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RESUMEN

Resumen del trabajo: El presente informe centra la atencidén en la implementacion de
un Modelo de Administracion Social en la Corporacion Hogar Sendero de Luz, como
alternativa para el posicionamiento estratégico de la misma, en el modelo construido se
incluyeron las principales variables externas que afectaban el comportamiento del
sector, mostrando como resultado que para ir a la vanguardia del quehacer geronto -
geriatrico es necesario racionalizar la administracion como herramienta para mejorar la
eficacia operativa y garantizar el crecimiento, la supervivencia y la rentabilidad a partir
de la innovacion social.

Palabras clave: Administracion, Capital Humano, Direccién, Estrategia, Gestion,
Innovacion, Liderazgo, Planeacion, Sistema.

Abstract:

This report is focused in the implementation of a social administration model in Sendero
de Luz Corporation, as an alternative to the Strategic positioning of the same, the model
includes the essential external variables that affected the sector behavior, showing as a
result that to go ahead in gerontology-geriatric mission is necessary to rationalize the
administration as a tool to improve the operacional efficiency and guarantee growth,
survival and profitability from social innovation.

Keywords: Administration, Human capital, address, Strategic, management, Innovation,
leadership, planeacion, system.



GLOSARIO

Administracion: Ciencia social que tiene por objeto el estudio de las organizaciones, y
la técnica encargada de la planificacion, organizacion, direccion y control de los recursos
(humanos, financieros, materiales, tecnologicos, del conocimiento, etc.) de una organizacion,
con el fin de obtener el maximo beneficio posible; este beneficio puede ser econémico o
social, dependiendo de los fines perseguidos por dicha organizacion.

Capital Humano: conjunto del talento real y potencial con que cuenta una organizacion, asi
como su relacion con el aprendizaje organizacional, aspecto que juega un importante papel
en la toma de decisiones de muchos lideres en la planeacion de objetivos estratégicos.

Direccion: Es la aplicaciéon de los conocimientos en la toma de decisiones, incluye la tarea
de fincar los objetivos, alcanzarlos, determinacion de la mejor manera de llevar a cabo
el liderazgo y ocuparse de la manera de planeamiento e integracion de todos los sistemas,
en un todo unificado.

Estrategia: plan de accién que se lleva a cabo para lograr un determinado fin a largo plazo.
Proviene del griego Stratos = Ejército y Agein = conductor, guia.

Gestidn: Conjunto de acciones u operaciones relacionadas con la administracion y direccion
de una organizacion. La gestion empresarial implica el disefio, implementacion y control de
medidas y estrategias relacionadas con procesos de administracion y produccion.

Innovacién: Cambio que introduce alguna novedad o varias. Cuando alguien innova aplica
nuevas ideas, productos, conceptos, servicios y practicas a una determinada cuestion,
actividad o negocio, con la intencion de ser Utiles para el incremento de la productividad.

Liderazgo: Capacidad de establecer la direccion e influenciar y alinear a los demés hacia
un mismo fin, motivandolos y comprometiéndolos hacia la accion y haciéndolos responsables
por su desempefio.

Planeacion: Proceso administrativo, se tiene como etapa inicial la Planeacién, la cual
consiste en la formulacion del estado futuro deseado para una organizacion y con base en
éste plantear cursos alternativos de accion, evaluarlos y asi definir los mecanismos
adecuados a seguir para alcanzar los objetivos propuestos, ademas de la determinacién de
la asignacion de los recursos humanos y fisicos necesarios para una eficiente utilizacion.

Sistema: Es un conjunto de unidades que se relacionan entre siy con el entorno para lograr
un objetivo comun de tal manera que, constituya un todo logico y funcional, que es mayor
que la suma de esas unidades, se enfoca en los componentes de relacionamiento y
diferenciacion para comprender las fuerzas de los subsistemas.
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INTRODUCCION

El presente trabajo contiene la identificacion, el andlisis y la evaluacién del modelo de
administracion social implementado en la corporacion Hogar Sendero de Luz, realizado
durante el transcurso del estudio en la especializacion “Gerencia de la proteccion Social
“el cual se constituyd en una apuesta por clarificar las lineas y procesos del objeto
misional.

Como punto de partida debemos hacer referencia al impacto que dicha propuesta
administrativa ha causado al trabajo en equipo, a personas con adhesién a objetivos,
motivacion, capacidades, y sobre todo, lo que ha implicado para un buen
aprovechamiento de todos los recursos, incluidos los humanos. Todo ello para mejorar
el funcionamiento de la propia organizacion y sus resultados, pero también para una
mayor satisfaccion y enriquecimiento personal de las que la forman. En el transcurso
vivencial de la implementacién de este modelo empresarial hemos logrado adoptar
herramientas y enfoques de trabajo que permitan planificar y revisar sus fundamentos,
actuaciones y, ademas los resultados alcanzados.

Se ha dado un paso gigante desde una concepcién mas tradicional basada en los valores
y el voluntarismo, hacia un modelo mas estructurado y orientando la prestacion de
servicios de calidad. Esto ha supuesto, sin duda, una incorporacion paulatina de
instrumentos, herramientas, e incluso, de un lenguaje mas cercano a la gestion
empresarial. La implementacién de esta novedosa herramienta y nueva cultura
organizacional:

» Permite Identificar bien la poblacion beneficiaria (clientes).

Desarrollar buenos sistemas de evaluacion integral.

Realizar liderazgo participativo.

Incorporar el enfoque de Gestion Estratégica.

Mejorar la atencion a los procesos de la organizacién mediante gestidon de calidad.

YV VYV V

Siendo todas bien interesantes, deseamos prestar especial atencién a las dos
tltimas, que a nuestro parecer, recogen desde su fundamento y metodologia todas
las anteriores. Precisamente son estas dos corrientes, procedentes del &mbito de la
gestion empresarial, las que mayor influencia estan teniendo actualmente en la
organizacion.



1. JUSTIFICACION

Una organizacién social en Colombia nace para mejorar la calidad de vida de las
personas y para crear valor social e impacto al desarrollo de su localidad.

El aprendizaje permanente de las organizaciones es fundamental para dar respuesta a
la globalizacion, fomentando nuevas culturas que las pasen de ser instituciones de
atencion al mas pobre, a empresas sociales que es en realidad lo que vienen siendo, si
se analiza el aporte e impacto que han generado a lo largo de su historia contribuyendo
a cerrar un poco la brecha existente entre ricos y pobres y aportando al desarrollo
sostenible del Pais; (generadoras de empleo, aumento de la productividad y
competitividad, creando nuevos modelos de intervencion y propuestas de negocio).

La propuesta de un modelo de administracion social sobre el eje de intervencion y
desarrollo va encaminada a proponer una filosofia orientada al mejoramiento integral de
las organizaciones sociales en el corto, mediano y largo plazo y contribuye ademas a
cambiar la cultura organizacional y de los empresarios, pasando a desarrollar
verdaderos encadenamientos productivos .

El papel que cumplen estas organizaciones sociales es sumamente importante y se
muestran hoy dia como una gran posibilidad para la reduccion efectiva de la pobreza en
nuestro pais y por ende grandes contribuyentes en procesos de paz, equidad e igualdad.

No obstante la falta de claridad y de estructura administrativa de muchas de estas
organizaciones, son un factor limitante que disminuye el impacto y el potencial que
pudieran llegar a tener si se asumieran como verdaderas empresas que son, bajo un
trabajo articulado de un modelo propio de administracién que aumente sus posibilidades
de compartir con otras empresas publicas y privadas, logrando asi aumentar su
productividad y por ende mejorar sus finanzas factor importante a considerar para
garantizar su permanencia en el tiempo.

El modelo ademas pretende llevar a las empresas a que generen estrategias
innovadoras para la solucién de problemas sociales, dejando en el ambito la filosofia de
gue la mejor forma como se puede promover un cambio social positivo es creyendo,
apoyando e invirtiendo en emprendedores sociales con soluciones innovadoras que sean
sostenibles y replicables.
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1.1 hipotesis de partida

Las organizaciones sociales estan llamadas a jugar un rol critico en el desarrollo
econdmico y social a nivel local, regional y nacional; el desgaste de las diferentes formas
de solidaridad nacional e internacional asi como la alta competencia y el deterioro de
modelos administrativos deficientes nos invita a asumir un nuevo rol donde la
construccion de una identidad empresarial, converse y se articule con las iniciativas
locales y las politicas publicas dando respuesta a las necesidades no satisfechas por el
mercado o por el estado frente a los diferentes actores sociales .

La implementacion de mecanismos para satisfacer las expectativas de bienes y servicios
en términos cuantitativos y cualitativos, partiendo de los valores y objetivos misionales
de las organizaciones, implican que estas implementaciones en su administracion la
conduzcan a la rentabilidad y auto sostenibilidad.

Es muy importante que las organizaciones sociales organicen sus actividades bajo la
forma de una empresa que contemple en su plataforma administrativa la combinacién
de los diferentes recursos (no comerciales, comerciales y los recursos publicos).

La doble naturaleza de estas organizaciones “Sociales — Empresas”, estan obligadas a
evolucionar en dos tipos de entorno Socio — Politico y el entorno Técnico — econdémico;
por lo tanto deben asegurar un doble anclaje estratégico ya que este planteamiento les
permitird evolucionar y permanecer en un medio competitivo.

El entorno del mercado obliga a las organizaciones sociales a especializarse y tecnificar
sus actividades concentrandose en la evolucion y desarrollo de los mercados,
constituyéndose como actores sociales capaces de contribuir de forma sostenida a una
economia anclada en lo social.

Hemos de colocar en evidencia la necesidad inminente de que las empresas sociales
deben implementar modelos administrativos que ayuden a cerrar la brecha de
vulnerabilidad que tiene frente al mercado competitivo y que fortalezcan a través de estos
modelos administrativos la capacidad de resolver todos los problemas econémicos y
sociales, logrando organizaciones particularmente bien adaptadas para enfrentar la
problematica de las regiones en desarrollo.

La mentalidad de las organizaciones sociales debe trascender de la “administracion de
la pobreza” para desplegar actividades que contribuyan al desarrollo de una economia
social desde la innovacion y diversificacion de los servicios que oferta; estas actividades
deberan articular y complementar sus acciones con las del estado y con las dinamicas
del mercado. Para lograr esto deben eliminarse ciertos obstaculos sobre el plano
organizacional, institucional (Gobierno), y sobre el plano de las relaciones entre las
mismas organizaciones sociales, el mercado y el estado (Gobernanza).

11



En el plano organizacional las fuentes autbnomas de financiamiento son frecuentemente
insuficientes y fragiles; las actividades se desarrollan en pequefia escala, generalmente
fragmentadas y sin articulacion entre ellas, a estas organizaciones les falta en muchos
casos recursos calificados y de apoyo profesional.

Por lo tanto es prioritario e importante que las organizaciones sociales salgan de su
encierro, desarrollando estrategias de concertacion con los poderes publicos, privados,
académicos y empresas comerciales; para diversificar sus recursos de financiamiento y
contar con una base técnica y profesional autosostenible.

No obstante esto no serd realizable a gran escala si las organizaciones sociales no gozan
de un reconocimiento juridico y social con el apoyo de un planteamiento administrativo
gue le de posicionamiento y credibilidad.

1.2 Objetivos
Objetivo general:
Proponer un modelo de administracion social inclusivo, con estrategias que reconstruyan

las organizaciones, permitiéndoles establecer un mejoramiento constante, la creacion de
valor y con ello derivar ventajas competitivas, sustanciales y sostenibles.

Objetivos especificos:

¢ Identificar estrategias organizacionales con vision compartida.

e Fomentar la administracién para que las organizaciones sociales suplan de forma
eficiente y eficaz las demandas del mercado.

e Orientar la toma de decisiones de la gestiébn operativa de las organizaciones
sociales.

e Acompafar el fortalecimiento institucional de la Corporacion Hogar Sendero de
Luz, de manera que le permita y le facilite el cumplimiento de los objetivos
misionales.

12



1.3Alcance

El presente proyecto de intervencion y desarrollo sera implementado en la organizacion
social: CORPORACION HOGAR SENDERO DE LUZ, institucion dedicada a la
prestacion de servicios geronto —geriatricos y que actualmente cuenta con 3 sedes:

e Sede Central: Carrera 50 N° 61-85 Prado- Centro, Medellin

e Sede Campestre: Vereda Betania, Carmen de Viboral

e Sede Ceiba: Carrera 23 N° 36¢csur — 225

Este modelo de administracion social sera aplicado con autorizacion de la Direcciéon de

dicha organizacién y contempla que toda la plataforma estratégica emergente sera para
todas sus unidades de negocio.

13



2. REFERENTE TEORICO Y CONCEPTUAL

Al realizar cualquier tipo de propuesta o modelo se debe plantear un referente teorico
gue comprenda un sistema coordinado y coherente de conceptos y proposiciones que
permitan abordar el problema, esto permite integrar al problema dentro de un ambito
donde éste cobre sentido, incorporando los conocimientos previos relativos al mismo y
ordenandolos de modo tal que resulten util a la tarea (1).

Asi, el punto de partida para construir el marco de referencia del presente modelo lo
constituyen el conocimiento previo de los fendmenos que abordamos y las ensefianzas
gue extrajimos del trabajo de revision bibliografica.

2.1 Administracion

Para definir el término administraciébn existe muchos conceptos, uno de los mas
aplicados la define como proceso de disefiar y mantener un ambiente en el que las
personas trabajando en grupo alcance con eficiencia metas seleccionadas. Esta se
aplica a todo tipo de organizaciones bien sean pequefias o grandes empresas lucrativas
y no lucrativas, a las industrias manufactureras y a las de servicio (2).

Para efectos del modelo propuesto, la entenderemos como la ciencia social que tiene
por objeto el estudio de las organizaciones, y la técnica encargada de la planificacion,
organizacién, direccion y control de los recursos (humanos, financieros, materiales,
tecnoldgicos, del conocimiento, etc.) de una organizacion, con el fin de obtener el maximo
beneficio posible; este beneficio puede ser econémico o social, dependiendo de los fines
perseguidos por dicha organizacion.

La administracion busca el logro de objetivos a través de las personas, mediante técnicas
dentro de una organizacion. Ella es el subsistema clave dentro de un sistema
organizacional. Comprende a toda organizacién y es fuerza vital que enlaza todos los
demas subsistemas.

Considerando la definicidon anterior, puede decirse entonces que:

o Planificar: Es el proceso que comienza con la visidbn que tiene la persona que dirige
a una organizacion; la mision de la organizacion; fijar objetivos, las estrategias y
politicas organizacionales, usando como herramienta el mapa estratégico; todo esto
teniendo en cuenta las fortalezas/debilidades de la organizacion y las
oportunidades/amenazas del contexto (Analisis DAFO). La planificacion abarca el

14
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largo plazo (de 5 a 10 o mas afos), el mediano plazo (entre 1 y 5 afios) y el corto
plazo, donde se desarrolla el presupuesto anual mas detalladamente. En la
actualidad los cambios continuos generados por factores sociales, politicos,
climaticos, economicos, tecnolbégicos, generan un entorno turbulento donde la
planificacion se dificulta y se acortan los plazos de la misma, y obligan a las
organizaciones a revisar y redefinir sus planes en forma sistemética y permanente.

« Organizar: Responde a las preguntas ¢,Quién va a realizar la tarea?, implica disefiar
el organigrama de la organizacion definiendo responsabilidades y obligaciones;
,cOmo se va a realizar la tarea?; ¢cuando se va a realizar?; mediante
el disefio de proceso de negocio,® que establecen la forma en que se deben realizar
las tareas y en qué secuencia temporal; en definitiva organizar es coordinar y
sincronizar.

e Dirigir: Es la influencia o capacidad de persuasion ejercida por medio
del Liderazgo sobre los individuos para la consecucion de los objetivos fijados;
basado esto en la toma de decisiones usando modelos légicos vy
también intuitivos de toma de decisiones.

o Controlar: Es la medicion del desempefio de lo ejecutado, comparandolo con los
objetivos y metas fijados; se detectan los desvios y se toman las medidas necesarias
para corregirlos. El control se realiza a nivel estratégico, nivel tactico y a nivel
operativo; la organizacion entera es evaluada, mediante un sistema de Control de
gestion; por otro lado también se contratan auditorias externas, donde se analizan y
controlan las diferentes areas funcionales.

El objeto de estudio de la Administraciébn son las organizaciones; por lo tanto, es
aplicable a empresas privadas y publicas; instituciones publicas y organismos estatales,
y a las distintas instituciones privadas.

Dentro de la administracién encontramos:

1. Coordinacion de recursos humanos, materiales y financieros para el logro
efectivo y eficiente de los objetivos organizacionales.

2. Relacion de la organizacion con su ambiente externo y respuestas a las
necesidades de la sociedad.

3. Desempefio de ciertas funciones especificas como determinar objetivos,
planear, asignar recursos, instrumentar, etc.

4. Desempefio de varios roles interpersonales, de informacion y decision.
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Las organizaciones Yy los individuos continuamente toman decisiones adaptativas con
objeto de mantener en equilibrio dindmico con su medio. Para el proceso de toma de
decisiones el flujo de informacion es esencial. Dicho proceso implica el conocimiento de
pasado, estimaciones a futuro y la retroalimentacion periodica relacionada con la
actividad actual. La tarea de la administracion es instrumentar este sistema de
informacion-decision para coordinar los esfuerzos y mantener un equilibrio dindmico.

2.1.1 Caracteristicas de la administracion

1. Universalidad. El fendmeno administrativo se da donde quiera que existe un organismo
social, porque en él tiene siempre que existir coordinacion sistematica de medios. La
administracion se da por lo mismo en el estado, en el ejército, en la empresa, en las
instituciones educativas, en una sociedad religiosa, etc. Y los elementos esenciales en
todas esas clases de administracion seran los mismos, aunque légicamente existan
variantes accidentales. Se puede decir que La administracion es universal porque esta
se puede aplicar en todo tipo de organismo social y en todos los sistemas politicos
existentes.

2. Su especificidad. Aunque la administracion va siempre acompafiada de otros
fendmenos de indole distinta, el fenbmeno administrativo es especifico y distinto a los
gque acompafa. Se puede ser un magnifico ingeniero de produccién y un pésimo
administrador. La administracion tiene caracteristicas especificas que no nos permite
confundirla con otra ciencia o técnica. La administracion se auxilie de otras ciencias y
técnicas, tiene caracteristicas propias que le proporcionan su caracter especifico, es
decir, no puede confundirse con otras disciplinas.

3. Su unidad temporal. Aunque se distingan etapas, fases y elementos del fenbmeno
administrativo, éste es Unico y, por lo mismo, en todo momento de la vida de una empresa
se estan dando, en mayor o menor grado, todos o la mayor parte de los elementos
administrativos. Asi, al hacer los planes, no por eso se deja de mandar, de controlar, de
organizar, etc.

