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INTRODUCCION

La empresa Unién de Trabajadores de la Industria Energética Nacional y de Servicios
Publicos Domiciliarios - UTEN - es una organizacion que tiene como actividades la
operacidon, mantenimiento y sostenimiento de proyectos de infraestructura del sector
energético colombiano, con especial énfasis en el sector eléctrico, también realiza
actividades de comercializacidon y atencion al cliente, instalacion de redes internas
domiciliarias, mantenimiento de equipos y sistemas eléctricos, en la pequefia y
mediana y gran industria.

En el desarrollo del presente trabajo se elabor6 el disefio organizacional para la
empresa, debido a que esta no contaba con una estructura organizacional y un manual
de cargos establecidos, que permitieran minimizar los riesgos, costos y aumentar el
alcance de satisfaccion para quienes trabajan y acceden a sus servicios.

Con la implementacién del disefio organizacional en la empresa se busca mejorar la
eficiencia en la organizacién, donde cada uno conozca sus funciones, jerarquias y
procesos con los que se relacionan, en el caso de contratar personal para una vacante
se tendra conocimiento del perfil del cargo, en cuanto a requisitos académicos y de
experiencia, en fin con la implementacién del disefio organizacional se mejorara la
situacion y las condiciones generales en la estructura, funcionamiento, desempefio,
jerarquia y procesos.

Para el desarrollo del trabajo de pasantia se trabajo conjuntamente con el grupo del
Sistema Integrado de Gestidn, el cual suministré informacién para la elaboracion del
disefio organizacional acorde a las nuevas necesidades de la empresa, para la
certificacidn integral (certificaciéon en calidad, ambiental, seguridad industrial y salud
ocupacional), que esperan alcanzar el presente afo.

Se elaboro el disefio organizacional el cual permitié organizar de una mejor manera el
trabajo y crear mecanismos de coordinacidén que faciliten la implementacion de la
estrategia, el flujo de procesos y el relacionamiento entre las personas y la
organizacion, con el fin de lograr productividad y competitividad.
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En el transcurso del trabajo se requirié realizar un andlisis interno y externo de la
empresa para conocerla a profundidad mediante la utilizacién de herramientas
administrativas que permitieran realizar un adecuado diagnoéstico de la situacién
actual, como por ejemplo un andlisis de cargos administrativos, de procesos, de
canales de comunicacion, etc.

Gracias al adecuado diagndstico se logr6 proponer un modelo de disefio
organizacional para mejorar la eficiencia en la organizaciéon y alcanzar la
productividad y competitividad.

La estructura tematica del presente trabajo, consta de cuatro capitulos a saber: En el
capitulo uno, denominado MARCO REFERENCIAL, se expone el marco general de las
empresas prestadoras de servicios publicos domiciliarios en el departamento del
Cauca, un marco contextual, donde se describe las generalidades de la empresa como
antecedentes, direccionamiento estratégico y principales aspectos del sector de
actividad econ6mica la plataforma estratégica de la empresa, su ubicacién, y demas, el
marco tedrico que consta de la fundamentacidn tedrica; y un marco normativo, donde
se describen las normas o leyes que los reglamentan.

El capitulo dos, llamado DIAGNOSTICO DEL ESTADO ACTUAL DE LA EMPRESA UNION
DE TRABAJADORES DE LA INDUSTRIA ENERGETICA NACIONAL -UTEN, es este
capitulo se elabor6 una descripcion del analisis interno y externo de la organizacidn,
asi como el uso de herramientas que permitiran establecer un adecuado diagndstico
organizacional, y posteriormente permite evidenciar resultados que contribuyan con
el objetivo propuesto en el presente trabajo.

El tercer capitulo se denomina ANALISIS Y PROPUESTA DE LOS CARGOS
ADMINISTRATIVOS EN LA UNION DE TRABAJADORES DE LA INDUSTRIA
ENERGETICA NACIONAL -UTEN- donde se presenta el analisis de cargo que permita
determinar los deberes y la naturaleza de los puestos y los tipos de personas que los
debe ocupar. Se realiza la identificacion de los cargos, se extrae informacion sobre los
requerimientos del puesto de trabajo, y se utilizan para desarrollo de las respectivas
descripciones de puestos.

En el cuarto capitulo: PROPUESTA DE DISENO ORGANIZACIONAL PARA LA UNION DE
TRABAJADORES DE LA INDUSTRIA ENERGETICA NACIONAL -UTEN- se presenta la
propuesta de disefio organizacional, el organigrama y las caracterizaciones, en lo cual
se trabajo en el transcurso de la pasantia. Finalmente se exponen una serie de
conclusiones y recomendaciones a considerar.




CAPITULO I. MARCO REFERENCIAL

1.1. MARCO CONTEXTUAL
1.1.1 Nombre y ubicacion de la Organizacién

Nombre: Unién de Trabajadores de la Industria Energética Nacional y de Servicios
Publicos Domiciliarios ~-UTEN- COLOMBIA

Logo:

Figura 1. Logo-simbolo de UTEN

Fuente: http://www.utencolombia.com

Ubicacion:

Sede principal: Calle 3 # 10 - 68, Barrio Modelo, Popayan- Cauca

P.B.X: (8) 226709

Fax: (8) 226709

E-Mail: presidencia@utencolombia.com;
secretaria.general@utencolombia.com




Los centros de trabajo operativo se enmarcan principalmente en:

Tabla 1. Centros de trabajo Operativo UTEN Cauca

Edificio carrera 8 con calle 1
esquina

Oficinas Santander de
Quilichao

Oficinas El Bordo

Subestacién Principal

Subestacion Puerto Tejada

Subestacion La Sierra

Subestacion Centro

Subestacion Miranda

Subestacion El Bordo

Subestacion Norte

Subestaciéon Corinto

Subestacion El Zaque

Subestacion La Isabela

Subestacion La Cabafia

Subestacion Mercaderes

Subestaciéon San Bernardino

Subestacion Japio

Planta Sajandi

Subestacion Norte

Subestacion Santander

Planta Florida

Planta Rio Palo

Plata Silvia

Planta Asnazu

Planta Inza

Planta Ovejas

Planta Mondomo

Fuente: Programa de Salud Ocupacional- Documento Interno de la Empresa

[gualmente cuenta con oficinas de atencion al cliente y recaudo en 36 municipios
del departamento del Cauca asi:

Tabla 2. Oficinas de Atencién al Cliente UTEN- Cauca

1 Almaguer 19 Miranda

2 Argelia 20 Morales

3 Balboa 21 Padilla

4 Bolivar 22 Paez -Belalcazar
5 Buenos Aires 23 Piendamé

6 Cajibio 24 Puerto Tejada
7 Caldono 25 Puracé

8 Caloto 26 Rosas

9 Corinto 27 San Sebastian
10 El Bordo 28 Santander
11 El Tambo 29 Silvia
12 Florencia 30 Sotara
13 Guachene 31 Suarez
14 Inza 32 Timba
15 Jambald 33 Timbio
16 La Vega 34 Toribio
17 La Sierra 35 Totor6
18 Mercaderes 36 Villarica

Fuente: Programa de Salud Ocupacional- Documento Interno de la Empresa
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1.1.2. Reseiia Historica

“Fue cuando el gobierno de la llamada revolucién en marcha de Alfonzo Lépez Pumarejo
en el afo 1937, cuando después de una huelga de los trabajadores navieros del rio
Magdalena, ante las condiciones inhumanas de trabajo, lograron la conquista el
contrato sindical. A través de este mecanismo la Federacion Nacional de Trabajadores
Fluviales y Terrestres FEDENAL, representando los intereses de los estibadores, braceros,
sevadores y hasta personal de marinos y mecdnicos de las embarcaciones, obligaron a la
intervencion del gobierno de la época para mejorar sus condiciones de vida.

FEDENAL logro patentar en la historia del sindicalismo Colombiano el primer contrato
sindical, que no era otra cosas que el derecho a trabajar dignamente, hacer auténomos
en su organizacion hasta el grado de tener el control de todos los trabajadores navieros,
pues no se permitian a los patronos enganches de obreros que no fueran dfiliados a esta
federacion.

Desde la tercera década del siglo pasado nace el contrato sindical como una
herramienta de defensa de los trabajadores, fortaleciendo de paso la organizacion
sindical, no obstante su desarrollo ha sido incipiente en la legislacion laboral
Colombiana.

En el desarrollo de este proyecto los actuales directores y fundadores de la UTEN
tuvieron vivencias, experiencias y fueron gestores en la implementacion de este esquema
en procesos similares tales como:

e Tolima: central hidroeléctrica de Prado, micro centrales de Ventana Miro Lindo,
Rio Recio y Pastales, primer contrato sindical firmado en el sector.
e Boyacad: central termoeléctrica de Paipa tres unidades con una capacidad
instalada de 300 megavatios, se generaron 180 empleos directos y mds de 4500
familias proveedoras de carbon dependen de la central de forma indirecta.
e Arauca: recuperacion de cartera y lectura de contadores.
e Amazonas: central Diesel de Leticia con capacidad de 12 megavatios
Proceso de distribucion y comercializacion en los municipios de Leticia y puerto
Narifio, atencion a los corregimientos y comunidades indigenas

e Cauca: generando 75 empleos directos y mds de 25 indirectos en operacion de
pequerias centrales y lectura de contadores, esta region fue pionera en la
creacion de esta figura de vinculacion laboral que hoy surge con una nueva
vision : «un sindicalismo alternativo hacia un nuevo esquema empresarial»
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La Unién de Trabajadores de la Industria Energética Nacional y de Servicios Publicos
Domiciliarios. UTEN COLOMBIA fue gestada el dia 28 de Julio de 2008. Proceso que se
inicia con la inscripcion de su registro sindical en el Ministerio de la Proteccion Social,
viene a su vez acompaiiada de un plan de salvamento empresarial para CEDELCA en el
departamento del Cauca y electrificadora del Amazonas.

El gobierno mediante directrices claras de presidencia y vicepresidencia de la reptiblica
ha contribuido para la consolidacién de este proceso, el cual redobla la fe y vocacién de
cambio de los dirigentes y trabajadores para la consolidacién de la UTEN.

Se da a luz un nuevo esquema sindical propositivo, proactivo, comprometido con indices
de gestion, y una clara vocacién de servicio a la comunidad, en la actualidad y en
cumplimiento de compromisos por parte del gobierno nacional, empresas gestoras,
inversionistas, nos orientamos hacia una nueva etapa de retos y compromisos dentro de
los cuales queremos destacar el manejo de las dreas de operacion, distribucion,
comercializacién en el departamento de Cauca, somos responsables de la operacion
directa de las plantas hidroeléctricas; Central Diesel de Leticia del departamento del
Amazonas, manejo de las dreas de operacién distribucion y comercializacion de los
municipios de Guainia y Guaviare mediante la figura de contratos colectivos de
GENERCAUCA, COMPANIA DE ELECTRICIDAD DEL CAUCA S.A E.S.P, GENSA-GESTION
ENERGETICA S.S E.S.P, CEDELCA entre otras”

CONTRATO COLECTIVO SINDICAL SUSCRITO ENTRE CEDELCA S.A. E.S.P Y UTEN.

En su capitulo 1, en la clausula 2: “Antecedentes y Consideraciones.” Se expone de
manera breve como fue el nacimiento de la UTEN:

CENTRALES ELECTRICAS DEL CAUCA S.A. ES.P. CEDELCA S. A ES.P., fue una
empresa de servicios publicos constituida como sociedad por acciones mixta, que
tenia dentro de su objeto prestar los servicios de distribucidn, comercializacion y
generacion de energia eléctrica en el Departamento del Cauca.

La Superintendencia de Servicios Publicos (SSPD), en ejercicio de sus facultades
constitucionales y legales, tomo en posesion a la Empresa en diciembre de
1999, con fines de administracion. Mediante Resolucion 20051300013845 del
13 de julio de 2005, la SSPD modifico la modalidad de toma de posesiéon para
administrarla con fines liquidatarios - administracién temporal.




El 3 de noviembre de 2006, mediante Resoluciéon No 20061300042285, se esboz6 el
plan de accién para la salvacion de la Empresa CEDELCA, plan que se consolido
mediante acuerdo entre la SSPD y la organizacion sindical el 19 de mayo de 2006.

La UNION DE TRABAJADORES DE LA INDUSTRIA ENERGETICA NACIONAL Y DE
SERVICIOS PUBLICOS DOMICILIARIOS - UTEN, Seccional Cauca, estd conformada
por socios ejecutores del contrato colectivo sindical; ex trabajadores de CEDELCA que
solicitaron su afiliacién, por todo lo cual de comin acuerdo entre las partes, se
precede a la suscripcion de este contrato, dando continuidad a los compromisos
adquiridos con los trabajadores en el Plan de Salvamento empresarial para CEDELCA.

Teniendo en cuenta que sin el apoyo decidido y efectivo de la Organizacion
Sindical a CEDELCA y de todos sus trabajadores, no hubiera sido posible la
reestructuracion de la Empresa intervenida e impedir asi su liquidacién, la SSPD y el
Agente Especial de CEDELCA, en desarrollo de las politicas del Gobierno Nacional,
acordaron con UTEN celebrar un Contrato Colectivo Sindical.

Lo anterior dentro del desarrollo del Plan de Salvamento de CEDELCA, para cuya
culminacion se requeriria la vinculaciéon de un Gestor Especializado a quien se le
cedera el contrato que tiene CEDELCA con UTEN.

En la actualidad el contrato fue cedido al gestor especializado COMPANIA
ENERGETICA DE OCCIDENTE S.A.S ESP. De acuerdo a lo estipulado en la clausula
décimo séptima del contrato CEDELCA- UTEN. La organizacion sindical al firmar el
contrato acepta que el mismo sea cedido al Gestor con quien CEDELCA suscriba el
Contrato, de acuerdo con las condiciones previstas en el concurso Publico No. 001
de 2009. Por lo tanto la COMPANIA ENERGETICA DE OCCIDENTE S.A.S ESP.

El 28 de junio de 2010, se suscribié el Contrato de Gestién con el objeto de que la
COMPANIA ENERGETICA DE OCCIDENTE S.A.S ESP. por su cuenta y riesgo asuma
la gestion administrativa, operativa, técnica y comercial, la inversion, ampliacion
de coberturas, rehabilitacion y mantenimiento preventivo y correctivo de la
infraestructura y demas actividades necesarias para la prestacion de los servicios de
distribucién y comercializacion de energia eléctrica en el Departamento del Cauca.

Actualmente la UTEN le presta los servicios a la COMPANIA ENERGETICA DE
OCCIDENTE S.A.S ESP., por lo mencionado anteriormente.




1.1.3. Actividad e Importancia en el Contexto Econdmico-Social

Prestacion de servicios de Administracion, Operacidon y Mantenimiento a las Empresas
de la Industria Energética Nacional y de los Servicios Publicos Domiciliarios

Con especial énfasis en el sector ELECTRICO, en las aéreas de montaje de proyectos
Hidricos, Térmicos, Subestaciones y redes de Alta, Media y baja tension,
mantenimiento eléctrico industrial, Operaciéon de plantas de Generacion. Actividades
de comercializacion y atencion al cliente, instalaciéon de redes internas domiciliarias,
mantenimiento de equipos y sistemas eléctricos, en la pequefia y mediana y gran
industria.

La UTEN COLOMBIA cuenta con una amplia experiencia en el manejo y
direccionamiento organizativo de trabajadores y la comunidad en donde se
desarrollan o ejecutan las labores de la industria energética nacional y de servicios
publicos domiciliarios. Por mas de veinte anos se ha interactuado con las empresas,
gobierno, comunidades y trabajadores en la busqueda de acuerdos y reglas de juego
que garanticen la viabilidad de las empresas del sector energético y de servicios
publicos y a su vez se protejan los derechos basicos de los afiliados.

En la actualidad la empresa cuenta con presencia en los Departamento de Amazonas y
Cauca, en donde se esta ejecutando:

AMAZONAS: CONTRATO SINDICAL GENSA-UTEN para la operacién, mantenimiento y
soporte administrativo de la central diesel de Leticia, con una capacidad de generacion
instalada de 12 Mw.

CAUCA: Atendemos los procesos de generacion de energia, distribucidn,
comercializacién y operacion de subestaciones no asistidas mediante las siguientes
modalidades de contratos:

e CONTRATO DE ARRENDAMIENTO SUBSCRITO ENTRE CEDELCA Y UTEN;
CONTRATO DE OPERACION CONJUNTA DE PCH’S SUBSCRITO ENTRE UTEN Y
GENERCAUCA; por medio del cual se atiende el negocio de generaciéon de energia
eléctrica con el manejo de ocho pequefias centrales hidroeléctricas propiedad de
CEDELCA FLORIDA II, SAJANDI, ASNAZU, RIO PALO, OVEJAS, SILVIA, INZA,
ONDOMO; las cuales son atendidas directamente por la unién de trabajadores en
asocio con la empresa GENERCAUCA.

e CONTRATO COLECTIVO SINDICAL SOINCO-UTEN: Proceso de comercializacién y
distribucién para la zona centro y norte del departamento del Cauca.
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« CONTRATO DE PRESTACION DE SERVICIOS: En donde la UTEN en forma
auténoma atiende los procesos de comercializacion y distribucion en la zona sur
del departamento del Cauca.

e CONTRATO COLECTIVO SINDICAL OPERCAUCA-UTEN: En donde se atiende el
proceso de lectura y distribucion de recibos en el municipio de Popayan.

e CONTRATO COLECTIVO SINDICAL DICONEL-UTEN: En donde se atiende el
proceso de OPERACION DE SUBESTACIONES NO ASISTIDAS.

El objetivo de la UTEN Colombia es contribuir con la consecucién de los mas altos
niveles de calidad de vida, trabajo digno, desarrollo social, comunitario y empresarial
de los colombianos y sus familias que laboran en la industria energética nacional y de
servicios publicos domiciliarios, asi como en la poblaciéon en la cual se ejecutan y
explotan los recursos naturales, gestionando acciones para la protecciéon de los
ecosistemas y su habitad natural en cada regién. Contribuir con la vinculacién laboral
de los ciudadanos colombianos en empresas de la industria energética nacional y de
servicios publicos domiciliarios mediante diversas modalidades de contratacién
colectiva, con especial énfasis en la vinculacién mediante la figura de CONTRATO
COLECTIVO SINDICAL, que permita ejecutar sus labores en condiciones dignas,
remuneracion acorde con sus calidades y formacién profesional, alto sentido de
pertenencia y responsabilidad.

Por lo que resulta un valioso aporte a la economia y a la sociedad ya que contribuye a
disminuir la tasa de desempleo y a generar un trabajo digno. La organizacion pretende
establecer un sindicalismo moderno con visién empresarial que traera bienestar
social para muchos.

1.1.4. Filosofia Organizacional UTEN
MISION

Somos una organizacién que presta los servicios de ADMINISTRACION, OPERACION Y
MANTENIMIENTO a las Empresas de la Industria Energética Nacional y de los
Servicios Publicos Domiciliarios, practicando un sindicalismo propositivo y proactivo
con personal altamente calificado y competitivo, orientado a la recuperacion y
creacion de empleo digno, confianza inversionista y fortalecimiento empresarial.




VISION

Consolidarnos en el mediano plazo como la mejor alternativa organizativa de los
trabajadores de las empresas de la industria energética nacional y de los servicios
publicos domiciliarios, aportando al crecimiento de las tasas de sindicalizacién en
Colombia.

POLITICA INTEGRAL

La Uniéon de Trabajadores de la Industria Energética y de Servicios Publicos
Domiciliarios UTEN asume el compromiso de implementar y mejorar continuamente
su Sistema Integrado de Gestién cumpliendo con la legislacién vigente y otros
requisitos aplicables a su actividad industrial, con el propdsito de lograr la satisfaccion
de nuestros clientes y demas partes interesadas, en términos de calidad, eficacia y
eficiencia, contando con una infraestructura adecuada, con personal calificado,
motivado y comprometido, propiciando la prevencion, control y minimizaciéon de
impactos ambientales y protegiendo la salud e integridad de nuestro personal.

OBJETIVOS GENERALES

Aumentar la Satisfaccion de todos los clientes.

Mantener y mejorar los resultados comerciales y financieros.

Cumplir en su totalidad con los indicadores de gestion acordados con los clientes.
Cumplir en su totalidad con los indicadores de seguridad y salud Ocupacional
Disminuir los aspectos ambientales generados en la prestacion del servicio.

& & & & @

VALORES

» El Compromiso: con los afiliados al fortalecer y promover la contratacion colectiva.

= El Respeto: a él trabajo, el tiempo, las ideas y opiniones y necesidades de los otros
estimulando un ambiente de trabajo calido.

* La confiabilidad: en los servicios y trabajos realizados por el personal de la
empresa.

» La Responsabilidad: Responsabilidad social con los clientes, colaboradores y con
el pais; fomentado su crecimiento y el progreso general de la sociedad.

» La Comunicacion: Clara, oportuna, constructiva y veraz.
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» La Puntualidad: respuesta oportuna en la prestaciéon de servicios, tantos a los
clientes internos como a los externos

* Trabajo en equipo: Gerencia participativa y un liderazgo efectivo que aumenta
su confiabilidad, respeto mutuo y participaciéon en el engrandecimiento de la
organizacion.

» Honestidad: con los clientes internos y externos, colaboradoresy con el pais.

1.1.5. Estructura Organizacional:

En la actualidad existe una estructura organizacional no formalizada para la UTEN
Colombia, de aqui la necesidad de la realizaciéon del presente estudio, aunque hay
identificacién de areas, las mismas s6lo son reconocidas por los directivos de la
organizacion, y no esta registrada en ningtin documento.

1.2. MARCO GENERAL DE LAS EMPRESAS PRESTADORAS DE SERVICIOS
PUBLICOS DOMICILIARIOS EN EL DEPARTAMENTO DEL CAUCA.

1.2.1. Clasificacion de los servicios publicos domiciliarios

Los servicios publicos son el medio por el cual el Estado realiza los fines esenciales de
servir a la comunidad, promover la prosperidad general y garantizar la efectividad de
los principios, derechos y deberes constitucionales.

La Ley 142 de 19941 (Capitulo II, articulo 14) define como servicios publicos
domiciliarios los servicios de acueducto, alcantarillado, aseo, energia eléctrica,
telefonia publica basica conmutada, telefonia movil rural, y distribucion de gas
combustible:

% Servicio publico domiciliario de acueducto. Llamado también servicio publico
domiciliario de agua potable. Es la distribucién municipal de agua apta para el
consumo humano, incluida su conexién y medicion, igualmente las actividades
complementarias tales como captacién de agua y su procesamiento, tratamiento,
almacenamiento, conduccion y transporte. (Art. 14-14.22).

1 Decretada por el Congreso de la Republica en julio 11 de 1994 “Por la cual se establece el régimen de los servicios
publicos domiciliarios y se dictan otras disposiciones”.
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Servicio publico domiciliario de alcantarillado. Es la recoleccién municipal de
residuos, principalmente liquidos, por medio de tuberias y conductos, y
actividades complementarias de transporte, tratamiento y disposicion final de
tales residuos. (Art. 14-14.24).

Servicio publico domiciliario de aseo. Es el servicio de recoleccién municipal de
residuos, principalmente solidos, y actividades complementarias de transporte,
tratamiento, aprovechamiento y disposicion final de tales residuos. (Art. 14-
14.24).

Servicio publico domiciliario de energia eléctrica. Es el transporte de energia
eléctrica desde las redes regionales de transmision hasta el domicilio del usuario
final, incluida su conexién y medicién, y las actividades complementarias de
generacion, de comercializacion, de transformacion, interconexiéon y transmision.
(Art. 14-14.25).

Servicio publico domiciliario de telefonia publica basica conmutada. Es el
servicio basico de telecomunicaciones, uno de cuyos objetos es la transmision
conmutada de voz a través de la red telefénica conmutada con acceso generalizado
al publico, en un mismo municipio, y a la actividad complementaria de telefonia
movil rural y al servicio de larga distancia nacional e internacional. Exceptuase la
telefonia movil celular, la cual se regira, en todos sus aspectos por la Ley 37 de
1993 y sus decretos reglamentarios o las normas que los modifiquen,
complementen o sustituyen. (Art. 14-14.26).

Servicio publico de larga distancia nacional e internacional. Es el servicio
publico de telefonia basica conmutada que se presta entre localidades del
territorio nacional o entre estas en conexién con el exterior. (Art. 14-14.27).

Servicio publico domiciliario de gas combustible. Es el conjunto de actividades
ordenadas a la distribucion de gas combustible, por tuberia u otro medio, desde un
sitio de acopio de grandes volimenes o desde un gasoducto central hasta la
instalacion de un consumidor final, incluyendo su conexiéon y medicion. También
se aplicara esta Ley a las actividades complementarias de comercializaciéon desde
la produccidn y transporte de gas por un gasoducto principal, o por otros medios,
desde el sitio de generacion hasta aquel en donde se conecte a una red secundaria.
(Art. 14-14.28).
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1.2.2. Entidades que regulan la prestacion de servicios publicos domiciliarios.

Para un mejor funcionamiento de estas empresas el estado ha creado entidades que
ejercen la funcidn de vigilancia:

> Superintendencia de Servicios Publicos Domiciliarios:

Este organismo fue creado por la Constitucion de 1991 y por delegacion del
Presidente de la Republica, controla, inspecciona y vigila las entidades prestadoras de
servicios publicos domiciliarios. Con autonomia técnica, administrativa y patrimonial
opera independientemente de las comisiones de regulacidn.

Es un organismo de caracter técnico, adscrito al Ministerio de Desarrollo. Su funcién
es ejercer el control, inspeccién, y vigilancia de las entidades que prestan servicios
publicos domiciliarios.

Tiene por objetivos el cumplimiento de las normas por parte de quienes prestan
servicios publicos domiciliarios, la formaciéon del usuario en la defensa de sus
derechos y cumplimiento de sus deberes, la transparencia de la informaciéon de las
entidades prestadoras de servicios publicos domiciliarios, la continuidad y calidad en
la prestacion del servicio.

Sus funciones son vigilar y controlar, informar y dar conceptos, sancionar, fijar el
alcance de las normas, inspeccionar, resolver recursos, apoyar a los usuarios, vigilar
la estratificacién econémica. (Art.14, 30, 75, 79, 81, 59, 121, 80, 62, 104, 154, 159/
Ley 142 / 94).

» Personeros Municipales:

Los Personeros son los representantes del Ministerio Publico a nivel municipal y por
lo tanto de los intereses de la comunidad. Como aliados de la Superintendencia de
Servicios Publicos Domiciliarios, cumplen la labor de defender al usuario y velar por el
mejoramiento de los servicios publicos en su respectivo municipio o distrito.

Encargados de la Formacion del usuario en la defensa de sus derechos y cumplimiento
de sus deberes, decidir en primera instancia las impugnaciones contra la eleccion del
Vocal de Control, asesorar a los suscriptores y usuarios que deseen presentar recursos
ante las empresas, cuando lo soliciten personalmente. (Art. 62, 82 Ley 142 /94).
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» Comisiones de Regulacion:

Son entidades del gobierno, encargadas por el Presidente de la Republica para sefialar
las politicas generales de administraciéon y control de eficiencia de los servidores
publicos domiciliarios, asi como las féormulas para la fijacion de las tarifas de los
mismos.

Estan encargadas de definir los criterios de eficiencia y desarrollar los indicadores y
modelos para evaluar la gestion financiera técnica y administrativa de las empresas de
servicios publicos, preparar proyectos de Ley relacionados con la presentacién de
servicios publicos domiciliarios, fijar las normas de calidad que deben cumplir las
empresas de servicios publicos domiciliarios, establecer las formulas para la fijacion
de las tarifas y para la determinacion del consumo de los servicios publicos
domiciliarios, determinar cudndo se establece el régimen de libertad regulada o
libertad vigilada en la fijacion de tarifas de servicios, sefialar criterios generales sobre
abuso de posicién dominante y sobre la proteccién de los derechos de los usuarios en
relacion con las empresas. (Art. 68, 69,73 Ley 142/94).

a. Comision de regulacion de agua potable y saneamiento badsico (CRA): Fue
creada por medio del articulo 69.1 de la Ley 142 de 1994 como Unidad
Administrativa Especial, adscrita al Ministerio de Desarrollo Econémico, con
autonomia administrativa, técnica y patrimonial. Su misiéon es impulsar el
desarrollo sostenible de los servicios publicos domiciliarios de agua potable y
saneamiento basico en el pais para contribuir al mejoramiento permanente del
nivel de vida de los colombianos. Este propdsito se logra mediante una
regulacion que fomente la competitividad, e incentive la inversion y prevenga
abusos de posicion dominante de tal forma que se obtengan tarifas razonables,
excelente calidad y amplia cobertura en la prestacion de servicios.

b. Comision de regulacién de telecomunicaciones - CRT: Adscrita al Ministerio
de telecomunicaciones. Tiene como funciones promover la competencia en el
sector de las telecomunicaciones, y proponer o adoptar las medidas necesarias
para impedir abusos de posicién dominante, resolver los conflictos que se
presenten entre operadores, establecer los requisitos generales a que deben
someterse los operadores de servicios de telefonia basica de larga distancia
nacional e internacional, fijar los cargos de acceso y de interconexion de estas
redes, definir el factor de las tarifas de servicio de telefonia basica de larga
distancia nacional e internacional.
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c¢. Comision de regulacion de energia y gas - CREG: La CREG, la anterior
Comision de Regulacion Energética CRE y la Junta Nacional de Tarifas, de
Servicios Publicos, han sido los entes encargados de desarrollar los diferentes
aspectos de la mision reguladora de los servicios publicos de energia eléctrica 'y
gas combustible. El resultado de ello es la existencia de un conjunto de normas
que a lo largo de estos afios han permitido buscar un desarrollo de estos
sectores en un marco social, econémico y politico.

La CREG es una entidad eminentemente técnica, que tiene como objetivo que
los servicios de energia eléctrica, gas natural y gas licuado de petroleo (GLP) se
presten al mayor nimero posible de personas, al menor costo posible para los
usuarios y con una remuneraciéon adecuada para las empresas que permita
garantizar calidad, cobertura y expansion.

» Ministerios (de Minas y Energia, Comunicaciones y Desarrollo Econémico)

Estos tres ministerios cumplen funciones de planeacién en materia de prestacion de
servicios publicos domiciliarios, cada uno en relacion con los servicios que les
corresponde: sefialando los requisitos técnicos que deben cumplir las obras, equipos
y procedimientos que utilicen las empresas de servicios; elaborando un plan de
expansion de cobertura de los servicios publicos maximo cada 5 afos, identificando la
fuentes de financiamiento para cada servicio, indicando el monto de los subsidios que
debe dar la nacion para cada servicio. (Art. 67 Ley 142/94).

En la ciudad de Popayan las Empresas de servicios publicos domiciliarios actiian bajo
la normatividad que existe para las mismas, especialmente la ley 142 de 1994 “Por la
cual se establece el régimen de los servicios publicos domiciliarios y se dictan otras
disposiciones”. Ademas funcionan bajo los pardmetros establecidos por las entidades
encargadas de su vigilancia y control.

