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CAPITULO 1

INTRODUCCION

1.1. Presentacion del tema a investigar

El nuevo siglo ha traido diferentes exigencias en materia de calidad, llevando a
que los procesos y procedimientos sean mas dinamicos desde una Optica de
agilidad y simplificacién, con el objetivo de mejorar la productividad de un
sector u organizacion en procura de satisfacer al cliente/ciudadano.

De conformidad con el diagndstico realizado por el Departamento Nacional de
Planeacion (DNP)! para el periodo 2002, la situacién de la administracién
publica en Colombia arrojé deficiencias en procesos estructurales, proliferacion
administrativa, aumento de gastos de funcionamiento en el nivel nacional,
complejidad administrativa, entre muchos otros aspectos que afectan la
legitimacién de las instituciones y por ende, la efectiva prestacion del servicio a
los ciudadanos.

Todo lo cual ha dirigido la atencién del gobierno nacional a la definicion de
estrategias para solucionar los problemas antes enunciados, lo que ha incluido
propuestas de reformas a procesos estructurales comunes a la administracion
publica. Asi como redisefar las entidades que conforman determinado sector
administrativo, en aras de aumentar los indices de eficiencia y de esta manera
reducir la presion fiscal a cargo del estado.

En el Plan Nacional de Desarrollo para el periodo 2006 a 2010 denominado
“Estado Comunitario: desarrollo para todos”, se planted la flexibilizacién de las
estructuras administrativas de las entidades, a través de reformas modernas
para la consecucion de condiciones mas favorables con miras al cumplimiento
de los objetivos que las orientan.

De alli que, en lo que se refiere al Sistema de Seguridad Social Integral, el cual
incluye salud, pensiones y riesgos profesionales, se haya establecido la
necesidad de:

= Definir un nuevo modelo institucional para el aseguramiento publico en
salud, pensiones y riesgos profesionales. EI modelo se caracterizara por
su seguridad juridica, sostenibilidad financiera y eficiencia operativa.

! Departamento Nacional de Planeacién — DNP, entidad descentralizada que liderar, coordinar y articular
la planeacion de mediano y largo plazo para el desarrollo sostenible e incluyente del pais.



= Disefiar un modelo institucional béasico, pensado con vigencia de
mediano y largo plazo, para el reconocimiento de pensiones de los
empleados de las entidades publicas.

Desde esa perspectiva, en distintas esferas de opinion se ha extendido el
debate respecto de la modernizacion del estado colombiano, con nuevas
formas de organizacion;, una de estas dinamicas corresponde a la
incorporacion de Tecnologias de Informacién y Comunicacion (TIC), debido a
gue es innegable que estas herramientas han venido haciendo presion en las
organizaciones para que se adapten y se conviertan en un elemento importante
de competitividad en el mercado.

Se pretendié masificar el uso de las TIC, a fin de aumentar la competitividad y
mejorar la gestion publica, al permitir que las interacciones del ciudadano con
el estado se realicen de manera agil, eficiente y oportuna, avanzando en la
incorporacion de estas técnicas para el establecimiento de esquemas de
generacion de informacion oportuna y confiable. (CONPES, 2002)

Siguiendo la directriz del gobierno nacional se da paso a la creacién de
Colpensiones, mediante la expedicién de la Ley N°1151 del 24 de julio de 2007,
con lo cual se da inicio a un largo camino en el disefio de su estructura
organizacional, previa definicién del marco estratégico que orientaria la gestién
de esta.

Esta organizacion es establecida como una empresa industrial y comercial del
estado, organizada como entidad financiera de caracter especial, encargada de
la administracién del sistema de seguridad social de pensiones en Colombia.

Es preciso sefialar, que el disefio y construccion de un modelo de futuro esta
indisolublemente ligado al concepto de planeacion, el cual esta orientado a
proyectar hacia el futuro las acciones en el presente, a ordenar las cosas antes
de tomar decisiones; lo cual implica el despliegue de actitudes por personas
gue poseen el habito de planificar o planear.

Las politicas publicas estan necesariamente asociadas a los ejercicios de
poder por parte de las autoridades publicas, las cuales son implementadas
desde las instituciones creadas por las estructuras de poder y que van dirigidas
a abordar aquellas cuestiones de interés general y publico.

Es por tanto que en su accionar pueden producirse flujos de informacion sobre
los cuales se adoptan mecanismos y cursos de acciébn ante problemas
determinados, un objetivo a alcanzar o una estrategia a poner en
funcionamiento, en cuyo propdésito puede estar comprometida la participacion
ciudadana.



Aunque el debate sigue siendo extenso, este se vuelve mas fragil cuando se
pretende observar cdmo se ha sido superada la concepcion del estado como
estructura rigida, en cuyo proceso se ha hecho uso de la informacién que los
gestores, en conjunto con los agentes sociales construyen y transforman en
conocimiento, en busqueda de la flexibilizacibn de su agenda estratégica y
desarrollo de un adecuado soporte organizacional que produzca ventajas
competitivas.

1.2. Preguntas fundamentales

Tanto la prediccion técnica y cientifica como la planeacion son instancias
previas a formulacidon de politicas publicas, la primera responde el interrogante
de que puede hacerse respecto a alguna situacion en particular, mientras que
la planeacion o planear da respuesta a la pregunta de como lograrlo.

Por lo tanto, en la actualidad las organizaciones que quieren mantenerse en el
mercado y poseer una ventaja competitiva estdn en constantes cambios con
los diferentes recursos que poseen como por ejemplo: en el personal,
tecnologia, infraestructura y demdas estrategias tanto adaptivas como
anticipativas. El disefio organizacional permite a los integrantes de la
organizacion ciertas conductas y las relaciona a otras.

De ahi que la busqueda de respuestas a interrogantes como el que se plantean
a continuacion, sustenten la presente investigacion:

- ¢La vinculacion de la gestion de informacion, el conocimiento y la tecnologia
con el direccionamiento estratégico de la organizaciéon, suponen la
transformacién del esquema tradicional de administracion publica, rompiendo
con la concepcion previa administrativa que ha estado orientada a la accion
fundamentalmente desde el ambito normativo?

Cabe preguntarse ademas, en la definicibn de la estrategia organizacional,
¢ Qué importancia tienen las decisiones de los distintos actores y personas
interesadas y como se desarrolla el proceso de dialogo?, ¢ Son consideradas o
desconocidas las oportunidades o amenazas que representan la incorporacién
de TIC?

En procura de obtener respuestas a los anteriores interrogantes, y los demas
que surjan en el desarrollo de la presente investigacion, son planteados los
objetivos que a continuacién se describen.



1.3.

Objetivos

El objetivo general:

Analizar las transformaciones del aparato publico colombiano en lo
relativo al Sistema de Seguridad Social, en el periodo 2008 — 2013.

Los objetivos especificos son:

1.4.

Describir el proceso de cambios organizacionales que culminaron con la
creacion de Colpensiones.

Identificar las caracteristicas organizacionales de Colpensiones.
Analizar el proceso de innovacion organizacional de Colpensiones, a

partir de la introduccion de tecnologias administrativas, TIC vy
planeamiento estratégico en el periodo 2008 — 2013.

Hipotesis adelantadas

Dado el caracter exploratorio de la investigacion no se proponen hipétesis
verificables, sino tan solo se formulan algunas hipétesis adelantadas.

1.5.

En la definicion estratégica de cambio organizacional de Colpensiones,
la gestion de innovacion permitid el avance en la consolidacién de la
informacion y el conocimiento como elementos de direccionamiento,
indispensables para la explotacibn y mantenimiento de ventajas
competitivas.

Los factores de especial incidencia en el cambio organizacional de
Colpensiones son la incorporacion de TIC y el andlisis de criterios de
adecuacion, factibilidad y aceptabilidad, de dicho proceso de
transformacién, en el cual la participacion de los actores y personas
interesadas involucrados en el proceso de transiciébn hacia la nueva
entidad.

Justificacion y propadsitos de la Investigacion

La mayor parte de la literatura especializada consultada se dedica a analizar la
relacion directa que se registra entre incremento de inversiones en TIC y
mejoras en la productividad.



Pocos estudios concentran la atencion en la innovacion como impulsor del
cambio organizacional, entendiendo que la informacién y el conocimiento son
catalizadores de toma de decisiones estratégicas.

Sin embargo, investigadores como Lopez (2007) sefiala que mediante la
utilizacion de las TIC las empresas pueden conseguir importantes ventajas
competitivas que se concretan basicamente en dos. Por un lado, la reduccion
en los costes de administracion y gestion. Por otro, en una mejora en la calidad
y utilizacion de la informacion que permite una respuesta mas adecuada a la
competencia. Este mismo autor, indica que la utilizacion de TIC puede ser la
fuente de un producto superior al de la competencia, considerando de gran
importancia la division del trabajo que consigue al interior de las
organizaciones, conllevando por supuesto la necesidad de adecuar sus
estructuras.

Igualmente Carneiro y otros (2010) sefalan que el conocimiento, como eje
econdémico contemporaneo, encuentra su empuje desde el aprendizaje y de alli
la importancia de su discusién y modelos para su adquisicion; en relacion con
la flexibilidad y el “aprender a aprender”. El papel de las TIC en este escenario,
surge como potenciador para la formacién de aprendizajes duraderos y
flexibles.

Asi mismo, Patifio (2014) indica que las inversiones en TIC (computadores)
incrementan el output y la productividad del factor trabajo; asi mismo, las
inversiones en Tl C no pueden verse como inversiones aisladas en hardware,
mas bien, deben verse como una conjuncién con otros factores no tecnolégicos
(cambios organizacionales y capital humano); solo de esta forma podran verse,
dichas inversiones, como impulsoras de la productividad del trabajo y la
productividad total de los factores.

En tal sentido, resulta interesante conocer como se ha avanzado en la
consolidacion de la informacién y el conocimiento, como elementos de
direccionamiento estratégicos en las instituciones publicas y como han
producido cambios significativos en las estructuras organizacionales, sobre la
base de incorporacion de distintas tecnologias administrativas.

La informacion y el conocimiento gestionados en relacion con la innovacion
organizacional, mas alla de los efectos en la produccion de bienes y servicios
con calidad cientifica y tecnoldgica, se constituyen como un nicho importante
en la geopolitica de los gobiernos y las instituciones empresariales.

Esto tiene implicaciones para la formulacion tanto de politicas publicas como

corporativas, a fin de apoyar los procesos de toma de decisiones desde las
mas altas esferas privadas y del estado.
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En atencion a que el objetivo general de esta investigacion esta orientado a
analizar las transformaciones del aparato publico colombiano en lo relativo al
Sistema de Seguridad Social de pensiones, en el periodo 2008 — 2013, se
justifica su desarrollo en la escasa informacién técnica y administrativa
existente.

Lo anterior, implica la elaboracion de un analisis que permita la comprension de
dicho proceso en la definicion por parte del estado colombiano de nuevos
elementos de disefio organizacional, de la mano del avance tecnologico y el
empleo de diversas tecnologias administrativas.

Para tal efecto este estudio concentra su atencion en un periodo comprendido
entre los afios 2008 a 2013, durante el cual el gobierno nacional define e
implanta la estrategia de mejora a Colpensiones, por la importancia que tiene
como proceso transformador del sistema de seguridad social de pensiones, el
interés despertado en diferentes actores y su impacto social y econémico.

1.6. Marco metodolégico

A continuacion se desarrollan los aspectos relacionados con el tipo y disefio de
la investigacion, se identifica la unidad de analisis, asi como los procedimientos
para la recoleccion y procesamiento de los datos y sus caracteristicas mas
importantes, sefialando las técnicas utilizadas.

El trabajo es un estudio de caso, en tanto que la informacién que se obtiene se
sustrae de un evento ya acontecido, como lo fue el proceso de cambio
organizacional de Colpensiones. Es un estudio de caso transversal, puesto que
se define con claridad el periodo que abarca.

La estrategia que se emplea en la presente investigacion es de orientacion
descriptiva; esto con relacién a que se propone conocer grupos de fenébmenos
utilizando criterios sisteméaticos, que permitan poner de manifiesto la estructura
o el comportamiento de lo estudiado.

La unidad de analisis es el cambio organizacional operado en Colpensiones,
entidad que administra el Sistema de Seguridad Social de Pensiones en
Colombia.

Las técnicas que se utilizan son el analisis de contenido del material bibliografico
y documental, que versen sobre la experiencia concreta de Colpensiones al
introducir las TIC, la planificacion estratégica y otras tecnologias administrativas,
como motores de cambio organizacional.

Se utilizan fuentes secundarias, tales como: documentos, libros y e-book (open
access), trabajos publicados, revistas, documentales, exposiciones via web.
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El desarrollo del trabajo se expone en cinco capitulos.

En el capitulo Il, Marco Tedrico, se presentan las definiciones claves para la
presente investigacion tales como: bases tedricas de la organizacion, cambio
organizacional, proceso de cambio organizacional, factores de cambio,
innovacion, gestion de informacién y conocimiento, agentes y actores del
sistema de innovacion, arquitectura empresarial (AE), TIC.

En el Capitulo Ill. Descripcidn proceso de cambio organizacional, se relacionan
los antecedentes de las organizaciones del sistema general de pensiones en
Colombia, haciendo especial énfasis en la que ha sido seleccionada para esta
investigacién. Se profundiza en el concepto de planeacion que ha adoptado
histéricamente la administracion publica en Colombia, asi como el modelo de
gestiéon integrado que ha soportado las transformaciones organizaciones en el
sector publico.

En el Capitulo IV. Caracteristicas Organizacionales de Colpensiones. Se
analizan aspectos tales como: marco estratégico de la entidad, descripcién de
como ha sido concebida la gestion de la informacién y el conocimiento en
Colombia. Se pretende conocer el proceso de cambio organizacional llevado a
cabo en Colpensiones como producto de la incorporacion de distintas técnicas
administrativas como lo son las TIC y la AE y su relacién con la planificacion
estratégica de la organizacion. Por ultimo, se realiza para su mayor
comprensién una cronologia en la que son ordenados los hechos mas
pertinentes de este proceso.

En el Capitulo V. Analisis del proceso de innovacion, en el cual se realiza con
base en las variables definidas, una aproximacion a los principales
lineamientos de innovacion tomados en consideracion para el proceso de
cambio organizacional de Colpensiones, pasando por la evaluacion del modelo
tecnoldgico, arquitectura tecnolégica, las principales acciones llevadas a cabo
para la optimizacion de los procesos (nuevos y existentes), y la alineacién
estratégica empleada por la organizacion para la incorporacion de distintas
técnicas administrativas.

Todo lo cual permite la construcciébn de una matriz DOFA, en la cual seran
caracterizadas las principales fortalezas, debilidades, oportunidades vy
amenazas de este proceso, con la seleccion de estrategias para atacar cada
uno de estos aspectos.

Capitulo VI. Conclusiones, en este capitulo final se agrupan las conclusiones
parciales de los capitulos anteriores, procurando sefialar aquellas que
contribuiran significativamente al cumplimiento de los objetivos propuestos,
como asi también realizar un analisis sobre las implicaciones que para la
gestion publica trajo este proceso de cambio organizacional sobre la base, de
la incorporacion de técnicas/tecnologias administrativas de innovacion.
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Por dltimo, se fija un posible tema de investigacién con sus correspondientes
interrogantes.

