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1. EL CAMBIO

Uno de las realidades a las cuales se enfrenta constantemente una organización es el cambio. A lo largo de su existencia las empresas van evolucionando por diversas circunstancias, unas que vienen desde dentro y otras impulsadas por el entorno en el cual se mueven; unas veces por exigencias externas y en forma dolorosa, y otras por evolución propia como mecanismo de adaptación y acomodación. Sea por la razón que fuese, el cambio es inherente a la organización por ser un organismo vivo que a su vez hace parte de la vida social. Si esto es así, ¿cuáles serían los elementos críticos para, por así decirlo, “manejar” adecuadamente los cambios?  Todo depende del modelo subyacente sobre el cambio

 
El cambio como un objetivo y fijación de metas
Dentro de una organización jerarquizada y con una concepción muy mecánica donde el cambio mismo es como un proyecto que se puede gerenciar.  Da poco valor a la cultura y en cierta forma minimiza el aspecto de interacción de las personas.


El cambio como un ciclo

No todo en las organizaciones es lineal y mecánico; puede haber evoluciones circulares, pero además las personas, como seres vivos tienen un papel especial en los procesos de cambio. Las partes de la organización (áreas funcionales, poderes, etc.) tienen ciclos de vida y van cambiando. Lo importante para analizar es saber en qué estado se encuentra cada parte, para tratar de armonizar el todo.

Este modelo da mucho valor a las individualidades, pues cada uno tiene un ritmo y ciclo diferente; nótese que puede haber “individualidades colectivas” como por ejemplo áreas o proyectos específicos. En este sentido la comunicación es diferenciada pues cada uno está en situación diferente. La idea es que al identificar los ciclos estos queden incorporados en el gran ciclo de la organización para alcanzar metas comunes y trabajo en conjunto, en forma tal que se acepten “jalonadores” diferentes según el momento. Si no hay claridad en el concepto, la superposición de ciclos puede generar confusión que conlleve una reacción o “aburrimiento” con el cambio.


El cambio como un sistema orgánico en equilibrio

La organización es parte de un entorno general al cual se debe adaptar, y como un organismo vivo, lo hace mediante un proceso bien sea interno de mejoramiento constante, o por reacción al medio externo que obliga o impulsa el cambio.

El modelo más famoso lo produjo Pascale,  (consultor McKinsey) con las 7S que son los círculos o atributos de la organización:  estructuras, sistemas, estilo, personal, destrezas, estrategia y metas ordenadas, todos ellos interactuando lo más equilibradamente posible. Una vez en equilibrio la organización “aprende” y está mejor preparada para el cambio. 


El cambio como desarrollo biológico

Es, por su paralelo con la biología, la concepción más dinámica y con menos reglas, sin dejar de tener estructuras y organización.  La organización no solo es afectada por el entorno, sino que es parte de él, convive, está inmersa en él, y por eso el cambio es continuo. Aquí lo interesante es mantener un continuo aprendizaje y encontrar cierta diversión en el cambio.  Por decirlo de otra forma, es la vida, y por eso aunque hay que vivir ordenadamente, hay que dejarla fluir.

Es importante aclarar que los modelos no son excluyentes e incluso pueden ser manifestaciones de diversos momentos o “liderazgos” de la organización. Incluso, algunos teóricos plantean cómo las empresas comienzan con un modelo asociado a objetivos y metas y poco a poco, en un proceso de maduración van llegando a una verdadera cultura de creatividad, aprendizaje y disfrute del cambio como esencia misma de la empresa.

Ahora bien, halando de cambio, surge la pregunta: ¿cambiar para qué? O ¿por qué?. Es vital tener la orientación o saber la dirección u objeto. Casi siempre los cambios dramáticos vienen impulsados desde afuera (mercados, competidores, innovaciones tecnológicas que afectan mi producto) en forma tal que cuestionan a la empresa e incentivan un proceso de reflexión o reacción para acomodarse; es allí cuando “comienza el cambio”: ahora vamos a hacer esto o aquello.  

