar su desempeño a través de los índices de gestión mínima, de tal manera que nada es sorpresivo al final del periodo.

También se puede mencionar, respecto al nivel de rutina, que debido al tamaño y estabilidad que ofrece la empresa, se ha establecido la política de rotación de cargos, con el propósito de aumentar la destreza de los operarios, disminuir el nivel de rutina y socializar el conocimiento interno. Para que un empleado de nómina convencional pueda ser ascendido es requisito que conozca y maneje más de un área operativa de la organización.

Acerca de la Unidad dirigida hacia la Innovación

La empresa cuenta con un departamento llamado “De Nuevos Procesos” que se encuentra directamente vinculado con la vicepresidencia de operaciones, ubicada en el tercer nivel de la organización, el cual está conformado, además, por la Gerencia Técnica, la Gerencia de Mantenimiento, Seguridad Industrial y Gerencia de Productos Industriales, entre otros.

El esquema organizacional es el siguiente:
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Figura No. 24: Esquema Organizacional Gerencia Nuevos Procesos, Empresa Química. Fuente: Respuesta Escrita, Gerente Nuevos Procesos. (Ver Anexos).

A continuación, haciendo uso de un documento realizado por el mismo Gerente de Nuevos Productos, como respuesta a interrogantes de la presente investigación, se explicarán los cargos que se esquematizaron en la figura anterior.

El Gerente de Nuevos Procesos tiene como misión

Conducir los estudios de prefactibilidad y factibilidad técnica y económica de proyectos de inversión que estén relacionados con las metas corporativas en materia de diversificación o integración vertical hacia atrás o hacia delante en sus líneas de producción que fije la dirección de la Empresa.

Representar a la Empresa en grupos de trabajo integrados por representantes de dos o más empresas, contribuyendo  en el estudio y justificación de proyectos químicos o petroquímicos, para su eventual ejecución bajo la modalidad de Coinversión (Joint Ventures).

Dirigir y controlar las actividades desarrolladas dentro de la Empresa, relacionadas con proyectos de investigación y desarrollo de nuevos procesos y productos, que tengan principalmente sinergia con los procesos, productos y/o negocios de la empresa, buscando mayor valor agregado. Conduce y coordina los procesos de ingeniería relacionados con la escalación de los nuevos procesos, de escala piloto a escala industrial.

Investigar sobre nuevas oportunidades de negocios con nuevos productos en el ámbito internacional,  identificando  mercados por  zonas geográficas y actividad industrial.

Seleccionar los mayores clientes en cada segmento para promover entre ellos las nuevas producciones  y servicios de la   Empresa y coordinar con ellos los ensayos para la aceptación del producto, la definición de especificaciones especiales del cliente y la concertación de acuerdos de compra.

Conducir las actividades de licitación y contratación de consultoría, licencias y servicios técnicos prestados desde el exterior, ya sea para el desarrollo de estudios de nuevos proyectos o para la ejecución de proyectos ya aprobados por la Empresa.

Administrar los contratos realizados con los asesores externos para el desarrollo de las actividades anteriormente mencionadas y coordinar las mismas entre los asesores y los grupos de ejecución dentro de la Empresa.

El Ingeniero de Procesos, por su parte, tiene entre sus responsabilidades:

La identificación de procesos químicos y petroquímicos para desarrollar nuevos productos, que tengan sinergia preferiblemente con las líneas de producción de la Empresa y que permitan agregar valor a las corrientes: coproductos/subproductos y productos finales del complejo.                                                                                                                  

La evaluación de los paquetes tecnológicos existentes en el mercado para desarrollar las nuevas producciones dentro del complejo o en su defecto, investigación y desarrollo de nuevos procesos en planta piloto, escalación a niveles comerciales de producción y diseño de la ingeniería básica de la nueva  producción industrial.                         

Planeación y desarrollo: a través de la ingeniería básica del nuevo proceso y de su infraestructura: estimativo de la inversión en activos fijos y costos de producción para la evaluación económica y estratégica del nuevo proyecto. Coordinación de la ejecución del proyecto, cuando éste pueda ser administrado por la Empresa.                             

El desarrollo de las gestiones necesarias relacionadas con la planeación e implementación de proyectos de mayor inversión y con licenciamiento de tecnologías  relacionados con el  mejoramiento o la expansión de las producciones existentes, integración vertical hacia delante o hacia atrás en las cadenas productivas o nuevos productos asociados con nuevas tecnologías. 

Por último, la Química de Nuevos Procesos tiene la siguiente Descripción del Cargo:

“Esta área  se ocupa de actividades básicas de laboratorio orientadas hacia la Investigación y Desarrollo dentro de la  Empresa. Las principales actividades son:

Desarrollo, montaje  y puesta  de marcha de sistemas a escala de banco de laboratorio y de planta piloto a pequeña escala de procesos químicos que  representen un beneficio económico debido  a mejoras en los niveles  de producción de los  procesos actuales, generación de nuevos productos para la  compañía y mejoramiento  ambiental.

Corridas de Demostración de los  nuevos procesos, determinación de los parámetros  claves del proceso químico y de diseño, de las  condiciones operativas como etapa previa a la actividad del área de Ingeniería Básica del Nuevo  Proceso.

Investigación y recopilación de fuentes bibliográficas que sustenten los trabajos  experimentales, principalmente patentes,  textos  especializados y sistemas  de información en red. 

Conformación de redes de laboratorios especializados  para  la  ejecución de análisis especiales que  requieren equipos  de alta tecnología tanto  a nivel  nacional como internacional.

Elaboración  y  validación de las técnicas de análisis Físico-Químicos desarrolladas para el aseguramiento de la calidad en los nuevos procesos. Soporte  Analítico al Laboratorio de Control de Calidad y Control Ambiental.

También hacen parte de este departamento algunos laboratoristas, pero sobre sus labores no se obtuvo mucha información, excepto que estas personas pueden estar trabajando para varias dependencias al mismo tiempo, por eso no se consideran en el organigrama que presentó el Gerente de Nuevos Procesos.”

Preguntado sobre el procedimiento establecido para realizar las innovaciones, el Gerente de Nuevos Procesos respondió lo siguiente: 

“La metodología empleada para fomentar y desarrollar innovaciones, comienza por el conocimiento profundo de las operaciones existentes dentro de la Empresa, lo cual se fundamenta principalmente en la experiencia adquirida a través de los años. Adicionalmente, se investiga y recoge información a través de patentes, revistas, asistencia a foros de investigación, visitas e intercambios con otras industrias y/o universidades”.

“En casos muy específicos se ha recurrido a la contratación en el extranjero de químicos o ingenieros químicos con conocimiento profundo del proceso y/o producto bajo investigación, preferiblemente individuos jubilados, para trabajar por períodos concretos junto con el personal de Empresa Química en Barranquilla. En esta instancia, se estudia el aspecto jurídico relacionado con la propiedad intelectual de terceros, para no incurrir en violación de derechos adquiridos. También se estimula a que el experto consulte con sus antiguos empleadores sobre su libertad para divulgar sus conocimientos a la Empresa.     

“Se hace extensivo uso del Internet para obtener información sobre los nuevos productos de interés para la Empresa en los aspectos de calidad, manejo, toxicología e impacto ambiental, otros productores y estadísticas sobre comercio internacional: países productores e importadores, volúmenes y precios unitarios.

Producto de la revisión documental de la organización, se puede notar que hay básicamente dos formas de innovación: incremental y por proyectos especiales. En la primera, las políticas de la empresa responsabilizan al funcionario directamente de las mejoras en su desempeño: esas contribuciones adicionales, pequeñas y sensibles, que cada uno aporta y que sumadas, hacen que la empresa mejore cada día sus estándares de productividad.

Entre los proyectos especiales, de los cuales dice el gerente de Nuevos Procesos: “comienzan por el conocimiento profundo de las operaciones existentes dentro de la Empresa, lo cual se fundamenta principalmente en la experiencia adquirida a través de los años”, resalta la siguiente figura: El Adalid de Nuevos Productos. Así es llamado, según política organizacional, el funcionario que percibe una oportunidad de negocio para la compañía y ,con tenacidad y perseverancia, completa los pasos necesarios para llevar al mercado esa idea materializada en un nuevo producto. Por estar relacionado con el incentivo de la creatividad, este fenómeno también se tratará en el apartado de la creatividad. El procedimiento de innovación por medio de este programa es más o menos como se explica a continuación, textualmente:

Los Adalides de Nuevos Productos son personas que tienen una  idea sobre una nueva aplicación de un proceso o producto y denuncian esa idea: la persona por lo menos debe haber tenido una referencia convincente con algún hecho y dato, no tanto como intuición sino alguna pequeña prueba. Entonces se dirige a su gerencia y con el apoyo de su gerencia y probablemente su vicepresidencia, empieza… le dan respaldo, tiempo, le dan flexibilidad de su tiempo para que haga investigación, una pequeña investigación de mercado, digamos una evaluación, un anteproyecto. Él mismo podría llegar a clientes potenciales, hacer el levantamiento de los datos del anteproyecto y  finalmente presenta el anteproyecto y dice que hay la oportunidad de darle determinado uso, a determinado producto intermedio y llevarlo a determinado nicho de mercado, que ha contactado a tales clientes que estarían potencialmente  interesados, que esto reemplazaría la importación de un producto similar, que esto traería ingresos para la empresa, beneficios para el país, (...). Cuando ya eso ha convencido a alguien entonces sí lo toma el departamento de nuevos productos, se le agradece oficialmente al adalid cuando ya presenta este pequeño anteproyecto y se entrega a la gerencia de nuevos procesos que empieza a nivel de Trouble Shooting primero y empiezan a hacer pruebas de laboratorio –digamos que producen un litro o una libra, por decir algo y en pequeño; cuando eso da, se empiezan a hacer muestras al cliente: (...).  Y pasa a una segunda etapa que se llama Piloto. Entonces se hace lo mismo pero ya se produce –digamos- una tonelada, van donde el cliente, miran cómo se incorporaría y en qué orden y van afinando hasta que llegan a cómo entraría ese producto en la línea de producción del cliente. Entonces en la medida en que encuentren un mercado importante irían a una planta ya a una capacidad de mercado. Luego ya que se habla de un mercado propio, entonces ya se habla de una planta más expandida, una planta más grande. Pero pasa primero por el Trouble Shooting del laboratorio, pasa después por Planta Piloto, y ya después una planta de tamaño industrial.

Funcionario(a) Entrevistado(a)
La autonomía del departamento es moderada. Todo proyecto de investigación requiere la aprobación de la Vicepresidencia de Operaciones, tanto de su programa como de un presupuesto y para la contratación de servicios de terceros. Los proyectos mayores generalmente llevan la aprobación de los mismos programas y recursos, por parte de la Presidencia. El Gerente de Nuevos Procesos reporta a la Vicepresidencia de Operaciones. 

Una característica observada que es llamativa es la siguiente: todas las descripciones de cargos tienen entre el listado de responsabilidades la innovación. Así, el Jefe de Mantenimiento, por ejemplo, “es responsable por contribuir a innovación de operaciones con sus métodos, sistemas y procedimientos, teniendo autoridad para tomar acción inmediata”

Entre los logros que la empresa puede mostrar en innovación se encuentra el continuo ensanchamiento de la planta de producción y el aumento de la productividad que, según un alto funcionario entrevistado, ha concedido a la organización empresarial una especie de colchón que ha permitido mantener balances positivos en los últimos años, a pesar de la reciente crisis económica que ha sufrido el país.

También se mencionó en la entrevista que la innovación es motivada en la organización por el hecho de que la organización es independiente de laboratorios extranjeros, es decir, que no tiene “Casa Matriz”, como ocurre con otras empresas transnacionales, que importan tecnología desarrollada en el exterior. Aunque esta empresa tiene accionistas extranjeros, todo el desarrollo tecnológico viene de adentro y las investigaciones son desarrolladas por la misma gente que trabaja en la compañía. Por eso el Departamento lleva el nombre de “Nuevos Procesos”, porque está ahí para desarrollar innovaciones, nuevos procesos, nuevos productos.

Coherentemente con lo anterior, se manifiesta en la organización una actitud facilitadora a la innovación en el sentido de permitir los errores. En la organización existe por norma que “equivocarse nunca va a ser una pérdida; de alguna manera, de la crisis se sacará algún aprendizaje”,

A continuación, se exponen algunos apartes de la información que corrobora lo dicho anteriormente:

Tenemos la planta de tricalfos.. todo ha sido desarrollado hecho aquí, que se han ido aplicando, eso ha hecho que, digamos, mirando algunas curvas de utilidades, haya unos escalones. Por qué? Por que entra una nueva capacidad instalada a generarle utilidad; la otra es el mejoramiento continuo que es lo que cada quien pone para apuntar a una meta que es un poquito mas retador que el presupuesto, y que todo el mundo va un poquito más allá. La prueba de que esto también existe  es que cuando ha habido un mal año, cuando el resto de empresas estuvo en recesión, nuestra empresa bajó las utilidades pero siempre hubo un poquito; y nosotros consideramos que esas utilidades vinieron  de los rendimientos de los mejoramientos continuos puestos en marcha en años anteriores, donde todavía esos ahorros, estas eficiencias daban para que se fuera un poquito más allá de los presupuestos. Hasta ahora, en estos últimos años la empresa no ha dado pérdidas, aún en el peor momento de la industria.

Funcionario(a) Entrevistado(a)

A ver. ¿Por qué existe este departamento?  porque esta es una empresa que no tiene casa matriz, a nosotros no nos dan nada hecho que venga de fuera… Entonces, toda innovación parte de acá. Empresa Química aunque tiene socios, capital (..) con empresas extranjeras, si nos van a dar un Know How habría que pagarlo. No nos dan nada hecho, como probablemente otras multinacionales que traen desarrollos tecnológicos de afuera. La gerencia de los nuevos procesos garantiza que haya este grupo de investigación que trabaje de una manera coherente.

Funcionario(a) Entrevistado(a)

Nosotros empezamos con una planta de  17.000 toneladas  y se han venido haciendo ensanches escalonados y estamos en 30.000. Acaba de hacerse un ensanche, un nuevo proceso, para producir fertilizantes, tenemos la planta de tricalfos.. todo ha sido desarrollado hecho aquí.

Funcionario(a) Entrevistado(a)

La actualización, la innovación y el progreso técnico son la única garantía de permanencia futura de la empresa. Por eso es tan importante la noción de mejoramiento, el cual se puede dar en dos maneras:  Mejoramiento Continuo, que ocurre cuando el funcionario logra resultados que superan los estándares de gestión; y el mejoramiento mediante proyectos especiales que impliquen modificaciones radicales.

Principios Básicos de Dirección para Empleados

Si es inversión pequeña, puede ser autorizada por el ... si es una planta que requiere  una inversión mayor, va a la junta directiva donde siempre, ha sido la constante, se ha recibido el apoyo. Esta es una de las ventajas de la compañía: nosotros tenemos unos accionistas que creen en el manejo del conocimiento de acá.

Funcionario(a) Entrevistado(a)
El mejoramiento de la calidad es un proceso de continua evolución que aplicamos en todos los niveles de nuestra organización, para mejorar el desempeño de nuestros productos y para optimizar la eficiencia de nuestros procesos. 

Página Web

Resumen

Esta empresa cuenta con una importante área o unidad dedicada a la innovación, llamada Departamento de Nuevos Procesos. 

Esta unidad, como su nombre lo indica, es la encargada de dirigir y controlar las actividades desarrolladas dentro de la Empresa relacionadas con proyectos de investigación y desarrollo de nuevos procesos y productos e Investigar sobre nuevas oportunidades de negocios con nuevos productos en el ámbito internacional y conducir los estudios de prefactibilidad y factibilidad técnica y económica de los anteriores proyectos.

Dentro del departamento se encuentran dos profesionales realizando los siguientes cargos: Ingeniería de Procesos y Química de Nuevos Procesos. Pero el personal involucrado en las innovaciones supera a estos tres miembros, ya que las innovaciones se trabajan por Proyectos y pueden hacer parte de estos proyectos personas de diferentes departamentos de la organización.

Es política de la empresa responsabilizar de la innovación a todos los empleados. Bajo esta óptica, la innovación es vista como una responsabilidad, una actitud necesaria, un factor de evaluación de la gestión y a  través de esta actitud la empresa alcanza metódicamente mejores estándares de calidad.
La innovación es una actividad que se desarrolla en dos formas básicas: primero, por medio de mejoramiento continuo en el trabajo de cada funcionario – esto quiere decir la búsqueda personal de mejores métodos y procedimientos de trabajo para ganar productividad– y, segundo, por medio de proyectos especiales.
Entre estos proyectos especiales están los que se desarrollan en Nuevos Procesos y pueden surgir de ideas provenientes de cualquier funcionario, a través de unos programas que funcionan para estimular la creatividad y la generación de ideas. Estos programas se van a detallar más adelante, en la sección de Creatividad.

La autonomía del departamento de Nuevos Procesos es moderada, pues tiene que reportar y solicitar autorización a Vicepresidencia de Operaciones. Se verifican así una distancia de dos niveles jerárquicos desde la presidencia hasta el Departamento de Nuevos Procesos. Sin embargo, cabe anotar que se ha percibido un ambiente positivo de la alta dirección hacia la innovación y que el apoyo económico ha sido una constante.

Acerca de la Departamentalización

Esta empresa es, por su gran tamaño, bastante formal en su estructura organizativa. Su organigrama es convencional y en el mismo se muestra hasta el cuarto nivel jerárquico. Puede observarse el organigrama en la Figura 25 y, además, entre los anexos aparece una versión más completa.

Sin embargo, a pesar de su pretendida formalidad se presentan de manera ubicua y dinámica una abundancia de comités y grupos interdisciplinarios de trabajo. Esto evidencia una gran interrelación entre los diversos departamentos de la compañía. Incluso, el pertenecer a un comité hace parte del desarrollo profesional de un persona dentro de la empresa y ese hacho es tomado en cuenta a la hora de evaluar el desempeño.

Hay que notar que el Organigrama es una aproximación de la Departamentalización teórica y pude resultar distante a la hora de describirla. Esto es así por el tamaño de la empresa y la cantidad de niveles que alcanza a mostrar el organigrama, en el cual aparecen 4, pero es evidente que son más.

Resultó difícil acceder a mayor información del detalle de todos los departamentos, pero debido a que con la información obtenida se pudieron desarrollar los objetivos de esta investigación, no se indagó más allá, evitando así generar dificultades innecesarias. En el único departamento en el que se desarrolló un completo detalle de su estructura interna, debido a su importancia en el desarrollo de esta investigación, fue el de Nuevos Procesos.
En cuanto a la interrelación entre los departamentos, se puede decir lo siguiente: La organización fomenta la interdisciplinariedad, especialmente a través de los equipos de trabajo, bajo la forma de comités: en respuesta a la encuesta un entrevistado manifestó que todos los proyectos o tareas de la empresa son realizados por comités interdisciplinarios.

Aparentemente, por el tipo de esquema organizacional, pareciera que la organización fuera esencialmente vertical y jerárquica, con líneas de mando y comunicaciones formales claramente establecidas.

Debido a limitaciones en el tiempo y acceso a la información, debido al gran tamaño de la organización, no fue posible analizar toda la estructura; pero se profundizó en el Departamento de Nuevos Procesos y tangencialmente se tocó a la Gerencia Técnica, un departamento del mismo nivel. A través de estos ejemplos se generalizará toda la empresa, basados en la homogeneidad de las políticas y plataforma de valores a través de toda la organización.