1.7. Aportes

Los aportes de esta investigacion estan dirigidos a identificar las principales
caracteristicas de las decisiones de politica publica adoptadas en torno al
proceso de innovacion organizacional de Colpensiones emprendido por el
estado colombiano.

Esto permite observar los esfuerzos realizados por el gobierno nacional en
conjunto con los distintos actores y partes interesadas participantes en dicho
proceso, a fin de priorizar las apuestas productivas consideradas como
estrategias competitivas, sobre la base de la incorporaciéon de distintas técnicas
administrativas innovadoras.

Son documentados de esta forma, ademas de lo anterior, las limitaciones de la
administracion publica colombiana con relacibn a procesos de cambio
organizacional de este tipo, lo que permite identificar las principales lineas de
accion que pueden ser adoptadas por los gestores publicos en el futuro, como
un importante insumo de informacion.

Todo lo cual, permite en el plano académico contar con un documento de
referencia con un desarrollo conceptual basado en la experiencia de
Colpensiones, el cual pretende brindar aportes importantes a distintas
disciplinas, en especial a la Administracion Publica, frente a procesos futuros
de cambio organizacional.

A su vez, en el plano practico, el analisis del proceso de innovacion
organizacional de Colpensiones, a partir de la introduccion de tecnologias
administrativas, como catalizadores de cambio, contribuye al accionar de las
distintas organizaciones en procesos futuros de cambio organizacional.
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CAPITULO 2

MARCO TEORICO

Las organizaciones formales son sistemas de actividades controladas y
coordinadas que surgen cuando el trabajo es incorporado en redes complejas
de relaciones técnicas e intercambios que traspasan fronteras (Daft, 2000).

Asi es como, las modificaciones estructurales que son impulsadas en las
organizaciones contribuyen a evidenciar nuevas estrategias de gestion. Como
marcos de referencia se utilizan algunos elementos de las teorias de
organizacién, cambio organizacional, innovacién y planificacion estratégica.

2.1. Bases tedricas de la organizacidn: algunas definiciones

Se seleccionan temas propios de la teoria de la organizacion como
fundamentos conceptuales para este trabajo, ya que se considera que tienen
alcance mayor que otros campos disciplinares, tales como la administracion,
direccién y gestion.

Asi, la teoria de las organizaciones, empieza por discutir y atender el sistema o
supuesto teorico en el que se solidifican las organizaciones. Esto para luego
trasladar la atencion a la dinamica social, es decir, al sistema y al individuo,
entendido este Ultimo como mecanismo social que mueve, modifica o
transforma la operatividad de una organizacion.

Una organizacién es entendida como una colectividad con limites relativamente
identificables, con un orden normativo, con escala de autoridad, con sistemas
de comunicacion y con sistemas coordinadores de aislamiento. Esta
colectividad existe sobre una base relativamente continua en el medio, y se
ocupa de actividades que, por lo general, se relacionan con una meta o un
conjunto de fines (Hall, 1982).

Segun Ackoff (1996), una organizacion es: 1) un sistema con algun proposito,
el cual 2) es parte de uno o mas sistemas con algun propésito, y 3) en el cual
algunas de sus partes, las personas, por ejemplo, tienen sus propios
propésitos.

Las organizaciones formales son sistemas de actividades controladas y

coordinadas que surgen cuando el trabajo es incorporado en redes complejas
de relaciones técnicas e intercambios que traspasan fronteras. (Meyer, 1999).
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Cabe sefialar algunas variables que conforman una organizacion puesto que
representan un papel importante al considerar el proceso de disefio, analisis e
incluso, de transformacion organizacional.

Se han identificado cinco componentes basicos o elementos fundamentales de
una organizacion:

» La cultura organizacional, identificada como el “patron complejo de
creencias, expectativas, ideas, valores, actitudes y conductas
compartidas por los integrantes de una organizacion” (Peters, 1982).
Esta relacionado a su vez con comportamientos de rutina, valores
dominantes, reglas de juego, entre otros aspectos que se exaltan en una
organizacion.

» La estructura organizativa, definida como la formalizacion de las
prelaciones entre las personas que trabajan en una organizacion y sus
unidades o procesos, los cuales han sido creados con el propdsito de
dar cumplimiento a los objetivos de aquella. (Mintzberg, 1992)

= La estrategia organizacional, entendida como aquel concepto
multidimensional relacionado con todas las actividades criticas de la
empresa, proveyendo un sentido de unidad, direccidén y propdsito, a la
vez que facilita la puesta en practica de los cambios exigidos por el
entorno. (Hax, 1993).

» Los sistemas administrativos, definidos por las actividades especificas
qgque desempefian y tienen las organizaciones, los cuales segun la
divisibn planteada por Handy (1998), son de cuatro tipos: adaptivos,
operativos, de mantenimiento y de informacion.

= Las personas, considerados como el motor de toda organizacion, sin
distincién de sus condiciones o cualidades. (Arocena, 2010)

Las organizaciones estan marcadas o delimitadas por sus propésitos finales.
Estos deben traducirse en su estructura y disefio como su propésito inmediato,
administrados por individuos con clara percepcién y voluntad de coadyuvar en
el proceso de consecucion de dichos fines.

Entiéndase que deben definirse las actividades o funciones que le seran
propias a cada uno, que hacen de la organizacion un conjunto formal y
normativo, con una clara escala de autoridad, sistemas de comunicacion, o
cualquier otro numero de elementos materiales e inmateriales, asi como
recurso humano.

La utilizacion del concepto de organizacion y sus caracteristicas sirve de
sustento para identificar los factores que influyen en la estructuracion de
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Colpensiones, diferenciandose de otros procesos desarrollados por el estado
colombiano.

2.1.1. Cambio organizacional

De acuerdo con Finch (2006), el disefio organizacional es entendido como la
determinacién del modelo de organizacion que es mas conveniente para la
estrategia, el personal, la tecnologia, y las tareas de la empresa.

Se ha planteado que disefiar organizaciones es el proceso mediante el cual se
construye o cambia la estructura de una organizacion, con la finalidad de lograr
objetivos previstos.

La busqueda de ese entender ha llevado a mdltiples técnicos a plantear
diversas posibilidades bajo referentes conceptuales en torno a este asunto.
Dado que la teoria del disefio abarca distintas y diversas cuestiones, es posible
encontrar una gran brecha entre la implantacion e implementacién de nuevas
formas soportadas. Lo cual no solo esta limitado en las experiencias reales
sociales, sino ademas con la suficiente coherencia y congruencia.

Todo esto en la medida que el desarrollo en el contexto social va incorporando
nuevos conocimientos y estudios. Asi mismo el contexto organizativo va
requiriendo nuevos profesionales debida y adecuadamente capacitados, y de
esta forma evitar la ilegitimidad que planea el eje social.

2.1.2. El proceso de cambio organizacional

Para hablar de cambio organizacional es necesario considerar el cambio social,
que viéndolo desde el enfoque sistémico se puede definir como “... toda
alteracion en el estatus quo o equilibrio cuasi _ estacionario de un organismo o
situacién o proceso que afecte a la estructura, a la tecnologia y a los recursos
humanos de la organizacion global”. (Zalman y Duncan, 1977).

En la sociedad actual surge con mayor ahinco la organizacién racional mas que
por la fuerza de la produccidon, por razones ideologicas que orientan el
establecimiento, como se ha dicho de nuevas formas o el mejoramiento o
depuracion de las existentes.

El proceso de disefio de organizaciones esta enmarcado por dos circunstancias
gue lo fundamentan:

a) Cuando al interior de una organizacién son identificados diversos
problemas de desempefio originados en la carencia o0 existencia
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incompleta o defectuosa de los elementos propios que optimizan su
funcionalidad.

b) Cuando se busca la creacién de una organizacion nueva.

Aungue en la realidad este asunto es percibido mas como un suceso discreto
gue como proceso en si. Los tedricos del disefio organizacional coinciden en
definir los elementos y caracteristicas que debe incluir tal operacion. Haciendo
gran énfasis en que no se trata simplemente de un cambio jerarquico, sino un
continuo y marcado aprendizaje de sus agentes, en funcién de la tecnologia, el
ambiente, el tamafio, la estrategia y el ciclo de vida organizacional.

En contraposicion a la estructura formal se encuentra la informal, la cual esta
dada por la separacion del esquema idealizado (formal) de contactos
personales originados en el sistema social, presentes en la organizacion.

Disefiar la estructura organizativa implica, entonces, establecer cuales serian
las areas en que se dividira la responsabilidad al interior de la organizacion,
cudl sera la autoridad y cuales las relaciones de coordinacién y articulaciéon
entre las mismas. Mientras que el disefio organizativo es el proceso inicial de la
estructura y también el de la redefinicion posterior.

Cabe preguntarse, ¢Qué relacion se establece entre modelos de gestién y
disefios organizativos en las organizaciones publicas, como sustento del
proceso de disefio o redisefio organizacional?

Puede entenderse que el disefio forma parte de la definicibn del modelo de
gestiébn que seria implementado al interior de la organizacién. En tanto que
este, es un proceso en el cual los miembros de la misma toman decisiones
para elegir la estructura organizacional ideada, girando la atencion a dos
puntos centrales: al interior de la organizacion y al exterior de esta.

Tal y como se sefald anteriormente, en la definicion del disefio organizativo
representa un papel muy importante la influencia del entorno, logrando
congruencia entre su disefio organizativo actual o ideado, su componente
psicosocial, sus procesos internos, su contexto y el entorno.

La decision de modelo de gestion parte de una clara identificacion de los
valores de la organizacion (desde el ser, desde el deber ser y desde el estar)
donde son establecidos plenamente los planteamientos estratégicos que
orientaran la decisién del modelo organizativo y de procesos, asi como cual ha
de ser la cobertura tecnologica mas adecuada para la misma.

Se tiene que una vez definidas las necesidades, estas son necesariamente

concertadas con los individuos que forman parte de la misma, estableciéndose
la estrategia que se adapte mejor a sus intereses, teniendo como soporte:
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= La organizacion: identificando la estructura organizativa para de este
modo indicar el modelo de gestion que se necesita.

» Los procesos: los procesos, flujos de informacién, integracion,
procedimientos entre otros mecanismos necesarios para implantar el
modelo.

» Tecnologia: mapa de sistemas y aplicaciones que soportarian el modelo
de gestion.

= Un plan: esquema claro de como llegaria a ser implantado e
implementado el modelo.

= Una arquitectura de informacion: modelo transaccional y analitico de
gestion para disponer de la informacion necesaria.

Los grandes retos que presenta la implantacion de un modelo de gestion al
interior de la organizacion, indistintamente se trate de un proceso de
reingenieria o no, implican enfrentar una serie de problemas o inconvenientes,
que deben ser claramente analizados, debatidos o discutidos y decididos por
cada uno de los miembros que componen su entorno.

Estos se refieren a problemas tales como: modelos organizativos preexistentes,
operaciones, control de gestion, proyectos de inversion, tesoreria, recursos
humanos, organizacion y sistemas de informacion.

No hay que olvidar, que la gestion obedece a una serie de tramites,
procedimientos o acciones que estan orientadas a resolver un asunto,
concretar un proyecto o administrar una empresa u organizacion.

Es por tanto que de la deteccion e identificacion oportuna de los problemas
depende en gran medida su éxito. Esto sin obviar evidentemente la clara y
marcada diferencia con los modelos de gestibn que se pretenden en la
empresa privada, ya que en la administracion se pone en juego el bienestar
social de la poblacién en general.

Aparte de lo ya enunciado cabe resaltar los pasos que sin ser definitivos
conceptualmente, identifican el modelo de gestion y que determinan como se
dijo el cambio organizacional.

Estos estan integrados por la existencia clara de un compromiso y liderazgo, la
identificacion del diagnostico, la presencia clara de la voz de los miembros de
la organizacién, no entendidos estos Unicamente como los niveles directivos,
sino del recurso humano en general.

Esto se suma a la identificacion de cuéles serian las politicas y medidas a
adoptar dentro del nuevo modelo, definicidn de los objetivos y mejora continua,
una clara organizacion, formulacion de indicadores, establecimiento de canales
de comunicacién, politicas de formacién, acciones de seguimiento, medicién y
evaluacion.
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Todo esto dentro de un ambito que enmarque el bienestar de los individuos
como fin Ultimo, esto es el contexto externo. Para la mayoria de las
organizaciones publicas resulta la razén de ser de su esencia, tratandose de
las externalidades del proceso de conversion o proceso productivo.

Se precisa que la estructura de las organizaciones es disefiada para cumplir
con unos patrones minimos de calidad que permitan optimizar la prestacion de
servicio para el cual fueron creadas en términos de eficiencia, eficacia,
oportunidad, economia, celeridad y otros principios no menos importantes.

Con el transcurrir del tiempo estas estructuras entran en contraposicion con la
disponibilidad y disposicion de recursos que las hacen insuficientes en mision.
De alli surge la necesidad imperiosa de redisefarlas. Sin embargo, este asunto
no es atinente exclusivamente a las organizaciones existentes, en tanto que
este proceso lo es también y con mayor concentracion para las que apenas se
crean.

No es posible para los efectos de esta investigacion evadir a conceptos
desarrollados en relacion con el cambio organizacional. Estos corresponden a
los factores que influyen en las organizaciones para que estas readapten sus
estructuras, en especial cuando estos vienen acompafiados de la introduccion
de distintas tecnologias administrativas, como ocurre con las TIC, decisiones
estratégicas vinculadas a estas, y el mismo proceso.

Estos aspectos que serdn abordados mas adelante, y definiran en gran medida
el curso de esta investigacion, permitiendo a su vez fijar bases de estudio como
punto de partida para plantear la explicacion que se propone, respecto del
fenémeno objeto de estudio.

2.1.3. Factores de cambio

El analisis organizacional permite el abordaje y tratamiento de problemas en
sistemas organizativos, tomando como referente aquellos factores internos y/o
externos que determinan el cambio de las instituciones. Asi por ejemplo,
identificando las oportunidades y amenazas, reconociendo a su vez las
fortalezas y debilidades de cada uno de los elementos que componen la
organizacion.

Muchos de los procesos organizativos atienden a factores externos en sectores
como la politica, opiniones, las leyes, las cuales funcionan como reglas de alta
injerencia conceptual y estructural organizativa. Estos estan soélidamente
apropiados en las organizaciones, por lo tanto, son tomados como legitimos.

¢Pero qué importancia tiene para la teoria organizativa este asunto? Resulta
valioso porque de su comprension se definen situaciones organizativas, en
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tanto que permiten la creacién de nuevas formas de organizacion, redefinen las
ya existentes y marcan un fenébmeno para su relacion con cada una de estas.

Dentro de la teoria de los procesos de cambio, en respuesta a la concepcion de
la organizacion como motor de cambio continuo, se han desarrollado cuatro
teorias respecto del cambio no planificado. En cuyo caso su aplicacién es dada
de manera forzada por el entorno, generado por la necesidad constante de
subsistir. Estas corresponden a las teorias del ciclo vital, las tecnoldgicas, las
dialécticas y las teorias evolucionistas.

La primera de estas, la del ciclo vital, considera que los ciclos de una
organizacion son desarrollados como un ser vivo, con procesos de inicio,
desarrollo, madurez y finalizacion, iniciando nuevamente. (Diaz & Fuentes,
2003).

Las teorias tecnolégicas surgen de la teoria general de sistemas, apoyado a su
vez en las teorias de la expectativa y de la contingencia estructural,
considerando que los cambios perseguidos por la organizacién obedecen a un
fin 0 una meta concreta.