La organizacién Unién de Trabajadores de la Industria Energética Nacional y de
Servicios Publicos Domiciliarios, conformada como sindicato es solamente regulada
por el Ministerio de la proteccion social, pero se considera importante mencionar las
anteriores instituciones, porque son ella las que regulan el funcionamiento del cliente,
la Compaiiia Energética de Occidente SASESP, por ende regulan el funcionamiento de
la empresa por ser contratista.
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1.3. MARCO TEORICO
1.3.1. La Organizacion

En la actualidad, el mundo de los negocios y las empresas en general, son mas
exigentes y de un desarrollo acelerado, y donde las diferentes areas especialmente
aquellas que se enfocan hacia las personas se orientan hacia el rendimiento y la
eficiencia. Por lo tanto, las organizaciones son un medio necesario de orden y
cooperacion constante de los recursos humanos, que necesitan ser organizados para
alcanzar los objetivos trazados. Sin embargo, se debe tener en cuenta que asi como se
trata de posicionar a las organizaciones, el ambito de influencia de éstas alcanza llega
a afectar la dindmica social.

“Las organizaciones son unidades sociales creadas deliberadamente a fin de alcanzar
objetivos especificos para elle cuentan con tres tipos de recursos: materiales, técnicos y
humanos”?

La organizacion puede definirse como el conjunto de personas, empleos, sistemas,
funciones, oficinas, instalaciones y dependencias que constituyen un cuerpo o institucién
social que se rige por usos, normas, politicas y costumbres propios y tiene un objetivo
especifico. (Bravo, 1985)3

De acuerdo con Evans y Lindsay (2001)%4, el sistema es definido como “el conjunto de
funciones o actividades dentro de una organizacién, que funcionan juntas para buscar el
objetivo de la organizacion”. (p. 73)

La organizacion es un sistema y todas las personas que trabajan dentro de un sistema
pueden contribuir a su mejora, lo que acrecentara su gusto por trabajar. Muchos
factores dentro del sistema afectan el rendimiento individual de un empleado, por
ejemplo:

e La capacitacion recibida

2 Arias, Fernando Galicia, En administracién destacan sus libros sobre técnicas de investigacion en ciencias de
administracion, recursos humanos e investigaciones sobre el comportamiento humano en la empresa. Presenta énfasis
en el estudio del compromiso personal, efectividad organizacional y satisfaccién en el trabajo. Sefiala que el
compromiso es la fuerza relativa de identificacion y del involucramiento de un individuo con una organizacion, e
influye en la decision para continuar en ella o dejarla. 1990. Pagina 49

3 Bravo, J. (1985). Manual de Administracion para la Pequefia y Mediana Empresa en México. México. Editorial
Osar.

4 James R Evans y William M Lindsay. Administracion y Control de la Calidad, principios fundamentales de la
calidad total se han integrado de manera imperceptible en las practicas administrativas actuales y representan un
enfoque eficaz para lograr el éxito en los negocios.
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e Lainformacion y los recursos proporcionados
e Elliderazgo de supervisores y gerentes

e Lasinterrupciones en el trabajo

e Las politicas y practicas administrativas.

Pocas evaluaciones de desempefio reconocen estos factores y a menudo culpan a
individuos con poca capacidad de controlar su entorno. Oponer trabajadores o
departamento entre si, la busqueda de recursos es autodestructiva para las
organizaciones. Los individuos o departamentos se desempefian a fin de maximizar
sus propias ganancias esperadas y no las ganancias de toda la empresa; por lo tanto, la
optimizacién del sistema requiere de cooperacién interna (Evans y Lindsay, 2001)

Las organizaciones necesitan diseflos organizacionales que realmente les permitan
cumplir con los propésitos para el que fueron creadas, por este motivo los
administradores deben disefiar estructuras organizacionales acordes al marco laboral
de los puestos y departamentos, a las actividades que alli se realizan, al sistema de
costo/beneficio, al portafolio de servicios, a la capacidad de la organizacién, entre
otras alternativas, que deben centrarse para encontrar el mejor disefio que conlleve el
cumplimiento de los objetivos organizacionales.

El disefio organizacional es un proceso en el cual los gerentes toman decisiones para
elegir la estructura organizacional adecuada para la estrategia de la organizacion y el
entorno en el cual los miembros de la organizacion ponen en practica dicha estrategia.

Por lo tanto, el disefio organizacional hace que los gerentes dirijan la vista en dos
sentidos al mismo tiempo: hacia el interior y el exterior de su organizacidn.

1.3.2. La Estructura Organizacional

El estudio de la estructura Organizacional conlleva patrones o similitudes en su
analisis, explicar la division del trabajo, la coordinacién, la subordinacién, la
comunicacién, entre otros, no se trata de un esquema de organigrama sino que busca
establecer la mejor forma de direccionar los procesos en las organizaciones.

Los diversos estudios sefialan como elementos comunes de la estructuraciéon de la
organizacion, aspectos relacionados con:

a. La coordinacioén del trabajo, como el ajuste mutuo, la estandarizacion y la influencia
jerdrquica (supervision y control) y
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b. Los pardmetros de disefio como la especializacion, la formalizacion, la complejidad, la
centralizacion, y la departamentalizacion.

En esta direccion, (...) hablan de caracteristicas estructurales y estructuracion. Las
primeras representan cualidades fisicas de una organizacién como el tamano, el dmbito
de control y la cadena jerdrquica, en tanto que las sequndas se refieren a las politicas y
actividades enddégenas para controlar y prescribir el comportamiento del individuo en la
organizacién, como la especializacion, la formalizacién y la estandarizacién.

Asi pues, diversos estudios se han adelantado buscando comprender la influencia e
impacto que tienen los diferentes pardmetros de estructuracion en el disefio y ajuste de
las organizaciones. A continuacién, se presenta una primera revision de la bibliografia:

Henry Mintzberg> define estructura organizacional como el conjunto de todas las
formas en que se divide el trabajo en tareas distintas y la posterior coordinacién de las
mismas.

Mintzberg presenta desde una mirada conceptual y pragmadtica, trasciende la idea de los
tres niveles organizacionales cldsicos descritos por Fayol, -estratégico, funcional y
operativo- para introducir un esquema simbdélico a manera de hongo, conformado por
el dpice estratégico (directivos), la linea media (jefes de drea), el niicleo operacional
(operarios), el staff de apoyo (agentes especializados), y la tecno-estructura (analistas
del trabajo). Dicho esquema da una idea de la division del trabajo en la organizacion,
cuyas tareas deben coordinarse. Para ello introduce diferentes mecanismos de
coordinacion como son la supervision directa, la adaptacion mutua, y la estandarizacion
(de procesos, de resultados, de normas y de habilidades), asi como la nocién de flujos
organizacionales. Establece también los diferentes pardmetros para el diseno
organizacional, los cuales se conjuntan en cuatro grupos:

a) Diserio de puestos —especializacion, formalizacion, preparaciéon y adoctrinamiento.
b) Diseno de la superestructura — departamentalizacion y tramo de autoridad.

c) Diserio de vinculos laterales -planificacién y control y dispositivos de enlace.

d) Diseno de la toma de decisiones —centralizacion y descentralizacion.

5 Henry Mintzberg: Es profesor de estudios empresariales en la Universidad de McGill en Montreal y profesor de
Organizaciones en INSEAD en Francia. Considerado entre los mds distinguidos autores contempordneos sobre temas
de administracion y direccién de empresas y estd reconocido en todo el mundo por su maestria, innovacién y
dinamismo. (Tomado de Biografia de Henry Mintzberg. ZARZUELA POLO, Cristina. Junio de 2001)
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Finalmente, realiza una descripcién de los factores de contingencia que afectan a las
organizaciones e introduce su teoria acerca de las diferentes configuraciones
estructurales (estructura simple, burocracia mecdnica y profesional, forma divisional,
adhocracia)”.¢

Daft y Lengel’, sefialan que los procesos de informacién de las organizaciones son una
fuerza importante en la estructura de las mismas. Se considera que la mayor
importancia reside en la claridad de los datos que en la cantidad de los mismos.
Destacan que la incertidumbre y la equivocacion pueden ser disminuidas por medio del
manejo de la comunicacion al interior de las organizaciones, en su entorno y entre sus
departamentos.

Las organizaciones son sistemas sociales abiertos que deben procesar informacion,
para lo cual tienen una capacidad limitada. La informacién es utilizada para cumplir
las tareas internas, coordinar actividades e interpretar el entorno externo. No toda la
informacién puede ser procesada, de manera que los administradores de las
organizaciones buscan reglas de decisidn, fuentes de informaciéon y estructuras
organizacionales que les permitan obtener entendimiento para hacer frente a la
incertidumbre.

Si bien los individuos envian y reciben informacion en las organizaciones, el
procesamiento de la informacién organizacional no es un asunto individual, pues
generalmente requiere de la participacion de varios de los administradores que deben
acordar una misma interpretacion de la informacion. Asi mismo, el procesamiento de
la informacidn en las organizaciones implica hacer frente a la diversidad propia de la
existencia de varios individuos en su interior.

El nivel de procesamiento de la informacidn en la organizacion esta influenciado por
la divisién organizacional del trabajo, de manera que cada departamento o subgrupo
de una organizacion utiliza tecnologia especifica que puede ser diferente a la de los
demas departamentos o subgrupos. Por lo tanto, para que la organizacién se
desempefie adecuadamente es necesaria la coordinacién entre estas areas. Asi, la
incertidumbre y la ambigiiedad pueden provenir de la tecnologia de cada
departamento, la coordinacién de los departamentos para administrar su
interdependencia, y del entorno externo.

6 MARIN, Diego. Etal. Determinantes del Analisis y Disefio Organizacional. Grupo de Investigacién AdGeo.
Universidad de Bogota Jorge Tadeo Lozano. Facultad de Ciencias Econdmico Administrativas. Programa
Administraciéon de Empresas. Bogota, Noviembre de 2009. Paginas 7-8

7 Daft R. LENGEL, R. Organizational Information requirements, media richness and structural design. Management
Science. 1986. Pagina 32, 5
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La incertidumbre es la falta de informacién, lo que lleva a que los administradores de
la organizacion deban adquirir informacion objetiva para dar respuesta a preguntas
especificas. La ambigiiedad es la existencia de multiples y conflictivas interpretaciones
sobre una misma situacién organizacional, lo que lleva a que los administradores de la
organizacion deban intercambiar puntos de vista para definir los problemas y
resolver conflictos mediante la aprobacién de una interpretacién comun de la
situacion ambigua.

Otros autores como el caso Miller, pretenden encontrar solucién a hip6tesis como la
de la influencia de los lideres cuando se trata de equilibrar y alinear a las
organizaciones: “cuando se tiene necesidad de logro, la persona se esfuerza por
encontrar la excelencia, dando cumplimiento a tareas dificiles con éxito y menor
complejidad. Otra actividad que es considerada relevante en la gestion de los lideres es
la creacion de divisiones o pequeiios departamentos dentro de la misma organizacion,
permitiendo mayor supervision y reduciendo la incertidumbre de su desarrollo con la
elaboracion de planes tdcticos que se puedan controlar por medio de reglas, politicas y
procedimientos. Por lo tanto, debe haber una relacion positiva fuerte entre las
dimensiones estructurales de autoridad, formalizacién, complejidad, e integracién y la
necesidad de logro del mismo lider.

El lider actia bajo una estructura organizacional que se amolde a sus objetivos,
necesidades de informacion y control, permitiéndole tomar ventaja para su crecimiento
en la empresa, y tendrd un mayor impacto en la estructura de las pequernias empresas,
tomando las decisiones claves e influenciando en otros gerentes, asi como controlando y
cambiando el canal de operaciones, mientras que las empresas grandes pueden resistirse
a la influencia de éstos lideres al tener su propio estilo, cultura y burocracia. Asi que, las
organizaciones mds antiguas y con mds experiencia, tienen una mayor estabilidad por
tener definido el mercado, la estrategia y el método que les permite resistir los cambios. 8

El mismo autor plantea la posibilidad de cuatro dimensiones al interior de la
estructura organizacional, como son®:

Estructura de actividades (Especializaciéon y Formacién),

Concentracién de autoridad (Centralizacién de toma de decisiones),

Linea de mando (Supervisores que controlan el desarrollo de tareas) y

Tamano del componente de apoyo (Personal); las cuales buscan ser dispositivos
integradores al momento de disminuir el impacto generado por el cambio constante.

a0 &8

8 VID. Ver nota 4. Paginas 14- 16
9 Ibidem. Pag. 15
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De igual manera la estructura cuenta con unos factores determinantes.

El primer factor es el tamario de la organizacion; mientras mads grande sea la estructura
de la empresa es necesario contar con subunidades dentro de la misma que permita
generar mayor control en el cumplimiento de reglas, politicas y procedimientos.

El segundo factor es la tecnologia, la cual da paso a la utilizacién de procesos teniendo
una alta influencia estructural para controlar e integrar dispositivos; mientras mds
grande sea la empresa mds impacto hay de la tecnologia en la estructura, porque se
convierte en un factor integrador de la gestion que se desarrolla en cada drea dando
articulacion y alineacion al cumplimiento de los objetivos estratégicos de la
organizacion.

El tercer factor es la incertidumbre, que se refiere al cambio de las necesidades del
cliente, competitividad del mercado, cambio de tecnologia y diversidad y calidad de las
fuentes de suministro.

Estos factores generan mayor incertidumbre y complejidad, sin embargo es claro que se
debe contar con organizaciones flexibles que se adapten de manera competitiva a las
necesidades del cliente y que cuenten con una estructura fuerte a nivel interno que les
permita posicionarse en el sector.

Otro autor como Fombrun, Ch., en su obra: «Structural Dynamics within and between
Organizations» considera: “la estructura de las organizaciones y sus divisiones para el
andlisis y comprensién de su dindmica y funcionamiento, uniendo aspectos como los
tecnoldgicos, los humanos y las relaciones sociales entre la organizacion, el recurso
humano, la poblacién y a su vez con la comunidad a través de los conceptos de
infraestructura, socio-estructura y superestructura, los cuales son interactivos y
parcialmente opuestos entre si”10

Se diferencian entonces cuatro (4) estructuras organizacionales como sigue:11

» Estructura Organizativa, compuesta de: La infraestructura, la Estructura social, la
superestructura.

» Estructura Inter-organizacional, compuesta de superestructura y la
infraestructura, atiende a: la estructura demografica y a la estructura comunal.

10 VID. Ver nota 6
11 Ibidem
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Posteriormente, aparecen términos como el institucionalismo, en el desarrollo de las
organizaciones, considerada por autores como Powell, DiMaggio y Selznick como:

“Conjunto de prdcticas asociadas a los procesos de socializacion secundaria,
configuradas para crear estructuras y rutinas que se convierten en pardmetros
conductuales para los individuos”.

Es decir, que aunque en un comienzo se define una estructura organizacional para
cumplir una serie de objetivos, esta se ve afectada por las relaciones de los individuos
que conforman la organizacion, y su relacion con el entorno.

De alli que los estudios de las organizaciones impliquen enfoques sistémicos, que
involucran entradas y salidas, relaciones internas y externas, factores endégenos y
exdgenos.

1.3.3. Cultura organizacional

Goffee y jones (2001)12, define el término como cultura como “la forma de actuar en
una organizacion”, y afirman que no hay una cultura correcta para una empresa dada.
Solo hay una cultura correcta para una situacién empresarial. Empresas inmersas en
un entorno de feroz competencia necesitan un tipo de cultura. Las que requieren
creatividad explosiva deben acudir a otra bien distinta. Algunas necesitan ambas.

El modelo corporativo basado en las ordenes y en fuerte control se encuentra
amenazado actualmente, sus numerosos estratos jerarquicos funcionaron en otros
tiempos, pero en una era en la que transferencia de conocimiento, el aprendizaje y la
respuesta rapida a las necesidades del mercado son factores decisivos para el éxito de
los proyectos empresariales, la burocracia es helor destructivo. Como respuesta, la
mayoria de las empresas tiene estructuras mas planas que nunca. Asi, compafiias en
las que anteriormente se daba una diferencia real entre los niveles jerarquicos, se
componen hoy en dia de equipos de trabajo multi-funcionales, nucleos de
emprendedores, fuerzas por tareas y otras especies. Para esta fuerza de trabajo, la
jerarquia es un factor menos relevante. Lo que cuenta son las ideas inteligentes y su
rapida implementacién, y ambas cada vez estan mdas recompensadas por las
organizaciones y los mercados.

12 Goffee, R. y Jones, G. (2001). El Caracter Organizacional: como la cultura corporativa puede crear o destruir
negocios. Editorial Granica, S. A.
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La cultura es una forma comun de pensar, lo que produce una forma de accién comun
en el lugar de trabajo o en la fabricacion del producto en una planta. Normalmente
estas asunciones, creencias y valores compartidos no son explicitos sino implicitos. Y a
pesar de no explicarse, pueden marcar la diferencia entre las compafias que ganan y
las que pierden y para el individuo, marcan la diferencia entre compromiso y
desafeccidn, entre un trabajo placentero y una tarea desagradable. (Goffeel3 y Jones4,
2001)

1.3.4. Cambio organizacional

La fuerza trabajadora del futuro se formara con empleados que son agentes
independientes. Estos empleados estaran acostumbrados al cambio. El cambio no
puede detenerse, por eso es que los empleados tienen que tomar medidas para
adaptarse por medio del desarrollo de habilidades que les brinda un trabajo. Los
empleados tendran que prepararse para enfrentar los retos: alcanzar una visiéon de
trabajo, desafiar a otras personas, desafiar sistemas y desafiarse a si mismos. Los
empleados deberan estar dispuestos a cambiar, proporcionar una visién compartida,
la cual sea inspiradora; estar dispuestos a facilitar que otros acttien, ganar el respeto
de los trabajadores jovenes y de sus lugares de empleo y proyectar un compromiso y
una actitud de entusiasmo que causara que las empresas los retengan.

De acuerdo con Harris y De Simone citado por Mosca?l>, el desarrollo organizacional es
un proceso usado para enlazar la eficiencia de una organizacion y el bienestar de sus
miembros a través de intervenciones planeadas. Debe haber un conjunto de
actividades estructuradas en las cuales la organizacion, las unidades y los individuos
se comprometen en una secuencia de tareas para alcanzar la mejora de la
organizacion. Durante el desarrollo del proceso, los cambios seran reflejados dentro
de la organizacion.

Como la reasignacion de responsabilidades llega a ser parte del trabajo de los
trabajadores. Los trabajadores deben ser enterados de estos cambios, como son
retenidos para permanecer en el empleo y llegar a ser mas eficientes.

13 Goffee, Rob. Profesor de comportamiento organizacional en la Escuela de Negocios de Londres. Ha dirigido el
desarrollo de ejecutivos importantes e iniciativas empresariales en Europa, Norteamérica y Asia, y su trabajo ha
cubierto una amplia gama de industrias, con enfoques de liderazgo, cambioy desempeiio corporativo.

14 Jones, Gareth. Profesor visitante de IE Business School, en Madrid, miembro del Centro de Desarrollo de la Gestién
en la Escuela de Negocios de Londres y socio fundador de Creative Management Associates (CMA). Jones es miembro
del consejo editorial de la revista Gestion de Personas. También es miembro del consejo de la Fundacién Laboral.

15 Mosca, J. (2002). La Restructuraciéon de los Trabajos para el Afio 2000. Public Personnel Management, Vol. 26,
Num. 1, pp. 24-29.
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1.3.5. Clima organizacional

“El clima de una organizacién constituye la “personalidad” de esta, debido a que, asi
como las caracteristicas personales de un individuo configuran su personalidad, el
clima de una organizacién se conforma a partir de una configuracién de
caracteristicas de esta” (Rodriguez, 2001, p 1581¢) (Tabla3)

Tabla 3. Variables que se considera como integrantes del concepto Clima Organizacional.

e Variables del ambiente fisico: espacio fisico, condiciones de ruido, calor,
contaminacion, instalaciones, maquinaria, etc.

e Variables estructurales: tamano de la organizacion, estructura formal, estilo de
direccién, etc.

e Variables del ambiente social: compaferismo, conflictos entre personas, entre
departamento, comunicaciones, etc.

e Variables personales: aptitudes, actitudes, motivaciones, expectativas, etc.

e Variables propias del comportamiento organizacional: productividad,
ausentismo, rotacion, satisfaccion laboral, tenciones, etc.

Fuente: Rodriguez. D., 2001 .p. 57, Diagnéstico organizacional, México, Alfa Omega S.A.

Caracteristicas del clima organizacional

De acuerdo con Rodriguez (2001), las caracteristicas del clima organizacional son las
siguientes:

e Las variables que define el clima son aspectos que guardan relaciéon con el
ambiente laboral.

e Se puede contar con una cierta estabilidad en el clima de una organizacién con
cambios relativamente graduales.

¢ El clima organizacional tiene un fuerte impacto sobre los comportamientos de
los miembros de la empresa.

16 Rodriguez M., Dario. Diagndstico Organizacional. 32 edicién, México, Ed. Alfa omega; En los ultimos arios el
diagndstico organizacional ha adquirido una importancia esencial en las organizaciones, se ha convertido en una
extraordinaria herramienta para aumentar y mejorar la productividad, la eficiencia y la calidad de las empresas.
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e El clima organizacional afecta el grado de compromiso e identificacion de los
miembros de la organizacion con ésta.

¢ El clima organizacional es afectado por los comportamientos y actitudes de los
miembros de la organizacién y, a su vez, afecta dichos comportamientos y
actitudes.

¢ El clima de una organizacion es afectado por diferentes variables estructurales,
tales como estilo de direccion, politicas y planes de gestién, sistema de
contratacion y despidos, etc. Estas variables pueden ser a su vez afectadas por
el clima.

e El ausentismo y la rotacién excesiva pueden ser indicadores de un mal clima
laboral.

e El cambio de clima organizacional es siempre posible, pero se requiere de
cambios en mas de una variable para que el cambio sea duradero.

1.3.6. Diagndstico organizacional

De acuerdo con Cummings (1993)17, el diagnostico es el proceso para conocer el
funcionamiento de los departamentos de los recursos humanos que se encentran
dentro de una organizacion. A través del diagndstico descubrimos los aspectos en
cada area que requiere mantenerse, modificarse o cancelarse. Incluye recopilacion de
informacién pertinente, cambios y aprovechando el potencial de la organizacién.

Diagnostico organizacional es un proceso para entender como las organizaciones
estan funcionando y dan la informacién para disefiar cambios. El diagnostico efectivo
provee el entendimiento sistematico de la organizacion, necesario para el desarrollo
apropiado de las intervenciones. Las intervenciones de desarrollo organizacional se
fundamentan en el diagnostico y éstas incluyen acciones especificas tendientes a
resolver los problemas para la optimizacién del funcionamiento organizacional.

17 Cummings, Thomas G. (1993). Desarrollo organizacional y cambio. El DO implica procesos que aplican
conocimientos y métodos de las ciencias de la conducta para ayudar a la empresa a crear la capacidad de cambiar y
manejar su eficiencia: mejor desempeiio financiero, nivel de calidad mds alto de la vida laboral.
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Modelos de diagnostico organizacional

Los modelos de diagndstico buscan estructurar el estudio de la organizacion. El
modelo es basicamente una visién del funcionamiento de la organizacion, de sus
elementos centrales y de las formas de relacién entre estos elementos. Un modelo se
encuentra formado por un conjunto de variables y conceptos interrelacionados de tal
forma que permiten dar una explicacion coherente del funcionamiento organizacional.

Modelo de las seis casillas de M.R. WEISBORD 18

WEISBORD citado en Burke (1988)19, describe su modelo como pantalla de radar,
“sefales luminosas” que nos hablan de los puntos sobresalientes de la organizacion y
de sus aspectos buenos y malos y sobre todo nos ayuda a visualizar la realidad (Figura
2)

En este modelo, la organizacidn esta representada por seis casillas:

A. Finalidad. ;A qué negocio nos dedicamos?

Estructura. ;Cémo dividimos el trabajo?

Recompensas. ;Todas las areas necesarias tienen incentivos?

Mecanismos auxiliares. ; Contamos con tecnologias de coordinacion adecuadas?

Relaciones. ;C6mo manejamos el conflicto entre personas?

m m o 0w

Liderazgo. ;Alguien mantiene los cuadros en equilibrio?

Hay preguntas para cada uno de estas casillas, en la Matriz de Weisbord para el disefio
de estudios o andlisis de datos. (Burke?2?, 1988). (Tabla 4.)

18 Weisbord, Marvin. Desarrollé un modelo que consta de la relacion existente entre seis subsistemas que son:
objetivos, estructura, organizacional, relaciones humanas, recompensas, liderazgo y mecanismos de
ayuda. Pretende facilitar el diagndstico de problemas provocados por la influencia del medio ambiente externo. Los
participantes emplean este modelo como un mapa cognoscitivo, examinando en forma sistemdtica los procesos y las
actividades de cada subsistema, buscando sefiales de problemas y el reflejo que estas acciones han tenido en cada uno
de ellos. Se le da importancia a los aspectos formales e informales de cada subsistema.

19 Burke, W. (1988). Desarrollo Organizacional, Punto de Vista Normativo, SITESA, Sistemas Técnicos de Edicién,
S.A. de C.V. Columbia University: Teachers College.

20 Burke, W. Warner. es profesor de Psicologia y Educacion y coordinador de los programas de posgrado en
psicologia social de la organizacién en el Departamento de Organizacion y Liderazgo en el Teachers College,
Columbia University en Nueva York.
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Figura 2. Modelo de las Seis (6) Casillas de M.R. WEISBORD

Modelo de las Seis Casillas de M.R. WEISBORD

Propésitos
(En qué negocio
estamos?

Relaciones: ;Cémo
tratamos los
conflictos entre
personas? ;Con
tecnologias?

Liderazgo: ;Alguien
cuida de mantener

Estructura:
(Cémo dividimos el
trabajo?

equilibradas las
casillas?

\

Mecanismos auxiliares:
;Contamos con tecnologias
de coordinacién adecuadas?

N

Recompensas. ;Todas las
areas necesarias tienen

incentivos?

Medio Ambiente

7

Fuente: Weisbord en Burker, W., 1988, Desarrollo organizacional, México, Edit. Sitesa.

Tabla 4. Matriz de Weisbord para el diseiio de Estudios o Analisis de Datos

a. PROPOSITOS

b. ESTRUCTURA

c. RELACIONES

d. RECOMPENSAS
(INCENTIVOS)

e. LIDERAZGO

SISTEMA FORMAL (TRABAJO
QUE DE REALIZAR)

Claridad de la meta
(Funcional, programa o matriz?

¢Quién debe tratar con quien y
respecto a qué?

(Qué tecnologias habran de
emplearse?

Sistema explicito ;Qué es?

(Qué dirigen los mas altos

36

SISTEMA INFORMAL
(PROCESO DE TRABAJO)
Acuerdo respecto a la meta
;.Como se hace o no se hace
realmente el trabajo?

¢Cuan bien lo hacen? Calidad de las
relaciones
¢Modos de gerencia conflictiva?

Recompensas fisicas implicitas
;Qué sienten las personas respecto
a su remuneracion?

:.Como? ;Estilo normativo o



SISTEMA FORMAL (TRABAJO SISTEMA INFORMAL

QUE DE REALIZAR) (PROCESO DE TRABAJO)
funcionarios? administracién?
f  MECANISMOS Sistema p.r,esupuestario. ('_Pa,lra qué 5(-9 les utiliza en,rez.;llidad?
Informacion a la gerencia. (Cémo funcionan en la practica?
AUXILIARES ., , , )
Planeacién. Control ;Como se subvierten los sistemas?

Fuente: Weisbord en Burker, W., 1988, p 88 desarrollo organizacional, México, Editorial Sitesa.

Las preguntas de diagndstico se pueden hacer en dos niveles:

a) ¢;Cuanta diferencia existe entre los sistemas formales e informales? Esto habla
de la correspondencia entre el individuo y la organizacion.

b) ;Qué grado de discrepancia existe entre “lo que es” y “lo que deberia ser”? esto
hace resaltar la correspondencia entre la organizacién y el medio ambiente.
(Burke, 1988)

Modelo “HAGALO USTED MISMO”

Rodriguez (2001)21 en su libro “Diagnéstico Organizacional”, propone que el propio
consultor cree su modelo, que se adapte a las necesidades especiales de la
organizacion motivo de estudio y en lista una serie de conceptos, los cuales propone
como una forma posible de construccidon del modelo “Hdgalo usted mismo” y son:

[.  Organizacion-ambiente

II.  Culturay cultura organizacional
III.  Estructura

[V.  Comunicaciones

V.  Poder, autoridad y liderazgo
VL. Conflicto

VII.  Descripcidn, evaluacién de cargos y desempefio
VIII.  Motivacion.

IX.  Climalaboral.

X.  Sindicatos.
XI.  Toma de decisiones.

21 Rodriguez, M. Dario. Diagndstico Organizacional. 32 edicién, México, Ed. Alfa omega;
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Modelo de HAX y MAJLUF

El trabajo de Hax y Majluf?2 citado en Burke (1988), estd enfocado principalmente
hacia una gestion estratégica, de él puede desprenderse un modelo para el disefio
organizacional que tiene una utilidad clara para el diagnostico y andlisis de las
organizaciones (Figura 3)

Ellos sostienen que no existe una mejor forma de organizacién valida para todas las
circunstancias. Esta perspectiva se ubica en las mas modernas teorias
organizacionales que conceden una importancia central a los aspectos culturales,
normativos y valéricos de una organizacion y si se desea disefiar una organizacién es
conveniente seguir los siguientes pasos:

i.  Definir una estructura organizacional basica
ii.  Definicién detallada de la estructura organizacional
iii.  Especificaciones de un cierto balance entre la estructura organizacional y los
procesos de gestiébn que la acompafan: planificacién, control de gestion,
comunicaciéon e informacién y los sistemas de recursos humanos y de
recompensas.

Ademas, proponen ocho sintomas que revelan una estructura inadecuada:

i.  Falta de oportunidades para el desarrollo ejecutivo
ii. Escasez de tiempo para el pensamiento estratégico
iii. ~ Clima de trabajo demasiado conflictivo
iv.  Falta de definicion en la planificacion de los negocios
v.  Falta de coordinacion entre las divisiones
vi.  Duplicacién excesiva de funciones en una unidad de organizacion
vii.  Excesiva dispersion de funciones en una unidad de la organizacidon. Bajo
rendimiento de beneficios y bajas expectativas de retorno. (Rodriguez, 2001, p.
57)

22 Arnoldo C. Hax, Nicolas S. Majluf; Estrategias para el liderazgo competitivo ofrece un enfoque pragmatico
para la gestion estratégica, que ofrece la practica de los administradores y los lectores de negocio un proceso
disciplinado que facilita la formulacién e implementacién de la estrategia.
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Figura 3. Elementos Fundamentales de Gestion Estrategia

Procesos administrativos formales

Sistema de Sistema de
planificacién “—> control de gestion

L Estructura J
r organizacional 41

Sistema de gestion de

Sistema de ‘ p
comunicacion e recursos humanos y de
informacion. recompensas.

Aplicacion al si-mismo racional para generar
reacciones calculadas

A A
Vision Organizacional Desempeiio de la
e Mision de la organizacion Organizacion
¢ Segmentacion de negocios e Logro de los objetivos
e Estrategia horizontal Cultura de la organizacionales
e Integracion vertical <*«——>  Organizacion 1> e Satisfaccién del trabajo
e Filosofia corporativa individual
e Otros temas estratégicos Comportamiento individual
Plataforma estratégica de la y grupal
organizacion.
v v

Procesos Informales

e Gestion de la organizacién informal y
establecimiento de las relaciones con sus lideres
naturales.

¢ Proceso politico de creacion, ejercicio, retencién
y transferencia de poder.

e Mecanismos psicolégicos que afectan el
comportamiento (expectativas, empatia,
obediencia o sentimientos de culpa, etc.)