El primer y fundamental paso es tomar conciencia, saber qué se busca o para dónde se dirige, y el segundo paso global es alinear o entusiasmar y liderar a la organización para conseguir lo planteado. De allí en adelante vienen innumerables metodologías para lograr unión de criterios y entusiasmo y comenzar el movimiento.

Entonces, ¿cuáles serían los factores críticos para enfrentar el cambio?

Misión: las empresas están conformadas por personas, cuya interacción es la que hace surgir el concepto de organización, que siempre es una realidad diferente a la sumatoria de las personas que las componen.  Ahora bien, parte vital para comprender estos procesos, es entender las razones por las cuales surgen las organizaciones y su preservación. Cuando un grupo humano se junta lo hace con un propósito, bien sea este construido en forma colectiva o sea delimitado y establecido por un líder o un grupo fundador. Lo interesante es que ese objetivo o propósito es el cemento que une, real o artificialmente, -depende del grado de motivación y compromiso-,  a las personas para conformar la organización o empresa. 

La comprensión de esto tan elemental como son las razones por las cuales las personas se unen, es la base para preservar la identidad de grupo y por ende de la empresa a lo largo de los cambios y adaptaciones, sin perder la dirección. 

En síntesis: conservar la visión-misión es parte fundamental para mantener una organización dinámica y cambiante pues es lo que da la dirección y orientación. Esto no quiere decir que frente a determinados impulsos hasta sea necesario cambiar la misión o los propósitos originales que “convocaron” a las personas; por supuesto que la misión original puede cambiarse, lo cual naturalmente supone un cambio fundamental; pero lo importante es que para comenzar a caminar es necesario saber para dónde, es decir tener muy clara la visión-misión, así esta sea nueva.

Personas: puesto que la base sobre la cual se construyen las organizaciones son personas que interactúan, es esencial del proceso empresarial la adecuada y conveniente participación y valoración de las mismas. Como ya se dijo, el resultado es mayor y diferente que la sumatoria de las partes, pero no por ello se puede olvidar las personas, pues si no hay nada que sumar el resultado será cero. 

Dado lo anterior, independientemente de que algunas personas tomen roles determinados (según diversas teorías o modelos) como facilitadores o abogadores o actores, -o cualquier nombre que se coloque-, es necesario tomar en cuenta a todas las personas de la organización en los aspectos que son propios de ellas: motivación, capacitación, información, etc.

De los aspectos relacionados con las personas quizá el de más difícil logro es la comunicación, debido a un integralidad y complejidad, lo cual la hace no totalmente controlable. Puesto que los cambios siempre generan temores, dudas, incertidumbres, hay una serie de imaginarios, individuales y colectivos, que tienden a constituirse en “interpretadores” u “obstaculizadores” naturales de los propósitos de comunicación que se ha fijado la organización. Esta complejidad es fundamental tenerla en cuenta para hacer los mayores esfuerzos y estar siempre atentos a revisar y reforzar o reorientar según lo que se vaya manifestando. 

Una sana evolución de las personas y de su propia interacción dará como resultado una organización que cambia productivamente y logra los objetivos que se propone. 

A continuación veamos cómo ha enfrentado el cambio una institución como COMPENSAR. Para comprender a cabalidad se parte de una breve descripción del hoy, luego se delimitan los campos de análisis para adentrarse en la evolución de esta institución. Finalmente se extraen  unas reflexiones manera de conclusión.

2. COMPENSAR HOY

COMPENSAR es una institución de seguridad social integral, cuyo nacimiento se dio en 1.978 dentro del contexto de las asignaciones familiares en Colombia, y se creó como Caja de Compensación Familiar (CCF). Dadas las condiciones y estructura de creación, fue prácticamente la última de salir, cuando las demás CCF estaban bastante consolidadas: la mayoría se fundaron a finales de la década del cincuenta, es decir cuentan con cerca de 50 años de existencia. COMPENSAR cumple a finales de este año 23.