De ahi que Vroom (1964) haya considerado que “...la fortaleza de una
tendencia a actuar de cierta manera depende de la fortaleza de una expectativa
de que el acto sera seguido por una respuesta dada y de lo atractivo que ese
resultado sea para el individuo”.

Por otro lado, se tiene que las teorias dialécticas sustentan su posicion en la
gestion del conflicto planteada por Robbins (1998), en la cual se identifican
distintas etapas propias del proceso del conflicto frene al cambio
organizacional. En dicho desarrollo se encuentran la oposicion o
incompatibilidad potencial, cognicion y personalizacién, intensiones,
comportamiento y resultados.

A su vez, se tienen las teorias evolucionistas, las cuales se apoyan en los
modelos de la ecologia poblacional propuestos por Freeman (1974), la
dependencia de recursos de Pfeffner (1977) y el equilibrio truncado de
Tushman y Romaneli (1985). Estas teorias propugnan el cambio como una
forma de subsistencia en un entorno competitivo, en donde solo las empresas
mas fuertes y aquellas que se adaptan rapido sobreviven.

El cambio organizacional surge en respuesta la existencia de un fenémeno, lo
que implica que para cada organizacion en particular la direccion tomada en el
momento del cambio determina o identifica la necesidad del cambio y prepara
los pasos necesarios para superar las presiones que sobre esta ejerce el
entorno. (Nadler y Tushman, 1977)
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En el proceso de cambio impulsado por las organizaciones, Bustamante y
Pérez (2005) incorporan un nuevo elemento. Esto se refiere al valor del
conocimiento, producto de la revolucidon tecnologica, lo cual ubica a las
organizaciones en una transicion. Dicho fendmeno busca romper con una fase
constituida por productos y procesos transitorios no acabados, es decir,
estamos ante un proceso que pretende sustituir los ya conocidos, por otros que
respondan a la demanda social del momento.

La continua transformacion social ha implicado nuevos requerimientos, en
especial de aquellos que directamente se benefician de un servicio o bien.
Aqui se genera en las organizaciones la necesidad de adaptar sus estructuras,
a fin de responder a esas nuevas condiciones del entorno.

No debe perderse de vista, que la naturaleza de los cambios en las
organizaciones, y en especial del trabajo, esta originado, entre otras cosas, por
los procesos vivenciados. Estos demandan una imperante adaptaciéon al
entorno que las rodea, conllevando el emprendimiento de una carrera
vertiginosa de creacion de politicas y practicas que promuevan dichos cambios,
a fin de mantener e identificar la excelencia en la prestacion del servicio.

En estos procesos representa un papel importante la adecuada gestion
estratégica que se plantee. Esto no solo frente a la definicion clara de los
procesos y procedimientos sobre los que se soportara la operacion de la
empresa, sino ademas en la seleccién de estrategias y mercados a través de
los cuales se puedan constituir ventajas competitivas a largo plazo. De alli que
la identificacion clara y precisa de estas necesidades determine el éxito de la
transformacién organizacional.

2.2. Innovacion: bases conceptuales

El concepto de innovacién tiene sus bases en J. Schumpeter (1939), al colocar
en su obra el centro del cambio econémico en la innovacién tecnoldgica. Esto
al considerar que el aspecto mas importante de todo proceso econémico es
ubicar a esta como derrotero creativo.

Bajo esa perspectiva es entendida como un fenbmeno que se genera en la
sociedad donde ocurre un cambio institucional y organizacional, asi el cambio
técnico conduce a transformaciones culturales, en los habitos, costumbres y
rutinas. (Pavitt, 1988).

Una innovacion es la introduccion de un nuevo, o significativamente mejorado,
producto (bien o servicio), de un proceso, de un nuevo método de
comercializacion o de un nuevo método organizativo, en las practicas internas
de la empresa, la organizacion del lugar de trabajo o las relaciones exteriores.
(Manual de Oslo, 2005).
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Asi mismo, Osborne y Brown (2005) definen innovacion como la
introduccién de novedad en un sistema usualmente, no siempre, en términos
relativos, y por la aplicacion (y ocasionalmente invencion) de una nueva idea.
Esto produce un proceso de transformacion que genera una discontinuidad en
términos del sujeto mismo (como un producto o servicio) y/o su medio ambiente
(como una organizacion, mercado o comunidad)...”

Es entonces dable afirmar, que la innovacion se traduce en renovacion y
ampliacion de la gama de productos y servicios, renovacion y ampliacion de los
procesos productivos, cambios en la organizacion y en la gestion, y cambios en
las cualificaciones de los trabajadores.

La innovacion implica la generacion de un nuevo conocimiento, sin embargo,
no basta con generarlo. Esta es una condicion necesaria mas no suficiente,
pues se requiere validar la efectividad de este en el mercado, a través de
maximizacion de beneficios.

Esto a fin de colocar a la empresa innovadora en condicion de ventaja sobre
sus demas competidores, pero para mantener la posibilidad de obtener
ganancias diferencialmente superiores se requiere que dicho proceso sea
interactivo.

Para los efectos de esta investigacion interesa conocer los niveles de
innovacion tecnoldgica basicas o radicales y las incrementales o de mejoria.
Dado que el dltimo de estos niveles, es decir, el de innovaciones menores 0
cosmeéticas, son menos frecuentes y para el caso que sera objeto de estudio no
aplica, por la baja representatividad sobre el nivel tecnolégico original.

Las innovaciones basicas o radicales, estan caracterizadas por su alta
injerencia en la creacion de nuevos mercados o nuevos campos de actividades
gue inciden en la eficiencia econémica de las organizaciones.

Se constituye como un derrotero de patrones tradicionales, orientando a la
produccién de nuevos servicios, productos, procesos y procedimientos,
alcanzando fuertes impactos en el mercado y demandando grandes
porcentajes de inversion.

Por su parte, las innovaciones incrementales o de mejoria se generan por los
estudios investigativos de ingenieros e incluso por las propuestas de los
usuarios, consumidores, clientes, ocurriendo en cualquier industria o servicio,
buscando en todo caso la mejora de productos ya existentes sin alterar su
forma original.

La innovacion del gobierno es un movimiento de caracter cultural y estructural
gue busca reformar radicalmente la orientacion, la capacidad y la velocidad de
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respuesta estratégica de la Administracion publica, re visualizandolo todo
desde multiples perspectivas. Mufioz (2004)

A su vez, distintos son los factores incidentes en los procesos de innovacion.
Estos corresponden a la plena identificacion de la problematica atada a la
insatisfaccion en la prestacion de los servicios a cargo de la tecnologia actual.
Este fendmeno opera cuando la innovacion esta ligada al factor tecnologico,
dado que la misma insatisfaccion puede estar generada en la ruptura de un
proceso o procedimiento donde el factor humano prime.

Otros factores obedecen a aspectos financieros y econémicos, integracion de
servicios o productos, y en especial el impacto que generaria tanto en la
organizacibn como en el ciudadano. Esto permite enmarcar en un mismo
concepto a los clientes y consumidores.

Por dltimo, las innovaciones si bien son capacidades generalmente
desarrolladas o desplegadas en forma permanente, estas pueden ser
paulatinas o radicales, dependiendo el grado de incorporacién que se trate. De
esta manera, respecto de las innovaciones radicales, se caracterizan
principalmente por la estandarizacion de procesos o procedimientos con el
propésito de establecer una sola linea de accién frente a la incorporaciéon de la
técnica administrativa que se pretenda.

La innovacion radical puede operar en dos lineas de accién, una generando
conocimiento, esto es produciendo nuevas ideas o invenciones, o en su defecto
recogiendo procesos o procedimientos inventados pero no implementados.

Este Gltimo esquema es tipico de aquellas empresas que deciden operar una
reingenieria, sin embargo, la tendencia actual es combinar esta con la
innovacion paulatina, continua o incremental.

2.2.1. Gestién de Informacién y gestién de conocimiento

Toda organizacion puede ser considerada como un sistema de acciones
deliberadas, comprometida con un proceso de transformacion y dirigida a la
produccion de determinados resultados en su entorno de actividad.

Desde una perspectiva de la organizacion como sistema, su efectividad estara
condicionada a la idoneidad de sus elecciones estratégicas a largo plazo, a la
eleccion de sus procesos de transformacion y a la adecuada coordinacion de
los mismos. (Duncan, 1979); (Shrivastava, 1983).

Dichas decisiones son adoptadas por la organizacion basadas en el

conocimiento adquirido respecto de las acciones desplegadas propias de su
objeto y los resultados obtenidos en torno a aquello, de manera que la
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efectividad de la organizacién esta determinada por la singularidad de dichos
conocimientos.

Esencialmente, el conocimiento constituye la principal fuerza de progreso de
una organizacion y el condicionante fundamental de su trayectoria evolutiva. El
conocimiento también ha sido definido como la capacidad para resolver un
determinado conjunto de problemas con una efectividad determinada. (Mufioz
Secay Riverola, 1997).

Sin embargo, en razon de la complejidad y dinamismo el conocimiento no solo
estd marcado por la posesion que de este se tenga, ni en manos de quien, sino
en las habilidades que se posean para desarrollarlo, transformarlo y utilizarlo
en procura de la organizacion. (Grant, 1996).

De alli entonces que dichas habilidades sean producto de un proceso de
aprendizaje, ligado a la capacidad organizativa, el cual a menudo es un
requisito para la aceptacion e institucionalizacion del cambio.

La gestidbn del conocimiento ha sido definida como la forma en que las
organizaciones construyen, comunican y organizan el conocimiento en torno a
sus actividades y dentro de sus culturas, y desarrollan la eficiencia organizativa
mejorando la utilizacion de las habilidades de sus empleados. (Pan y
Scarbrough, 1999).

Gestionar el conocimiento equivale a intervenir sobre los conocimientos y
experiencias de aprendizaje inmerso en el sistema de aprendizaje, moderando
la relacidn entre estos y el rendimiento, e incrementando la probabilidad de que
€s0s conocimientos y sus procesos relacionados conduzcan a la obtencion de
resultados superiores. (Vera y Crossan, 2000); (Handzic, 2001).

Se demuestra que la gestion del conocimiento brinda resultados préacticos y
eficientes que impactan directamente la cadena de valor de la organizacion y
de sus clientes y establece que el proceso interactivo de aprendizaje
desarrollado entre las empresas y su entorno impactan positivamente en la
innovacion y competitividad de las organizaciones. (Garcia, 2001).

Se erige como un requisito que permite la creacién de valor al interior de la
organizacion, de tal forma que esta actie de manera inteligente con vistas a la
viabilidad en el mercado, haciéndola lo suficientemente competitiva que
garantice su éxito global en algunos sistemas de aprendizaje.

La gestion del conocimiento esta inmersa en sistemas formalizados de gestion
y administracion de informacién, mientras que en otros, dicha gestién
constituye una forma no sistematica e informal de enfocar los problemas de la
organizacién y de compartirlos con los demas miembros.
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Comprende actividades tales como: generacion de nuevo conocimiento, acceso
al conocimiento procedente de fuentes externas, uso del conocimiento en la
toma de decisiones, uso del conocimiento en procesos, productos y servicios,
registro del conocimiento en documentos, bases de datos y programas
informaticos, crecimiento del conocimiento mediante incentivos, transferencia
del conocimiento disponible a la organizacion y medicién del valor de los
conocimientos y del impacto de la gestion de su gestion. (Rastogi, 2000).

Estas actividades a su vez estan orientadas al cumplimiento de unos objetivos,
tales como formular una estrategia de alcance organizacional, implantar
estrategias orientadas al conocimiento, promover la mejora continua de
procesos del negocio, seguimiento y evaluacion de logros obtenidos, reduccién
de costos, entre otros. Estas actividades al ser incorporadas en el haber de la
organizacion se avanza en la consecucion de una verdadera gestion del
conocimiento.

Por su parte, la gestion de la informacion se conoce como el manejo del
conocimiento adquirido por una o varias fuentes diferentes para mejorar el
acceso a todos los que tengan que compartir o utilizar dicho conocimiento.

Es entendida como el proceso de organizacion, planificacién, control y
produccion, aplicado al recurso de la informacién en las organizaciones (...).
Gestidn de informacién es la gestion integrada de la informacion interna y
externa y de las tecnologias de la informacion, aplicadas a las &reas
estratégicas y a los factores de cambio de competitividad y pertinencia de una
organizacion. (Garcia Gonzalez, 2000).

Una nueva manera de desenvolvimiento de la organizacion moderna la
constituye la forma en que desarrolla su gestion de la informacioén, la forma en
gue maneja su inteligencia corporativa con el objeto de incrementar sus niveles
de eficiencia, eficacia y efectividad en el cumplimiento de sus metas.

Dentro de la inteligencia corporativa se incluyen todos los datos, la informacion
y el conocimiento que se produce dentro y fuera de la organizacion y que
posean valor real o potencial para lograr su cohesién interna o que guarden
coherencia con su entorno social. Todo ello, en su conjunto, acarrea un
incremento de los niveles de productividad y al cumplimiento de la mision de la
organizacion. (Paez Urdaneta, 1990)

De aca se extrae la estrecha relacion existente entre la gestion del
conocimiento y la gestion de la informaciéon. Dado que al considerar a la
informacion como base para la correcta gestion del conocimiento en la
organizaciéon, se pretende en todo caso a la vinculacion de elementos tales
como: a) adecuada gestion de la informacion, b) uso apropiado de las TIC, c)
enfoques novedosos en la practica de la comunicacion y d) una correcta
gestion de recursos humanos en la organizacion.
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La gestion del conocimiento se interesa en la declaracion o demanda hecha
sobre el valor, veracidad, el contexto o las acciones, asi como también en la
produccion del conocimiento requerido y las vias para validarlo, compatrtirlo y
usarlo. (McElroy, 2001).

En tanto que la gestion de la informacion, tiende al manejo de los productos y
su contenido y atributos, y no a demandar valores, veracidad o contexto, asi
como en ninguno de los procesos y soportes, acompafian a la produccion,
distribucion y uso del conocimiento relacionado.

Muchos de los autores reconocen la relacion existente entre la informacion y el
conocimiento, donde la informacion estad compuesta por datos, que cuando se
les agrega valor se convierten en informacién. El conocimiento es informacién
transformada de forma racional, es decir, con intervencion de las personas. De
alli que el aprendizaje en una organizacién sobre la base del compartir del
conocimiento entre sus miembros, encuentre la mayor de sus barreras.

2.2.2. Agentes y actores del sistema de innovacion

Las personas comprendidas en un desarrollo técnico deben desempeniar varios
papeles importantes ademas de la aplicacion de su habilidad técnica. (Roberts
y Fusfeld, 1981). Son identificados cinco papeles claves para conseguir
innovaciones valiosas, sobre el reconocimiento de los agentes y actores, sobre
todo de aquellos que son capaces de compartir conocimiento adquirido, asi:

» Generadores de ideas: estos contribuyen con sus ideas como apoyo
para solucionar problemas, impulsadas por necesidades del mercado o
por estimulo propio de las tecnologias. Estos pueden ser ingenieros,
cientifico personal de venta o marketing

= Empresario, promotor del producto, o gestores: aquellos que adoptan
ideas desarrolladas por otros e incluso las propias con vistas al cambio y
la innovacion de manera que puedan ser implementadas en la
organizacion.