Apelacion al si mismo efectivo, para generar
reacciones intuitivas

Fuente: Rodriguez., D., 2001. P 57, Diagnéstico organizacional, México, Alfa Omega, S.A. de C.V
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Variables en el modelo de diagndstico

e [Estructura

De acuerdo con Hampton?23 (1997), “la estructura es una herramienta de que se valen
los gerentes para permitirle a la organizacion realizar debidamente su estrategia” (p.
13). El uso eficaz de esta herramienta supone una compresién muy completa de la
estrategia. Pero requiere ademas que la estructura este bien adecuado a la tecnologia
y ambiente de la organizacion.

Una buena elecciéon de la estructura exige conocer las ventajas especiales de los
diversos tipos de estructura: funcional, por producto, geografica, orientada al cliente y
matricial.

a) La estructura funcional: es particularmente util para orientar a los empleados a su
especialidad técnica, pero tiende a favorecer en menor grado a la cooperacién
interdepartamental. Cuando la productividad y la innovacién se basan en esa
colaboracion, la estructura funcional puede ser una fuente de obstaculos.

b) La estructura por producto: contribuye a poner de relieve los resultados globales
del negocio y distinguirlos de los puramente fisicos. Da mejores resultados cuando
las lineas de productos se han multiplicado y han resultado estructuras
funcionales.

c) Las estructuras geogrdficas y las orientadas al cliente se asemejan a la estructura
por producto, solo que se centran en unidades territoriales o en determinados
clientes. A semejanzas de la estructura por producto, este tipo de organizacion
apoya el pensamiento de negocios en un ambiente particular. Es la estructura
preferida por empresas que consiguen una decisiva ventaja estratégica al
adaptarse a las condiciones regionales. Los sistemas orientados al cliente con
frecuencia se usan en compafiias cuyo éxito depende especialmente de satisfacer a
unos clientes importantes.

d) Las estructuras matriciales han adquirido gran popularidad a medida que las
organizaciones intentan sortear las condiciones rapidamente cambiantes,
complejas e inseguras del mundo actual.

23 McCollom, Hampton Marion. ha publicado multiples articulos sobre la estructura y dinamica de la empresa
familiar - uno de los cuales fue seleccionado para su inclusién en The Best of the Family Business Review -, también
multiples articulos académicos sobre la cultura organizativa, y dos libros que tratan sobre cuestiones
organizativas. Recientemente ha sido nombrada Editora de Critica Literaria de la Family Business Review
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En lo fundamental, la estructura orientada a los gerentes y empleados para que
piensen y actien dentro del marco de referencia propio de su departamento, el
problema administrativo consiste en seleccionar y disefiar un modelo que aliente al
personal a pensar y a obrar en una forma totalmente adecuada a sus tareas. Los
hechos indican que las condiciones mas sencillas, predecibles y estables del pasado se
ajustaban bien a las estructuras funcionales relativamente burocraticas, pero que a
medida que se han vuelto mas complejas y cambiantes, los gerentes han respondido
ensayando nuevas formas como las estructuras de proyectos, y mas recientemente
matriciales. (Hampton, 1997).

1.3.7. Analisis de cargo

El andlisis de los puestos de trabajo nace y se desarrolla en el ambito de la teoria y de
las técnicas de la Organizacion Cientifica del Trabajo. Esta escuela del pensamiento
organizativo propugna la racionalizacion del centro de trabajo como via principal para
la maximizacién del rendimiento de los trabajadores. El nicleo de esta corriente
estaba constituido por el estudio organizado del trabajo, posterior andlisis hasta
conseguir reducirlo a sus elementos mas simples y la mejora sistematica del
rendimiento del trabajador con relacién a cada uno de estos elementos.

Los términos “Analisis de puestos de trabajo”, “Descripcion de puestos de trabajo” y
“Especificaciones o requisitos del puesto de trabajo” son habitualmente utilizados
indistintamente; por lo que conviene establecer, al menos de forma teédrica, una
diferenciacién conceptual?4:

<% Andlisis de puestos de trabajo: procedimiento de obtencion de informacion acerca de
los puestos: su contenido y los aspectos y condiciones que los rodean.

<% Descripcion de puestos de trabajo: documento que recoge la informacion obtenida
por medio del andlisis, quedando reflejada de este modo, el contenido del puesto asi
como las responsabilidades y deberes inherentes al mismo.

<4 Especificaciones del puesto de trabajo: estd relacionado con los requisitos y
cualificaciones personales exigidos de cara a un cumplimiento satisfactorio de las
tareas: nivel de estudios, experiencia, caracteristicas personales, etc. Estos requisitos
emanan de forma directa del andlisis y descripcion del puesto.

24 LOUART, Pierre (1994): Gestién de los Recursos Humanos. Barcelona: Ediciones Gestion 2000
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Definicion de analisis de cargos: Algunos autores consultados definen el andlisis de
cargo como:

e DESSLER?5 (1994) define el andlisis de puestos de trabajo como el "procedimiento
para determinar las obligaciones y habilidades requeridas por un puesto de trabajo
asi como el tipo de individuo idéneo para ocuparlo”

e CARREL, ELBERT y HATFIELD?¢ (1995) sefialan que es el "proceso por el cual la
direccién investiga sistemdticamente las tareas, obligaciones y responsabilidades de
los puestos dentro de una organizacion. El proceso incluye la investigacién del nivel
de toma de decisiones de los empleados pertenecientes a una determinada categoria
profesional, las habilidades que los empleados necesitan para ejercer su puesto
adecuadamente, la autonomia del trabajo en cuestion y los esfuerzos mentales
requeridos para desemperiar el puesto”

El andlisis y descripcidon de puestos de trabajo es una herramienta basica para toda la
Gestion de Recursos Humanos. Permite aclarar los cometidos de los individuos y sus
aspectos colectivos, permite controlar la carga laboral y su evolucién de manera que
se pueda actuar sobre los calificadores, las decisiones técnicas y los equilibrios de la
organizacion.

En la descripcion se detallan:

"Que hacen" los trabajadores: Tareas, funciones o actividades que ejecutan en el
desempefio del puesto.

"Como lo hacen": Recursos que utilizan, métodos que emplean, manera como ejecutan
cada tarea.

"Para qué lo hacen": Objetivos que pretenden conseguir, propdsito de cada tarea.
Junto a esto se han de especificar los requisitos y cualificaciones necesarias para que

el trabajador realice las tareas con una cierta garantia de éxito.

Objetivos o posibles usos del andlisis y descripcién de puestos de trabajo.

25 DESSLER, Gary: Human Resource Management. New Yersey: Prentice Hall, 62 ed., 1994
26 CARREL, Michael R.; ELBERT, Norbert F. y HATFIELD, Robert D.: Human Resource Management: Global
Strategies for Managing a Diverse Workforce. New Jersey: Prentice Hall, 52 ed., 1995.
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Reclutamiento: El andlisis y descripcion de puestos de trabajo proporciona
informacion sobre las caracteristicas que debe poseer el candidato/a para ocupar el
puesto de trabajo y por tanto resulta de utilidad a 1a hora de determinar las fuentes de
reclutamiento, esto es, aquellos lugares, centros, etc., donde es mas probable que
encontremos suficiente nimero de personas que se ajustan a los requisitos exigidos.

Seleccién de Personal: El analisis y descripciéon de puestos de trabajo proporciona
datos suficientes para elaborar el perfil profesiografico o profesiograma en el que se
especifican las caracteristicas y requisitos tanto profesionales como personales que
debe cumplir el candidato para desarrollar de forma adecuada las tareas y actividades
propias del puesto. Esta informacién guiard la eleccién de la bateria de pruebas
psicolégicas que se utilizara para medir las caracteristicas aptitudinales y de
personalidad que requeridas. También servira de guia para la entrevista de seleccién
y para los distintos procedimientos selectivos que se utilicen: dindmicas de grupo,
Assesment Center, etc.

Formacién: Comparando el ajuste existente entre los requisitos exigidos por el puesto
y los conocimientos, aptitudes y caracteristicas que aporta el candidato, se puede
determinar la existencia de posibles desajustes que indiquen la necesidad de
desarrollar acciones formativas encaminadas a subsanar las carencias y potenciar los
aspectos positivos. De esta forma, una vez detectada la necesidad se disefia e
implementan los planes de formacién mas adecuados.

Evaluacién del desempefio: Dado que la descripciéon de puestos indica las tareas,
actividades, deberes y obligaciones de las que es responsable la persona que ocupa el
cargo, dicha descripcion sirve para determinar hasta qué punto la persona esta
desarrollando un rendimiento acorde a lo exigido por el puesto. Esto cobra especial
relevancia si se esta utilizando un procedimiento de evaluacion por objetivos o por
valores.

Valoracion de Puestos: El analisis y descripcion de puestos de trabajo constituye la
herramienta basica a partir de la cual se determina el sistema de valoraciéon de
puestos a utilizar. Sin el andlisis de puestos de trabajo no resultaria posible la
posterior realizaciéon de la valoraciéon, procedimiento mediante el que se pretende
determinar el valor relativo de los distintos puestos que componen una organizacion.
Esto se hace de cara al establecimiento de sistemas retributivos mas justos y
equitativos.
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1.3.8. Comunicacion

La comunicacidn es uno de los elementos y ambitos importantes para la organizacion,
ya que ayuda a mantenerla unidad, pues proporciona medios para trasmitir
informacion necesaria para la realizacion de las actividades y la obtencién de las
metas y objetivos de la organizacion (Martinez y Nosnik., 1999)27

La comunicacion se puede definir como un proceso por medio del actual una persona
se pone en contacto con otra a través de un mensaje, y espera que esta ultima de una
respuesta, sea una opinion, actitud o conducta. En otras palabras, la comunicacién es
una manera de establecer contacto con los demas por medio de ideas, hechos,
pensamientos y conductas, buscando una reaccién al comunicado que ha enviado,
para cerrar asi el circulo (Martinez y Nosnik., 1999, p. 12)

= Lasredes de comunicacion

Estas redes son lineas formales de comunicacién, en tanto que otras son lineas
informales:

La comunicacion formal

Es aquella en donde los mensajes siguen los caminos oficiales dictados por las
jerarquias y especificados en el organigrama de la organizacion. Por regla general,
estos mensajes fluyen de manera descendente, ascendente u horizontal.

e La comunicacion descendente: Sirve para enviar los mensajes de los superiores a
los subordinados. Uno de los propdsitos mas comunes de estos comunicados es
proporcionar las instrucciones suficientes y especificas de trabajo: “quien debe
hacer qué, cuando, como, dénde, y por qué”

e La comunicacién ascendente: Es la que va del subordinado hacia los superiores. El
principal beneficio de este tipo de comunicacion es ser el canal por el cual la
administracion conoce las opiniones de los subordinados, lo cual permite tener
informacion del clima organizacional en esos ambitos.

27 Martinez, Alberto. Y Nosnik, Abraham. (1999). Comunicacién Organizacional. Editorial Mc Graw-Hill. México.
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e La comunicacién horizontal: Se desarrolla entre personas del mismo nivel
jerarquico. La mayoria de los mensajes horizontales tienen un objetivo la
integracion y la coordinacion del personal de un mismo nivel.

Cuando la comunicacién dentro de la organizacidon no sigue los caminos establecidos
por la estructura, se dice que es comunicacion informal, y comprende toda la
informacion no oficial que fluye entre los grupos que conforman la organizacién. La
comunicacién informal incluye el rumor. (Martinez y Nosnik., 1999)

1.3.9. Comunicacion Organizacional

Segun Zufiiga (2002)28, la comunicacion organizacional la conceptualizacién como el
sistema de interrelaciones y entendimiento laboral, por medio de la definicién de una
Misién y Vision institucionales propias, que dan estructura a los objetivos de logro,
dirigidos hacia el beneficio individual, colectivo, y por ende empresarial, permitiendo
el posicionamiento en el mercado productivo.

Con frecuencia se escucha decir a los administradores y directivos de una empresa
que el personal no tiene la capacidad de comprender las dificultades que se tiene para
operar, y que solo quieren “Ganar mas”, en ello estriba la generaciéon de factores de
desaliento y perdida de interés hacia el trabajo, por lo que el sentimiento de logro se
excluye de la actitud de cada persona.

Criterios que determinan el andlisis de problemas hacia una buena comunicaciéon
organizacional:

e MAGNITUD: universo que afecta mas

e TRASCENDENCIA: Impacto a nivel socio-politico méas organizacion

e VULNERABILIDAD: Puntos verdaderamente criticos para dar soluciones.

e FRECUENCIAS: Nivel de recurrencia de los problemas y de caracteristicas de éstos.

* Lacomunicacidon organizacional en beneficio de las relaciones humanas

Cuando el directivo empresarial se asume cémo un lider comprometido con el logro
de sus interés a través del establecimiento de un clima laboral sano, inserta en sus

28 ZUNIGA, A. (2002) La Comunicacién Organizacional En Las Relaciones Humanas Camino Hacia La Productividad.
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colaboradores un sentimiento de satisfaccion e igual compromiso ya que
colectivamente dirigen su accionar en la misma direccidn, ya que:

Se logra cambiar el orden y tipo de pensamiento

Se inicia la renovacion en la manera de hacer las cosas

Se logra cambiar la tensién por atencion

Se produce una interseccion entre expectativas personales y organizacionales
Se logra entonces la relacién ganar - ganar. (Zuiiga, 2002).

© oo o

“La comunicacién organizacional se entiende como un conjunto de técnicas y
actividades encaminadas a facilitar y agilizar el flujo de mensajes que se dan entre los
miembros de la organizacion, entre la organizacion y su medio, o bien, influir en las
opiniones, aptitudes y conductas de los publicos internos y externos de la organizacion,
todo ello con el fin de que esta ultima cumpla”. ??

Clasificacion de la comunicacion organizacional

En el nivel organizacional, se distinguen dos niveles que asumen funciones diferentes
en la cohesion y coordinacién de la organizacion3?: i) la comunicacion interna y ii) la
comunicacion externa.

En la comunicacion interna los mensajes se comparten entre los miembros de la
organizacion, la cual puede ser contemplada como una red de comunicacion tal y
como se refleja en el organigrama. En este ambito se suelen distinguir dos enfoques; la
comunicaciéon operativa y la corporativa. La primera comprende el flujo de
informacion creado para trasmitir aspectos relacionados con el funcionamiento de la
organizacion, como mensajes relacionados con instrucciones y sugerencias entre
directivos y subordinados (comunicacién ascendente y descendente) e intercambios
entre unidades, divisiones o individuos del mismo nivel jerarquico (comunicacién
horizontal). La segunda, la comunicacién corporativa, es una especie de publicidad
institucional de la organizacion dentro de ella misma, cuyo principal promotor debe
ser el maximo 6rgano ejecutivo. Su contenido habitual estara relacionado con logros
de la organizacion, resultados, expansion, actos informales, homenajes u opiniones.

La comunicacién externa es toda aquella dirigida al publico externo a la organizacion,
a fin de mantener o perfeccionar las relaciones y asi proyectar al medio la imagen

29 Fernandez Collado, C. (1991). Comunicacién en las organizaciones. México D.F., Trillas.
30 Kreps, Gary L. "La Comunicacién en las Organizaciones" Ed. Addison -Wesley Iberoamericana. Estados Unidos.
1995.
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corporativa de la organizacion. Las relaciones publicas son las diferentes actividades y
programas de comunicacion que se crean para sostener las buenas relaciones con los
diferentes publicos que participan en la organizacion.

Canal de comunicacion

El canal es el medio a través del cual viaja el mensaje. En una organizaciéon y en
cualquier situacién es muy importante seleccionar el medio mas adecuado para
transmitir la informacién y esto dependera del tipo de informacién, de quienes
deberan recibirlo, las condiciones que se requieren para el mejor entendimiento del
mismo. Tradicionalmente siguen la red de autoridad de una organizacién los mensajes
relacionados con el trabajo de los miembros de la misma; para esto lo mas adecuado
es un canal formal. Otras formas de mensajes como los sociales o personales, siguen
canales informales en la organizacidn.

Estudios realizados sobre diseiio organizacional.

El estudio de las estructuras organizacionales, parten desde la teoria del disefio
organizaciones planteada por autores como: Burns y Stalker31, quienes propusieron la
estructura organizacional en dos tipologias: mecanica y organica, sentando las bases
sobre otros tedricos como Nonaka y Takeuchi (1995)32, Lam (2000 y 2004) y Wang y
Ahmed (2003) han desarrollado formas de disefio organizacional acordes con las
dinamicas internas de los modelos de creacién del conocimiento33, y el propio
Mintzberg (1979) quien es considerado uno de los guruies de la administracion y uno
de los principales exponentes en el proceso de Disefio Organizacional, donde Henry
Mintzberg demostré que la gerencia pasaba la mayor parte de su tiempo resolviendo
problemas y menos en planificar y controlar:

“..Mintzberg publicé tres libros que cambiarian nuestra manera de ver las
organizaciones: The Structuring of Organizations, Power in and Around Organizationsy
The Strategy Process, (..) donde Mintzberg demostraba que las organizaciones
exitosas eran aquellas que estructuraban sus partes en un todo coherente, y se
aseguraban que ese todo respondiera a una necesidad del entorno en el que

31Burns, Tom, y Stalker, G. M. The management of innovation. London: Tavistock.

32 NONAKA, 1.y TAKEUCH]I, H. (1995). The knowledge-creating company: how Japanese companies create the
dynamics of innovation. New York: Oxford University Press.

33 ARIAS PEREZ, José Enrique, Etal. Influencia de la Estructura Organizacional En la creacién de Conocimiento,
Estudio del Caso EPM- Medellin-. Fundacién Universitaria LUIS AMIGO. Medellin, Colombia. Noviembre 27 de
2008. Pagina 169-170.
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competian(...) demostraba que el poder y las luchas por él no son una simple patologia
de las organizaciones sino que, por el contrario, son intrinsecas a ellas (...) nos mostraba
que las estrategias exitosas no siempre son planificadas, y que pueden surgir
espontdneamente en las organizaciones. Pretender que la formulacion de estrategias es

dominio exclusivo de la alta gerencia no sélo es falaz sino peligroso (...)"3*

a.

C.

Enfoque cldsico: buscaban "el mejor camino”, la estructura organizacional que
funcionara bien en todas las situaciones. Max Weber, Frederick Taylor y Henri Fayol,
los principales contribuyentes. Ellos pensaban que las organizaciones mds eficientes
y eficaces tenian una estructura jerdrquica en la cual los miembros de la
organizacién, en sus acciones, eran guiados por un sentimiento de obligacién en la
organizacién y por una serie de reglas y reglamentos racionales.

Enfoque tecnoldgico de las Tareas: surgié en los afios sesenta, intervienen una
serie de variables internas de la organizacién que son muy importantes. "Tecnologia
de las Tareas" se refiere a los diferentes tipos de tecnologia de produccién que
implica la produccién de diferentes tipos de productos. Los estudios cldsicos
realizados a mediados de los afios sesenta por Joan Woodward y sus colegas
arrojaron que las tecnologias de las tareas de una organizacién afectaban tanto su
estructura como su éxito.

Enfoque ambiental: Tom Burns y G.M. Stalker estaban desarrollando un enfoque
para disefar organizaciones que incorporan el ambiente de la organizacion en las
consideraciones en cuanto al disefio. Burns y Stalker sefialaron las diferencias entre
dos sistemas de organizacion: el mecanicista y el orgdnico. En un sistema
mecanicista, las actividades de la organizacion se descomponen en tareas
especializadas, separadas. En un sistema orgdnico es mds probable que las personas
trabajen en forma de grupo que solas. Se concede menos importancia al hecho de
aceptar érdenes de un gerente o de girar érdenes para los empleados. Los miembros
se comunican con todos los niveles de la organizacién para obtener informacion y
asesoria.

Reduccion de tamariio: los gerentes de muchas organizaciones han practicado un
tipo de proceso de disefio organizacional que se conoce con el nombre de
reestructuracion. En la actualidad, a la reestructuracion suele entrafiar una
disminucién de la organizacién, o para ser mds descriptivos, una reduccién de
tamano. (..) Los conceptos mds importantes del presente son, eficiencia,
productividad y calidad y las organizaciones han optado por estructuras mds ligeras

3¢ MARTIN DE HOLAN, Pablo. Henry Mintzberg, el hombre que descubrié cémo realmente piensan y actdan los
gerentes. Instituto de Empresa. Materia Biz. Consultado en Agosto de 2010 en: http://www.materiabiz.com/mbz/
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y flexibles que pueden responder con mayor facilidad al ritmo de los cambios de los
mercados mundiales. La reduccién de tamario se refiere a esta serie de cambios en el

disefio organizacional.

Derivacion de las Configuraciones, para Mintzberg componentes esenciales de las
organizaciones3>

Se plantean cinco componentes bdsicos:

Nucleo Operativo: Abarca a aquellos miembros que realizan el trabajo basico
relacionado directamente con la produccién de bienes y servicios. Sus funciones
basicas son:

Asegurar los insumos para la produccion.

Transformar los insumos en productos terminados

Distribuir los productos

Todas aquellas funciones de apoyo y asistencia directa a las funciones de entrada,
transformacién y produccion.

Cumbre estratégica: Estd compuesta por aquellos miembros que asumen la
responsabilidad general del manejo de la organizacién y todos aquellos que
suministran apoyo directo. La cumbre estratégica tiene una perspectiva amplia y
abstracta de la organizacion. El trabajo a este nivel se caracteriza por un minimo
de repeticion y estandarizacidn, considerable discreciéon y ciclos relativamente
largo de tomas de decisiones. El ajuste mutuo es los mecanismos coordinador
preferido entre los gerentes de la misma cumbre estratégica. Sus funciones son:

Formular y asegurar el cumplimiento de la manera mas efectiva de la mision de la
organizacion.

Satisfacer las necesidades de quien controlan o ejercen influencia sobre la
organizacion.

Implementar el mecanismo coordinador de la supervision directa cuando designa
a los responsables de las distintas unidades.

Disefiar la estrategia global

Administrar las relaciones con el contexto.

Linea media: Es el nexo entre la cumbre estratégica y el nucleo operativo. Las
tareas administrativas cambian de orientacién a medida que descienden en la

35 MINTZBERG, Henry. Disefio Organizacional.
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cadena de autoridad, se vuelven mas detalladas y elaboradas, menos abstractas y
totales, mas centradas en la corriente de trabajo misma.

d. Tecno-estructura: Incluye a los analistas que se ocupan de la estandarizacion:

» Los que estandarizan destrezas son analistas de personal.
* Los que estandarizan procesos son analistas de estudios de trabajo.
» Los que estandarizan los resultados son los analistas de planeamiento y control.

e. Staff de apoyo: Son las unidades especializadas que brindan servicios Adicionales

No todas las organizaciones requieren de los 5 componentes. El propdsito fundamental
de la estructura es coordinar el trabajo que se ha dividido.

1.3.10.  El analisis externo de la empresa.

Navas Lopez (2002)3¢ distingue dos aspectos basicos del desempeno organizacional:
el andlisis del entorno general (donde esta localizada la empresa) y el analisis del
entorno especifico o sector de actividad (el ambiente industrial en el que compite la
empresa); factores que forman parte del ambiente externo de la empresa.

Analisis del entorno general este andlisis busca conocer aquellos factores que “que
desde la perspectiva del sistema econémico y social general, afectan a la actuacion de la
empresa. Este marco genérico determina la prosperidad y el bienestar de la economia,
lo que afecta decisivamente al potencial de rentabilidad de la empresa” (Navas Lopez,
2002: 1)

El analisis del entorno busca basicamente identificar las oportunidades que se
presentan para la empresa y las amenazas que se vislumbran en el futuro. Cabe
destacar que este analisis, como lo menciona Ogliastri3’” (1998:59) “presenta
ambigiiedades”, dado que para algunas empresas lo que se constituye en un problema
muy grave para otras es una oportunidad y viceversa.

Por tanto, la empresa esta obligada a estudiar las tendencias y cambios que ocurren
en su entorno para que de esta manera pueda diferenciar entre las tendencias que

36 NAVAS LOPEZ, ].E; GUERRAS MARTIN, L.A. (2002): "La Direccién Estratégica de la Empresa. Teoria y
Aplicaciones", Civitas, Madrid, 32 edicion.

37 OGLIASTRI ENRIQUE, Universidad de los Andes: PROFESOR (1.967-69, 1973-80, 1.985-2000). Jefe de Ingenieria
Industrial; Director fundador de las Maestrias en Ingenieria Industrial y en Administracion. Director de
Investigacion, del Programa Alta Gerencia; Decano (1990).
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pueden ser controladas por la empresa, que pueden ser modificadas mediante su
accion social, de las que apenas son susceptibles de influencia y de las de caracter
socio-econdémico que se hallan totalmente fuera de su control contribuyendo asi con el
andlisis certero de la situacién de su entorno. En este andlisis, sefiala Ogliastri se
deben tener presentes las consideraciones de los grupos institucionales “cuyos
intereses se relacionan con la actuacién de la empresa, como las expectativas de los
accionistas, los consumidores, el gobierno, los trabajadores, la comunidad, los gerentes,
los proveedores. Cada uno de estos grupos de interés alimenta una expectativa
relacionada con los objetivos multiples de la empresa, con sus pardmetros y
restricciones” (Ogliastri, 1998: 57)38

Para facilitar un entendimiento mas integrado y analitico del entorno Johnson y
Scholes (1996)39, exponen los siguientes aspectos:

» “Es util llevar a cabo un primer estudio de la naturaleza del entorno de la
organizacién, en términos de incertidumbre. ;Es relativamente estdtico?, o ;muestra
signos de cambio? Y ;de qué manera? Y ;comprenderlo resulta simplemente
complejo? Esto ayuda a decidir qué enfoque se ha de dar al andlisis. Si lo que se
obtiene es un entorno seguro, simple y estdtico, un andlisis histdrico, sistemdtico y
detallado puede ser muy titil. Pero si el entorno es muy dindmico o existen signos de
que lo va a ser, una perspectiva orientada al futuro es lo mds sensato.

» El segundo paso implicaria un examen de las influencias del entorno. Aqui lo que se
pretende es identificar qué influencias ambientales diferentes y numerosas, han
afectado al desarrollo de la organizacién o a sus actuaciones pasadas. También
puede ser util construir marcos - escenarios de futuros posibles- para considerar
hasta qué punto las estrategias pueden cambiar.

» [El tercer paso se orienta hacia la consideracion explicita de las influencias
individuales del entorno. Se puede reforzar la comprension general del entorno con
un andlisis estructural, cuyo propdsito es identificar las fuerzas clave presentes en el
entorno inmediato o competitivo y porque son significativas.

» El cuarto paso consiste en analizar la posicién estratégica de la organizacién; es
decir, como se posiciona en relacion al resto de organizaciones que estdn
compitiendo por los mismos recursos o clientes. Esto se puede hacer de muy diversas
maneras: a) andlisis de los competidores; b) andlisis del grupo estratégico, que sigue

38 OGLIASTRI, E., Planeacién estratégica, estructura organizacional y motivacion., Cerlalc Unesco.
39 JOHNSON , G. y SCHOLES, K. Direccién estratégica: andlisis de la estrategia de las organizaciones. Editorial
Prentice Hall, tercera edicién, Madrid, 1996.
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grdficamente las empresas en términos de similitudes y diferencias entre las
estrategia que siguen; c) andlisis de los segmentos de mercado y del poder de
mercado de la organizacion en relacién al crecimiento de mercado; e) analisis del
atractivo, que establece grdficamente la posicién competitiva de la organizacion
respecto al atractivo del mercado o los mercados que opera” (Johnson y Scholes,
1996:71- 73)

Lo anterior tiene como proposito, facilitar la comprensién de las oportunidades que
pueden aprovecharse, y definir las amenazas que se han de superar o evitar a fin de
determinar la estrategia adecuada para las empresas.

La organizacién existe en el contexto de un complejo mundo comercial, econémico,
politico, tecnoldgico, cultural y social. Este entorno cambia y es mas complejo para
unas organizaciones que para otras. Puesto que a la estrategia le incumbe la posicién
que mantiene una empresa en relacién con su entorno, la comprension de los efectos
del entorno en la empresa es de importancia capital para el andlisis estratégico.

Al hablar de entorno general se deben estudiar aquellos factores mas importantes que
afectan a la empresa y que deben servir para evaluar el impacto de cada variable en
los procesos de la organizacion. En este sentido, no existe un consenso absoluto entre
los distintos autores de cuales deben ser las dimensiones del entorno, por ejemplo,
para Navas Lopez# (2002) las mas comunes para estos son los siguientes. Socio-
cultural, economica, tecnoldgica y politico-legal.

» La dimensién socio-cultural recoge tanto las creencias, valores, actitudes y formas
de vida de las personas que rodean a la empresa como las condiciones culturales,
ecologicas, demograficas, religiosas, educativas, y étnicas del sistema social en su
conjunto.

* La dimensiéon econdmica afecta a la naturaleza y la direccion del sistema
econéomico donde se desenvuelve la empresa. Los principales indicadores
econdmicos seran las variables claves de esta dimensidn.

» El marco cientifico y tecnoloégico que caracterice la situaciéon de un sistema es el
contenido de la dimensidn tecnoldgica. Este aspecto puede ser muy importante

40 Navas Lépez, José Emilio es Catedratico de Organizacién de Empresas de la Facultad de Ciencias Econémicas y
Empresariales de la Universidad Complutense de Madrid. Licenciado en Ciencias Econémicas y Empresariales por
la Universidad de Malaga en 1974 y el de Doctor en Ciencias Econémicas y Empresariales por la Universidad
Complutense de Madrid en 1979 (con Premio Extraordinario en la especialidad de Economia de la Empresa)

52




para evitar la obsolescencia y promover la innovaciéon a través de nuevos
productos o técnicas o por la mejora de los existentes.

= Por ultimo, la dimension politica-legal, integra los factores administrativos, legales
y reguladores dentro de los cuales la empresa debe operar. Muchos de estos
factores (impuestos, salarios minimos, condiciones laborales, proteccién al
consumidor, medio ambiente, etc.) pueden ser considerados como restrictivos
hacia la empresa. Aunque también otros pueden ser considerados favorables,
como subvenciones, ayudas publicas, proteccién legal, etc.

Para autores como Hill y Jones (1996) el papel del macro ambiente puede tener un
impacto directo en la empresa y en especial en el modelo de las cinco fuerzas de
Porter. Los cambios en el macro ambiente pueden tener un impacto directo en el
modelo de Porter alterando la relativa solidez de estas fuerzas y con ellas el atractivo
de la industria. Consideran para el entorno general, cinco ambientes que afectan la
organizacion empresarial: politico y legal, tecnolégico, demografico, social y
macroecondmico.