4. Su unidad jerarquica. Todos cuantos tienen caracter de jefes en un organismo social,
participan en distintos grados y modalidades, de la misma administracion. Asi, en una
empresa forman un solo cuerpo administrativo, desde el gerente general, hasta el tltimo
operador.

5. Valor instrumental. La administracion es un medio para alcanzar un fin, es decir, se
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utiliza en los organismos sociales para lograr en forma eficiente de los objetivos
establecidos.

6. Amplitud de ejercicio. Se aplica en todos los niveles de un organismo formal, por
ejemplo, presidentes, gerentes, supervisores, ama de casa etc.

7. Interdisciplinariedad. La administracion hace uso de los principios, procesos,
procedimientos y métodos de otras ciencias que estan relacionadas con la eficiencia en
el trabajo. Esta relacionada con mateméticas, estadistica, derecho, economia,
contabilidad, sociologia, Psicologia, filosofia, antropologia, etc.

8. Flexibilidad. Los principios y técnicas administrativas se pueden adaptar a las
diferentes necesidades de la empresa o grupo social.

2.2.2 Enfoques administrativos

e Enfoque clasico de la administracion

La escuela de la administracion se desarroll6 en los Estados Unidos durante los
gobiernos de los presidentes Theodore Roosevelt y Woodrow Wilson. En este contexto
nace la escuela de la Teoria Clasica.

Esta escuela se divide en cuatro corrientes principales, que tratan de establecer
principios de aplicacion universal, analizando la naturaleza y estructura de la
Administracion:

- Escuela de administracion cientifica

Alrededor del 1900, muchos empresarios intentan dar a sus actividades e ideas una base
cientifica. Los ejemplos incluyen Science of Management, de Henry Towne, de 1890,La
Administracion cientifica, de Frederick Winslow Taylor (1911), El estudio aplicado del
movimiento, de Frank y Lillian Gilbreth (1917). En 1912 Yoichi Ueno introdujo el
taylorismo en Japon y se convirtioé en el primer consultor en administracién de empresas
gue creo el llamado "estilo japonés de Administracién”. Su hijo Ichiro Ueno fue un pionero
de la garantia de calidad japonesa. Para la década de 1930 hace su aparicion el fordismo,
siguiendo las ideas de Henry Ford, el fundador de la Ford Motor Company.
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- Escuela de administracion clasica

Las primeras teorias generales de la Administracion aparecieron alrededor de 1916.
Primero, Henri Fayol, que es reconocido como el fundador de la escuela clasica de la
administracion, fue el primero en sistematizar el comportamiento gerencial y establecio
los 14 principios de la administracion en su libro Administracion general e industrial:

1.

Subordinacion de intereses particulares: Por encima de los intereses de los
empleados, estan los intereses de la empresa.

Unidad de Mando: En cualquier trabajo un empleado sélo debera recibir 6rdenes
de un superior.

Unidad de Direccion: Un solo jefe y un solo plan para todo grupo de actividades
gue tengan un solo objetivo. Esta es la condicion esencial para lograr la unidad
de accidn, coordinacién de esfuerzos y enfoque. La unidad de mando no puede
darse sin la unidad de direccién, pero no se deriva de esta.

. Centralizacién: Es la concentracién de la autoridad en los altos rangos de la

jerarquia.

Jerarquia: La cadena de jefes va desde la maxima autoridad a los niveles més
inferiores y la raiz de todas las comunicaciones van a parar a la maxima autoridad.
Division del trabajo: quiere decir que se debe especializar las tareas a
desarrollar y al personal en su trabajo.

. Autoridad y responsabilidad: Es la capacidad de dar 6rdenes y esperar

obediencia de los demas, esto genera mas responsabilidades.

Disciplina: Esto depende de factores como las ganas de trabajar, la obediencia,
la dedicacién y un correcto comportamiento.

Remuneracion personal: Se debe tener una satisfaccion justa y garantizada para
los empleados.

10.0rden: Todo debe estar debidamente puesto en su lugar y en su sitio, este orden

es tanto material como humano.

11.Equidad: Amabilidad y justicia para lograr la lealtad del personal.
12.Estabilidad y duracion del personal en un cargo: Hay que darle una estabilidad

al personal.

13.Iniciativa: Tiene que ver con la capacidad de visualizar un plan a seguir y poder

asegurar el éxito de este.

14.Espiritu de equipo: Hacer que todos trabajen dentro de la empresa con gusto y

como si fueran un equipo, hace la fortaleza de una organizacion.
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- Escuela Empirolégica de Ernest Dale

La escuela empirolégica de Ernest Dale plantea que la Administracion no debe basarse
solo en la experiencia practica que enunciaron los iniciadores de la Administracion, sino
gue se deben realizar investigaciones para cada caso en particular y en un determinado
momento; también plantean la ensefianza por medio de casos reales.

e Enfoque humanistico de la administracion

Con el advenimiento del enfoque humanistico, la teoria administrativa sufre una
verdadera revolucion conceptual: la transferencia del énfasis antes puesto en la tarea
(por la administracion cientifica) y en la estructura organizacional (por la teoria clasica de
la administracion) al énfasis en las personas que trabajan o que participan en las
organizaciones. Con el enfoque humanistico, la preocupacién por la maquina y por el
método de trabajo, por la organizacion formal y los principios de administracién aplicables
a los aspectos organizacionales, ceden prioridad a la preocupacion por el hombre y su
grupo social: de los aspectos técnicos y formales se pasa a los aspectos psicologicos y
sociologicos.

La linea de investigacidon en esta escuela es la de Elton Mayo y algunos otros colegas
de Harvard, entre ellos Fritz J. Roethlisberger y William J. Dickson que realizaron una
serie de estudios en Western Electric Company entre 1924 y 1933, los cuales con el
tiempo se conocieron como “los estudios de Hawthorne”, porque muchos de ellos fueron
realizados en la fabrica Hawthorne de Western Electric, cerca de Chicago. En estos
estudios se investigo la relacion entre la cantidad de iluminacion en el centro de trabajo
y la productividad de los obreros. Los investigadores llegaron a la conclusion de que los
empleados trabajarian con mas teson si la gerencia se preocupaba por su bienestar y si
los supervisores les prestaban atencion especial. Este fendmeno se conocid, mas
adelante, como el efecto de Hawthorne.

Los investigadores también llegaron a la conclusién de que los grupos informales de
trabajo (el entorno social de los empleados) tienen una influencia positiva en la
productividad. Muchos de los empleados de Western Electric opinaban que su trabajo
era aburrido y absurdo, pero que sus relaciones y amistades con sus comparieros, en
ocasiones sujetos a la influencia de un antagonismo compartido contra los jefes, le daban
cierto significado a su vida laboral y les ofrecian cierta proteccion contra la gerencia. Por
tal motivo, la presién del grupo, con frecuencia, representaba una mayor influencia para
aumentar la productividad de los trabajadores que las demandas de la gerencia.

Asi pues, Mayo era de la opinion que el concepto del hombre social (movido por
necesidades sociales, deseosas de relaciones gratificantes en el trabajo y mas sensibles
a las presiones del grupo de trabajo que al control administrativo) era complemento
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necesario del viejo concepto del hombre racional, movido por sus necesidades
econdmicas personales.

Al poner de relieve las necesidades sociales, el movimiento de relaciones humanas
mejor0 la perspectiva clasica que consideraba la productividad casi exclusivamente
como un problema de ingenieria. En cierto modo, Mayo redescubrio el antiguo principio
de Robert Owen segun el cual, un genuino interés por los trabajadores, las “maquinas
vitales” como Owen solia llamarlos, pagaria dividendos.

Ademas, estos investigadores recalcaron la importancia del estilo del gerente y con ello
revolucionaron la formacion de los administradores. La atencion fue centrandose cada
vez mas en ensefiar las habilidades directivas, en oposicion a las habilidades técnicas.
Por dultimo, su trabajo hizo renacer el interés por la dinamica de grupos. Los
administradores empezaron a pensar en funcion de los procesos y premios del grupo
para complementar su enfoque anterior en el individuo.

- Escuela estructuralista - burocratica

La escuela estructuralista-burocratica analiza las relaciones que tienen las
organizaciones con el sistema social que las rodea; estudia los intercambios y las
influencias del contexto en la organizacion; también estudia los grupos formales e
informales dentro de las organizaciones y cémo influye el contexto en estos. Los
principales protagonistas de esta escuela fueron: Ralf Dahrendorf,” y Amitai Etzioni. La
escuela estructuralista pretende equilibrar los recursos de la empresa, prestando tanto a
su estructura como al recurso humano, abordando aspectos tales como la
correspondencia entre la organizacion formal e informal.

e Escuela conductista (psicoldgica) de a administracion

Abraham Maslow, Douglas McGregor y Frederick Herzberg, entre otros, escribieron
sobre la superacion personal de los individuos. Su obra engendrd nuevos conceptos en
cuanto a la posibilidad de ordenar las relaciones para beneficio de las organizaciones.
Ademas, determinaron que las personas pretendian obtener algo mas que recompensas
o placer al instante. Dado que las personas tenian formas de vida complejas, entonces
las relaciones en la organizacion deberian sustentar dicha complejidad.

Segun Maslow, las necesidades que quieren satisfacer las personas tienen forma
de piramide. Las necesidades materiales y de seguridad estan en la base de la pirdmide
y las necesidades del ego (por ejemplo, la necesidad de respeto) y las necesidades de
autorrealizacion (como la necesidad de crecimiento personal y de significado) estan en
la cuspide. McGregor presentd otro angulo del concepto de la persona compleja.
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Distinguié dos hipétesis basicas alternativas sobre las personas y su posicion ante el
trabajo. Llamé a estas dos hipotesis teoria X y teoria Y.

Por su parte, Herzberg planteé distintos elementos y factores que motivan, desmotivan
0 no motivan al factor humano dentro de la organizacion. Explicé que todo lo que ocurra
en la empresa relacionado con el individuo y su forma de sentirse, lo motivara; sin
embargo, todo aquello que imponga reglas, politicas de la organizacioén, salarios, entre
otros, no lo motivaran pero que, si no estan presentes, podran desmotivarlo.

- Teoriade lajerarquia de necesidades

La llamada piramide de Maslow o jerarquia de las necesidades humanas es una
teoria psicoldgica propuesta por Abraham Maslow en su obra Una teoria sobre la
motivacion humana (A Theory of Human Motivation), de 1943, que posteriormente
amplid. Maslow formula en su teoria una jerarquia de necesidades humanas y defiende
que, conforme se satisfacen las necesidades méas béasicas (parte inferior de la piramide),
los seres humanos desarrollan necesidades y deseos mas elevados (parte superior de
la pirdmide).

- Teoriade los dos factores

Frederick Herzberg formulé la llamada teoria de los dos factores para explicar mejor el
comportamiento de las personas en situaciones de trabajo. Este autor plantea la
existencia de dos factores que orientan el comportamiento de las personas. La
satisfaccion que es principalmente el resultado de los factores de motivacion. Estos
factores ayudan a aumentar la satisfaccion del individuo pero tienen poco efecto sobre
la insatisfaccion. La insatisfaccion es principalmente el resultado de los factores de
higiene. Si estos factores faltan o son inadecuados, causan insatisfaccion, pero su
presencia tiene muy poco efecto en la satisfaccion a largo plazo.

- Teoria Xy TeoriaY

Douglas McGregor, en su obra El lado humano de las organizaciones (1960), describe
dos formas de pensamiento en los directivos a las que denomind Teoria X y Teoria Y.
Son dos teorias contrapuestas de direccion; en la primera, los directivos consideran que
los trabajadores sélo actuan bajo amenazas, y en la segunda, los directivos se basan en
el principio de que la gente quiere y necesita trabajar.
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- Teoria del desarrollo organizacional

En la década de los afios sesenta, en los Estados Unidos, un grupo de cientificos sociales
desarroll6 un trabajo que hace énfasis en el desarrollo planeado de las organizaciones:
el desarrollo organizacional (abreviado D.O.). Desde entonces se ha escrito mucho sobre
el asunto, en especial algunos profesionales ligados a las ciencias del
comportamiento que ejercen también funciones de consultores de organizaciones. El
asunto ha sido entendido de diversas maneras por los numerosos autores, y no existe
un consenso general bien definido sobre qué es el desarrollo organizacional (3).

Teoria de la organizacion

La teoria de la organizacion o teoria de las organizaciones tiene como objetivo central
descubrir las limitaciones que tiene la racionalidad humana. Parte del llamado hombre
administrativo, donde se identifica al ser que se comporta con relativa racionalidad y
busca obtener resultados satisfactorios, y lo diferencia del llamado hombre econémico,
gue actiua racionalmente y busca maximizar el beneficio.

James March y Herbert Simon realizaron una obra a finales de la década de 1950 donde
plantearon cientos de proporciones acerca de los patrones de conducta, sobre todo en
relacién con la comunicacién en las organizaciones. Su influencia sobre el desarrollo de
la teoria administrativa posterior ha sido importantisima y permanente, para investigar en
forma cientifica.

Uno de sus mayores aportes fue la teoria de la decision.

e Escuela sistematica de la administracion

La llamada escuela sistematica de la Administracion agrupa en su seno a la cibernética,
la teoria matematica de la Administracion, la teoria de las contingencias y la teoria de los
sistemas y es representada por autores como Norbert Wiener, John von
Neumann, Ludwig von Bertalanffy, Daniel Katz, Robert L. Kahn y Stanford L. Optner,
entre otros. La escuela sisteméatica propone una nueva forma de analizar la organizacion
reconociendo la importancia de las relaciones entre las partes para alcanzar el propdsito
del todo (3).
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- Teoria matemaéatica de la Administraciéon

La teoria matematica de la Administracion manifiesta que la toma de decision es un
proceso y por lo tanto este puede ser traducido a formulas matematicas; realiza modelos
matematicos aplicados a la solucién de los problemas administrativos. Esta escuela se
divide en dos ramas

La teoria de los sistemas o teoria general de los sistemas (TGS) se desarrollé durante
la Guerra Fria y es un esfuerzo de estudio interdisciplinario que trata de encontrar las
propiedades comunes a entidades, los sistemas, que se presentan en todos los niveles
de la realidad, pero que son objeto tradicionalmente de disciplinas académicas
diferentes. Su puesta en marcha se atribuye al biélogo austriaco Ludwig von Bertalanffy,
guien acufié la denominacion a mediados del siglo XX.

- Las organizaciones como sistemas

Una organizacion es un sistema socio técnico incluido en otro mas amplio, que es la
sociedad, con el que interactia en una influencia mutua. También puede ser definida
como un sistema social, integrado por individuos y grupos de trabajo que responden a
una determinada estructura y dentro de un contexto al que controla parcialmente,
desarrollan actividades aplicando recursos en pos de ciertos valores comunes.

Figural: Las organizaciones como sistemas

Financiero
Para tener éxito
financiero, como
deberiamos aparecer ante
nuestros inversionistas?

. Procesos Internos del
Cliente

Para alcanzar nuestro objetivo, V'IS'IOI'l y NEgOCIO

como deberiamos ser vistos Estrategia Para satisfacer a los clientes,
por los clientes? en qué procesos debemos
sobresalir?

Aprendizaje y
Crecimiento

Para alcanzar nuestro objetivo,
como mantener la habilidad
de cambiar y progresar?

Para el desarrollo de este modelo administrativo se implementé en la organizacion un
enfoque basado en los sistemas, que se describira a continuacion.
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2.2

Enfoque de sistemas en la administracion

Sistema

Es un conjunto de unidades que se relacionan entre siy con el entorno para lograr
un objetivo comun de tal manera que, constituya un todo logico y funcional, que
es mayor que la suma de esas unidades, se enfoca en los componentes de
relacionamiento y diferenciacion para comprender las fuerzas de los subsistemas.

La teoria de sistemas es una teoria basica en las ciencias fisicas, pero nunca se
habia aplicado a los esfuerzos humanos organizados. En 1938, Chester Barnard,
un ejecutivo de una compafia telefénica, escribio por primera vez en su libro, Las
Funciones del ejecutivo (The Functions of an Executive), que una organizacion
funcionaba como un sistema cooperativo. Sin embargo, fue en la década de 1960
cuando los investigadores en administracion comenzaron a analizar mas
cuidadosamente la teoria de sistemas y como se relacionaba con las
organizaciones.

Un sistema es un conjunto de partes interrelacionadas e interdependientes
dispuestas de tal forma que se produce un todo unificado. Los dos tipos basicos
de sistemas son cerrados y abiertos. Los sistemas cerrados no reciben influencia
de su entorno ni interactdan con é€l. Por el contrario, los sistemas abiertos se ven
influenciados por su entorno e interactian con él. Hoy en dia, cuando describimos
a las organizaciones como sistemas, nos referimos a sistemas abiertos. La figura
muestra el diagrama de una organizacién desde la perspectiva de sistemas
abiertos. Como puede ver, una organizacion toma elementos (recursos) de su
entorno y los transforma o procesa como productos que se distribuyen
nuevamente en el entorno. La organizacion esta "abierta” al entorno e interactia
con él.

El enfoque sistémico y los gerentes. ¢De qué manera el enfoque sistémico
contribuye a nuestra comprension de la administracion? Los investigadores
visualizan una organizacion como si estuviera formada por "factores
interdependientes que incluyen individuos, grupos, actitudes, motivos, estructura
formal, interacciones, objetivos, estatus y autoridad”. Lo que esto significa es que
los gerentes coordinan actividades laborales en las distintas partes de la
organizacion y se aseguran de que todas estas partes funcionen juntas para que
los objetivos de la empresa puedan lograrse. Por ejemplo, el enfoque sistémico
reconoce que, no importa qué tan eficiente pueda ser el departamento de
produccion, si el departamento de marketing no se anticipa a los cambios en los
gustos del cliente y trabaja con el departamento de desarrollo de productos para
producir lo que los clientes desean, el desempefio global de la organizacion
sentira las consecuencias.
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Ademas, el enfoque sistémico implica que las decisiones y acciones de un area
de la organizacion afectaran a otras areas. Por ejemplo, si el departamento de
compras no adquiere la cantidad correcta de insumos de calidad, el departamento
de produccién no podré hacer su trabajo.

Por ultimo, el enfoque sistémico reconoce que las organizaciones no estan
aisladas. Dependen del entorno para obtener sus recursos y para que absorba
sus productos. Ninguna organizacion puede sobrevivir durante mucho tiempo si
ignora los reglamentos gubernamentales, las relaciones con proveedores o de las
diversas entidades de las que depende.