Teniendo en cuenta lo anterior, se puede decir que, a pesar de su gran formalidad esquemática, la organización cuenta con una gran informalidad práctica. Así se verifica en los equipos interdisciplinarios de trabajo y en la política de la empresa de estimular el uso de estos equipos.

Hay comités de todo orden, ir a un comité es parte de desarrollo profesional: representar profesionalmente la especialidad en un comité interdisciplinario. Yo diría que tienen un grado de efectividad, no son grandes, son pequeños, son operativos, son digamos eficientes en la medida en que no son grandes comités. Se reúnen regularmente, se respeta mucho ese foro y la gente va muy bien preparada, muy bien documentada. Esa es la organización informal.. esos son los grupos de trabajo… no están en el organigrama pero la organización se entrelaza a través de estos grupos interdisciplinarios. 

(Funcionaria entrevistada)

Siendo así, es fácil encontrar muchos equipos de trabajo conformados por personas de distintas instancias y disciplinas, trabajando en proyectos de mejoramiento, de innovación, a través de lo largo de la organización.

Un  ejemplo de estos equipos es el llamado “Trouble Shooting” (en español sería algo así como “Disparándole al Problema”), ubicado en la gerencia Técnica y se encarga de analizar problemas o desviaciones de la producción, estando conformado por expertos de toda la división de operaciones.

De manera informal, en la gerencia técnica que es una gerencia hermana de ese departamento (Nuevos Procesos) el laboratorio que es uno de sus grupos, tiene una organización que se llama “Trouble Shooting”, donde hay un grupo humano que está dispuesto a  analizar cualquier variación del proceso, cualquier mejoramiento que se proponga ante la eventualidad de que hubiera alguna amenaza y que hubiera que tomar alguna ruta alternativa para lograr los resultados. El equipo Trouble Shooting hace las pruebas,  las corridas,  para llevar la operación a la normalidad. Esta gente es experimentada en este tipo de situaciones y es la que maneja  todas  las corridas de experimentación que indica la  gerencia de nuevos procesos.

Funcionario(a) Entrevistado(a)

También es llamativo un hecho manifestado en una entrevista, de que algunas veces hay tantos grupos o comités en reuniones, que no alcanzan las salas.

Además es importante mencionar que hace parte de las políticas de la compañía el trabajo en equipo, la interdisciplinariedad. Gran parte de las ideas de mejoramiento se han engendrado en grupos de personas, quienes se han visto enfrentadas a situaciones problema. En este aspecto cobra mucha importancia la calidad de la capacitación de los empleados, de los cuales el que menos, es Técnico del Sena. 

Los siguientes párrafos documentales sustentan lo dicho anteriormente:

Postulado 5: La empresa espera que usted promueva el trabajo en equipo…

Principios Básicos de Dirección para Empleados

Política Calidad: El logro de la Calidad Total se fundamenta, entre otros, en "Mantener un ambiente de colaboración entre las diferentes dependencias y el trabajo en equipo interfuncional e interdisciplinario con la participación de  nuestros trabajadores"
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Cierta publicación interna manejaba los siguientes resultados para el año 1999:

“Durante 1999 trabajaron los siguientes grupo de mejoramiento y trabajo interdisciplinario:

Modernización y ampliación de planta de Cilcohexanona.

Mejoramiento en la etapa de Granulación de Fertilizantes.

Mejoramiento de Calidad de Empaques.

Implementación de Software Protean en Inventarios.

Implementación de Software Avantis en Compras.

Implementación de Software Protean en Comercial.

Implementación de ISO 14001

Mejoramiento embalaje de la caprolactama de exportación.

Tratamiento de efluente cáustico de planta de **.

Mejoramiento de operaciones de manejo y despacho en muelles.”

Resumen

Esta empresa cuenta con una estructura propia de gran tamaño y por ello tiende a la formalidad. No obstante, paralela a la formalidad de sus departamentos, que se manifiesta en un organigrama convencional y vertical, se verifica una gran cantidad de grupos informales de trabajo que le confieren considerable interrelación  entre los distintos departamentos de la organización.

Esto se pudo verificar especialmente en la División de Operaciones, en la cual se encuentra el departamento de Nuevos Procesos, pues en esta  parte se pudo solicitar mayor información. De esta manera, el funcionamiento de equipos informales como el “Trouble Shooting” atestiguan de la informalidad con que se resuelven los problemas de producción en la compañía.

También se puede decir que la Departamentalización es flexible en gran manera, en la medida en que se permiten intercambios de conocimientos y trabajo entre las distintas personas, sin importar su área formal de responsabilidad. Esa flexibilidad, sin embargo, no alcanza a mostrarse en el Organigrama formal, que enseña una organización aparentemente estática y vertical.


Figura No. 25: Organigrama Empresa Química

Acerca de la Descentralización de la Autoridad

En la organización analizada se encontraron las siguientes características en cuanto a la descentralización de la autoridad:

La empresa fomenta el autocontrol y la autoevaluación, generando concomitantemente un alto empoderamiento dentro del cargo desempeñado y así se fomenta la iniciativa, necesaria para llevar a cabo proyectos de innovación de productos, partiendo de los conocimientos de los empleados.

Lo anterior se verifica en la siguiente intervención grabada:

Mas que todo es el auto control de la persona: “estoy o no estoy rindiendo”, “lo estoy o no lo estoy obteniendo”. “Qué necesito?”,  va donde el jefe: “necesito motivación, instrumentación, tecnología, información, apoyo de mis compañeros”, tal o cual recurso, por que él sabe qué es lo que debe responder.

Funcionario(a) Entrevistado(a)
Esta política es coherente con los planes de desarrollo de personal, que “están orientados a habilitar a la organización  para aumentar la generación de ideas productivas en todos los empleados para que proliferen los Adalides de Nuevos Productos” 

Este “Adalid de Nuevos Productos” es un funcionario de cualquier dependencia o grupo interdisciplinario, que “considere que ha ubicado un nuevo producto con perspectivas favorable para la empresa y además se esfuerce y trabaje con gran tenacidad... en el desarrollo del nuevo negocio”
 Más adelante se hará un mejor detalle de este mecanismo de innovación.

Es también necesario entender que la generación de estas condiciones de autonomía están sustentadas en la capacitación y en una gran capacidad de aprendizaje de los miembros de la organización.  Y se hacen efectivas particularmente en el desarrollo de las actividades informales: los comités interdisciplinarios. 

Es necesario recordar que a través de los comités se realiza una parte muy importante de las actividades de la compañía: los proyectos especiales. Y si se tiene en cuenta que estas actividades especiales, estas “contribuciones más allá de las obligaciones” son las que han incidido directamente en el aumento extraordinario de la productividad que han permitido escalonar los resultados operativos de los últimos años, que es en últimas lo que ha permitido que la compañía haya mantenido sus Resultados en negro durante la última recesión económica, se puede apreciar mejor la gran importancia que han tenido estas actividades en la compañía.
Cuando a alguien lo designan para participar en un comité, para integrar un grupo de trabajo obviamente está lo suficientemente empoderado para representar su grupo o especialidad y empeñar la palabra profesional de que van a contribuir.

Funcionario(a) Entrevistado(a)
En la empresa, una gran cantidad de personas son técnicas o tecnólogos del Sena, en distintas especialidades y en palabras de un directivo “esa es una ventaja”, porque  en el momento de enfrentarse a un problema, hay diversidad de opiniones expertas, distintos puntos de vista”.

...que cuando contratámos, nuestros operadores de planta son técnicos del sena, egresados del sena, de cualquier carrera técnica (...)  el dueño del proceso, quien opera, tiene un conocimiento, tiene un criterio profesional que le permite aportar. Nosotros en ese sentido consideramos que tenemos esa fortaleza, que nuestra gente tiene un aporte

Funcionario(a) Entrevistado(a)
Además del conocimiento es necesario un alto sentido de pertenencia para conceder confianza a los funcionarios, en el sentido de permitirles programar sus reuniones y comités, finalizando luego su programa rutinario.

Tu sabes que entras aquí a las 7 de la mañana pero no sabes a qué horas terminas, tu eres una persona tan ocupada que asistes a un comité, entonces quédate un ratico después de 4:30 y continua con lo que no has podido hacer

Funcionario(a) Entrevistado(a)
Esta confianza es más visible en las nóminas no convencionales y también se deja ver entre las líneas de la política de los Adalides de Nuevos Productos: cuando un funcionario que percibe una oportunidad de negocio, un producto nuevo, algo que debido a su conocimiento y a sus vivencias en la compañía intuye que puede ser rentable y en lugar de tratar de aprovecharlo para sí, o guardarlo egoístamente, prefiere concederlo a la compañía, es por que ésta última hace parte de sus sueños: es por que la empresa hace parte de su vida, de sus honores, de sus logros. Es por que la compañía es suya. 

Lo anterior se verifica en la siguiente frase:

Esto está interrelacionado con el recurso humano, empoderarlo y asociarlo a nuestros valores.  Digamos que aquí tenemos este plan de los factores claves nuestros, y la filosofía de las escuelas que seguimos. Entonces nosotros manejamos por objetivos y hacemos que el recurso humano comprenda muy bien los objetivos de la compañía y los apropie, orientados todos hacia resultados y una vez obtengamos el resultado, pues habrá el reconocimiento de los resultados de acuerdo con la responsabilidad, mucha justicia y una retribución.

Funcionario(a) Entrevistado(a)
Esta parte de la pertenencia se desarrollará más ampliamente en la sección de la cultura organizacional.

La descentralización de la autoridad o la autonomía también se verifica en la política de la empresa de no diseñar Manuales de Funciones rígidos y centralizados, que es lo que se usa en muchas organizaciones complejas para mantener un control en las funciones de los empleados, si no que en cambio usa de lo que llaman “Descripciones de Cargos”, que son un tipo de documentos de compromiso que se redacta a dos manos entre el funcionario correspondiente y su jefe inmediato. 

En dicho documento quedan consignados, de común acuerdo, las responsabilidades que asume el funcionario, los objetivos que debe cumplir y los indicadores de gestión por los que se le va a evaluar al final del año, de tal manera que no existe nada oculto, si no que todo es transparente. Es en ese marco situacional en el que se puede presentar la situación relatada anteriormente en la que el jefe permite que el funcionario se auto evalúe: es tan transparente el sistema de evaluación que con anticipación, en cualquier momento, el funcionario puede saber cómo le está yendo.

Por otro lado, en el aspecto económico la autoridad parece centralizarse y perderse la autonomía. Esto se nota con particular fuerza en el caso de los proyectos especiales de innovación, por ejemplo, cuando un proyecto de Adalid de Nuevos Productos pasa al departamento de Nuevos Procesos, se hace necesaria una inversión en Planta Piloto (ver procedimiento de Innovación por Adalid de Nuevos Productos, en el apartado de Innovación). Según explicó un funcionario, si esta erogación es pequeña, la autoriza el mismo presidente, pero si ya es grande, entonces se tiene que presentar en Junta Directiva para su aprobación.

Este tipo de pasos demuestra que en la organización las decisiones económicas sí están centralizadas,  pero a la vez se nota que –por la naturalidad con que lo dicen- el proceso no es tortuoso si no ágil y efectivo.

Cuando una planta piloto requiere una apropiación para inversión, se lleva a la junta directiva y la debe aprobar. Según el monto de la autorización, el presidente tiene una autoridad para, digamos (....) la planta piloto. Si es inversión pequeña, puede ser autorizada por el Presidente, si es una planta que requiere una inversión mayor, va a la junta directiva donde siempre, ha sido la constante, se ha recibido el apoyo. Esta es una de las ventajas de la compañía: nosotros tenemos unos accionistas que creen en el manejo del conocimiento de acá.

Funcionario(a) Entrevistado(a)
Este fenómeno de la centralización de la decisión económica puede, paradójicamente, en lugar de desestimular la innovación, estimularla más, si se percibe la aprobación económica como un tipo de aprobación moral que le dan los altos ejecutivos (Junta Directiva) y los accionistas a las iniciativas de los funcionarios en innovación. 

Resumen:

En la organización analizada se fomenta el autocontrol y la autoevaluación, generando concomitantemente un alto empoderamiento dentro del cargo desempeñado una vez verificada la adherencia al sistema de valores y objetivos organizacionales, estimulando así la iniciativa, tan necesaria para emprender proyectos de innovación.

Esta política es coherente con los planes de desarrollo de personal para que proliferen los Adalides de Nuevos Productos, y estas condiciones de autonomía están sustentadas en la capacitación y en una gran capacidad de aprendizaje de los miembros de la organización y se hacen efectivas particularmente en el desarrollo de las actividades informales de los comités.

 Además del conocimiento, es necesario un alto sentido de pertenencia para conceder confianza a los funcionarios. Esta confianza es más visible en las nóminas no convencionales y también se deja ver entre las líneas de la política de los Adalides de Nuevos Productos.

La descentralización de la autoridad o la autonomía también se verifica en la política de la empresa de no diseñar Manuales de Funciones rígidos y centralizados, si no que en cambio usa de lo que llaman “Descripciones de Cargos”, que son un tipo de documentos de compromiso que se redacta a dos manos entre el funcionario correspondiente y su jefe inmediato. 

En la organización las decisiones económicas sí están centralizadas,  pero a la vez se nota que el proceso no es tortuoso sino ágil y efectivo. Este fenómeno de la centralización de la decisión económica puede, sin embargo, en lugar de desestimular la innovación estimularla más, si se percibe la aprobación económica como un tipo de aprobación moral.

Acerca de la Estructura de las Comunicaciones

Las comunicaciones en la organización analizada se pueden clasificar claramente en dos grupos y a partir de esa clasificación se puede explicar mejor la estructura de cada una.

Primeramente, están las comunicaciones formales, contempladas en los documentos de la organización y con procedimientos establecidos claramente regulares.

Por otro lado, están las comunicaciones informales, ajenas a los procedimientos y limitaciones de las formales, pero en muchos casos más importante que las comunicaciones formales. Estas encuentran espacio principalmente en los comités, reuniones, encuentros casuales, etc.

Dentro de las comunicaciones formales se encuentran los siguientes canales: 

La Línea Jerárquica: es la línea jerárquica es la principal vía de comunicación formal, porque el jefe es quien comunica oficialmente. Esta comunicación la hace a lo que se considera su “Grupo Primario”. Cada uno de estos grupos primarios lo conforman un funcionario con jerarquía y los funcionarios que tiene a su cargo. La organización estimula a sus diferentes niveles que usen este canal, preguntando a los subalternos acerca de sus necesidades para realizar mejor su trabajo.

Las Charlas Institucionales: son foros especiales, consiste en una reunión de la presidencia con toda la organización en donde expone a nivel estratégico cómo están las metas, qué avances hay y cómo van los proyectos. 

Procedimientos de Conducto Regular: En el folleto de inducción para nuevos empleados está consignado el procedimiento para tramitar una queja y, evidentemente, es un procedimiento diseñado para una empresa grande y con alto nivel de ocupación en los funcionarios claves. El presidente aparece en la cúspide, con la excepción de una queja de gravedad acerca de algún asunto que atente contra la plataforma de honestidad (el principal valor de la compañía), primero el empleado tiene que superar una a una las distintas instancias que lo separan del presidente.

Las Publicaciones: Existen al menos dos publicaciones documentadas en la organización: la revista Noti-(Empresa Química), que está dirigida básicamente para las familias de los trabajadores, siendo un medio poderoso para generar sentimiento de pertenencia, además que, cuando el trabajador es merecedor de algún premio u honor, la revista se convierte en el anunciador oficial y en la pantalla hacia los de afuera de la compañía. 

La otra publicación es de tipo interno, llamada Avances, la cual tiene el propósito de divulgar los logros tecnológicos y operacionales de la organización a los miembros de la misma.

La Comunicación Electrónica: en la época en que se recogió la información en esta compañía (año 2000), estaba en proyecto la instalación de una Intranet, en la cual cada dependencia tendría su página. De esta manera, no habría que solicitar información ni telefónica ni verbal ni personalmente a las otras dependencias, si no que todo se encontraría en las páginas de la Intranet. En el momento estaban usando Lotus Notes y por ese medio se realizaba buena parte de las comunicaciones formales.

El Centro de Información: La organización provee a sus empleados de un Centro de Información, que cuenta con Bases de Datos, microfichas, consultas bibliográficas a las universidades más prestigiosas del país y conexión a internet permanente, entre otros servicios. Este Centro es utilizado para documentar los proyectos de innovación y es tan completo que su prestigio sobrepasa los muros de la empresa y llega hasta los centros académicos de la ciudad, siendo frecuente que estudiantes e investigadores de las universidades cercanas utilicen los servicios de este Centro.

Carteleras, Circulares y Memorandos: medio corriente para comunicar, a las personas pertinentes, la voluntad directiva y los cambios en las políticas de la empresa, a las personas necesarias.

Las siguientes anotaciones literales confirman lo anteriormente expuesto: 

Noti-Empresa Química es un órgano informativo trimestral que se publica con el propósito de llevar la cultura empresarial hasta su familia.
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Avances, es una publicación de carácter interna que pretende actualizar de una manera amplia los aspectos de interés general, relativo a los logros de tipo tecnológico y operacional de la Compañía.
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“La empresa le mantendrá oportunamente informado de todas las metas, planes, avance de proyectos y desarrollo de programas mediante charlas institucionales dirigidas trimestralmente por la Presidencia a todo el personal. Las reuniones que lidere su jefe inmediato  complementarán y actualizarán la información sobre el cambio de condiciones que pudieran afectar el logro de resultados. Adicionalmente la empresa utiliza el sistema de Circulares y Carteleras como medio de divulgación abierta de reglas y disposiciones.
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La plataforma nuestra es Lotus Notes.  Pero vamos a tener oficialmente nuestro intranet, donde cada dependencia pone una información de interés para los demás y se va teniendo una colección de datos interesantes, por ejemplo: Tesorería dará las tasas de cambio, los de Operaciones, reportes de operaciones, nosotros estaremos diciendo qué cursos hay disponibles, cuándo ocurren tales o cuales eventos, en fin... digamos que es un espacio público en el cual todo el mundo converge y es responsable por dar su aporte y mantenimiento a la información, por que sabe que es de uso común, y en vez de dirigirse personalmente a copiar un dato, amanece el dato puesto en cada cartelera de cada dependencia en la intranet.

Funcionario(a) Entrevistado(a)

Postulado 6: La empresa espera que usted promueva las comunicaciones de abajo hacia arriba preguntando a sus subalternos: Qué ayuda necesitas para desarrollar mejor tu trabajo?

Principios Básicos de Dirección para Empleados

Centro de Información: La empresa visualiza y valora el recurso de información como vital para el negocio y las diferentes gestiones que desarrollan las especialidades a su servicio. El centro de información provee este recurso fundamental, convirtiéndose en el soporte interno que cuenta con las técnicas más modernas de adquisición, recuperación y difusión y en el cual se basan las transacciones comerciales, la solución y evaluación de nuevos proyectos, las investigaciones, el desarrollo cultural y tecnológico, así como la actualización en aspectos legales. Dispone de abundante información impresa de textos y revistas. Cuenta además con el servicio de consulta de estándares y colecciones de revistas en microficha. El acceso a la base de datos nacional e internacional vía computador, acceso a Internet ... provee sistemas de consulta bibliográfica a través de conexiones con los centros de información y bibliotecas universitarias más importantes del país. 
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El canal mas importante es el de la línea jerárquica, con el cual se oficializan las comunicaciones.