Figura 4. El rol del macro ambiente

AMBIENTE POLITICO Y LEGAL AMBIENTE TECNOLOGICO

-~

COMPETIDORES
POTENCIALES

PODER DEL | I PODER DEL
PROVEEDOR RIVALIDAD COMPRADOR

N\

AMBIENTE MACROECONOMICO

| SUSTITUTOS |

AMBIENTE DEMOGRAFICO
AMBIENTE SOCIAL

Fuente: HILL, Charles W.L., JONES, Garet R. Administracién estratégica: un enfoque integrado. Mc Graw Hill.
Colombia: 1996 Pag. 81

Hill y Jones (1996)#1 califican cada uno de estos ambientes asi:

41 HILL, C. W. L Y JONES, G. R. (1996), Administracién Estratégica, Un enfoque integrado, México: Ed. Mc Graw Hill.
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e Ambiente macro econémico: Determina la prosperidad y bienestar general de la
economia. Esto a su vez afecta la capacidad de la empresa para obtener una
adecuada tasa de rendimiento. Los cuatro indicadores macro econémicos mas
importantes son: la tasa de crecimiento de la economia, las tasas de interés, las
tasas de cambio monetario y las tasas de inflacidon.

e Ambiente tecnoldgico: Desde la segunda guerra mundial se acelerd la marcha del
cambio tecnolégico al liberar un proceso conocido como “constante vendaval de
destruccién creativa”. El cambio tecnolégico puede hacer que un producto
establecido sea obsoleto de la noche a la mafiana. Al mismo tiempo puede generar
un sin nimero de nuevas posibilidades para un producto. En efecto, es creativo y
destructivo; representa tanto una oportunidad como una amenaza. Uno de los
mas importantes impactos de cambio tecnolégico consiste en que puede afectar las
barreras de ingreso y, como resultado reformar radicalmente la estructura de la
industria.

e Ambiente social: Al igual que el cambio tecnolégico el cambio social origina
oportunidades y amenazas. Uno de los mayores movimientos sociales de las
décadas de 1970 y 1980 fue la tendencia hacia una mayor conciencia de obtener
bienestar. Su impacto fue grande y las empresas que reconocieron las
oportunidades a tiempo, a menudo, cosecharon significativos beneficios.

e Ambiente demogrdfico: La cambiante composicion de la poblacién es otro factor
que puede generar oportunidades y amenazas.

e Ambiente politico legal: Los factores politico y legal también tienen un efecto
importante en el nivel de oportunidades y amenazas en el ambiente. Una de las
tendencias mas significativas en los ultimos afios fue el desplazamiento hacia la
desregulacion. Al eliminar muchas restricciones legales, la desregularizacion
disminuyo las barreras de ingreso y dio apertura a varias industrias para que se
involucraran en intensa competencia.

Para Kast y Rosenzweig (1987. En Bermeo, 2005), las dimensiones del entorno son:

= Cultural

» Tecnolégica

= Politico-legal

= Recursos naturales

* Demografica

= Socioldgicay econdmica
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Seleccion del entorno estratégico: esta seleccion se hizo teniendo en cuenta el
estudio que se realiza sobre lo expuesto por los autores consultados. Dentro de estos,
se encuentra un autor colombiano Humberto Serna (1998)42, quien realiza un examen
del medio y lo divide en seis areas clave. Ellos son:

e “Factores econdmicos: relacionados con el comportamiento de la economia, el flujo
de dinero, bienes y servicios, tanto a nivel nacional como internacional.

e Factores politicos: los que se refieren al uso o asignacion del poder, en relaciéon con
los gobiernos nacionales, departamentales, locales; los 6rganos de representacion
y decision politica (normas, leyes, reglamentos), sistemas de gobierno, etc.

e Factores sociales: los que afectan el modo de vivir de la gente, incluso sus valores
(educacion, salud, empleo, seguridad, creencias, cultura).

e Factores tecnoldgicos: los relacionados con el desarrollo de las maquinas, las
herramientas, los procesos, los materiales, etc.

e [Factores competitivos: los determinados por los productos, el mercado, la
competencia, la calidad y el servicio.

e Factores geogrdficos: los relativos a la ubicacidn, espacio, topografia, clima, plantas,
animales y recursos naturales”. (Serna, 1998:139)
1.4. MARCO NORMATIVO
M Constitucion politica de Colombia
En su Articulo 39. Los trabajadores y empleadores tienen derecho a constituir
sindicatos o asociaciones sin intervenciéon del Estado. Su reconocimiento juridico se
producira con la simple inscripcion del acta de constitucion.
La estructura interna y el funcionamiento de los sindicatos y organizaciones sociales y

gremiales se sujetaran al orden legal y a los principios democraticos.

La cancelacion o la suspensidn de la personeria juridica s6lo proceden por via judicial.

42 Humberto Serna Gémez, (1998). Gerencia estratégica.

55



Se reconoce a los representantes sindicales el fuero y las demas garantias necesarias
para el cumplimiento de su gestion.

No gozan del derecho de asociacion sindical los miembros de la Fuerza Publica.

M Constitucion Legal.

La empresa se encuentra registrada en el Ministerio de la Proteccién Social de la
Republica de Colombia donde la Coordinadora del grupo de Archivo Sindical certifica
que revisando el Kardex de Archivo Sindical aparece inscrita y vigente la Organizaciéon
Sindical denominada UNION DE TRABAJADORES DE LA INDUSTRIA ENERGETICA
NACIONAL “UTEN”, de Primer Grado y de Industria, con Registro Sindical nimero
002375 del 28 de julio de 2008, con domicilio en Bogota, Departamento de
Cundinamareca.

M Reglamentacion Contrato Sindical. Decreto 1429 de 2010

El Gobierno Nacional expidi6 el Decreto 1429 del 28 de abril de 2010, mediante el cual
reglamenta el contrato sindical con el objetivo de fijar las pautas para que los
sindicatos puedan participar en la gestiéon de las empresas y en la promocién del
trabajo colectivo.

CONSIDERANDO:

Que el contrato sindical es una institucion juridica del derecho colectivo del trabajo, a
través de la cual los sindicatos pueden participar en la gestion de las empresas y en la
promocion del trabajo colectivo.

Que de conformidad con el numeral 3° del Articulo 373 del Cédigo Sustantivo de
Trabajo, los sindicatos tienen entre sus funciones celebrar contratos sindicales,
garantizar su cumplimiento por parte de sus afiliados y ejercer los derechos y
acciones que de ellos nazcan.

Que en virtud de lo anterior y conforme a lo previsto en los
articulos 482, 483 y 484 del Cédigo Sustantivo de Trabajo, es pertinente reglamentar
aspectos atinentes al contrato sindical.




Que ademas del Pacto Colectivo y de la Convencién Colectiva, el Contrato Sindical es
otra forma de contratacion colectiva.

DECRETA:

ARTICULO 1. - El contrato sindical como un acuerdo de voluntades, de naturaleza
colectivo laboral, tiene las caracteristicas de un contrato solemne, nominado y
principal, cuya celebracién y ejecuciéon puede darse entre uno o varios sindicatos de
trabajadores con uno o varios empleadores o sindicatos de empleadores, para la
prestacion de servicios o la ejecucion de obras con sus propios afiliados, realizado en
ejercicio de la libertad sindical, con autonomia administrativa e independencia
financiera por parte del sindicato o de los sindicatos y que se rige por las normas y
principios del derecho colectivo del trabajo.

M Codigo sustantivo de trabajo

ARTICULO 1o0. OBJETO. La finalidad primordial de este Cédigo es la de lograr la
justicia en las relaciones que surgen entre empleadores y trabajadores, dentro de un
espiritu de coordinacién econémica y equilibrio social.

ARTICULO 50. DEFINICION DE TRABAJO. El trabajo que regula este Cédigo es toda
actividad humana libre, ya sea material o intelectual, permanente o transitoria, que
una persona natural ejecuta conscientemente al servicio de otra, y cualquiera que sea
su finalidad, siempre que se efecttie en ejecucién de un contrato de trabajo.

M Ley de asociaciones sindicales- LEY 23.551- DECRETO 467/88

Titulo preliminar de la tutela de la libertad sindical

Art. 1.- La libertad sindical sera garantizada por todas las normas que se refieren a la
organizacion y accion de las asociaciones sindicales.

Art. 2.- Las asociaciones que tengan por objeto la defensa de los intereses de los
trabajadores se regiran por esta ley. (R) Art. 1.- (art. 2 de la ley). A los fines de la ley se
entiende por trabajador a quien desempeia una actividad licita que se presta en favor
de quien tiene facultad de dirigirla.
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Art. 3.- Entiéndase por interés de los trabajadores todo cuanto se relacione con sus
condiciones de vida y de trabajo. La accidn sindical contribuird a remover los
obstaculos que dificulten la realizacién plena del trabajador.

Art. 4.- Los trabajadores tienen los siguientes derechos sindicales:
a) Constituir libremente y sin necesidad de autorizacion previa, asociaciones
sindicales;
b) Afiliarse a las ya constituidas, no afiliarse o desafilarse;

I - De los tipos de asociaciones sindicales

Art. 10.- Se consideraran asociaciones sindicales de trabajadores las constituidas por:
a) Trabajadores de una misma actividad o actividades afines;
b) Trabajadores del mismo oficio, profesién o categoria, aunque se

desempefien en actividades distintas;
c) Trabajadores que presten servicios en una misma empresa.
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CAPITULO IL
DIAGNOSTICO DEL ESTADO ACTUAL DE LA EMPRESA UNION DE
TRABAJADORES DE LA INDUSTRIA ENERGETICA NACIONAL -UTEN-

Para el desarrollo de la presente investigacion se elabor6 una descripcién del analisis
interno y externo de la organizacidn, asi como el uso de herramientas que permitiran
establecer un adecuado diagnostico organizacional, y posteriormente permite
evidenciar resultados que contribuyan con el objetivo propuesto como es el Disefio
organizacional de la Unién de Trabajadores de la Industria Energética Nacional.

2.1. APLICACION MODELOS DE DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

El desarrollo de modelos de diagndstico organizacional obedece en parte a la
metodologia a utilizar para la presente investigacién, no obstante el desarrollo del
organigrama surgen como resultado de la aplicaciéon de modelos pragmaticos que
ayudaron a tener una explicaciéon coherente del funcionamiento de la organizacidn,
elementos centrales y las formas de relacion entre estos elementos.

2.1.1. Modelo de las Seis Casillas de M.R. WEISBORD

WEISBORD#3 citado en Burke*4 (1988), describe su modelo como pantalla de radar,
“sefales luminosas” que nos hablan de los puntos sobresalientes de la organizacién y
de sus aspectos buenos y malos y sobre todo ayuda a visualizar la realidad, dando una
especie de mapa cognoscitivo de la empresa. (Figura 5)

a. Finalidad. ;A qué negocio nos dedicamos?

La organizacidon sindical Unién de Trabajadores de la Industria Energética Nacional y
de Servicios Publicos Domiciliarios - UTEN es una empresa que se dedica a prestar los
servicios de ADMINISTRACION, OPERACION Y MANTENIMIENTO a las Empresas de la
Industria Energética Nacional y de Servicios Publicos Domiciliarios, practicando un

* Marvin Weisbord, desarrollé un modelo que consta de la relacion existente entre seis subsistemas que son:
objetivos, estructura, organizacional, relaciones humanas, recompensas, liderazgo y mecanismos de
ayuda. Pretende facilitar el diagndstico de problemas provocados por la influencia del medio ambiente externo. Los
participantes emplean este modelo como un mapa cognoscitivo, examinando en forma sistemdtica los procesos y las
actividades de cada subsistema, buscando sefiales de problemas y el reflejo que estas acciones han tenido en cada uno
de ellos. Se le da importancia a los aspectos formales e informales de cada subsistema.

a“ Burke, W. (1988). Desarrollo Organizacional, Punto de Vista Normativo, SITESA, Sistemas Técnicos de Edicidn,
S.A. de C.V. Columbia University: Teachers College.
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sindicalismo propositivo y proactivo con personal altamente calificado y competitivo,
orientado a la recuperacidn y creacion de empleo digno, confianza inversionista y
fortalecimiento empresarial.

La UTEN cuenta con un énfasis especial en el sector eléctrico, en las areas de montaje
de proyectos Hidricos, Térmicos, Subestaciones y redes de Alta, Media y baja tension,
mantenimiento eléctrico industrial, Operacion de plantas de Generacidn. Actividades
de comercializacion y atencién al cliente, instalacién de redes internas domiciliarias,
mantenimiento de equipos y sistemas eléctricos, en la pequefla y mediana y gran
industria.

b. Estructura. ;Cémo dividimos el trabajo?

La organizacién no tiene definida la estructura, solamente presenta una estructura
sindical y una empresarial. La estructura sindical de la organizaciéon se encuentra
definida y documentada en un estatuto, donde se especifican claramente los érganos
de direccion, sus funciones, derechos y deberes.

En cuanto a su estructura empresarial el trabajo se divide en areas funcionales: area
de gestion talento humano, area de finanzas, area administrativa y logistica y area
operativa la cual cuenta con un departamento de apoyo operativo el cual realiza el
seguimiento al cumplimiento de Indicadores de Gestion, Cumplimiento de Metas,
Evaluacién de los Contratos y Proceso Sancionatorios, actualmente se incorpora a la
organizacion un nuevo departamento de Sistema Integrado de Gestion el cual sera el
responsable de alcanzar la certificacion en las normas ICONTEC, ISO 9001, ISO 14001
e ISO 18001.

La empresa a su vez tiene una estructura operativa por zonas, es decir maneja los
procesos operativos en cada zona, zona norte, centro y sur. Donde sus sedes
principales se encuentran en los municipios de Santander de Quilichao, Popayan y El
Bordo.

La organizacion funciona de esa manera, pero no cuenta con un organigrama y una
descripcion de cargos establecidos formalmente, por lo que es importante la
realizacion de este trabajo, para ofrecerle a la empresa un disefio organizacional que
contribuya a mejorar sus procesos administrativos y operativos ya que la empresa
tiene definido los objetivos integrales pero no tiene una estructura para alcanzarlos.
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¢. Recompensas. ;Todas las dreas necesarias tienen incentivos?

En la organizacion no existen paquetes de incentivo para los empleados, por este
motivo un gran nimero de personas se quejan por el poco o falta de reconocimiento
que se realiza la empresa, por la ejecucion de sus labores de manera adecuada y
optima. Esto se hace evidente en el clima organizacional.

d. Mecanismos auxiliares. ;Contamos con tecnologias de coordinacién adecuadas?

La organizacién como ya se ha mencionado anteriormente estd en proceso de
crecimiento donde apenas se estdn implementando nuevos programas y sistemas
como por ejemplo en el drea de contabilidad se estd empezando a implementar un
nuevo sistema contable SIIGO; se instaur6 un nuevo departamento de almacén donde
se realiza un convenio con la Universidad de Cauca para que implementar un software
que permita llevar un mayor control de la herramienta, materiales, etc. del cliente y de
la empresa misma. La organizacién cada dia estd mejorando sus procesos con ayuda
del sistema integrado de gestion por que la empresa ira creciendo y desarrollandose a
medida que pase el tiempo y se implementen nuevos sistemas de planificacion,
control y coordinacion.

e. Relaciones. ;Como manejamos el conflicto entre personas?

Las relaciones entre los afiliados es buena se percibe un clima organizacional bueno,
se realizan integraciones, el ambiente de trabajo es adecuado, no existen malos tratos.
Los conflictos se tratan de buena manera.

La organizacién maneja un gran numero de afiliados los cuales se encuentran
dispersos en varios municipios del Cauca, por lo que la division de relaciones se da
tanto por la afinidad del personal de los departamentos, areas, y zonas.

f. Liderazgo. ;Alguien mantiene los cuadros en equilibrio?

El gerente de la organizaciéon con ayuda de los demas directores de las areas
funcionales de la empresa, contribuyen a que la empresa se mantenga en equilibrio a
pesar de las contingencias que se presentan, teniendo que tomar decisiones
emergentes cada vez que el cliente solicite informacién del proyecto que se lleva a
cabo.
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Figura 5. Modelo de las Seis Casillas de M.R. WEISBORD

Propésitos
Prestar los servicios de ADMINISTRACION, OPERACION Y
MANTENIMIENTO a las Empresas de la Industria
Energética Nacional y de Servicios Publicos Domiciliarios.

. Estructura:
Relaciones .

. . Estructura empresarial: No cuenta

Las relaciones interpersonales son buenas, ) . .
. - i Liderazgo con una estructura, ni un disefio

el manejo de conflicto se realiza de manera L -
adecuada Gerente del proyecto y organizacional establecido.

N . i Estructura sindical: la estructura
Las relaciones se encuentra dividas ya que glrectorets detdepargzin;?ntos. se encuentra establecida
el nimero de empleados es grande y existe CClo e Al y

.., Lo documentada en un estatuto

la division de zonas y municipios.

Mecanismos auxiliares
Se estan implementando nuevas tecnologias que
permitan el mejoramiento continuo en los proceso u
ejemplo de ello es la implementaciéon de un nuevo
sistema contable SIIGO y un nuevo sistema de
inventario de herramienta y materiales.

g Medio Ambiente

Fuente: Weisbord en Burker, W., 1988, p 88 desarrollo organizacional, México, Editorial Sitesa.

Recompensas
La organizacién no cuenta con un programa
de incentivo para los afiliados.

S

La matriz de Weisbord permite destacar de una manera muy general los puntos
sobresalientes de la organizacion, indicando los aspectos positivos y negativos que
podemos encontrar.

La aplicacién de este modelo obedece a la necesidad de establecer el organigrama de
la organizacién de manera rapida, en la parte tedrica se creia que no tendria mayores
complicaciones, no obstante su aplicacion evidencia los diferentes cargos, y las
falencias (que por diferentes variables como: desconocimiento, fallas en Ila
comunicacion, etc.) presenta en la actualidad la UTEN, de tal forma que se considera
importante el andlisis de los cargos para implementar de mejor forma la estructura
organizacional.
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PROPOSITOS

ESTRUCTURA

RELACIONES

RECOMPENSAS
(INCENTIVOS)

LIDERAZGO

MECANISMOS
AUXILIARES

Tabla 5. Matriz de Weisbord aplicada a la empresa UTEN

SISTEMA FORMAL
-TRABAJO QUE DEBE REALIZAR-

Los directivos de la organizacién sindical UTEN
tiene claramente definida la meta y cudles son
los objetivos a alcanzar.

Una estructura organizacional formal no existe,
solo trabajan bajo las exigencias del cliente.
No se encuentran todavia bien organizados.

Las relaciones de subordinados, jefes, pares no
se encuentran definidas, por tanto, no es claro
quien tiene que rendirle informe a quien.

Existe desconocimiento en cuanto las relaciones
jerarquicas y también en los procesos
realizados.

Se implementa un sistema de correo
institucional (debido a la gran cantidad de
empleados) donde muchos empleados se
relacionan para el desempeno de sus labores por
el chat institucional o interno.

No existe un programa de incentivos. Se
pretende con el sistema integrado de gestion
implementar indicadores de gestion para medir
variables de no conformidad, destacando (social
y econémica) aquellos operarios que menos
operarios tengan en su desempefio.

Los directivos son los que lideran todo el
proceso sindical, se encargan de brindar las
mejores condiciones a los afiliados.

Existe un director de proyecto y un gerente
general del proyecto quien tiene muy claro para
donde quieren llevar a la organizacion.

Se estan implementando nuevas tecnologias que
van a permitir una mayor coordinacién y control
sobre los recursos.

SISTEMA INFORMAL
-PROCESO DE TRABA]JO-

El nticleo operativo de la empresa no tienen
claro la meta alcanzar, funcionan bajo el
mismo esquema, sistema y cultura de la
anterior empresa Centrales Eléctricas del
Cauca S.A. E.S.P CEDELCA, donde no existe
una cultura de productividad, ni de control
del buen servicio; se deja de lado la eficiencia
y el cumplimiento de metas.

El trabajo en la empresa se realiza
dependiendo de las necesidades del cliente.
Las decisiones se toman demasiado rapido,
muchas de ellas no son planeadas.

En la organizacién todas las comunicaciones
se realizan de manera informal no se ha
estructurado ni definido nada formal.

Las relaciones a veces pueden ser complejas
debido al gran niimero de empleados
existentes y al gran segmento de mercado que
abarca la organizacidn, la cual muchas veces
se complica por la influencia de culturas en
cada municipio.

La mayoria de empleados considera que su
salario no es el adecuado para la labor que
realizan y el ingreso no es equitativo en
comparacion a otras empresas del sector.

El gerente de la organizacién maneja un estilo
de liderazgo autocratico#s, de caracter mas
normativo y autoritario.

No existe un estilo administrativo.

No existe planeacion, ni control, se pretende
con el sistema integrado de gestion empezar a
implementar procedimientos e indicadores de
gestion.

Fuente: Elaboracidn propia de la investigacion

45 Liderazgo autocratico: Domina a los miembros de su equipo por medio de la coercion, de la influencia y del
poder. Tomado de Administraciéon y Logistica Empresarial. Consultoria y Capacitacién. [Publicacién en linea].
http://adlo-consultoria.blogspot.com/2008/03 /tres-tipos-de-liderazgo.html
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La organizacién UTEN posee un sistema de caracter informal, es una organizaciéon que
desde su nacimiento ha actuado de forma espontanea y emergente, los cargos que se
encuentran en el momento han emergido naturalmente, entre las personas que
ocupan posiciones en la organizacién formal, a partir de las relaciones que establecen
entre si como ocupantes de cargos y por las exigencias del entorno principalmente de
las necesidades del cliente.

La empresa se cred a partir de relaciones informales, relaciones que se formaron en el
sindicato en la empresa de CEDELCA*¢, es por este motivo que se explica la situacion
actual en la que se encuentra la empresa, que es la informalidad en la mayoria de sus
procesos operativos y administrativos, muchas veces se tiene la percepciéon de que no
existe una planeaciéon y un control sobre muchos aspectos en la organizacidn, actian
de manera espontanea, siempre con estrategias emergentes.

La empresa quiere comenzar un proceso de certificacion, por lo que se ha incurrido
en el costo de contratar personal especializado en el tema, para lograr tal fin. Con este
sistema de gestion se llegara a tener una organizacion formalmente oficializada,
basada en la divisién del trabajo racional, en la diferenciacién e integracion de los
participantes de acuerdo con algun criterio establecido por aquellos que manejan el
proceso decisorio. Se pasara a ser una organizacién que trabaje con planeacién y
lineamientos donde se comunique y organice el trabajo a través de manuales, de
descripcion de cargos, de organigramas, de reglas, y procedimientos, etc.

La empresa en este momento se encuentra en el proceso de formalizacién. Por lo cual
estd alcanzando con ayuda de la aplicacién de las normas ICONTEC, ISO 9001, 14001 y
18001, lo que deberia ser.

2.1.2. Modelo de HAX y MAJLUF

Es un modelo de gran utilidad para la elaboracién del disefio organizacional, por su
practico desarrollo, facil entendimiento y analisis de la organizacion.

En el ambito de aplicacidn, a través de una serie de reuniones con el gerente general
de la empresa se determina la estructura basica, los niveles de autoridad,
comunicaciones y relaciones, nimero de cargos, areas o departamentos, que
facilitaran el entendimiento estructural de la organizacion.

46 Centrales Eléctricas del Cauca S.A. E.S.P.: Empresa que hasta el 2009 generaba, comercializaba y distribuia
energia eléctrica en todo el departamento de Cauca, region sur de Colombia.
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Por lo tanto, se establece la estructura sindical que se encuentra documentada y
formalizada en el Estatuto, donde se encuentra consignado la razén social, socios,
naturaleza, ambito territorial, domicilio en su Capitulo [; Principios, fundamentos y
objetos en el Capitulo II; Concepto, deberes y derechos de los afiliados en el Capitulo
I1I; Organos de direccién, administracién y funcionamiento- Capitulo IV; Asamblea
general-Capitulo V; Junta directiva-capitulo VI; Organos de control y régimen
disciplinario-Capitulo VII; Comisiones-capitulo VIII; Régimen econémico- Capitulo IX;
Disolucién y liquidacién- Capitulo X.

La estructura basica de la organizacion sindical se encuentra establecida, pero falta
formalizar la estructura empresarial, la cual por medio de la utilizacién de
instrumentos como: entrevistas, la observacién y la aplicacién de un cuestionario, se
logra establecer en su primera fase de disefio.

Para definir la estructura basica de la organizacidn se realiza una recoleccién de datos
de forma directa y estructurada. Esto mediante un cuestionario para el andlisis de
cargo que se aplica a todo el personal en los cargos del area Administrativa y a una
parte del personal de cargos del area operativa, la cual se analiza en profundidad en el
Capitulo III del presente estudio.

Igualmente se aplica una encuesta de clima organizacional a manera de muestreo,
entre los empleados del area operativa de la organizacién que consta de 21 preguntas
dichas preguntas son de seleccion multiple con la posibilidad de dar su opinién si no
estd de acuerdo con alguna situacion. Ver Anexo A. Encuesta de Clima
Organizacional

También se obtuvo informacién de personal que maneja muy bien los procesos
operativos de la organizacion, y quiénes conocen en gran parte las funciones y roles
del personal operativo. Toda la informacidn recolectada de los datos cualitativos, es
revisada, preparada y organizada para el respectivo analisis, ademas que se efectua
una reflexion sobre su validez y confiabilidad.

2.2. ANALISIS DE LA ORGANIZACION

El analisis de la empresa UNION DE TRABAJADORES DE LA INDUSTRIA ENERGETICA
NACIONAL Y DE SERVICIOS PUBLICOS DOMICILIARIOS -UTEN-, se realiza
considerando tanto sus factores internos (fortalezas y debilidades) como sus factores
externos (oportunidades y amenazas), con el fin de conocer su situacién interna y su
posicion frente a la competencia.
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2.2.1. Analisis del Entorno

En el andlisis del entorno se tomaron en cuenta aspectos que influyen directa e
indirectamente en la organizacidn, asi como en la toma de decisiones de la misma.

Fue conveniente para el desarrollo del trabajo realizar un andlisis de entorno de la
organizacion, con el fin de captar toda la informacidén que permita identificar cuales
son las principales oportunidades y amenazas que se presentan en el desarrollo de sus
estrategias.

En el analisis externo se examinaron los factores ajenos a la empresa que afectan su
actividad, con el fin de identificar las oportunidades y amenazas que le rodean. Las
oportunidades surgen cuando las tendencias ambientales generan el potencial para
que una empresa obtenga la ventaja competitiva. Las amenazas surgen cuando las
tendencias ambientales ponen en peligro la rentabilidad de una empresa.

El entorno hace referencia a los factores externos de la organizacion. Diferenciandolos
en dos niveles: El Entorno General y el Entorno Especifico. Navas Lépez*” (2002)
distingue dos aspectos bdsicos del desempernio organizacional: el andlisis del entorno
general (donde estd localizada la empresa) y el andlisis del entorno especifico o sector
de actividad (el ambiente industrial en el que compite la empresa); factores que forman
parte del ambiente externo de la empresa.

Una vez analizada la informacién que se encontraba en el marco tedrico sobre los
factores externos a la empresa se eligié para la presente investigacion los siguientes
entornos:

e Entorno Econémico.

e Entorno Socio-cultural.
e Entorno Politico legal.
e Entorno Tecnologico.

e Entorno Ambiental.

Estos entornos, afectan a la organizacion objeto de estudio; cada una de las
dimensiones se concreta mediante un conjunto de variables o factores claves que
ponen de manifiesto los aspectos mas importantes a considerar dentro de cada uno de
los entornos.

4T NAVAS LOPEZ J.E.; GUERRAS MARTIN, LA. (2002): "La Direccién Estratégica de la Empresa. Teoria y
Aplicaciones"”, Editorial Civitas, Madrid, 32 edicion.
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a. Entorno Econdmico

Existen algunas variables de tipo econémico que pueden afectar el rendimiento en la
actualidad de la UNION DE TRABAJADORES DE LA INDUSTRIA ENERGETICA
NACIONAL Y DE SERVICIOS PUBLICOS DOMICILIARIOS ~UTEN- como lo son:

Salvamento de CEDELCA: gracias a la firma del convenio del 01 de Septiembre de
2008, entre Centrales Eléctricas del Cauca, CEDELCA, y la Unién de Trabajadores
de la Industria Energética, UTEN, integrada por ex trabajadores de la empresa. El
sindicato se compromete a operar ocho centrales hidroeléctricas del Cauca. Donde
cabe sefialar que UTEN pagara mensualmente a CEDELCA $300 millones de pesos
mas IVA por el alquiler de estos activos, dineros que serviran para el cumplimiento
del pago de las obligaciones con los jubilados de la empresa y sus acreedores.

De acuerdo con CEDELCA, las pequefias centrales generan, gracias a sus 25
megavatios instalados, 20% de los 400 mil kilovatios hora dia que demandan los
usuarios de ese departamento.

Es importante resaltar los alcances de la firma de este contrato para el futuro de
CEDELCAy el hecho de que por primera vez un sindicato se compromete y vincula
de manera decidida a una solucion integral para salvar y reestructurar una
empresa de servicios publicos. Este contrato sindical, ademas de generar nuevos
empleos a los ex trabajadores de CEDELCA, permitira a los ex empleados de la
misma, vinculados a través de UTEN, administrar, operar y comercializar la
energia de las ocho PCH’s propiedad de CEDELCA.

El presidente de la Unién de Trabajadores de la Industria Energética, UTEN, Alex
Ivan Ortiz Bueno, da el siguiente comentario “la firma de este contrato se convierte
en un ejemplo nacional e internacional que demuestra que cuando los Sindicatos
asumimos un comportamiento con responsabilidad social podemos sacar adelante
proyectos gigantes como el salvamento empresarial de CEDELCA. A través de la
negociacion, el didlogo y propuestas novedosas, como la que estamos
desarrollando en el departamento del Cauca, podemos salvar empresas, empleos,
familias, estabilidades laborales” y concluyé manifestando que “hoy le podemos
decir con tranquilidad a los trabajadores y a las empresas que atin estdn
intervenidas por la SuperServicios de que si es posible un camino distinto a la
liquidacion, a la cual conducen la confrontacion y la torpeza de ideas”.
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= Inversiones de la Compaiiia Energética de Occidente(CEQ), el convenio con la
CEO, contribuye significativamente con el desarrollo del departamento del Cauca,
debido a que esta entidad administra, opera y mantiene el sistema eléctrico del
Departamento, tendra a cargo las inversiones durante los préximos 20 afios para
el mejoramiento de la cobertura, calidad y continuidad en la prestacién del
servicio de energia eléctrica, para los 234 mil usuarios que atendia CEDELCA, estas
inversiones contribuiran de manera significativa para el desarrollo econ6mico del
departamento, se considera que las inversiones minimas que debe realizar la
empresa, durante el periodo establecido, estan previstas en $ 206.700 millones de
pesos, $53.000 millones deberan ser ejecutados en los primeros cinco afios.

= Generacion de empleo, 1a empresa debido a los convenios que se realizaron en el
departamento del Cauca, logra disminuir un poco el indice de desempleo en el
departamento, ya que es considerada una de las empresas mas generadoras de
empleo en el departamento, ademas de preservar el empleo de los ex trabajadores
de CEDELCA, donde se le ofrece al afiliado trabajado digno, calidad de vida, y
desarrollo social, comunitario y empresarial.

= La UTEN por ser una organizacion sindical, se encuentra sujeta al decreto 4929 en
su articulo 11, el cual dice que de conformidad con lo dispuesto en los articulos 22
y 598 del Estatuto Tributario, no son contribuyentes del impuesto sobre la renta y
complementarios y no deben presentar declaracién de renta y complementarios,
ni declaracion de ingresos y patrimonio. Pero se encuentran obligadas a presentar
declaraciones de retencion en la fuente e impuesto sobre las ventas, cuando sea el
caso.

b. Entorno Social

Considerando en esta parte aspectos de tipo geografico y caracteristicas
poblacionales.