Desde su creación ha mantenido un crecimiento sostenido como testimonio de la aceptación que ha tenido el modelo de intervención social que ha implantado. La evolución la define hoy como:

Servicios de Seguridad Social Integral, que se manifiesta en los siguientes campos de acción:

· Asignaciones Familiares (Subsidio Familiar) con cerca de 700.000 personas cubiertas.

· Salud Previsional como EPS, con 450.000 personas usuarias; además con los aportes económicos se financian cerca de 50.000 personas de bajos ingresos en lo que en Colombia se denomina el régimen subsidiado en salud.

· Riesgos económicos, como socia de la Administradora de Fondos de Pensiones y Cesantías Skandia.

· Riesgos Profesionales, mediante una alianza estratégica especial con Seguros Liberty, mutual especializada en este campo de la seguridad social.

Desde el punto de vista estadístico y financiero se incluyen algunas cifras correspondientes al año 2000 que muestran los resultados y estado actual de COMPENSAR:

· 5.248 empresas afiliadas  y potenciales usuarias de los servicios de Caja de Compensación.

· 279.101 cabezas de familia pertenecientes a las anteriores empresas., para un a población total usuaria de 680.138.

· Personas afiliadas al programa EPS: 422.943, pertenecientes a 23.717 empresas.

· Personas cubiertas en programa ARS: 51.372.

· Durante el 2000 se alcanzó una población atendida en salud de 3.947.662.

· La población atendida en servicios de Caja de Compensación fue 4.039.474.

· El total de actividades realizadas en todos los campos de acción de COMPENSAR, llegó el año anterior a 11.539.578.

· A 31 de Diciembre de 2000 los activos sumaron US $99 millones y el patrimonio US $78 millones.

· Los ingresos totales fueron US $129 millones, con un gasto social de US $120 millones.

Cuál ha sido el proceso evolutivo que ha señalado este dinamismo?

3. DELIMITACION DE LOS CAMPOS DE ANÁLISIS DE CAMBIO.

Con el objeto de hacer más clara la reflexión en torno al cambio se hace necesaria una delimitación para precisar los aspectos que se analizarán. Se hará referencia los cambios externos producidos por la legislación y su impacto en la forma de enfrentar los mercados y nuevos competidores. Estos a su vez motivan unos cambios internos tanto en la organización como en las personas, que se manifiesta formalmente en los cambios de procesos soportados por la tecnología.

COMPENSAR es una institución que se define a sí misma a través de su Visión, Misión y Valores. Por decirlo de alguna manera esta columna vertebral ha mantenido su vigencia a lo largo de la historia y ha sido el hilo conductor de las adecuaciones tanto externas como internas. Si bien esta identidad se va haciendo conciente y compartida a lo largo de los primeros años hasta convertirse en documento escrito formal e internalizado por la organización a mediados de los noventa, desde el comienzo se encuentra presente en el desarrollo institucional. 

Sin lugar a dudas el mayor reto es mantener la identidad a través de las modificaciones que se van dando a veces impulsadas desde afuera, a veces desde adentro. Como es apenas lógico entre lo que sucede externamente y sus manifestaciones internas se va dando una relación en ocasiones sinérgica y en ocasiones dialéctica, como expresión de un organismo vivo como es la Organización dentro de una sociedad igualmente viva. COMPENSAR participó activamente en la estructuración legal que luego se habría de convertir en “su entorno”, y que naturalmente produjeron cambios importantes en la organización, en dos ocasiones: la expedición de la ley 21 de 1.982, que le dio formalidad estructural al sistema del subsidio familiar y a las CCF, y posteriormente en la discusión y promulgación de la ley 100 de 1.993 que reformó totalmente la seguridad social en Colombia y le dio a las CCF nuevas formas de participación en ella.