Funcionario(a) Entrevistado(a)

Adicional a la línea jerárquica están los medios impresos, los cuales están  a través de circulares, memorandos…

Funcionario(a) Entrevistado(a)

Procedimientos: Quejas: La empresa desea brindarle la oportunidad de exponer sus problemas, quejas e inquietudes con el fin de que se les de un trato cuidadoso y justo que merecen. Usted deberá en primera instancia exponer la situación en forma franca y objetiva a su superior inmediato; él deberá ofrecerle una respuesta o solución en un periodo que usted y él fijen. Si pasado ese período usted no recibe una respuesta aclaratoria –no necesariamente debería ser ésta siempre favorable, pero usted tiene derecho a recibir información oportunamente. Diríjase entonces al superior de su jefe inmediato./ Si la línea jerárquica de su dependencia no resuelve la situación, usted podrá dirigirse en su orden a la jefatura del departamento dentro de la Gerencia de Relaciones Humanas cuyo radio de acción involucre la solución o respuesta a su inquietud./ Sólo si se trata de algún caso que viole los enunciados de la Plataforma de Honestidad e Integridad y después de haber cumplido los pasos anteriores, no dude en acercarse a  la oficina de la Presidencia y pida una cita.

Guía de Bienvenida. 3a. Ed.

Dentro de las Comunicaciones Informales se pueden mencionar las siguientes:

Charlas informales dentro de las reuniones de los comités: este es el mecanismo más poderoso para divulgar interdisciplinaria e interdepartamentalmente los pensamientos, las opiniones, los proyectos y las esperanzas de los miembros de la organización. De esta manera se pueden comparar unos a otros y compartir valores, brindar apoyo personal y moral cuando un proyecto no esté resultando o cuando un miembro de la organización esté pasando problemas o desánimos. 

Este espacio es imprescindible para que se desarrolle el compañerismo entre miembros de diferentes secciones, ya que por el tamaño de la empresa los trabajadores podrían llegar a desconocerse entre sí y la comunicación interdisciplinaria es fundamental para un mejor aprovechamiento del conocimiento que maneja la organización. 

Dentro de los comités pueden haber miembros de distintos niveles y diferentes áreas de la compañía

Correo Electrónico: Por medio de éste medio, informalmente se pueden saltar niveles y comunicarse con los miembros que se quieran sin tener que apartar citas. Sin embargo, es posible que pronto se implementen políticas para limitar el uso del mismo.

Se puede notar que en la primera parte, las comunicaciones que se mencionaron como formales, las direcciones de las comunicaciones siempre eran verticales: ascendentes y descendentes. Con las excepciones de las publicaciones, que informa horizontalmente, y el centro de Información, que es un vínculo de información con el exterior.

En cambio, las comunicaciones informales se llevan a cabo en múltiples direcciones, ya que al ser interdisciplinarios están conformados por personas de varios departamentos, y distintos niveles.

Por otro lado, la comunicación con el exterior se hace principalmente con los clientes y a través del Centro de información. Aunque no hay vínculos fuertes con las universidades como fuente de conocimientos, sí se utiliza la universidad como fuente de talentos humanos a través del uso intensivo de estudiantes practicantes. 

Los contactos con los clientes se hacen principalmente a través de la fuerza de ventas y los asesores técnicos. Productos de éstos contactos surgen ideas de mejoramientos o de nuevos productos.

“Somos conscientes además, de que el éxito de cualquier empresa depende de la relación continua que esta establece con sus clientes buscando un beneficio común. Las relaciones con nuestros clientes están basadas en el servicio, la cooperación y la confianza mutua. Nuestro propósito es el de trabajar conjuntamente con nuestros clientes en la adecuada definición de sus necesidades, con el fin de poder suministrarles productos cuyo desempeño sea consistente y un servicio continuo y eficiente.”
 

Quiero destacar, que no se nos olvide,  la altísima participación no de proyectos con  la Universidad, pero veámoslo a través de las prácticas, y la empresa recibe cantidades de estudiantes en práctica.
Funcionario(a) Entrevistado(a)
Las políticas de la organización también se pronuncian en cuanto a la actualización del conocimiento, al monitoreo tecnológico, especialmente revisando los avances de la competencia.

Actualícese, infórmese de los cambios tecnológicos y los fenómenos externos. Estudie las tendencias de los mercados, con el fin de anticiparse a los cambios y contribuir a preservar la estabilidad de la empresa.

Principios Básicos de Dirección para Empleados

Política Calidad: El logro de la Calidad Total se fundamenta, entre otros, en "Lograr el mejoramiento continuo y la innovación de nuestros procesos empresariales tomando como referencia la competencia y los mejores en nuestra especialidad.

Guía de Bienvenida. 3a. Ed.

Resumen

La estructura de las comunicaciones en la organización analizada es formalmente vertical y jerárquica, según se muestra en el organigrama. La comunicación vertical descendente se verifica a través de las charlas de presidencia, los grupos primarios (jefes inmediatos) y las comunicaciones escritas como los memorandos, las circulares y las carteleras. La ascendente se verifica por medio de los grupos primarios y el conducto regular para las quejas.

De estas comunicaciones formales la más importante es la de los Grupos primarios, los cuales están conformados por un funcionario con jerarquía y sus subalternos inmediatos.

Paralelamente y de manera informal, se presentan conexiones de comunicación en múltiples direcciones entre los distintos departamentos y niveles de la compañía a través de los equipos de proyectos o comités.

En cuanto a la comunicación con el exterior, la organización ha creado un completo Centro de Información equipado con recursos electrónicos y conexiones a Bases de Datos  que facilitan el acceso a la mejor información global del sector y con ello la actualización tecnológica.

Acerca de la Creatividad.

Se encontró que en esta organización existe una fuerte vocación al reconocimiento de los logros personales, especialmente los que involucran el uso de la creatividad o que implican una contribución mayor a la esperada por la descripción de cargos.

la creatividad aquí se premia mucho  se estimula y se tiene en cuenta para promoción y para premios

Funcionario(a) Entrevistado(a)

La organización es consciente de la importancia de la participación creativa de sus miembros en el desarrollo de mejoras graduales que escalonen la productividad.

De esta forma, están contemplados dos programas para incentivar y facilitar la participación de los diversos tipos de miembros. Hay dos tipos de incentivos: para nómina convencional y para nomina no convencional.

Para Nómina convencional se contempla el Programa Capitalice sus Ideas. Aunque en el instructivo del programa
 se menciona que pueden participar los miembros de la nóminas 2 y 3, verbalmente se aclaró que este programa es sólo para los de Nómina Convencional.

Los de nómina convencional tienen Capítalice, les entra dinero a través de Capitalice... Capitalice también interviene de manera indirecta en los ascensos de la persona.

Funcionario(a) Entrevistado(a)

Este programa se asimila en sus efectos prácticos a un Banco de Ideas: tiene por misión promover el aporte de ideas que contribuyan al mejoramiento continuo de la empresa y de su trabajadores, a través de la iniciativa o del trabajo en equipo. Consiste esencialmente en presentar ideas sobre los aspectos en que los empleados crean que se puedan hacer mejoras que redunden en un aumento de la productividad o en una reducción de gastos. 

Estas ideas son inscritas en un formato diseñado para ese efecto ante el departamento de desarrollo de personal, de donde luego pasa a una evaluación del Gerente del área objetivo de la mejora propuesta. Si esta resulta atrayente y viable para el gerente involucrado, éste la remite nuevamente al departamento de desarrollo de personal con su visto bueno, en donde se conforma u comité llamado Comité Central. En este Comité se asigna una puntuación de acuerdo a una matriz de evaluación previamente establecida y luego lo envía a un grupo que se llama de Economía.

Anualmente se realizan las siguientes premiaciones: 

Premio por implantación, que es de acuerdo con los beneficios que la idea, escogida para ser implantada, produzca a la empresa.

Premio de Honor Anual: Para las tres mejores ideas de cada año, con reconocimiento especial en la Revista de la Compañía.

Premio de Participación: para el sugerente que envía mayor número de ideas.

Los premios para ideas implantadas que produzcan ahorros, consisten en un porcentaje calculados sobre la base de esos ahorros. No están contemplados en este programa las ideas para nuevos productos.  Si el lector quiere saber más acerca de éste programa, puede encontrar una copia del mismo entre los anexos de ésta investigación.

Para Nómina no convencional, existen los llamados “Patrones de Mejoramiento”

la persona que hace patrón de mejoramiento es aquella que es ascendida, el que no lo hace, no asciende.  Quien no contribuye con las metas  de la compañía se estanca. Es la manera como se entrelazan las metas de la compañía y el trabajo individual

Funcionario(a) Entrevistado(a)

Los patrones de mejoramiento consisten en unas metas superiores a los índices de Gestión que se establecen entre el funcionario y sus superior inmediato, como se explicó anteriormente. 

Sobre ello, la empresa dice lo siguiente:

“Es política de la Compañía establecer objetivos y estándares denominados Indicadores de Gestión para cada posición. ... están relacionados con las responsabilidades que usted debe asumir para lograr los resultados mínimos esperados para garantizar la estabilidad e la empresa

“Para los funcionarios de Nómina no convencional existe la invitación para contribuir al mejoramiento a través de Patrones de Mejoramiento, contribuciones o grupales para  lograr la superación de los resultados del pronóstico de la línea de base.

“Estos Patrones tienen como objetivos: Definir estándares de eficiencia en cada cargo con el fin de evitar la mediocridad al ser claramente establecidos los niveles de resultados mínimos aceptables, así como las tolerancias permisibles y los mejoramientos esperados. Enriquecer los cargos y el desarrollo del personal. Fomentar el trabajo en equipo e integrar los planes de estrategias globales de la compañía con planes de acción y metas personales de cada funcionario”

De esta manera, los patrones de mejoramiento conforman el mecanismo para incentivar el mejoramiento continuo entre los miembros de la Nómina no Convencional. Los premios, a diferencia del plan Capitalice, no cuentan con la misma publicidad, pero pretenden ser más ventajosos porque consisten en una aumento salarial en un porcentaje superior al mínimo de acuerdo con unos puntos que resultan de la calificación de la gestión. El aumento de un año llega a conformar la base del salario que se reajusta en el año siguiente y así consecutivamente.

El plan capitalice sus ideas es más que todo para la gente de nómina convencional, porque si alguno de nómina no convencional va a exponer una idea tiene otra vía mucho más interesante, que es los patrones de mejoramiento. Los que van más allá de los indicadores de gestión que se documentan, se premian con una mejor nota en el desempeño y con aumentos superiores a la inflación. Entonces una persona de nómina no convencional no se quedaría solo en el premio de la idea, en la foto; por que alguien te da un puntaje, unos punticos en un año por encima del promedio, este punto siempre se va a mantener en el tiempo por que en los próximos aumentos en el futuro estarán sobre ese delta adicional. Es un multiplicador permanente. Entonces mejor una idea de proyecto, un mejoramiento, se maneja en la hoja de vida, a través de su desempeño.

También existe una política empresarial que contempla, dentro de los planes de desarrollo de personal, los llamados Adalides de Nuevos Productos.

El adalid de Nuevos Productos puede ser un funcionario de cualquier dependencia y cualquiera de las dos nóminas, que conciba la idea de un nuevo producto con posibilidades beneficiosas para la compañía y que se esfuerce, trabaje con tenacidad y sin temor a la incertidumbre en el desarrollo del nuevo negocio hasta lograr la aprobación respectiva para la ejecución de su idea.

En la empresa se contemplan entre los incentivos para estas personas el otorgamiento de bonificaciones y reconocimientos institucionales. Estos programas han tenido un impacto sensible en los resultados operacionales de la compañía.

Nosotros tenemos datos del programa (Capitalice) desde  el año 77, hay mas de trescientas ideas que han sido premiadas, desde esa  época hasta acá. y digamos que van unas dos mil presentadas
Funcionario(a) Entrevistado(a)
En un resumen interno, los resultados que mostraban para el año de 1999 eran de alrededor de 140 ideas presentadas, con un total de premiadas de 28.
 Esto significa que 28 ideas fueron implementadas. En ese mismo informe se reconoce por primera vez en la historia del Plan, la participación de dos empleados de firmas contratistas.

También se escogen, teniendo en cuenta los aportes que le han hecho a la organización varios empleados que figuran en la edición correspondiente de la revista de la empresa como “Empleados del Trimestre”. En dicha edición se publica una foto grande del empleado galardonado, junto con su familia, y una pequeña reseña de su vida personal y los logros alcanzados dentro de la organización.

Por otro lado, también se han usado talleres, con menor intensidad, para incentivar la creatividad. Hace un tiempo hicieron un seminario sobre las técnicas de Edward de Bono, y realizaron el taller de los sombreros.

Edward De Bono se aplica en las primeras etapas de la carrera de los profesionales y lo dimos hace como cuatro años a las personas que con mayor frecuencia mandaban ideas.

Funcionario(a) Entrevistado(a)

Por otro lado, existen en la planta física salas dispuestas para el desarrollo de los Comités, o los grupos de trabajo, como los que se forman para trabajar un proyecto de innovación. Dichas salas cuentas con los recursos necesarios para realizar una buena exposición.

Las salas tienen, además de mesas y sillas, papelógrafo, tablero, es  muy frecuente que usemos proyectores de transparencia  y ya con la tecnología estamos teniendo presentación a nivel de computador.

Funcionario(a) Entrevistado(a)

Resumen

En esta organización están contemplados dos programas para incentivar y facilitar la participación de los diversos tipos de miembros. 

Primero: Para Nómina convencional existe el Programa Capitalice sus Ideas, el cual se asimila en sus efectos prácticos a un Banco de Ideas: tiene por misión promover el aporte de ideas que contribuyan al mejoramiento continuo de la empresa Anualmente se realizan las siguientes premiaciones: 

Premio por implantación, Premio de Honor Anual, Premio de Participación. Los premios para ideas implantadas que produzcan ahorros, consisten en un porcentaje calculados sobre la base de esos ahorros

Para Nómina no convencional, existen los llamados “Patrones de Mejoramiento”, que consisten en unas metas superiores a los índices de Gestión. 

También existe una política empresarial que contempla, dentro de los planes de desarrollo de personal, los llamados Adalides de Nuevos Productos. En la empresa se contemplan entre los incentivos para estas personas el otorgamiento de bonificaciones y reconocimientos institucionales. 

También se han usado talleres, y por otro lado, existen en la planta física salas dispuestas para el desarrollo de los Comités, o los grupos de trabajo interdisciplinario.

Acerca de la Evaluación de Factores incidentes en la Innovación.

En este punto, se puede decir que no hay una actividad claramente definida con éste propósito. 

Se pueden aceptar algunas evaluaciones relacionadas con la estrategia, pero no directamente con la innovación.

Como que de innovación yo no creo, o sea, se hace la planeación estratégica y el análisis DOFA: debilidades, oportunidades, para entrar en negocios de cada uno Pero la innovación es, para nosotros, obligatoria. Si no innovamos nos quedaríamos a la deriva. Debo decir aquí que todas las descripciones de cargos, todos tienen una responsabilidad y es la innovación.

Funcionario(a) Entrevistado(a)

Sin embargo, cuando se le preguntó acerca de cómo se daría cuenta la organización que algo anda mal cuando el flujo de ideas baja, el entrevistado(a) manifestó lo siguiente:

Cuando la gente no ha dado ideas es cuando se desmotiva, y eso a su vez es debido a que los evaluadores no procesan, por una situación mayor. Obviamente hay que atender lo crítico. Cuando eso pasa se hacen comités y tan pronto como aparecen las carteleras en los comités la gente se estimula. Durante ese tiempo se baja la producción de ideas, la gente nos pregunta que qué pasa, entonces les explicamos que no se han podido reunir por que hubo tal parada u otra situación grande. (..,) La gente confía, sabe que le van a premiar, sabe que eso es bueno para su carrera.

Funcionario(a) Entrevistado(a)

Resumen

En la Organización no se lleva cabo ningún ejercicio de evaluación exclusivamente para conocer los factores que perturban las innovaciones. Pero por medio de las estadísticas de los programas de ideas, o sea, por el número de ideas presentadas por periodo, son capaces de darse cuenta de la motivación o desmotivación de los trabajadores.

Componentes Implícitos

Esta parte de la investigación no pudo ser diligenciada como lo hubieran querido los investigadores, debido a la gran cantidad de tiempo que demanda, no sólo de parte de quienes recogen la información, sino de quienes tienen que darla: los altos ejecutivos.

A pesar de ello, se pudo recoger información valiosa en fuentes secundarias, que se exponen a continuación.

En el folleto de los Principios Básicos de  Dirección, publicado por la compañía para uso interno, se encuentran entre otras cosas, el Credo de la compañía. 

Este Credo se ha tomado como una declaración del pensamiento de los dirigentes, quienes al momento de formularlos dejaron permear sus pensamientos y creencias hacia este documento.

A continuación, se puede apreciar el Credo de esta empresa:

· Creemos en la utilización de los patrones éticos y morales más extrictos en todas nuestras relaciones. Nuestra Empresa trata a los demás, como desea ser tratada.

· Creemos en el crecimiento económico de la empresa y en la importancia de las utilidades como base para este crecimiento. También creemos en la necesidad de lograr un retorno justo para la inversión de nuestros accionistas.

· Creemos que nuestro recurso más valioso son nuestros empleados. Cada empleado debe ser tratado con justicia, dignidad y respeto. Cada jefe debe tratar a su subordinado como él desea ser tratado.

· Creemos en la importancia de la Seguridad Industrial

· Creemos en la estabilidad en el empleo.

· Creemos en el uso de los sistemas gerenciales más avanzados adaptados a nuestro medio.

· Creemos en la importancia de hacer bien los detalles y en la excelencia en el desarrollo de todas las labores

· Creemos en el desarrollo de nuestros empleados.

· Creemos en mantener unas comunicaciones abiertas y honestas con nuestros empleados, clientes, suministradores con el gobierno y con la comunidad en general .

· Creemos en la cooperación entre las diferentes dependencias y en la necesidad del trabajo en equipo.

· Creemos en la promoción interna

· Creemos que las recompensas se deben basar en el desempeño

· Creemos en la necesidad de que el mayor número de los miembros de nuestra organización sean innovadores. Entendemos y aceptamos que en el proceso de innovación van a cometerse errores y van a ocurrir fracasos

· Creemos en el cumplimiento de nuestras responsabilidades sociales.

Teniendo en cuenta lo anterior y algunas respuestas verbales, se pueden resolver las tres partes del sistema ideológico:

Acerca de la estructura, los líderes de la compañía consideran que ésta debe  tener pocos niveles, que facilite el trabajo en equipo y la responsabilidad de la innovación debe ser de todos y no sólo de unos cuantos. 

El liderazgo debe ser estimulante, sustentado en el carisma, la experiencia en la organización y el respeto por la persona.

La entidad y la función que regule, que estimule, tiene que estar a un nivel de segundo o tercer nivel, por una persona que tenga mucho carisma y mucha experiencia en la organización, que logre este tipo de cosas fluyan en concordancia con la rutina y el día a día. Que se sobrepongan y que sea función de todos. En la medida en que se diga que solo unos cuantos son los responsables por la innovación, no funcionará. Sólo cuando se le asigne como responsabilidad de todos.

Funcionario(a) Entrevistado(a)

Acerca de las personas, los líderes consideran que son el recurso más valioso, merecen ser tratados con justicia, dignidad y respeto. También consideran que es necesario que sean innovadores y creen que las personas pueden ser estimuladas cuando se les hacen ver los aspectos positivos.

La políticas de Recursos Humanos de Empresa Química S.A. están basadas en la creencia de que los resultados obtenidos por la empresa son primariamente impulsadas por el esfuerzo y desempeño de sus funcionarios. Por lo tanto, son políticas de la empresa garantizarles la equidad salarial, oportunidades de desarrollo personal, condiciones de trabajo adecuadas, estímulos y premios que les motiven su participación en el logro de resultados y reconocimiento al trabajo bien hecho. 