Figura 2: La organizacion como un sistema abierto

Entorno

Sistema

Proceso
Materia prima Actividades laborales de Productos y servicios
Recursos humanos , los empleados Resultados financieros
Capital Actividades gerenciales Informacion
Tecnologia Tecnologia y métodos Resultados humanos
Informacion de operacion

4 . T — F |
Retroalimentacion -

Entorno

2.2.1 caracteristicas de los sistemas

ENTROPIA (tendencia natural a la pérdida del orden — Teoria del Caos) Es el
riesgo que tienen los sistemas para recibir fuerzas que actuan sobre él.
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NEGANTROPIA (Tendencia de movimiento a partir del entorno) Es la capacidad
que tienen los sistemas para generar fuerzas que contrarresten la entropia,
buscando un estado de orden y equilibrio.

SINERGIA Expresa que el todo en interaccibn es mas que la suma de las
acciones de cada uno de los elementos, es la capacidad que tienen los sistemas
de potencializar los resultados por la interaccion coordinada de sus componentes.

HOMEOSTASIS (conservacion del estado de equilibrio) Este concepto esta
especialmente referido a los organismos vivos en tanto sistemas adaptables. Los
procesos homeostaticos operan ante variaciones de las condiciones del
ambiente, corresponden a las compensaciones internas al sistema que
sustituyen, bloquean o complementan estos cambios con el objeto de mantener
invariante la estructura sistémica, es decir, hacia la conservacion de su forma.

RECURSIVIDAD: Capacidad que tienen los sistemas de replicar a todo nivel las
caracteristicas que lo definen.

2.2.2 Clasificacion de los sistemas

La clasificacion de un sistema al igual que el andlisis de los aspectos del mismo es un
proceso relativo; depende del individuo que lo hace, del objetivo que se persigue y de las
circunstancias particulares en las cuales se desarrolla. Los sistemas se clasifican asi:

SISTEMAS ABIERTOS Son aquellos sistemas en los cuales intervienen seres
vivos, los cuales se relacionan de manera intima con el medio ambiente que los
rodea, del mismo modo el medio ambiente incide en dicho sistema vy
ambos actian mutuamente, dependen uno del otro pero a su vez los dos se
benefician. Todos los sistemas estan formados por subsistemas o a veces
esta forma parte de un sistema mayor. el medio ambiente se puede considerar
como el entorno en donde se encuentra dicho sistema, todos aquellos que lo
rodea y que puede influir de algin modo en dicho sistema.

SISTEMAS CERRADOS Se puede considerar como un sistema el cual utiliza el
medio ambiente como referencia para la toma de una decisidon
0 adquiere algun elemento el cual pueda utilizar para su transformacion este se
introduce a través del sistema por medio de una entrada que posee dicho
sistema. alli pasa por una serie de procesos los cuales generan
una transformacion para asi llegar a la salida convertido en algo diferente a
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aquello que inicialmente habia ingresado al sistema. Después de ello se realiza
una evaluacion del proceso mencionado anteriormente; proceso Illamado
feedback o retroalimentacion. en este paso el sistema codifica los datos
adquiridos durante el proceso que realice un sistema, desde la entrada de un
elemento en é€l, hasta la salida de dicho elemento en su fase final. esto con el fin
de realizar una verificacion y rectificacion de aquellas falencias que puedan existir
durante su proceso, o facetas que no se ajusten con los objetivos; asi mismo esto
ayuda a mejorar los procedimientos.

2.3 Planeacion por escenarios

Dentro de la gran variedad de herramientas que pueden ser utilizadas dentro de la
planeacién estratégica, la planeacion por escenarios se ha convertido hoy en dia en una
aproximacion metodoldgica para predecir y/o construir un futuro. Mediante la
identificacion de tendencias claves, se podra construir escenarios con el propésito de
mejorar el proceso de toma de decisiones y reducir el riego en las organizaciones. Este
articulo propone una revision bibliografica de autores prominentes e investigaciones
cientificas recientes sobre la planeacion por escenarios, revisando las teorias que giran
alrededor del término escenario y proveer al lector de informacion sobre las distintas
metodologias existentes.

2.3.1 Origen y Evolucién

Los estudios relacionados con la visualizacion del futuro de algo (personas, sociedades,
empresas, regiones, naciones) estdn encaminados a explorar eventos posibles,
probables y/o preferibles (4). Los escenarios hacen parte de los variados métodos
disponibles que existen para prever el futuro basado en una logica racional.

La planeacion por escenarios (o0 andlisis de escenarios) tiene su origen en la concepcién
militar en la segunda guerra mundial en los afios 40, pero se consolida como un modelo
de planeacion organizacional en 1950, introducido por

Herman Kahn (4), quien trabajaba para el Departamento de Defensa de los Estados
Unidos (4). En 1961, Kahn funda el Hudson Institutel con el propdsito de ensefar acerca
del futuro de una manera no convencional bajo su propio esquema de pensamiento (4)
y en 1967, en compania de Anthony Wiener, publica “The year 2000” (4), libro donde
establece una serie de escenarios mundiales para un periodo de proyeccion de 33 afios.

Su extension al area empresarial inicia en las compafias de energia - resefiando el caso
exitoso de la aplicacion de escenarios para evaluar sus opciones estratégicas por parte
de la empresa Shell International desarrollado por Pierre Wack (4)- que dado a la crisis
del petréleo en los 70, involucré una caida del precio del barril y el auge de la OPEC,
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donde se empled la técnica de escenarios para anticiparse al futuro (4), convirtiéendose
en un método popular utilizado en organizaciones tanto privadas como publicas (4).

Wack cuestiona los métodos tradicionales de prondsticos de los cuales se confiaron
muchas empresas y que al comienzo de los 70, ocasionaron dramaticos errores (4).

Un aspecto mas académico fue dado por Jay Ogilvy, Paul Hawken and Peter Schwartz
en los afios 80 en su libro “Seven tomorrows” (4), donde se entablan escenarios
dramaticos por un periodo de 20 afios, sustentado en el uso de extensas bases de datos
y recursos informaticos (4). La construccion de escenarios no ha tenido unas raices
tedricas muy fuertes, dejando su aplicabilidad a un conjunto pequefio de expertos (4).
En los afios 80 el tema de los escenarios entra en declive debido la recesion financiera
y una tendencia a confundir el térmico con los pronésticos. (4)

Los modelos actuales se basan en gran medida en los aportes ofrecidos en el campo de
la teorizacion por Dubin, Lynham y Van de Ven (4), (ver tabla), siendo el de mayor
influencia el método propuesto por Dubin definiendo una secuencia de ocho pasos que
parte de la identificacion de la unidad de estudio hasta la construccion de las hipotesis y
pruebas de las mismas (4).

Tabla 1: Métodos que contribuyeron en la teorizacion para la construccion de escenarios

Metodo Autores Ano
Metodo para el desarrollo tedrico en ocho pasos Robert Dubin [17] 1969
Meétodo General Susan A . Lynham [18] 2002
Modelo de diamante Andrew Van de Ven [19] 2003

Fuente: Bubin (1969), Lynham (2002) y Van de Ven (2003).

En la figura 3 se puede observar el método de ocho pasos de Dubin. Pierre Wack plantea
gue a pesar de los avances, la planeacion por escenarios es una disciplina que apenas
se ha desarrollado, al no existir una interface real entre el escenario y el proceso para la
toma de decisiones (4).
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Figura 3: Método de Dubin para el desarrollo teérico en ocho pasos.

~\

‘ 1. Unidades ‘
L ]
‘ 2. Leyes de interaceion ‘

‘ 3. Restricciones ‘

v

‘ 4. Estado del Sistema ‘

v

‘ 5. Proposiciones

Parte uno: ¢l modelo
tedrico

|

6. Indicadores empiricos
de los términos claves

+ Parte dos: La
‘ 7. Hipotesis ‘ investigacion tedrica

v

‘ 8. Pruehas ‘

Fuente: Traduccidn al espafiol realizada por los autores basado en el es
quema presentado por Chermark (2005) sobre el método de Dubin.

En el afio 2003, Peter Schwartz escribe su libro “Inevitable Surprises”, donde se adentra
en el campo de la futurologia basado en hechos como el 11 de septiembre, la guerra en
Irak, el calentamiento global y el crecimiento de China, prediciendo como seria el futuro
de la humanidad en los afos venideros (4).

En los ultimos afios, la planeacion por escenarios ha revivido el interés en el mundo
académico y en la practica profesional (4), surgiendo diversas metodologias para el
disefio, desarrollo e implementacién de los escenarios.

2.3.2 Los escenarios y la planeacién por escenarios

La palabra escenario ha generado mucha confusion en el tiempo resultando en diferentes
significados o conceptos, pero siempre con un mismo trasfondo de pensar en el futuro
(4). En general, las palabras que se atafien a la definiciébn de escenario son planeacion,
imaginacion, proyeccion, analisis y conocimiento (4). La primera definicibn encontrada
realizada por Kahn considera a los escenarios, como secuencias hipotéticas de eventos
construidos con el propdsito de centrar la atencion en los procesos causales y la toma
de decisiones (4)

Una definicion simplificada considera al escenario como la descripcion de un futuro
potencial o posible, incluyendo el detalle de como llegar a ella (4), que explora el efecto
conjunto de varios eventos. Paul Nicol (4), en sus tesis doctoral (en filosofia) titulada
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“Scenario Planningas an Organisational Change Agent” realiza un analisis de distintos
conceptos provenientes de 20 autores reconocidos en el mundo académico, concluyendo
gue los escenarios proveen de unos marcos 0O restricciones para analizar el futuro,
limitando el nUmero posible de futuros a ser considerados.

Una simplificacion del concepto popularizado por Art Kleiner en su articulo “Doing
Scenarios - scenarios can help predict the future” (4), define los escenarios como cuadros
0 pinturas imaginadas sobre futuros potenciales.

Un acuerdo comun en las definiciones consideradas en este articulo es que los
escenarios no son empleados para predecir el futuro con total certeza, mas bien son un
mecanismo que sirve para comprenderlo mejor (4) .

Por otro lado, la planeacion por escenarios se considera como parte de la planeacion
estratégica, relacionada con las herramientas y tecnologias para manejar la
incertidumbre sobre el futuro. Los escenarios por si solos no son una estrategia (4).

Una apreciacion ampliada sobre la planeacion por escenarios la proporcionan Garry D.
Peterson, Graeme S. Cumming y Stephen R. Carpenter (4) interpretandola en usar los
escenarios contrastantes para explorar la incertidumbre que rodea las consecuencias
futuras de una decision.

Capturar varias imagenes del futuro que en conjunto muestren las condiciones de
incertidumbre que enfrentard una organizacion, es uno de los aspectos importantes que
buscan los desarrolladores de escenarios Los escenarios son una herramienta
importante para los estudios sobre el futuro (4).

El limitado conocimiento en esta area de la planeacién estratégica sugiere que su
aplicacion, se hace muchas veces inalcanzable para muchas organizaciones (4).

2.3.3 Metodologias aceptadas para la construccién de escenarios

Desde sus inicios, para la planeacién por escenarios se han desarrollado diversas
metodologias (4)catalogadas en tres grandes escuelas: la logica e intuitiva, la
prospectiva y de tendencia probabilistica. (4)

La primera de ellas propuesta por Herman Kahn en 1967 se caracterizaba por ser un
esquema totalmente cualitativo basado mas en la intuicion y juicios de valor, que en un
soporte cientifico (4). La primera aproximacion en el empleo de métodos cuantitativos
estd a cargo de Amara y Lipinski (4), con la introduccion de algoritmos estructurales y
modelos matematicos para la definicion y evaluacion de cada escenario.

El primero en elaborar una metodologia procedimental basada en una serie de pasos
bien estructurados fue Peter Wack (4), donde admite métodos cualitativos - basado en
la concepcion de Kahn -y de tipo cuantitativos. Michel Porter (4) introduce el término
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“‘industry scenarios”, afirmando que construir escenarios centrados en el sector industrial
(bajo un enfoque macroeconémico) equivale a prever como seré el mundo en el futuro.

Esta afirmacion es criticada por Wack al limitar los escenarios a una sola érea, perdiendo
dimensiones claves (4).

Las metodologias para la planeacion por escenarios fueron evolucionando, integrando la
toma de decisiones y estrategias para aprovechar mejor los escenarios creados (4).
Dentro la variedad de modelos se resalta el propuesto por Peter Schwartz (4), del cual
dependeran otros modelos posteriores, quien define una metodologia robusta de ocho
pasos, como se puede observar en la figura (4). Las caracteristicas de su metodologia
se resumen en (4):

* Definir una pregunta comun

* Reflejar en sesgos individuales y supuestos

« Participar en una investigacion amplia y creativa

* Pensar criticamente acerca de los factores importantes

* Analizar las implicaciones de las decisiones en futuros multiples

» Desarrollar un analisis compartido y un plan de accion sobre los futuros
posibles

En 1992, la escuela prospectiva representada por Michael Godet, propone que los
escenarios pueden servir no solo para predecir un futuro, sino como orientacion para
construir un futuro idealizado (4), integrandola como herramienta en los estudios
prospectivos estratégicos (4).

Kees Van Der Heijden (4) populariza en 1996, su propia metodologia estructurada y
postula 5 criterios en el desarrollo de escenarios (4):

* Al menos dos escenarios son requeridos para reflejar la incertidumbre
» Cada escenario deber ser plausible (posible)

* Los escenarios deben ser internamente consistentes

* Los escenarios deben ser relevantes a la preocupacion del cliente

* Los escenarios deben producir una nueva y original perspectiva al problema
del cliente.
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Figura 4: Modelo propuesto por Porter

Variables de los
escenarios
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Cambios estructurales
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Estructura futura de la
industria

Elementos constantes
de la estructura

Fuente: Michael Porter (1985, pag. 458). Traduccion al espariol realizada por los autores

Figura 5: Modelo de ocho pasos propuesto por Peter Schwartz.

Figura 3. Modelo de ocho pasos propuesto por Peter Schwartz.
Figure 3. Eight-step model proposed by Peter Schwartz
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Fuente: Dennis List (2007). Traduccidn al espariol realizada por los autores
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Tomas J. Chermack (4)realiza un ajuste a la planeacion por escenarios al modelo basado
en el método de ocho pasos de Dubin, teorizando ain mas el proceso de su construccion.

Recientemente, Saartje Sondeijker, Jac Geurts, Jan Rotmans y Arnold Tukker (4)
proponen un modelo que permite la transicion entre los escenarios y los procesos de
gestion.

Un aporte interesante es la propuesta realizada por Iver B. Neumann y Erik F. Verland
(4) donde afirman, que las bases para el desarrollo de los escenarios pueden provenir
directamente de datos del pasado, del presente o de ambos casos (ver figura).

Figura 6: Modelo propuesto por Iver B. Neumann y Erik F. Verland.

Futuros
///- Escenario 1
Escenario 2
1
Pasado Presente
ﬂ
Escenario 3

K \ h“fl‘ﬂ}f‘_i-"-"i
K Escenario 5

Fuente: Neumann v Verland (2004, pag. 269). Traduccion al espafiol realizada por los autores

Consultoras como The Future Group (4) Global Business Network (4) desarrollan sus
propias metodologias aplicandolas a casos practicos empresariales. En la tabla se
puede observar un listado cronolégico resumen de las metodologias desarrolladas para
la construccién de escenarios.
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Tabla 2: Recopilacién de metodologias para la construccién de escenario

Arnold Tukker [48]

Loz procesos gerenciales

Modelo [ Metodologia Amtories) Caracteristicas | Aportes Afip
Furbuza-Flomr H n Kahn [5] Emplea juicios razenados v la induician. Me- 1067
* tode caalitative
Orperational Eesearch / Management e — Inwolucra algoritmoes estrachurales ¥ modelos -
Science (OR/BS) - Amzra y Lipinzbd [1] matematicos. Método cuantitativo. 1953
. . . Soporta los escemarios bajo una estruchara
P:n:!ceﬁm‘h:- parala construccion de Peter wack [9] robusta, complementados conun analisic 1965
- rumeaTico
Tndrrotr Seemarios Mchael Porter [£0] Parte de que el i.-.'l.-i'_'iﬁ de la industria permite 1085
: N prever como sera el mundo en el fufuro
Frocedimiento para la construccion de - e 12 Emplea tecnicas intuitivas ¥ cuantitativas. Re- .
escenarios Mallet y B, =[] laciona metodos cualitatives ¥ cuantitativos 1988
Amnaliziz de escenarios para la P'.:.nu:i.c':n - : -

T . — - Juatta Braners y blartin Incluye metodos ceatives oualitatives enla
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trucdon de escenarios en tres fases.

Mletodologia general de ocho pasos pro- Pates Seky [39] Metodo procedimental para desarrollar 1001
pueste por Schwartz : i ESOETIATION -
Mletodologia para la constoaccion de Michel Codet 1127 Uso de la perspechiva para 1 disefio de esce- 1007
eSCETIATIOS i narios -
Mletodoloma para la construccion de esce- ) ) . Enfatiza an centrar en los puntos criticos de la
narios e fres fases The Fature Group [26] Du.'ga:l.iz:.n::ié:l. 1954
Metodolopia para la constraccion de esce- Sholom Feldbhum [49] Relaciona la simmulacicn sstocastica con la 1985
narios en cuatro fases = " prueba de escenarios
. v o Inchiye en el paso 8 1a posibilidad de reexa-
ME?Ud' & Pui_h construccion de esce Faul Schoemaker [27] minar los escenarios d.:@ué—s- de realizar 1985
) = =P inveshmaciones posherioras
Mietodeloma para el desarrollo de escena- Kees Van Der Hejjden [43] Metodo estruchurado para &l dezarrolle d= 1086
oz B B s ESOETIATION
Método de 1a doble variable Tobn Galtung, [2] Identifica las dos mayores mceridumbre ¥ | g
iIea escenarios para estas
. . . Mlodelo adaptable para el uso en coalgquier -
Mletodolopia general de siete pasos John Fatcliffe [30] tipo de arganizacién 2000
Teoria general parala leﬂ:mje S Aplicacidn tedrica para la conchruccion v
narios basado en =l metedo de ocho pasas Thomas J. Chermack [15] P s T 2003
de Drubin s prusba de escenarios
Diana Scearce, Eatherme
Fulton, . . .
Mhletodologia general de dnco pasos Inchaye =l seg .mm] ]P;:;I;ft de los esce 2004
v the Global Business Het- : -
work commumnity [47]
. . . Irer B. Meumann v Exk F. | Los escenarios pueden provenir directamente

D Lo de escenarios spech: - 2004

s s perspechves Varland [45 de datos del pasado, del presents o de ambos.

P E
Saartje Jondegker, Jac } ; - . .

Transiticn management Model Geurts, Jan Rofmans v Ma para la transicion de esce 2006

Fuente: Elaborado por los autornes a partir del anilisis de diversas referencias bibliogrificas.