= Jefe o director de programa:. aquellos que desarrollan funciones de
planificacion, seguimiento y control, supervision entre otras,
directamente en el area de Innovacion y desarrollo de la organizacién
[+D. Debe considerarse que al interior de la organizacion este seria el
anico papel reconocido con funciones especificas, los demas resultan
incidentales en este proceso.

» Los enlaces, o comunicadores especiales: Habitualmente estan

encargados de aportar informacion al proceso de innovacion,
estableciendo canales de comunicacion con grupos técnicos diferentes
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dentro de la misma empresa, asi como ligarlos con actividades de
investigacion universitaria.

= El patrocinador: es desempefiado por alguien de mayor experiencia y
nivel en la organizacion, sin embargo, no realiza actividades de I+D,
consistente en apoyo y estimulo.

Estas actividades deben estar en consonancia con la defensa de la
productividad individual y organizativa. De tal manera que la naturaleza del
grupo de trabajo dispuesto dentro del proceso de innovacion y cambio
organizacional alcancen la socializacion, innovacion y estabilizacion. Con lo
cual, se busca una cohesion organizacional, donde jueguen la energia y
creatividad sin restriccion de ideas, o reduccion de confianza y si con pre
ponderacion del respeto y el sentido de un proposito coman.

2.2.3. Arquitectura Empresarial (AE)

El concepto relacionado con la AE, tiene sus bases en el afio 1987, a través del
articulo de autoria de J. Zachman publicado en el Diario IBM Systems. En
dicho articulo se plantea el reto de los negocios administrados por las
organizaciones en el futuro, el cual estd centrado en la capacidad de generar
adecuados sistemas de informacién requiriendo de una gestion sobre la base
de una arquitectura holistica.

Toda organizacion requiere de tres componentes basicos: estrategia, procesos
y sistemas de informacion. Estos integran la AE y de los cuales la organizacién
hace uso de acuerdo con la capacidad de aprendizaje del conocimiento y en
esencia sobre la eficiente administracion de la informacion.

Todo lo cual esta enmarcado en los conceptos mas basicos de la teoria
organizacional y la teoria de los sistemas, de donde recoge distintos modelos
administrativos y de gestion. (Scott, 2005)

La AE lleva a definir un verdadero plan estratégico de la organizacién, teniendo
en cuenta cuatro componentes: negocio, informacion, aplicaciones e
infraestructura tecnolégica. Con esto se sefiala un esquema —o un mapa de
navegacion— que incluye los procesos, componentes y politicas de una
organizacién, y debe servir de apoyo en la toma de decisiones estratégicas.

En consecuencia, contribuye a la alta gerencia a entender mejor el papel de la

tecnologia en su estrategia general, establecer la inversion en TIC y revalorizar
la importancia estratégica de las areas de tecnologia en la organizacion.
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Permitir identificar oportunidades de integracion y reuso de aplicaciones y
recursos en toda la organizacion, conocer el estado ideal que podria llegar a
obtenerse, asi como el papel de la tecnologia para soportar procesos y
procedimientos, flexibilidad, agilidad y dinamismo de procesos en el mercado,
se muestran como algunas caracteristicas propias de la AE, dentro de un gran
namero de beneficios.

Hoy en dia es cada vez mas frecuente en la esfera publica preguntarse,
¢,Cuanto podria repercutir en la eficiencia y eficacia de las instituciones del
estado, si este esquema es adoptado integralmente?

En el caso colombiano esta ha sido la consigna impulsada a través del
Ministerio de Tecnologias de Informacion y las Comunicaciones — MINTIC. Bajo
el establecimiento de un marco de referencia de obligatorio cumplimiento para
todas las entidades del estado, ha procurado contribuir a la modernizacion
institucional, no sola de si misma, sino de todas aquellas que oportunamente lo
han requerido.

La AE ha contribuido en el soporte del negocio en distintos campos tales como,
administracion de recursos financieros, seguridad de la informacion,
arquitectura orientada a servicios, integraciéon de aplicaciones, administracion
de datos y administracién de riesgo, entre otras.

Asi como ha contribuido en la ampliacién de distintos conceptos como el de
procesos, tecnologia, administracion, calidad, medio ambiente, reingenieria y el
de riesgo, como evolucién de las teorias organizacionales y de sistemas.

Todo lo cual hace que la AE contenga en si misma distintas visiones o
perspectivas como son las orientadas hacia el negocio, la informacién, los
sistemas de informacion y la tecnoldgica, utilizadas y descritas por los
principales frameworks® como lo son E2AF, FEAF y TOGAF, (ltimo de estos
que sera descrito a continuacion.

2.2.4. Enfoque The Open Group Architecture Framework TOGAF

Este enfoque como frameworks de la AE, es un conjunto de métodos y
herramientas para el desarrollo de una serie de arquitecturas de tecnologias de
informacion, permitiendo a los usuarios el avance adecuado en la organizacion,
sobre la base de la reduccion de costos de planificacion, disefio e
implementacion.

? En el marco de la Arquitectura Empresarial, un frameworks corresponde a los componentes especiales
gue actian como base para la estructuracién y ensamble de construcciones en construcciones mas
complejas. J. Zachman, “A Framework for Information Systems Architecture,” The IBM Systems Journal
vol. 26, no. 3, pp. 454-470, 1987.
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Este método conocido como TOGAF, fue desarrollado por The Open Group
(2012), consorcio de la industria del software que provee normas abiertas
naturales para la infraestructura informatica.

Este se centra basicamente en las actividades desarrolladas por la
organizacion en lugar de los artefactos, al considerar la facilidad que se logra
cuando la integracidn esta orientada a las metodologias existentes y demas
técnicas vinculadas a la empresa. De alli que este método tenga cuatro (4)
dominios dentro del marco de la AE, que son la arquitectura de negocios, de
aplicacion, de datos y técnica.

La primera de estas, es decir, la arquitectura de negocios, busca la definicion
de negocios, procesos claves para la organizacién, asi como permite un
acercamiento a los niveles de gobernanza. Por su lado, la arquitectura de
aplicacion provee un plano de los sistemas individuales de aplicacion en la
organizacion y su interrelacion con los demas procesos.

La arquitectura de datos explica como son almacenados y organizados los
datos de dominio de la organizacion, y la arquitectura técnica describe el
componente fisico, software y demas redes requeridos para dar soporte a la
administracion de informacion en la organizacion.

2.3. Tecnologias de Informacion y comunicacion (TIC)

El disefio de un sistema de informacion produce elementos que establecen
coémo el sistema cumplira los requerimientos identificados durante el analisis. El
primer paso en el disefio de sistemas es identificar los informes y las salidas
gue este producira.

Es decir, son un conjunto de servicios, redes, software y dispositivos que tienen
como fin la mejora de la calidad de vida de las personas dentro de un entorno,
y que se integran a un sistema de informacién interconectado vy
complementario. (Cano, 2009).

De esta forma, es preciso examinar distintos componentes que han hecho de
este un gran insumo en el disefio de las organizaciones actuales, publicas o
privadas. Para lo cual esta investigacion girara su mirada a aspectos tales
como: el impacto que estas producen (entorno interno y externo) en las
organizaciones, asi como las principales decisiones estratégicas que se
generan.
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2.3.1. Impacto en el cambio organizacional

La introduccion de las TIC en la gestion de las organizaciones publicas,
contribuyen a la gestion mejorando los costos y la eficiencia de estas. De esta
forma, se permite que los procesos y procedimientos se automaticen y se logre
una mayor cooperacién entre las organizaciones del mismo sector de la
administracion publica, suponiendo profundos cambios.

Debe considerarse que los factores econdmicos, institucionales y sociales, se
han relacionado como motor de seleccién de cambio tecnoldgico, basado en
criterios de factibilidad, posibilidad y rentabilidad de los bienes y servicios que
produce la organizacion.

Estos nuevos aspectos han generado en la administracion la creacion de
valores en torno a la cultura organizativa, de servicio, de intercambio de
informacién y conocimientos, asi como de cooperacion. Dichos factores a su
vez, convierten a las TIC en una prioridad politica por parte del estado, basada
en dos objetivos: 1) posibilitar el desarrollo de la economia sobre la base de la
generacion de conocimiento aumentado la inclusion social y, 2) garantizar la
receptividad de la administracion publica en relacion con los recursos publicos
de manera eficaz y eficiente.

La preparacion de las organizaciones frente al reto de afrontar un cambio en su
estructura organizacional con la incorporacion de TIC, implican ademas una
correcta y oportuna planificacién presupuestaria y financiera, funciéon publica y
de relaciones laborales, organizaciones de métodos de auditoria y evaluacion,
entre otros aspectos no menos importantes. Estos requieren por supuesto la
necesidad de transformaciones en la gestion y organizacion de las
administraciones publicas.

2.3.2. Decisiones estratégicas en torno alas TIC.

Tomando como referencia las TIC y su papel fundamental al interior de las
organizaciones, es preciso resaltar que la toma de decisiones estratégicas en
torno a estas, dada la complejidad marcada por el entorno, requiere en todo
caso de una adecuada y oportuna gestion. Esto dado ademas por el cimulo de
procesos de negocios, asi como lo sistemas de informacion sobre los cuales se
soportan.

Las TIC han adquirido un valor estratégico para las organizaciones, ya que
permiten modificar la estructura de un sector, crear nuevas ventajas
competitivas, e incluso, originar nuevos negocios que antes no eran viables
(Porter y Miller, 1985).
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De esta forma, se resalta la importancia de estas en la produccion de ventajas
competitivas en el mercado para las organizaciones, lo cual se refleja en la
optimizacién de servicios y reduccion de costos.

Bajo un entorno competitivo, las empresas deben integrar los esfuerzos de las
distintas éareas funcionales en un marco comun y dindmico donde las
habilidades y recursos clave permitan a la organizaciéon obtener ventajas
competitivas sostenibles. (Bernard, 1971).

Es importante considerar la importancia para las organizaciones, que las
estrategias se encuentren asociadas con las TIC, esto en funcion de la
consecucién de los objetivos del negocio, convirtiéendose en un elemento clave
en su desarrollo y crecimiento.

Por tanto, se tiene que, las estrategias de TIC deben permanecer alineadas
con la estrategia organizacional y de negocio, donde las primeras acompaiian y
apoyan al negocio, incluso, siendo capaz de adelantarse a este, convirtiéndose
en factor estratégico que impulsa el desarrollo de la entidad.

2.4. Planificacion Estratégica (PE): aspectos generales

La PE, se centra en la formulacién de objetivos y en el desarrollo de las
politicas necesarias para su cumplimiento, incluyendo la identificacion de los
principales recursos y prioridades de la organizacion. Es una herramienta de
gestibn que permite apoyar la toma de decisiones en las organizaciones,
respecto del que hacer y cémo llegar a lograrlo.

El disefio y construccidén de un modelo de futuro esta indisolublemente ligado al
concepto de planeacion. Planear es proyectar hacia el futuro las acciones en el
presente. Es sencillamente pensar antes que actuar, ordenar las cosas antes
de tomar decisiones es una actitud practicada por las personas que poseen el
habito de planificar o planear, estos individuos lo hacen para organizar las
tareas diarias, aprovechar bien el tiempo y utilizar el dinero disponible cuando
van al mercado.

Frente a esto cabe preguntarse si en efecto ¢Las empresas redisefian sus
estructuras al compas de la adopcion estratégica y en atencion a los impactos
del entorno?

Una respuesta hipotética sefialaria que: 1) el trabajo de redisefio de la
estructura organizacional responde a los cambios de estrategia, 2) el fin
estructural, en atencion a la influencia del entorno, se da paulatinamente
debido al peso burocratico y 3) las organizaciones que emprenden acciones de
redisefio rompen con la formalizacién del comportamiento, al desechar rutinas
estandarizadas y permitir la incorporacion de TIC.
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En el ambito publico la PE se constituye en una herramienta de valioso aporte,
en tanto contribuye al establecimiento de prioridades, objetivos y estrategias
como apoyo a la definicibn de recursos necesarios para la consecucion de
resultados. Lo anterior, debe estar soportado en altos estandares de
confiabilidad para identificar aspectos claves como la mision, vision, objetivos
estratégicos, estrategias, metas e indicadores.

Las mejores y oportunas practicas sobre PE en el orden publico, estan dadas
por el cumplimiento de unos requisitos minimos, asi:

= Definicion de areas y funcionarios responsables en la produccion de
bienes y servicios.

= Concientizacion de la importancia del proceso de PE como sustento para
la definicibn de planes operativos asi como para la programacion
presupuestaria de la entidad.

» Establecimiento de la PE como insumo para el control a la gestion.

= Articulacidon de las estrategias con la panificacion operativa.

Los componentes basicos de todo proceso de PE son variados y estan dados
por las condiciones externas e internas de cada organizacion. Se identifican
como comunes, lejos de rutinas y protocolos estandarizados, un marco
normativo, mision, vision, objetivos estratégicos, definicion de estrategias, y la
determinacién de indicadores de desempefio.

A fin de contar con una PE eficiente, se hace necesario que las organizaciones
posean una vision del futuro, con presencia imprescindible del contexto
externo. Dicho contexto va cambiando rapidamente y de esta forma desarrollar
una capacidad de respuesta con base en el buen uso de las actividades y
recursos de manera integral, suponen un avance oportuno en la prevision de la
demanda de necesidades por parte de las organizaciones.

2.4.1. Definicidén de objetivos de la organizacion

La construccion de estrategias por parte de la organizacién en conjunto con los
distintos actores y partes interesadas, zanja un camino de diadlogo que facilita la
coordinacién de las politicas publicas.

Dicho recorrido permite el establecimiento de canales de interrelacion entre las
politicas, la coherencia de las decisiones y prever los impactos directos e

indirectos de esta.

“Si la planificacién lo es todo, tal vez no sea nada”®. Aaron Wildawsky (1986).

® Citado por Lars Ingelstam (University of Linhoping, Stockholm, Sweden) en “La Planificacion del
Desarrollo a Largo Plazo” (1986).
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Planificar es basicamente prepararse para las decisiones y las decisiones en
cierta medida se basan en el poder. Por ende, la planificacion es parte del
ejercicio del poder en la sociedad y ninguna metodologia o filosofia de la
planificacion puede ocultar este hecho.

Asi como los distintos actores y partes interesadas desarrollan determinadas
tareas dentro del proceso de disefio, ejecucion y evaluacion de politicas
publicas, programas y proyectos, de igual forma las organizaciones también
cumplen tres funciones diferentes relacionadas con la formulacion de sus
politicas: a) funciones de politica; b) funciones de Inteligencia y c) funciones de
Administracion y Evaluacion.

Estas Funciones pueden tomar cualquier forma estructural, desde el caso mas
simple donde todas son realizadas por pocas personas, hasta la disposicién
mas compleja donde intervienen muchas personas, muchas agencias y
muchas unidades. (Friend, 2002)

Se tiene entonces que por ejemplo, con la funcién politica son definidos las
estrategias asi como el propdsito perseguido por la organizacion orientadora de
cambio. Al no involucrar procesos internos su intensidad es baja, de alli que la
participacion de los actores y personas interesadas no esta ampliamente
reconocida.

En cualquiera de los casos, la prevalencia de la coordinacion en todos los
niveles de planificacion, entre los actores y dentro de la organizacion,
determina la eficiencia y eficacia de determinada politica publica de cambio.