Credo: Creemos que nuestro recurso más valioso son nuestros empleados. Cada empleado debe ser tratado con justicia, dignidad y respeto.

Principios Básicos de Dirección para Empleados

Credo: creemos que las recompensas se deben basar en el desempeño

Principios Básicos de Dirección para Empleados

La empresa espera que usted construya sobre las fortalezas de sus subalternos y no se preocupe excesivamente por sus debilidades. Muchas debilidades se corrigen con el entrenamiento o la reubicación del individuo. La única debilidad imperdonable en el trabajo es la falta de integridad.

Principios Básicos de Dirección para Empleados

La empresa espera que usted desarrolle a sus subordinados, esta es la única manera efectiva de promover a nuestro propio personal. ES inconveniente estar forzados a traer funcionarios de otras empresas para llenar posiciones importantes. Una organización tiene mejor personal por que fomente el autodesarrollo a través de sus normas, sus hábitos y su clima.

Acerca de los riesgos, existe una clara conciencia de que la innovación implica el riesgo del error y que hay que asumirlo, que hay que innovar. Los líderes creen que el riesgo es inevitable, pero pueden minimizarse las consecuencias por medio de un buen plan de contingencia.

Tomar riesgos en innovación: vale la pena, aunque sea un fracaso.

Funcionario(a) Entrevistado(a)

: “Todo riesgo requiere una estrategia y un plan de contingencia”. Tu tomas riesgos, pero te imaginas qué contingencia vas a tener eso sí se planea. 

Funcionario(a) Entrevistado(a)

Creemos en la necesidad de que el mayor número de miembros de nuestra organización sean innovadores. Entendemos y aceptamos que en el proceso de innovación van a cometerse errores y van a ocurrir fracasos

Principios Básicos de Dirección para Empleados

Todo riesgo requiere de una estrategia y un plan de contingencia que lo minimice.

Principios Básicos de Dirección para Empleados

Todo el mundo aquí debe tener la mente abierta hacia el mejoramiento, hacia innovar, a no quedarse en lo mismo. Aquí no hay la excusa de que “por que esto siempre se ha hecho así”. No vale. si hay una manera nueva de hacerlo, y si es mejor, hagámosla, siempre y cuando sea segura, no contamine ni deteriore la calidad

Funcionario(a) Entrevistado(a)

Nosotros tenemos por norma: “equivocarse nunca va a ser una pérdida, de alguna manera, de la crisis sacaremos algún aprendizaje”, 

Funcionario(a) Entrevistado(a)

Esta es una de las ventajas de la compañía, nosotros tenemos unos accionistas que creen en el manejo del conocimiento de acá. (hablando del apoyo económico para las nuevas ideas)

Funcionario(a) Entrevistado(a)
Pero la innovación es, para nosotros es obligatoria. Si no innovamos nos quedaríamos a la deriva

Funcionario(a) Entrevistado(a)

Resumen

Dentro del sistema ideológico de la organización, se han podido esclarecer las siguientes ideas acerca de la estructura, las personas y el riesgo de la innovación:

De la estructura, consideran que la estructura adecuada es la que tiene pocos niveles y facilite el trabajo en equipo. Además de esto, resalta la labor del líder, como catalizador del espíritu de innovación en todos los miembros de la organización y no en unos cuantos.

De las personas, consideran que son el recurso más valioso de la organización,  deben ser innovadores y se les debe tratar con respeto, dignidad y justicia.

Respecto de los riesgos que implica innovar, consideran que el riesgo hay que asumirlo, pero que se debe hacer un plan de contingencia para saber reaccionar cuando las cosas salen mal. Creen que de todo fracaso se genera un aprendizaje.

 Sistema de Valores

La organización fomenta una amplia gama de valores, pero los más resaltados son los siguientes:

Iniciativa, Honestidad, Etica, Respeto, Responsabilidad, Justicia, Trabajo en equipo.

Entre estos, los más importantes son la Honestidad y el Trabajo en Equipo. Aunque puede entenderse este último valor como la suma de los valores que son necesarios para que una persona sea apta para el trabajo en equipo.

Estos valores son coherentes con unas de las principales características de  la estructura organizacional, como son la autonomía y la gran cantidad de actividad informal que se realiza a través de comités interdisciplinarios.

Los siguientes párrafos acercan la definición de lo dicho anteriormente:

Para mencionar específicamente alguno: La honestidad, la ética, el respeto, la responsabilidad, ser justos y equitativos y el trabajo en equipo. 

Funcionario(a) Entrevistado(a)

Hay que recibir los mejores aportes de todas las disciplinas para capitalizar la oportunidad. Si alguien se quedara por fuera, es más probable que no lleguemos a la meta. 

Funcionario(a) Entrevistado(a)

Plataforma de Honestidad e Integridad: Monómeros considera como la cualidad fundamental para el desarrollo de la sociedad y en nuestro caso particular la empresa, la honestidad integral del individuo. La honestidad como nosotros la entendemos consiste entre otras,  en ser leal, reconocer nuestras limitaciones, reconocer los méritos de los demás, ser tolerantes admitir nuestros errores con entereza, no mentir o presentar los hechos de una manera oscura, acomodaticia o política, saber comprometerse cuando los objetivos de la empresa así lo requieran, ser objetivo en la evaluación de las personas y no parcializarse por amistades u otras relaciones similares.

Principios Básicos de Dirección para Empleados

Relaciones: El trabajo en equipo es fundamental para el logro de los objetivos de la empresa, por lo cual usted debe colaborar y buscar colaboración y apoyo de las personas o dependencias de la compañía en todos los casos que se requiera. 

Principios Básicos de Dirección para Empleados

Componentes Explícitos

Los siguientes comportamientos se observaron dentro de la organización:

Son muy celosos con la información y con las visitas.

Los investigadores notaron las diversas  protecciones que tienen instaladas en la organización para evitar que personas “de afuera” tengan acceso a información “de adentro”. Estas protecciones son de orden físico y moral: la entrada a la compañía se hace acompañado siempre de alguien que hace las veces de guía, y mientras no haya llegado el “guía”, el visitante espera en una cómoda sala de recepción. Otra forma de protección se verifica en este mismo trabajo de investigación: accedieron a concedernos cierta información, muy amablemente, pero restringieron el uso del nombre de la compañía en los resultados finales. Eso obedece a políticas de la empresa. También se nota, otra vez, por la poca existencia de proyectos conjuntos con centros académicos o universitarios de la región: ello implicaría una fuga de conocimiento por fuera de sus puertas.

Se permite la autoevaluación: los jefes le permiten a sus subalternos que se autoevalúen, y esto es coherente con la plataforma de la Honestidad que se proclama en la organización: 

Se permite incluso que un jefe le dice: “autoevaluate y me cuentas como te sientes”, “Cómo te ves?”  la persona tiene que saberlo.

Funcionario(a) Entrevistado(a)

No se permite que trabajen familiares: textualmente dice en un documento: “Con el fin de evitar situaciones que causen conflicto de intereses, una vez integrado usted a la organización no podrán vincularse a ella con contrato a término indefinido o por intermedio de empresa contratista, familiares suyos hasta cuarto grado de consanguinidad y tercero de afinidad”
. No hay que perder de vista que la organización analizada es Mixta, es decir, que una parte del capital es Estatal.

También se puede incluir aquí, una anécdota referida que se relaciona muy bien con la ponderación del sistema de valores:

Bueno, y es hasta penoso decirlo, una vez un contralor de la república dijo que Monómeros era una empresa Honesta y la gente empezó a llamar aquí, y todo el mundo era aterrado(..) se supone que como Monómeros tenía parte estatal, era un elogio que habían hecho. Si, hay participación del Estado, pero se maneja con carácter privado. Entonces, el empleado normal, el directivo (ríe un poco): “Colombia si es rara, no? Nos estan felicitando… ¡Por ser honestos¡”  Ya, ves, es como raro no?

Quiero resaltar esto: ser honesto es más … se trabaja más, se trabaja tranquilo. Se trabaja ligero, cuando todo es transparente, cuando tu documentas lo que haces, cuando cualquiera hace un trabajo y lo pone: “equis hizo tal cosa a tal hora y por tal cosa” alguien es capaz, mucho tiempo después, de reconstruir y seguir la línea de pensamiento de la persona que estaba trabajando.

Funcionaria Entrevistada

Se recogen también estas expresiones de empleados de la organización, al ser cuestionados sobre el significado de la empresa para ellos, en una de las publicaciones del Dpto. de Comunicaciones:

Empresa Química significa para mi...

 La empresa gracias a la cual he podido realizar mis metas.

(Técnico Maestro de la Gerencia Técnica)

La empresa que me ha brindado la oportunidad para realizarme tanto laboral como profesionalmente.

(Técnico Maestro de la Gerencia de Fertilizantes)

Es una empresa que me brinda estabilidad, solidez personal que a su vez se refleja en mi familia

(Técnico I, Operador de Planta 2-20)

La empresa que brinda a sus empleados la oportunidad de desarrollarse como profesional en la cual se va adquiriendo una invaluable experiencia.

(Técnico Maestro de la Gerencia de Mantenimiento)

La empresa que me dio la oportunidad de desarrollarme en el plano laboral y personal, además me da la estabilidad que me permite visualizar un mejor futuro.

(Técnico Mástrer en la Sección de Metalistería)

La empresa que me ha brindado el apoyo para realizar muchas de las metas en mi vida.

(Técnico I)

Una gran empresa, la cual ha sido el eje para mi superación social y la de mi familia.

(Técnico Analista Máster en Laboratorio)

1.12.  Análisis horizontal
Acerca del Nivel de Formalización

De las empresas analizadas, Acesco y Super Brix, son del sector metalúrgico y metalmecánico respectivamente y la tercera empresa es del sector químico industrial. En todos los casos, los procesos son intensivos en mano de obra, por lo cual  no es de extrañar que una alta proporción de los empleados se encuentre en producción: alrededor de un sesenta a sesenta y cinco por ciento en los dos primeros casos y en casi un 90% en el caso de la Empresa Química .

En todos los casos la proporción de personal en labores de Investigación y Desarrollo no supera el cinco por ciento del personal total, siendo el caso más llamativo el de la Empresa Química, con menos del 1%. Pero todas estas unidades están organizadas por proyectos, de manera que en los procesos de innovación se involucra mucha más gente que la que está exclusivamente en ellos. Esto se ampliará más adelante.

El nivel de educación en ambas organizaciones es mayormente técnico y profesional. No hay una presencia extraordinaria de magísteres o doctores, al igual que pocos especializados. Sólo en el caso de la Empresa Química la organización cuenta con un PhD formalmente dentro de la empresa y el total de especializados y magísteres no llega al 10% en ninguno de los tres casos.

Algo interesante que se deja ver en todos los casos es la importancia que tiene el SENA como proveedor de conocimiento o de capacitación en el nivel técnico, pues en todas las empresas los empleados técnicos que entran por primera vez son egresados del SENA y una vez dentro, el mismo instituto es el principal proveedor de capacitaciones para los operarios. Un comentario valioso es el que hizo un entrevistado al referirse a la frecuencia e intensidad con que su organización asiste a cursos del SENA: “Nosotros tenemos tanta gente en el SENA, que normalmente  los cursos se abren para solamente gente de ACESCO”, y obsérvese lo siguiente: casi un 80% de los empleados de la Empresa Química son técnicos egresados del Sena.  En todos los casos la capacidad y el conocimiento de sus operarios es visto como una fortaleza para los procesos de innovación y de mejoramiento continuo.

Todas muestran interés en la capacitación de sus empleados. La tendencia histórica en ACESCO señala un alza en el nivel de educación de sus empleados y esto es consecuencia, en parte importante, a una estrategia de la empresa que consiste en patrocinar los estudios superiores de sus empleados con permisos y ayudas de hasta un 90% del valor del semestre, lo que prácticamente es una beca. 

Por otro lado, resalta también el programa Universidad Acesco que tiene como uno de sus propósitos la profesionalización de los puestos de trabajo, con un programa de capacitación que emula una Universidad y que planea elaborar las graduaciones con ceremonias y diplomas.

Similarmente, Super Brix propone a sus empleados la educación como uno de los factores de evaluación tanto del personal operativo como del administrativo, y en ambos casos se centra en el conocimiento técnico y evalúa la “actualización” de tal manera que quien obtiene el mejor resultado es aquel que: “está atento a cualquier información sobre cursos de actualización en su cargo, para desarrollarse mejor; propone a su superior cursos que sean necesarios para el incremento de la productividad en la empresa”
. 

En el caso de la Empresa Química, los logros en capacitación son llamativos, debido a su universalidad y cantidad. Esto quiere decir, que se han programado capacitaciones en todos los nivele y han sido abundantes.

Por el lado de los Manuales de Funciones, se encontró en todos los casos que la definición de funciones no es rígida ni delimita la naturaleza de las actividades de una persona dentro de la organización. Por el contrario, las definiciones de funciones son flexibles, muy flexibles y dejan mucho espacio para el desarrollo de la iniciativa personal.

En el caso de Super Brix, delatadamente se entiende que en la organización “botaron” el manual de funciones que existió anteriormente. En lugar de eso, actualmente usan  una descripción de responsabilidades y cada cual sabe lo que tiene que hacer en su cargo “con una mente abierta”. Se muestra lo que se espera de cada persona en la organización y se otorga la libertad necesaria para que ella misma diseñe sus actividades. 

En Acesco, el asunto es un poco diferente: sí existen Manuales de Funciones, elaborados en el marco de las normas ISO, como documentación. Pero estos Manuales no constituyen la guía de actividades o responsabilidades diarias de los miembros de la organización. En el área de producción, por ejemplo, se puede notar que las funciones y responsabilidades se definen entre los operarios y su jefe inmediato directo, estas no limitan la creatividad de las personas, sino que más bien les dejan suelto para tomar decisiones con el propósito de controlar el proceso, se fomenta el conocimiento del proceso y se valora la experiencia a la hora de resolver problemas de producción, fomentando así el compañerismo, al igual que la solidaridad en los puestos de trabajo. 

De esa forma, las responsabilidades pueden variar de un día para otro, según los retos que se planteen en las diversas unidades de trabajo y se crea espacio para la improvisación, la toma de decisiones rápidas y la descentralización de la autoridad. Además, permite que el superior inmediato distribuya su confianza y la redistribuya de acuerdo a su parecer y basado en el conocimiento que tenga de la capacidad, entrenamiento, entusiasmo y experiencia de cada uno de los miembros de su equipo de trabajo. También de esa forma se deja espacio para que se presente el compañerismo y la solidaridad: las tareas de cada cual no están escritas, ni se resumen en una operación o un resultado específico, sino que se mira el proceso en general y los resultados globales. De esa forma, si un empleado nota que un compañero tiene dificultades en su puesto de trabajo y no está obteniendo los resultados esperados para que los objetivos de calidad globales se cumplan, él puede ir y ayudarle. Incluso, existe el espacio organizacional para que estos eventos se den, dentro de lo que llaman Grupos Naturales, los cuales se detallarán más adelante.

Como en el caso de Super Brix, el compañerismo y la ayuda mutua es una muestra de la ausencia de Manuales de Funciones que coartan la creatividad y limitan las habilidades de una persona a unas tareas o responsabilidades específicas. Cuando estas empresas liberan a sus trabajadores de esas limitaciones, éstos pueden emplear mejor sus capacidades. No sólo darán mejores ideas, sino que al sentirse libres de desenvolverse, emplearán todo el conocimiento que han adquirido. Cuando existen unas funciones delimitadas y se evalúa con base en el cumplimiento de las mismas se puede crear el ambiente de cinismo en el cual hay tareas “que no me tocan a mí”, “por eso no me pagan”, “para eso no me contrataron”. De esa manera, será muy difícil encontrar a un contador respondiéndole inquietudes a un cliente, o a un ingeniero de producción en labor de ventas. Pero eso es precisamente lo que ocurre en estas empresas: todos pueden llegar a estar volcados hacia el cliente.

En la Empresa Química, por su parte, tampoco existen los Manuales de Funciones y en su lugar, similarmente con las anteriores, se lleva a cabo una descripción de responsabilidades, entre el funcionario y sus superior inmediato, producto de cuyo acuerdo se establecen unos índices de gestión mínima que luego son usados en la evaluación del desempeño al final del año.

Es admirable cómo en Acesco están desarrollando capacitación en todos los niveles acerca de los productos de la empresa, con el fin de hacer de todos unos conocedores en el asunto del Acero, de tal manera que puedan hablar con propiedad de la empresa y eso ayuda inmensamente en la relación con los clientes, quienes son la prioridad uno A en la organización. En cuanto a Super Brix, gracias a su enfoque matricial, permite que profesionales de la ingeniería compartan responsabilidades con los encargados de ventas, facilitando que en la práctica resulten ser los mejores vendedores por la claridad con que pueden explicar los tecnicismos de las maquinarias?. Cuando un compañero se encuentra en dificultades con su tarea, los miembros de su equipo de trabajo le ayudan a terminar con ella pues, al final, el resultado no es individual.

Por último, encajando con lo expuesto anteriormente, se encontró en estas organizaciones un sistema de control de puestos bastante informal, como se explica a continuación:

En Acesco, según manifestaron varias veces todos los entrevistados, no existe el “control policivo”, ni existen las figuras de “jefes supervisores”. En lugar de jefes existen “coordinadores” que precisamente hacen eso: coordinar, armar grupos, equipos, distribuir tareas, mostrar los objetivos y plantear una ruta para conseguirlos. En Super Brix, algo que se tiene bien claro en la empresa es que cada funcionario dentro de su área especifica tiene la oportunidad de desarrollar su área sin temor a que constantemente se le esté evaluando por el tipo de desempeño o de errores. El sistema de control es más bien relajado, basado en la confianza, dirigido a los resultados y no tanto específicamente al desempeño: semestralmente durante las reuniones de planeación estratégica, se reconocen los logros a los colaboradores que mejor se desempeñaron.

En la Empresa química, el autocontrol es una de las políticas de la organización. No existe coerción ni la supervisión asfixiante, sino más bien se concede confianza al funcionario para que pida lo que necesita para desarrollar mejor su labor: los cargos directivos se pueden considerar de cierto modo como cargos de soporte, de asesoría, de gestión de recursos para que los que tienen que hacer el trabajo tengan todo lo que necesitan.

Es importante notar que en dos de estas organizaciones no existen formalmente puestos de supervisores, o de auditoría, o de control de calidad. 

En el caso de Acesco, es bien notable que la organización está basada en la confianza, en la capacidad de las personas y en ese sentido es muy informal: se puede ver toda la organización como una gran grupo de personas que trabajan juntas, para fraseando palabras del propio presidente. En Super Brix es política deliberada de la empresa el dejar libre a sus colaboradores, dejarlos que creen, que tengan ideas, que las sugieran, que las intenten, todo dentro del marco de la productividad: mejorar la productividad. 

En el caso de la Empresa Química, por su gran tamaño y por la naturaleza de su propiedad (Mixta), es inevitable que cuente con una auditoría, lo mismo que con métodos de supervisión más rígidos o formales; a pesar de esto, en todo lo que es posible la organización concede autonomía a sus miembros, especialmente a través de las actividades de trabajo en equipos interdisciplinarios.

Acerca de la Unidad Dirigida a la Innovación

En todas las organizaciones hay unidades cuya función es ajena al día de la producción y están orientadas al desarrollo tecnológico e innovación.