El uso de la planeacion por escenarios tiene beneficios palpables para la planeacion
estratégica en dos vias: algunas de las decisiones claves pueden llevarse a un campo
operacional y se reduce el riesgo al ignorar los pequefios cambios dentro de la
organizacion (4). Ringland advierte que no en todos los casos podras utilizarse la
planeacion por escenarios, siendo eficaces en contextos donde se conoce porqué es
necesaria su construccion y no deben ser empleados, cuando no sea conveniente
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emplear un filtro para limitar las decisiones por sefales externas (4). En la figura 7 se
pueden observar los motivos que originan la construccion de escenarios (4).

Figura 7: Propdsito del trabajo con escenarios

Resolver un solo Continuidad / Sobrevivir
problema / Desarrollarse
Exploracion hacia . .
P - Hacer lo requerido Anticipar

afuera

Como aprendizaje
Desarrollar estrategias adaptativo
organizacional

Decisiones
cerradas

Fuente: Bradfield, R.; Wrightb, G.; Burta, G; Cairns, G; Heijden v Van
Der; K. (2005, pag. 805). Traduccion al espariol realizada por los autores

La planeacion por escenarios no se acaba cuando los escenarios son disefiados, por lo
qgue deben establecerse indicadores que permitan detectar si un escenario se esta
haciendo realidad (4). En una organizacion, los escenarios deben desarrollarse para (4)
estudiar los factores de una situacion, establecer algo que podria ocurrir e imaginar
varios caminos que podrian desarrollarse y la secuencia de pasos que deben seguirse.
David Banister and Dominic Stead (4) resumen las ventajas de la utilizacion de la
planeacién de escenarios en cinco puntos:

* Proveer bases firmes para la toma de decisiones
* Identificar amenazas y oportunidades

« Sugerir una variedad de enfoques diferentes

» Ayudar a evaluar politicas y acciones alternativas

* Incrementar la creatividad y la eleccion en la toma de decisiones
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2.4  Desarrollo del capital humano

e Capital Humano

Puede describirse de manera general como el conjunto del talento real y potencial con
gue cuenta una organizacion, asi como su relacion con el aprendizaje organizacional,
aspecto que juega un importante papel en la toma de decisiones de muchos lideres en
la planeacion de objetivos estratégicos.

El conocimiento adquirido no permanece en la gente de manera individual o en la propia
organizacion, sino que incluso trasciende a la sociedad.

Este enfoque de capital humano en la organizacién actual, da mayor contenido y supera
por tanto, al modelo tradicional de administracién de personal. En este nuevo esquema,
el trabajador se convierte en un generador de energia y eficiencia personal y
organizacional.

Es importante sefialar que los elementos, capital humano y motivacion, deben siempre
considerarse en un marco mucho mas amplio, en el que el resto de procedimientos y
sistemas organizacionales, como son la seleccién del personal, las compensaciones, los
sistemas de evaluacién y por supuesto los programas de desarrollo, se articulen para
generar sinergia organizacional.

El conocimiento se puede considerar como un activo estratégico que normalmente se
encuentra en la gente (especificamente lo ubicamos como inteligencia humana), sin
embargo al conocimiento también se le encuentra en la propia organizacion, ya sea en
el andlisis de los valores, de la cultura o de los mismos procedimientos que posee.

Para toda organizacion resulta necesario conocer los recursos y capacidades con que
cuenta a fin de saber como emplearlos para enfrentar o superar las adversidades o bien,
aprovechar las oportunidades.

El término original se debe al economista Gary Becker quien lo utiliza como una de sus
diversas propuestas para estudiar el comportamiento de los individuos de manera
racional. En el @mbito organizacional originalmente fue acufiado para hacer una analogia
ilustrativa util entre la inversion de recursos para aumentar el stock del capital fisico
ordinario (herramientas, maquinas, edificios, etc.) para incrementar la productividad del
trabajo y de la inversion en la educacion o el entrenamiento de la mano de obra como
medios alternativos de lograr el mismo objetivo general de acrecentar la productividad.

Para efectos de esta propuesta se definird al capital humano como el conjunto de
conocimientos, habilidades y actitudes tanto presentes como potenciales de los
empleados en una determinada organizacion a partir de los cuales desarrollara su
propuesta de empresa y alcanzara los objetivos propuestos.
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2.4.1 Generalidades y encuadre en el ambito de los procesos organizacionales

Los empleados saben que muchas de las planificaciones de los directivos no son las
mejores. Saben también, lo que se deberia hacer para mejorar los procedimientos de
trabajo. Conocen muy bien las tareas que ejecutan, sus deficiencias y los sistemas para
eliminarlos. Pero no dicen lo que saben porque nadie se los pregunta.

SOKEY ANTU (directivo japonés, 1987)

Para entender el énfasis que hoy en dia se hace sobre el valor del capital humano,
repasemos brevemente el origen del enfoque humanista en la administracion. Este surge
en la década de 1950 para tratar de analizar la importancia de la participacion de los
trabajadores en las decisiones organizacionales, uno de los estudios sobresalientes en
esta época, fue el de Joseph Scanlon, conocido como el plan Scanlon (Quintanilla, 2006)
cuyo objetivo era compensar las necesidades sociales de los trabajadores. El plan
consistia en recabar sugerencias de los trabajadores y posteriormente someterlas a un
comité formado por directivos y empleados, parte del objetivo del método era no enfatizar
el mérito personal, es decir, si alguna de las sugerencias era adoptada por la
organizacion, lo que se ahorrara debido a mayor eficiencia u optimizacion de recursos,
se repartia entre los integrantes del grupo de trabajo en cuanto fuera posible.

En el experimento mencionado no solo se satisfacen las necesidades sociales de los
trabajadores, sino que ademas se mejora la comunicacion entre ellos y la organizacion,
adicionalmente se refuerza la idea del trabajo colectivo, una de las bases importantes
del concepto de capital humano.

La corriente humanista definitivamente rompe con mucho del autoritarismo propio de las
teorias tradicionales de direccién del personal y pone énfasis en el aspecto participativo
gue puede tener la direccion, o al menos, subraya la posibilidad de un sistema de trabajo
en el que los trabajadores puedan participar en las decisiones organizacionales y
contribuir en el disefio de sus tareas.

Para hacer explicitas las condiciones de gestién del capital humano, es necesario
determinar también las necesidades de la empresa hoy y en el futuro, lo que espera de
sus trabajadores y a la vez, lo que esta dispuesta a ofrecerles.

La determinacion de estas necesidades organizacionales y los beneficios hacia el
personal se puede hacer de varias formas, sin embargo, una de las mas importantes, es
la relativa a investigar sobre los esfuerzos en materia de desarrollo del personal. De
hecho, la gestion del capital humano en la organizaciéon empieza desde la contratacién
de los trabajadores, su integracion al sistema y al ambiente laboral, su capacitacién y su
promocion e incentivacion hacia mejores niveles en la organizacion
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2.4.2 Elementos del capital humano

Cada una de las dimensiones citadas tiene diversos aspectos operativos que requieren ser
planificados y detallados. Davenport (5) define al capital humano en tres elementos:
capacidad, comportamiento y esfuerzo y sefiala que:

e La capacidad se divide en tres subcomponentes: conocimiento, habilidad y
talento

e EIl conocimiento lo representa como el contexto intelectual dentro del cual
interactda una persona

e La habilidad como la familiaridad con los medios y métodos para realizar
una determinada tarea. Abarca desde las habilidades fisicas hasta un
aprendizaje especializado

e EIl talento como la facultad innata para realizar una tarea especifica
sinénimo de actitud

e El comportamiento es la forma de manifestar la conducta de los valores
éticos, creencias y relaciones ante el mundo, el comportamiento combina
respuestas inherentes adquiridas con situaciones y estimulos situacionales

e El esfuerzo es la aplicacion consciente de los recursos mentales y fisicos a
un fin concreto, promueve tanto la habilidad como el conocimiento y el
talento

El autor establece cuatro categorias de factores necesarios para el desarrollo del factor
humano:
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Figura 8: Categorias de factores necesarios para el desarrollo del factor humano

¢ factores inherentes al empleo y sus tareas: reto del trabajo, interés en el
mismo, uso de creatividad y otras competencias en particular

* aspectos agradables de la interaccion social

1. Satisfaccion

intrinseca

s respeto de compafieros, experimentar la estima

o R L, .
cimients también puede provenir de fuentes externas
de logros )

* oportunidades de aprender, desarrollarse y progresar en la propia
organizacion

¢ Compensaciones y beneficios, en especial relacionados a la productividad

2.4.3 Desarrollo del capital humano y conocimiento organizacional

El capital humano constituye actualmente un factor que agrega valor a las
organizaciones, este valor se hace alin mas relevante cuando el conocimiento se coloca
en funcion del logro de los objetivos de la organizacién. El capital humano depende en
gran medida de la capacidad que tengan las organizaciones para aprovechar y
desarrollar el conocimiento. El proceso idéneo para perfeccionar los conocimientos y
desarrollar el capital humano es justamente el de capacitacion y desarrollo de personal.

El conocimiento adquiere una poderosa importancia en relacién con la competitividad de
las organizaciones, este conocimiento no s6lo se encuentra en la mente de las personas
como ya se menciong, sino también en los procedimientos establecidos en documentos,
en las rutinas y practicas organizacionales.

De acuerdo con Nonaka y Takeuchi: (5) “La creacion de conocimiento organizacional
debe entenderse como la capacidad organica para generar nuevos conocimientos,
diseminarlos entre los miembros de una organizacién y materializarlos en productos,
servicios y sistema.”

Existen diversas propuestas en cuanto a los elementos del conocimiento organizacional,
una de las mas aceptadas propone que el conocimiento puede tener una regresion a la
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informacion y a la vez ésta a los datos. Con base en esta postura, se define a los datos
como meramente descriptivos, no incluyen interpretaciones ni opiniones y en ocasiones
s6lo abarcan una parte de la realidad.

La informacion se organiza de cierta manera siguiendo un propdésito, es decir, los datos
se pueden convertir en informacion cuando el que los crea, les agrega algun significado.
El conocimiento viene a ser un proceso de avance a partir de los dos conceptos
anteriores, es estructurar la informacion, los datos con experiencias y valores.

En el campo de la administracion de personal se encuentran muchos ejemplos de lo
anterior, se pueden tomar datos como los indices de rotacion de personal, el nimero de
ingresos por afo, la cantidad de cursos impartidos, entre otros, todos estos datos pueden
transformarse en conocimiento organizacional conforme se van estructurando en
documentos, valordndose con la experiencia, complementandose con los datos de la
propia cultura.

Figura 9: Conocimiento organizacional

¢ Compilacidn, ¢ Razonamiento,
analisis, * Experiencia, inteligencia

consulta contexto,

actitud

El conocimiento se divide a la vez en dos dimensiones: tacito y explicito. EI primero,
conocimiento tacito, no se encuentra registrado en ningan medio, se obtiene de manera
practica y sélo se puede transmitir o recibir mediante la consulta directa al poseedor de
este tipo de conocimiento. Es el tipo de conocimiento que depende de las caracteristicas
de una persona y de sus experiencias, se pude transmitir mediante el contacto directo
con el individuo o a través de la observacion. Ejemplos de este conocimiento en la vida
practica los podemos encontrar en las personas que saben manejar una bicicleta o en el
cocinero 0 ama de casa que tiene sazén para preparar sus platillos.

El conocimiento explicito, es aquel que se exterioriza, puede encontrarse en diferentes
medios, se puede transmitir mediante diversos documentos, bases de datos, etcétera.
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Ensamblar un equipo o aprender a manejar un teléfono celular, pueden ser ejemplos de
este tipo de conocimiento.

Ambos se pueden combinar y de hecho el que se pueda convertir un tipo de conocimiento
en otro es lo que se considera la base para la creacion del conocimiento organizacional.

Como puede observarse en la siguiente figura sobre este ciclo, de acuerdo con Nonaka
y Takeuchi (5), en el proceso de socializacion, los trabajadores comparten sus
conocimientos resultado de sus experiencias, de sus habilidades y hasta de la creatividad
qgue han puesto en desarrollar cierto tipo de aptitudes, recuérdese que este tipo de
conocimiento es el que esta dentro de cada una de las personas.

Figura 10: Ciclo del conocimiento

) Explicito

Explicito
.r'«f

Como puede observarse en la siguiente figura sobre este ciclo, de acuerdo con Nonaka
y Takeuchi (5), en el proceso de socializacion, los trabajadores comparten sus
conocimientos resultado de sus experiencias, de sus habilidades y hasta de la creatividad
gue han puesto en desarrollar cierto tipo de aptitudes, recuérdese que este tipo de
conocimiento es el que esta dentro de cada una de las personas.

En el proceso de lo que denominan exteriorizacion, el conocimiento tacito se convierte
en explicito, las personas comparten con otros su conocimiento a través de diferentes
maneras que permitan a quienes reciben el conocimiento, entenderlo y utilizarlo
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Después hay una fase de combinacion en la que como se observa, el conocimiento va
de explicito a explicito, pudiera no quedar claro solo al ver la imagen, sin embargo lo que
se pretende representar es la transformacion de un conocimiento a otro mas complejo,
donde las personas no solo escuchan conceptos o reproducen modelos, sino que gracias
al intercambio de correos electronicos, juntas, conversaciones, se sistematizan los
conceptos.

Al pasar a un proceso de interiorizacion, de nuevo la persona que recibe el conocimiento
aporta algo de sus vivencias o experiencia y se vuelve tacito.

Como puede suponerse, la parte medular de estos conceptos en relacion a las
organizaciones, radica en gque el éxito en ellas dependera en una gran medida de su
capacidad para convertir el conocimiento tacito que se encuentra en sus colaboradores
y convertirlo en explicito.

Si el tema es el desarrollo del capital humano, se debe entonces gestionar
adecuadamente el conocimiento a fin de producir conocimientos y habilidades tanto en
los individuos como en el ambito organizacional, de ahi que la determinacion de
necesidades de capacitacion, deba incluir este ultimo aspecto.

2.4. 4 El valor del talento para el futuro de las organizaciones

El Diccionario de la Real Academia Espafiola define el talento como la aptitud o
capacidad para el desempefio o ejercicio de una ocupacion, si se analiza esta definicion
cuidadosamente, se observara que aparentemente todas las personas son talentosas,
no importa si se tiene mucha o poca capacidad. El concepto de talento se puede restringir
si se observa desde el punto de vista del desarrollo de competencias, considerando asi
talentosas a las personas capaces de desempefarse de manera sobresaliente en la
funcién que tienen asignada.

Es conocida una frase de Bill Gates, fundador de Microsoft, que representa el significado
del talento: si 20 personas concretas dejaran Microsoft, la empresa quebraria. El
pensamiento al que esta frase nos lleva es considerar al talento humano como la ventaja
competitiva para muchas organizaciones.

Muchas empresas e instituciones se encuentran inmersas en una lucha por el talento
porque saben que en ello puede radicar su liderazgo en el futuro. Algunos tedricos
coinciden en afirmar que en un futuro proximo, quienes giraran alrededor de las personas
talentosas seran las organizaciones y no al contrario.

Si esta fuese la situacion en un momento dado, lo que debe preocupar hoy a las
organizaciones es tratar de conservar al talento, y una de las estrategias disefiadas para
ello es justo el preocuparse e invertir en el desarrollo de su personal.
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Las organizaciones deben llevar a cabo acciones que desarrollen a la gente y no
necesariamente a través de cursos directos, aqui se establecen como importantes las
siguientes:

Permitir un libre flujo de informacién hacia los trabajadores.

Practicar una comunicacion abierta y participativa.

Estimular a los colaboradores a compartir sus conocimientos.

Establecer sistemas de rotacion de personal que permitan a los trabajadores
desempeiiar varios puestos que favorezcan su desarrollo profesional.

En la medida en que las organizaciones traten de fomentar algunos de los aspectos
sefialados, los trabajadores desarrollaran también actitudes y aptitudes acordes con las
nuevas demandas, esto implica el desarrollo de un sentido de compromiso y lealtad a la
organizacion que a la larga se manifestara como permanencia de aquellos que no solo
aportan su talento, sino que apoyan al desarrollo de los demas empleados.

Figura 11: Del trabajador profesional al trabajador con talento

Compromiso

s |

El anterior referente conceptual presenta acuerdo y continuidad en la atribucién de
determinados contenidos figurativos o determinadas palabras, las cuales estan
definidas con precisién, acorde a un contenido semantico y referencian claramente
unos conceptos que pueden ser observables en la practica. Asi mismo, presenta los
rasgos principales de la estructura que sustenta el modelo implementado en la
Corporacion Hogar Sendero de Luz, delimitandolo de otros conceptos, a fin de hacer
posible una exploracion sistematica del objetivo que representa y cumpliendo con los
parametros de validez, fiabilidad o reproductibilidad, empleo de un lenguaje claro,
significado preciso y unitario y congruente con el objeto de estudio y con la situacion
problematica que origino el proceso.
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3. DISENO METODOLOGICO

A continuacion se plantean las caracteristicas generales del proyecto de intervencion y
desarrollo: Modelo de Administracion Social implementado en la Corporacion Hogar
Sendero de Luz, a partir de fases, pretensiones, actividades, instrumentos y técnicas de
recoleccion de informacion:

3.1 Fases

3.1.1 Fase 1. Fundamentacién contextual, conceptual y operativa para la
implementacién de un modelo de administracion social. Duracion. 8 meses.
Orientacion. Comprendié la construccion del soporte contextual, conceptual,
operativo del modelo, en el marco de consideraciones éticas y politicas, producto
del cual se configur6é un sistema categorial organizado; que responde a una
implementacion de la administracion enfocado en poblacion vulnerable, implico
la conformacion de subgrupos de trabajo para la realizacion de productos
colectivos asi como el acompafiamiento y asesoria continua de expertos en las
categorias de estudio. Actividades. Identificacion, rastreo y analisis de fuentes de
informacion secundaria, aplicacién de seminario aleman (6) con la participacion de
expertos que generaron debates y reflexiones. Técnicas e instrumentos.
Esquemas y matrices para la organizacion y analisis de informacién, mapas
conceptuales, relatorias, protocolos, correlatorias, informes de lectura,
seminarios.

3.1.2 Fase 2. Caracterizacion de los procesos vivenciales. Duracién. 9 meses.
Orientacion. Se tuvo como centro la contextualizaciéon de la Corporacién Hogar Sendero
de Luz, comprendi6 el acceso al campo y permitié liderar la observacién y socializar la
informacién fundamentada en la fase anterior; de alli, derivaron la caracterizacion de
cada uno de los procesos, que suscitaron la conformacion de diferentes formas de
recoleccion de informacion, para su articulacion en un solo documento. Actividades.
Socializacién, discusion, debate y reconfiguracién de la plataforma estratégica en la
Corporacion Hogar Sendero de Luz, analisis preliminar de los procesos de desarrollo
adelantados alli e identificacion de actores clave. Esta fase también permitid
retroalimentar el modelo construido en la fase anterior. Técnicas e instrumentos.
Observacion no participante, entrevistas semiestructuradas, grupos focales y de
discusion, diario de campo, técnicas interactivas y talleres ludicos adecuados para la
poblacién implicada, instrumentos de registro, esquemas, Yy analisis documental que
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incluyé: a) rastreo, inventario y clasificacion de documentos disponibles; b) seleccion de
documentos pertinentes para los propésitos del proyecto; c) lectura en profundidad del
contenido de los documentos seleccionados vy consignacion en “memos” o notas
marginales; finalmente, lectura cruzada y comparativa de los documentos en cuestion.