2.4.2. Enfoques explicativos respecto del juego de los actores

El estudio de esta teoria se inicia con un revés analitico de la forma como se
han estudiado las demas teorias organizativas, encontrandose que el gran
objeto de discusion esta centrado en lograr conciliar los intereses propios de
los individuos con los de la organizacion en si.

Por otro lado, estan las diferencias entre el andlisis de la accion racional o
intencién materializable. Permitiendo de esta forma, identificar si se operaria
con mejores y mayores resultados tomandose individualmente considerada o
colectivamente, y por ultimo el claro desacuerdo en relacion con los valores
sociales y politicos, forman parte de la evaluacion normativa de la actividad
organizacional.

Es oportuno rescatar los aspectos mas importantes de la tesis planteada por

Michel Crozier y Erhard Friedberg (1990), los cuales trazan lineamientos claros
de la relacion existente entre el actor de la organizacion y su poder al interior
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de la misma. Tomando como fundamento estratégico para la formulacién de
planes y acciones orientadas al cumplimiento de los cometidos establecidos.

Las acciones colectivas estan basadas en un minimo de integracion de
comportamientos orientados a la definicion de estrategias. Estas por mas
comunes que parezcan llevan intrinseco los intereses individualmente
considerados, con base en aporte de recursos y capacidades igualmente
individuales, llamados “constructos”.

De esta manera, se esta en presencia constante de un gran problema de
cooperacion, llevando a las organizaciones a la definicibn de modelos de
accion que impliguen la integracion de esos intereses. Esta tarea es
desarrollada a través de dos maneras: la restriccion de las voluntades o la
negociacion, las cuales en todo caso implican la aceptacion por parte del otro
de la existencia del poder y de la dependencia.

Los constructos ademas de figurar como mediadores dentro de la accion
colectiva, se convierten en restricciones de las soluciones, en tanto que en toda
accién organizativa por estar sostenida naturalmente, se constituye como
poder.

Se dice entonces que la accién y la intervenciéon del hombre sobre el hombre,
son circunstanciales a toda empresa colectiva, en tanto que presupone la
existencia de una estructura, dado que estas suministran o hacen posible las
relaciones de cooperacion.

La accion del individuo frente a su superior estd marcada por una clara relacion
de poder, producto de una negociacion. Esta conducta que en todo caso va
orientada ademas a la posibilidad natural de crear espacios apropiados para
comunicarse, fijar alianzas con sus compafieros y establecer una contencion a
ese poder gue le es ejercido, en principio, por las funciones que este desarrolla
al interior de la organizacion.

Los actores no tienen mas que una libertad restringida, y solo son capaces —
correlativamente- de una racionalidad limitada. Dicho de otro modo: los actores
—su libertad y su racionalidad, sus objetivos y sus necesidades, o si se quiere,
su afectividad, son constructos sociales y no entidades abstractas.

Partiendo de esto, el problema es descubrir las condiciones materiales,
estructurales, y humanas del contexto, que limitan y definen esta libertad y esta
racionalidad, y de ahi el sentido de los comportamientos empiricamente
observables.

La eleccion publica le atribuye una importancia significativa a la libertad
individual, desde el punto de vista normativo, sin embargo, debe enfrentarse a
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la estabilidad del orden social que permitan, no solo proteger aquella, sino la
accion colectiva.

Pero mas que eso, se busca entender cudl deberia ser la base del sistema
politico para la creacion de instituciones orientadas a cumplir con los intereses
individuales conglomerados. En todo caso, deben estar derivados de los
postulados estipulados acerca de la motivacion humana, como forma de
conexion para el establecimiento de requerimientos constitucionales.

Resulta interesante conocer como desde la concepcién tomada de la AE,
entendida como un instrumento que permite a las empresas afrontar de manera
articulada y mirando en direccion al negocio los retos asociados con alcanzar la
eficiencia operativa, se avanza en la alineacién entre estrategia, aspectos de
negocio, tecnologias de la informacién y capacidades operativas.

Repasar cuales han sido los enfoques explicativos respecto del juego de
actores, esbozado desde las necesidades que tienen las organizaciones de
reconocer e integrar a los distintos actores y personas interesadas en dicho
proceso de seleccion de estrategias, permite identificar el papel de estos en
procesos que buscan una clara ventaja competitiva en el mercado.

Este concepto ha comenzado a trascender en la Administracion Publica,
planteando retos de integracion a nivel interempresarial e interorganizacional,
convirtiéendose en una pauta requerida para el intercambio de informacion,
conocimiento y de esta forma aunar en la generacion de valor.

De esta forma, los desarrollos cientificos han ido de la mano con el avance en
la consolidacion de modelos de gestion administrativa, contribuyendo en los
procesos de cambio organizacional ligados a la innovacién sobre la base de
incorporacion de TIC.

Las tecnologias y las nuevas oportunidades de negocios, posicionan a la
creatividad como requisito de innovacidbn como ventaja competitiva para las
organizaciones. Influido entre otras cosas por el estilo administrativo, la
estructura organizacional, la visidbn de la compafia, la capacidad de tomar
riesgos, los equipos de trabajo, la competencia y la creatividad.

A modo de sintesis se presenta el Cuadro N°: 1 que refleja los conceptos y
aspectos a considerar para efectuar el analisis propuesto en los objetivos de la
presente investigacion, los cuales ademas contribuyen a una apreciacion mas
clara por parte del lector.
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VARIABLES

CUADRO N°: 1 MARCO CONCEPTUAL

Cambio organizacional

Factores de cambio

Innovacion

Gestion de Informacion

y gestion
conocimiento

de

CONTENIDO

CONCEPTO
Son consideradas variables o elementos que conforman una
organizacion, los cuales al momento de impulsar un proceso
de disefio, analisis e incluso transformacion organizacional
juegan un papel importante como componente estructural.

Se han identificado cinco (5) componentes basicos: cultura
organizacional, estrategia  organizacional,  estructura
organizativa, sistemas administrativos. y personas

El analisis organizacional permite el abordaje y tratamiento
de problemas en sistemas organizativos, tomando como
referente aquellos factores internos y/o externos que
determinan el cambio de las instituciones, por ejemplo
identificando las oportunidades y amenazas, reconociendo a
su vez las fortalezas y debilidades de cada uno de los
elementos que componen la organizacion.

Muchos de los procesos organizativos atienden factores
externos en sectores como la politica, opiniones, las leyes,
las cuales funcionan como reglas de alta injerencia
conceptual y estructural organizativa. Estos aspectos estan
sélidamente apropiados en las organizaciones, por lo tanto
son tomados como legitimos.

La innovacion implica la generacion de un nuevo
conocimiento, sin embargo, no basta con generarlo, ésta es
una condicion necesaria mas no suficiente, pues se requiere
validar la efectividad de dicha innovacién en el mercado, a
través de maximizar el beneficio a fin de colocar a la
empresa innovadora en condicion de ventaja sobre sus
demas competidores, pero para mantener la posibilidad de
obtener ganancias diferencialmente superiores se requiere
que el proceso de innovacién sea interactivo.

El conocimiento constituye la principal fuerza de progreso de
una organizacion y el condicionante fundamental de su
trayectoria evolutiva. El conocimiento también ha sido
definido como la capacidad para resolver un determinado
conjunto de problemas con una efectividad determinada.

La gestion de informacion se entiende como el proceso de

organizacion, planificacién, control y produccién, aplicado al
recurso de la informacién en las organizaciones.
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Arquitectura
Empresarial (AE)

Tecnologias
Informacion
Comunicacioén (TIC)

Planificacion
Estratégica (PE)

Elaboracion propia

La AE lleva a definir un verdadero plan estratégico de la
organizacion, teniendo en cuenta los cuatro componentes:
negocio, informacién, aplicaciones e infraestructura
tecnolégica. Sefiala un esquema -0 un mapa de
navegacion— que incluye los procesos, componentes y
politicas de una organizacion, y debe servir de apoyo en la
toma de decisiones estratégicas. Permite a la alta gerencia
entender mejor el papel de la tecnologia en su estrategia
general, establecer la inversion en TIC y revalorizar la
importancia estratégica de las areas de tecnologia en la
organizacion.

El disefio de un sistema de informacion produce los
elementos que establecen como el sistema cumplird los
requerimientos identificados durante el analisis. El primer
paso en el disefio de sistemas es identificar los informes y
las salidas que el sistema producira. Es decir son un
conjunto de servicios, redes, software y dispositivos que
tienen como fin la mejora de la calidad de vida de las
personas dentro de un entorno, y que se integran a un
sistema de informacion interconectado y complementario.

La PE, se centra en la formulacion de objetivos y en el
desarrollo de las politicas necesarias para su cumplimiento,
incluyendo la identificacion de los principales recursos y
prioridades de la organizaciébn. Es una herramienta de
gestibn que permite apoyar la toma de decisiones en las
organizaciones, respecto del que hacer y como llegar a
lograrlo.

El disefio y construccion de un modelo de futuro esti
indisolublemente ligado al concepto de planeamiento.

Planificar es proyectar hacia el futuro las acciones en el
presente, es sencillamente pensar antes que actuar, ordenar
las cosas antes de tomar decisiones es una actitud
practicada por las personas que poseen el habito de
planificar o planear. Estos individuos lo hacen para organizar
las tareas diarias, aprovechar bien el tiempo y utilizar el
dinero disponible cuando van al mercado.
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CAPITULO 3

DESCRIPCION DEL PROCESO DE CAMBIO ORGANIZACIONAL

En este capitulo se aborda la evolucién de la administracion del Sistema de
Seguridad Social en Colombia, desde la creacion del Instituto de Seguros
Sociales, hasta la actual administradora colombiana de pensiones -
Colpensiones.

Se pretende conocer los principales antecedentes de orden econémico, politico
y social que justificaron la trasformacion de las distintas organizaciones
pertinentes al sistema. Esto a fin de dar cumplimiento al primer objetivo
especifico que busca describir el proceso de cambios organizacionales que
culminaron con la creacién de Colpensiones.

Sobre la base de la informacion conceptual recopilada en el marco teérico
respecto a la planeacion, los factores de cambio y el disefio organizacional, se
realiza un analisis descriptivo de dichos procesos de cambio. Esto con
utilizacion de variable tal como la planificacion estratégica, que permite ahondar
en la gestion de identificacion de las necesidades que produjeron dichos
cambios organizacionales.

3.1. Antecedentes del Sistema de Seguridad Social en Pensiones en
Colombia.

La historia que enmarca el sistema de seguridad social en Colombia ha estado
influenciada por acontecimientos de orden econdmico, politico y social, asi
como por las politicas publicas implantadas por los sucesivos gobiernos. Otros
factores que han incidido son el crecimiento de la poblacion, la definicion clara
de necesidades de la sociedad, y la tecnificacién de los servicios a cargo del
estado.

3.1.1. Instituto de Seguros Sociales

Los antecedentes de esta entidad se remontan a 1945, con la presentacion de
un proyecto de ley al gobierno de la época a cargo del Dr. Alberto Lleras
Camargo. En el que se pretendia crear un seguro social obligatorio
convirtiéndose asi en la Ley No. 90 de 1946, la cual ademas creo el Instituto
Colombiano de Seguros Sociales (ICSS).

Con la creacién del ICSS fueron plasmados los fundamentos que justificaban
Su existencia, y que se resumian de la siguiente manera:
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= Mision: Llegar a todos los colombianos dentro y fuera del pais,
otorgando la mejor y mayor pension definida. Sus principales medios
eran la solidaridad, la 6ptima administracion, y el 6ptimo servicio con el
respaldo del estado.

» Visidn: Que pensiones del ICSS, sea la empresa de pensiones de todos
los colombianos.

» Valores: Cordialidad: trato amable, calido y humano. Disponibilidad:
Actitud permanente al servicio. Compromiso: identidad entre las
expectativas del wusuario y los propositos de la organizacion.
Responsabilidad: respuesta efectiva y oportuna a las necesidades de
nuestros afiliados y pensionados. Competitividad: actitud empresarial
permanente, demostrada con resultados.

Es a partir del afio de 1995 como consecuencia de la implementacion de la
reforma de la seguridad social puesta en vigencia con la Ley No. 100 de
diciembre de 1993, que se comienza a configurar la crisis financiera del
Instituto de Seguros Sociales (ISS) antes ICSS. El hecho de manejar
simultaneamente los riesgos profesionales, las pensiones y la salud produjo un
déficit financiero significativo.

En el imaginario colectivo se sostenia la idea de que el ISS era una de las
empresas mas importantes del pais, por diversas razones, entre las que se
pueden mencionar las siguientes: sus trabajadores eran sus mayores
aportantes y que el gobierno nacional se constituia en el mayor deudor de sus
compromisos con el modelo de pago tripartito.

Si bien todas las unidades del ISS garantizaban recursos para atender sus
compromisos, se vio afectado por factores tales como: el gigantismo
empresarial, el bajo control del estado, la corrupcion, el clientelismo politico, la
ineficiencia administrativa, y la desarticulacion de gremios y sindicato. Todos
estos sumidos en un proceso de intimidacion y violencia contra los dirigentes
sindicales y politicos.

Sumado a lo anterior, varios son los problemas suscitados a lo largo del tiempo
gue terminaron por obligar su liquidacion.

El Cuadro N° 2 resume las principales transformaciones organizacionales del
Sistema de Seguridad Social operadas antes de la que ocupa la atencion de
esta investigacion, es decir, la referente al Sistema de Seguridad Social de
Pensiones, de la cual se hara mencion mas adelante.
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CUADRO N°: 2 PRINCIPALES REFORMAS DEL SISTEMA GENERAL DE SEGURIDAD

SOCIAL (SALUD Y RIESGOS PROFESIONALES)

Unidad de Nueva Entidad

Negocio
Empresa Nueva EPS
Promotora de
Salud (EPS)
Administradora | Positiva
de Riesgos | Compafiia de
Profesionales Seguros/ Vida
(ARP) S.A.

Elaboracion propia

Fundamentos de Hecho

La compafiia se constituye
como respuesta al informe del
CONPES sobre la situacion de
la EPS del Instituto de
Seguros Sociales (ISS).

Recién con fecha 01 de agosto
de 2008, la NUEVA EPS inicio
operaciones con los afiliados
del ISS que fueron trasladados
a dicha compaiiia.

Luego de cuatro afios de
trabajo en la prestacion de los
beneficios del Plan Obligatorio
de Salud (POS) comenz6 a
adquirir  nuevos  usuarios
convirtiéendose en una de las
mas grandes EPS del pais y la
primera en cobertura al tener
presencia en mas 1090
municipios.

POSITIVA COMPANIA DE
SEGUROS S.A., se constituye
inicialmente en la estrategia de
gobierno para garantizar la
permanencia del Estado en el
aseguramiento publico
esencial de Riesgos
Profesionales, mediante la
cesion de activos, pasivos y
contratos de la administradora
de riesgos profesionales del
Instituto de Seguros Sociales -
ISS a La Previsora Vida S.A.
Compafiia de Seguros, cuya
vigencia inicid a partir del 01
de septiembre de 2008.

Naturaleza Juridica

Sociedad andénima constituida
mediante la escritura publica
No. 753 del 22 de marzo de
2007, que surge como Entidad
Promotora de Salud (EPS) del
régimen contributivo

Constituida a partir del Decreto
600 del 29 de febrero de 2008,
con el cual se ordend la cesién
de activos, pasivos y contratos a
la Previsora Vida S.A. Esta
Ultima consta de un tamafio 100
veces menor que la cedente.