En Acesco toma el nombre de “Unidad de Gestión Tecnológica” mientras que en Super Brix el nombre es: “Gestión de I+D”.  En ambos casos estas unidades no realizan Investigación Básica o Aplicada, sino más bien son unidades de apoyo (específicamente ese nombre tiene la unidad en Acesco), que realizan actividades de ayuda al desarrollo tecnológico de la empresa. Con excepción de algunos casos, cuando en asocio con los centros universitarios se desarrolle algún tipo de investigación básica, la mayoría de las actividades de éstos centros tienen que ver con adquisición y/o adaptación de tecnologías.

En el caso de la Empresa Química ésta unidad toma el nombre de “Departamento de Nuevos Procesos” y a diferencia de las otras empresas, sí desarrolla Investigación Básica y Aplicada.

En Super Brix, este departamento que está dentro de la división de ingeniería, pero que tiene línea directa con la presidencia, tiene actividades de documentación en este momento. Debido a la implementación en la organización de las normas ISO, se está llevando a cabo una documentación de los procesos y un resultado de este proceso es la determinación esquemática del proceso de Innovación en Super Brix. Un esquema de este proceso se encuentra en el anexo. En él se puede ver que este departamento se menciona prácticamente al final, cuando se documenta la innovación. En este sentido, cobra importancia como organismo de consulta, ya que el director se convierte en un conocedor de todos los avances en tecnología de la organización y es un escalón de consulta en la evaluación preliminar de cualquier idea o proyecto. Pero en general, y notando que los miembros del equipo a disposición del director de I+D son los dibujantes, este departamento es en general un grupo de apoyo a los  proyectos de innovación.

Por el lado de Acesco, la Unidad de Apoyo de Gestión Tecnológica está encargada de estimular y desarrollar procesos de innovación tecnológica, pero estos proyectos en sí no son desarrollados por los miembros de este equipo exclusivamente, sino que hacen parte de estos proyectos personal multidisciplinario de cualquier parte de la empresa, por lo general en asocio con algún centro académico. La función se considera de apoyo, porque apoya con sus recursos los proyectos de innovación de la empresa.

Un aspecto importante en Acesco y Super Brix es el nivel de entendimiento que tienen con las universidades, específicamente la Universidad del Norte: en Super Brix, el caso más importante que se ha llevado a cabo, el horno que usa cascarilla de arroz, fue realizado en convenio con Uninorte. En Acesco, muchos de los desarrollos alcanzados hasta el momento han sido realizados en convenio con la Universidad del Norte. Este entendimiento puede tener muchas formas: estudiantes en práctica, profesionales en pasantía, visitas de profesionales académicos que ayudan a actualizar a los profesionales de las compañías en mención, etcétera.

A diferencia de éstas, la Empresa Química tiene poca interacción con las universidades, en el sentido de tener proyectos de investigación conjunta.

Se puede referir el caso de Acesco, de un profesional egresado de la Universidad Industrial de Santander con PHD en metalurgia, que frecuentemente visita la organización e intercambia información relevante acerca del acero, desarrollos que están llevando a cabo en otros lugares del planeta, investigaciones de tipo básico que están realizando en laboratorios científicos o en universidades extranjeras, en fin, información a la que él tiene mejor acceso o aquella en la cual , como profesional especializado y conocedor del área, puede entender mejor sus posibilidades. Por eso se convierte en una fuente importante de ideas, que luego pueden convertirse en proyectos y éstos en innovaciones incrementales o radicales que incrementen la productividad de la organización.

En cuanto al personal y a la ubicación de estas unidades, las dos primeras tienen el mismo nivel: el siguiente escalón después del presidente. La Empresa Química muestra, a diferencia de las anteriores, dos niveles desde la presidencia. En el caso de Acesco, es importante notar que a pesar de que la empresa tienen pocos niveles, tiene dos vicepresidentes; y la Unidad de Gestión Tecnológica reporta directamente a la presidencia. En cuanto al personal, en todos los casos los directivos de estas unidades son profesionales (no son másteres ni doctores) y cuentan con muy poco personal directamente involucrado: en Acesco lo conforman unos cinco laboratoristas, en Super Brix son unos cuatro dibujantes y en la Empresa Química unos dos laboratoristas.

En cuanto al tipo de innovaciones que se realizan en las organizaciones analizadas, es común en las dos primeras orientarse principalmente a las innovaciones de tipo incremental, como sustento de los programas de innovación instituidos en las mismas. La empresa Química, en cambio, además de las innovaciones incrementales también lleva a cabo innovaciones de proceso con mucha frecuencia. 

En Super Brix el proceso de innovación es el que está esquematizado y que se incluyó entre los anexos. En Acesco, el principal programa de innovación incremental se llama Ideacesco, y una copia de los pasos de este programa también se encuentra entre los anexos de este trabajo. En el caso de la Empresa Química, la innovación puede partir de una idea de cualquier miembro de la organización, pero también puede resultar de un proceso de investigación interno. En ambos casos, el proceso lo lidera el Dpto de Nuevos Procesos y uno de los programas que más ideas ha recopilado es el de Capitalice sus Ideas, el se detalla entre los anexos de ésta investigación. 

Lo que se resalta es que estos programas están orientados principalmente hacia el personal directamente involucrado con el proceso en la empresa: los operarios, los que dominan el proceso y quienes más lo conocen. En los tres casos las mejores ideas vienen de parte de los técnicos y la creatividad es fuente de muchas pequeñas mejoras que en el caso de Acesco ayudaron a hacer economías de hasta $ 200´000.000 en el año de 1999. 

Estas unidades tienen una amplia interrelación con el resto de departamentos. En Super Brix, por ejemplo,  las ideas de innovación pueden venir de cualquier lado de la organización y el Departamento de I+D tiene la función principal de coordinar los proyectos, los cuales son ejecutados por equipos que pueden estar conformados por personas de distintos departamentos de la organización. Por el lado de Acesco, la Unidad de Gestión Tecnológica también coordina los distintos proyectos de innovación, sean de tipo incremental o radical. También ocurre algo similar en la Empresa Química, en donde las ideas que son que son presentadas en el Plan Capitalice y aprobadas, para ser implementadas tienen que ser coordinadas por Nuevos Procesos.

Acerca de la Departamentalización

Este punto es uno de los que más distinguieron a algunas de estas empresas de las empresas convencionales, a juicio de los investigadores.

Una buena medida de la estructura formal de una organización se deja ver en el esquema organizacional con el que se define, o sea, el organigrama. 

En el caso de Acesco, el organigrama muestra una organización muy plana, con niveles concéntricos que no muestran jerarquización en el sentido de quién está “más alto” que los demás, muestra niveles concéntricos que detallan el nivel de responsabilidad que cada miembro tiene dentro de la organización y como un detalle de suma importancia aparece el cliente en el centro de toda la estructura, simbolizando el lugar más importante en toda la organización.

Esta estructura delata la intención de igualdad y respeto por el objetivo que persigue la empresa, y el espíritu de trabajo en equipo, pues muchas de las actividades de la organización se nombran en esta estructura como realizadas por “Equipos”. 

Esta estructura cuenta con dos presidentes: uno ejecutivo y uno corporativo, quien es el que despacha desde Bogotá. Es preciso mencionar que este trabajo se limitó a la planta que se encuentra en Malambo, y por lo tanto cuando se refiere a un Presidente, lo hace refiriéndose al Ejecutivo. También cuenta con dos Vice presidentes, pero no a la división de funciones tal como “Vicepresidente Comercial” y “Vicepresidente  de Operaciones”, si no que estas dos vicepresidencias apoyan varias unidades de la compañía cada una y debido a su experiencia profesional, sus conocimientos técnicos y conocimiento de la compañía, estos vicepresidentes pueden agregar diversas situaciones en las unidades que tienen a cargo y ayudar a solucionar problemas. Por ejemplo: uno de los vicepresidentes, que coordina dos unidades de Negocio: Teja y Laminado en Frío, descubre que en una unidad tienen problemas con determinada rutina y que en la otra unidad tuvieron un problema similar en el pasado y fue resuelto de determinada manera. Entonces este vicepresidente reúne a los dos coordinadores y los pone a trabajar juntos para resolver el nuevo problema, colocando su conocimiento para apoyar el proceso. Ésta es una de las funciones de los vicepresidentes, que sobresale de lo común.

Por otro lado, en Super Brix, la estructura muestra los mismos principios de igualdad y trabajo en equipo. La estructura matricial en esta organización muestra la pronunciada disposición de la empresa a trabajar en equipos: la gran mayoría de las actividades se realizan por medio de comités, equipos de proyecto y grupos de trabajo. La estructura matricial mezcla las diversas habilidades de una persona con las de sus compañeros, de tal manera que se puedan desempeñar en varios frentes de trabajo simultáneamente y de esa forma se adquiera un conocimiento más amplio de la empresa. Además se presenta mucho la rotación de cargos, de tal manera que cada funcionario se convierte en un supernumerario, que conoce muchos aspectos de la organización y eso le permite a la organización moverse con más agilidad frente a los cambios y entender mejor los retos que impone el entorno, ya que muchos miembros están en capacidad de entender mejor la organización.

En estas primeras dos empresas analizadas se resalta el hecho de que el organigrama descrito no es en ningún caso antiguo ni estaba hecho con la intención de durar años. Estos organigramas fueron realizados pocos meses antes y la organización lo tenía, en ambos casos, como el resultado de muchos cambios en el pasado, y sujeto a mejoras en el futuro. En el caso de Acesco, incluso, conseguir el organigrama no fue fácil, por que aún no estaba publicado, ni estaba colgado de las paredes. En Super Brix éste sí estaba expuesto, en hojas pequeñas, en cada oficina administrativa y se obtuvo de primera mano durante las entrevistas, pero estaba siendo sujeto de análisis por que se habían encontrado aspectos por mejorar. Por ejemplo, antes de terminar este trabajo es muy probable que al Sr. Gerente de Logística le hayan disminuido la responsabilidad en el área de Mercados, por que la naturaleza de su función como Gerente de Logística le permitía desarrollarse mejor en determinadas tareas y le mermaba la capacidad desarrollándose como Gerente de Mercados. 

En el caso de la Empresa Química, por el contrario, el organigrama es jerárquico, funcional y muestra a lo menos cuatro niveles, por la falta de detalle, pero pueden ser más de siete. Es el menos plano de los analizados, y el más formal de todos. Pero esto es consecuente con esto el que ésta es la empresa de mayor tamaño de las tres, y cuando las otras dos tienen un origen familiar, ésta tiene origen estatal, aunque sea de propiedad mixta y se maneje con criterio privado. Sin embargo, en esta organización abundan, lo mismo que en las otras, el trabajo en grupos, en equipos, en comités.

Algo en lo que se puede profundizar, muy importante, es la abundancia de grupos de trabajo. 

Como ya se mencionó, en las dos primeras organizaciones existen muchas formas de trabajo en equipo, y algo que se pudo observar es que casi todas las actividades no rutinarias importantes de estas organizaciones se realizan a través de equipos de trabajo. Es decir, tienen una alta susceptibilidad a los cambios, y son muy permeables a él, gracias a que su estructura es muy blanda y flexible. Por estructura blanda y flexible se puede entender: la completa ausencia de rigurosos conductos regulares, la escasez de puertas, y las que hay siempre están abiertas, la alta posibilidad de comunicación verbal y no verbal, a través de múltiples medios ubicados con ese fin (esta parte de la comunicación se ampliará más adelante), la completa libertad de interactuar con quien se necesite para cumplir un objetivo o para pedir una consulta, el clima adecuado para que se consulten unos a otros, la ausencia o la amplia flexibilidad de los manuales de funciones, entre otros aspectos. 

Por otro lado la empresa química no cuenta con la misma blandura ni flexibilidad, ni tiene todas las puertas abiertas y sí existen conductos regulares que hay que respetar y utilizar. Pero éstas condiciones no dejan de permitir la alta interacción informal entre las personas: el trabajo en equipo, el uso de comités de proyectos. Es política de la empresa fomentar el trabajo en equipo, y para ello cuentan con salas, proyectores, tableros, y una alta autonomía en el horario de trabajo para que puedan reunirse y luego compensar el “escritorio”. Toda esta organización informal no se puede ver en el organigrama formal, y aunque sólo se indagó en algunas partes de la vicepresidencia de operaciones, se puede intuir que lo mismo ocurre en el resto de la organización: hay instalados equipos de trabajo interdisciplinarios para resolver problemas, como el mencionado “Trouble Shooting”. Es mas: en la empresa se considera una fortaleza la formación de sus empleados, por que así pueden interactuar los ingenieros con los operarios y enriquecer las alternativas al momento de escoger una solución par cualquier problema. Es preciso recordar, que de las tres empresas, ésta es la que mejor formación exige y concede a sus funcionarios: el 100% son técnicos o superiores.

Gran cantidad del trabajo en las otras dos organizaciones se realiza a través de grupos, de forma interdisciplinaria, y el trabajo en grupos es la norma en la estructura, la que está adecuada para que éstos funcionen y sean exitosos.

Por ejemplo, en Super Brix cada lunes se reúne en Gerencia, en un ambiente agradable, un grupo de personas que conforman el Comité Gerencial, las cuales planean la semana subsiguiente, y exponen los aspectos que consideren relevantes para la organización, los cuales pueden ir desde un reconocimiento a un empleado, una idea para aumentar la productividad de un puesto de trabajo en una máquina, hasta la exposición de algún caso de desarrollo experimental en otro lado del mundo, que pueda cambiar la forma de secar granos para siempre. Luego, si se quiere trabajar en una idea, o desarrollar un proyecto, se conforma otro comité, o grupo o equipo. 

Por otro lado, cuando se va a emprender un desarrollo de un mercado específico, se tiene por fuerza que conformar un grupo de trabajo que involucre al gerente o a los gerentes de la línea o líneas de producto que se van a comercializar, que involucre también al Gerente del Mercado específico y a gente de finanzas, por decir algo, o del departamento de costos, si hay que establecer política de precios. 

También cuando sucede lo siguiente: si un cliente hace un pedido, por lo general no pide una máquina o un motor específico, si no que, debido a la naturaleza del mercado agrícola al que está dirigida la organización, es frecuente que el cliente necesite una estructura junto con las maquinarias que necesite que le instalen. De tal modo que es posible que el pedido incluya una secadora de granos, silos para el almacenamiento de los granos y un molino para granos, además de los elementos que acompañan todas estas maquinarias, como son los elevadores, los transportadores, motorreductores, entre otros. Para montar toda esta maquinaria, cuyas especificaciones varían de cliente a cliente, se conforma un equipo de proyecto. Este equipo está orientado a elaborar el proyecto del cliente y finaliza cuando se termina el proyecto. 

Otro aspecto por mencionar, en producción existe un lugar llamado CAL (centro de atención a logística) en donde se reúnen los superintendentes de planta y de productividad, con el gerente de logística y los líderes de planta que sean necesarios para resolver o prever problemas de planta. Esto también es trabajo en grupo.

Analizando el caso de Acesco, la presentación de grupos no es menos importante. Los grupos y equipos se presentan bajo la forma de comités, grupos naturales, equipos de acero, comités de trabajo, equipos de trabajo, equipos de proyecto, equipos de área y otros que no tienen nombre, como las reuniones de  cada funcionario con el grupo o grupos que están bajo su coordinación. 

De esta forma, la mayoría de las cosas importantes en estas organizaciones se realizan por medio de equipos de trabajo, grupos interdisciplinarios que unen esfuerzo y conocimientos persiguiendo un mismo fin, y que se forman y se reforman con mucha facilidad, pues la estructura se los permite. No hay limitaciones de horario, ni limitaciones funcionales ni filosóficas que impidan desarrollar el entusiasmo hacia determinada área que se perciba como clave para la organización. 

Por lo general, el control que se lleva de las actividades se realiza de forma social y por resultados. Es decir, cada uno sabe que tiene que mostrar resultados al final del periodo, o en las fechas que él mismo se ha impuesto, y sus resultados son del dominio público: sus compañeros lo instan a que dé más, cuando notan que está dando menos de lo necesario para cumplir con los objetivos de equipo propuestos. 

Aparentemente esta forma de administrar podría resultar caótica en el medio industrial corriente, porque tiene una supervisión muy baja,  unos mecanismos de control muy informales o sociales y un alto empoderamiento. Se basan en la confianza y en el conocimiento y destreza de cada persona. Pero esta forma de administrar les da resultados a estas dos empresas. 

Acerca de la Autoridad

En Acesco la autonomía es una de las constantes en toda la empresa. A través de muchas actividades se puede notar que la autonomía es clara: los Grupos Naturales, los Equipos de Ideacesco, las concesiones de horas libres para pensar, los comités, los equipos de trabajo, las facilidades para tomar decisiones, las coordinaciones y la confianza. Es que se entiende que gran cantidad de los procesos de la empresa son nuevos y los han ido montando y  adquiriendo experiencia todos juntos: valoran las competencias de todos los miembros de la organización y son tratados como una fortaleza. 

En Super Brix la autonomía es también una de las características más sobresalientes de la organización y en ambos casos ésta se basa en una valoración del conocimiento técnico y especializado de los miembros de la organización.

En la Empresa Química también se permite la autonomía, especialmente en los miembros de las llamada nóminas uno y dos. Existe autonomía para programar reuniones, para definir los objetivos de mejoramiento del puesto de trabajo, para resolver problemas a través de equipos interdisciplinarios. 

En los dos primeros casos el diseño de la estructura, en una empresa matricial y en la otra por unidades de negocios, es de descentralización: la estructura matricial distribuye la autoridad en un grupo interdisciplinario y la organización por unidades de negocios divide la organización en pequeñas unidades y en ellas delega las decisiones más importantes de negocios. En el último caso, la estructura es de centralización: las decisiones más importantes de negocios se hacen en la alta jerarquía, o deben llevar el visto bueno de ella y es especialmente centralizada en el aspecto económico: las decisiones que involucren inversión se toman a nivel de Presidencia o de Junta Directiva.

En todos los casos la autoridad, por sobre todo, se muestra mejor representada por los grupos. Diversos grupos. Las decisiones importantes siempre se desarrollan en el seno de una reunión, un comité, un equipo, un ejercicio creativo grupal o una idea que, aunque es individual, siempre se materializa a través de un equipo o comité. Existe y se fomenta el ánimo de consulta: preguntar a los colegas, preguntar en los comités, consultarse entre los diversos empleados. 

En el caso de la Empresa química las decisiones que suben son básicamente las económicas y los informes de las actividades que realizan los diferentes equipos. Pero esta supervisión y esta dependencia económica son tomadas como estímulo moral toda vez que el apoyo a las ideas nuevas por lo general es positivo.

Existe mucha permisividad para actuar, tomar la iniciativa en todos los niveles, con el fin de aumentar las ventajas de la empresa o para evitar amenazas que podrían mermar los resultados de sus compañías. La filosofía en una de estas empresas es “actuar más y quejarse menos”, en otra es “Dejar Hacer” y en la otra es el empoderamiento. En contra de las estructuras centralizadas que favorecen la elevación de todas las decisiones, con lo cual se fomenta la elevación, también, de los problemas, potenciándose así esta vía de comunicación en una formalización de las quejaderas. 

En contra de las estructuras centralizadas, donde los cargos directivos concentran el poder y la toma de decisiones, penalizan el error y fomentan el racionalismo, la certidumbre y la planeación, las organizaciones en estudio creen en la capacidad de sus miembros y les facilitan las cosas para que puedan emprender acciones para mejorar su puesto de trabajo, tomar decisiones a pesar de que algunas puedan ser equivocadas. En Acesco los operarios pueden parar la producción si creen que eso es necesario, en Super Brix todo el staff puede programar sus propios viajes y en la Empresa Química los problemas técnicos se solucionan a niveles de equipos técnicos.