Vale aclarar que se acudio a fuentes de informacion primaria, secundaria y terciaria. Las
primarias se obtuvieron a partir del acercamiento a la realidad estudiada, tomando como
base testimonios de los actores y los informantes claves a través de entrevistas, talleres,
y diarios de campo, las fuentes secundarias fueron asumidas desde la revision y analisis
de literatura sobre modelos empresariales y, finalmente las fuentes terciarias se
obtuvieron en la caracterizacion encontrada en la Corporaciéon Hogar Sendero de Luz.
Es importante mencionar que la implementacion de este modelo en la organizacién tuvo
en cuenta aspectos éticos como el consentimiento informado de los actores claves para
dar a conocer la informacion proporcionada, el respeto y la responsabilidad con el
proceso de intervencion y con los resultados. También se garantiz6 la propiedad
intelectual y el anonimato, la discrecién con la informacién para uso académico exclusivo
y el manejo objetivo de la informacién, por ello se reconocera a los actores como sujetos
de derecho.

3.1.3 Fase 3. Analisis y tratamiento de informacion. Comprende el proceso de
seleccion, triangulacion, andlisis e interpretacion de la informacién recolectada. Implico
la conformacion de comisiones de analisis y de consolidacion del documento. Duracién
3 meses. Orientacion. Se trabajo sobre la caracterizacion de los procesos identificados
en la fase 2, comparada con la intencionalidad del modelo construido en la fase 1y
retroalimentado en fase 2, de este modo se obtuvo un perfil valorativo corporativo, frente
al desempefio de la administracion social. Actividades. Revision, organizacion,
clasificacion y andlisis de la informacion; triangulacion de consideraciones conceptuales
y empiricas derivadas de comparaciones y tendencias, asesoria con expertos, validacion
de la informacién con los diversos actores sociales, institucionales y académicos
participes del proyecto, talleres grupales. Técnicas e instrumentos. Elaboracion de
sistemas categoriales, mapas comparativos, bitacora, cuadros sindpticos, memos
analiticos, analisis de contenido, triangulacion de informacion para visibilizar los
hallazgos y derivacion de resultados y conclusiones.

3.1.4 Fase 4. Lineamientos estratégicos, devolucion y resultados. Conllevo al
planteamiento de lineamientos estratégicos para la Corporacion Hogar Sendero de Luz,
de acuerdo con la informacion triangulada de los titulos 2 y 3. Estos serviran para el
mejoramiento continuo del modelo de administracion social implementado. Duracién. 2
meses. Orientacion. Se definieron orientaciones estratégicas Utiles para el
mantenimiento del modelo de administracion social implementadas. Se concluyeron y
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derivaron resultados validados por expertos y por la gerencia de la organizacion
intervenida. Actividades. Elaboracion de documento escrito con orientaciones para la
Corporacion Hogar Sendero de Luz, elaboracién de informe final, preparaciéon de
multimedia, presentacion de ponencia en evento de la organizacion. Técnicas e
instrumentos. Talleres, grupos focales, foros tematicos, seminario aleman.

3.2 LPU

A continuacion se describe graficamente a manera de diagrama LPU cada una de las
fases con su respectiva temporalidad para la ejecuciéon de la misma:

Figura 12: Diagrama LPU
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3.3Diagrama de gantt

A continuacion se describen graficamente a manera de cronograma cada una de las

fases con su respectiva temporalidad para la ejecucion de la misma:

Figura 13: Cronograma del proyecto
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4. CARACTERIZACION DE LA ORGANIZACION

En el titulo anterior se configurd6 un modelo de administracién social fundamentado en
consideraciones contextuales, conceptuales y operativas, que permitio en una segunda
fase la implementacion y triangulacion en una organizacion social: la Corporacion Hogar
Sendero de Luz. En esta linea y de acuerdo con las pretensiones en las que apoya su
accionar, en esta organizacion se identifico la siguiente caracterizacion:

4.1Generalidades

Tabla 3: Caracterizacion Corporativa

CORPORACION HOGAR SENDERO DE LUZ

CARACTERISTICA | SI N DESCRIPCION
O

Resefia Historica X Fundada por la sefiora Maria Eugenia torres Yali, el
17 de enero de 1994 y legalmente constituida el 25
de Abril del aflo 1996 en el libro 10., bajo el No. 62,
de la Camara de Comercio de Medellin para

Antioquia.
Antigledad 21 afios
Slogan X Protegemos el “patrimonio vivo” de nuestra ciudad,

las personas mayores.

Sedes X Prado Centro (Medellin)
Sede Campestre (Carmen de Viboral)

Sede CEIBA (Envigado)

Alianzas X Red de Asistencia Social al Mayor

Estratégicas Secretaria de Inclusion Social y Familia, Municipio
de Medellin (Direccién Técnica Adulto Mayor).

Federacion Iberoamericana de Asociaciones de
Personas Mayores (FIAPAM)

Universidad CES
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Convenios
interinstitucionales

Universidad de Antioquia
UNIMINUTO

Fundacion Universitaria Maria Cano
ECOSESA

Corporacion Unidos por Antioquia

SENA

Marco Legal

v' Legalmente constituidos ante camara
de comercio, con el registro No 62
del 25 de abril de 1.996

v Registro Unico tributario No 811 004

861— 5 ( paga correctamente todos

los impuestos )

Sello verde de FAVORABILIDAD

gue otorga la Secretaria de Salud de

Antioquia.

Ley 1315 de 2009

Resolucion 8333 de 2004

Decreto 3075 de 1997

ISO 9001:2008

<\

AN

Gestion Comercial

Nuestra empresa social cuenta con una péagina
web: www.hogarsenderodeluz.com donde las
personas acceden a informacion importante sobre
la institucion, nuestros programas y servicios, tipo
de vinculacion, entre otros. Ademas, alli se puede
ver el Plan Gerontoldgico, que explica la forma en
gue opera el hogar desde sus diferentes areas y
procesos.

Los resultados y la creacion de valor de la Corporacion en el transcurso de estos primeros
21 afos la instala en una organizacion INTELIGENTE, es claro hoy que cuenta con
capacidad de adaptarse, mejorar y anticiparse a sus propios requerimientos, sin embargo
el objetivo es convertirnos en una organizacion de tercer nivel INNOVADORA para estar
a la vanguardia del quehacer gerontoldgico para trasformar realidades, por medio de
procesos sinérgicos, a partir de la identificacion del qué, el quien y el como.
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http://www.hogarsenderodeluz.com/

4.2 Analisis del entorno

La Corporacion Hogar Sendero de Luz consiente de la necesidad de construir una
mirada conjunta y un desarrollo de estrategias frente a las limitaciones de su propia
unidad de negocio , auna esfuerzos y crea niveles de representacion significativa y
reconocida , logrando elementos criticos para la interlocucién con el entorno publico y

privado.

Figura 14: Alianzas Estratégicas.
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La organizacion social maneja la cultura de la cooperacion entre si y con empresas
pertenecientes a diferentes sectores pero con finalidades comunes. Estas alianzas estan
basadas en la cooperacién a partir de la complementacion de recursos y orientadas a
lograr ventajas competitivas que no se podrian alcanzar en forma individual.
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421 Proveedores

La organizacién social no depende de un grupo minimo de proveedores, los productos
gue requiere para su operatividad son de facil consecucién en el mercado y de buen nivel
de oferta. Se realiza procesos de adquisicion de insumos con proveedores mayoristas
guienes prestan un servicio 0 de quienes se reciben bienes, informacion e insumos.
Constituyen con sus productos, imagen y experiencia, un soporte fundamental. La
organizacion orienta todo su esfuerzo y capacidad de satisfacer las expectativas de sus
clientes con altos estdndares de calidad; es por ello que cultiva relaciones equitativas
que garantizan seriedad y seguridad en el cumplimiento de obligaciones reciprocas,
ademas de seleccionar cuidadosamente los proveedores partiendo de las exigencias y
principios definidos en las normas y leyes vigentes, por esto las contrataciones de los
proveedores se realiza en un ambito de libre competencia, con criterios de eficiencia y
eficacia.

4.2.2 clientes

CLIENTE INTERNO: Hace referencia a las Persona Mayores asistidas y a todo el equipo
operativo que tienen la responsabilidad desde sus respectivas areas de trabajo en
cumplir una labor de apoyo asistencial y/o administrativo, logrando la plena satisfaccién
del usuario y su familia.

Con el proposito de facilitar la interaccién con el usuario interno adopta la normatividad
vigente en la cual se dictan medidas para prevenir, corregir y sancionar el acoso laboral
y otros hostigamientos en las relaciones de trabajo; igualmente a través del area de
recurso humano se aplica la norma y se vela por un ambiente laboral en armonia que
posibilite cumplir con los objetivos misionales.

CLIENTE EXTERNO:

e ENTIDADES PUBLICAS: Los clientes principales presentan un alto nivel de
exigencia y alta incidencia en los factores econdmicos por lo que se requiere
establecer niveles de satisfaccion y fidelizacion altos por medio del cumplimiento
normativo y una alta capacidad de negociacion.

e REDES PRIMARIAS Y SECUNDARIAS DE LOS USUARIOS ASISTIDOS: es a
quienes va dirigido todo el esfuerzo del equipo de trabajo servidores y
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colaboradores. La empresa cuenta con el proceso de atencion al usuario a traves
del cual los pacientes, sus familias y la comunidad pueden presentar sus quejas,
reclamos y sugerencias. Cualquier funcionario de la Institucion puede y debe
recibir y atender las quejas de usuarios que lo requieran, orientdndole la ruta a
seguir segun caso o circunstancia.

REDES Y ALIANZAS: Dichas redes, entendidas como estrategias de promocién
de desarrollo Social y un importante espacio de encuentro, de coordinacion y
complementacion de personas, organizaciones e instituciones que buscamos
mejorar nuestras capacidad de respuesta frente a intereses comunes y
necesidades del entorno. La comprension del entorno y la mirada de trabajo en
Red, nos ha permitido trabajar de manera més eficiente y eficaz, con niveles
superiores de impacto. Esta figura se conceptualiza como un grupo de empresas
sociales que cooperan para alcanzar objetivos y resultados comunes y
preestablecidos. A través de la Red se consigue compartir la inversion, el riesgo
y los beneficios que se obtengan de desarrollar un fin comun.

INSTITUCIONES EDUCATIVAS Y PROMOTORAS DE INVESTIGACION EN
SALUD: La docencia y la investigacion se establecen como vocacion de servicio
en la Corporacion Hogar Sendero de Luz, el cual se compromete en patrticipar en
la formacion del talento humano en salud y en el desarrollo de investigacion para
la gestion del conocimiento que aporte en sus practicas  operativas,
administrativas para ofrecer servicios de calidad (personal capacitado)
accesibilidad economica (valor del servicio) y conocimiento.

COMUNIDAD: la Corporacion Hogar Sendero de Luz respeta su entorno y su
comunidad, y esté dispuesto a trabajar con ella en pro de objetivos comunes.

EL VOLUNTARIADO: La Corporacion Hogar Sendero de Luz, es consciente de la
necesidad de fortalecer este tema al interior de la empresa ya que estos grupos
con su trabajo benefician solidariamente a los pacientes y acompafantes. La labor
altruista del voluntariado contribuye a prestar servicios y atencion con calidad y
calidez.

ORGANISMOS DE CONTROL Y VIGILANCIA: El Gerente y su equipo directivo/
administrativo mantienen relaciones armaonicas con los organismos de control y
evaluacion del Estado, Interventorias, y suministra toda la informacién que
legalmente requieran en forma oportuna, completa y veraz para que puedan
desempeiiar eficazmente su labor de auditoria y evaluacion. La empresa asume
el compromiso de implementar las acciones de mejoramiento institucional que
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estas entidades recomienden y revisar de manera periodica sus procesos para
realizar las labores correctivas a que hubiere lugar.

e« OTROS GRUPOS DE INTERES: Existen otros grupos con los que la Corporacion
Hogar Sendero de Luz tiene y mantiene contactos de mutuo beneficio; a través de
estas relaciones la empresa cumple con su objeto y apoya la estrategia de Redes
para la mejor atenciéon de los usuarios.

4.3Plataforma corporativa

MISION

“Transformar las realidades sociales del envejecimiento y vejez, a través de la
construccion de espacios que promuevan bienestar integral e integrado de las Personas
Mayores; orientando su participacion y el reconocimiento de su rol en el desarrollo de la
sociedad; mediante modelos de intervencién gerontologicos y geronto-geriatricos
constituidos desde una perspectiva interdisciplinar, transdisciplinar e intergeneracional
bajo un enfoque de envejecimiento digno, activo basado en la persona.”

VISION

“Para el afio 2020 la Corporacién Hogar Sendero de Luz, estard a la vanguardia de la
intervencién, formacién e innovacién en la prestacion de servicios gerontoldgicos y
geronto-geriatricos, contribuyendo a una transformacién de la cultura de envejecimiento
y vejez, en un contexto social, econémico, ético-politico que le reconocera como lider y
referente por proporcionar servicios con altos estandares de humanidad y calidad.”

ORIENTACION EMPRESARIAL

La Corporacién Hogar Sendero de Luz adopta los valores, principios éticos y principios
de la gestion, como ejes de la actuacion institucional y de sus equipos de trabajo con los
usuarios, familias y su contexto de relaciones sociales, culturales, econémicas y medio
ambientales:
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Figura 15: Principios de La Corporacion Hogar Sendero de Luz
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Las actuaciones de los trabajadores y colaboradores de la Corporacion Hogar Sendero
de Luz, se orientan por los siguientes valores:

e Amor: realizan sus funciones tanto gerenciales, administrativas y operativas
con gran sentido de pertenencia y amor como un hacer que parte de la
vocacion.

¢ |doneidad: Los trabajadores de todos los niveles de operacion de la empresa
son aptos, apropiados, que cuentan con capacidades, aptitudes, virtudes y
habilidades que les hace competentes para desempeiiar las actividades que
cada cargo exige.

e Universalidad: Sus valores y principios conversa con sus propositos
misionales y son puestos al servicio de toda la humanidad.

e Honestidad: Los trabajadores y voluntarios de la Corporacion Hogar Sendero
de Luz son honestos cuando proceden correctamente, son auténticos,
respetan las pertenencias de los deméas, dan buen uso a los bienes
empresariales y buscan el interés general desechando todo provecho o
ventaja personal.
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Respeto: Reconocen las diferencias del otro, valoran sus fortalezas, toleran
sus debilidades y aceptan su forma de pensar y actuar.

Responsabilidad: Cumplen a cabalidad los deberes que le han sido
encomendados, previendo y asumiendo las consecuencias de sus acciones 'y
omisiones.

Rectitud: Actian con honradez en procura del mejoramiento continuo de la
empresa Yy de la calidad de vida de los usuarios / comunidad.

Transparencia: Sus actuaciones son claras y coherentes; dan informacién
veraz, confiable y oportuna sobre la gestion institucional y evitan poner en
riesgo el cumplimiento de la misién de la empresa conscientes de que sus
actuaciones son evaluadas por las personas beneficiadas directamente con
los servicios, sus redes familiares, la comunidad y el estado representado en
las entidades publicas con las que se firman convenios / contratos.

Justicia: Dan trato igualitario a los demas, toman decisiones con ecuanimidad
y otorgan a cada cual lo que es debido.

Compromiso: Estan dispuestos a satisfacer las necesidades de los usuarios y
responden a las exigencias de los planes y proyectos de la empresa.
Seguridad: Los trabajadores y voluntarios de la empresa fomentan un entorno
seguro de la atencién, aplicando el conjunto de elementos estructurales,
procesos, instrumentos y metodologias normalizadas que propenden por
brindar cuidados oportunos, de calidad y libres de riesgo tanto para los
usuarios internos como los externos.

PRESTACION DE SERVICIOS:

Se enmarcan de acuerdo a las necesidades identificadas en los clientes y se
operativizan por medio de modelos de atencibn donde se integran los procesos
organizacionales con un enfoque fundamental en la atencidén segura, mediante la gestion
del riesgo y centrada en el usuario y su familia, con enfoque interdisciplinario y tras
disciplinario.

a. MODELO DE ATENCION DE ESTANCIA PERMANENTE

La Modalidad de atencién es Geronto- geriatrica La perspectiva de atencién es
integral e integradora del ser.
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El enfoque de atencion es de asistencia y prevencion basado en la Persona.

El perfil epidemioldgico esta representado principalmente por Personas
Mayores con patologias de indole crénico.

Interviene Personas Mayores con funcionalidad independiente, semidependiente
y dependiente.

Sede principal, ubicada en la ciudad de Medellin, Departamento de Antioquia.

. MODELO DE ATENCION DE ESTANCIA PERMANENTE PERSONALIZADA

e La Modalidad de atencion es Geriétrica.

e Su Perspectiva de atencion es integral e integradora del ser.

e El enfoque de atencién es formativo y terapéutico a nivel personalizado.

e El perfil Epidemiolégico poblacional esta representado principalmente por
Adultos y Personas Mayores con afectacion de la salud mental por
patologias neurodegenerativas.

e El perfil de funcionalidad es semidependiente.

e Se encuentra ubicado en zona rural — Municipio del Carmen de Viboral,
Antioquia.

. MODELO DE ATENCION CENTRO VIDA

e La Modalidad de atencion es Gerontolégica.

e La perspectiva de atencion es integral e integradora del ser.

e El enfoque de atencion es de promocién de un envejecimiento activo a nivel
personalizado.

e El perfil epidemiolégico poblacional es principalmente de Personas Mayores
con afectacion de la salud mental o riesgo de presentarla.

e El perfil de funcionalidad es independiente

e Se encuentra ubicado en zona rural — Municipio de Envigado- Antioquia —
Loma del Escobero- Vereda Farolito.

MODELO DE ATENCION DOMICILIARIO

e La Modalidad de atencion es Geriatrica.

e La perspectiva de atencién es integral e integradora del ser.

e El enfoque de atencion es de asistencia, prevencion y mitigacion del
fendmeno de exclusion.

e El perfil epidemiolégico poblacional es principalmente de Personas Mayores
con patologias cronicas degenerativas.
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e El perfil de funcionalidad es independiente, semidependiente y dependiente.