= Potencial de mercado del cliente CEO: el consumo de energia eléctrica en el
departamento del Cauca se ha incrementado con el paso del tiempo, segin la
informacién brindada por SERVICIOS CONVERGENTES DE COLOMBIA S.A. E.S.P.
PARA CEDELCA S.A. ES.P, lo que se convierte en un aspecto positivo, porque se
necesitaria mas personal para cubrir el mercado del cliente para ofrecer a sus
usuarios un excelente servicio. La informacién del crecimiento de nimero de
suscriptores refleja en la siguiente tabla:
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Tabla 6. Nimero de Suscriptores Energia Eléctrica

ENERGIA ELECTRICA
TOTAL CAUCA
NUMERO DE SUSCRIPTORES
Alumbrado Residencial
PERIODO Publico Comercial | Industrial | Especial | Oficial | Estrato | Estrato | Estrato | Estrato | Estrato | Estrato Total TOTAL
1 2 3 4 5 6
ENE 714 8.894 1.475 7 2.641 | 138.483 | 51.960 | 26.028 6.868 2.764 442 226.545 | 240.276
FEB. 715 8.934 1.469 7 2.657 | 139.885 52.090 26.088 6.892 2.771 451 228177 | 241.959
MAR 715 8.941 1.471 7 2.673 | 140.589 52.077 26.109 6.914 2.781 451 228921 | 242.728
ABR. 715 8.967 1.466 7 2.700 | 141.590 | 52.227 26.128 6.925 2.788 452 230.110 | 487.930
2 | MAY 697 9.504 1.464 8 2.702 | 142.192 52.316 26.146 6.929 2.817 456 230.856 | 245.231
g JUN. 698 9.498 1.464 9 2.711 | 144.682 | 52.151 | 26.390 7.018 2.831 460 233.532 | 247.912
9 | JUL. 699 9.454 1.469 9 2.739 | 146.869 | 52.207 | 26.379 7.120 2.740 456 | 235771 | 250.141
AGO. 699 9.454 1.475 9 2.767 | 147.781 | 52409 | 26.221 7.127 2.732 458 236.728 | 251.132
SEP. 699 9.100 1.470 9 2.859 | 148.819 | 52441 | 26.242 7.152 2.737 465 237.856 | 251.993
OCT. 640 9.090 1.419 9 2.808 | 149.186 | 52494 | 26.223 7.134 2731 466 238.234 | 252.200
NOV. 640 9.073 1.419 9 2.816 | 149.566 | 52.539 | 26.240 7.139 2731 466 238.681 | 252.638
DIC. 638 9.108 1.428 10 2.828 | 150.080 | 52.576 | 26.266 7.142 2732 468 239.264 | 253.276
2 | ENE 638 9.117 1.425 11 2.833 | 150.547 | 52.659 | 26.315 7179 2.746 469 239.915 | 253.939
(1) FEB. 638 9.221 1.421 11 2.836 | 151.262 | 52.668 | 26.348 7.217 2.746 469 240.710 | 254.837
0 | MAR 638 9.351 1419 9 2.835 | 151.737 | 52.721 | 26357 | 7.228 2.748 468 | 241.259 | 255.511

Fuente: Servicios Convergentes de Colombia S.A. E.S.P.

En diciembre de 2010 la demanda de energia presentd un decrecimiento del 0.7%, este
comportamiento se debe principalmente por la reduccién del consumo de energia debido
a las altas precipitaciones presentadas en el pais.

El informe de la empresa XM, filial de ISA, explica que al compararse con diciembre de
2009 donde se presentaron altas temperaturas generadas por el fendmeno de El Nifo,
pese a que se esperaba este comportamiento.

Sin embargo el afio 2010 tuvo un crecimiento de 2.7% con relacién al 2009, que crecio el
1.8%, indica el estudio de la empresa XM.

Este mayor crecimiento se debié principalmente a la recuperacion de la crisis
econdémica, la cual se ve reflejada en el comportamiento de la demanda no regulada que
atiende el consumo de energia de las actividades econdmicas, la cual en 2010 tuvo un
crecimiento de 3.7%y en 2009 el 0.5%.

Con relacién al comportamiento de las actividades econdmicas estas tuvieron en 2010
un crecimiento positivo con excepcién del sector agropecuario y el de construccion.
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La demanda regulada en el 2010 tuvo un crecimiento del 2.3%, en tanto en el 2009
crecio el 2.4%.48

Mercado Laboral: el departamento del Cauca tiene una de las tasas mas altas de
desempleo a nivel nacional, la poblaciéon en edad de trabajar aumenta cada afio
pero el nivel de empleo no lo hace de la misma forma, por lo que la poblacién
econémicamente activa-ocupada, en algunos afios aumenta en un pequefio
porcentaje, pero en los afios del 2006, 2007 y 2008 disminuyo, de forma inversa lo
hizo la poblacion econémicamente inactiva, aumentando el porcentaje de
rentistas, jubilados, estudiantes, pensionados, amas de casa, discapacitados del
departamento. En el afio 2009 se volvid6 a incrementar el porcentaje de la
poblacién econémicamente activa-ocupada, esto se puede ver como un aspecto
positivo, debido a que la tasa de desempleo estd disminuyendo en un pequefio
porcentaje, lo que indica que en el Cauca se esta contrarrestando el desempleo,
para lo cual la UTEN se encuentra trabajando.

Tabla 7. Estadistica Mercado Laboral en el Cauca 2001- 2009

MERCADO LABORAL
TOTAL CAUCA
PORCENTAJE
Porcentaje
Periodo de poblaci](’)n Tasa.G¥oball Ide Tasa de Tasa de D:::;:; o D:::;g; o Tasa de
en edad de Participacion Ocupacion Desempleo . Subempleo
trabajar Abierto Oculto
2001 74,68% 68,73% 61,70% 10,23% 8,60% 1,63% 34,37%
2002 74,96% 65,22% 58,52% 10,27% 9,11% 1,16% 39,93%
2003 75,23% 67,37% 60,80% 9,76% 8,67% 1,09% 38,37%
2004 75,50% 66,63% 61,01% 8,44% 7,25% 1,19% 39,15%
2005 75,79% 67,36% 60,90% 9,59% 8,32% 1,27% 40,61%
2006 76,23% 61,05% 55,12% 9,71% 7,97% 1,74% 48,75%
2007 76,88% 57,90% 52,62% 9,13% 7,80% 1,33% 47,25%
2008 77,41% 54,38% 48,56% 10,70% 9,43% 1,27% 40,32%
2009 77,92% 56,13% 50,26% 10,45% 9,65% 0,80% 38,37%

Fuente: DANE

48 Articulo: demanda de Energia eléctrica en Colombia creci6 2,7% en 2010. América Economia. [Portal en linea].
http://www.americaeconomia.com/negocios-industrias/demanda-de-energia-electrica-en-colombia-crecio-27-en-
2010
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La Organizaciéon UTEN tiene un convenio con el Servicio Nacional de Aprendizaje
SENA, donde los practicantes técnico electricista SENA operan en los procesos
operativos de la empresa, aplicando todos los conocimientos aprendidos y
adquiriendo experiencia con los supervisores de cada proceso. Muchos se
establecen en la empresa de acuerdo a las competencias que desarrollen para la
ejecucion de su trabajo.

Orden publico, la organizacion presenta problemas en cuanto a la operacion del
trabajo, debido a que en el departamento del Cauca, existen municipios declarados
zonas rojas*®, la UTEN tiene sus procesos de generacion, distribucién y
comercializacién en estos municipios, donde en ocasiones por ejemplo no se puede
realizar el proceso de lectura y reparto por que grupos guerrilleros se han tomado
el municipio.

Otro caso que se presenta de orden publico es que en algunos municipios y
corregimientos los grupos guerrilleros o paramilitares no permiten la entrada del
personal operativo de la UTEN, solamente cuando estos van hacer algun arreglo.
Después de muchos inconvenientes se logré llegar a una conversacién con estos
grupos explicandoles que ellos solo eran contratistas de la Compania Energética de
Occidente y que tenian que cumplir con su trabajo, la empresa solicito que por
favor no tomaran represarias contra los trabajadores, para lo cual estos grupos
respondieron que iban a permitir la entrada de los operarios del proceso de
lectura de medidores y reparto de facturas, y técnicos electricistas que fueran a
solucionar algun problema en el suministro de energia eléctrica, que por ningun
motivo iban a permitir la entrada de operarios del proceso de suspensién, corte y
Reconexion.

Por lo tanto la Compaiia Energética de Occidente estd prestando el servicio de
energia eléctrica en muchos municipios de manera gratuita, porque muchas
facturas de los moradores no son canceladas ya tienen el respaldo de estos grupos
guerrilleros o paramilitares.

Resistencia civil, el cliente principal de la UTEN la Compafiia Energética de
Occidente se encuentra llevando un proceso de cambio de contadores, para lo cual
la comunidad en el departamento del Cauca se encuentra en desacuerdo, por lo
que en muchos barrios y comunas han decidido no permitir la entrada de los
operarios de la UTEN por la realizacién de sus labores, muchas veces los técnicos
han sido golpeados y maltratados por la comunidad.

49 Zonas Rojas: se denomina asi en Colombia a sectores de alto indice de delincuencia y grupos armados
ilegales.
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c. Entorno politico legal

e Organizaciones sindicales en contra del contrato sindical colectivo, 1a vision de
los dirigentes de la UTEN no ha sido muy bien vista por gran parte de
organizaciones sindicales, puesto que no comparten el famoso contrato sindical,
ellos opinan que consiste en que la organizaciéon de los trabajadores hace
contrataciones con las empresas constituyéndose en empleador contratista,
desvalorizando a estos; los cuales no tienen derecho a la convencidn colectiva, ni a
reclamarle a la empresa sino al sindicato; acabando asi con la razén de ser del
sindicato, que es defender sus derechos, pasando asi a la condicién de ser patrén
de estos. Este tipo de politica pretende enterrar los verdaderos ideales del
sindicalismo que reivindica los principios de la clase que le dio origen y no caer en
ese sindicalismo de concertacién: que no reclama, que no protesta, que acepta las
politicas del estado y del patrén, para bien de la clase dominante.

e La organizacién cuenta con el apoyo del Gobierno, el ex presidente Alvaro
Uribe Vélez anuncio el 1 de mayo del afio pasado, en un consejo comunal con
empresarios y trabajadores, el Decreto Reglamentario 1429 del 2010, que le
otorga naturaleza juridica al contrato sindical. El Gobierno reformoé esta figura,
teniendo como principal consideracion, “el contrato sindical es una institucion
juridica del derecho colectivo del trabajo, a través de la cual los sindicatos pueden
participar en la gestion de las empresas y en la promocion del trabajo colectivo” y
que “en virtud de lo anterior y conforme con lo previsto en los articulos 482, 483
y 484 del Codigo Sustantivo del Trabajo, es pertinente reglamentar aspectos
atinentes al contrato sindical.” Segin el Ex Presidente, este es una herramienta
para la busqueda del “sindicalismo participativo”.

d. Entorno tecnolégico

La tecnologia es un factor bastante importante en el sector energético y eléctrico para
que la UTEN desarrolle competencias que permitan estar en la vanguardia, con el uso
de elementos tecnologicos que contribuya al mejoramiento continuo de la
organizacion ofreciéndole a sus empleados seguridad y al cliente informacion
confiable, clara, oportuna y veraz.

Las variables mas representativas son:
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» Infraestructura Tecnoldgica: la organizacién se encuentra en construccion de la
sede administrativa principal, algunas sedes administrativas en los municipios no se
encuentran en las mejores condiciones, los elementos de trabajo de la mayoria del
personal administrativo no cumple con las especificaciones de salud ocupacional y
seguridad industrial. Los computadores que le fueron entregados por el cliente, la
compaiia energética de occidente, no funcionan tan eficientemente como se les exige
que realicen las labores, ya que son computadores desactualizados que no cumplen
con las condiciones.

Aspectos positivos en cuanto a la infraestructura tecnologica, es que le dota de todos
los elementos necesarios para la realizacion de las funciones, las herramientas,
materiales y equipos son de calidad y de proveedores certificados. En cuanto a la
seguridad del operario de le dan todas las capacitaciones y elementos de seguridad
industrial.

* Software: la organizacién como se encuentra en la etapa de crecimiento esta
comenzando a implementar software que le permitan conocer la situacién actual de la
empresa, como por ejemplo en el area de contabilidad se encuentran implementado el
programa SIIGO y realizando la respectiva capacitacion al personal.

Ademas en el convenio que se tiene con la compafiia energética de occidente se esta
implementando el programa SIEC, donde se ingresa toda la informaciéon de las
actividades realizadas en los procesos operativos.

La empresa tenia un gran problema en cuanto a los proceso de almacén de
herramientas, materiales y equipos, ya que las personas que coordinaban este proceso
no tenian un control de entradas y salidas, no existia documentaciéon. Por lo que
resultd util realizar un convenio con estudiantes de la Universidad del Cauca de
Ingenieria Electronica para la implementacién de un software que permita llevar
registro de todo el proceso (documentacion, devolutivos, requisiciones, entradas,
salidas responsable) todo lo necesario para el adecuado funcionamiento del almacén
de la UTEN.

Todas las implementaciones de software que se estan realizando en la organizacion
permitiran la mejora continua, logrando mayor productividad y competitividad en
cada uno de los procesos que realice.

» Pdgina Web: la organizacién cuenta con una pagina web para que sus afiliados y
personas externas se informen de los que se realiza y opera en la organizacion. La
pagina web es: http://www.utencolombia.com/
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b. Entorno Ambiental.

La empresa debido a que se encuentra en proceso de certificacion de las tres normas,
la ISO 9001, ISO 14001 y 18001, ha evidenciado la importancia que tiene el medio
ambiente en los procesos que se desarrollan.

2.2.2. Elaboracion de la Matriz Evaluacion de Factores Externos (EFE)

Se utiliza como instrumento, el expuesto por Navas Lopez (2000: 2-3), denominado el
perfil estratégico. La elaboracién de este perfil consta de dos fases. En la primera, se
elabora una lista de los factores clave del entorno o variables significativas del mismo.
En La segunda parte, se califica el comportamiento de cada uno de los factores clave
en una escala de uno a cinco o puede ser entendida como muy negativo, negativo,
indiferente, positivo o muy positivo. (Esta valoracion es subjetiva por parte de la
empresa y recibe la forma en que esta percibe las distintas variables del entorno).

Una vez elaborado el perfil estratégico se elabora la matriz de evaluacién de factores
externos (EFE) tomada de Vidal>° (2004:99-100). Esta matriz, segiin argumenta Vidal,
“facilita el resumen evaluativo de la informacién econdmica, social, cultural,
demografica, ambiental, politica, gubernamental, juridica, tecnolégica y competitiva”
(Vidal, 2004: 99).

Se identificaron las principales Oportunidades y Amenazas (Tabla 7.) De diferentes
areas en la organizacidn que permiten el alcance del objetivo organizacional asi como
las diferentes metas a cumplir, el diagnostico es establecido a través de las variables
del entorno como son las econdémicas, las sociales, socio culturales, politico legal,
tecnoldgica y ambiental, a través de fuentes primarias como los empleados personas
externas, y otras fuentes secundarias como paginas Web de la organizacién y de otras
organizaciones, y documentacion interna de UTEN.

Oportunidades y Amenazas

Las oportunidades y amenazas identificadas en la UTEN se caracterizan en la siguiente
tabla:

50 VIDAL, Elizabeth. Diagnéstico organizacional, 2da. Edicién. Bogot4, EcoeEdiciones. 2004.
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Tabla 8. Oportunidades y Amenazas de la Organizacion UTEN

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

01: Crecimiento del mercado potencial del
cliente.

02: Apoyo del Gobierno Nacional.

03: Legislacién en torno al apoyo para la
entidad.

04: Generadora De Empleo En El
Departamento Del Cauca.

05: Primer Sindicato A Nivel Nacional
Certificado Integralmente.

A1: Organizaciones sindicales en contra del
contrato sindical colectivo.

A2: Competencias con otras organizaciones
nacionales.

A3: Cliente insatisfecho en el departamento del
Cauca debido al orden publico.

A4: Cliente insatisfecho en el departamento del
Cauca debido a la resistencia civil.

Fuente: Elaboracion propia de la investigacién

2.2.3. Ponderacion de la Matriz EFE de la Organizacion Sindical UTEN

En la elaboracion de la matriz se encontraron cinco (5) Oportunidades frente a cuatro

(4) Amenazas.

La calificacion de la matriz se hace de uno (1) a cuatro (4), siendo 1 el puntaje mas
bajo, 2 un puntaje medio, 3 un puntaje relativamente alto, 4 un puntaje alto. El peso
ponderado es de 0.0 que significa sin importancia, hasta 0.1 que significa muy

importante.

Se busca con la matriz analizar las oportunidades y amenazas, que permitan

replantear estrategias y planes de accién que permitan el mejoramiento.

Tabla 8. Matriz de Evaluacion de Factores Externos

Factor Peso | Calificacion | Total Ponderado

OPORTUNIDADES

1: imi 1 ial del
O' Crecimiento del mercado potencial de 0.18 3 0,54
cliente.
02: Apoyo del Gobierno Nacional. 0,15 4 0,6
03:. Legislacién en torno al apoyo para la 0,07 4 0,28
entidad.
04: Generadora De Empleo En El 0,04 3 012
Departamento Del Cauca.
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05: l.3r.1mer Sindicato A Nivel Nacional 0,06 3 0.18
Certificado Integralmente
AMENAZAS
Al: Organ.lza(.:lones sm«Iilcales en contra del 0,08 ) 0.16
contrato sindical colectivo.
A2: Competencias con otras organizaciones
) 0,2 2 0,4

nacionales.
A3: Cliente insatisfecho en el departamento 01 ) 0.2
del Cauca debido al orden publico. ’ ’
A3: Cli i isfech 1

3: Cliente 1n§atls echo e?n e d.epa-rt.amento 0,12 ) 0.24
del Cauca debido a la resistencia civil.
TOTAL 1 2,72

Fuente: Elaboracion propia de la Investigacion

Analisis de la Matriz Evaluacion de Factores Externos

El resultado de la aplicaciéon de la Matriz Evaluacion de Factores Externos es de 2,72,
lo que no es un resultado muy bueno, lo cual es un valor que indica que el potencial
de oportunidades es mayor, pero se debe colocar especial atencion a las amenazas y
crear estrategias para que estas con el tiempo no crezcan, e impidan la ejecucién de
las pocas oportunidades que se tienen.

El proposito debe concentrarse en concretar las oportunidades para minimizar las
amenazas. Cada oportunidad debe ser evaluada para medir el impacto en los
diferentes entornos que rodean la organizacion; las amenazas deben contar con un
seguimiento continuo que permitan aplicar acciones preventivas, transformarlas en
fortalezas u oportunidades para la organizacion.

2.3. ANALISIS DEL ENTORNO ESPECIFICO DE LA UTEN

El objetivo del analisis de la estructura del sector econdmico o industrial es poner de
manifiesto las oportunidades y amenazas que el mismo ofrece a la empresa ya que
determinan su capacidad para obtener beneficios. Este analisis consta de elaborar un
el modelo de las cinco fuerzas de Porter
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2.3.1. Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter

Segun Porter, el nivel de competencia en una determinada industria viene
determinado por la accién de cinco fuerzas competitivas basicas que, en su conjunto,
definen la posibilidad de obtencion de rentas superiores.

Fuerza 1: Rivalidad Entre Los Competidores Existentes:

La UTEN como tal, no cuenta con una competencia muy marcada en el departamento
del Cauca, debido a que la empresa realizé6 un contrato con la empresa Centrales
Eléctricas Del Cauca-CEDELCA, donde se establecen como los Uinicos contratistas si
cumplen con unos indicadores de gestidn, e igualmente cuando el contrato fue cedido
al gestor especializado la COMPANIA ENERGETICA DE OCCIDENTE S.A.S E.S.P estos
adquirieron el contrato con las mismas clausulas y agregaron otras, por lo tanto la
UTEN para no ser desvinculado como contratista debe cumplir con las normas,
requisitos y resultados que se les exija.

El contrato es el que permite que la UTEN no tenga competencia, si no existiera la
clausula donde los describe como los unicos contratistas, su principal competencia en
el departamento del Cauca seria el propio cliente la COMPANIA ENERGETICA DE
OCCIDENTE S.AS E.S.P

* Concentracion: Se trata de un mercado donde hay ausencia de organizaciones
especializadas en el tema en el departamento del Cauca. Por lo que la intensidad
de la competencia es muy poca.

Fuerza 2: Posibilidad De Entrada De Nuevos Competidores

La UTEN tiene una alta posibilidad de entrada de nuevos competidores, existen
muchas empresas a nivel nacional que podrian querer licitar para conseguir los
contratos que tiene la UTEN en el departamento del Cauca y en el Amazonas, lo cual
representa una gran amenaza para la organizacion.

A continuacién se realiza una descripcion de los factores que son parte del
fortalecimiento actual de la organizacion:

» Curva de experiencia: la curva de experiencia es una barrera sélida por el
conocimiento que es posible adquirir en un lapso especifico y a través del accionar
en el mercado, lo que da ventaja al organizacién sindical UTEN, por la trayectoria
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que tienen sus afiliados, ya que muchos de ellos laboraban en la empresa Centrales
Eléctricas del Cauca - CEDELCA. S.A. ES.P. lo cuales han adquirido una gran
experiencia y conocimiento para el desarrollo de sus labores. Gracias al sistema
Integrado de Gestidn se incrementard la curva de aprendizaje, ya que este sistema
se instaur6 para el mejoramiento continuo de los procesos, y cumplir con los
indicadores de gestion impuestos por el cliente, para la permanencia del contrato.

= Politicas de gobierno: el gobierno el 3 de noviembre de 2006, mediante Resolucion
No 20061300042285, se esboza el plan de accién para la salvacién de la Empresa
Centrales Eléctricas del Cauca - CEDELCA S.A. E.S.P., plan que se consolidé
mediante acuerdo entre La Superintendencia de Servicios Publicos Domiciliarios-
SSPD y la organizacion sindical UTEN el 19 de mayo de 2006. Por lo que se le
otorga a la empresa el beneficio de ser el Unico contratista en el departamento del
Cauca.

» Requisitos de capital: para el funcionamiento de la organizaciéon se necesitan
recursos constantes y elevados, los procesos de gestion para tal fin han sido
eficientes, sin embargo, se deben mejorar los procesos de ejecuciéon, ya que el
cliente podria imponer multas si no se cumplen con los indicadores y metas
establecidas, por lo tanto la empresa entraria en problemas financieros.

» Costos de cambio: la organizacién sindical en el mes de febrero incurri6 en un
nuevo costo para el mejoramiento de la organizacion, contrato personal
especializado en el tema de certificacion de calidad, en seguridad industrial y
salud ocupacional y en ambiental; lo que pretende alcanzar la organizacién a
finales de este afio es certificarse integralmente, para asi ofrecerle a su principal
cliente el mejor servicio y cumplir con las metas e indicadores establecidos.

Fuerza 3: La Amenaza de Productos Sustitutivos

La organizacién no tiene competidores directos en el departamento, ya que ésta se
constituye como parte del plan de salvamento de la antigua compafiia de energia
Centrales Eléctricas del Cauca -CEDELCA-, no obstante, se debe vigilar el servicio
ofrecido a los clientes, los cuales pueden verse afectados por la deficiencia en las areas
o cargos, y pueden constituirse en amenaza para el mejoramiento de servicios o para
el propésito de certificarse integralmente.
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Fuerza 4: Poder de negociacion del cliente:

El poder de negociacion del cliente ejerce bastante presion, esto se debe a que
siempre se estdn midiendo los indicadores de gestion de los procesos de ejecucion, y
esto se debe a que la COMPANIA ENERGETICA DE OCCIDENTE S.A.S ESP., quiere
cancelar el contrato que tiene con la Organizacién Sindical UTEN, para poner a operar
toda su organizacion en el departamento del Cauca y no tener contratistas de
intermediarios y menos un sindicato como contratista.

Por lo anterior la empresa tiene una gran presién por parte del cliente y la
interventoria, los cuales siempre andan levantando inconformidades, para que los
indicadores de gestion sean cada vez mas bajos del 85% que es la meta de
cumplimiento para el presente afio. Cada 15 dias o cada mes se realizan reuniones con
el cliente y la interventoria para refutar inconformidades levantadas, que en un gran
porcentaje son nulas o falsas, y asi poder llegar a una negociacion con el cliente para
que este no baje la estadistica de los indicadores de gestidon.

Fuerza 5: Poder de negociacion de los proveedores:

La organizacion para ofrecerle el mejor servicio al cliente, requiere buscar los
mejores proveedores los cuales deben cumplir con los estandares de calidad y
seguridad aplicables, preferiblemente, que sus productos y/o servicios provengan de
tecnologias limpias, que sean reconocidos en el mercado y que cuenten con precios
competitivos.

El principal proveedor de la organizacion, son los afiliados, son las personas que han
querido vincularse al sindicato, por medio del contrato colectivo sindical, son
personas con un gran poder de negociacion que han querido por iniciativa
pertenecer a la organizacion.

El principal objetivo de la UTEN es suministrar personal idéneo, para lo cual realiza
seleccion de personal para desempefiar los diferentes puestos de trabajo y
capacitarlos para que se facilite en la organizacion un mejoramiento continuo en el
personal.

Existen diferentes proveedores de herramientas para el sector eléctrico, lo cual
permite que la oferta no se monopolice sino que haya una real competencia para la
adquisiciéon de productos.
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» Diferenciacion de insumos: No s6lo por los costos sino por la calidad, insumos
que representen durabilidad y permitan el desarrollo de las actividades de los
procesos de ejecucion.

2.3.2. Conclusion Del Sector
El andlisis de las diferentes variables, establece las interrelaciones presentes en la

organizacion, de tal forma que se identifican aquellos que intervienen directa o
indirectamente en la organizacion, éstos se relacionan en la siguiente figura:

Figura 6. Esquema del Diamante Competitivo de Porter

Casualidad, Factotes
aleatorios

Estrategia, estructura y
rivalidad empresarial

Condiciones de
la demanda

Condiciones de
los factores

y

Industrias, sectores, entes
relacionados, conexos y de soporte

Administtacion
Publica / Gobieto

Fuente: Antonio COLOM GORGUES - Universidad de Lleida. ETSEA,

Factor: La UTEN para el desarrollo adecuado de los procesos de ejecucién, cuenta con
algunos implementos, herramientas, elementos de proteccion personal-EPP,
transporte y materiales basicos para el cumplimiento de las actividades. Sin embargo,
carece de infraestructura y equipos computacionales apropiados que le permitan
ejecutar de la mejor forma, las funciones al personal administrativo, incumpliendo con
las normas de seguridad industrial y salud ocupacional, en la mayor parte de las sedes
de los municipios del departamento del Cauca.
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El factor de talento humano es el mas importante, permitiendo consolidar y fortalecer
todos los procesos en la organizacion, el personal en su mayoria es el idoneo para
cumplir con el propoésito organizacional.

Condiciones de la demanda: La UTEN se esta abriendo camino a nivel nacional, esta
licitando en varios proyectos con gran posibilidad de quedarse con ellos. En el
departamento del Cauca tiene su demanda asegurada si cumple con los indicadores de
gestion que exige el cliente.

Sectores conexos y auxiliares: el esquema organizacional de la UTEN es
relativamente nuevo, ya que es un sindicato que se convierte en un ejemplo nacional e
internacional, demostrando que cuando los Sindicatos asumen un comportamiento
con responsabilidad social logra adelantar proyectos de vital importancia como el
salvamento empresarial de CEDELCA, con mecanismos como la negociacion, el didlogo
y propuestas novedosas, destacando aspectos como éste: un sindicato con visién
empresarial, con el propoésito de salvar no sélo la empresa, sino salvaguardar los
empleos, familias, y considerar un camino distinto a la liquidaci6n.

La estrategia: La UTEN no tiene bien definida la estrategia. Las estrategias son
emergentes, y dependen de las complejidades del entorno y principalmente por las
exigencias de su principal cliente: la Compafia Energética de Occidente. A través del
proceso de gestion de mejoramiento se esta formalizando la planeacion estratégica de
la organizacion.

En la actualidad la empresa también se encuentra implementando y cambiando
algunos procedimientos para el fortalecimiento y mejoramiento continuo.

El Gobierno: El control que realizan las entidades gubernamentales como: El
Ministerio de la Proteccién Social y la Superintendencia de Servicios Publicos
Domiciliarios es importante para mantener a la organizacion dentro del marco legal.

Como conclusién general, se establece con la aplicacion del Diamante Competitivo que
la relacion e integracion de sus factores, trae consigo beneficios en el corto y largo
plazo para la organizacién sindical UTEN, los cuales se pueden evidenciar en el
mejoramiento de la prestacion de servicios, el fortalecimiento institucional por el
adecuado manejo de los procesos de contratacién y licitaciéon, ademas de la apertura
de nuevas estrategias de posicionamiento frente a otras organizaciones sindicales,
ademas de mejorar los indices de cumplimiento como un factor de control de la
organizacion, claro estd hay que resaltar la importancia de continuar con el anilisis,
diagnostico y mejoramiento de su estructura organizacional, acorde con los objetivos

81




organizacionales, para aprovechar al maximo el entorno y el potencial de desarrollo
de la organizacion.

2.3.3. Cadena de Valor de la Organizacion

Siendo la cadena de valor un elemento importante que nos permite determinar las
actividades necesarias o importantes y que determinan el valor para la organizacidn,
se consideran los siguientes procesos que pueden dividirse en Procesos de Apoyo y
Procesos de Realizacion, los cuales se determinaron en el proceso de la pasantia en
trabajo conjunto con el sistema integrado de gestion.

Los siguientes procesos se determinaron en el transcurso de la pasantia, por lo que
fue posible determinar la cadena de valor.

Procesos de Apoyo:

X3

*¢

Gestion Estratégica

Gestion Financiera

Gestion de Mejoramiento
Gestion del Talento Humano
Gestion Logistica

Gestion Infraestructura

X/
°

X/
°

3

*¢

X3

S

3

*¢

Procesos de Ejecucion o Realizacion:

+* Gestion en Generacion
- Administracion, Operacion y Mantenimiento PCH (Pequefias Centrales
Hidroeléctricas)
- Administracion, Operacién y Mantenimiento de Plantas de Generacion
Térmica

¢ Gestion Distribucién
- Construcciéon, Montaje, Operacién y Mantenimiento de Redes y
Transformadores de Baja Tension
- Montaje, Operaciéon y Mantenimiento de Subestaciones y
Transformadores de Media Tension
- Podas
- Peticion, Quejas y Reclamos PQR
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- Atencion de Dafios

+* Gestion Comercializacion
- Atencién al Cliente

X/

¢ Gestion Control de Energia

- Lectura

- Reparto

- Suspension Corte y Reconexion SCR
- Campana Control de perdidas

- Trabajo Comunitario

+ Gestion al Cliente

+ Servicio al cliente

Para la obtencion de los resultados deseados de manera eficiente en el Sistema
Integrado de Gestién, UTEN Colombia. Identifica y gestiona sus actividades y los
recursos relacionados como un proceso. El enfoque basado en procesos incluye los
procesos necesarios para la ejecucion del servicio, y los otros procesos necesarios
para la implementacion eficaz del Sistema Integrado de Gestion.

El ciclo PHVA aplica a los procesos de la organizacion, de la siguiente manera:

e Planificar: Establecer los objetivos y procesos necesarios para conseguir
resultados de acuerdo con los requisitos del cliente y las politicas de la
organizacion.

e Hacer: Implementar los procesos.

e Verificar: Realizar el seguimiento y la medicion de los procesos y los productos o
servicios respecto a las politicas, los objetivos y los requisitos del producto
o servicio, e informar sobre los resultados.

e Actuar: Tomar acciones para mejorar continuamente el desempefio de los
procesos.

2.4. ANALISIS INTERNO

Es necesario conocer el perfil de capacidades internas de la UTEN COLOMBIA
mediante el diagndstico de los factores internos, el cual se hace a través de la auditoria
interna por medio de la observacién y reuniones con personal administrativo, que
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facilita el conocimiento de cada proceso de gestion de la organizacidn para detectar
fuerzas y debilidades.