Esta autoridad, por supuesto, está soportada en los valores compartidos (que se detallan más adelante) que brindan a la dirección la confianza en los empleados, condición necesaria para tal delegación.

Acerca de las Comunicaciones

Una de las características más singulares en la estructura de las dos primeras empresas la constituye la comunicación. Una comunicación informal, abierta, sin rótulos ni procedimientos preestablecidos que la limiten, sin prejuicios y sin distinción de niveles. Resulta muy esclarecedor decir que la comunicación contribuye significativamente a definir las organizaciones como planas, a pesar de las estructuras formales que parezcan decir lo contrario.

La comunicación es la llave de la igualdad, es la clave de la horizontalidad. Cualquier miembro puede comunicarse con cualquier compañero o colega, en cualquier nivel de la empresa. Puede hacerlo verbalmente, o por vía electrónica,  telefónicamente o por cualquier otro medio. Puede dirigirse a cualquier nivel de la organización, al presidente, al coordinador, al colega, al jefe inmediato. 

En la Empresa Química, por el contrario, las comunicaciones formales tienen conductos regulares y están diseñadas de manera recurrentemente vertical. A pesar de que formalmente no hay muchos canales de comunicación con direcciones diferentes a las vertical ascendente y descendente y a la horizontal por niveles jerárquicos, si se pudo observar la gran importancia de las comunicaciones informales, a través de los comités y equipos interdisciplinarios.

En Acesco la comunicación institucional tiene un nombre propio: Grupos Naturales. A través de los grupos naturales se transmiten todas las políticas y objetivos de la dirección, así como los reportes desde el exterior, las notificaciones de cambios y es la interfaz con los clientes para los operarios: ese es el medio para comentar casos de clientes insatisfechos y de clientes satisfechos. En el grupo natural también se resuelven los problemas de la cotidianidad, los que conciernen a la unidad involucrada y genera espacio para la iniciativa. 

Los grupos naturales son, en fin, una estrategia de comunicación y de autoridad muy efectiva e informal. No tiene reglamentos internos como los que dentro de ella misma se consientan, tienen la autonomía de programar sus reuniones al menos una vez cada quince días y en esos ejercicios de charla se exponen problemas pequeños y grandes, pero la importancia está en que se tratan los problemas que se pueden solucionar por los miembros de esa misma unidad.

Se trató de hacer formalidad dentro de estos grupos, de tal manera que se estableció en el papel que debían hacerse actas de cada reunión, pero esa medida cayó en desuso, por que se impuso la informalidad. Sin embargo, esto no quiere decir que no se lleven registros, sino que se llevan registros de los compromisos, no de todo lo que se habló durante la reunión. Siempre se procura realizar un orden del día.

En Super Brix, similarmente la comunicación informal es la que impera en la organización. La planta administrativa es pequeña, las oficinas están distribuidas en un espacio no mayor a los 400 m2 y no es difícil ir de una oficina a otra para sostener una comunicación. Tampoco existen las barreras de los niveles jerárquicos, prácticamente cualquier persona puede hablar con el presidente, esto se facilita por el continuo contacto que mantiene éste último con la planta.

En la Empresa Química la principal vía de comunicación formal es la de los grupos primarios, es vertical y descendente en la medida en que los jefes comuniquen a sus subalternos las políticas y decisiones de la alta dirección, y ascendente en la medida en que se suban las opiniones y reacciones de los empleados a las altas jerarquías.

En todas las empresas se encuentra que, para ayudar a la comunicación rápida y clara, se han instalado redes internas con los computadores, de tal manera que por medios electrónicos se pueden enviar mensajes, reportar avances en determinados proyectos, etcétera, sin tener que abandonar sus puestos de trabajo. 

Aunque las redes, los comités y los encuentros verbales no son extraños en cualquier otra empresa, lo que sí es notable de todo esto en las dos primeras empresas es la falta de barreras y protocolos: la informalidad. En medio de esta informalidad han encontrado formas de optimizarse, de tal manera que los mismos empleados deciden qué problemas o ideas le comunican al presidente y cuáles no,  y cuáles se las dicen al gerente de producción, por decir algo. Ellos son conscientes de que no pueden hacer perder el tiempo al presidente con asuntos que pueden resolver a un nivel más bajo, de tal manera que se ejerce un control social en este aspecto.

Acerca de la Creatividad

Si se ha dicho que la comunicación ayuda a definir algunas de las empresas analizadas como planas, se puede decir de la creatividad permite describir las organizaciones analizadas como participativas.

En los casos analizados se pueden observar con múltiplos ejemplos la atención que organizacionalmente se le ha dado al poder creativo de los miembros de dichas empresas. Por ejemplo, en Acesco el folleto del Programa Ideacesco dice: “Convencidos que el futuro de Acesco está en nuestras Ideas”, por otro lado en Super Brix, es muy notable la atención que le dan a las ideas, pues toda la organización se mueve a través de ellas, pues prácticamente todos los proyectos de producción son susceptibles de ingenio (no hay que perder de vista que cada producto es tratado como un proyecto). Por su lado, la Empresa Química manifiesta “la creencia de que los resultados obtenidos... son primariamente impulsados por el esfuerzo y el desempeño de sus funcionarios”.

La capacidad del ser humano para producir ideas es bien capitalizada en las organizaciones analizadas, de tal manera que todas tienen diseñados programas y mecanismos para capturar y analizar todas las ideas que sean posibles y además delegan la autoridad que sea necesaria para poner en marcha los proyectos que resulten prometedores después de un, por lo general rápido y ágil, análisis.

Se puede decir que estas organizaciones utilizan el reconocimiento a las ideas y a los proyectos innovadores como estimulo para  el desarrollo de la creatividad en sus colaboradores, principalmente cuando se realizan en equipo. 

Éste reconocimiento es formal en algunas ocasiones, pero más que todo es informal casi todo el tiempo: En Acesco no hacen si no repetir, ante cuanto visitante les llegue, que la idea del año fue tal o cual otra, que la idea del semestre fue tal otra, que la empresa se ha ahorrado tanto dinero por esas ideas, que aunque la mayoría han sido sencillas, no se le habían ocurrido a los ingenieros si no a los operarios más sencillos. Algo parecido ocurre en Super Brix, cuando cualquier empleado puede ser escuchado en el comité de Gerencia, es tratado con importancia y escuchado con atención, y las anécdotas de innovaciones sencillas pero que inciden en la productividad no dejan de mencionarse, como el caso de los operarios que acoplaron un motor a una segueta para incrementar diez veces su productividad.

En el caso de la Empresa Química, la divulgación de dichas ideas y de los reconocimientos alcanzados encuentra una importante pantalla en la publicación trimestral que se reparte en toda la organización y está dirigida principalmente para los familiares de los funcionarios.

Formalmente abundan los reconocimientos, pero siempre se perciben como más importantes los reconocimientos morales, de tal manera que algunas veces se parecen mezclar en una hermosa combinación de formalidad e informalidad, como cuando en Acesco el premio consiste en una comida con el presidente. Lo importante en todos los casos, lo que hace que tengan sentido los reconocimientos, es que los directivos tienen una plena conciencia de las capacidades del ser humano, y la incidencia que tiene sobre la organización una mejor utilización de este talento. Por eso, en consecuencia de esta realidad, actúan estimulando, capacitando, reconociendo y volviendo a estimular.

En todas las organizaciones se encontró que utilizaban técnicas que asemejan a las del tipo de Banco de Ideas: en Acesco, Ideacesco, en Super Brix un sistema de documentación de las ideas, En la Empresa Química, Capitalice sus Ideas. En estas organizaciones también se observó gran agilidad para armar equipos de trabajo, comités, grupos con diversos nombres, que facilitan el intercambio de ideas y potencializan la creatividad. Además, estos grupos gozan de autonomía y apoyo; en algún momento el presidente de Acesco dijo que su compañía era un “grupo” de “grupos”, y el presidente de Super Brix dijo que el “dejar hacer” era uno de las razones de su éxito, y en la Empresa Química el presidente dijo una vez: “La empresa espera que usted promueva el Trabajo en Equipo”.

Otro factor que se pudo observar que incidía en la creatividad, aunque de manera indirecta, en ambas organizaciones fue la amabilidad de la planta física: dispuesta para permitir reuniones y tertulias en cualquier momento. Esto resultó ser más acentuado en el caso de Empresa Química y Acesco, pero se entiende que son las que tienen mayor tamaño. Hay salas para reuniones con recursos audiovisuales en caso que lleguen a ser necesarios, salas para conferencias y otros lugares en que se pueden mantener conversaciones informales con cualquier persona de cualquier nivel, como el comedor o las salas de recreación.  

Acerca de la evaluación de factores que afecten la innovación

En todas estas organizaciones las innovaciones son sistemáticas en tal punto que resulta lógico que involucren sensores que permitan notar si algo está incidiendo negativamente o perjudicando los resultados en todas las categorías de innovación.

Pero estos sensores no tienen la forma de un ejercicio dirigido exclusivamente a detectar los factores que estén afectando la innovación, si no que parecen hacerse en conjunto con la planeación estratégica de la empresa, o como se quiera ver, de manera permanente es una tarea que realiza el responsable del área de innovación de cada organización.

Básicamente, en la práctica cotidiana se monitorea si las cosas van bien en innovación con el número de ideas presentadas. Algunas veces este número ha descendido de manera llamativa de tal manera que ha generado una reacción en la organización. Por ejemplo, según un caso relatado, alguna vez el nivel de ideas presentadas por mes en una empresa bajó tanto que, luego de preguntar a los operarios el motivo, se logró establecer que cuando el proceso de selección de ideas (las ideas presentadas deben ser evaluadas por un comité quien les concede viabilidad) emplea más de dos semanas, el entusiasmo declina. 

Sin embargo, es necesario aclarar que este punto del análisis se está refiriendo al tipo de innovación incremental, que impacta la productividad a través de pequeñas mejoras a todo nivel. En este aspecto resulta muy importante que los coordinadores de estos procesos en estas organizaciones son ingenieros que conocen muy bien las personas y  los procesos en todos los niveles de la empresa; esto los habilita para entender y comprender los problemas que puedan existir en casi cualquier área. Además, todo esto lo facilita enormemente la liberalidad en las comunicaciones informales que gozan las empresas analizadas, como se vio anteriormente.

Para otros tipos de innovación, como la radical y tecnológica, o para la innovación de producto que tiene como origen la investigación externa o la competencia, este punto no se desarrolló.

 Análisis del Sistema Cultural

Acerca del Sistema Ideológico

Aunque este aspecto no pudo ser indagado profundamente, entre las respuestas recogidas se hallan similitudes entre las tres empresas, que son las que se relatan a continuación.

En cuanto a la estructura organizacional, los líderes consultados en estas empresas coinciden en que la mejor estructura sería la que combinara aspectos cruciales como la confianza, el empoderamiento (iniciativa, libertad), el trabajo en equipo y enmarcado en una organización de pocos niveles, de puertas abiertas, sencilla y de pocos controles formales, con la responsabilidad de la innovación en todos los cargos. 

Este concepto de estructura organizacional tiene bases en una alta valoración del conocimiento y del ser humano que lo asimila y produce. También coinciden los entrevistados en manifestar una auténtica apreciación del talento humano como el recurso más valioso de las organizaciones y creen que con una buena formación y estímulo son los pilares del continuo mejoramiento.

Referente a la innovación, coinciden en que es necesaria y que involucra riesgos de equivocarse y que equivocarse es normal en el camino al conocimiento. Creen que es necesario tomar riesgos, que de las acciones del presente depende el futuro. Ayuda a comprender esto la historia las tres empresas, ya que debido al atrevimiento en el pasado agradecen los frutos que se cosechan en el presente, como el traslado de Acesco,  el incursionamiento en otros mercados de Super Brix o el mejoramiento escalonado en la Empresa Química. Resalta un comentario expresado por un alto funcionario de esta última: “la innovación vale la pena, así sea un fracaso”.

  Acerca del Sistema de Valores

Aunque a primera vista parecen no coincidir mucho en la definición de valores clave, se puede notar, haciendo un análisis más detenido, que los valores en ambas organizaciones tienden a ser básicamente los mismos: la Honestidad, el respeto a la persona, la cultura empresarial y el trabajo en equipo. Todos estos valores involucran un conjunto de valores, que se detallan a continuación:

Dentro de la Honestidad, que es mejor llamado en una de las organizaciones como “Plataforma de Honestidad” se puede definir el ser leal, reconocer las limitaciones, reconocer los méritos de los demás, ser tolerantes, admitir los propios errores con entereza, no mentir o presentar los hechos de una manera acomodaticia,  saber comprometerse, ser objetivo en la evaluación de las personas y no parcializarse por ninguna relación.

Dentro de lo que se ha llamado “Respeto por la persona”, se puede incluir los siguientes valores que todos han manifestado, de alguna u otra forma: Lealtad, Igualdad, Reconocimiento.

Dentro de la “Cultura Empresarial” se agrupan los siguientes valores: Iniciativa, Disciplina, Autocontrol, Perseverancia, Creatividad
, y todos los que tienen que ver con esa capacidad de las personas o grupos de personas para emprender proyectos, para solucionar problemas, para entender y dominar situaciones nuevas y, en fin, para reaccionar eficazmente ante los retos del entorno.

Por último, dentro de la categoría de “trabajo en equipo” se incluyen valores como los siguientes: Solidaridad, Compañerismo, Saber escuchar, y los que tienen que ver con la buena relación entre las personas que trabajan juntas.

Existe algo en lo cual los investigadores han notado una gran relevancia, y que es necesario mencionar para entender mejor el funcionamiento de estas organizaciones: El sentido de pertenencia.

Se incluye aquí el sentido de pertenencia por que se podría definir como un valor: el de pertenecer a una determinada organización o colectivo con el cual hay agrado y afinidad de intereses.
 El sentido de pertenencia es mutuo, el colectivo pertenece al miembro así como el miembro al colectivo, y se da cuando el individuo ha interiorizado los roles y normas del colectivo. También se puede decir que asociado a ese colectivo hay sentimientos de agrado.  Cuando ocurre lo contrario, y asociado a un determinado colectivo no hay sentimientos de agrado, por más que elementos formales declaren la pertenencia a ese colectivo, no existirá sentido de pertenencia.

De ésta manera, las organizaciones en las cuales sus miembros tengan sentido de pertenencia contarán con la disposición de ellos para que los logros del colectivo sean cada vez mejores, por que a su vez son sus logros y se ve reflejado en el desarrollo de la compañía.

En este sentido, las empresas analizadas cuentan con un gran sentido de pertenencia de sus colaboradores o empleados: este se ve reflejado en la actitud de los sindicatos, en la iniciativa, los niveles de participación de los funcionarios en los proyectos que fomentan el mejoramiento y los sentimientos de agradecimiento que manifiestan éstos cuando hablan de la compañía.

Para conseguir éste sentimiento en los trabajadores, la organización se “entrega” a sus funcionarios: ¿Qué te podemos dar para que trabajes mejor? ¿qué ayuda necesitas? ¿Qué quieres estudiar? ¿Cómo crees que esto se haría mejor? ¿Cómo te sientes? ¿Qué opinas de ésta política? ¿Qué problemas notas que existen aquí? Son algunas de las preguntas que continuamente y a través de diversos medios se les están haciendo a los funcionarios, y se les tienen en cuenta sus aportes. 

Programas de sugerencias de Ideas, medios de comunicación liberales y abiertos, una alta importancia del funcionario manifestada en rituales de premiación, programas de capacitación, políticas de ascensos y rotación de cargos, son algunas de las estrategias bien visibles que están instaladas en estas organizaciones.

Acerca de los Componentes Explícitos

Aunque los componentes explícitos han sido clasificados dentro de tres categorías, para facilitar su observación (comportamientos, expresiones y artefactos físicos), estas categorías no han podido mantenerse separadas en esta parte del análisis horizontal, de tal modo que indiscriminadamente se mencionarán los componentes explícitos que en común ayudan a definir los valores que se detallaron en la sección anterior.

Por otro lado, este tipo de análisis horizontal no es adecuado para este ítem en el sentido en que ha venido siendo usado en los puntos anteriores, por que no se puede esperar que las mismas expresiones, comportamientos y artefactos sean usados en dos empresas distintas. Pero si se puede dar el caso que sean similares o que cumplan con la misma finalidad y eso es lo que aquí se va a describir.

En las tres empresas los niveles de operarios contratados como ocasionales (bolsas de empleo) es mínimo. En una de ellas, incluso se ha dicho que no contratan ocasionales. Esto es coherente con el segundo valor, por que no es muy razonable que una persona se sienta respetada y valorada si ni siquiera tiene un contrato de trabajo con la empresa. 

Analizando, el esfuerzo que se hace en capacitación en estas organizaciones demuestra que estiman a sus empleados y quieren que hagan carrera dentro de la empresa, lo que les permite a estos últimos mirarse a sí mismos a través del tiempo haciendo parte del mismo proyecto y les da seguridad, una seguridad que es básica para que encima de ella edifiquen iniciativa y sentido de pertenencia.

También es una muestra de que este valor se ejercita, el buen clima laboral que se experimenta en las instalaciones de las empresas, de tal modo que en los tres casos han mencionado que personas externas halagan esa característica. 

En una de estas empresas no hay sindicato, y en las otras aunque lo hay, éste va en consonancia con los objetivos de la compañía. Este punto puede despertar suspicacias en el lector, que puede pensar en la falta de sindicato o en los sindicatos patronales como un posible síntoma de represión o una política aséptica de la directiva, que elimine cualquier brote de expresión sindical. Pero los investigadores se han atrevido a colocar este punto porque consideran que las empresas analizadas son esencialmente diferentes de aquéllas en las que se reprimen a los empleados. En otras palabras, el contexto de esta investigación comprueba que estas empresas no son del tipo represivo, sino que el hecho de que no haya sindicato o de que éste esté en concordancia con los propósitos de la compañía y no en una dirección contraria, corrobora el alto aprecio con que se trata a las personas.

Otro componente que afirma el primer valor en dos de las tres empresas, es la comunicación que mantienen los altos niveles con cualquier empleado. No hay trabas de jerarquías y en una de las empresas ni si quiera se emplean títulos adelante de los nombres. También es importante mencionar el uso de los posesivos delante de la empresa o el trabajo cuando se van a referir a ellos. O sea, es muy común escuchar que se refieren a “mi” empresa, “mi” trabajo. En una de las empresas usan el término “familia” para referirse a la comunidad de trabajo: “la familia Acesco”.

Las costumbres de igualdad, en una de las empresas, tal como el mismo uniforme para todos los niveles, o la ausencia de preferencias en el casino o en el parqueadero, es también un componente explícito del primer valor.

Con respecto al segundo valor, la Cultura Empresarial, se la abonan las expresiones “no hay que tenerle miedo a la tecnología”, “hay que actuar más y quejarse menos” y el conjunto de mecanismos formales de premiación a las iniciativas de los empleados por mejorar sus lugares y operaciones de trabajo. Entre estos mecanismos formales destacan los siguientes artefactos: revistas, carteleras, memos. Además, la política de conceder 2 horas semanales remuneradas a los empleados para que las empleen en pensar, en desarrollar ideas, también muestra coherencia con la intención de que tomen iniciativas y que esas ideas son apreciadas.

Se pueden mencionar unos componentes explícitos que comprueban tanto la cultura empresarial como el trabajo en equipo, tales como la permisividad al error que se expresa en las frases “sin error no hay conocimiento” “equivocarse nunca va a ser una pérdida”, en la permisividad y la libertad del “dejar hacer”. La ausencia de Manuales rígidos, o la ausencia total de éstos, puede tomarse como componente explícito no tanto por su existencia si no por su inexistencia. Así mismo como la ausencia de supervisores, de “jefes”, y el desarrollo de “coordinadores” en algunas de las organizaciones analizadas. 