POLITICAS

En la Corporacion Hogar Sendero de Luz, las politicas definidas y adoptadas sefialan las
directrices y marco de actuacion para el cumplimiento idoneo, ético, eficiente, eficaz y
efectivo de los fines misionales que se han propuesto, con continuidad y permanencia.
Estas politicas estan desplegadas en la organizacion y son herramienta de primer orden
para la gestion y prestacion de servicios que la corporacion realiza.

En este propdsito la empresa tiene formuladas las siguientes politicas:

Politica Integral de Calidad: Esta fundamentada a partir del Sistema de Gestion
de Calidad basado en la Norma ISO 9001:2015 con la que se opera al interior de
la organizacion, su principio de gestion interna es implementado en cada una de
las sedes y consolida el compromiso permanente de mejora continua que se debe
tener en todos y cada uno de nuestros procesos internos con la finalidad de
cumplir con las expectativas y necesidades de los diferentes clientes.

Politica de Humanizacién: La Corporacién Hogar Sendero de Luz desde su
direccionamiento estratégico propende por la consolidacion de un proceso de
humanizacion, tomado como eje central dentro del proceso de mejoramiento
continuo y apuntando como objetivo principal el de orientar la humanizacién en el
actuar diario de sus colaboradores hacia la prestacion del servicio a los usuarios
atendidos considerandolos en su globalidad y tratandole de ofrecer una asistencia
integral con calidez.

Politica de Talento Humano: Le apunta a la generacion de un ambiente propicio
a partir del desarrollo del capital humano (empleados) para estimular sus aptitudes
y actitudes de manera que vayan acordes con los objetivos institucionales, se
caracteriza por contemplar al empleado desde la Integraciébn de todos sus
ambitos: laboral, familiar y cultural.

Politica de Responsabilidad Social: Con base en los principios, fundamentos y
modos de proceder propios de la organizacién: La Corporacion Hogar Sendero de
Luz define en su planeacion el compromiso ético con el entorno y la sociedad por
lo tanto su accionar empresarial se fundamenta en la perspectiva del desarrollo
humano desde un enfoque holistico, dirigido y organizado que aliente la
construccion de la sociedad en todos sus ambitos.
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e Politica de Gestion de Riesgos: Tiene como objetivo prevenir, mitigar y superar
los riesgos que se derivan del modelo de negocio operado, la finalidad principal
consiste en administrarlos y gestionarlos antes que puedan afectar a la
organizacion y para ello se generan estrategias que se anticipen a ellos y los
conviertan en oportunidades corporativas.

4.4 Matriz de pertinencia

Después de gestionar y analizar la informacion interna y externa de la Corporacién Hogar
Sendero de Luz, se reconfigura la plataforma corporativa y como respuesta institucional
a la nueva realidad administrativa, se cre6 la siguiente matriz de pertinencia de caracter
oportuno y eficaz ante las demandas y cambios del entorno social y econémico
identificados.

4.4.1 Cultura corporativa

La cultura de nuestra corporacion tiene como cimiento los valores y creencias de su
gente, representada por el compromiso, trabajo en equipo, mentalidad de servicio y la
calidad; que tiene como fortaleza gente dindmica, honesta y coherente, con alto sentido
de pertenencia y disposicion al cambio y la innovacion.

Figura 16: Ejes de la cultura de la Corporacion Hogar Sendero de Luz
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4.4.2 Estructura corporativa

La Corporacion Hogar Sendero de Luz es una entidad con una estructura Organizacional
divisional, que desde su organizacion permite articular los actores y proyectarlos, en esta
se identifica la planta de personal permitiendo dar respuesta al mercado y definiendo los
roles y responsabilidades del equipo de trabajo.

Figura 17: Organigrama de La Corporacién Hogar Sendero de Luz
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Los cargos con responsabilidad administrativa y a los cuales se les ha asignado la
aplicacion y proteccion del cumplimento del Cédigo de Etica y Buen Gobierno en la
Corporacion Hogar Sendero de luz son:
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NIVELES DE LA ESTRUCTURA:
e Gerencial: Proyeccion Empresarial.
e Directivo: Se divide en dos vertientes.

e Administrativo: Acompafamiento en la implementaciéon de los procesos y la
atencion basada en la persona.

e Operativo: Ejecucion de los procesos basados en la humanizacion y calidad de
los servicios. Garantiza el cumplimiento de la Normatividad Legal Vigente.
Fortalece los Modelos de Atencion geronto-geriatricos.

Tabla 4: Actividades de la Direccién

Direccion y Control Gestion y Acompaiamiento
Garantiza el cumplimiento de la Fortalece los Modelos de Atencion
Normatividad Legal Vigente. geronto-geriatricos.

Acompanamiento a las lideres para
Negociacién y optimizacion de recursos.  gestion y mantenimiento de capacidad

instalada.
Inspeccidén y vigilancia de proyectos y Direccionamiento y Proyeccién Técnico
programas desde la implementacion de cientifica de la Atencion Basada en la
procesos. Persona.

La planeacion es transversal a todos los niveles y consiste en fijar el curso concreto de
accion que ha de seguirse en cada una de las proyecciones fijadas desde la estrategia
corporativa, se establecen los principios, la secuencia de operaciones y la determinacion
de tiempo y recursos necesarios para su realizacion. Es liderada por la direccion
administrativa quien evalla la viabilidad desde todos sus componentes (econdémicos,
logisticos y de temporalidad) y una vez aprobada por todo el equipo interdisciplinario es
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socializada a las integrantes del nivel gerencial para su debida aprobacion e
implementacion.

4.4.3 Estrategia competitiva

La estrategia de la Corporacion Hogar Sendero de Luz, no fue planeada y surgi6 al
transformar la realidad administrativa, con la que venia trabajando los ultimos 10 afios,
esta estrategia emergente al ser identificada, se interpreté desde diferentes puntos de
vista (Figura) esto ha hecho que sea implementada de manera exitosa hasta el momento.

Figura 18: Estrategia Competitiva
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OBJETIVOS ESTRATEGICOS:

e Ser una organizacion INNOVADORA que este a la vanguardia del quehacer
gerontolégico para trasformar realidades sociales.
e Garantizar la satisfaccién plena de los Clientes/Usuarios.
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Posicionar una cultura de calidad basada en los principios de igualdad, liderazgo,
solidaridad y compromiso de mejora como base para lograr un desarrollo
competitivo y sustentable en todas sus operaciones.

Incrementar la eficiencia, eficacia y calidad en el desempeiio de los procesos,
mediante la prestacion de servicios pertinentes, seguros, innovadores, con
enfoque del manejo social del riesgo (tanto a nivel técnico como financiero), que
generen satisfaccion de las partes interesadas, competitividad y desarrollo de la
empresa.

Impactar, contribuir en el bienestar y desarrollo integral de la comunidad usuaria
a través de la prestacion de servicios basados en estandares 6ptimos de calidad
y su participacion en los procesos de mejoramiento continuo.

Mantener las condiciones técnico cientificas, que faciliten la gestion Tecnoldgica
y el desarrollo de los sistemas de informacion orientados a la eficiencia, la
efectividad y la seguridad, en un marco de aplicacién acorde con las posibilidades
institucionales y las necesidades de la comunidad.

Fortalecer la gestion de la informaciéon de manera que asegure la continuidad en
la prestacion de servicios, la toma de decisiones basada en hechos y datos y
facilite la articulacion de la informacion de las instituciones integradas en red.
Fortalecer la gestion del conocimiento, a través de la investigacion y la relacion
docencia — servicio, como estrategias para la generacion de
Innovaciones.

Disponer de los recursos fisicos, tecnolégicos y de infraestructura que respondan
a las necesidades y caracteristicas técnicas requeridas para la prestacién de
servicios, garantizando un ambiente humanizado para los usuarios y empleados.
Gestionar la sostenibilidad y el desarrollo empresarial con procesos de
Planeacién estratégica que permitan mejorar el posicionamiento en el mercado,
la gestidon de los riesgos y la calidad institucional.

Fortalecer la cultura organizacional por medio de los procesos de

Capacitacion e incentivos y la gestion por competencias, que contribuya a la
satisfaccion, motivacion y calidad de vida de nuestro recurso humano, para
humanizar la prestacion de los servicios en las diferentes areas de actuacion.
Lograr la sostenibilidad empresarial en el tiempo, mediante el fortalecimiento de
la productividad, gestion de costos, inversion y racionalidad del gasto, que mejore
las ganancias operacionales para garantizar rentabilidad economica y social.
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444 Elementos diferenciadores

La auto organizacion propuesta desde el modelo de administracion social planteado e
implementado en la Corporacion Hogar Sendero de Luz, le ha permitido generar algunas
ventajas competitivas, resumidas a continuacion:

Figura 19: Elementos Diferenciadores
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- La corporacién ha venido redefiniendo la estructura de acuerdo con el
crecimiento y necesidades de la empresa.

- Se esta mejorando el perfil de los empleados, permitiendo asi la
especializacion del trabajo y garantizar que se tengan las competencias
de acuierdo a la estructura.

> /-Diferenciacién: aunque estamos en océano Rojo porque dependemos
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en alto porcentaje por un solo cliente, tenemos atributo de valor y

estamos trabajando para fortalecerlo.

-Enfoque: Direccionamos nuestro nicho de mercado desde la innovacién,
actualmente estamos con un nuevo Modelo de Atenciéon de media
Estancia en la Sede 3 de Envigado. /

\_

MANERA DE
COMPETIR

Actualmente la administracion de la Corporacion Hogar Sendero de Luz, retoma
algunos lineamientos de la I6gica Tayloriana, pero se centra en los principios de Fayol
y Elton Mayo, teniendo en cuenta el tiempo, la planeacion y la prospectiva como
herramientas administrativas que les permiten transformar de manera estratégica la
realidad social que intervienen.
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Figura 20: Proceso Administrativo
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1. PLANEAR: La Corporaciéon Hogar Sendero de Luz define sus metas y los
mecanismos para alcanzarlas.

2. ORGANIZAR: La Corporacion Hogar Sendero de Luz se encuentra
implementando la certificacion de la calidad ISO 9001:2008 en el proceso de
Ingreso - Permanencia — Egreso del modelo de estadia permanente de personas
mayores.

3. DIRECCION: Nuestra empresa social se organiza constantemente en funcion del
mercado, buscando encontrar el equilibrio entre los beneficios de la accién
corporativa coordinada y los ahorros en costos que fluyen en la coordinacion de
la operacion y ejecucion de los diferentes programas, es bien claro para nuestra
empresa, que su nhaturaleza, el tamafio y la estructura organizacional son
adecuadas y competitivas para los requisitos especificos de nuestro nicho de
mercado, la cual ofrece ademas de lo anterior una buena y moderna tecnologia y
la relacion con proveedores, competidores y clientes, se desarrolla en un ambiente
sutil, respetuoso y confiable, bajo una alineacién estratégica que involucra la
Direccion, la Gestién y el Talento Humano.

4. CONTROL: Se realiza por medio de Auditorias Internas. VERIFICA por medio de
mecanismos que establece la organizacion para conocer los resultados de las
tareas y evaluar el logro de los objetivos. ACTUA en el desarrollo de acciones
frente a los resultados de la verificacién, en contraste con la planeacion.
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5. MODELO ADMINISTRATIVO

5.1 Direccién

La Corporacion Hogar Sendero de Luz a lo largo de sus 21 afios, ha asimilado fuertes y
continuos cambios, no solo del entorno, sino también sociales, tecnoldgicos, y nuevas
regularizaciones y legislaciones a cerca de su quehacer misional.

Esto ha hecho que desde la direccién se definan objetivos y fines que respondan a los
cambios del entorno, por ello la Corporacion enfoca todo su esfuerzo desde una nocién
racional y planea estratégicamente y con prospectiva el proceso de administracion,
contemplando la matiz de pertinencia como punto de partida para generar ventajas
competitivas y comparativas, de manera que esto le permita estar vigente en el medio
en que se desempefia.

La Corporacion Hogar Sendero de Luz ha enfrentado con eficiencia los objetivos que se
ha trazado y ha identificado que la mayor ventaja competitiva que posee es su gente, por
lo que potencializa el fortalecimiento del capital humano permanentemente, razén por la
cual la direccion es estratégica en la medida que se ocupa de regular el proceso de
movimientos y cambios que se generan en la organizacion, producto de influencias
externas e internas.

5.1.1 Enfoque sistémico

La Corporacién Hogar Sendero de Luz, como un SISTEMA es un conjunto de agentes,
estructurado, conformado por subsistemas, niveles y modalidades de atencion,
implementadas de acuerdo a las necesidades del cliente y del contexto social en el que
se mueve. Es un SISTEMA ABIERTO que se basa en los postulados de unidad,
corresponsabilidad, interdependencia y flexibilidad, dando la posibilidad de que en cada
uno de sus subsistemas se genere una administracion por escenarios en donde su propio
funcionamiento contenga un mecanismo de autorregulacion en relacion con el entorno
en el que operan.
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Figura 21: Enfoque Sistémico de La Corporacion Hogar Sendero de Luz
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En su CICLO DE ACTIVIDAD busca ser mas que una descripcion estatica de entradas,
procesos y salidas, razén por la cual se ha encargado de apostarle al desarrollo del
capital humano como ventaja competitiva, de tal manera que la corporacién en su
totalidad sea percibida como un sistema dinamico, en el cual los agentes de los
subsistemas se relacionen entre si, en el marco de acciones y reacciones haciendo que
los PROCESOS DE RETROALIMENTACION sean asumidos de manera consiente y
aceptando la complejidad inherente de la realidad social actual en la cual interviene:
Envejecimiento y Vejez.

Esta implementacion del enfoque sistémico ha ayudado a analizar y desarrollar a la
Corporacion de manera integral, permitiendo identificar y comprender con mayor claridad
y profundidad los problemas organizacionales que se presentan al interior, esta nueva
metodologia es asumida para organizar el conocimiento del capital humano y para dar
mas eficacia a la accidn de los procesos institucionales de gestion ya que conlleva a una
conducta con propdsito orientada a objetivos comunes y a la mejora continua.

66



BENEFICIOS DE LA ADMINISTRACION SISTEMICA EN LA CORPORACION:

e Estabilidad financieray operativa

e Genera encadenamiento en valor

e Fortalece el relacionamiento entre los subsistemas
e Especializacion de los subsistemas

e Fortalecimiento del comportamiento sinérgico

e Orientacion de trabajo en equipo e interdisciplinario

Para concluir podemos aseverar que mediante el PENSAMIENTO SISTEMICO la
Corporacion Hogar Sendero de Luz, pudo determinar donde estd hoy como
organizacion social, y ha comenzado a trabajar en la linea de donde quiere estar.
Pasando asi del diagnéstico a la accién e integrando los aportes de la academia y la
participacion activa del equipo interdisciplinario.

5.1.2 Planeacion por escenarios

La Corporacion Hogar Sendero de Luz ha utlizado diferentes herramientas
administrativas que permiten transformar de manera estratégica la realidad; entre ellas
estan: la planeacion estratégica, el cuadro de mando integral, los sistemas integrados de
gestién entre otros.

Sin embargo en la aplicacion de todos estos modelos no se tenia contemplado este tipo
de planeacién para la construccién de escenarios futuros, la falta de simulacion de las
realidades existentes los pone en desventaja haciéndolos vulnerables ante situaciones
complejas y riesgos administrativos.

VENTAJAS DE LA PLANEACION POR ESCENARIOS

e Entendimiento claro ante situaciones complejas

¢ Aumenta la probabilidad de que se tomen acciones apropiadas
e Discernir interrelaciones clave

e Alcanzar fines colectivos

e Permite evaluar las opciones estratégicas corporativas

e Identificar y explorar los futuros

e Reconocer los puntos de inflexion

¢ Identificar la probabilidad y riesgos de los escenarios
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PROSPECTIVA

Se dice que dimensiona el horizonte y que parte del concepto que el futuro ain no existe
y “se puede concebir como una realizacion multiple” (Jouvenel, 1968) que “depende
solamente de la accion del hombre” (Godet, 1987). Por esa razén, el hombre puede
construir el mejor futuro posible, para lo cual debe tomar las decisiones correctas en el
momento apropiado.

Por tal razén, las empresas deben planificar sus futuros teniendo en cuenta las
tendencias dominantes de los siguientes aspectos: la economia internacional, el
desarrollo de las nuevas tecnologias, la competencia, la innovacion y la demanda, este
estudio de prospectiva como estrategia corporativa permitird tomar decisiones asertivas
y escoger el mejor escenario posible ya que esta herramienta permite la identificacion,
anticipacion y proyeccion de tendencias visualizando los posibles riesgos que se puedan
presentar.

Es asi como la Corporacién Hogar Sendero de Luz ha decidido administrar y gestionar
sus riegos de una manera consiente y asertiva por la cual pretende...

...TRASCENDER DE LA PLANEACION ESTRATEGICA A LA PROSPECTIVA
ESTRATEGICA..!

Con base en la fundamentacion anterior se realiz6 el ejercicio de creacion de varias
visiones alternativas del futuro de la Corporacion, entre las cuales se destacaron éstas
tres:

Tabla 5: Escenarios corporativos
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Nombre SOSTENIBILIDAD FINANCIERA
Se debe generar una estabilidad econémica en el flujo de
— .., | cajaatravées de inversiones y diversificacion de clientes y
o) Descripcion .
< servicios.
[vd
<
T
(L,)) Frecuencia | FRECUENTE
L
Impacto MACRO
Pilar INNOVACION Y EXPANSION
Nombre DESARROLLO DEL CAPITAL HUMANO
La inversion en la especializacion el capital humano
& .., | potencializa los recursos, optimiza las finanzas, genera
e} Descripcion . )
= trasformaciones a corto, mediano y largo plazo.
<
T
8 Frecuencia | FRECUENTE
W Mimpacto MACRO
Pilar ESPECIALIZACION
Nombre EFICACIA OPERATIVA
Desarrollar las actividades operacionales mejor que los
™ .., | competidores por medio de técnicas de gestion: reduciendo
@) Descripcion . ) .
= costos y mejorando tiempo y calidad generando la
<Z( satisfaccion del cliente.
§ Frecuencia | FRECUENTE
W Mimpacto MACRO
Pilar CALIDAD

Aceptados los tres escenarios anteriores como los mas posibles en el futuro,
identificamos y describimos una lista de eventos internos y externos que podrian influir
sobre estos escenarios futuros y aunque todos son relevantes y generan gran impacto
en la Corporaciéon optamos por el escenario N° 2: DESARROLLO DEL CAPITAL
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HUMANO como futuro mas préximo para ejecutar ya que se analizaron los riesgos, los
beneficios y las tendencias y aunque su implementacién es compleja y costosa se
convertira en una ventaja competitiva que permitira alcanzar los objetivos ya planeados:
la fidelizacion interna de los empleados y fomentar el alto desempefio organizacional.
Ademas que el desarrollo eficaz de este segundo escenario permitira gestionar los otros
dos propuestos ya que el capital humano es transversal a todos.