4. EL CAMBIO EN COMPENSAR

En este acápite se hará una breve y rápida descripción de la evolución de COMPENSAR tratando de buscar los hilos conductores de los cambios para tener un punto de referencia que presente alguna utilidad al compartirlo con ustedes.

Desde su fundación e inicio, en Noviembre de 1978 hasta su consolidación a comienzos de los noventa, hay varios rasgos que determinan la evolución de COMPENSAR y que en cierta forma son una manifestación de la forma como se ha desarrollado el cambio. Casi siempre el detonante ha sido la situación externa marcada especialmente por la evolución legal. Es destacable en esta etapa lo que podría llamarse el macroinflujo al participar activamente en los grupos técnicos que soportaron las discusiones legales y que desembocaron en la expedición de la ley 21 de 1982 que reorganizó estructuralmente el sistema del subsidio familiar.

	VARIABLES EXTERNAS
	VARIABLES INTERNAS

	ENTORNO LEGAL

Varias normas, desarrolladas a lo largo del tiempo desde 1957, regulaban desarticuladamente el sistema del subsidio familiar. Se inicia un movimiento para re-estudiar integralmente el sistema y definir una legislación estructural. Resultado la Ley 21/82, cuyos principales aspectos son: 

Institucionalidad de las CCF: 

 Entidades privadas

Sin ánimo de lucro

Regionales

Participación empresarios y trabajadores

Control Estatal: Superintendencia del Subsidio Familiar

Servicios:

El 55% de los ingresos en cuotas monetarias mensuales por personas a cargo.

Prioridad en servicios: salud, nutrición y mercadeo social, educación, vivienda, crédito, recreación y otros mercadeo.

MERCADO

Delimitado por dos atributos: servicios y geográfico.

Desde el punto de vista de servicios, ellos se circunscribían a aquellos del sistema de subsidio familiar, previamente definidos y jerarquizados por ley y dirigidos en forma exclusiva a los afiliados (sector formal).  En forma accidental surgen de vez en cuando voces que claman por abrir el sistema a otros sectores de población desprotegida.

De otra parte, al ser definidas en forma regional, el mercado de las CCF estaba circunscrito a la división político territorial propia, es decir en el caso de COMPENSAR al Departamento de Cundinamarca. Si bien, al momento de su fundación existían 65 CCF, estas solo se tomaban como punto de referencia de tamaño en ingresos y población.

En Bogotá, la capital, era donde más CCF había y donde se ubicaban las instituciones más grandes del país y las de mayor tradición junto con las de Antioquia. Se podría decir que estas CCF habían impuesto con su práctica, el modelo de intervención social del subsidio familiar.
	ORGANIZACIÓN

Antes de la fundación de COMPENSAR se hizo una investigación entre los potenciales usuarios y ellos marcaron un rumbo: salud.

Se establece un modelo de intervención social cuyo principal énfasis es la salud, no solo para hijos beneficiarios sino progresivamente se ofreció cobertura familiar. Como principio operativo se aprovechaba la infraestructura social existente no solo para ser más eficientes desde un punto de vista económico sino para obtener mayor flexibilidad operativa. 

De esta forma se inicia ofreciendo servicios innovadores dentro del contexto: salud integral, mediante inscripción de instituciones médicas y la conformación de un equipo de profesionales que atendían a los afiliados en sus propios consultorios.

También se ofreció crédito social gracias a un acuerdo con una institución bancaria de corte solidario.

Recreación vacacional a través de convenios con hoteles o centros vacacionales, y se comienza una incipiente intervención en recreación urbana.

Los años iniciales se concentran en un esfuerzo permanente por obtener la masa crítica de afiliados que garantizara la subsistencia y proyección de la naciente CCF. Se consolida una organización orientada hacia los “clientes” como única forma de obtener aceptación empresarial al responder casi a la medida a las necesidades expresadas.