El sistema de comunicación electrónico se puede mencionar como un artefacto que fomenta el trabajo en equipo: la conectividad. El hecho de que casi todos los puestos de trabajo tengan o proyecten tener una terminal, hace más fácil la comunicación y la posibilidad de armar equipos cada vez más universales dentro de la organización.

1.13.  Conclusiones
A través del análisis horizontal se han podido relatar características de las empresas analizadas, en la misma medida en que se ha tratado de responder a las preguntas clave de la investigación.

Éstas preguntas clave estuvieron agrupadas en diez categorías de asuntos, como se muestra en la tabla 7. En estos grupos están incluidas las dos partes del análisis: la socioestructura y la cultura organizacional, ya que los tres últimos asuntos se refieren a los componentes implícito y explícito de la cultura organizacional, mientras que los siete primeros se refieren a la socio estructura.

Se pueden admitir las anotaciones hechas en el análisis horizontal como unas preconclusiones. ¿En qué, pues, consisten las conclusiones? Las conclusiones, que se presentan a continuación, resultan del análisis de las preconclusiones obtenidas con el análisis horizontal. ¿En qué forma? 

Seguramente un lector experimentado en el tema de esta investigación puede darse cuenta que muchas de las características observadas en estas empresas no son muy diferentes de las que tienen otras empresas que no son innovadoras. Por ejemplo, efectivamente existen empresas que no poseen Manual de Funciones, pero ello no es muestra de una mejor organización basada en la confianza y en la responsabilidad, sino por el contrario un síntoma de desorden y de desconcierto. Lo mismo puede decirse de la ausencia de Manuales, o una departamentalización inestable. 

De esta forma, los investigadores, basándose en la experiencia personal de varios expertos consultados y en la propia, han repasado las preconclusiones y han escogido aquellas características que han parecido las más excepcionales y se han incluido dentro de esta sección, tratando de responder al objetivo de la presente investigación: ¿Qué relación hay entre las características de la organización y su éxito como innovadoras?

Antes de presentar las conclusiones, es preciso enmarcarlas dentro de los parámetros que se mencionaron al principio de este informe: las empresas analizadas pertenecen al sector manufacturero, son de tamaño mediano, tienen una sola planta industrial y manejan procesos industriales complejos. En estas empresas el nivel de educación promedio es el técnico, pero sus empleos son estables y fomentan  la educación y el entrenamiento; esto quiere decir que sus operarios son expertos en sus respectivas áreas. Según Vasconcellos
, estas características (tamaño, nivel de competencia y complejidad de las actividades) favorecen el empleo de la informalidad en la estructura.

Para hacer más fácil la explicación de las conclusiones, éstas se han dividido en dos áreas: la parte socioestructural y la parte cultural.

También, al final, se ha considerado apropiado diseñar una tabla de resumen en la cual se han incluido los aspectos más llamativos de cada organización en comparación con las demás, de tal manera que se le ha dado el nombre de Similitudes y Diferencias.

CONCLUSIONES ACERCA DE LA SOCIOESTRUCTURA.

Varios aspectos resultaron muy llamativos en las observaciones realizadas y se van a mencionar a continuación. Estos aspectos se van a tratar de exponer en una frase clave, que se mostrará en subrayado y a continuación la explicación de lo que se quiere decir con ella.

La Organización Informal, basada en la confianza, es más importante que la Formal basada en el control. 

En determinado momento del desarrollo del trabajo, cuando los investigadores notaron la gran informalidad con que se administraban estas compañías, tan diferentes del esquema formal que aún se esta acostumbrado a revisar teóricamente en las aulas universitarias, se planteó la pregunta: ¿Por qué funciona AQUÍ esta forma de administrar? Y las siguientes razones son las que se han podido definir:

En estas empresas se utiliza al ser humano como lo que es: un ser capaz de realizar grandes cosas, le da “cancha” para que se despliegue, se basa en una capacitación suficiente, fomenta el conocimiento y no la información. El ser humano es productivo cuando siente que lo que hace contribuye a algo grandioso, que genera bienestar para su familia, que lo bueno que hace es reconocido y premiado. En ese aspecto, también estas empresas premian los esfuerzos de los colaboradores. Puede suceder que las cosas no siempre salgan bien, pero cuando se valora el esfuerzo, sin critican los fracasos, se nota lo bueno de las personas. 

Poseen muchos rituales para premiar a sus colaboradores. Premia con lapiceros, cosa sencilla pero que indica que la organización nota los esfuerzos y los recompensa: le da un valor moral. También premia con almuerzos con el presidente y la familia del colaborador agasajado: esto involucra a su familia, aumenta la imagen del trabajador ante su círculo social primario. Su familia entonces lo admira y esto lo hace sentir valioso, sentimiento que retribuye en la forma de mayor amor por la organización, la cual deja de ser “la empresa” para convertirse en “Mi empresa”, aumentando así su sentido de pertenencia: se identifica con las metas de la compañía y le preocupan sus retos, se esmera en ayudar a alcanzarlos. 

También es importante la forma de trato que las empresas tienen con sus colaboradores. Por lo general, el contrato es directamente con la empresa y es prácticamente nulo el uso de bolsas de empleo. Esta medida ayuda a fomentar el espíritu de pertenencia.

Este tipo de consideraciones con los empleados no son fruto de políticas maquiavélicas y efectivistas, sino que halla bases en valores que se han fomentado en la misma organización desde tiempo anterior. Estos valores en algunos casos fueron inculcados por los mismos fundadores: valores como el respeto por la persona, el emprendimiento, la solidaridad y lo que uno de los entrevistados llamó la “cultura empresarial”, esa conciencia personal de que no hay que quejarse por los problemas si no buscarles solución y que las cosas hay que hacerlas y hay que hacerlas bien desde el comienzo. Según Alfonso Rodríguez de ACESCO, antes de la organización viene la educación, que se entiende, más que la adquisición de destrezas y conocimientos específicos, a la homogenización de ciertos valores fundamentales. Este aspecto se tratará más adelante.

Se puede concluir que la confianza es uno de los factores determinantes en el funcionamiento de la estructura informal de estas empresas, pero la confianza es el resultado de la suma de los siguientes componentes:
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En otras palabras, se puede confiar en la capacidad de los miembros de la organización siempre que éstos tengan el conocimiento y la destreza suficientes para realizar y mejorar los procesos a su cargo y compartan el mismo grupo de valores básicos, como la honestidad, la productividad y la iniciativa. Todo esto basado en una concepción del ser humano que no limite sus verdaderos horizontes.

La confianza se va creando a través del tiempo y no es algo que se consiga fácilmente entre personas que vengan de distintos ambientes culturales. Una vez que se ha conseguido suficiente confianza, se pueden ir desmontando los aparatos de supervisión y control formales, reemplazándolos por el control social y el auto control.

La Productividad es un Valor.

Trabajan sobre la base social de la productividad: la productividad como un valor, una meta y una forma de vida. El silogismo empleado es más o menos como sigue: si todos valoran el tiempo y entienden su importancia en el nivel productivo, si todos aman a la organización, no querrán que ésta fracase. 

Entonces, si todos ofrecen sinceramente su mejor esfuerzo por la organización y están conscientes de la productividad, ¿Qué le corresponde hacer a la organización? Suministrarles conocimiento, capacitación, entrenamiento, indicaciones de cómo hacer mejor su trabajo y no perder el tiempo supervisando que el trabajo esté bien hecho, como dando a entender que las personas no hacen bien su trabajo si las dejan solas. 

Amor y Entrega: un alto sentido de mutua pertenencia.

Es preciso anotar que para que un empleado ame a su empresa es necesario más que una retribución económica, que a lo sumo produce interés. Si se espera que el empleado o colaborador se entregue a la organización es preciso que también la empresa se “entregue” a él. Es preciso que la empresa sea del empleado. Y esto es lo que han hecho en estas tres organizaciones; ¿Cómo lo hicieron?, poniendo la organización al servicio de su desarrollo personal: patrocinio de sus estudios, tiempo para desarrollar sus iniciativas, espacios “pantalla” para mostrar sus logros y un numeroso repertorio de ritos y costumbres para que todos se den cuenta de que “esos muchachos están ahí” y concederles el crédito al que realmente se lo merece.

Resulta encantador repasar frases mencionadas por los líderes hablando acerca de sus empleados, tales como: “ellos mismos lo hicieron, se sentaron, y lo hicieron”,. “una idea que no la tuvo el ingeniero más experimentado, la tuvo un operario raso”, “el presidente llega y le pregunta por el proceso a los operarios y no al jefe de línea”, “les patrocinamos que vayan a congresos y seminarios y cuenten lo que hacemos aquí”, “esa idea sencilla que dio la muchacha de los tintos, nos ahorró millones” y muchas más.

Es muy importante, entonces, resaltar lo siguiente: la empresa se entrega al empleado en la medida en que le colabora a realizarse: le ayuda a realizar sus sueños, a ser importante. El empleado ama a la empresa, en la medida en que ésta hace parte de su realización personal, de sus sueños, de su importancia. En consecuencia, el empleado se entrega a la empresa, para alcanzar sus aspiraciones.  

La Innovación no es un proceso: es una forma de pensar. 

Aunque en un principio se pensó que iba a ver algo sorprendente en esta área, realmente se encontró un sitio que es común en otras empresas: una unidad que está encargada de la innovación, un personal que se encarga de hacer investigaciones, laboratorio y todo lo demás. 

Es verdad que en nuestro medio pocas empresas tienen una unidad destinada a la innovación, pero en cuanto a su estructura y procedimiento, lo que se encontró se le podría ocurrir a cualquier profesional promedio: un coordinador, unos auxiliares, una muy buena comunicación con las demás áreas de la empresa, una excelente comunicación con el exterior: (cliente y mercado), un tipo de banco de ideas, un procedimiento claro para evaluar y efectuar las ideas excelentes, poco nivel de rutina, etc. Estos aspectos están bien explicados dentro de las secciones correspondientes en los análisis vertical y horizontal e incluso en los anexos se encuentran detallados los procedimientos para la innovación en ambas empresas: de Acesco se encuentra la copia del folleto de Ideacesco, el principal programa de mejoramiento que tiene la empresa, de Super Brix, se encuentra la copia del procedimiento de innovación y de Empresa Química se encuentra el instructivo de Capitalice sus Ideas.

Pero nada de eso funcionaría sin el siguiente componente fundamental: El sentimiento común de que tienen que mejorar continuamente y de que pueden hacerlo.

La innovación no es pues una actividad o un proceso. Es una actitud, que se refleja en el extraordinario nivel de participación que tienen los empleados en estas compañías, como se explicará más adelante.

Se hace referencia, principalmente, de la innovación incremental: pequeñas mejoras graduales que sumadas inciden poderosamente en el nivel de la productividad. Pero también hay casos de innovaciones radicales: nuevos productos o procesos, que resultan de esfuerzos concertados y basados en la conciencia colectiva de la necesidad del cambio y el aumento del nivel competitivo.

Podría decirse que la innovación es una responsabilidad de cada uno de los miembros de la organización y que es uno de los principales motivos para sentirse importantes.

La Estructura está para cambiarse. 

El organigrama ni los manuales de funciones son estables ni son la guía infalible para encontrarse dentro de la empresa. Lo contrario: son el fruto del cambio continuo de los recursos dentro de la empresa.

En todos los casos se encontraron organigramas blandos y Manuales muy flexibles. Es más, en Super Brix declaran que botaron los manuales, pero se entiende que manejan unas descripciones de cargos. En cuanto a los organigramas, advirtieron que se les estaban haciendo cambios y es posible que hoy ya no sean los mismos que se presentan en este documento. 

Básicamente, lo que estos organigramas y manuales muestran es la capacidad que tienen estas empresas para trabajar en grupos, y el gran respeto que tienen por el sentido del compañerismo y la igualdad: son organizaciones planas, pocas jerarquías y casi ningún cargo de control formal.

Se cree que esta situación libera la mente del estaticismo y la estrechez: unos organigrama y manual tradicionales mostraría la situación de cualquier miembro de la organización en términos de su jerarquía, su línea de mando, sus funciones y los canales de comunicaciones que le corresponden, entre otros aspectos. Pero en estas organizaciones informales se vuelve imposible amarrarse a un esquema, ya que una persona puede estarse desempeñando entre dos departamentos distintos. La norma puede ser a veces contraria a lo que se efectúa en otras compañías: el esquema de la organización no se efectúa antes de las actividades sino que, de acuerdo con lo que se está haciendo, se actualizan el organigrama y las descripciones de cargos para que se muestre en forma gráfica y escrita la situación de cada uno dentro de la organización.

Es necesario aclarar fuertemente que no se está planteando que en estas empresas lleven un nuevo procedimiento administrativo; en la mayoría de los casos la planeación y la organización preceden a la ejecución. Pero en lo que se refiere a la estructura, se tiene que aceptar que los casos analizados llevan a la conclusión de que aunque se puede planear, muchas veces la realidad resulta distinta y por eso han tenido que cambiar el organigrama. En caso de que hayan cambiado el organigrama varias veces, como lo manifestaron, es por que varias veces se encontraron con que la forma en que estaban haciendo las cosas, no era la forma en que lo habían planeado. 

En un sentido más amplio, la estructura es muy permeable al cambio y los recursos y talentos de la empresa pueden usarse donde más se necesiten en cualquier momento.

“No hay que Pedir Permiso “

Ésta puede ser la frase que resume las capacidades de un operario capacitado para tomar decisiones respecto a su proceso, que muestra hasta dónde llega la descentralización de la autoridad y el nivel de empoderamiento. 

Estas empresas muestran que están orientadas a la acción, al desarrollo, basadas en la confianza, el conocimiento y una plataforma de valores compartidos.

Respecto a la confianza, se entiende en los términos que se trataron antes en esta misma sección, lo mismo que de los valores que se profundizarán más adelante. Pero del conocimiento hay que decir lo siguiente: la capacidad de un operario de responder por su área está en concordancia con la experiencia y la destreza adquirida a través del tiempo. Es por eso que se valora mucho la capacidad de un operario raso experimentado, en comparación con la de un excelente ingeniero recién egresado, eso explica en parte la igualdad con que se tratan todos en estas organizaciones.

Un positivo programa diseñado para reconocer este valioso recurso, el conocimiento, estaba a punto de empezarse en Acesco, bajo el nombre de “Universidad Acesco”. Este programa incluye entre sus propósitos el de promover una especie de graduación, con certificado y ceremonia incluidos, de los puestos de trabajo: algo así como otorgar un título llamado “Experto en operación de grúa”. Para obtener este título se requeriría un tiempo de experiencia mínimo y unos cursos que el mismo programa ofrecería.

Parafraseando a un jefe de línea, la siguiente anotación explica mejor que muchas palabras: “mis operarios pueden parar la producción si creen que es necesario, sin pedirme permiso. Luego, me explican los motivos que tuvieron y si se equivocaron les explico en qué, para que sepan reaccionar adecuadamente en la siguiente ocasión”

La Comunicación es “Enjámbrica”. 

Si se pretendiera hacer un mapa de los canales de comunicación en estas empresas habría que trazar una línea desde cada puesto de trabajo hasta cada otro. Todos pueden hablar con todos y hay múltiples formas de hacerlo: No hay rutas prohibidas, ni conductos irregulares. 

Para que esto sea posible están establecidos muchos espacios e instrumentos que facilitan la comunicación en cualquier nivel: los directivos pasan mucho tiempo en las plantas, en el casino cualquiera puede sentarse al lado del presidente y hablar con él, hay mucha igualdad en el trato, funcionan esquemas de trabajo en grupo a través de programas como los Grupos Naturales, hay muchos espacios para reuniones en la planta física y en Acesco casi todos los puestos de trabajo tienen una terminal de computador a través del cual se comunican.

Es muy importante notar que la principal ventaja de esta característica es la velocidad de reacción que gana la organización ante los estímulos externos (cliente, competencia, desarrollo tecnológico) e internos (mejoramiento interno, innovación).

Todos Ponen, Todos Ganan: la organización participativa. 

La creatividad es una de las características más notables de estas organizaciones. No porque los miembros de éstas sean mágicamente más creativos e inteligentes que el promedio, sino porque esa creatividad que es común en todos los seres humanos aquí es aprovechada, estimulada y a veces exigida, por la presión de los compañeros. 

Basados en un sentido de pertenencia superior al promedio, fruto de una valoración auténtica de las personas por parte de la empresa, los programas de mejoramiento continuo tienen soporte en las ideas de los mismos operarios, quienes conocen el proceso mejor que nadie. Estas ideas son estimadas y premiadas, para lo cual existen numerosos mecanismos de premiación y estímulo moral, más simbólicos que monetarios, que aumentan recurrentemente el sentido de pertenencia. 

CONCLUSIONES ACERCA DE LA CULTURA

Sistema Ideológico: La mejor estructura es la confianza, las personas son las que producen el conocimiento y para llegar a él es necesario equivocarse. 

Los líderes coinciden en pensar de la misma manera en como actúan. Aunque este aspecto fue considerado superficialmente, pues la estrategia metodológica es delatadamente insuficiente para detectar componentes culturales, se pueden mencionar los conceptos que dieron de la estructura, de las personas y del riesgo

Con respecto a la estructura organizacional u orientación técnica, al menos en dos de los casos manifiestan acentuadamente que la confianza es un factor determinante o fundamental sobre el cual se arman los aparatos de la estructura.

En cuanto a la orientación a las personas, las asocian con el conocimiento y no con las habilidades. Este concepto se deja interpretar a través del fundamento de la estructura: la confianza. 

En cuanto al riesgo, asumen que la mayor parte de las veces la equivocación viene antes del acierto y ese es el camino del conocimiento, y la orientación es marcadamente al desarrollo y no al control 

Valores Centrales: Respeto a la persona, Iniciativa y Trabajo en Equipo.

Estos tres grupos de valores, que como se aclaró en el análisis horizontal representan un número mayor de valores, son la base de la confianza y el empoderamiento en las compañías analizadas.

Para recordarlos se detallan a continuación:

Dentro de lo que se ha llamado “Respeto por la persona”, se puede incluir los siguientes valores: Lealtad, Honestidad, Igualdad, Disciplina, Autocontrol,  Reconocimiento.

Dentro de la “Iniciativa” o “Cultura Empresarial” se agrupan los siguientes valores: Iniciativa, Perseverancia, Creatividad, y todos los que tienen que ver con esa capacidad de las personas o grupos de personas para emprender proyectos, para solucionar problemas, para entender y dominar situaciones nuevas y, en fin, para reaccionar eficazmente ante los retos del entorno.

Por último, dentro de la categoría de “trabajo en equipo” se incluyen valores como los siguientes: Solidaridad, Compañerismo, Saber escuchar y los que tienen que ver con la buena relación entre las personas que trabajan juntas.

Estos valores son los que permiten la estructura flexible, la ausencia de manuales, la ausencia de jefes y el escaso control formal de estas organizaciones. 

Algunos rituales para considerar. 

Siempre pueden encontrarse ejemplos de características organizacionales que ingenuamente algunos podrían considerar dignos de imitarse. Esto sucede cuando tratan de darse soluciones mágicas a problemas culturales y los investigadores han tratado de evitar caer en estos errores: de conclusiones facilistas. Esta prevención es válida para el lector que pretenda encontrar en lo que se relata a continuación alguna receta para solucionar problemas que tienen fundamento en la cultura. 

Lo que se relata a continuación es un grupo de rituales que hacen parte del componente explícito de la cultura organizacional y que se practican en una o ambas organizaciones.