2.4.1. Procesos de Apoyo:
» Gestion Estratégica

La empresa UNION DE TRABAJADORES DE LA INDUSTRIA ENERGETICA NACIONAL Y
DE SERVICIOS PUBLICOS DOMICILIARIOS, es una organizacién que se encuentra en
construccion, y reestructuracion de procesos.

Variables que afectan POSITIVAMENTE:
“ Definicién del direccionamiento estratégico

Por motivos de certificacidn integral®!, se cambiaron las directrices organizacionales,
que permiten una mejor conceptualizacion de la empresa y de su futuro
organizacional, también se cre6 una politica integral, por lo que en su proceso de
gestion estratégica se esta trabajando bastante para dar el mejor direccionamiento
que permita la eficiencia en la organizacién.

La politica integral se refiere como su nombre lo indica, a la integracién de las tres
normas ISO 9001 de gestion de la calidad, ISO 14001 de gestion ambiental e ISO
18001 de gestion de seguridad industrial y salud ocupacional, teniendo en cuenta la
mision, vision, valores, requisitos legales, riesgos de S&SO, aspectos e impactos
ambientales, necesidades y expectativas del cliente y de la comunidad para dar
cumplimiento y respuesta a los objetivos, estrategias y procesos organizacionales que
permitan el mejoramiento continuo de la organizacidn.

Los socios directivos de la empresa se han venido preocupando por implementar y
adoptar todo tipo de herramientas administrativas que les permitan establecer
objetivos claros y medibles; por lo que se ha creo un Sistema Integrado de Gestién que
le permita conseguir una mejora continua en todo los procesos.

51 Certificacidon integral: es el procedimiento mediante el cual un organismo da una garantia por escrito,
de que un producto, un proceso o un servicio estd conforme a los requisitos especificados en las normas
IS0 9001, 14001 y 18001.
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«» Conocimiento de las necesidades del cliente

Lo unico claro que tiene organizacion es las necesidades de su principal cliente que es
la Compania Energética de Occidente puesto de se tiene establecido un manual de
ejecucion del contrato cuyo objeto es suministrar personal idoneo, equipo de
trasporte y bienes por parte de la UTEN para la prestacidn del servicio de energia en
el departamento del Cauca.

Los clientes solo se involucran en los procesos operativos y exigen que se cumplan
con los indicadores que se establecieron en el contrato, como es el caso del convenio
que se realiz6 con la compaiiia energética de occidente - CEO en el departamento del
Cauca donde se elaboré el documento llamado MANUAL DE EJECUCION DEL
CONTRATO COLECTIVO SINDICAL, COMPANIA ENERGETICA DE OCCIDENTE S.A.S
E.S.P - UTEN COLOMBIA, cuyo objeto es suministrar personal idéneo, equipo de
trasporte y bienes por parte de la UTEN para la prestaciéon del servicio de energia en
el departamento del Cauca.

El alcance de los trabajos a ejecutar por el personal de la UTEN, cubrira las
actividades necesarias para la comercializaciéon y la distribucién del servicio de
energia:

e Atencion al Usuario: recepcion de PQR (Peticién, Quejas y Reclamos), visita
técnica al lugar solicitado por la CEO, y seguimiento de las mismas.

e Cartera: actividades de SCR(Suspension, Corte y Reconexion) del servicio de
energia

e Pérdidas: actividades de recuperaciéon de energia, cumplimiento de las
Campafias que en este sentido implemente la CEO, implementacion de Centros
Operativos, donde funcionen.

e Facturacion y Reparto: toma de lecturas a medidores, revision de
inconsistencias, entrega de facturacion y el reparto de Oficios, Citaciones y
Notificaciones a clientes.

e Intervencion Social: acciones sociales con la comunidad y clientes del
servicio.

e Distribucion: Mantenimiento Preventivo y Correctivo en redes de 115KV-
34.5KV-13.2KV, Subestaciones de 115KV-34.5KV-13.2 KV, Gestion Ambiental.

e Operacion: Operacion de Subestaciones de 115KV- 34.5KV- 13.2KV

e Conexion: Recepcion de Obras de Electrificacion y Solicitud de Nuevos
Servicios.
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La UTEN tiene muchas debilidades en la parte administrativa, lo cual trae
consecuencias en las demas areas de la empresa. Este concepto abarca las debilidades
que tiene la empresa en: Capacidad de planeacién, Estructura organizacional,
Conocimiento de la alta direccién en administracién, Conocimiento del personal de los
objetivos, mision, visiéon, Comunicacion eficiente, Manual de funciones y reglamento
interno, son todas ocasionadas por la falta de aplicacién del proceso administrativo.

Variables que afectan NEGATIVAMENTE:

O/

“ Capacidad de planeacion

La organizacion tiene gran problema en la planeacion, segin lo observado la empresa
logra salir adelante es por estrategias emergentes, actian de acuerdo a las
complejidades del entorno en este caso a las exigencias del cliente, se realizan
procesos y procedimientos porque asi lo exige el cliente, es verdad que todo
organizacion debe cumplir las exigencias del cliente, pero a lo que se hace referencia
en este caso, es que la empresa casi nunca estd un paso a delante del cliente y de la
auditoria por lo que muchas veces la Compafiia Energética de Occidente se encuentra
inconforme.

K/

“ Carece de Estructura Organizacional

La estructura organizacional de la UTEN COLOMBIA, se encuentra dividida en dos
estructuras, una estructura organizacional empresarial y wuna estructura
organizacional sindical la cual esta conformada por unos drganos directivos?
organizado jerarquicamente de la siguiente manera: Asamblea General, Junta Directiva
Nacional, Comité Ejecutivo, Asamblea Seccionales, Junta Directiva Seccional.

La estructura organizacional no se encuentra formalmente establecida, solo es del
conocimiento del gerente y de algunos directivos, por lo que resulta necesario este
trabajo, el disefio organizacional permitira organizar el trabajo y crear mecanismos
de coordinacién que faciliten la implementacién de la estrategia, el flujo de Procesos y
las relaciones interpersonales, con el fin de lograr productividad y competitividad. La
representacion grafica permitird que el personal ademas de tener conocimiento de su

52 Estatutos Unién de Trabajadores de la Industria energética Nacional y de servicios publicos domiciliarios,
Capitulo 1V, Organos de direccidon, administracion y funcionamiento, Pdg.5
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nivel de autoridad, va a tener mucho mas claro la responsabilidad que tiene dentro de
la organizacion y una mayor comprension del papel que desempefia en la misma.

Otra de las situaciones que resulta dificil hacer entender a los directivos, es que en la
Estructura organizacional como tal UTEN COLOMBIA, no se debe incluir o tener en
cuenta la estructura del cliente, por mas que éste dé directrices sobre los procesos
operativos. Por lo que, se considera que provoca confusidon en los coordinadores,
puesto que se presentaria duplicidad de mando. La estructura organizacional se
encuentra sujeta a la estructura del cliente, y es él que determina ciertas directrices
para el cumplimiento de los objetivos de los procesos operativos que ofrece la
empresa.

“» Duplicidad de mando

En el proceso administrativo se evidencia un problema bastante grande, el cual es la
duplicidad de mando, ya que ninguno tiene claro cuales son funciones y donde se
encuentran ubicados en el organigrama. Este problema se refleja, en el caso de los
procesos operativos donde los coordinadores deberian reportarle al gerente
solamente, por el contrario le reportan al jefe directivo de Area respectiva del cliente
(CEQ) y al gerente, aparte de eso tienen que brindarle retroalimentacion al sugerente
operativo que tiene a su vez tres colaboradores en cada divisidn. La sugerencia y los
jefes de division no entienden que ellos son solo un grupo de apoyo (Grupo
transversal) a los procesos operativos y quieren dar érdenes a los empleados, por lo
que resulta que un coordinador tendria cuatro jefes (jefe de division del cliente CEO, el
gerente, el subgerente operativo y el jefe de division de la UTEN), lo que ocasiona
muchas veces indisposicién y confusiéon por parte de los trabajadores. Existe el
problema de que todos quieren mandar lo que no contribuye a la organizacidn.

La duplicidad de mando no permite la eficiencia, por lo que resulta de vital
importancia realizar la reestructuracién de los procesos, donde se determinen las
funciones, jerarquias y relaciones entre los subalternos y superiores.
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Figura 7. Estructura Organizacional Actual de la UTEN

Jefe de division Gerente General Subgerencia Operativa y
del cliente (CEO) de proyectos de

Jefe de division operativa
de la UTEN

Coordinador
Operativo de Proceso

Fuente: Elaboracidn propia de la Investigacién

“» Falta de vision de la organizacion

La empresa por estar manejada por miembros de un sindicato, los cuales
pertenecieron a distintas disciplinas, no tienen una vision amplia y holistica de los que
quieren alcanzar con la organizacién, no cuentan con directrices definidas, actiian sin
una planeacion estratégica, toman demasiadas decisiones emergentes, por lo que a
veces se dificultad lograr la eficiencia y surgen ciertos inconvenientes que no
contribuyen.

X/

“» Reacios al cambio

La empresa al estar conformada principalmente por los socios fundadores, que se
encuentran en cargos administrativos, ocasiona poca la rotacién de personal en estos
cargos, desde su fundacion se han mantenido la mayoria de sus integrantes en los
puestos, es por este motivo que a veces resulta dificil conseguir cambios en la
estructura, el cultura, en la organizaciéon en general, y esto se debe a que estas
personas siempre han actuado de cierta manera, la cual les ha permitido mantener y
sostener la empresa; y no admiten muchas veces opiniones o cambios de mejoras de
integrantes nuevos a la organizacion que vienen con nuevos conocimientos y que
pueden hacer aportes importantes.

El proceso administrativo de la UTEN COLOMBIA es una actividad muy empirica ya
que la estructura de la empresa esta conformada por Miembros Sindicalistas, algunos
con conocimientos en otras areas como por ejemplo contadores, ingenieros
electricistas, electronicos, abogados, etc. con pocos conocimientos Administrativos y
reacios al cambio.
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Son muy pocos los directivos de la junta, que tienen claro las metas, propositos y
objetivos a alcanzar con la organizacién por lo que resulta dificil el proceso
administrativo, debido a que hay algunos directivos que se han quedado con la
filosofia sindicalista y no ven mas alla de lo que esta nueva organizacion pretende
lograr y aportarles.

J

<» Toma de decisiones

La toma de decisiones es muy lenta y burocratica puesto que es participativa, se
realizan reuniones de junta directiva o de concejo administrativo dependiendo la
situacidn, se consulta a cada 6rgano directivo.

«¢» Fallas en la comunicacion:

Es una variable negativa, porque la comunicacién entre los miembros es tardia y lenta,
ademas que al no ser activa retrasa otros procesos e impide el cumplimiento de
objetivos. En muchas ocasiones se ha presentado inconvenientes debido a que la
informacion no llega en el momento, y la realizacion de los procesos o actividades se
tienen que elaborar de manera urgente, por lo que todo en la organizacion se vuelve
urgente por la falta de planeacién y mala comunicacién en la organizacion.

=  Gestion Financiera

En lo que se pudo observar muy levemente la organizacion financieramente se
encuentra bien, no fue posible llevar a cabo una reunién con el director financiero
para determinar esta area, pero en lo poco que se pudo observar se evidencié que no
se tienen problemas de liquidez, existe buena capacidad para atender los
compromisos financieros en el corto plazo, es dificil determinar si la empresa ha
generado rentabilidad pero se podria decir que si, debido a que ha mejorado y crecido
en el poco tiempo de operacién, como por ejemplo adquisicién de una sede nueva y en
el pago de mejores salarios.

* Gestion de Mejoramiento

Se estableci6 un nuevo departamento o area, el cual se encargara del mejoramiento
continuo de la organizacidn.
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Variables que afectan POSITIVAMENTE:
“* Definicién clara del Propésito Organizacional y del plan de mejoramiento.
La UTEN - COLOMBIA, gracias a la implementacién del sistema se realiz6 lo siguiente:

e Mejoramiento de la Mision, Visién de la empresa,

e Establecimiento de la politica integral, los valores, y los objetivos
organizacionales.

e Identificacion de todos los procesos de la organizacidn:
a. Procesos de Apoyoy
b. Procesos de realizacién o ejecuciéon

e Elaboracién de la caracterizaciéon de cada uno delos procesos de Apoyo para lo
cual se tuvo que realizar una identificacion de las principales entradas, de las
actividades de trasformacion y de la salidas.

e Identificaciéon de todos los objetivos y requisitos aplicables a cada proceso.

e Elaboracién del Plan de mejoramiento:

a. Elaboracion de la planificacion de la calidad del servicio®? para cada uno delos
procesos de realizacion.

b. Establecimiento del plan de control.

Analisis de informacion.

d. Emprendimiento de acciones preventivas y correctivas.

g

“» Mejoramiento de desempenio:

El sistema integrado de Gestion se encuentra haciendo mejoras en los procesos de
apoyo y de realizacion o ejecucion, estableciendo y formalizando los procedimientos,
las responsabilidades, jerarquias y relaciones para cada proceso para lograr que esos
sean cada vez mas dinamicos y eficientes.

53 La Planificacion de la calidad del servicio es una actividad sistematica que realiza la alta direccién con
el objeto de lograr la satisfaccion de los clientes y las partes interesadas, donde se planifican y
desarrollan los procesos necesarios para la prestacién del servicio, de acuerdo a los requisitos y
especificaciones establecidos por cada cliente. Buscando que sea coherente con otros requisitos y procesos
del Sistema Integrado de gestion. El enfoque comun que se utiliza en la planificacién de los procesos es el
PHVA (Planear, hacer, verificar y actuar).
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“» Apoyo en capacitaciones:

Brindar capacitaciones, permite que todos los afiliados de organizacién conozcan un
poco mas de que se trata este proyecto y donde se quiere estar en unos afos, por lo
que el grupo que conforma el sistema integrado de gestion lleva adelantando un
proceso de formacion, el cual se viene realizando con un equipo interdisciplinario
conformado por la coordinacion del sistema integrado de gestion -SIG., (en temas de
gestion de la calidad del servicio, gestion ambiental y gestion S&SO-seguridad
industrial y salud ocupacional,) y la subgerencia operativa y de proyectos de
ingenieria (temas de induccion especifica, conocimientos técnicos, legales y requisitos
contractuales)

Variables que afectan NEGATIVAMENTE:
“» Falta de apoyo del cliente en las capacitaciones:

Se ha tenido inconvenientes con el cliente, la Compafiia Energética de Occidente, en el
hecho de que esta no permite que la operativa se capacite, porque piensa que muchos
puestos van a quedar sin cubrimiento, por lo que en ocasiones la CEO no aprueba
brindar espacios para la capacitacién. Este hecho dificulta mucho la situacién, debido
a que la empresa se encuentra en un proceso de certificacion, para el cual necesita que
todo el personal conozca el proceso que se esta realizando, el direccionamiento
estratégico y que se pretende alcanzar en la organizacién. Para que en el momento en
que se lleve a cabo una auditoria externa todo resulte bien y el personal responda de
la mejor manera ante cualquier entrevista.

En la actualidad la CEO cedi6 un poco permitiendo que un grupo de 40 operarios
asistan a capacitaciones de una semana, pero con el compromiso de que la UTEN
garantice que esos puestos van a quedar cubiertos en esa semana.

“» Difusion de la misién, vision, objetivos, valores y politica integral de la
organizacion:

El sistema de gestion integrado, tiene dificultades en cuanto a la difusién de la misidn,
vision, objetivos, valores y politica integral, porque desde la alta direccién no se ha
podido llegar a un acuerdo acerca de como hacer la promocion para que en cada sede
de la empresa conozcan el direccionamiento estratégico, factor que es importante
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para el desarrollo organizacional ya que permite que los clientes internos y externos
entiendan el proposito de la organizacion.

¢ Falta de cultura de control afecta negativamente

En el trascurso de la aplicaciéon del procedimiento planificacién de la calidad del
servicio para cada uno de los procesos de realizacién, se ha encontrado ciertas
deficiencias en la manera de controlar los procesos de realizacion, ya que no se tiene
un control adecuado de todas las actividades que se deben realizar dependiendo del
proceso, a pesar de que existe un coordinador de proceso y supervisores.

Con el sistema integrado de gestién - SIG se esta realizando un seguimiento a cada
proceso donde se establece un porcentaje de supervisiéon y verificaciéon a cada
supervisor, para que este levante inconformidades antes que la Auditoria, y poderlas
corregir manteniendo el indicador por encima del 85%.

Este proceso ha tenido muchos inconvenientes, porque muchos supervisores se
quejan de tener un porcentaje de supervision alto y dicen que no alcanza a supervisar
y verificar el numero de personas que se les indica, por lo que lo consideran mucho
trabajo, cuando en realidad ese el trabajo de un supervisor, observar si lo que estan
haciendo sus subalternos se encuentra haciendo de manera correcta. Anteriormente
no hacian sus labores asi por lo que un control adecuado no se llevaba en los procesos.

K/

< Personas reacias al cambio

Para la implementacién del sistema integrado de gestion es de vital importancia
cambiar la cultura de ciertos afiliados con el fin de lograr productividad y eficiencia
para obtener la certificacion integral. Por lo que se requiere que el personal cambie su
cultura de trabajo de la anterior empresa Centrales eléctricas del Cauca - CEDELCA
donde no eran medidos, ni tenian que cumplir con metas, donde trabajaban sin un
control e indicadores de gestion.

J

“» Prima los intereses individuales que colectivos

Un factor que esta afectando negativamente al sistema integrado de gestion y por
ende a toda la organizacion, es la falta de visién que tienen algunos integrantes de la
junta directiva de la organizacion, donde muchos de ellos no estan de acuerdo en la
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implementacion del sistema SIG., por los costos en los que se incurre y porque
fundamentan que el proceso que esta llevando el sistema no es visto y conocidos por
todos en la empresa.

En la junta directiva de la organizacién hay muchas opiniones contrapuestas, donde
unos integrantes se encuentran a favor de mejorar la empresa, en pensar en el futuro
y en lograr muchos mas contratos de los que se tiene actualmente; pero otros
miembros solo piensan en cumplir con los ocho afios del contrato que tienen con la
Compafiia Energética de Occidente, no ven mas posibilidades de licitaciones, ni de
invertir y unir esfuerzos para que la organizacidn crezca, solo por el hecho de no
arriesgarse con la empresa y tener asegurado un salario.

* Gestion del Talento Humano
Variables que afectan POSITIVAMENTE:
% Clima organizacional medianamente satisfactorio

El proceso de gestion talento humano es uno de los responsables de Mantener un
clima organizacional satisfactorio, en el momento se ha logrado identificar un
porcentaje de satisfaccion del 75% en el personal operativo, lo que significa que la
organizacion se encuentra en un clima organizacional medianamente satisfactorio;
este porcentaje se extrae de los resultados de las encuestas de clima organizacional
que se han realizado a una muestra del personal operativo.

El motivo por el cual el indicador es medianamente satisfactorio, es porque muchas
personas no estan muy de acuerdo con el salario que perciben, esta inconformidad se
evidencia mas en el proceso de lectura y reparto>*, donde muchos lectores o
repartidores, en la pregunta 17 de la encuesta de clima organizacional “El salario es
adecuado al trabajo que realiza, comparado con otras personas que trabajan en cargos
similares”, muchos contestan que estan en mediano acuerdo y bajo acuerdo.

Pero por el contrario, en los demdas procesos donde una gran mayoria son técnicos
electricistas perciben un salario o adecuado, y donde expresan que el salario que se
paga en la empresa se encuentra igual o superior al del resto del pais.

54 Proceso de lectura y reparto: el objetivo es realizar las actividades requeridas para la toma de lectura de
medidores y reparto especializado de facturas y/o documentos de todos los clientes que atiende a la
Compaiia Energética de Occidente CEO en su area de gestion.
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Hay una serie de factores que afecta tanto positiva como negativamente el clima
organizacional de la empresa. A continuacion se presenta una figura donde representa
los valores que tiene cada pregunta que se les realizo, donde los valores representa lo
siguiente:

1: En desacuerdo 2: Bajo acuerdo 3: Mediano acuerdo 4: Alto acuerdo 5: Total acuerdo

Figura 8. Resultados de las Encuestas de Clima Organizacional realizadas a lectores o
repartidores.
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Fuente: Elaboracidon propia de la investigacion

Variables que afectan NEGATIVAMENTE:

“» No se ha establecido e implementado el Procedimiento de Gestién de Talento
Humano.

El sistema integrado de gestion elabor6 un procedimiento para la gestion del talento
humano que tiene como objetivo establecer las Politicas y Lineamientos del proceso
para seleccionar los socios ejecutores>> de los CONTRATOS COLECTIVOS SINDICALES
FIRMADOS POR LA UTEN, donde se debe garantizar la vinculaciéon de las personas

55 Socios ejecutores: es sindnimo de afiliado, es aquella persona que decide inscribirse en la organizacién
sindical, que requiere de la afiliacién a la institucién, para ejercer derechos y obtener beneficios. El titulo de
afiliado ademads de dar derechos sobre la organizacién, procede a obligarse a cumplir requisitos instituidos,
por el solo hecho de estar afiliado a la misma. Véase mas en Anexo F. [CD ROM] Estatutos, capitulo III De
los afiliados.
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mas idoneas con las competencias requeridas para desempeifiar los cargos, mejorar la
comunicacion interna, y la toma de conciencia relacionada con la gestién en Calidad,
Medio Ambiente y, Seguridad y Salud ocupacional.

El procedimiento no se ha empezado a implementar porque falta el visto bueno del
gerente y la aprobacion de la junta directiva, hasta el momento el procedimiento de
seleccion de personal se realiza dependiendo de cémo se den las circunstancias
dentro de la organizacién, ocasionando muchas veces inconvenientes entre las
personas que participan en este proceso, por ejemplo en muchas ocasiones se realiza
el ingreso por que es recomendado, no se hacen las investigaciones pertinentes al
personal y se contrata; se realiza todo el proceso de afiliacion e ingreso y después se
rechaza porque el cliente o auditoria no acepta a la persona que ingresd, en fin se
incurre en costos de valoracion médica, se pierde tiempo en evaluaciones,
investigaciones y actividades para incorporar al personal, por no establecerse un
procedimiento donde especifique como es la manera correcta y acordada de hacer las
cosas dentro de la organizacion.

s Alto indice de accidentabilidad

Uno de los objetivos que debe cumplir la gestidon de talento humano en compafiia de
la gestion S&SO es Minimizar el ausentismo y las enfermedades profesionales para lo
cual se han establecido unas estrategias que permiten mejorar los indicadores que se
han establecido para dar cumplimiento al objetivo.

Se describe como una variable que esta afectando negativamente es por el indice de
accidentabilidad no ha logrado mantenerse bajo, son muchos los accidentes e
incidentes que se han presentado en este afio, a pesar de todas las capacitaciones que
se les ofrece a los trabajadores y de contar con todos los elementos de proteccion
personal- EPP.

Este factor es de gran importancia para la empresa, ya implica la ausencia del
empleado, baja productividad y lo mas complejo, es que la organizacién le incumple al
cliente con el indicador HSE>¢lo que ocasionaria el deterioro de la imagen de la
empresa, costos juridicos o judiciales, multas y sanciones establecidos en el contrato
por el incumplimiento de algtn indicador.

%6 Indicador de S&SO Y Medio Ambiente HSE: Mide la severidad por cada 10.000 horas trabajadas y mediante
la razon de horas de incapacidad a horas programadas. La frecuencia de la ocurrencia de accidentes de trabajo
se mide por cada 10.000 horas trabajadas y por cada 100 empleados, en la operativa. Manual de Ejecucion
del Contrato MEC - Indicadores de Gestién del Contrato
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“» Poco reconocimiento del desempenio

Una variable con la no se encuentran muy satisfechos, es con el reconocimiento del
desemperio, en la pregunta 19 de la encuesta de Clima Organizacional: “Considera que
la empresa brinda reconocimiento a las personas por su buen desempero” un gran
porcentaje contesto que se encontraba en mediano acuerdo con el reconocimiento
que se proporciona.

No existe un programa de recompensas o de incentivo para el personal.

O/

“ El enfoque de la persona que dirige el departamento de gestion talento humano.

El perfil profesional que exige la organizaciéon para desempefiar el cargo de director
de departamento del talento humano es ser abogado, buscan que tengan esta
profesién para tratar todos los temas que se presenten por demandas de los afiliados,
problemas que tiene la organizacién en cuestione legales o judiciales, las cuales son
bastante segun lo informo la persona que desempefio este cargo, por lo que la rotaciéon
en este puesto es muy recurrente, la mayoria de las personas que han ocupado este
cargo se han quejado por la cantidad de trabajo que tienen y por eso deciden
renunciar.

Se considera como un aspecto negativo, porque la mayor parte del tiempo que la
persona tiene, lo dedica a funciones de oficina juridica y a realizar reportes
disciplinarios (para lo cual demanda mucho tiempo por el alto nimero de afiliados
que hay existe en la organizacién), dejando un poco descuidado las funciones que en
realidad se deben hacer en la gestion de talento humano, como por ejemplo estar
pendiente en las necesidades del personal, de la implementacién del programa de
salud ocupacional, de ofrecer incentivos, en fin todos aquellos aspectos que mejoren el
clima organizacional, incentiven la integracidn, las buenas relaciones y el desempefio
de los afiliados.

» Logistica e infraestructura:

Variables que afectan POSITIVAMENTE:

“» Mejoramiento en cuanto a la dotacion de EPPy herramientas.

La empresa cuenta con una gran mayoria de elementos y/o equipos que se utiliza para
la realizacion de las actividades de la operativa, aunque todavia no se logra tener en su
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totalidad a todo el personal satisfecho con los elementos de proteccién personal,
herramientas y equipos. Las herramientas, materiales y equipos que son de dotacion,
son de calidad y de proveedores certificados.

En la siguiente tabla se muestra como los técnicos electricistas se encuentran en
mediano acuerdo casi cerca al alto acuerdo, con un resultado promedio de 3, 8 a la
pregunta 14 de la encuesta de clima organizacional, la cual dice “Los elementos,
herramientas y/o equipos que utiliza, son suficientes para trabajar con comodidad y
seguridad y lograr los objetivos propuestos en su drea o proyecto”

Figura 10. Resultados de las Encuestas de Clima Organizacional realizadas a técnicos
electricistas.
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Fuente: propia de la investigacion

Se puede considerar como una variable positiva ya que la empresa en un afio ha
mejorado considerablemente en la dotacién de EPP, y herramientas que permitan
realizar adecuadamente las labores asignadas de cada operario, aunque falta algunos
aspectos por mejorar, en muy poco tiempo serd una variable que aporte mucho para
el mejoramiento de los indicadores de la empresa.

El indices de accidentabilidad en la empresa es preocupante, pero en su gran mayoria
no han sido causados por no tener los EPP y herramientas adecuadas, si no por
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descuido del operario y no aplicar los procedimientos correspondientes en la zona de
trabajo en cuanto a seguridad, para lo cual se realizan capacitaciones en temas como
trabajo en alturas, de riesgo eléctrico, como portar adecuadamente los EPP, etc.

Variables que afectan NEGATIVAMENTE:

“» Infraestructura inadecuada de las sedes municipales de Norte y Sur.

Las sedes en los municipios no se encuentran en las mejores condiciones, los
elementos de trabajo de la mayoria del personal administrativo no cumple con las
especificaciones de salud ocupacional y seguridad industrial. Algunos manifestaron su
inconformidad en la entrevista que se realiz6, puesto que no estan a gusto con la
oficina que se les ha asignado, con la silla donde tienen que pasar en promedio el 80%
de su tiempo sentado, las instalaciones y equipos no son las mejores para desempenar
las labores.

Todo esto se debe a que las sedes de la anterior empresa que suministraba en servicio
de energia eléctrica en el departamento, Centrales Eléctricas del Cauca - CEDELCA
E.S.P ofrecié las sedes en alquiler a la UTEN para el desarrollo de las actividades,
estando su planta y equipo en deterioro y en muy mal estado, lo cual dificulta y no
estimula el deseo de trabajar de muchos en las sedes.

“» Falta de experiencia de la persona responsable de almacén.

La primera persona responsable de almacén, es el coordinador, el cual no cuenta con
una experiencia en almacén, esta ocupando este cargo porque es miembro de la junta
directiva y se necesitaba una persona de gran confianza.

Lo que ha ocasionado inconvenientes ya que es una persona que no tiene un
conocimiento apropiado de como manejar un almacén, de administracion y control de
inventarios. Por lo que a veces resulta inadecuada su gestion y trae problemas de
comunicacion con la persona que elaboro el software para inventarios, ya que esté
muchas veces se siente confundido con lo que pretenden hacer con el sistema de
inventarios en la organizacidon, demorando un poco el proceso de mejoramiento del
almacén.
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<+ Inadecuada administracion del almacén

La UTEN no tenia una adecuada administracién del almacenamiento de materiales,
insumos, herramientas y demas elementos requeridos para la prestaciéon de los
servicios. No existia un control, es decir no realizaban inventarios, no existia una
codificacién, no se sabia que tanto material y herramienta esta en poder de los
trabajadores, que materiales, insumos y herramientas habian entrado por parte de la
Compafiia energética de Occidente CEO y cuales por parte de UTEN. En realidad el
almacén era un descontrol, un espacio propicio para que los trabajadores realizaran
fraudes de elementos que son de gran valor econémico.

En la UTEN se estan llevando procesos de mejoramiento, pero debido a que las
personas que laboran y dirigen la organizacion son tan reacias al cambio, los procesos
de mejora y cambio son lentos, en la actualidad se esta tratando de implementar un
sistema logistico que permitira disponer de un almacén adecuado que garantice la
conservacion de materiales, herramientas y equipos; e igualmente se dispondra de un
software de gestiébn de inventarios, que permitird determinar diariamente los
diferentes inventarios y consumos:
¢ Los inventarios entregados por el cliente CEO SASESP, para cada uno de los
planes o programas, asi como el inventario de los materiales desmontados por
las cuadrillas en los diferentes planes y proyectos.
¢ Los inventarios de lo que disponen los diferentes almacenes, cuadrillas y
nucleos operativos de cada uno de los diferentes planes y proyectos.
¢ Control de entregas y consumos por planes, programas y proyectos a los
nucleos operativos y cuadrillas.

Con la ayuda de la implementacion del sistema de inventarios, se lograra mejorar en
un gran porcentaje las inconformidades que la organizacién tiene con su cliente la
Compania Energética de Occidente CEO SAS ESP. La UTEN presentara como minimo
un informe mensual de la gestion de los materiales que la CEO SAS ESP le ha
entregado, especificando un consumo detallado y totalizado, por planes, programas,
proyectos y nucleos operativos, un balance de materiales entregados, consumidos y en
stock y un balance de materiales retirados y devueltos al almacén.
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2.4.2. Procesos de realizacion o ejecucion
Variables que afectan NEGATIVAMENTE:
% No se han podido controlar las no conformidades en su totalidad.

En los procesos de ejecucion se presentan muchas no conformes, las no
conformidades se identifican a través del Control y Seguimiento de los procesosy
se producen cuando se estan realizando actividades de seguimiento al servicio, en la
aplicacion de las caracterizaciones y/o la planificacion de la calidad del servicio,
incluidas las inspecciones del cumplimiento de los procedimiento seguros de trabajo,
el porte de los elementos de protecciéon personal y el cumplimiento de las
instrucciones y programas relativos a la conservacion del medio ambiente, y se
detecta que no se cumple un criterio de aceptaciéon previamente definido.