COMPENSAR como organización influye sustancialmente en las discusiones del legislativo que dieron como resultado la promulgación de la ley 21/82. Uno de los cambios fundamentales fue la extensión del sistema de compensación a todo el sector laboral; dentro de este cambio, una oportunidad aprovechada muy productivamente fue la incorporación a COMPENSAR de una parte importante del sector público, lo cual le dio un tamaño de impacto social y mayor proyección.

En 1984 se llevó a cabo un seminario de planeación estratégica que se convirtió en verdadero hito organizacional de orientación colectiva cuyos resultados principales fueron:

· Vocación de impacto social al proyectar el crecimiento.

· Afirmación del énfasis en salud y confirmación del modelo de intervención vigente (aprovechamiento de infraestructura existente).

· Creación de infraestructura propia en recreación urbana.

· Participación a través de grupos primarios como mecanismo estructural de la organización. 
· Formalización de procesos

· Tecnología como herramienta fundamental del desarrollo.

PERSONAS

Los primeros años de COMPENSAR desde su fundación hasta su consolidación se “invierten” en la construcción de una cultura y conformación de valores como resultado del esfuerzo colectivo de alcanzar la supervivencia y el crecimiento sostenido. Aun sin haberse escrito, los elementos relevantes son:

· COMPENSAR es sinónimo de crecimiento y dinámica.

· La principal herramienta de mercadeo es el SERVICIO efectuado en forma personalizada e individualizada.

· Los resultados se logran en equipo altamente comprometido.

· Frente a la competencia que ha creado un “modelo” hay la necesidad de ser muy creativos.

· En forma incipiente se va haciendo consciente la necesidad de un esfuerzo sistemático de calidad. 


Los finales de los ochenta y comienzos de los noventa muestran un país convulsionado por sucesos internos (lucha contra el narcotráfico devenido en narcoterrorismo, creciente insatisfacción popular y desgaste de los partidos políticos tradicionales), que desembocan en la convocatoria para reformar la Constitución Nacional. Esta es promulgada en 1991 siendo uno de sus principales efectos la definición del país como un Estado Social de Derecho; lo anterior, sumado a una evidente crisis en el modelo de seguridad social vigente abre las puertas a la posibilidad de reformas profundas en este campo. COMPENSAR participa activamente en las discusiones buscando que las Cajas de Compensación Familiar, como entes solidarios, sin ánimo de lucro y con solidez financiera, pudiesen ser actores muy dinámicos del nuevo escenario social. Este propósito se logró en el caso de riesgos económicos donde se autorizó a que fuesen socias de las AFP creadas; se permitió que tuvieran una mayor presencia en el campo de salud, tanto en el régimen contributivo como en el subsidiado. No se pudo lograr una presencia directa en riesgos profesionales, campo para cual ha sido necesario actuar mediante alianzas o convenios. 

	VARIABLES EXTERNAS
	VARIABLES INTERNAS

	ENTORNO LEGAL

Los cambios sustanciales a la seguridad social quedaron registrados en la Ley 100/93, cuyos principales aspectos son:

Separación en los siguientes campos:

· Riesgos económicos (pensiones):  establece dos sistemas, ahorro individual con solidaridad, el cual será administrado por instituciones especializadas de derecho privado (AFP), y el de prima media con prestación definida, administrado por el Estado. Se permitió a las CFF ser socias de las primeras.

· Riesgos de enfermedad: se crearon las EPS para administrar, mediante aseguramiento, la salud integral de la familia de los asalariados. Las CCF podían ser o socias o administradoras directas del régimen contributivo. Se les permitió así mismo ser administradoras directas del régimen subsidiado. Además podían ser prestadoras de servicios, IPS.

· Riesgos profesionales: se crearon instituciones especializadas. No se permitió que las CCF actuarán directamente en este campo.

La ley 21/82, con pequeñas modificaciones siguió vigente.

En concordancia con este marco legal las CCF podían ser entes presentes en diversos campos de la seguridad social.