Un solo uniforme para todos: Todos en la empresa usan el mismo uniforme básico: Jean y camiseta con el logo de la empresa: desde el presidente hasta el operario más raso, con la excepción debida de los uniformes que implican elementos de seguridad personal. Esta costumbre materializa el sentimiento de igualdad y permite transmitir la valoración que la empresa hace de las personas.

Un Casino sin Preferencias: En el casino no hay preferencias para nadie, desde el presidente hasta el operario más raso hacen la misma cola y comen del mismo menú. Además de materializar el sentimiento de igualdad, como el uniforme, también favorece la comunicación interdisciplinaria e informal.

No usar títulos delante de los nombres: Al presidente le gusta que lo llamen por su nombre de pila y todos usan la misma costumbre. Esta costumbre facilita la comunicación entre las personas y las libera de trabas mentales o de status.

No tener trabajadores ocasionales: En Super Brix lo dicen con orgullo: no tienen ocasionales, por que así no le sirve a la empresa. En Acesco sí usan este tipo de contrato, pero en casos excepcionales y cuando las condiciones lo permiten en seguida pasan a trabajar con la empresa. Esta medida aumenta el nivel global de compromiso de los trabajadores con la organización. Transmiten un poderoso mensaje: “Yo te necesito aquí”. Pero esta política esta acompañada de una rigurosa selección del personal, antes de darle la entrada. Por ejemplo, en Súper Brix tienen un convenio con el Sena, para que los estudiantes hagan sus prácticas en la empresa. Esto le concede tiempo a la organización para conocer al joven y verificar si es coherente con los valores de la compañía. Luego de su período de práctica, le sugieren quedarse en la organización.

Apoyar sin reservas la capacitación, el mejoramiento personal: Es común en ambas empresas apoyar la capacitación. En Acesco incluso conceden un apoyo valioso para estudios que pueden no tener nada que ver con el puesto de trabajo de quien estudia, pero igual lo apoyan por que consideran que esa actividad ayuda a desarrollar la inteligencia y, por ende, la capacidad para resolver problemas.

Reconocer y Premiar la iniciativa, moral y económicamente: Usando cosas que pueden parecer muy sencillas, se le otorga reconocimiento a las personas por sus logros. No son nada despreciables los efectos morales de un lapicero que diga: “mejor idea de la semana” y el nombre de la persona, si junto con ese lapicero se demuestra un auténtico interés y agradecimiento por los logros realizados.

Conceder tiempo remunerado para el desarrollo de ideas y proyectos de mejoramiento: Es política en Acesco conceder tiempo de la jornada laboral para que los empleados lo dediquen a desarrollar ideas y proyectos que no sean de sus puestos de trabajo. Se cree que es un poderoso elemento para la creatividad, por que además de los resultados directos que pueda ofrecer (más ideas) también transmite vigorosamente el mensaje de que la organización cree en las personas y en sus ideas y las necesita.

Tener Coordinadores en lugar de Jefes: Usar otros nombres para los cargos directivos, en lugar de los que denotan superioridad y jerarquía. Lo mismo que la costumbre de no usar títulos delante de los nombres, esta costumbre libera de trabas mentales la comunicación de un equipo de trabajo.

Facilitar la comunicación a través de una red interna: Los computadores son un instrumento indispensable en el mundo empresarial de hoy. Usarlos en la cantidad adecuada y con programas que permitan intercambiar información desde los mismos puestos de trabajo, es una herramienta que ha dado muchos beneficios y ha aumentado la capacidad para resolver problemas de manera interdisciplinaria en las empresas analizadas.

Por último, se presenta a continuación la tabla de similitudes y diferencias, en la cual se ha procurado mostrar en palabras o frases cortas las características organizacionales de las empresas analizadas, en una forma que permita ver fácilmente el contraste o la igualdad.

Tabla 11: Similitudes y Diferencias.
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1.15.  Apéndice
Estructuras Organizativas para un Centro de I+D

Una unidad de I+D puede tomar diversas Estructuras Organizativas, fácilmente identificables por su departamentalización. Estas estructuras pueden ser: por productos, por proceso, funcional, por proyectos concretos, por proyectos, matricial balanceada y matricial funcional.

En este trabajo se han tomado como base las descripciones hechas por el Dr. Eduardo Vasconcellos acerca de estas diversas estructuras, que se detallan a continuación. 

a) Por Producto

b) Por Proceso

c) Funcional

d) Por Proyectos Concretos

e) Por Proyectos 

f) Matricial Balanceada

g) Matricial  Funcional.

a) Por Producto
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Investigadores agrupados conforme a los productos o línea de productos de la empresa

Condiciones que favorecen la participación

· Alta diferenciación en los productos que exigen atención individualizada

· Volumen mínimo de investigaciones en cada producto o línea de productos para justificar la existencia de una unidad organizacional.

· No hay proyectos que involucres a investigadores de varias unidades del centro.

Consecuencias del uso:

· Mayor aproximación de los investigadores en relación con las peculiaridades tecnológicas de cada producto.

· El Investigador es estimulado a acompañar de cerca el uso efectivo de los resultados de las investigaciones.

· Riesgo de duplicación de esfuerzos, recursos humanos, equipamientos si no hay gran diversificación tecnológica.

· Con el tiempo las unidades se estancan dificultando los trabajos integrados del futuro.

b) Por Proceso:

Características
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Investigadores agrupados conforme a etapas de un proceso productivo.

Condiciones que favorecen la participación

· Elevada diferenciación entre las investigaciones hechas para cada etapa del proceso.

· Volumen mínimo de investigaciones en cada etapa del proceso para justificar la existencia de una unidad organizacional.

· No hay proyectos que involucren investigadores de diversas unidades del centro.

Consecuencias del uso:

· Mayor aproximación de los Investigadores a los problemas tecnológicos de cada etapa del proceso productivo.

· Especialización en las etapas del proceso

· Investigador es estimulado a acompañar de cerca la utilización efectiva de los resultados de la Investigación.

· Riesgo de duplicación de esfuerzos, recursos humanos, equipamientos si no hay gran diversificación tecnológica.

· Con el tiempo las unidades se estancan dificultando los trabajos integrados del futuro.

c) Funcional
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Características

Investigadores agrupados conforme a la formación técnica.

Condiciones que favorecen la participación

· Eleva diferenciación entre las especialidades técnicas de los investigadores

· Necesidad de especialización dentro de cada área técnica

· Investigación unidisciplinaria

· Poca variedad de productos

Consecuencias del Uso

· Más fácil formar la “memoria técnica” del centro

· Se facilita la formación de capacitación científica

· Mayor tendencia a la especialización por área del conocimiento

· Eficiente uso de recursos humanos y materiales evitando duplicaciones

· Con el tiempo las unidades se estancan dificultando los trabajos integrados del futuro.

d) Por Proyectos Concretos

Características
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Investigadores agrupados conforme a los proyectos que desarrollan.

Condiciones que favorecen la participación

· Proyectos utilizan recursos materiales y humanos a tiempo completo

· Proyectos de larga duración

· Centro de investigación de tamaño reducido

· Poca diversificación tecnológica.

Consecuencias del uso

· Formación de capacitación en Gerencia de Proyectos

· Eficiente integración en el equipo de proyecto, facilitando el cumplimiento de plazos y modificaciones exigidas por la producción

· Ineficiente formación en capacitación tecnológica.

· Riesgo alto de duplicación de recursos y materiales.

· Capacidad ociosa

· Hay un solo responsable del proyecto que atiende a la fábrica y a las demás unidades de la empresa

e) Por Proyectos 
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Características

- Investigadores agrupados conforme a los proyectos que desarrollan, aunque cada Investigador puede estar dedicado a más de un proyecto.

Condiciones que favorecen la participación

· Proyectos que usan recursos de tiempo parcial

· Centro de investigaciones de tamaño reducido

· Poca diversificación tecnológica.

Consecuencias de Uso

· Formación de capacitación en Gerencia de Proyecto.

· Eficiente integración del equipo de proyecto, aunque en grado menor que en el ejemplo anterior, facilitando cumplimiento de plazos y modificaciones exigidas por la producción

· Ineficiente formación de capacitación tecnológica 

· Riesgo de duplicación de recursos y capacidad ociosa

· Hay un único responsable del proyecto

· Riesgo de conflictos es mayor

· Trabajo del gerente general para resignar recursos es mayor

f) Matricial Balanceada
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Características

Investigadores están asignados simultáneamente a áreas de especialidades y a proyectos interdisciplinarios.

Condiciones que favorecen la participación

· Necesidad de especialización y al mismo tiempo existencia de proyectos interdisciplinarios que exigen alto nivel de integración entre las áreas.

· Volumen mínimo de investigadores para viabilizar la existencia de las áreas.

· Proyectos usan recursos humanos y equipos en tiempo parcial y hay oscilaciones en este uso.

Consecuencias del uso

· Formación de capacitación tecnológica

· Formación de capacitación en gestión de proyectos interdisciplinarios

· Lleva a una eficiente integración entre las áreas.

· Eficiente uso de recursos humanos y materiales.

· Posibilita el cumplimiento de plazos y alta calidad técnica.

· Mayor nivel de conflictos

g) Matricial  Funcional.
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Características

Investigadores están asignados simultáneamente a áreas de especialidades y a proyectos interdisciplinarios. Los gerentes de proyectos interdisciplinarios están subordinados al gerente del área de especialidades en la cual el proyecto tiene más énfasis.

Condiciones que favorecen la participación.

· Necesidad de especialización y, al mismo tiempo, existencia de proyectos interdisciplinarios que exigen alto nivel de interacción entre la áreas.

· Volumen mínimo de investigadores para viabilizar la existencia de las áreas.

· Proyectos usan recursos humanos y equipos en tiempo parcial y hay oscilaciones en este uso.

· Gerentes de las áreas especializadas dan buena atención a los gerentes de proyectos interdisciplinarios, aunque estos estén en nivel jerárquico inferior

 Consecuencias del Uso.

· Presenta las mismas consecuencias de uso que la anterior, aunque como el nivel jerárquico del gerente de proyecto interdisciplinario es más bajo, el énfasis en el proyecto será un poco menor, el cumplimiento de plazos y la integración podrán ser afectados. Por otra parte, el énfasis en formación de capacitación, uso de recursos humanos y materiales será un poco mayor. 

· Mayor nivel de conflictos

1.16.  Anexos
Los siguientes documentos y trascripciones se encuentran en el diskette titulado “Anexos”, que acompaña este informe.

1) Encuestas diligenciadas

a) Formato de la Encuesta
b) Encuestas  Acesco

i) Encuesta Alfonso Rodríguez
ii) Anotaciones de la Encuesta Alfonso Rodríguez
iii) Encuesta Luis Vives
c)  Encuestas Super Brix

i) Encuesta David Ghisays
ii) Encuesta Eliseo Ortega
iii) Anotaciones de la Encuesta Eliseo Ortega
d) Encuesta Empresa Química

i) Encuesta Gerente Dpto. Desarrollo Personal y Comunicaciones
ii) Guía de Preguntas Encuesta Gerente Nuevos Procesos
iii) Respuesta Encuesta Gerente Nuevos Procesos.

2) Entrevistas

a) Entrevistas Acesco

i) Guía Entrevista Acesco
ii) Entrevista Ing, Billy Pérez
iii) Guía Preguntas Dr. Carlos Arturo 

iv) Transcripción Conferencia Dr. Carlos Arturo
b) Entrevistas Super Brix

i) Guía Entrevista Super Brix
ii) Entrevista Dr. Barraza
iii) Entrevista Ing. Wilson Zapata.

c) Entrevista Empresa Química

i) Guía Entrevista Empresa Química
ii) Entrevista Empresa Química
3) Organigramas

a) Organigrama Acesco
b) Organigrama Super Brix
c) Organigrama Empresa Química
4) Programas de Ideas:

a) Ideacesco
b) Procedimiento de Innovación Super Brix Innobrix
c) Capitalice sus Ideas.

5) “3 pasos para el cambio” de Acesco: Resumen de una exposición 

6) Formatos de evaluación de desempeño en Super Brix.

a) Personal Administrativo
b) Personal Operativo
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PREPROYECTO


Comunicar con personas de la organización de I+D sobre cuestiones técnicas.





Comunicar con personas de fuera de la organización de I+D sobre desarrollos recientes 


de posible interés para su compañía.





Realizar actividades de resolución de problemas técnicos en área de especialización.





Hablar espontáneamente sobre ideas con otros colegas.





POSIBILIDADES DEL PROYECTO





Generar una nueva idea técnica. Y/o





Ver el uso potencial por parte de algún cliente de un producto o proceso nuevo o mejorado.











INICIACIÓN DEL PROYECTO





Acoplar una idea técnica con una necesidad en el mercado.





Desarrollar la idea en un proyecto para probar su viabilidad técnica y vender en la organización la propuesta de un programa.





Proporcionar una cierta orientación y apoyar al grupo de proyecto emergente.








EJECUCIÓN DEL PROYECTO





Gestionar el proyecto





Ejecutar las actividades que son necesarios para llevar el proyecto a sus objetivos.





Resolver problemas técnicos que aparecen en el curso del proyecto





Seguir las actividades técnicas externas y los intereses del mercado relacionados con el área del proyecto e informar a la plantilla técnica de los acontecimientos.





Aislar al equipo de proyecto de restricciones organizativas innecesarias, 





Proporcionando guía y experiencia.





EVALUACIÓN DEL RESULTADO DEL PROYECTO


Evaluar la idoneidad del desarrollo para el mercado objetivo.





TRANSFERENCIA DEL PROYECTO


Transferir el desarrollo a la siguiente unidad en la línea. Esta unidad asumirá la responsabilidad del trabajo futuro en el proyecto.
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� PORTER, Michael. Creando las Ventajas del Mañana p 61. En: GIBSON, Rowan. Repensando el Futuro. Bogotá: Norma, 1997.


� MACHADO, Op cit., p.88


� Este Nombre no es el real. Por políticas internas de ésta compañía, sus datos deben mantenerse en anonimato, y por tanto no se menciona tampoco su ubicación explícita. 


� Tomado de: Sistema Nacional de Innovación: Nuevo Escenario de la Competitividad, Colciencias,  Bogotá, Septiembre de 1998. Pag.51: Acesco S.A.


� Ibid.


� Tomado de: Sistema Nacional de Innovación: Nuevo Escenario de la Competitividad, Colciencias,  Bogotá, Septiembre de 1998. Pag. 66: Maquinarias Super brix S.A.- Universidad del Norte.





� Esta definición fue tomada de la Página Web de la empresa, en la dirección: � HYPERLINK http://www.superbrix.com.co ��www.superbrix.com.co� en febrero del año 2000. 


� Ibid.


* El nombre real de éste instituto fue ocultado.


** Los datos correspondientes en estos espacios fueron suprimidos para cumplir con el convenio de anonimato con la Empresa Química.


� Informe del Presidente, Informe Anual, 1998, p. 5.


� Informe de la Vicepresidencia de Operaciones, Informe Anual, OpCit, p 6.


� Tomado de la página web de la compañía.


� Carlos Arturo Zuluaga, Presidente Acesco. Conferencia ofrecida en la Universidad del Atlántico para responder a las preguntas de la investigación.


� El Ingeniero Billi Pérez es Coordinador (Jefe) de la Sección de Decapado de Acesco.


� El Ingeniero Alfonso Rodríguez se desempeña como Director de la Unidad de Gestión Tecnológica en Acesco


� Para una mejor información, ver en anexos copia escaneada autorizada del programa Ideacesco.


� Tomado del “Programa Ideacesco”, folleto instructivo interno, pag. 3.


� Anotaciones tomadas de una charla ofrecida por el Ing. Luis Vives, coordinador del Programa Ideacesco, durante una visita organizada por la Comisión Regional de Ciencia y Tecnología de Bogotá a las instalaciones de la empresa en noviembre de 1999.


� Tomado del “Programa Ideacesco”, folleto instructivo interno, pag. 3.


� Información suministrada por Super Brix en febrero del año 2000 Véase la encuesta del Ingeniero Eliseo Ortega.


� El Dr. Hugo Barraza se desempeña como Director de Relaciones Industriales de Super Brix.


� Entrevista realizada a la revista Dinero, publicación colombiana. Publicada en la sección Top Executive, en el No. 102 año 7, del 25 de febrero del 2000.


� El Ingeniero Wilson Zapata se desempeña como Director del Departamento de I+D en SuperBrix.


� El Ingeniero Eliseo Ortega se desempeña como Gerente de Producción de SuperBrix.


� DINERO, Ibid.


� Entrevista realizada a la revista Dinero, Op Cit.


� El nombre del funcionario(a) se reserva en la publicación de este informe, por solicitud de la empresa.


** Nota: Este resultado no incluye las especializaciones.


� Bienvenido! Folleto de introducción para empleados nuevos, Empresa Química, Pag. 8.


� Principios Básicos de Dirección para Empleados: Publicación del Departamento. De Desarrollo de Personal  y Comunicaciones, Empresa Química. Segunda Edición, Barranquilla 1992.


� BIENVENIDO! Folleto de introducción  para nuevos empleados, Departamento de Desarrollo de Personal y Comunicaciones, Empresa Química, Tercera Edición, Barranquilla. 1997.





� Gerente Nuevos Procesos, Empresa Química. Respuesta a Cuestionario enviado, 9 de febrero de 2001  (Ver Anexos)


� Gerente Nuevos Procesos, Empresa Química. Respuesta a Cuestionario enviado, 9 de febrero de 2001  


� Responsabilidades del Gerente de Mantenimiento. Entrevista con Gerente Departamento Desarrollo de Personal y Comunicaciones. Ver Anexos.


� Por petición de la empresa, se suprimieron los datos y referencias a su nombre.


� Balance de Calidad Total de 1999.  En: ____ , Publicación de la Gerencia de Relaciones Humanas, Año 19 No. 57, Octubre – Diciembre de 1999, p.3.


� Bienvenido! Folleto de introducción para empleados nuevos, Empresa Química, Pag. 9.


� Ibid.


� Declaración de la Empresa, colocada en su Página Web.


� El instructivo escaneado se encuentra entre los anexos del presente trabajo.


� Bienvenido! Folleto de introducción  para nuevos empleados, Departamento de Desarrollo de Personal y Comunicaciones, Tercera Edición, Barranquilla. 1997. p. 10


� Bienvenido! Op. Cit, p. 9


� Balance de Calidad Total de 1999. En : ___, Publicación de la Gerencia de Relaciones Humanas, Op. Cit, p.3.


� Principios Básicos de Dirección, Op Cit. p. 8


� Bienvenido! Op.Cit. p. 8


� Principios Básicos de Dirección para Empleados, Segunda Edición, Empresa Química, 1992. p.3


� Ibid.


� Carta de Presidencia.  Principios Básicos de Dirección, Op.Cit. p 4


� Ibid.


� Bienvenido! Op Cit, p.8


� Ver anexo: Formato de Evaluación Super Brix


� Carta de Presidencia. En: Principios Básicos de Dirección. Op.Cit. p.2


� Nota: la Creatividad no es esencialmente un valor si no una cualidad, pero aquí se ha concedido trabajar de esa forma el término, debido a la frecuencia con que fue así usado dentro de la recolección de datos.


� Definición de Sentimiento de Pertenencia tomada de: Diccionario Ciencias de la Educación. Ediciones Euroméxico, Morelos, 1998.


� Vasconcellos, Eduardo. Op. Cit, (Véase Marco Teórico)
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Para ver trabajos similares o recibir información semanal sobre nuevas publicaciones, visite www.monografias.com
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