Las no conformidades de los procesos operativos, pueden clasificarse en:

- Calidad en actuacion: Mide el cumplimiento con la dotacién de equipos,
herramientas y elementos de proteccidon personal de las cuadrillas, especificados
por el cliente; o portando herramienta, EPP o dotacion en mal estado,
Incumpliendo los procedimientos seguros de trabajo, o asumiendo
comportamientos inseguros que impliquen riesgo para su salud y seguridad; o
Incumpliendo las normas, procedimientos o instrucciones dadas para proteger el
medio ambiente.

- Calidad en la documentacion: Mide el correcto diligenciamiento de las actas,
formatos y documentacion especificada por el cliente para el desarrollo de los
procesos, calidad en la entrega de informacidén (actualizacion de la informacion)

- Calidad en ejecucion: Mide el cumplimiento de la ejecucion de las actividades de
campo conforme a las especificaciones técnicas y/o reglamentarias de acuerdo a
normas nacionales e internacionales aplicables.

Las no conformidades, en los procesos de ejecuciéon no se han podido controlar en su
totalidad, pero se esta llevando a cabo un seguimiento por parte del Sistema Integrado
de Gestion, para disminuir el porcentaje de no conformes, implementando en la
empresa procedimientos como Procedimiento para el control del producto o servicio
no conforme el cual establece las directrices para la identificacién, manejo y control
del producto o servicio no conforme, en los procesos.

Este nuevo esquema ha traido ciertos inconvenientes, debido a que el personal de la
organizacion no tiene una cultura de productividad, de ser medidos y de mostrar
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resultados, por lo que resulta mas dificil el trabajo, debido a que primero toca realizar
un cambio de cultura y de crear conciencia de que el contrato que se tiene con el
cliente depende principalmente del comportamiento de la operativa, porque son ellos
los que tienen una relacién directa con el usuario.

“* Personal operativo no se encuentra satisfecho con la actuacion de la
interventoria.

El nucleo operativo de la empresa expresan sentirse afectados sicolégicamente,
porque sienten una gran presion por parte de la CRA, la cual es la interventoria de la
empresa, cuya funcién es identificar las no conformidades. El personal comunica que
la interventoria siempre que los ven trabajar, levanta inconformidades y que siempre
estan supervisandolos, lo que no permite que realicen sus funciones adecuadamente,
debido a la presién que ejerce, también manifiestan que muchos interventores
muchas veces no portan su uniforme o identificacion.

Se considera que independientemente de cémo la interventoria realice sus
actividades, es responsabilidad de cada operario realizar su funcién segin lo
establecido para que ningin ente de control levante inconformidades sobre su
trabajo.

“ Incumplimiento de los indicadores de gestion del contrato

El cliente Compafiia Energética de Occidente-CEO SASESP establecié unos indices de
gestion de contrato, los cuales evaliian el desempefio de la UTEN, son una medida de
cumplimiento de los objetivos definidos por la CEO SASESP, en aspectos de Calidad,
Productividad, Seguridad y Gestién en cada uno de los Procesos en los que la UTEN
presta los servicios.

En cada proceso se definen indicadores especificos y metas para los 2 primeros afios
de ejecucion del contrato, cada indicador especifico se calcula mensualmente y se
evalda su cumplimiento respecto a la meta establecida. El indicador total de
cumplimiento sera calculado como la sumatoria de la ponderacion del cumplimiento
de los indicadores especificos.

En la actualidad la empresa ha logrado aumentar los porcentajes de cumplimiento
pero todavia se tienen algunas falencias, debido al gran nimero de inconformidades
que levanta la interventoria en los trabajos de campo, unas fundamentadas y otras
falsas, por lo que muchas veces toca llegar a acuerdos con el cliente para conciliar las
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inconformidades falsas presentadas, y lograr mantener el porcentaje de cumplimiento
igual o mayor del 85%.

La empresa todavia no logra mantener todos los indicadores de gestiéon por proceso
por encima del 85%, pero muy seguramente con un adecuado seguimiento y control
por parte del sistema SIG y principalmente de los coordinadores de proceso y
supervisores, se lograra adquirir una curva de experiencia para el mejoramiento de
los indicadores de gestion en cada proceso.

2.4.3. Elaboracion de la Matriz De Evaluacion Del Factor Interno (EFI)
Fortalezas y Debilidades

En este punto se identificaron las principales Fortalezas y Debilidades de las
diferentes areas o procesos en la organizacién y que permiten el alcance del objetivo
organizacional, el diagnostico es establecido a través de los procesos de Gestidn,
procesos de apoyo y procesos de realizaciéon. Mediante fuentes primarias como
responsables de cada proceso y clientes internos de la UTEN y otras fuentes
secundarias.

Tabla 9. Fortaleza y Debilidades de la Organizaciéon UTEN

FORTALEZAS DEBILIDADES
F1: Definicién del direccionamiento estratégico D1: Falta planeacién organizacional
F2: Conocimiento de las necesidades del cliente D2: No hay Estructura Organizacional
F3: Definicidn clara del Propésito Organizacional | D3: Duplicidad de mando
y del plan de mejoramiento D4: Fallas en la comunicacién interna
F4: Mejoramiento de desempefio D5: Falta de vision de la organizacion
F5: Gestion para capacitaciones D6: Falta de apoyo para asistir a capacitaciones
F6: Clima organizacional medianamente D7: No hay control al interior de la organizacién
satisfactorio en los procesos de realizaciéon D8: Clima Organizacional deficiente
F7: Mejoramiento en cuanto a la dotacién de EPP | D9: Inexistencia procedimiento de Gestion del
y herramientas Talento Humano
D10: Alto indice de accidentabilidad
D11: No hay politica de incentivos
D12: Infraestructura inadecuada
D13: Inadecuada administracién del almacén
D14: Incumplimiento de los indicadores de
gestion del contrato.

Fuente: Elaboracién propia de la investigacién
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2.4.4. Ponderacion de la Matriz EFI de la Organizaciéon Sindical UTEN -
COLOMBIA

En la elaboracién de la matriz se encontraron siete (7) Fortalezas frente a veinte (14)
Debilidades.

La calificacién de la matriz se hace entre 1 y 4 a cada uno de los factores a efecto de
indicar si el factor representa una debilidad mayor (calificacién = 1), una debilidad
menor (calificacion = 2), una fuerza menor (calificacién =3) o una fuerza mayor
(calificacion = 4). Se asigna un peso entre 0.0 (no importante) a 1.0 (absolutamente
importante) a cada uno de los factores. El peso adjudicado a un factor dado indica la
importancia relativa del mismo para alcanzar el éxito de la empresa.
Independientemente de que el factor clave represente una fuerza o una debilidad
interna, los factores que se consideren que repercutirdn mas en el desempefio dela
organizacion deben llevar los pesos mas altos. El total de todos los pesos debe de
sumarl.0.

Se busca con la matriz analizar las Fortalezas y Debilidades, que permitan replantear
estrategias y planes de accién que permitan el mejoramiento de la UTEN.

Tabla 8. Matriz de Evaluacion de Factores Internos

Factor Peso Calificacion Total Ponderado
FORTALEZAS
F1: Definicién del direccionamiento estratégico 0,1 3 0,3
F2: Conocimiento de las necesidades del cliente 0,09 4 0,36

F3:Definicion clara del Propésito Organizacional

y del plan de mejoramiento 0,07 3 0,21
F4: Mejoramiento de desempefio 0,04 3 0,12
F5: Apoyo en capacitaciones 0,05 3 0,15

F6: Clima organizacional medianamente
satisfactorio en los procesos de realizaciéon 0,1 3 0,3

F7: Mejoramiento en cuanto a la dotacion de EPP

y herramientas 0,05 4 0,2
DEBILIDADES

D1: Falta planeacién organizacional 0,05 1 0,05
D2: No hay Estructura Organizacional 0,05 1 0,05
D3: Duplicidad de mando 0,03 1 0,03
D4: Fallas en la comunicacion interna 0,03 1 0,03
D5: Falta de vision de la organizacién 0,03 1 0,03
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D6: Falta de apoyo para asistir a capacitaciones 0,01 2 0,02
D7: No hay control al interior de la organizacién 0,05 1 0,05
D8: Clima Organizacional deficiente 0,03 1 0,03
D9: Inexistencia de un procedimiento de Gestién
del Talento Humano 0,03 1 0,03
D10: Alto indice de accidentabilidad 0,04 2 0,08
D11: No hay politica de incentivos 0,02 2 0,04
D12: Infraestructura inadecuada 0,04 1 0,04
D13: Inadecuada administracion del almacén 0,04 1 0,04
D14: Incumplimiento de los indicadores de
gestion del contrato. 0,05 1 0,05
TOTAL 2,21

Fuente: Elaboracion propia de la investigacion

Analisis de la Matriz Evaluacion de Factores Internos

El resultado de la aplicacion de la Matriz de Evaluacion de Factores Internos es de
2,21 lo que indica que la empresa se encuentra en una situaciéon dificil debido a
presentar muchas debilidades, lo cual se debe en mayor parte al inadecuado clima
organizacional y a no tener definido una estructura organizacional que le permita
alcanzar los objetivo. Sus fortalezas aunque son menores se puede trabajar en ello,
realizando un esfuerzo por ser cada vez mas competitivo y mejorar la calidad en la
prestacion de servicios, siendo capaz de actuar en un ambiente que conlleve el
cumplimiento del objetivo principal, con un personal con la disposicion de
capacitarse y desarrollarse para el beneficio individual y colectivo en la organizacion.
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CAPITULO III.
ANALISIS Y PROPUESTA DE LOS CARGOS ADMINISTRATIVOS EN LA UNION
DE TRABAJADORES DE LA INDUSTRIA ENERGETICA NACIONAL -UTEN-

El Analisis y la Descripcion de Puestos de Trabajo (ADP), tiene como objetivo definir
de una manera clara y sencilla las tareas que se van a realizar en un determinado
puesto y los factores que son necesarios para llevarlas a cabo con éxito, es por esta
razén que se considera importante contar con este método fundamental y basico
para cualquier organizacién en su proceso de formacién, sin embargo, muchas
empresas no lo consideran necesario y esto se convierte en una de las causas de un
deficiente y desequilibrado clima organizacional, incluso de las fallas en el &mbito de
la comunicacion organizacional. En muchas ocasiones se hace énfasis en cuestiones
tales como: politicas de seleccion, promocion, retribucion, calidad, seguridad, salud
ocupacional, indicadores, metas, etc., y se deja de lado la base de todos estos procesos
como es el analisis y descripcion de puestos de trabajo.

Como respuesta a la necesidad identificada de la UTEN referente a organizar
eficazmente el trabajo y conocer con precisiéon las funciones y actividades realizadas
por cada uno de sus trabajadores y las aptitudes requeridas para tal fin, fue necesario
realizar un analisis de cargo que permitiera determinar los deberes y la naturaleza de
los puestos y los tipos de personas que los debe ocupar. Donde se proporcioné
informacién sobre los requerimientos del puesto, la cual fue utilizada para el
desarrollo de las descripciones de los puestos y las especificaciones del puesto.

Para la obtencién de datos del analisis de puestos de trabajo en la UTEN se requirié
como primer paso la observacidon y analisis de cada puesto de trabajo, para asi
después preparar una descripcidon de los puestos de trabajo; como segundo paso se
llevaron a cabo reuniones con los empleados para que participaran en el
diligenciamiento de un cuestionario que permitiera extraer todos los datos; como
tercer paso se realizaron reuniones con los supervisores donde ellos realizarian la
revision y verificacion de las conclusiones a las que se habia llegado en el andlisis de
cargo con respecto a las actividades y deberes de sus subordinados.
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3.1. IDENTIFICACION DE LOS CARGOS DE LA UTEN

El primer paso para el analisis de un puesto, consistio en la identificaciéon de los
cargos, este proceso no resulté tan sencillo puesto que la organizacién es bastante
grande y cuenta con muchos puestos de trabajos, para lo cual se requiri6 llevar
reuniones con el personal, pedir informacién de la némina, de reuniones con el
gerente para que brindara una idea de como era la estructura de la empresa ya que
esta no cuenta con una, por lo tanto no tiene organigrama.

La organizacion sindical UTEN-COLOMBIA, no habia formalizado la estructura
organizacional, no contaba con una definicion clara de los cargos, de sus funciones, de
los perfiles profesionales que se deben cumplir para ocupar un determinado puesto
de trabajo, no existia una denominacién de los cargos y el personal no tenia todas
funciones claras.

En el transcurso de la pasantia se trabaj6 en equipo con el grupo de Sistema Integrado
de Gestion SIG, el cual brind6 informacion de las necesidades de la empresa en cuanto
a la elaboracion del disefio organizacional. Conjuntamente se logré determinar y
elaborar el mapa de procesos el cual sirvi6 de guia para la comprensién del
funcionamiento de la empresa y empezar a conocer los distintos cargos que existen.
Ver Figura 9.
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Figura 9. Mapa de Procesos de la UTEN Colombia

MAPA DE PROCESOS
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Fuente: Plataforma Estratégica De La Organizacién-Documento Interno Del Sistema Integrado De Gestion SIG.




3.2. CARGOS ACTUALES DE LA UTEN

La organizaciéon UTEN, presenta unos cargos y el personal siempre ha trabajado
dependiendo de las funciones o tareas que les asigne los directivos (miembros del
comité administrativo del sindicato). Actian dependiendo de los asuntos que se
presenten; con el tiempo se han ido estableciendo las actividades o funciones que
debe hacer cada persona, pero formalmente no se ha establecido nada, no existe un
documento donde se exprese quien es el responsable de hacer tal funcién.

En la organizacidn al principio del estudio se evidencié:

* La organizacion no tenia una denominacion de cargos iguales, es decir en la
némina aparecian unos nombres de cargo, pero en el momento de
entrevistar a la persona, ella mencionaba tener un cargo distinto o muchos
no sabian en si cual era su cargo.

» Desorientacion en muchos trabajadores porque no sabian cuales eran
exactamente sus tareas y sus funciones.

» Desorientacion por que no sabian quién era su jefe directo. En la
organizacion se presentaba la duplicidad de mando.

* En cuanto la seleccién de personal, es un procedimiento bastante complejo,
debido a que la seleccidon y la vinculacion, muchas veces se realiza por
recomendaciones, no existe un procedimiento de gestion talento humano, ni
un manual de cargo o de funciones que permita a la coordinadora de talento
humano conocer el perfil de cargo para realizar la respectiva entrevista de
trabajo, para que tiempo después no se dé cuenta de que la persona no era la
idonea para ocupar el cargo.

» El personal no sabe qué lugar ocupa en la empresa.

» El clima organizacional no es el mejor dentro de la organizacion, debido a
que muchos expresan que no se sienten a gusto cuando colocan tareas para
que se realicen de manera urgente.

= Algunos no conocen el nivel de autoridad y responsabilidad que tienen en el
cargo, pero muchos si expresan que tienen un nivel alto de responsabilidad
en el manejo de la informacién.
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3.3. ANALISIS, OBSERVACION Y DESCRIPCION DE CARGOS DE LA UTEN

En el desarrollo de trabajo se realiz6 el andlisis de cargos y se elabor6 la descripcion
de puestos de trabajo.

Se desarrolld6 un proceso de investigacion donde se indagdé por las tareas,
obligaciones y responsabilidades de cada uno de los cargos de la organizacion,
incluyendo la investigacion del nivel de toma de decisiones de los empleados
pertenecientes a una determinada categoria profesional, las habilidades que los
empleados necesitan para ejercer su puesto adecuadamente, la autonomia del trabajo
en cuestion y los esfuerzos mentales requeridos para desempeiiar el cargo.

Para el andlisis de cargo se elabor6 una serie de entrevistas donde cada empleado
comentd de qué se trataba su trabajo y se diligenci6 el cuestionario para el andlisis de
cargo. Ver Anexo B. Cuestionario para el Analisis de Cargo

Se considerd importante utilizar el cuestionario como una herramienta que permitio
obtener informacién eficazmente y tener una evidencia del trabajo realizado, donde
los trabajadores afiliados describan los deberes y responsabilidades relacionadas con
su empleo.

Los datos que reune el andlisis de cargos se concentra en el cuestionario que se
diseno. Los datos que se obtuvieron son:

a. Identificacion del cargo: Donde se encuentra informaciéon como: nombre del
cargo, en que area o proyecto se encuentra, de quien depende directamente, cuales
son los cargos a su disposicion, y los procesos con los que se relaciona.

b. Identificacion de la persona que ocupa el cargo: se utiliza para conocer si la
persona que realmente estd ocupando el puesto es la adecuada, donde se
cuestiona por la profesién o nivel educativo y la experiencia o antigiedad que
tiene desempefiandose en el cargo.

c. Descripcion del cargo: se extrae informacion sobre cudl es el objetivo principal
del cargo que desempefia, cudles son sus responsabilidades principales, el nivel de
autoridad, los procesos con los que se relaciona (entradas, transformaciéon y
salidas), documentos o procedimientos que sirven de guia para el desarrollo de
sus actividades, las aptitudes o caracteristicas que debe tener para el cargo, etc.
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Con las entrevistas se logr6 evidenciar que los empleados:

“ No conocian realmente la denominacién del cargo, lo cual provocaba confusién en
la empresa, tanto en ndmina, comunicaciones, jerarquias, relaciones entre los
procesos, etc.

% No sabian quién era su jefe directo, debido a la existencia de duplicidad de mando,
lo que ocasionaba que recibieran diferentes 6rdenes.

“» No sabian en que area o departamento se encontraban.

“ Existe conciencia de la responsabilidad en las funciones que realizan para la
empresa, lo cual implica una adecuada ejecuciéon de actividades.

+ Existe desconocimiento de las habilidades y conocimientos necesarios para el
desempefio del cargo, relacionan las funciones de los cargos con la experiencia, ya
que esta les ha permitido afianzarse y desarrollar las actividades.

“ En el area administrativa se sienten estresados por la cantidad de tiempo que
tienen que pasar sentados en una silla, la cual no es la adecuada y se encuentra en
mal estado.

% La mayoria de empleados reconocen el estrés laboral como consecuencia de la
presion psicolégica, debido entre otros factores a: actividades urgentes de ultima
hora, falta de planeacién, falta de tiempo para la realizacion de las multiples
actividades asignadas.

Debido a que se requeria elaborar las caracterizaciones de cada gestion, se les realizé
una pregunta, para que contestaran cuales eran las entradas (informacién o
documentos) para el desarrollo de las funciones y el beneficio de su trabajo interna o
externamente y a quien influenciaba. Fue un desarrollo confuso para los empleados, lo
cual permite concluir que no hay comprension de sus funciones y el objetivo de cada
cargo.

En la organizacion no existen procedimientos establecidos y formalizados que sirvan
como guia para el desarrollo adecuado de los procesos en la organizacion, para lo cual
el Sistema Integrado de Gestion esta trabajando, formalizando e implementando todos
los procedimientos necesarios para el desarrollo y crecimiento.

El siguiente es un modelo estructurado que permite conocer informacién significativa
del cargo como son: Los deberes, responsabilidades y requisitos; informacién que
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posteriormente sera utilizada en los procesos de seleccion y capacitaciéon, para
determinar la carga de trabajo, incentivos y la administraciéon de remuneraciones de
un cargo determinado.

Figura 10. Formato para Analisis de cargos de la UTEN
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Alberto Giraldo Gomez Rige a partir de
Secretaria General

Fuente: Elaboracidn propia de la investigacion



CAPITULO IV.
PROPUESTA DE DISENO ORGANIZACIONAL PARA LA UNION DE
TRABAJADORES DE LA INDUSTRIA ENERGETICA NACIONAL -UTEN-

El disefio organizacional es el conjunto de medios que maneja la organizacién con el
objeto de dividir el trabajo en diferentes tareas y lograr la coordinacion efectiva de
las mismas. De esta manera, se realiza el esfuerzo coordinado que lleve a la obtencion
de objetivos, definiendo las relaciones y aspectos mas o menos estables de la
organizacion. En la estructura, las partes estan integradas, es decir que se relacionan
de tal forma que un cambio en uno de los elementos componentes afecta y genera
cambios en los demas elementos, en las relaciones entre los mismos y en la conducta
de la organizacion.

A través del disefio de la estructura de la organizacién se busca el logro de un
adecuado grado de eficacia y eficiencia. La estructura formal es un elemento
fundamental para proporcionar un ambiente interno adecuado en la organizacién, en
el que las actividades que desarrollan sus miembros contribuyen al logro de los
objetivos organizacionales. En este sentido, una estructura es eficaz si facilita el logro
de los objetivos. Una estructura es eficiente si permite esa consecucioén con el minimo
de costo o evitando consecuencias imprevistas para la organizacion.

Para tal fin, la propuesta que se presenta como parte del redisefio organizacional para
la Unién de Trabajadores de la Industria Energética Nacional -UTEN- se realizd
considerando el diagndstico organizacional y las conclusiones y resultados como parte
del analisis de los procesos y funciones (cargos) al interior de la organizacion de la
misma forma considera el entorno y posicion actual de la organizacion con la realidad.
Ademas, con el fin de organizar el trabajo en la empresa y crear mecanismos de
coordinacion, que faciliten la implementacion de la estrategia, el flujo de procesos, la
interaccién entre los mismos, el flujo de informacién y el relacionamiento entre las
personas y la organizacidn.

Se espera que con la construccion de la estructura y puestos de trabajo, flexibles,
sencillos alineados con estrategia, la cultura, los procesos, y el nivel de evoluciéon de la
organizacion, se logre mejorar los resultados y la productividad mediante la
organizacion del trabajo y la distribucién adecuada de las cargas laborales.
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4.1. PROPUESTA DE DISENO DE LOS CARGOS DE LA UTEN

La UTEN busca mejorar la productividad y lograr la certificacidon integral>’, es por
este motivo que la organizaciéon implemento el Sistema Integrado de Gestiéon - SIG
que contribuira con tal fin. En el desarrollo de la pasantia se hizo parte de este
sistema, se realiz6 un apoyo al progreso de los procesos en la organizacion, siendo el
mejoramiento continuo la fuente principal de los incrementos en la productividad.

El diseno del mapa de procesos de la UTEN implic6 un cambio en la cultura
organizacional, debido a la ejecucion del enfoque basado en procesos, definiendo a los
procesos como un “conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que
interactian, las cuales transforman elementos de entrada en resultados”58.

Igualmente, la estructura organizacional que establece las interacciones e
intercambios en la organizacion, fue desarrollada mediante la departamentalizacion
por procesos siendo consecuente con el mapa de procesos. Existe en parte de su
estructura la departamentalizacion por servicios, donde se relaciona la diferenciaciéon
y agrupamiento de actividades de acuerdo con las diferentes lineas de servicios que
ofrece la empresa. Esto permite a la gerencia general la delegacién de las diversas
actividades de los servicios de la empresa en un coordinador, importante para
fortalecer los procesos y mejorar las licitaciones de los mismos.

Otra parte de la departamentalizacidon es realizada por funciones, agrupadas en
unidades organizacionales, basandose en la especificacién de las actividades acordes
a funciones administrativas, esta departamentalizacion se evidencia en los procesos
de apoyo.

En la actualidad se determinaron en la organizacion los siguientes puestos de trabajo:
PROCESOS DE APOYO:
¢ Gestion Estratégica:
o Director General del proyecto

o Gerente General del proyecto
o Auxiliar administrativa

57 Certificacion integral: es el procedimiento mediante el cual un organismo da una garantia por escrito, de
que un producto, un proceso o un servicio esta conforme a los requisitos especificados en las normas ISO
9001, 14001y 18001.

*8 [CONTEC Norma Internacional, ISO 9000:2000, Capitulo 3: Términos y definiciones.
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+ Gestion Financiera:
o Director de Gestion de Financiera
o Tesorero
o Contador
o Auxiliar contable

+* Gestion de Mejoramiento
o Director del Sistema Integrado de Gestion
o Coordinador de Gestion de Seguridad industrial y salud ocupacional
S&SO
o Coordinador de Gestién Ambiental

+ Gestion de Talento Humano
o Director de Gestion Talento Humano
o Auxiliar de Talento Humano
o Tecnobloga en Gestién documental

** Gestion Administrativa y Logistica

o Director de Gestion Administrativa y Logistica
Asistente Administrativa y Logistica
Auxiliar Administrativo/Almacén
Auxiliar Administrativo/Mensajeria
Auxiliar de Sistemas
Auxiliar de Servicios Generales
Coordinador de Almacén
Almacenista
Auxiliar de Almacén
Auxiliar Administrativo/Almacén General

0O 0O O O 0O 0O O O ©O

PROCESOS DE EJECUCION O REALIZACION:
+* Gestion en Generacion

- Administraciéon, Operacién Mantenimiento de PCH(Pequefias
Centrales Hidroeléctricas) y Plantas de Generacién Térmica
= (Coordinador Proceso
» Lider de Planta
= Auxiliar Administrativo
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= QOperario de Planta

= Fontanero

= Técnico Electromecanico
» Auxiliar Electromecanico

+ Gestion Distribucion

- Mantenimiento y Atencién de Dafios
= Coordinador Proceso

= Supervisor
» Digitador
= Liniero

- Podas
» (Coordinador Proceso
= Supervisor
» Lider de cuadrilla
» Auxiliar de cuadrilla

- Peticidn, Quejas y Reclamos PQR’s y Suspensién Corte y Reconexién SCR
» Coordinador Proceso
= Supervisor PQR’s
= Supervisor SCR
» Digitador PQR’s
= Digitador SCR
= Analista SCR
= QOperario de cuadrilla PQR’s
= QOperario de cuadrilla SCR

+* Gestion Comercializacion

- Atencién al Cliente
= (Coordinador Proceso
= Gestor comercial PAC Front Office
= Gestor comercial PAC Back Office
» Auxiliar administrativo
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¢ Gestion Control de Energia

- Lectura v Reparto
=  Coordinador Proceso

= Supervisor

» Digitador

* Analista

= Lector/Repartidor

- Campana Control de Perdidas
=  Coordinador Proceso

= Supervisor
» Digitador
» QOperario Cuadrilla Campafias Y Macromedicién

- Trabajo Comunitario
= (Coordinador Proceso
» Trabajador Comunitario

+* Gestion al Cliente

- Proyectos
» Subgerente Operativo y de Proyectos de Ingenieria

» Jefe de Division Operativa de Distribuciéon y de Proyectos de
Ingenieria

» Jefe de Division Operativa de Obras y de Proyectos de Ingenieria

* Ingeniero Civil

+ Los proceso de ejecucion o de realizacion son apoyados por:
= Coordinador administrativo
= Mensajero

Los procesos de realizaciéon o ejecucion se presentan en las tres zonas por lo tanto
estos cargos se repiten en cada una de ellas:

Zona Norte

0:0
< Zona Centro
< Zona Sur
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Nota aclaratoria: Se denominé Coordinador de proceso, a todos los coordinadores
de los procesos independientemente del area donde se encuentre, debido a que en
cada manual de cargo se especifica el area o proceso al que pertenece. Las funciones
directivas y de coordinacién son las mismas en cada proceso, pero en cuanto al perfil
que se requiere existen algunas diferencias. Igualmente sucede en los cargos de
supervisor, digitador, analista y los cargos que su denominacion se repite, pero su
perfil es diferente, depende del proceso.

Los manuales de cargo se encuentran en Anexo C. [CD- ROM]: Manuales de cargo

Nota aclaratoria: Para la elaboracién de los manuales de cargo de algunos procesos
operativos en su perfil profesional fue necesario fundamentarse en la matricula
profesional que se requiere para el desarrollo de ciertas actividades. Ver Anexo D.
Clases de Matricula Profesional.

4.2. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL PROPUESTA

En toda organizacion es importante realizar la estructuracion de las funciones y
actividades organizacionales, mediante la generacién de areas funcionales, puestos y
niveles jerarquicos que faciliten la coordinacion del esfuerzo de todos los miembros
de la empresa y propicien mayores niveles de eficiencia en la distribucion y manejo de
los recursos, asi como en el logro de los objetivos organizacionales.

Por lo anterior, se propone el siguiente organigrama debido a que la organizacion
carece de uno, y es una herramienta fundamental que permitira a los integrantes de la
organizacion y personas vinculadas a ella conocer a nivel global las caracteristicas de
la administraciéon de la UTEN. De igual manera sirve de instrumentos para analisis
estructural al poner de relieve, con la eficacia propia de las representaciones graficas,
las particularidades esenciales de la organizacion.

En la elaboracion del organigrama se logré identificar diferentes fallas, porque se
indagé y analizé en las unidades y relaciones correspondientes al tipo de actividad,
funcién o autoridad que desempeia la unidad en si, detectando fallas en el control
(cuando se disminuia o excedia su capacidad), verificar si hay confusion en las
interrelaciones y donde se descubrié que hay duplicidad de mando.
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Como primera medida se considerd necesario establecer un organigrama de tipo
vertical, por la facilidad que tiene su funcionamiento y comprension para el personal
de la empresa. Este organigrama representa con toda fidelidad una piramide
jerdrquica, ya que las unidades se desplazan segin su Jerarquia de arriba hacia abajo
en una gradacidn jerarquica descendente. La estructura organizacional vertical se
caracteriza por una linea de mando angosta y muchos niveles jerarquicos, esto quiere
decir que existen muchos niveles entre los administradores de mayor jerarquia y los
de mas bajo nivel.

A continuaciéon se presenta el organigrama que se disefid6 para la organizacion,
considerando que la empresa se encuentra en etapa de crecimiento y los trabajadores
vienen de una cultura paternalistas® y anémica®, lo que trae como resultado el dificil
establecimiento de wuna estructura horizontal. Con cambios en la cultura
organizacional, la innovacién en los procesos administrativos con el empoderamiento
como estrategia y el mejoramiento en los beneficios y reconocimiento de los
trabajadores.

También es conveniente modificar en el mediano plazo la estructura, debido a que el
tramo de control del gerente general de la empresa es muy amplio, muchas veces da la
impresion de ser mas horizontal, pero en la organizacion se esta operando el modelo
de “mande y controle”.

59 Cultura paternalista donde se prioriza el cuidado de las relaciones interpersonales por sobre la orientacién a
los resultados, objetivos y metas.