MERCADO

Las AFP y EPS quedaron definidas con cobertura nacional.

Las CCF mantienen su cobertura regional. En consecuencia, al estar actuando en diversos riesgos  surgen nuevos campos de competencia y se redefinen los actores. 

En forma genérica puede decirse que todos los participantes en seguridad social e incluso en campos relacionados con el bienestar (por ejemplo agencias de viajes, hoteles, centros recreativos, industrias relacionadas con la diversión y el entretenimiento, etc.) son los nuevos competidores. 

La relación con los afiliados adquiere una dimensión diferente pues hay servicios que tienen mayor énfasis en necesidades colectivas empresariales (CCF y riesgos profesionales) mientras otros tienen un enfoque más individual o máximo familiar, (Pensiones, salud, etc.)   


	ORGANIZACIÓN

Hay un cambio sustancial en el modelo de intervención social fruto de las siguientes novedades:

· Focalización en servicios: como consecuencia de la delimitación legal de las fuentes de financiación, específicamente respecto a salud y subsidio familiar. 

· Alianzas estratégicas: resultado de mayor campo de acción se buscan socios o aliados que mejoren la presencia en pensiones (Skandia), riesgos profesionales (Liberty) y con otras cajas se consolida “Cajas Sin Fronteras” para ofrecer atención a nivel nacional.

· Operación directa servicios: para tener un mayor control aparecen IPS propias que coadyuvan al modelo de atención en salud. Igualmente se consolida en recreación urbana la infraestructura propia lo mismo que en centros vacacionales.

· Tensión servicio social v.s. economía: las reformas legales implican la necesidad de vigilar estrechamente el rendimiento; por ejemplo se excluye la posibilidad de destinar recursos a salud.

Durante 1995 la organización, en un esfuerzo de amplia participación, formaliza un proceso de planeación estratégica acorde con la visión, misión y valores explicitados con anterioridad; de acuerdo a ello establece proyectos y objetivos estratégicos, introduciendo la cultura de indicadores para medir acorde con cada campo de acción.    

Acorde con los objetivos estratégicos, hay tres dinámicas concurrentes que determinarán la evolución de la organización:

Revisión estructural de procesos: realizada desde 1999, con el apoyo de un consultor externo; se hizo un análisis completo desde una perspectiva de productividad y valores agregados. Tuvo el efecto benéfico de “adelgazamiento”, pero la consecuencia dolorosa de una disminución cercana al 20% de la nómina.

Plan Modernización Tecnológica:  aprovechamiento de  herramientas tecnológicas integrales (ERP, CRM, Internet. E-business) para potenciar las relaciones con los afiliados  y proyectar mejore servicios. 

Certificación Iso 9000: actualmente se avanza en el proceso de certificación acorde con lineamientos de clase mundial, esfuerzo que ha significado una mayor concientización de los objetivos de cada área en relación con los objetivos estratégicos, la determinación de su cadena de valor y el establecimiento de indicadores de gestión que permitan un seguimiento de cara al afiliado.  

PERSONAS

Hay elementos formales establecidos para que el compromiso y vivencia de los valores sea fundamental en el desarrollo de las personas y por ende de la organización. Se logra mediante diversos mecanismos:

· Universidad de la Calidad:  programa estructurado con duración de cinco años que atiende las áreas de desarrollo personal, desarrollo técnico específico (relacionado con el cargo)  y desarrollo técnico general (por ejemplo sistemas, o legislación social).  Tiene una duración de cinco años y se presentan proyectos de grado; los resultados se tienen en cuenta para promociones y evaluación.

· Jornadas de Integración Tercer Milenio: realizadas con un doble objetivo: integración interfuncional y motivación y consolidación de valores. Todos los funcionarios, incluso los temporales fueron incorporados, y los líderes del proyecto fueron los mismos empleados de nivel profesional.