En el Cuadro N° 2, se pueden apreciar los intentos del gobierno nacional por
resguardar la prestacion del servicio al compas de las exigencias planteadas
por la sociedad, en especial de aquellos que directamente se ven beneficiados
como lo son los pensionados y usuarios.
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Esto ha estado necesariamente acompafiado con la introduccién de nuevas
formas de organizacion sobre la base de incorporacion de TIC, lo cual ha
determinado un avance en la consolidacion de la legitimidad del estado. Todo
pese a que en algunos casos como el acontecido con la administradora del
sistema de salud, los resultados muestren un desacierto en el esquema
organizativo seleccionado.

Los factores han sido diversos y marcados por circunstancias especiales, que
obedecen a la limitacion de recursos financieros dada la complejidad del
sistema de salud, fallas en la debida y oportuna planeacion, lo que es
asemejado a una improvisacion en la definicion por parte de los distintos
actores y partes interesadas en la definicion de la nueva estructura
organizacional.

No obstante, los intentos por enderezar el camino que permita equilibrar las
cargas entre el beneficio pretendido por los usuarios y la intension de proveer
una organizacion con amplias capacidades de prestacion, continlan siendo
constantes, emprendiéndose asi un proceso de aprendizaje.

3.2. Planificacién en Colombia

La planificacion en Colombia como funcion estatal qued6 estatuida en la
reforma constitucional del afio 1945, bajo el gobierno del presidente Dr. Carlos
Lleras Camargo, la cual se realiz6 como consecuencia de la necesidad de la
adopcién del Plan Decenal.

Fue asi como en 1958 se fortalecié la planeaciéon gubernamental, bajo la
coordinacién del Departamento Nacional de Planeacion (DNP), con la puesta
en funcionamiento de los Consejos Nacionales de Economia y de Politica
Econémica y Social (CONPES)*, como organismos asesores.

Para los efectos del presente documento, el cual estd orientado a conocer el
proceso de planificacién estratégica de Colpensiones, abordado desde la
inclusion en la agenda publica del estado bajo el reconocimiento de la situacion
como socialmente problematizada, hasta la entrada en operacion de la referida
entidad, es necesario ahondar en la descripcién de dicho proceso, para lo cual
se hara un recuento de los hitos que marcaron tal iniciativa.

* Esta es la maxima autoridad nacional de planeacion y se desempefia como organismo asesor del
Gobierno en todos los aspectos relacionados con el desarrollo econdmico y social del pais. Para lograrlo,
coordina y orienta a los organismos encargados de la direccion econémica y social en el Gobierno, a
través del estudio y aprobacion de documentos sobre el desarrollo de politicas generales que son
presentados en sesion.
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3.2.1. Modelo integrado de planeacion y gestion: identificacion de la
problematica.

Bajo el diagnostico realizado por el DNP para el afio 2002, la situacion de la
administracion publica en Colombia arroj0 deficiencias en procesos
estructurales. Estos afectan la legitimidad de las instituciones y por ende, la
efectiva prestacion del servicio a los ciudadanos, tales como la proliferacion
administrativa y el aumento de gasto de funcionamiento en el nivel nacional en
un contexto de descentralizacion.

El documento CONPES No. 3456° de fecha 15 de enero de 2007, explica que
la situacion del ISS era insostenible porque entre el 2000 y el 2005 sus
resultados operacionales fueron negativos de manera significativa.

Los puntos sobre los cuales se baso la reforma comdn a la administracion
publica en términos estructurales estaban centrados en contratacion publica.
Asi como en el sistema presupuestal, gestion por resultados, gestién de activos
inmuebles, gobierno electrénico y sistemas de informacion, estrategia anti -
tramites, empleo publico, control interno, regulacion y control y servicio al
ciudadano.

El planteamiento del gobierno nacional al fijar estos aspectos como neuralgicos
estuvo orientado a mejorar la eficacia y eficiencia en el uso de los recursos
publicos. Dicha iniciativa esta acompafiada de una correcta articulacion de las
etapas del ciclo de las politicas publicas y la orientacién de la gestion hacia el
logro de los resultados.

A esto se sumaron conceptos definidos como esenciales por el gobierno
nacional, para proponer la modernizacion del estado, centrados en la
generacion de valor y creacion de riqueza para el pais.

Fue asi como, en el periodo 2002-2008 el estado promovié la reforma de 427
entidades, de las cuales 181 pertenecientes a los 19 sectores de la rama
ejecutiva’®, redisefiadas y renovadas bajo la coordinacién general del Programa
de Renovacion de la Administracion Publica en Planeaciéon Nacional.
Generando un ahorro fiscal para el estado colombiano de 24,7 billones de
pesos colombianos, es decir, un 5,20 % sobre el PIB (Producto Interno Bruto)
para la base del afio 2000’.

° Disponible en https://colaboracion.dnp.gov.co/CDT/Conpes/3456.pdf Consultado en: Sept 2014

® En Colombia como en muchos otros paises, el poder publico esta divido en tres ramas principales que
son: el poder ejecutivo representado por el Presidente de la Republica, el poder legislativo representado
por el Congreso de la Republica y el poder judicial, encargado de administrar la justifica colombiana. A su
vez, existen organismos de control como la Contraloria General de la Republica y el Ministerio Publico
conformado por el Procuraduria General de la Nacion y la Defensoria del Pueblo.

"La implementacion de las reformas descritas ayudd a flexibilizar el manejo del presupuesto general de la
Nacion, cumpliendo uno de sus premisas basicas, la cual es que los gastos por mayor gestion producto
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En el Plan Nacional de Desarrollo para los afios 2006 a 2010 denominado
“‘Estado Comunitario: desarrollo para todos”, se planted la flexibilizacion de las
estructuras administrativas de las entidades, a través de reformas modernas
para la consecucion de condiciones més favorables con miras al cumplimiento
de los objetivos que las orientan.

Con la emision del Decreto No. 2482 de diciembre de 2012, el modelo
integrado de planeacién y gestion se convierte en el referente para el ejercicio
de planeacion y gestion de las entidades de la rama ejecutiva del poder publico
del orden nacional en Colombia, en los términos sefialados en el articulo 42 de
la Ley No. 489 de 1998°.

Este modelo articula el quehacer de los ministerios y sus entidades adscritas y
vinculadas, mediante los lineamientos de cinco politicas de desarrollo
administrativo y el monitoreo y evaluacion de los avances en la gestion
institucional y sectorial. Se constituye entonces en el mecanismo de
articulacion, a través de tres productos del proceso de direccionamiento
estratégico de cada ministerio:

* Plan Estratégico Sectorial
» Plan Estratégico Institucional
* Plan de Accién anual

El objetivo de la implementacion del modelo es simplificar y racionalizar la labor
de las entidades en la generacion y presentacion de planes, reportes e
informes, asi como armonizar y articular las diferentes estrategias, politicas y
planes orientados al cumplimiento de la misién y prioridades de gobierno®.

De alli que en lo que se refiere al Sistema de Seguridad Social Integral, se
haya establecido la necesidad de definir un nuevo modelo institucional para el
aseguramiento publico en salud, pensiones y riesgos profesionales. EI modelo
esta caracterizado por su seguridad juridica, sostenibilidad financiera y
eficiencia operativa.

Siguiendo la directriz del gobierno nacional se da paso a la creaciéon de
Colpensiones, como fue sefialado anteriormente, iniciandose un largo camino
en el disefio de su estructura organizacional, previa definicion del marco
estratégico que orientaria la gestion de esta.

de la tecnificacion de los procesos a cargo de las entidades, no se tradujeran automaticamente en mayor
gasto del gobierno, contribuyendo asi a la reduccion del déficit de la administracion central.

Ley No. 489 del 29 de diciembre de 1998 “Por la cual se dictan normas sobre la organizacion y
funcionamiento de las entidades del orden nacional, se expiden las disposiciones, principios y reglas
generales para el ejercicio de las atribuciones previstas en los numerales 15 y 16 del articulo 189 de la
Constitucion Politica y se dictan otras disposiciones”.
9Disponible en: http://www.mintrabajo.gov.co/modelo-integrado-de-planeacion-y-gestion.html Consultado:
febrero de 2015
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3.3. Antecedentes de Colpensiones

La Ley No. 1151 de 2007 “Por la cual se expide el Plan Nacional de Desarrollo
2006-2010”, crea Colpensiones, la cual tendria como finalidad continuar con la
guarda y administracion de las pensiones de los afiliados y usuarios del extinto
ISS, y de los nuevos que se registrarian con la entrada de sus operaciones.

En el articulo 155 de la citada ley se describe claramente la intencion del
gobierno nacional, refrendada por el Congreso de la Republica de Colombia,
con la creacion de esta nueva administradora, como una empresa industrial y
comercial del estado del orden nacional, con personeria juridica, autonomia
administrativa y patrimonio independiente, vinculada al Ministerio de la
Proteccion Social, denominada Administradora Colombiana de Pensiones -
Colpensiones, todo lo cual en sujecién a lo expresado en el acto legislativo 01
de 2005.

Este avance por parte del gobierno nacional colombiano, nace del supuesto de
crear una entidad que representara las actuales necesidades de la prestacion
del servicio. Dicho requerimiento debia guardar correspondencia con los
términos y bajo calidades orientadas a salvaguardar los derechos e intereses
de los ciudadanos amparados por el régimen de prima media con prestacion
definida.

Para la creacion de la nueva estructura de la organizacion que administraria el
sistema de seguridad social en pensiones en Colombia, el gobierno nacional
orientd su iniciativa con sustento en la AE-TI, a través del enfoque conocido
como TOGAF, contratdndose a la Universidad de Los Andes para efectuar
dicho andlisis.

Se pens6 en una organizacibn con caracteristicas que la diferencien del
antiguo ISS, buscando que sus servicios estuvieran centrados en la atencion al
cliente y al ciudadano, fundamentado en principios que orientan la
administracion publica nacional.

De alli que la aplicacién de principios tales como la transparencia y visibilidad
de todas las actuaciones de la entidad, permitiria la construccién de escenarios
propios de concertacién y dialogo entre los distintos stakeholders™® reconocidos
por la organizacion.

Esto acompafiado del avance en la incorporacion de nuevas TIC, asi como el
ejercicio de supervision y control a través de distintos mecanismos de
participacion ciudadana.

19 Stakeholder es un término inglés utilizado por primera vez por R. E. Freeman en su obra: “Strategic
Management: A Stakeholder Approach” (Pitman, 1984), para referirse a «quienes pueden afectar o son
afectados por las actividades de una empresa». Disponible en http://es.wikipedia.org/wiki/Stakeholder
Consultado: noviembre 2014
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La orientacion general del sistema, que abri6 el camino a la creacion de
Colpensiones se fundamenta en la profundizacion de un modelo sostenible,
afianzado en la colaboracién entre el sector publico y privado. En cuanto al
aparato publico, se tuvo como objetivo la especializacién organizacional en
busqueda de mejores resultados en cobertura y calidad del servicio.

3.4. Conclusiones parciales

El siglo XXI trajo consigo la afirmacién del cambio como un evento que impacta
inexorablemente a las organizaciones. En Colombia este fenbmeno no ha sido
ajeno, aun en aquellos escenarios mas complejos, en donde se ha pretendido
la transformacion de las organizaciones, en especial orientado a actualizar sus
valores de gestidn para crear ventajas diferenciadoras.

Las instituciones y estructuras del sistema de seguridad social gozan de
elementos diferenciadores, segun las necesidades y el esquema organizativo,
pero en todo caso cimentadas al compas de la evolucion del “estado de
bienestar”. Esto sumado a las pautas marcadas por fendmenos como la
globalizacion.

Sin embargo, la creciente desarticulacion de estrategias ha debilitado la
posibilidad del estado de definir y orientar politicas sociales, entre las que se
incluyen la transformacién organizacional. De alli deviene en gran parte los
fracasos de construccion de un modelo de gestion del Sistema de Seguridad
Social, en especial en pensiones y salud.

La definicion de una estructura organizacional en materia de seguridad social
en Colombia, debe fundamentarse en la necesidad de precisar la interlocucién
con la diversidad de actores que intervienen en las dimensiones de la
proteccion social.

Esto implica ademas de un reconocimiento politico, el hecho de que los
consumidores incrementan cada vez mas sus demandas, el mejoramiento de la
rentabilidad en el mediano y largo plazo. Esto sumado al mejoramiento de la
productividad y la eficiencia, y la necesidad de que todos los integrantes en el
proceso de construccién organizacional estén alineados con su estrategia y
objetivos corporativos.

De alli, la apuesta del gobierno nacional colombiano en lograr una articulacion
de estrategias, previa definicibn de un modelo de gestiébn comun a las distintas
entidades, que permita la reduccion en los impactos de los procesos de
transformacién emprendidos.

En los casos de transformacién analizados, por ejemplo, el que corresponde a
la Salud y Pensiones, si bien fueron producto de una necesidad casi impuesta
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por el mercado, distintos factores inhibieron dichos procesos. Esto es, trajo
consigo distintas barreras y limitantes que aun hoy estdn en proceso de
recuperacion, como sucede con la NUEVA EPS, e incluso con Colpensiones.

El logro de la transformacion organizacional del sistema de seguridad social en
Colombia, ha estado enmarcado por distintos factores como la entrega y el
compromiso de los distintos actores y partes interesadas en la redefinicion del
modelo de gestion a seguir.

Lo que ha hecho, como en el caso de Colpensiones, que el apoderamiento de

mecanismos de mejoramiento, se haya constituido como una razén poderosa
de justificacion para transformarse de forma continua.

46



CAPITULO 4
CARACTERISTICAS ORGANIZACIONALES DE COLPENSIONES

En este capitulo se sefialan los aspectos que caracterizan a Colpensiones tales
como, entre otros, tipo o titularidad, presupuesto, planta de personal, productos
y/o servicios que presta, y cobertura. Ademas, se describe el marco estratégico
de la entidad y la forma en que la gestion de la informacion y el conocimiento
ha actuado como potencializadores de ventajas competitivas de la
organizacion.

Este andlisis provee una vision general que permitird conocer el proceso de
cambio organizacional llevado a cabo en Colpensiones como producto de la
incorporacion de distintas técnicas administrativas, tales como TIC y la AE y su
relacion con la planificacion estratégica de la organizacion.

Se consideran para su andlisis, las variables descritas en el marco teérico
correspondientes a: planificacion estratégica e innovacion, con lo cual se
permite dimensionar ademas de la estructura de la organizacion, en identificar
la plataforma estratégica de esta.

Del resultado de este estudio, pueden ser puestos en evidencia, de manera
preliminar, los principales aspectos que identifican a esta organizacibn como
pionera en su sector de innovacion sobre la base de incorporacion de distintas
tecnologias administrativas, que seran objeto de andlisis en los capitulos 5y 6.

4.1. Datos basicos del perfil de la organizacién

La descripcion pormenorizada de las variables estructurales de Colpensiones
tiene significacién porque permite captar su naturaleza.

Colpensiones es una empresa industrial y comercial del estado organizada
como entidad financiera de caracter especial. De conformidad con el articulo 85
de la Ley No. 489 de 1998, “estos son organismos creados por la ley o
autorizados por esta, que desarrollan actividades de naturaleza industrial o
comercial y de gestion econdmica conforme a las reglas del Derecho Privado,
salvo las excepciones que consagra la ley, y que reunen personeria juridica,
autonomia administrativa y financiera, y capital independiente”.