60 Cultura andémica se expresa como sinéonimo de desinterés y falta de involucramiento, la indiferencia por el
comportamiento de la gente, el estado de incertidumbre y confusioén, la pérdida de entusiasmo, la ausencia de
recompensas para premiar los éxitos, la poca seguridad laboral que a su vez determina el escaso interés por el
futuro y la preocupacion excesiva por lo inmediato centrada principalmente en evitar el despido.
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Figura 11. Organigrama General dela UTEN
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Figura 12. Propuesta de Organigrama UTEN Seccional Cauca

ASISTENTE DE GERENCIA Y TALENTO
DIRECTOR DE TALENTO
HUMANO

DIRECTOR DE FINANZAS

UTEN COLOMBIA

DIRECTOR ADMINISTRATIVO Y |
LOGISTICO i

|
EQUIPO DE APOYO ALOS PROCES‘]SOPERATWOS COORDINADOR DE ALMACEN i
RETROALIMENTACION

Fuente: Elaboracion propia. Colaboracion Grupo Sistema Integrado de Gestién



4.3. CARACTERIZACION DE LOS CARGOS

La Uni6on de Trabajadores de la Industria Energética y de Servicios Domiciliarios -
UTEN- presentaba unos serios problemas de comunicacién, considerado para la
organizacion como una de las principales causas de la ineficiencia organizacional, la
lentitud de los procesos y el inadecuado flujo de informacion. El mal manejo de la
comunicacion ha impedido desarrollar las estrategias de mejoramiento pretendidas
por la UTEN. Como parte de los resultados previos a las caracterizaciones de los
cargos se destaca lo siguiente:

e La organizacion ha definido implicitamente, los procedimientos y mecanismos de
comunicacién informales, con los cuales se logré conocer como la organizacion
concibe la comunicacidn y las situaciones y procedimientos especificos destinados
para ella. Por la observacion se pudo concebir que existen situaciones comunes de
comunicacién, periodicidad, personas involucradas y roles, también se observd
que existen procedimientos informales relacionados con el conducto regular, la
opinidén sobre la efectividad de los procedimientos y los medios utilizados.

e Se identific6 que no existia comunicacién formal debido a que los mensajes no
siguen los caminos oficiales dictados por las jerarquias y generalmente
especificados en el organigrama, el cual no existia para la UTEN. Si la informacién
no sigue los caminos establecidos por la estructura, la comunicacién se convierte
en informal e incluye la informaciéon no oficial entre los diferentes grupos que
hacen parte de la organizacion.

e Con el desarrollo del organigrama como primera etapa de ajuste de la estructura
organizacional de la UTEN se ha mejorado la comunicacién, logrando socializar la
Misioén y Visién, y todo el contenido de la plataforma estratégica que conlleve al
mejoramiento del sistema de interrelaciones y entendimiento laboral,
posteriormente con el establecimiento de la estructura se lograra el alcance de los
objetivos organizacionales, dirigidos hacia el beneficio individual, colectivo, y por
ende empresarial.

e Con el enfoque basado en procesos para la UTEN, se estructuraron los procesos
que se deben configurar en el mapa de procesos y que mejorarian sustancialmente
la comunicacién entre las partes jerarquicas y las diferentes lineas.

e Las caracterizaciones de cada proceso de apoyo del personal vinculado a la
empresa (lideres, clientes, proveedores, participantes de actividades, etc.),
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adquieran una visién integral y entiendan para qué sirven las actuaciones
individuales, de tal forma que permita el fortalecimiento del trabajo de equipo y la
comunicacién para que se logre el mejoramiento continuo en la prestacion del
servicio.

Las caracterizaciones como una de las herramientas que ayudan a evidenciar la
interrelacidn entre los procesos, para un mejor entendimiento se han clasificado las
actividades y siguiendo la estructura del ciclo PHVA que aplica a los procesos de la
organizacion:

e Planificar: Establecer los objetivos y procesos necesarios para conseguir
resultados de acuerdo con los requisitos del cliente y las politicas de la
organizacion.

e Hacer: Implementar los procesos o actividades

e Verificar: Realizar el seguimiento y la medicién de los procesos y los productos o
servicios respecto a las politicas, los objetivos y los requisitos del producto
o servicio, e informar sobre los resultados.

e Actuar: Tomar acciones para mejorar continuamente el desempefio de los
procesos.

Para el mayor entendimiento de los procesos y de las funciones que tiene cada uno
de los integrantes en el formato de las caracterizaciones, se identifican los siguientes
factores que intervienen en el proceso y que se deben controlar:

% Objetivo % Indicadores
+ Proveedor - entrada % Registros
+ Proceso: actividad-responsable - autoridad. % Requisitos

>
5

S

Planificacion de control

7
*

*,

Salida - cliente
Documentos

7
.0

*,

A continuacidn se presenta un breve significado de cada uno de los anteriores factores
mencionados:

e Objetivo: describir para qué existe el proceso dentro de la organizacion. El
objetivo general del proceso de gestion.

¢ Responsable: Es la persona que le ha sido asignada la responsabilidad y autoridad
de dirigir el proceso de gestion.

¢ Insumos: Son las materias primas y materiales directos que el proceso necesita
para obtener sus productos.
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e Proveedores: Son las entidades internas y externas que entregan los insumos.

e Proceso: Son las grandes etapas o actividades que el proceso requiere realizar
para transformar los insumos o materias primas en los productos.

e C(lientes: Son tantos los internos como los externos que reciben directamente los
productos y/o servicios que genera el proceso. Se indican nombres de empresas,
clientes individuales si es del caso y nombres de las areas o procesos internos.

e Salida: Son los entregables del proceso y que no seran objeto de ninguna otra
transformacién por parte del proceso que lo genera y que son entregados a los
clientes.

e Base documental: Son todos aquellos manuales, reglamentacion legal,
especificaciones de los clientes, procedimientos documentados que se requieren
para un adecuado control y garantizar que los productos obtenidos cumplen los
requisitos del cliente, de la misma empresa, del sector y de los entes
gubernamentales.

¢ Indicadores: Son medidores que deben establecer en determinadas etapas del
proceso, para asegurar los resultados, y medir la eficacia y eficiencia del proceso.

e C(Cargos involucrados: Es la identificacidn o relacidn de los cargos que intervienen
en las diferentes atapas del proceso.

e Recursos: Para identificar los equipos, maquinaria, software, hardware que el
proceso requiere para obtener los productos y servicios.

En la organizacion se elaboraron las caracterizaciones de cada proceso de apoyo, para
que estas tuvieran un mejor entendimiento organizacional y permita una mejor
comunicacién, (Ver Anexo E. [CD- ROM]: Caracterizacion de procesos), a
continuacion se presenta un ejemplo de la caracterizacion de la gestion Financiera:
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Tabla 10. Caracterizacion del proceso de Gestion Financiera

PROCESO: GESTION FINANCIERA

Codigo: CGFI - 001

Fecha: 01/JUNIO/2011

GESTION AL CLIENTE

plazo, con interés fijo o variable, en moneda extranjera o nacional

Compromisos claros y bien definidos

Procesamiento, Revision, aprobacién y pago de nomina

Procesa: Aux. Contable.
Revisa: Contador

Aprob: Director Gestion Financiera

Pago: Tesorera.

Director Gestién Financiera

Objetivo: Mantener y mejorar los resultados comerciales y financieros
PROCESO
PROVEEDOR ENTRADA SALIDA CLIENTE
ACTIVIDAD RESPONSABILIDAD AUTORIDAD
E Evaluacion de necesidades de recursos Director Gestion Financiera Gerente General
A tegral de todas | t | d Director Gestion Fi
GESTION ESTRATEGICA |Poliicas claramente definidas N integraly @ todas las aejecutar en el periodo rector Gestion Financiera Gerente General Facturas del servicio aprobadas | CLIENTES
g |determinado Gerente General
2 PR = B sy DG Director Gestion Financiera Gerente General /
R [ Ve L= Gerente General Director Gestion Financiera
Director Gestion Financiera Gerente General /
Gerente General Director Gestion Financiera Informacion financiera correcta
p yp de (facturas, recibos, etc.)
y completa
Propuesta econémica concertada Procesa: Contador y/o Aux. Contable | Director Gestion Financiera
Determinacién de la porcién y tipo de deuda por mantener: de corto, mediano o largo GESTON
= YU = : " © Director Gestion Financiera Gerente General ESTRATEGICA

Informacion Tributaria y

comercial especifica y aprobada

Procesa: Aux. Contable.

GESTION DEL TALENTO
HUMANO

Personal competente motivado y
comprometido

En casos de desviacion en el flujo de caja se gestionarén créditos

Director Gestion Financiera

Gerente General

DOCUMENTOS

Instructivo para el manejo de Caja Menor IGF-001
Procedimiento para pagos PGF-001
Instructivo para la contabilizacién de documentos IGF-002

Revisa: Contador
H T " . .
X Revision, ap y Pago api Aproh, Drasior Gestion Financiera | Drector Gestion Financiera
A Pago: Tesorera. Desembolsos oportunos para la. | Lo ecos bE EIECUCION
E Director Gestion Administrativa y gestion
Documentos para contabilzacién de Bl R\ <i6n y validacién de precios de las propusstas legsitay e e
d Director Gestion Financiera Director Gestion Financiera
pago revisados Gerente General
GESTION LOGISTICA Haboracion y andlisis del balance general, estados de resultados, flujos de efectivo i'::;’;: °A°"‘r:‘i°b'a_ Orector Gestion | Gerente General/ Informes financieros, Balances y
razones financieras e informes especificos Fmam:ie):a P Director Gestion Financiera estados de resultados, Razones | GESTION AL CLIENTE
Cuentas de cobro conciladas p GESTION ESTRATEGICA
Propuesta econémica avalada
Procesamiento y presentacioén de informacion tributaria y contable requerida (=g Gl Director Gestion Financiera
Revisa: Director Gestion Financiera
Reporte de nomina y
PEJOECCEUSCOE 55 Necesidades do Ios proceso de comp de Auxiliares Contables Director Gestion Financiera Gomprobante de egreso PROVEEDORES
definidas
Cuentas de cobro y Ap de presupuesto CIEED C==Cim (F=REE Gerente General
Gerente General
icacion del de legales ios Aportes), | ! ) ) D o
v B et 9 butrion CEIEE ) |y or @osian Shomsmn Director Gestion Financiera Requisicion de compra
Recomendaciones para la mejora E = Gl y GESTION LOGISTICA
R [Verificacion de la ejecucion de los proyectos versus el presupuesto y consolidado de fa |- " C - o Director Gestion Presupuesto aprobado
A pr tal de la empresa Financiera/Gerente General
¢ [Verificacion del cumplimiento de las poliicas de cartera, de pago a proveedores y Contador Drector Gestion Fnanciora ]
Frograma de auditoria | |nomina Solicitud de personal competente|
¢ [Verificacién del cumplimiento de fechas de entrega de informacion y de requisitos I GESTION DEL TALENTO
Contador Director Gestion Financiera .
) A |legales Asignacién de presupuesto para | HUMANO
i Informes de auditoria R | control de flujo del presupuesto 2 G E LIRS Gerente General formacion de personal
MEJORAMIENTO o del presupt Corane Gonoral
Director Gestion Financiera
Ambiente Seguro de trabajo Manejar como no conformes las \ no justificadas Gerente General
n Gerente General
@ - - -
T [Negociar con clientes extemos el cumplimiento de las poliicas (Biestien @z RREWsER Gerente General
Gerente General
Documentos controlados u
A entificar causas de desviacién y generar plan de accién (= e (SRt RRaise Junta Directiva Seccional
[ Gerente General

Solicitud de adicién o
modificacién de documentos

GESTION MEJORAMIENTO




ETAPA CRITICA

RESPONSABLE

Responsable:

- Ingresos

- Geren neral

Gerente General - Rentabilidad

- Director Gestion Financiera X .
- Capital de trabajo

Participantes: - Liquidez
- Endeudamiento

- Tesorero - Utilidad

- Contador

- 2 Auxiliares Contables

INDICADORES

PROCESO: GESTION FINANCIERA

RECURSOS

* Infraestructura

* Equipos de comunicacion

* Papeleria

* Software SIIGO, Office, Internet
* Personal Competente

REGISTROS

Informacion financiera en el sistema contable

REQUISITOS

SEGURIDAD Y SALUD

TIPO CALIDAD AMBIENTAL OCUPACIONAL
OHSAS 18001
1S0-9001 1SO 14001
NORMA . 4.4.1 Recursos , funciones,
L 4.4.1 Recursos , Funciones, . o
6.1 Provision de Recursos . X responsabilidad rendicién de
Responsabilidad y Autoridad .
cuentas y autoridad
,-Estatuto tributario Colombiano |Ver los requisitos aplicables al proceso en la Matriz Gestién de
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5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

El desarrollo de la presente propuesta de trabajo permite establecer las siguientes
conclusiones y recomendaciones:

4

La implementacidon del disefio organizacional para la UTEN permiti6 identificar los
principales problemas que la afectaban tales como la falta de una estructura
formal, el ineficiente flujo de informacion y el desconocimiento de los objetivos
organizacionales asi como de las funciones reales que se deben desarrollar.

Se identificaron mediante el uso de la matriz de las seis casillas problemas
relacionados con la falta de coordinacién, la falta de participacién, la falta de
responsabilidad en los procesos, todo esto como parte de la informalidad de la
estructura, se recomienda aplicar la formalizacién de las areas y procesos con el
fin de obtener mejoramiento en el funcionamiento de la organizacion.

Formalizar las funciones, procesos y actividades fue un aspecto relevante en el
disefio organizacional, lo cual es una parte trascendental para la consideracién de
la politica integral de la empresa. Es importante que en la organizacién todas las
actividades descritas y documentadas sean conocidas y de dominio de todos los
interesados y responsables.

Al principio del estudio no se consider6 el tamafio de la organizacion y el gran
numero de cargos que existian, por lo que se considera que la amplitud de control
es un aspecto vital en la definiciéon del tamafio de la organizacién. Se evalu6 la
cantidad de cargos contenidos en los diferentes niveles en atencion al principio de
la cadena minima de mando.

El diagndstico organizacional permitié reconocer que no existia para la UTEN una
definicion de las lineas de autoridad especialmente en los procesos de realizacion
0 ejecucion, ocasionando multiples y diferentes 6rdenes de parte de diferentes
personas, ocasionando dificultades en el reconocimiento de autoridad y
cumplimiento de actividades.

Las acciones de formacidn, capacitaciéon de personal y gestiéon del conocimiento,
como estrategias del disefio organizacional no obtuvieron resultados positivos
puesto que en el nivel estratégico se toman las decisiones y para ello no asume el
consenso del nivel medio y operativo.
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Los altos directivos no permiten que los empleados realicen aportes con base en
su conocimiento, experiencia y habilidades en la busqueda de mejores soluciones
para el mejoramiento de la empresa, por esto se recomienda involucrar al personal
de la organizacidn en la creacion y desarrollo de las estrategias organizacionales.

La UTEN fue creada como parte de la solucién de la problematica suscitada por las
Centrales Eléctricas del Cauca -CEDELCA-, concebida como una organizacion
sindical y no como una empresa, lo que ha impedido desarrollar procesos
administrativos elementales de la mejor forma como la planificacién y el control,
ademas de estrategias y actividades emergentes. Se deben aclarar los objetivos
organizacionales a través del fortalecimiento de la comunicacién y de la estructura
organizacional

Se debe realizar un estudio y desarrollo del perfil de cargo del Director del
departamento de Talento Humano, que cumpla ademas de las funciones juridicas,
las funciones competentes a la gestion humana, como la seleccién y contratacién
de personal adecuado, la motivaciéon del personal, el mejoramiento de todos los
cargos y en general, todas las relacionadas con la direccion del cargo. Esto con el
fin de mejorar el personal humano de la organizacién y contribuir al cumplimiento
de la mision.

Se pretende en la UTEN la integracién horizontal y vertical, como parte de la vision
empresarial, considerando también la estrategia de certificacion. No obstante, se
deben romper paradigmas relacionados con el plan de salvamento para la antigua
CEDELCA, tales como: Contrataciéon tUnica con la Compafifa Energética de
Occidente. Se deben crear estrategias que permitan realizar otras contrataciones e
integrar la toma de decisiones en pro de la misién y vision de la UTEN.

La comunicacién organizacional de la UTEN es de tipo informal, lo que trae como
problema el inadecuado flujo de informacion y la falta de coordinacion en la
organizacion, por tal motivo se debe formalizar y ajustar el disefio organizacional
en el corto plazo, permitiendo agilidad en los procesos, mejoramiento del servicio
al cliente y posicionamiento empresarial.

Los fallos en los indices de cumplimiento de los indicadores de gestion con la
interventoria y el cliente, se debe principalmente a la falta de comunicacién entre
los coordinadores de proceso y el grupo transversal, la subgerencia operativa y de
proyectos de ingenieria. Se recomienda por tal motivo la realizacion de reuniones
periddicas con los coordinadores de proceso, quienes conocen las variables de no
conformidad que han impedido mejorar e incrementar el indice de cumplimiento.
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Se deben desarrollar flujos de informacion horizontales que permitan el
intercambio de informacién de empleados del mismo nivel, y flujos de
comunicacion ascendentes con el objetivo de agilizar los procesos, recibir y
aportar retroalimentacion y sugerencias y mejorar la productividad.

En esta investigacion se presentdé un modelo de disefio organizacional que
pretende servir de base para la gestidn estratégica y lograr el cambio que tanto
necesita esta organizacion en cuanto a estructura, estrategia planeacion y control.
Pero hay que destacar que dicho modelo dependerd de la aceptaciéon de la
organizacion.

El manual de cargo que se propone en este trabajo pretende ayudar ala empresa a
solucionar problemas como la duplicidad de mando, la duplicidad de actividades,
la falta de conocimiento para su ejecucion y coordinacién; para que esto sea
posible es necesario que se empiece a socializarle a los trabajadores este manual
de descripciéon de puestos y la forma en que se encuentra organizado, es de suma
importancia también que desde que el empleado entre a trabajar a la empresa se
le dé una induccién sobre de lo que se trata el cargo, las responsabilidades de
forma detallada y las actividades que tendran que desarrollar en ese cargo.

Este manual de cargo proporcionara una guia para que todos los empleados de la
empresa puedan desarrollar de forma mas eficiente sus actividades, evitando
confusiéon y la pérdida de tiempo, ademds de que sirve de complemento al
organigrama propuesto puesto que incluye las responsabilidades y actividades a
realizar, asi como su relacién con otros puestos lo que hace posible que los
empleados puedan entender la importancia de trabajar de una manera ordenada y
coordinada, con el objetivo de lograr el mejoramiento continuo.

La estructura que se propone para la organizacién es la que en este momento
puede adaptarse a sus necesidades, pero no tiene por qué ser algo permanente, se
le pueden realizar revisiones periddicas para asegurase de que esta sigue teniendo
la capacidad de respuesta a las nuevas situaciones que se presenten en el entorno
ya que la empresa se encontraria en desventaja al no poder anticiparse ante las
exigencias de los clientes y a las tendencias del mercado. La estructura debe ser
flexible, para que responda rapidamente a las necesidades que se generen tanto
de manera interna como externa, asi como asegurar de que exista un buen flujo de
informacién y recursos y una adecuada delegacién de actividades. Tratando de
pasar a una estructura horizontal, mas plana donde se reduzcan las jerarquias y el
personal este mas motivado y comprometido con su trabajo.
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GLOSARIO

Caracterizacion: Descripcion de la interaccién entre los procesos del Sistema
Integrado de Gestion.

Certificacion: la certificacion es el resultado de un proceso por el cual los
evaluadores o auditores de la entidad de certificacion, examinan la conformidad del
producto o sistema de gestiéon de acuerdo a los requisitos de la norma. Si es
conforme se emitira un documento publico, el certificado que da la fe del resultado
del resultado del examen.

Conformidad: Cumplimiento de un requisito.

Contrato sindical: Se entiende por contrato sindical el que celebren uno o varios
sindicatos de trabajadores con uno o varios patronos o sindicatos patronales para
la prestacion de servicios o la ejecucién de una obra por medio de sus afiliados. Uno
de los ejemplares del contrato sindical, debe depositarse, en todo caso, en el
Ministerio de Trabajo, a mas tardar quince (15) dias después de su firma. La
duracidn, la revisién y la extincién del contrato sindical se rigen por las normas del
contrato individual de trabajo.

Corte del servicio de energia: Acto administrativo por medio del cual se declara
disuelto el contrato y se procede al corte del servicio de energia incluyendo el
retiro total de la acometida.

Disefio Organizacional: “el arte de organizar el trabajo y crear mecanismos de
coordinacion que faciliten la implementacién de la estrategia, el flujo de procesos y
el relacionamiento entre las personas y la organizacién, con el fin de lograr
productividad y competitividad.

Lectura: Actividad que consiste en tomar del equipo de medida actual el consumo
y/o la observacion existente, lo cual se consigna en el listado o terminal portatil
para ser usado en la facturacion del servicio. la lectura se realiza predio a predio.

Mapa de procesos: es una representacion grafica que nos ayuda a visualizar todos
los procesos que existen en la empresa, ofrece una visidon general del sistema de
gestion, en el que representan los procesos que componen el sistema, asi como sus
relaciones principales. Dichas relaciones se indican mediante flechas y registros
que representan los flujos de informacion.
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No Conformidad: incumplimiento de un requisito.

Organigrama: Es la representacion grafica de la estructura organizativa. El
Organigrama es un modelo abstracto y sistemético, que permite obtener una idea
uniforme acerca de una organizacion.

Politica integral: Intenciones globales y orientacién de la organizacion relativas a
la calidad, ambiental, seguridad y salud ocupacional, tal como se expresan
formalmente por la alta direccion.

Proceso: Conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactian,
las cuales transforman elementos de entrada en resultados.

Procesos de ejecucion: Corresponden a los procesos de prestacion del servicio:
Lectura, Reparto, Control pérdidas, Suspensién, Corte y Reconexién, Atenciéon al
cliente, entre otros.

Reconexion del servicio de energia: Es la operacién que consiste en restablecer
nuevamente el servicio a un inmueble al cual se le habia suspendido

Reparto de Facturas y documentos anexos: Actividad que consiste en entregar
las facturas del servicio publico de energia y anexos predio a predio a los
usuarios y dentro de los plazos establecidos en el Contrato.

Salud Ocupacional: Se define como la disciplina que busca el bienestar fisico,
mental y social de los empleados en sus sitios de trabajo.

Sindicato: es una asociaciéon integrada por trabajadores ya sea de empresas
publicas o privadas que se agrupan en defensa y promocion de sus intereses
sociales, econémicos y profesionales relacionados con su actividad laboral o con
respecto al centro de produccién, y que desde el momento de la asamblea de
constitucion se convierte en una Persona juridica.

Sistema integrado de gestion: Sistema de gestion para dirigir y controlar una
organizacion con respecto a la Calidad, la Seguridad y Salud Ocupacional y el Medio
Ambiente.

130



REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ARIAS GALICIA, Fernando. (1990), Administracion de Recursos Humanos, México,
Editorial Trillas.

ARIAS GALICIA, Fernando. (1991), Introduccién a la metodologia de la investigacion
en ciencias de la administracion y del comportamiento, México, Editorial Trillas.

ARIAS PEREZ, José Enrique. ARISTIZABAL BOTERO, Carlos Andrés. Influencia de la
Estructura Organizacional en la Creaciéon de Conocimiento, estudio del caso EPM-
Medellin. Semestre Econdémico. Fundaciéon Universitaria Luis Amigé. Medellin,
Colombia. Diciembre de 2008. 161 Paginas.

BERMEO MUNOZ, José Reinel. Directrices para escribir un anteproyecto de pasantia.
Programa de Administracion de Empresas. Universidad del Cauca.

BRAVO, J. (1985). Manual de Administracion para la Pequefia y Mediana Empresa en
México. México. Editorial Osar.

BURKE, W. (1988). Desarrollo Organizacional, Punto de Vista Normativo, SITESA,
Sistemas Técnicos de Edicion, S.A. de C.V. Columbia University: Teachers College.

BURNS, Tom, y STALKER, G. M. The management of innovation. London: Tavistock.
CARREL, Michael R.; ELBERT, Norbert F. y HATFIELD, Robert D.: Human Resource
Management: Global Strategies for Managing A Diverse Workforce. New Yersey:
Prentice Hall, 52 ed., 1995.

CUMMINGS, Thomas G, (1993), Desarrollo organizacional y cambio, Minneapolis.

DAFT R. LENGEL, R. Organizational Information requirements, media richness and
structural design. Management Science. 1986. Pagina 32, 5

DAFT Richard L, Teoria y disefio organizacional, 92 edicidn.

DESSLER, Gary: Human Resource Management. New Yersey: Prentice Hall, 62 ed.,
1994

DISENO ORGANIZACIONAL. Grupo Consultoria. Medellin, Colombia. 1 pagina.

131



EVANS James R y LINDSAY William M. Administraciéon y Control De La Calidad,
principios fundamentales de la calidad total se han integrado de manera
imperceptible en las practicas administrativas actuales y representan un enfoque
eficaz para lograr el éxito en los negocios.

FERNANDEZ COLLADO, C. (1991). Comunicacién en las organizaciones. México D.F.,
Trillas.

GOFFEE, R. y JONES, G. (2001). El Caracter Organizacional: como la cultura
corporativa puede crear o destruir negocios. Editorial Granica, S. A.

HAX Arnoldo C., MAJLUF Nicolas S.; Estrategias para el liderazgo competitivo.

HILL, Charles W.L., JONES, Garet R. Administracion estratégica: un enfoque integrado.
Mc Graw Hill. Colombia: 1996 Pag. 81

HUTT Gabriela y MARMIROLI M. Belen. Estructura Organizacional del Libro “Disefio
de Organizaciones Eficientes” de Mintzberg.

JOHNSON , G. y SCHOLES, K. Direccion estratégica: analisis de la estrategia de las
organizaciones. Editorial Prentice Hall, tercera edicién, Madrid, 1996.

KOSCIUK, Nicolas H. Resumen de Disefio de Organizaciones Eficientes de Henry
Mintzberg. Argentina. 17 de Marzo de 2006. 66 Paginas.

KREPS Gary L. "La Comunicaciéon en las Organizaciones" Ed. Addison -Wesley
Iberoamericana. Estados Unidos. 1995.

LOUART, Pierre (1994): Gestion de los Recursos Humanos. Barcelona: Ediciones
Gestion 2000

MARIN, Diego. Etal. Determinantes del Analisis y Disefio Organizacional. Grupo de
Investigacion AdGeo. Universidad de Bogota Jorge Tadeo Lozano. Facultad de Ciencias
Econémico Administrativas. Programa Administracion de Empresas. Bogota,
Noviembre de 2009. Paginas 7-8

MARTIN DE HOLAN, Pablo. Henry Mintzberg, el hombre que descubrié como
realmente piensan y actian los gerentes. Instituto de Empresa. Materia Biz.
Consultado en Agosto de 2010 en: http://www.materiabiz.com/mbz/

132


http://www.materiabiz.com/mbz/

MARTINEZ, Alberto; y NOSNIK, Abraham. (1999). Comunicacién Organizacional.
Editorial Mc Graw-Hill. México.

MINISTERIO DE LA PROTECCION SOCIAL; decreto N2 1429 de 2010. Publicado en el
Diario Oficial 47694 de abril 28 de 2010.

MOSCA, J. (2002). La Restructuracién de los Trabajos para el Ano 2000. Public
Personnel Management, Vol. 26, Num. 1, pp. 24-29.

NAVAS LOPEZ, J.E.; GUERRAS MARTIN, L.A. (2002): "La Direccién Estratégica de la
Empresa. Teoria y Aplicaciones", Editorial Civitas, Madrid, 32 edicidn.

NONAKA, I. y TAKEUCHI, H. (1995). The knowledge-creating company: how Japanese
companies create the dynamics of innovation. New York: Oxford University Press.

OGLIASTRI, Enrique.; Planeacién estratégica, estructura organizacional y motivacion.,
Cerlalc Unesco.

SERNA GOMEZ, Humberto.; (1998). Gerencia estratégica.

UTEN- Unién de Trabajadores de la Industria Energética Nacional y de Servicios
Publicos Domiciliarios. http://www.utencolombia.com

VIDAL, Elizabeth. Diagnostico organizacional, 2da. Ediciéon. Bogota, EcoeEdiciones.
2004.

ZARZUELA POLO, Cristina. HENRY MINTZBERG: La estructuracion de las
Organizaciones. 6 paginas. Junio de 2001

ZUNIGA, A. La Comunicacién Organizacional En Las Relaciones Humanas Camino
Hacia La Productividad. 2002

133


http://www.monografias.com/trabajos/histomex/histomex.shtml
http://www.utencolombia.com/

ANEXOS

NOTA ACLARATORIA:

Los anexos que se hacen parte del Presente Informe se dividen en dos tipos: impresos
y digitales.

Los Anexos Impresos hacen parte de este informe y corresponden a:

* Anexo A. Encuesta de Clima Organizacional
* Anexo B. Cuestionario para el Analisis de Cargo

Los Anexos Digitales se encuentran en el CD ROM adjunto a este documento y son:

* Anexo C. [CD- ROM]: Manuales de cargo

* Anexo D. [CD- ROM]: Clases de Matricula Profesional
* Anexo E. [CD- ROM]: Caracterizacién de procesos

* Anexo F. [CD- ROM]: Estatutos Organizacion sindical
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Anexo A. Encuesta de Clima Organizacional
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Anexo B. Cuestionario para el Analisis de Cargo

CUESTIONARIO PARA EL ANALISIS DE CARGO

1. IDENTIFICACION DEL CARGO:

Nombre del Cargo:
Area y/o Proyecto:
Dependencia Directa:
Cargos a Disposicion:
(Subordinados)

Procesos con los que se
relaciona.(Proveedores/clientes
Internos)

Fecha de aplicacion:
2. IDENTIFICACION DE QUIEN RESPONDE EL CUESTIONARIO:
Nombre:

Profesion o nivel
educativo

Antigiiedad en el Servicio:

3. DESCRIPCION SUMARIA DEL CARGO:

A. ;Cudl es el objetivo principal de su cargo?
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B. ;Cudles son las responsabilidades que se encuentran adscritas a su cargo? ;Cual es el
peso relativo que en su opinién tiene cada una de ellas? (Marque su respuesta con una X).

Peso Relativo
Primaria | Secundaria | No Aplica

Responsabilidad

Responsabilidad sobre bienes

Responsabilidad sobre el tratamiento de informaciéon

Supervision del trabajo de otras personas

Manejo de dinero, titulos o documentos a fines

Responsabilidad de manejo de informacion

Responsabilidad en la confidencialidad de la
informacién

C. Elabore una descripcidn de las Principales Funciones que realiza en el cargo que
desempefia.

LISTADO DE FUNCIONES
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D. Considerando el enfoque basado por procesos, ;Cudles son sus principales proveedores,
entradas, clientes y salidas en su cargo?

ENTRADAS TRANSFORMACION SALIDAS
DOCUMENTO DOCUMENTO
0 RESPONSABLE PROCESO 0 RESPONSABLE
INFORMACION INFORMACION

E. ;Cudles son los documentos, requisitos y normas aplicables a este proceso?

F. ;Cudl es su nivel de autoridad y responsabilidad en el cargo que desempeiia?

G. ;Considera usted que para el buen desempefo del cargo se requiere experiencia en
cargos similares? (marque con una X solo una respuesta).

__No necesaria

__Deseable

__Minimo 1 afio

__Entrely3
anos

__Mas de 3 aiios
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H. ;En qué tipo de labores se debe tener experiencia para desempefiar este cargo?

I. ;Cudles son los conocimientos que se deben tener para desempefiar este cargo?

CONOCIMIENTO O ENTRENAMIENTO

J. ¢Cuales son las habilidades que se deben tener para desempefiar este cargo?

K. ;Cudles de las aptitudes y caracteristicas descritas a continuaciéon son innecesarias,
deseables o esenciales para el desempefio del cargo?

Caracteristica No necesaria Deseable Esencial
Agudeza visual
Agudeza auditiva
Rapidez de decision
Coordinacion general
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Iniciativa

Creatividad

Capacidad de juicio

Atencion

Comprension de lectura

Calculo

Redaccion

Nivel Académico

Trabajo de equipo

Liderazgo

Sociabilidad

Orden y organizacion

Minuciosidad

L. Aproximadamente cuanta parte del tiempo (%) se encuentra usted en el cargo:

Descripcion Peso porcentual
(100%)
En Pie
Sentado
Caminando
Agachado

Llevando pesos
Otros (Explicar su Respuesta)

M. ;Cémo calificaria usted las condiciones fisicas en que desempeiia este cargo?

___Excelentes | __Buenas __Regulares | __ Malas __Muy mala

Exponga brevemente los argumentos que justifican su respuesta:
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N. ;Estdusted sometido(a) en el cargo que desempefia a presiones psicolédgicas especiales?

|_ Permanentemente |_ A veces I_ Rara vez |_ Nunca |

Fundamente brevemente su respuesta:

Muchas gracias por la atencion brindada y por contribuir con este proceso.

Firma de quien respondio el Cuestionario
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