A raíz del proceso de Modernización Tecnológica y como consecuencia de la necesidad de incorporarlo armónicamente con el desarrollo estratégico de COMPENSAR hoy se han madurado modelos de gestión integrales para concebir globalmente a la organización. 

El gráfico de la izquierda muestra la organización: el centro de nuestra atención es el usuario enfocado dentro de una actitud y compromiso de servicio. Entendemos como afiliado tanto a las empresas como a los trabajadores y sus familias. Es el origen, pues son las necesidades y expectativas las que marcan el horizonte. Se sintetizan en las estrategias, las cuales a su vez se basan en el Talento Humano y los Procesos. Solamente en esta interacción surge el concepto de organización, preparada y adecuada para lograr unos objetivos.

La organización se ve soportada por la tecnología que nos provee del conocimiento y las herramientas necesarias para mover el sistema. Finalmente como ente responsable y parte de un entorno, tenemos en cuenta la variable social y la ecológica.

El gráfico de la derecha representa la forma como las herramientas tecnológicas se conciben para dar realidad a los direccionamientos estratégicos. Los elementos verticales son las unidades de servicio que tienen sus soluciones específicas acordes con la tipificación de cada usuarios en particular. Estas unidades se encuentran en dos bases comunes:

· La información para administrar la relación con los usuarios y afiliados para atenderlos en forma integral; la herramienta a utilizar será un CRM que brindará los apoyos operativos y analíticos para ofrecer un acercamiento y atención completa e integral según los requerimientos manifestados.

· El apoyo administrativo, que tiene dos niveles diferenciados: el back office propiamente tal que representa todo el soporte completamente común a la prestación de los servicios; aquí se concentran tres funciones básicas como son la de recursos humanos, la financiera y la de apoyo, logístico. Por otra parte aparece el apoyo administrativo específico de cada servicio y que si bien puede ser parametrizado y en cierta forma homologado, no por ello desdibujará su característica propia.

COMPENSAR aspira con las herramientas establecidas e incorporando canales de comunicación amplios tanto con las empresas como con los afiliados individuales, seguir su proyección al futuro ofreciendo respuestas claras y oportunas a las necesidades de los usuarios. Finalmente esta es la razón de ser de cualquier CAMBIO: LA SATISFACCIÓN DE LOS AFILIADOS.

[image: image1.emf]AFILIADO

AFILIADO

DIRECCIONAMIENTO

DIRECCIONAMIENTO

ESTRATEGICO DEL

ESTRATEGICO DEL

SERVICIO

SERVICIO

TALENTO

TALENTO

HUMANO

HUMANO

PROCESOS

PROCESOS

RESP. SOCIAL Y ECOLOGICA RESP. SOCIAL Y ECOLOGICA

[image: image2.png]Modelo de operacion vs. PMT

Modelo de
Operacién

HABILIDADES TECNICAS
UNIDAD DE NEGOCIO

D

HABILIDADES - Proyecto de
ADMINISTRATIVAS ”
UNIDAD DE NEGOCIO Implantacion

Verticales Caja

* Proyecto de H
Implantacion %
SALUD .
)

* Proyecto de
Implantacion ERP

« Proyecto de Ajuste al Modelo
de Atencion y Servicio al
Afiliado y al Cliente

ATENCION AL CLIENTE

« Proyecto de Implantacion CRM





REFLEXIONES FINALES

COMPENSAR ha tenido una evolución positiva a lo largo de su historia. No obstante el cambiante entorno legal que impulsa modificaciones sustanciales en los objetivos y direccionamientos, se ha logrado mantener un crecimiento y una coherencia con los objetivos originales.  Una reflexión retrospectiva permite extraer elementos o factores críticos de esta evolución junto con algunos riesgos presentes: 
 

Fidelidad a la Visión, Misión y Valores. 