5.1.3 Administracion compartida

La Corporacién Hogar Sendero de Luz adopta el principio de la administracién
compartida cuando logra entenderse como un organismo social en un sistema social,
cuyo elemento mas importante es el RECURSO HUMANO.

La estrategia indica la importancia de poseer conocimientos de dinamica de grupos y
aplicar la supervision de apoyo. El modelo de apoyo depende del liderazgo en lugar del
poder y el dinero.

A través del liderazgo la organizacion ofrece un ambiente que ayuda a los empleados a
crecer y cumplir a favor del organismo social aquello de lo que son capaces. El modelo
de apoyo es eficaz tanto para empleados como para administradores y goza aceptacion
generalizada.

El término administraciébn compartida, tiene cabida en un propdsito comun plasmado en
la Misién y Visidon corporativas, y ofrece a los empleados condiciones de trabajo
programado con un amplio margen de conocimiento acerca de las labores para el logro
de los objetivos trazados y el cumplimiento del objeto misional.

La administracion compartida como elemento integrador de la gestiébn administrativa con
dimensiéon humana, es un novedoso enfoque administrativo que propone, para cualquier
tipo de organizacién, mejorar la imagen y prestar los servicios con altos estandares de
calidad y humanidad.

Este enfoque administrativo, como su nombre lo indica, consiste en compartir sin perder:
el poder, la autoridad, las decisiones, los controles, los beneficios; en pocas palabras el
liderazgo, pero no solo con los trabajadores, sino con los clientes, lo cual indica que todas
las personas que en la actualidad se desempeiian en la organizacion, desde el mas
elevado nivel de gerencia hasta el de menos graduacion, deben escoger entre el
compartir, lo que significa renunciar a su vanidad, su orgullo, arrogancia y prepotencia
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en aras al mejoramiento de la organizacion, lo que supone, en el mediano y largo plazo,
también su propio mejoramiento personal y ocupacional .

Claro esté que la administracién compartida o administracién con dimension humana, no
es una experiencia religiosa, como dice la cancion, aunque si debiera, dado el reconocido
liderazgo que han tenido los misticos y humildes como Jesucristo, Gandhi. SAcrates y
otros, sino una propuesta de gestion sistémica de la organizacién, donde la gran
personalidad y autoestima del dirigente, reflejada en su seguridad en si mismo le permite
compartir el liderazgo con los demas sin mezquindades como el sol camparte su luz y su
energia sin perder un apice de su grandeza.

5.1.4 Desarrollo del capital humano

El sistema de gestion empresarial de la Corporacion Hogar Sendero de Luz ha venido
evolucionando y transformandose de manera continuada y con un alto nivel de
dinamismo, consecuente con el desarrollo politico, econémico, social y tecnoldgico de
la sociedad actual, preparandose para desarrollar y afrontar la competitividad
potenciando con eficiencia, eficacia y vision futurista el capital que tiene representado
en su recurso humano.

Finalidad:
e Fidelizacién interna de los empleados
e Fomentar el alto desempefio

El cambio no
ocurrira si no
situamos al talento
en el centro de
nuestras

organizaciones

Para la Corporacioén resulta fundamental lograr la coherencia en las formas de pensar y
actuar del capital humano, en busca de la capacidad optima de asimilar las condiciones
actuales de la organizacion y flexibilidad para asimilar los cambios y nuevas estructuras
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del futuro empresarial, esta estrategia organizacional contribuye a que la organizacion
esté preparada para afrontar los nuevos retos del entorno y del mercado reflejando e
innovando con altos estandares de calidad la prestacion de sus diferentes modelos de
atenciony servicios.

Dicha estrategia de DESARROLLO DEL CAPITAL HUMANO esta siendo implementada
en la Corporacion a través de la FORMACION y cobra un valor relevante como factor
clave y requisito fundamental para lograr el éxito y desarrollo del disefio, implementacion
e implantacién del sistemas de gestion que opera, ademas de garantizar que los
procesos de desarrollo del capital humano conversen y refuercen las competencias a
través del conocimiento de las personas que se desempefian en la empresa.

Consecuente con lo anterior la Corporacién Hogar Sendero de Luz ha implementado en
su proceso de Apoyo: LA GESTION DEL TALENTO HUMANO.

5.1.5 Administracion del riesgo

La Corporacion Hogar Sendero de Luz reconoce que hasta el momento no habia
identificado los riesgos en toda la gestion de la organizacion, solo en algunas de sus
areas, razon por la cual no se han administrado como estrategia de prevencion, por esta
razon y a partir de lo identificado y aprendido en este modulo se generara un sistema de
administracion de riesgos sostenible a través de la autogestion para garantizar el
cumplimiento de los objetivos planteados desde la misién, vision y estrategia de la
Corporacion.
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Figura 22: Metodologia para la implementacion del SAR en la Corporacion Hogar Sendero de Luz
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Esta metodologia esta plasmada de acuerdo a la necesidad de gestionar y administrar
nuestros riesgos corporativos y asi fortalecer nuestra capacidad para enfrentarlos, sin
embargo la finalidad primordial de la gestion del riesgo que queremos asumir es con
énfasis PREVENTIVO donde todos seamos actores responsables, productivos y con
capacidad de autogestion.

5.1. 6 manejo social del riesgo

La Corporaciéon Hogar Sendero de Luz en su modelo administrativo a introyectado que
debe aprender a manejar los riesgos de manera positiva y eficiente, por tal razén para
generar este cambio empresarial ha optado por la EDUCACION vy el desarrollo del
conocimiento como agentes de cambio para su capital humano, pues hemos
comprendido que esta inversion, se convertird en una ventaja competitiva que traera
beneficios a la organizacion en la medida en que:

e Se ejecutaran con mas eficiencia y eficacia los procesos corporativos al asumir un
sistema proactivo de la planeacion

e Se tomaran mejores decisiones

e Mejorara la estabilidad econémica y por ende la seguridad financiera
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Figura 23: Riesgos en la Administracién
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ESTRATEGIAS DE PREVENCION:

e Implementar un sistema proactivo de la planeacion con légica financiera donde se
contemple los posibles riesgos de la institucion en cada una de gestiones.

e Educacion, formacion y capacitacion del talento humano para fortalecer el proceso
de prestacion de los servicios en busca de la satisfaccion del cliente y de un equipo
de trabajo comprometido e identificado con la Corporacién.

e Optar por un sistema de manejo social del riesgo a partir del mercado, basado en
las alianzas y participacion del sector privado.

ESTRATEGIAS DE MITIGACION:

e Inversion formal para la diversificacion de la cartera

e Diversificacion en los servicios prestados

e Optar por un sistema de manejo de riesgos formal a partir del mercado y con la
participacion del sector privado

ESTRATEGIAS DE SUPERACION:

e Administrando y gestionando los riesgos presentados en la Corporacion con
acciones correctivas inmediatas

e Fortalecimiento del desarrollo del capital humano por medio de la educacion para
mejorar su empleabilidad y por ende sus resultados.
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5.2 Gestién

La gestion de la Corporacion Hogar Sendero de Luz, es de caracter tactico y hace
referencia a las medidas y estrategias llevadas a cabo con la finalidad de que la
organizacion sea viable econbmicamente, de manera que ha buscado a lo largo de su
trayectoria optimizar los recursos para la transformacion de los servicios que ofrece a
partir de la humanizacién y la calidad, por tal razon se enfoca en la gestidén por procesos.

Esta gestidon por procesos busca alineacion entre la eficiencia, la eficacia y la efectividad
de las actividades operativas que se desarrollan al interior de la organizacién, siendo en
este momento una organizacion social reconocida en el medio por la gestion asertiva de
Sus procesos a partir de la capacitacién y formacion de su capital humano.

Figura 24: Gestion por procesos
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Estos procesos al estar identificados e implementados, se interrelacionan entre si de
manera progresiva, (ver mapa de procesos) generando una transformacién del servicio
permitiéndole a la Corporacion Hogar Sendero de Luz, cumplir con su objeto misional.
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Figura 25: Mapa de procesos

CORPORACION HOGAR SENDERO DE LUZ

GESTION Y DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

ALIANZAS RELACIONES PROYECCION E
ESTRATEGICAS EXTERNAS INNOVACION

L |

GESTION INTEGRAL A LA PERSONA MAYOR

SISTEMATIZACION DE
PERMﬂNENC'ﬂ‘ EGRESO ‘ LA EXPERIENCIA ‘.

PROCESO
CORPORATIVO

INGRESO

PROCESO
M SIOMAL

OI2IAY3S 713 NOD SOHD3SILYS SOIYNSN OfA SALNAIMD

" GESTION OPERATIVA Y DE SOPORTE

(]

v 0

% o) GESTION GESTON EL GESTION GESTION DE CALIDAD
| O % | FINANCIERAY TALENTO AMBIENTAL Y ¥ MEJORAMIENTO

2 DE RECURSOS HUMANO SANITARIA CONTINUO

o

El mapa de procesos de la Corporacion describe los tres procesos principales (visiénales,
misionales y de apoyo) a partir de la autoevaluacién y mejoramiento continuo como
bases para el direccionamiento estratégico de la Institucion, previa identificacion de las
necesidades y requisitos de los clientes.
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5.2.1 Proceso visional

Incluyen todos los procesos estratégicos de la Corporacion Hogar Sendero de Luz que
proporcionan el resultado previsto para el cumplimiento de su objeto social, se relaciona
con la definicion, establecimiento y seguimiento de las politicas, estrategias y objetivos
para alcanzar las metas propuestas y/o proyectadas, las lineas de accion para lograr la
implementacion asertiva de este proceso son: Alianzas Estratégicas, Relaciones
Externas, Proyeccion e Innovacion.

5.2.2 Proceso misional

La Corporacion Hogar Sendero de Luz tiene claridad en que el proceso misional es el
gue hace realidad su mision organizacional, ya que a través de él es posible satisfacer
las necesidades de la comunidad, asi como capitalizar las posibilidades de la
organizacion y del entorno.

Este proceso de gestion que al interior de la organizaciéon hace referencia a la
atencion integral a la persona mayor, contempla cada uno de los momentos que este
grupo poblacional debe de vivir en la corporacién, estructurados en 3 subprocesos: el
ingreso, la permanencia y el egreso, estos se describen por medio de un manual, el
cual detalla el modo de ejecutar cada uno de ellos, fundamentado en la experiencia
y experticia que ha dejado los 21 afios de servicio y el manejo social del riesgo, lo
cual permitira buscar el desarrollo continuo del mismo de manera clara, articulada y
conservando la identidad corporativa en los modos operandi de dicho proceso de
transformacion, en aras de buscar siempre la satisfaccion de los clientes y/o usuarios.

5.2.3 Procesos de apoyo

En la Corporacion Hogar Sendero de Luz, los procesos de apoyo son los que proveen
los recursos necesarios para el desarrollo de los procesos estratégicos, misionales y de
evaluacion. Estos procesos facilitan el desarrollo de los procesos de valor y proveen
servicios de utilidad para toda la Institucidon en sus diferentes frentes. Actualmente y
como se evidencia en el mapa de procesos (Ver grafica) se desarrollan 4 procesos de
apoyo:

e Gestidn del talento humano: Tiene como objetivo primordial la formacion del
capital humano aspirando a lograr condiciones de competitividad que le permita
permanecer en el tiempo, conservando la eficiencia y eficacia en el desarrollo y
ejecucion de la cultura organizacional en concordancia con el direccionamiento
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estratégico y dando cumplimiento a la normatividad colombiana en materia de
Salud y Seguridad en el Trabajo.

Gestion de recursos: Tiene como objetivo determinar y suministrar los recursos
necesarios para mejorar la satisfaccion del cliente, implementar y mejorar
constantemente la eficacia y eficiencia de los demas procesos en aras del
cumplimiento del objeto misional.

Gestion ambiental y sanitaria: Debe dar respuesta a las exigencias de la
Secretaria de Salud de Antioquia para la obtencion de la licencia sanitaria y poder
operar y transformar el servicio de atencion Integral a la persona mayor, a partir
del cumplimiento de la normatividad legal vigente que le asiste. (Ley 1315 de 2009
— Resolucién 8333 de 2004).

Gestion de calidad y mejoramiento continuo: Es el proceso encargado de
incrementar la probabilidad de aumentar la satisfaccion de los clientes y/o
usuarios, actualmente en la Corporacibn Hogar sendero de Luz se esta
implementando la certificaciéon en ISO 9001:2015 en aras de estandarizar las
actividades intramurales.
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6. PROCEDIMIENTO DE EVALUACION

Para el desarrollo del proceso de evaluacion se toma como base la recopilaciéon de
informacion inherente al entorno en el que se mueve la organizacion y la demanda
existente en el medio, para lo cual se construye una matriz DOFA que permita identificar
las influencias entropicas y negantropicas relacionadas con los factores demograficos,
econdomicos,  socioculturales, tecnoldgicos, politicos y  administrativos.

6.1 Anaélisis del entorno

El entorno es algo que influye en las acciones que una organizacion lleva a cabo, de ahi
la importancia de analizarlo si se busca asegurar que las acciones emprendidas tengan
una alta probabilidad de alcanzar el éxito, este nos entrega informacién relevante sobre
las variables: poblacién objetivo, necesidades del medio, competidores, proveedores,
ente otros. A continuacion se relaciona el andlisis realizado al entorno en el cual la
Corporacion Hogar Sendero de Luz desarrolla su objeto misional.

De acuerdo con las proyecciones del Dane, en Colombia hay actualmente 4.628.394
personas mayores de 60 afios, cifra que representa el 10% del total de la poblacién. Las
mujeres mayores representan una proporcion mas grande que la de los hombres, con el
54,2% vy el 45.8 % respectivamente.

Este aumento poblacional en el grupo de personas mayores, se convierte en un desafio
para los gobiernos tendientes en la construccion de politicas claras y en la disposicién
de recursos para el desarrollo, la calidad de vida, el cumplimiento de los derechos y la
inclusién social. Del total de la poblacién adulta mayor el 63.12% se concentra en
Boyaca, Tolima, Bogot4, Cundinamarca, Caldas, Antioquia, Valle del Cauca, Quindio,
Santander, Atlantico y Bolivar. Adicionalmente, el 28.8% se encuentra en las principales
ciudades Bogota, Medellin, Cali y Barranquilla (Figura No.26). (7)
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Figura 26: Porcentaje de poblacién mayor de 60 afios, Colombia por Departamento. Fuente: Censo 2005
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Los cambios demogréficos ocurridos en la poblacion se evidencian en la presentacién
de la pirdmide poblacional, la cual se ha ido estrechando, con ampliacién simultanea en
la punta, describiendo de esta forma la disminucion de la poblacion joven y el incremento
de los adultos mayores, especialmente el aumento de los mas viejos. Se espera que
para el 2050, el total de la poblacion sea cercano a los 72 millones, con una esperanza
de vida ligeramente superior a los 79 afios y con mas del 20% de los pobladores por
encima de 60, lo cual se traducira en una estructura de la pirAmide poblacional en forma

rectangular. (Grafica No. 1)

Figura 27: Poblacién por sexo y grupo de edad. Fuente: Censo 2005

Estructura de la poblacidn por sexo y grupos de
edail
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El anterior andlisis genera a la Corporacion Hogar Sendero de Luz informacion
acerca de los factores criticos de vigilancia para la organizaciéon y la
automatizacion del proceso de captura y seleccion de la informacion,
permitiéndole estar actualizada de todos los cambios y alerta ante cualquier
oportunidad o amenaza del entorno.
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6.2 Matriz DOFA (organizaciones sociales que prestan atencion a la persona
mayor en el municipio de Medellin).

Para el desarrollo del presente modelo se realiza un andlisis DOFA del entorno en el
cual la Corporacién Hogar Sendero de Luz desarrolla su objeto misional y con el cual
establece relaciones para ofertar sus servicios, asi, la herramienta permite conformar
un cuadro de la situacion actual del objeto de estudio promoviendo de esta manera
obtener un diagnaostico preciso que permite, en funcion de ello, tomar decisiones acordes
con los objetivos y politicas formulados.

Este estudio estd basado en el analisis generado a partir de la atencion que presta La
Red de Asistencia Social al Adulto Mayor y la Secretaria de Inclusién y Familia a través
del Contrato para la atencion integral de 735 personas mayores en 14 instituciones
contratadas para tal fin.

Tabla 6: Matriz DOFA

FORTALEZAS DEBILIDADES

e Experiencia y credibilidad en la ejecucion de | e

programas dirigidos a la atencién de Personas
Mayores en situacion de vulnerabilidad
extrema.

Implementacién de un abordaje multidisciplinar
de las personas mayores que se encuentran en
el modelo institucional.

Articulacion mediante un Plan
Gerontolégico Municipal, y Planes de Accién
institucional de  todas las disciplinas en el
desarrollo de estrategias de intervencion,
seguimiento y evaluacion que mejoran la
calidad de vida de la Persona Mayor que
ingresa al modelo de atencion.

Ser reconocidos como modelo lider de atencion
a la persona mayor a nivel nacional.
Convenios de Asociacién con el Municipio de
Medellin.

Talento Humano calificado y capacitado
continuamente para la prestacion de la atencion
a la Persona Mayor.

Conocimiento y claridad de las normas que
rigen la atencién de las Personas Mayores.

No hay direccion estratégica clara en las
organizaciones que prestan asistencia a la
Persona Mayor.

Convenios de Asociacion con el Municipio
de Medellin como Unico cliente generando
vulnerabilidad y permanencia en el océano
rojo.

Poca cobertura de poblacion Mayor que
puede ingresar a los programas de
asistencia social.

No hay claridad en la demanda de personas
gue requieren los servicios ofertados.

OPORTUNIDADES

AMENAZAS
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e Trascender la etapa de vejez a todo el e Entrada de competidores foraneos con

proceso de envejecimiento. COStos menores.
e Ingresar nuevos modelos de atencion a la e Cambios en Politicas de contratacion
Persona Mayor. en programas de personas mayores
¢ Diversificacion y expansion de servicios a e Requisitos reglamentarios costosos.

la Persona Mayor.

e Fortalecer alianzas estratégicas con la
academia para procesos de formacion,
capacitacion e investigacién

e Creciente poder de negociacién de
clientes o proveedores que brinden
servicios para la prestacion de la
atencion.

e Cambios demograficos adversos.

La herramienta nos arroja las variables que deben continuar en analisis constante: el
entorno, como se encuentran las organizaciones sociales actualmente, discontinuidad
en el mercado, masa critica, necesidades del mercado, posibles servicios a diversificar
y organizaciones con avance técnico y administrativo que se convierten en aliados
competencia directa.