La determinacién por parte del gobierno nacional de organizar esta entidad con
caracteristicas especiales del sector financiero, obedece a que los recursos de
los beneficiarios del sistema de ahorro son de origen publico.

En ese sentido dado que este tipo de mecanismo de ahorro es administrado
por entidades debidamente autorizadas y vigiladas por la Superintendencia

47



Financiera'!, se procedié mediante decreto No. 4121 del 2 de Noviembre de
2011'? a cambiar la naturaleza juridica de la entidad.

Adicionalmente se considerd, que al estar vigilada por la Superintendencia
Financiera se contribuiria a que el servicio que se presta a los afiliados,
pensionados, ahorradores y en general a todos los beneficiarios de la entidad,
se ajustara al cumplimiento de los principios de seguridad, trasparencia y
eficiencia.

= Planta de Personal

La estructura de la planta de personal de Colpensiones esta compuesta por
dos tipos de vinculacion: empleados publicos (EP) y trabajadores oficiales (TO),
para un total de 1.271 cargos™.

Debe considerarse que inicialmente la planta de personal de la entidad estaba
compuesta por 1.121 cargos aprobados por el gobierno nacional mediante
Decreto No. 4938 de 2011; sin embargo con la entrada en operacion de la
entidad y la puesta en marcha de nuevos servicios y productos requirio la
ampliacion de la misma en 149 mas, aprobados igualmente mediante Decreto
No. 2728 del 23 de noviembre de 2013.

A fin de comprender lo antes enunciado, es necesario detenerse a describir lo
gue se entiende por empleado publico y por trabajadores oficiales en Colombia.
Se denominan empleados publicos a los funcionarios que se vinculan a la
administracion mediante una relacion legal y reglamentaria, y trabajadores
oficiales a quienes lo hacen mediante una relacion de caracter contractual, tal y
como lo hacen los trabajadores del sector privado.

En el presente caso, los tres (3) cargos que estdn amparados por el régimen
del empleado publico, no formaron parte de la convocatoria de seleccion de
personal desplegada por la firma contratista Adecco; en tanto fueron
nombrados directamente por sus superiores atendiendo el grado de direccion y
confianza que se les atribuye a estos cargos.

Distinto sucede para los que hoy se encuentran bajo el régimen de
trabajadores oficiales, posicionados en una condicion mas favorable, dada la
posibilidad de discutir dentro del &mbito legal su relacién contractual o laboral.

De esto se puede interpretar que la permanencia en el servicio para los
empleados publicos, es transitoria, dependiendo en todo caso de la facultad

" la Superintendencia Financiera es un es un organismo técnico adscrito al Ministerio de Hacienda y
Crédito Publico, con personeria juridica, autonomia administrativa y financiera y patrimonio propio.

12 Disponible en http://www.mintrabajo.gov.co/ Consultado Sept 2014

'3 Dato segun lo establecido en el Decreto No. 2128 del 23 de Noviembre de 2013.
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discrecional de la administracion respecto al retiro del servicio, reservandose
las razones o justificaciones que obligan la decision.

Situacion que es muy distinta para los trabajadores oficiales, dado que estos
estan regidos por la normatividad legal vigente en materia laboral.

No debe perderse de vista, que la entidad dada la complejidad del servicio, la
poblacién a asistir y la naturaleza misma de los procesos, sumado a los costos
que implica su operacion, cuenta con un cupo de 1.380 trabajadores en mision
gue son suministrados a través de una Empresa de Servicios Temporales
(EST)™ distribuidos en las diferentes areas de la empresa.

Esto con el propésito fundamental de dar cumplimiento a las érdenes proferidas
por la H. Corte en los Autos 110 y 320 de 2013, especialmente para finiquitar
los tramites provenientes del retraso en la gestion a cargo del ISS.

Cabe anotar que estos contratos representan el 40 % de la fuerza laboral de la
organizacioén, por lo que la representatividad que estos logran en las decisiones
es alta como se vera mas adelante, sobre todo por cuanto los mismos estan
ubicados en la Vicepresidencia de Reconocimiento y Prestaciones, la cual tiene
a su cargo la decisién sobre las solicitudes pensionales de los afiliados.

* Presupuesto y fuentes de financiamiento:

De conformidad con lo sefialado en el Decreto No. 4936 del 29 de diciembre de
2011, el gobierno nacional colombiano establecié en el articulo 4 como
estaria conformado el patrimonio de la entidad, indicando:

“...Articulo 4°. PATRIMONIO. El patrimonio de la entidad estara conformado por
los activos que reciba para el funcionamiento y acumulacion de los traslados que
se hagan de otras cuentas patrimoniales, las transferencias del Presupuesto
General de la Nacion, los activos que le transfiera la Nacién y otras entidades
publicas del orden nacional y los demas activos e ingresos que a cualquier titulo
perciba....”

La fuente de financiamiento de la entidad proviene del gobierno nacional, en
tanto como se indicé este estaria encargado de financiar a aquellas empresas
industriales y comerciales del estado, que desarrollen actividades propias del
mercado privado. Esto, a fin de ponerlas en situacibn de absoluta
competitividad, y por otro lado la entidad tiene ingresos recibidos de otros

1 La Empresa de Servicios Temporales - EST, es aquella que contrata la prestacion de servicios con
terceros beneficiarios para colaborar temporalmente en el desarrollo de sus actividades, mediante la labor
desarrollada por personas naturales, contratadas directamente por la Empresa de Servicios Temporales,
la cual tiene con respecto de éstas el caracter de empleador.

> Decreto 4936 del 29 de diciembre de 2011 “Por el cual se aprueba la Estructura Interna de la
Administradora Colombiana de Pensiones, COLPENSIONES”
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fondos privados por concepto de traslado de aportes al Sistema de Seguridad
Social en Pensiones.

Afo a afio cada entidad del estado colombiano debe proceder a disefiar el
presupuesto que amparara la operacion misma de la organizacion durante toda
la vigencia siguiente, ejercicio que debe estar provisto del mas dedicado
empefio y prolijidad, en tanto que de su buena formulacion dependera en gran
medida la ejecucion misma de los planes de accion planteados.

Como se indico, el presupuesto que abarca los gastos de operacion de la
entidad se encuentra separado en caja diferente de los correspondientes a los
aportes de los afiliados al Régimen de Prima Media (RPM)*® de tal forma que
se salvaguarden los mismos, asi como el pago de las pensiones a que tienen
derecho més de un millébn de colombianos.

=  Sector de Actividad:

Esta entidad se encuentra vinculada al Ministerio de Trabajo de Colombia,
teniéndose a este dltimo como su o6rgano rector. Sea también oportuno
explicar, qué importancia desde el punto de vista legal en términos de
responsabilidades tiene el que una entidad sea adscrita o vinculada a
determinado organismo del nivel central, que en este caso se trata de una
entidad vinculada al Ministerio de Trabajo de Colombia.

Se entiende que los conceptos de vinculacién o adscripcion se refieren al grado
de autonomia del que gozan los entes descentralizados por servicios en
Colombia, suponiendo que quienes se encuentran en la primera de estas,
tienen menor independencia de los 6rganos del nivel central.

Esto es debido a que las actividades que desarrollan son productivas,
industriales o comerciales de bienes, y que a primera vista no serian tomadas
como propias del estado, ya que generan un animo de lucro, lo cual es
caracteristico del sector privado. De asi se deduce el grado de autonomia.

= Cobertura

Colpensiones tiene su sede principal en la ciudad de Bogota en la Carrera 10
No. 72-33 Torre B Piso 11. Asi mismo cuenta con sedes en las distintas
regionales habilitadas, puntos de atencion y corresponsales distribuidos en
todo el pais, teniendo como referencia la densidad poblacional y las
necesidades de cada region, distribuida por Departamentos, que en el caso de
la Republica de Argentina estos corresponderian a provincias.

g Régimen de Prima Media con Prestacion Definida —RPM, es aquel mediante el cual, los afiliados o
sus beneficiarios obtienen una Pensién de Vejez, Invalidez o Sobrevivientes, o en su defecto, la
indemnizacién Sustitutiva también denominada devolucion de saldos, segun lo establecido en la Ley.
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Adicionalmente, cuenta con puntos de atenciéon en Cades, Supercades, los
cuales son asimilados a supermercados de servicios, donde son incorporadas
un gran numero de entidades publicas del orden distrital y municipal, asi como
empresas de servicios publicos domiciliarios y algunas entidades privadas,
orientadas a la prestacion del servicio, en términos de eficiencia, oportunidad y
menor costo.

La entidad tiene un programa denominado colombianos en el Exterior, para
aguellos que residan fuera del pais y deseen afiliarse al Régimen de Prima
Media, estableciendo unos canales de informacién y orientacion.

Este no es un dato de menor relevancia, ya que la correcta distribucion de los
puntos de atencion a los usuarios, afiliados, pensionados y demas personas
involucradas directa o indirectamente con la organizacién, determina la efectiva
y oportuna prestacion del servicio.

Se accede entonces, al otorgamiento de pautas orientativas de mejora continua
y puesta en marcha de planes de accion, sobre la base incluso de las
proposiciones planteadas por todos aquellos que tengan algun interés en la
organizacion.

En sintesis, Colpensiones es una organizacion que se caracteriza por su
marcada orientacion al cliente, lo que ha implicado la definicion de estrategias
que permitan su transformacion en una empresa con significativa participacion
del sector privado.

Esto no solo por contar con caracteristicas similares a las que son
administradas por el sector financiero, sino ademéas porque en su estructura
fueron adecuados procesos y procedimientos que requieren la incorporacion de
TIC.

Pero no solo la integracion de nuevos elementos hace de esta una
organizacién diferente, sino ademas porque su disefio en todo caso ha estado
orientado a la produccién de ventajas competitivas en el mercado.

Como es sabido las pensiones en Colombia, no solo son administradas por
esta organizacion, ya que paralelo existe el Régimen de Prima Media con
prestacion definida, en el cual las riendas de su operacion estan a cargo de los
fondos privados de pensiones, empresas con capital (financiero y de recurso
humano) absolutamente desligado del sector oficial.

Esto ha hecho que el gobierno nacional colombiano, fije su atencion en la
construccion de modelos de gestidén versatiles, de tal forma que su desarrollo
permita la modificacion de los procesos de acuerdo con las necesidades que el
mercado vaya pautando.
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De alli, que en el caso de Colpensiones, el aprendizaje continuo sobre la base
de la informacién y el conocimiento de dicho proceso de construccion permita
una especie de relajacion de la estructura rigida del estado.

4.2. Marco Estratégico: orientacién al cliente, promesa de valor y
politicas.

El direccionamiento estratégico de la entidad, se compone a su vez de tres
programas o planes que definen en gran medida la mision, visén y objetivos,
los cuales pueden ser apreciados en el Cuadro N°. 3 Marco Estratégico.

Con el propésito de articular cada uno de los planes institucionales, se procedi6
a la integracién de las distintas estrategias en la denominada “Planeacioén vy
Programacién Prespuestal”, que permiti6 la elaboracién, presentacion y
aprobacion de los planes de accion y presupuestales.

Esto Gltimo en estricta sujecion a uno de los postulados que ensefia el “buen
hacer” del proceso de planificacion estratégica, en tanto que Ila
correspondencia entre los productos que genera la organizacion, los
destinatarios de los mismos, los recursos de que dispone y los resultados que
se esperan, debe ser indisoluble.

CUADRO N°: 3 MARCO ESTRATEGICO

ESTRATEGIA COMPONENTES DE PLANEACION RESULTADOS
Planeacién Estratégica: Misién
Visién
Corporativa Plan Estratégico Valores
Mapa Estratégico Focos Estratégicos

Obijetivos Estratégicos
Politicas de Operacion

Planeacién Tactica: Proyectos e Iniciativas
Procesos y Servicios
Del Negocio Proyectos y Planes de Accion Planes de Accion
Modelo de operacién de procesos Modelo Financiero y Presupuestal
Modelo Financiero Proyecciones de mediano plazo
Cuadro de Mando Integral Indicadores y metas
Planeacion Funcional: Organigrama
Funcional Funciones
Estructura Organizacional Presupuestos
Presupuestos
P

Ejecucion, Seguimient6 y Evaluacion de Resultados

Elaboracion propia con informacion recuperada de http://colpensiones.gov.co/gestion-y-control/es-
COl/4/Programas-y-proyectos-en-ejecucion
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=  Qrientacion al Cliente:

La concepcidn por parte del estado en la adopcion del término cliente -
ciudadano, corresponde al avance propio de las reformas que este ha
implantado en sus instituciones, buscando con ello la efectiva prestacion de los
servicios publicos a su cargo, aprovechando la alta incorporacion de
experiencia del sector privado.

Esto ademas encuentra su explicacion en el gran énfasis que se ha tenido de
los mercados como fuente de mejora en los servicios a cargo del estado,
entendiéndose que si este juega como un mercado, los ciudadanos pueden ser
considerados entonces como clientes.

En este caso fueron caracterizados los clientes con la denominacion que
comunmente poseen en: afiliados, beneficiarios, aportantes, terceros,
vinculados, pensionados y en general a todos los ciudadanos, entendiéndose
entonces que la prestacion del servicio no es exclusiva para los primeros, sino
para todo aquel que haya obtenido la calidad de ciudadano, en los términos del
articulo 96 de la Constitucion Politica de Colombia.

= Promesa de Valor:

Este aspecto resulta clave al momento de ponderar el valor que se le quiere
dar al negocio que se pretende impulsar, previa definicién de los destinatarios.

Es comun encontrar que al disefiar la propuesta de valor se identifiquen los
problemas y mejoras a implantar, como una herramienta competitiva para el
mercado.

De alli que Colpensiones haya direccionado su estrategia en procura de un
posicionamiento como una empresa competitiva y lider en el sector, por la
optimizacién del servicio en condiciones de calidad y oportunidad, quedando
claro que esta ha sido la mayor preocupacion de los usuarios del Sistema de
Seguridad Social en Colombia, durante muchos afios.

Para esto promete gestionar integramente las solicitudes radicadas por los
clientes en relacion con las prestaciones econdémicas que por ley tienen
derecho, y de esta forma, garantizar una mayor rentabilidad social, que
conduzca a la reduccion del alto impacto en el PIB que estas producen en la
economia del pais. También, operar acorde a los estandares de calidad
definidos por el gobierno nacional e incorporar personal y tecnologia de punta.

Se puede apreciar que existe una manifestacion clara e inequivoca en la
aplicacion de principios béasicos que orientan la administracion publica, tales
como responsabilidad, eficiencia, eficacia, integridad, respeto, transparencia, y
quizas el mas importante de todos la equidad que debe gobernar todas las
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decisiones que son tomadas por sus autoridades, en procura de preservar el

orden social.

Todo lo anterior, permite tener una aproximacién a la génesis de la
organizacién con relaciéon a la mision, vision y valores que le son propias.

= Politicas:

También fueron descritas las politicas, portafolios (productos), servicios y
demdas aspectos que caracterizan a la organizacién, todo lo cual previa
definicion de quizas el componente principal y que hace a su naturaleza, los

CUADRO N°: 4 POLITICAS DE LA ORGANIZACION

clientes.

Visibilidad:

Contrastar la informacion del
afiliado y del aportante; es

decir, todo aporte debe tener
una conciliacién. Por lo anterior
se entiende que cada mes se
les puede informar con rigor al
afiliado y al aportante qué
informacion se procesd, de
manera que se de confianza
sobre la aplicacion de los
recursos.