Desde el comienzo COMPENSAR se creó con fundamento en una concepción: ser instrumento de intervención social, con una vocación de redistribución del ingreso, y con la conciencia de tener que aportar algo en el desarrollo del país, específicamente en el campo del bienestar. Este concepto ha adquirido diferentes formas a lo largo del tiempo, pero siempre centrado en él. Ello ha marcado la vocación de crecimiento, y la dinámica en la relación con los afiliados. En la actualidad este concepto ha tomado la forma de “Entidad de Seguridad Social Integral”, que actúa de diferentes maneras y en varios campos, pero unificando servicios alrededor del afiliado.

Equilibrio entre procesos y tecnología

La base de cualquier desarrollo es la organización, que se va formando alrededor de los servicios como objetivo primordial, pero que adquiere su formalización en los procesos. De igual forma la tecnología es el soporte fundamental en las actividades que se realizan de seguridad social, pues no de otra forma se podrían manejar altos volúmenes de información y gran cantidad de transacciones. Los desarrollos organizacionales y tecnológicos no pueden adquirir autonomía respecto al objeto mismo que es en último término, el servicio y la atención a los afiliados.

Organización y personas

La base de una organización son las personas. Ellas son las que dan vida y contenido a los procesos con el adecuado soporte tecnológico, para alcanzar los objetivos de servicio. De ahí la importancia que se ha dado a las personas a través de diversos elementos: participación en la información y en la construcción de los objetivos; capacitación técnica general y específica, que permite mayor productividad;  motivación para el desarrollo interno y proyección externa. Incluso en los momentos difíciles de disminución los funcionarios fueron tratados con sumo respeto y compromiso para encontrar soluciones adecuadas.

Al efectuar una reflexión sobre la evolución, aparecen unos riesgos y dificultades que es necesario hacer explícitos:

La información nunca es suficiente y completa: no solo en los momentos críticos o difíciles, sino en general en la evolución normal de la organización; no solo hay que comunicar elementos de procedimientos o información de servicios para los afiliados y usuarios sino que la construcción de la cultura implica la consolidación de valores, principios, normas y directrices de acción. 

Para conseguir el objeto hay necesidad de utilizar todas las herramientas posibles (comunicados, afiches, medios audiovisuales, comunicación oral, grupal, etc.) con la convicción que siempre habrá algo más que hacer para alcanzar el objetivo.

Hay costos personales u organizacionales, inevitables: cuando hay cambios tan fuertes en la legislación y en los mercados externos es necesario tomar medidas que pueden llegar a ser dolorosas y significar disminuciones fuertes en personas o en áreas que requieren rediseño. Aunque buenos procesos de motivación y compromiso pueden minimizar, es importante comprender que siempre habrá costos que es necesario pagar.

Impacto tecnológico: la tecnología avance a velocidades insospechadas. Esa dinámica hace complicado tener completos los elementos de juicio tradicionales para evaluar:

· Costo-beneficio

· Obsolescencia

· Dirección estratégica al objeto del servicio

· Implicaciones organizacionales 

Se requiere una pequeña dosis de intuición para responder a las expectativas de los usuarios sin perder la esencia del servicio.

Crecimiento y calidad: una institución de seguridad social, por su naturaleza misma, está orientada a crecer; de lo contrario terminará por no tener impacto significativo y por ende tenderá a perder sentido. Pero el sentir común dice que el crecimiento conlleva deterioro en la calidad del servicio y despersonalización. Esa no es una condición sine qua non. En realidad se requieren esfuerzos gerenciales específicos y una preocupación clara y comprometida con la calidad, pero lo cierto es que no se puede renunciar al crecimiento colocándose autolimitaciones.

Formalización y flexibilidad: una organización que crece y se adapta, se enfrenta a la necesidad de formalizar sus procesos, y de alguna forma ello va en contra de la flexibilidad y creatividad. La habilidad directiva está en encontrar no solo el sano equilibrio sino determinar los momentos en los cuales es necesario dar énfasis a la formalización y aquellos en los cuales la preeminencia la lleva a creatividad y flexibilidad. 
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