6.3 Condiciones de la demanda

El andlisis de la demanda del mercado permite a la Corporacion Hogar Sendero de Luz
definir la variabilidad de los servicios que oferta, las posibilidades de expansion, el
desarrollo de un sistema econdémico auto sostenible acorde al entorno y al grupo
demografico al que atiende y la generacion de estrategias de innovacion.

Segun los estudios del departamento Administrativo  de Planeacion, Alcaldia de
Medellin, la Poblacién de 50 a 64 afos de edad En el afio 1993, registraba 174.996
personas, correspondientes al 9.54% de la poblacién total, para el afio 2005 se presenta
un aumento en su participacion pasando al 12.93% del total de la poblacién, este
incremento representa 148.223 personas, para alcanzar un total 134.210 hombres y
189.009 mujeres. En cuanto al comportamiento proyectado para el 2.020, se observa
gue este grupo etario presenta una aumento en cuanto a su participacion relativa,
pasando al 17.93% significando que a ésta fecha se tendrian 525.799 personas,
discriminada en 225.275 hombres y 300.524 mujeres. El incremento de este grupo etareo
entre el 2005 y el 2020 es 202.580 habitantes con promedio de crecimiento anual de
13.505 personas.

Poblacién de 65 y mas afos de edad EI Municipio de Medellin contaba en el afio de 1993
con 94.651 personas con edades iguales o mayores de 65 afnos, en el 2005 con 148.052
y se espera que en el 2020 sean 264.409 personas con participaciones de 5.16%, 5,92%
y 9.01% respectivamente. En cuanto al género la participacion de los hombres registra
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para el 2005 un 4.77% incrementandose al 2020 a 7.38% y las mujeres pasan del 6.89%
al 10.38 %, es decidir pasan de 93.797 a 165.743 al final del periodo. Como conclusion,
la poblacion esperada para el Municipio de Medellin en el afio 2020, seria 2.933.094
habitantes y al comparar la composicién de los grupos de edad desde 2005 afio base de
la proyeccion, se presenta lo siguiente: disminuye la participacion de los grupos
guinquenales de manera destacada en el grupo de 5 a 14 afios a saber 17.45% a15.24%
respectivamente, este comportamiento se mantiene para el grupo de 15 a 49 afios asi
54.93% a 50.17%, caso contrario ocurre con los grupos superiores que alcanzan una
participacion mayor asi: para el afilo 2005 base la proyeccion el grupo de 50 a 64 afios
pasa de tener una participacion del 12.93% en el 2020 y la de 65 aflos y mas pasa de
5.92 al 9.01 %. (8)

El andlisis anterior deja un espacio abierto para que las organizaciones sociales generen
un cambio trascendental en la forma en que se administran y en la capacidad de oferta
gue posean, debido a que los cambios demogréaficos actuales proyectan el incremento
de las necesidades de atencion a la poblacidén adulta mayor, ratificando asi la importancia
de la implementacion de un proyecto de intervencion y desarrollo que parta desde un
direccionamiento estratégico como el modelo de Administracién para Organizaciones
Sociales que se presenta en este documento.

6.4 Consideraciones generales

Conocido el panorama Yy los cambios en las caracteristicas de la poblacion objeto de la
organizacion debemos ser conscientes de los desafios que el envejecimiento de la
poblacién propone a nuestras sociedades y a las condiciones estructurales de sus
sistemas econdmicos, politicos, sociales y culturales planteando una problematica ligada
al desarrollo.

Por esta razén las organizaciones sociales deben sentirse estimuladas a participar
activa, organizada y estructuradamente en la basqueda de soluciones planteando
propuestas y estrategias de intervencion.

Este fendmeno demografico presenta oportunidades y amenazas porque genera
consecuencias importantes para las organizaciones. Como ejemplo, cuando un sector
de la poblacion (adultos) pasa a la vejez. La organizacion social lo puede ver como una
oportunidad para desarrollar un producto o servicio que pueda satisfacer necesidades
de estos grupos.

Indudablemente que este cambio en la estructura poblacional compromete de igual forma
las fuerzas politicas y legales; arrojando cambios en las leyes y disposiciones que
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afectan de manera significativa al entorno de las organizaciones. El gobierno participa
mucho para establecer disposiciones que influiran en la estructura organizacional y a su
vez las organizaciones bien estructuradas y competitivas, pueden influir por diversos
medios en las disposiciones que los gobiernos aprueban. Son unas cosas por otras, para
gue tanto el gobierno como las organizaciones sociales, salgan beneficiadas.

Como veran, todas las fuerzas tienen sus oportunidades — amenazas y van a influir en
gué tan intenso puede ser la competitividad entre las organizaciones, esto hace
necesario conocer a fondo todos esos aspectos externos que rodean a la organizacion
para poder permanecer y participar en el mercado sin correr el riesgo de ser eliminados
por el mismo.

RETOS DE LA ORGANIZACION:

Figura 28: Contexto real y actual de la poblacién objeto de abordaje.

-

v {9

Evaluado el panorama que ofrece esta grafica de forma real y un tanto desconcertante;
se convierte para la organizacion social como un desafio el tema de las Personas
Mayores donde el “desarrollo” factor central, nos invita a trabajar por el empoderamiento
de este grupo poblacional y de la organizaciones sociales que estan al servicio de las
mismas; entregando y construyendo conjuntamente herramientas de formacion politica
y de ejercicio de derechos ademas el planteamiento y busqueda de propuestas y
estrategias de intervencion bien adecuadas que contribuyan a cerrar esta brecha de
vulnerabilidad social.
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7. RECOMENDACIONES

El resultado que arroja la implementacion de un modelo de administracion para nuestra
organizacion social a través de las herramientas e instrumentos aplicados nos permite
recomendarlo sin duda alguna.

Se hace necesario que las organizaciones sociales adoptemos modelos de
administracion ya que nos permitan conseguir nuestros objetivos de una manera mas
eficaz y eficiente y Facilitar la toma de decisiones a luz de una planeacion estratégica
clara 'y comprensible.

Si bien es cierto que el entorno de actuacion de cualquier organizacion es cambiante, la
planificacion reduce sustancialmente la incertidumbre en el quehacer institucional de
cada organizacion.

La dindmica que exige el proceso de planificacidbn es en si mismo, nos permite tener
conocimiento continuo y hacer reajuste y revision de lo que se ha planificado.

Es fundamental la implicacion y participacion de todos los equipos de la organizacion y
de cada uno de sus miembros ya que es de la Unica manera que podemos producir un
cambio; estos modelos y su aplicacion inciden de manera directa y prioritaria en el
recurso humano de la empresa y sustancialmente cambian la forma de desempeifio y
conciencia frente a la organizacion.

Consecuente con lo anterior instamos a todas las organizaciones sociales a incorporar
su propio modelo administrativo que ademas de todo lo anterior le permitira permanecer
“vivos” en un entorno muy demandante, en donde la competitividad y cooperatividad
exige organizaciones bien estructuradas y con horizontes claros que conversen con la
globalizacion y exigencias del mercado.
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8. PLAN DE INTERVENCION

El plan de Intervencion nos lleva a comprender el contexto organizacional de forma
integral, iniciando desde su historia, pasando por los aspectos que convergen en el
trabajo, su origen y desarrollo, actualidad; la relacion entre los sub-sistemas presentes,
el equipo de trabajo y su liderazgo, ademas el relacionamiento con las diversas
instancias institucionales.

Estas acciones sistematicas, planificadas, basadas en las necesidades identificadas y
orientadas a unas metas organizacionales, constituyen el siguiente plan de accion de la
Corporacion Hogar Sendero de Luz.

8.1 Direccionamiento estratégico

8.1.1 Liderazgo

En la Corporaciéon Hogar Sendero de Luz, se desarrolla el ejercicio de liderazgo
partiendo de las fortalezas de cada empleado desde su calidad humana y técnica.
Paulatinamente se ha aprendido a crear por medio de estas fortalezas los planes y
programas institucionales los cuales responden no solo a las necesidades sentidas de la
poblacion institucionalizada, sino también a una mirada preventiva y de construccién de
calidad de vida.

Se considera como aspecto fundamental para el logro del liderazgo sano y enriquecedor,
el estimulo permanente de la practica de valores éticos , en donde es necesario tomar el
ejemplo como aspecto fundamental para obtenerlo, es decir, aquellas personas que
dirigen la empresa deben y tienen la responsabilidad y el deber de ser ejemplo vivo de
la practica de los valores éticos, fundamentales para el 6ptimo desempefio de esta labor,
partiendo de esto se despliegan las estrategias de socializacion, introyeccion y
evaluacion, en donde se abre la posibilidad permanentemente de la libre expresion por
medio de la comunicacion, permitiendo que nuestros empleados manifiesten sus
necesidades, inquietudes o sugerencias a la empresa, focalizando esta escucha con los
profesionales que direccionan cada area en especial el area de psicologia y gestion
humana, al igual que a los directivos en caso de requerirlo.
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8.1.2 Coaching

La Corporacion Hogar Sendero de Luz viene desarrollando un programa orientado hacia
el fortalecimiento del capital humano, el cual ha generado un cambio trascendental y
positivo en el recurso que labora en ella, asi, se busca el desarrollo de un programa de
coaching para conseguir mejorar los resultados de la empresa y hacer mas eficiente la
direccion de su equipo, generar el intercambio dinamico para conseguir metas
especificas, mejorar el rendimiento, reforzar el liderazgo y proyectar el recurso y la
organizacion hacia el éxito; potencializando su productividad principalmente en
momentos de cambio y en procesos clave.

Las razones principales para implementar un programa de coaching en la organizacion
se fundamentan en:

e La importancia del desarrollo de competencias que toda persona requiere tanto
en su vida personal como profesional y genera un gran valor agregado tanto para
el colaborador como para la organizacion.

e Se orienta a potenciar el rendimiento de la organizacion, propiciando el
entendimiento y aceptacion de los cambios por medio de la creacion de espacios
de aprendizaje y | ampliacion de las posibilidades de mantener el ritmo en la
organizacion en momentos clave.

e Permitir a los colaboradores encontrar sentido de propésito y valor en su vida y rol
en la organizacion.

e Motivar a los colaboradores a obtener resultados que no consiguen por si mismos
y compromiso a lograrlos.

e Incrementar el autoconocimiento y fortalecer la autoestima de los colaboradores.

e Fomentar el trabajo en equipo y la creacion de consenso.

e Fortalecer la comunicacion al interior de la organizacion.

e Desarrollar una cultura de feedback (retroalimentacion) y reconocimiento.

La organizacién es consciente de que siempre es importante implementar un programa
de coaching, aunque no se trata de implementarlo para “estar a la vanguardia” o por
aplicar las mejores practicas.

Para ello hacemos uso de diversas herramientas tales como encuestas de clima,
evaluaciones de desempefio, feedback 360°, evaluaciones de estilos de liderazgo, indice
de manejo del cambio, analisis de brechas, entre otras.

Asimismo, el programa no debe ser visto como un proceso aislado ni como una “especie
de terapia” para superar una crisis puntual. El proceso de coaching se trabaja sobre
conductas manifiestas y situaciones actuales para lograr un verdadero cambio y
duradero. Una vez implementado el programa, éste debe convertirse en un proceso
continuo que permita lograr resultados extraordinarios, por ello se desarrolla de manera
alineada con el plan estratégico de la empresa y se enmarca en una estrategia integral
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de desarrollo del talento, identificando los colaboradores clave para maximizar su
contribucion, teniendo en cuenta los valores, competencias y comportamientos
esperados y asi mejorar la competitividad y eficacia de los equipos de trabajo.

Con ello la organizacién desarrolla lideres mas exitosos, colocandolos siempre en
posiciones donde den su mayor potencial, incrementando su productividad y ayudando
a la organizacion a alcanzar sus objetivos y su mision. Y lo que es mas importante aun
potencia la actitud y la aptitud en las personas para descubrirse a si mismas, asumir
nuevos retos, romper sus propios paradigmas y crear nuevas posibilidades de
crecimiento y desarrollo personal.

8.1.3 Responsabilidad social

La Corporacion Hogar Sendero de Luz, hace suya , define y ejecuta la Responsabilidad
Social como el conjunto integral de politicas, practicas y programas centrados en el
respeto por la ética, las personas, la comunidad y el medio ambiente, las cuales adopta
en primer lugar por convencimiento y voluntad desde sus objetivos misionales, mas alla
del cumplimiento de la norma.

Los &mbitos de responsabilidad social empresarial con los cuales se compromete la
Corporacion son los siguientes:

e Compromiso con el desarrollo y bienestar del talento humano y su grupo
familiar: La Corporacion Hogar Sendero de Luz, establece programas de
bienestar que proporcionen al personal de la institucion y a sus familias motivacién
hacia el trabajo y compromiso institucional a través de proyectos no formales que
permitan la interaccion idonea de su ser integral compatible con sus necesidades
y expectativas incrementando su eficiencia y eficacia; dentro de la propuesta se
plantea la participacion en eventos recreativos, festividades, convenios en
formacion, capacitacion y mejora continua a nivel personal y productivo;
garantizando una estabilidad al empleado en su lugar de trabajo y un mayor
posicionamiento en el medio social.

e Compromiso con la comunidad: La Corporaciéon Hogar Sendero de Luz
establece relaciones de confianza con la comunidad mediante la prestacion de
servicios de calidad y eficiencia en cumplimiento de su objeto social.

La Corporacion Hogar Sendero de Luz, es una empresa social, sus objetivos son
sociales y le apunta de manera directa como prioridad a genera bienestar y
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mejoramiento de la calidad de vida y se vincula activamente a los programas,
jornadas de salud y actividades, que benefician no solo a sus usuarios y
trabajadores, también interactia con y para beneficio de la comunidad.

Compromiso con el desarrollo sostenible: La Corporacion Hogar Sendero de
Luz planea sus estrategias para garantizar un desarrollo sostenible, entendido
éste como el enfoque en el que la empresa realiza actividades que se pueden
sostener o renovarse a largo plazo.

La sinergia lograda entre la tactica y la estrategia fortalecen continuamente y de
manera significativa a la organizacion, resaltando el liderazgo de la administracion
compartida.

La organizacion aplica la estrategia moderna fundamentada en la inteligencia,
creatividad y conocimiento del entorno con procesos internos y externos de
planear, hacer, Verificar y actuar; esta estructura permite ademas de claridad
empresarial el logro del desarrollo estratégico.

La eficacia y eficiencia en la perspectiva del nicho del mercado, colocan a la
organizacion frente a los principios de la estrategia (velocidad, concentracion,
oportunidad y ventajas) en un gana - gana continua que la posicionay la fortalece
hacia la meta inicial de crecimiento, rentabilidad y utilidad.

Toda esta plataforma estratégica busca un punto diferenciador frente a sus
competidores que le haga llamativa para el consumidor logrando un
posicionamiento desde la innovacion y diversificacibn de sus servicios con
procesos que se reinventan constantemente desde su creatividad y gozo del
hacer. La organizacion es consciente de que solo a través de la innovacion
constante lograremos competir no solo con precios también con tecnicismos que
son ejes fundamentales para la modernizacién global y para lograr un desarrollo
sostenible.

El desarrollo sostenible se fundamenta en la premisa: “satisfaccion de
necesidades en el presente sin comprometer la capacidad para satisfacer las
necesidades de las generaciones futuras”.

Compromiso con el Respeto a los Derechos Fundamentales: La corporacion
Hogar Sendero de Luz, asume con mucha responsabilidad y respeto el eje de los
derechos fundamentales como el primer objetivo dentro de su quehacer social -
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misional; la restitucion de los derechos fundamentales de las Personas Mayores
son su gran objetivo y su planeacion de gestién apunta hacia el logro de esté. No
exime de atencion a ninguna persona debido a su raza, creencias, religion,
situacion econémica u orientacion politica.
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9. CONCLUSIONES

La innovacion resulta hoy un factor clave para mejorar la competitividad. Este debe ser
tenido en cuenta y aplicable en la Corporacion Hogar Sendero de Luz, la cual
continuando su camino iniciatico de transformacion profunda e integral como
organizacion social, debera contemplar el territorio, la calidad de vida de sus usuarios,
junto a las condiciones de trabajo y empleo. Innovando en sus modelos de atencion,
programas y actividades que respondan a una necesidad o a un conjunto de
necesidades sociales no satisfechas.

INNOVACION SOCIAL = ORGANIZACION INTELIGENTE.

Son muchos los conceptos que sobre el tema se encuentran, La corporacion Hogar
Sendero de Luz acoge y pone en practica el argumento que brinda Bog Garrat “Las
organizaciones inteligentes crean un clima de trabajo donde los procesos permiten a
todos los miembros aprender de forma consciente de su trabajo. Esto a su vez los hace
capaz de mover ese aprendizaje adquirido al lugar que sea necesario de manera tal que
pueda ser utilizado por la organizacion y que este conocimiento, pueda ser transformado
constantemente.”

Podemos concluir que uno de los grandes propositos de esta propuesta de tesis fue la
de transformacion de los procesos con la formulacion de estrategias que permitieran la
evolucién de la organizacion; logrando generar la busqueda de ventajas competitivas
sostenibles fundadas en elementos intangibles especialmente, en el "conocimiento”, el
cual esta interiorizado en todos los miembros de la organizacion. Por lo tanto, aunque la
formulacion de la estrategia sigue siendo facultad de la alta direccion, de alguna manera
es influida por los demas integrantes de la organizacion. La consigna de la organizacion
es muy clara cuando considera que la transformacion de la Corporacion Hogar Sendero
de Luz involucra directamente el capital humano y que esta a su vez es el grupo de mayor
atencion.

INVERSION EN EL CAPITAL HUMANO = TRANSFORMACION.

La direccién estratégica dentro de la organizacion logro involucrar la ejecucién de un
plan estratégico reconocido, comprendido y aceptado por el personal encargado de
ejecutarlo. Ademas de tener en cuenta a la empresa como totalidad contemplando sus
relaciones con el entorno, como resultado principal se logra establecer que si existe
relacion entre las dos tematicas, principalmente en lo concerniente al crecimiento
empresarial y la orientacidén estratégica del directivo, y el crecimiento empresarial y la
inversion desde la direccion.
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El direccionamiento estratégico le permitird a la organizacion crear una atmosfera de
credibilidad y un alto posicionamiento, necesarios en el contexto social y ante los
competidores. Ademas de facilitarle y propiciarle un crecimiento sostenido de su
estructura organizacional y apalancamiento financiero por lo novedoso de sus
planteamientos , que involucra la innovacion a través de la diversificacion de la oferta de
servicios con altos estdndares de calidad y la pone en un alto nivel de calificacibn como
una organizacion inteligente y transformadora que se prepara para responder a los
cambios y necesidades de la poblacion envejeciente y vieja a nivel local, regional,
nacional e internacional .

DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO = VENTAJA COMPETITIVA
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