Politicas:

Centrado en el afiliado:
Colpensiones tiene como
fundamento de su objeto social
al afiliado, lo cual se vera
reflejado en la definicion de
objetivos, productos, servicios,
procesos, proyectos, datos,
sistemas de informacion e
infraestructura tecnolégica.

Portafolio
Productos

Predictivo:

Colpensiones basara sus
procesos en una vision
prospectiva basada en Ia
naturaleza del sistema

pensional, el cual es predecible
en su comportamiento y
proyecciones, buscando
generar la mayor rentabilidad
social.

Prestaciones Econémicas: Reconocimiento y pago de Pensién de vejez, pensidn de invalidez,
pensidn de sobrevivientes, indemnizacidn sustitutiva, auxilio funerario.

Administraciéon de informacién: Historia Laboral.
Servicio Social Complementario Beneficios Econdmicos Periddicos BEPS: Beneficio Periddico para

la Vejez.

Servicios

Prestaciones Econdmicas

Preafiliacion

Administraciéon Informacion

Consulta y actualizacién de Historia Laboral

Servicio Social Complementario BEPS

Microbeneficios: Microseguros

Edupensién
Informacidén y orientacién

Servicios Transversales

Asesoria especializada a aportantes y empresas

Consultas

Elaboracion propia con datos recogidos de: www.colpensiones.gov.co
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El éxito de una buena estrategia consiste en generar un valor superior para el
cliente, lo cual necesariamente requiere definir los productos que se ofrecen,
con una combinacion entre lo que el cliente espera y las posibilidades de la
organizacion. Colpensiones se caracteriza por su versatilidad y adaptabilidad.

A raiz de este estudio se establecio la necesidad de avanzar en un conjunto de
proyectos en las entidades y actores involucrados, a fin de mejorar la forma
como se prestan los servicios a los afiliados, aportantes y en general a la
ciudadania.

Este conjunto de proyectos apalancO el paso a la fase operativa de
Colpensiones, disminuyendo los riesgos generados por el nuevo papel que
debe asumir la organizacion, asi como el establecimiento de los canales y la
forma como se trataran los asuntos pendientes en el futuro.

4.3. Objetivos estratégicos

Los objetivos estratégicos corresponden a los logros que la organizaciéon
pretende concretar en un plazo determinado, el cual habitualmente debe ser
superior a un afio, con el fin de dar cumplimiento de forma eficaz y eficiente a la
mision previamente definida.

Se vinculan directamente con la mision de Colpensiones, describen métodos
de evaluacion de desempefio con sus respectivos indicadores y sirven como
instrumento para la formulacion de planes de accion y mejoramiento frente a
los resultados esperados.

Los objetivos estratégicos de Colpensiones son agrupados de acuerdo con la
perspectiva de la organizacion respecto a sus ejes estratégicos. Enfoca su
atencion principalmente en los recursos humanos coordinados con los
financieros y tecnolégicos.

= Perspectiva de conocimiento:

Estos objetivos apuntan a: desarrollar competencias orientadas a la gestion,
desarrollar y promover la cultura y los valores organizacionales asi como,
mejorar y retener el capital organizacional adecuado. Como se puede apreciar
todos estos objetivos hacen a la gestion de recursos humanos (GRH) de la
organizacion, que debe encontrarse en consonancia con el marco estratégico
previamente definido.

» Perspectiva de TIC e Infraestructura

Desde esta mirada la organizacidn busca: promover adecuadamente los
servicios informaticos, asi como promover oportunamente la infraestructura

55



requerida, tendientes a la modernizacion de sus sistemas de informacion y
comunicacion.

Vale la pena sefialar que la preparacion de la organizacion para asumir el reto
gue impone la incorporacion de nuevas tecnologias debe ir acompafiada de la
capacitacion del personal y de esta forma generar la cultura de su buen uso al
interior de la organizacion.

En ese sentido, Colpensiones ha implantado una estrategia gradual
concentrada en reprogramar portales del ISS (aportante y afiliados), servicios
web, resolver problemas técnicos mas criticos en el ISS, mantenimiento y
ajustes a sistemas del ISS, desarrollo de una solucién para el manejo de
referenciacion de pagos y aportes, desarrollo de nuevas aplicaciones o
funcionalidades y calidad de datos, entre otras operaciones.

También se ha procurado la satisfaccién de requerimientos de proyectos de
depuracion y validacion de datos, portal de aplicaciones, adquisicion de
aplicativos existentes en el mercado; todo lo cual redunda en efectivo y
oportuno servicio a sus stakeholders.

= Perspectiva de procesos

Mitigar los riesgos estratégicos, financieros y operativos, mejorar la calidad de
la informacion del sistema, mejorar la eficacia y eficiencia de los procesos y
mantener los costos de operacion, son los objetivos que espera concretar la
organizacion con el acompafamiento de planes que incluyen por ejemplo
uniformacion de procesos y reglas, asi como el uso de tecnologias con
integracion de bases de datos y sistemas.

Asi se sefialé en un informe de gestion presentado en marzo de 2012 por la
organizacién ya creada con relacién a la preparacion para su traspaso:

“... Para la estabilizacion del negocio, COLPENSIONES centrara sus esfuerzos en
la integracién de las bases de datos y sistemas, la implementacion de reglas de
negocio claras y uniformes en todos los procesos, continuando paralelamente con
la depuracion y conciliacion de la informacion que cumpla altos estandares de
calidad establecidos, y la automatizacién de la totalidad de los procesos, con el
Unico objetivo de adelantarse a los requerimientos de reconocimiento...”’

Todo esto acarred el disefio de una metodologia para la estructuracion y
seguimiento de proyectos, con cuidadosa atencion en la priorizacion de los
proyectos y su iniciativa, seguimiento a través de reuniones periédicas previa
identificacion de los responsables por areas.

o Disponible en www.colpensiones.gov.co Consultado: Sept 2014.
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» Perspectiva Financiera y del estado

Los objetivos estratégicos tendientes a optimizar el flujo financiero del sistema
son: cumplir con la rentabilidad social esperada, aumentar la visibilidad,
transparencia e impacto.

En el siguiente cuadro se describen los componentes de la estrategia
previamente definida para la entrada en operacion de Colpensiones:

CUADRO N°: 5 COMPONENTES DE LA ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

Direccionamiento Estratégico COLPENSIONES
Quién es mi cliente
Los clientes de Colpensiones son los afiliados, beneficiarios, aportantes, terceros,
pensionados, vinculados y en general todos los ciudadanos.
Propuesta de promesa de valor
Orientacion estratégica

Misién: Visién:

Gestionamos integralmente las prestaciones | Para el afo 2014, seremos la
del régimen de prima media y los beneficios | Administradora de Prestaciones Y
econdmicos periddicos legalmente | Beneficios Econédmicos lider en el sector

establecidos, a lo largo del ciclo de vida de | por la calidad y oportunidad en la atencién
nuestros clientes, en condiciones sostenibles, | de nuestros clientes, reconocida por
eficientes y trabajando por una mejor calidad | nuestra responsabilidad social, generando
de vida de los colombianos, generando la | la mayor rentabilidad social.

mayor rentabilidad social.

Focos estratégicos

. Controlar y optimizar la operacién

. Mitigar los riesgos

. Garantizar la continuidad

. Servicio centrado en el ciudadano

. Calidad de la informacién y gobierno de datos

. Cultura organizacional

Valores:

Manifestados en una forma de ser: como personas y como empresa somos integros y nos
debemos a nuestra palabra y compromisos.

Nuestros valores institucionales son:

1. Responsabilidad

2. Integridad

3. Respeto

4. Transparencia

5. Equidad

Auh WNPER

Elaboracién propia con datos recogidos de: www.colpensiones.gov.co

= Perspectiva de servicios
Con la entrada en operacion del negocio se espera dar continuidad en los

procedimientos de reconocimiento de prestaciones economicas, con sujecion a
lo establecido en la normatividad legal vigente en la materia.

57


http://www.colpensiones.gov.co/

Es claro que una de las principales razones que obligé al gobierno nacional a
liquidar el ISS, fue la gran acumulacion de expedientes de solicitudes
prestacionales que produjo un gran niumero de acciones de tutelas, que alterd
incluso la administracion de justicia en el pais, ya que por tratarse de
mecanismos de proteccion preferentes debia darseles tramite inmediato,
descuidando otros aspectos no menos importantes.

Es por eso por lo que uno de los principales objetivos de esta organizacion
consiste en agilizar la tramitaciéon de expedientes incorporando tecnologia de
punta a efectos de automatizar los procesos, lo cual generara confianza en los
ciudadanos.

4.4. Identificacion de los Stakeholders de Colpensiones

A lo largo del tiempo las politicas publicas se han consolidado como una
valiosa herramienta en el ejercicio de los planes de accion de los gobiernos de
turno y en la legitimidad de las instituciones que lo componen.

Las politicas publicas permiten ordenar, en torno a su finalidad o proposito, la
informacion que se encuentra dispersa en los distintos sectores en relacion con
los objetivos perseguidos por la administracion.

De esta manera como fungen los gobiernos como instrumentos
verdaderamente validos para la realizacion de dichas politicas, en términos de
satisfaccion de intereses colectivos, con obtencion de resultados igualmente
aceptados por el conglomerado social.

Se asegura que es preciso considerar la implicacion del gobierno, la percepcién
de los problemas, la definicion de objetivos y el proceso como elementos
constitutivos de las politicas publicas entendidas como una construccion social
en donde el estado orienta el comportamiento de los actores (Roth, 2007).

Es entonces clave la coparticipacién activa de los distintos sectores politicos,
econdémicos, sociales, entre otros, en la formulacién de las politicas publicas,
en tanto que son estos los que conocen el problema a tratar. Esto explica que
la politica publica no exista “naturalmente”, sino que se trate de una
construccion “sociopolitica”.

El componente Numero 6 - Democracia En Linea, del Manual 3.1 para la
implementaciéon de la Estrategia Gobierno en linea (GEL)', sefiala la
importancia de la promocion de espacios y mecanismos para que los
ciudadanos puedan ser participes de la gestion de las entidades mediante el
uso de tecnologias de la informacién, el acceso abierto y suficiente a datos de

18 Disponible en http://programa.gobiernoenlinea.gov.co/decreto-manual.shtml consultado Sept 104
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interés, de tal forma que sean parte de la construccion de soluciones a
problemas especificos 0 comunes.

En ese sentido Colpensiones trabajo en la caracterizacion de los stakeholders
con sustento en los protocolos definidos por el DNP, con relacidn a la definicion
de los mecanismos de participacién ciudadana que contribuyan a la toma de
decisiones de la organizacion.

El cédigo de buen gobierno adoptado por la organizacion mediante Acuerdo
No. 011 de 2011"°, integra las normas, practicas y procedimientos con base en
los cuales la empresa administra sus asuntos, preserva la ética y declara la
trasparencia de su gestion, tomando como insumo la previa definicion de
componentes de comportamiento provistos de confianza y respeto a los
derechos de todos los grupos de interés.

Cabe sefialar que todas las actuaciones de la administracion con los grupos de
interés se encuentran enmarcadas en las disposiciones de dicho caddigo,
pretendiendo garantizar el desarrollo de las relaciones honestas vy
constructivas, a partir del reconocimiento de la responsabilidad de la
organizaciéon con sus stakeholders.

De alli que este documento sea considerado de gran valor en el referente de
conducta personal y profesional de todas las personas involucradas con la
empresa.

De esta manera en el marco de dialogo frente a la nueva estructura
organizacional de Colpensiones, se trabajo en la caracterizacion de los grupos
de interés y personas interesadas, empezando por su identificacion, para que
de esta forma se iniciara un acercamiento que permitiera la construccion
conjunta de los lineamientos que orientarian la nueva estructura organizacional.

En dicho ejercicio fueron identificados a los empleadores, afiliados y
pensionados, receptores de beneficios y prestaciones, usuarios, contratistas,
estado, mercado, sociedad y comunidad y los servidores y sus familias como
potenciales stakeholders de la organizacion.

Con esta clara clasificacion fueron establecidos unos cometidos, sobre los
cuales desde el ambito de sus competencias, se garantizara la debida y
oportuna participacién en cada una de las decisiones que enmarcaran el nuevo
esquema organizacional.

Esto permiti6 ademas la conformacion de grupos de trabajo que incluyera a los
trabajadores y funcionarios del anterior ISS, enfocados a la definicidn de tareas
gue optimizaran la transicion hacia Colpensiones.

19 Aprobado por la Junta Directiva de la organizacién. Disponible en www.colpensiones.gov.co consultado
Sept 2014
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Cabe sefialar que no existe una lista genérica de grupos de interés para las
empresas, ni siquiera del mismo sector. Cada organizacion debe contemplarse
desde una perspectiva transversal de tal manera que pueda identificar todos
aguellos grupos que puedan afectar o verse afectados por el desarrollo de la
actividad.

La identificacion de las “partes interesadas” debe afrontarse como un proceso
abierto, donde la naturaleza cambiante y dinamica del entorno, hard que
aparezcan o desaparezcan agentes del ambito que la organizacion debe
contemplar como esfera de influencia.

En el siguiente Cuadro N° 6 ubica a las partes interesadas de Colpensiones
segun el entorno, interno o externo, en el cual desarrollan sus relaciones.

CUADRO N°: 6 TIPO DE STAKEHOLDER DE LA ORGANIZACION

STAKEHOLDER INTERNO EXTERNO

Empleadores X
Afiliados X X
Pensionados X
Receptores de beneficios y prestaciones X
Usuarios X X
Contratistas X X
Estado X X
Mercado X
Asociaciones, agrupaciones, gremios, sindicatos X
Comunidad en General X
Servidores (EP-TO) X

Total 5 10

45,5% 90,9%

Elaboracion propia

La organizacion en la definicibn de su marco estratégico, como se indico
anteriormente, orientd su actividad a la satisfaccion de los intereses de los
stakeholders bajo el reconocimiento de éstos como insumo principal para su
operacion, tanto en los objetivos estratégicos de la organizacion como en la
definicién de la politica y en los portafolios de productos que ofrece la empresa.

Si bien las menciones en algunos casos no son frecuentes, pueden ser
importantes para la organizacion, particularmente, como ocurre con los
afiliados y pensionados que en relacion con los procesos y procedimientos
estan enunciados repetidamente.

De la lectura del Acuerdo No. 000011 del 22 de diciembre de 2011, se tiene

gue la organizacion ha definido objetivos claros frente a las relaciones con cada
stakeholder, tales como: reconocer y garantizar sus derechos, fomentar una
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activa participacion y cooperacion para la creaciéon de valor, satisfacer sus
expectativas y la construccion del estado Social de Derecho.

Asimismo, se ha considerado la necesidad de desarrollar mecanismos de
mejoras de desempefio que involucren a las partes interesadas, compartir la
informacion relevante para los temas en los que participan, segun la
normatividad y las leyes vigentes, y buscar el mutuo beneficio entre las partes
garantizando que se encuentren enmarcadas dentro de la debida transparencia
y formalidad que ameritan.

La seleccion de una metodologia que permita detectar e identificar las
expectativas de los stakeholders de la organizacion, contribuye al aprendizaje
y la innovacién organizacional, puesto que las partes interesadas inciden en los
resultados de la empresa.

Estos mecanismos son una parte esencial de los procesos de inteligencia
estratégica de una organizacién, dado que la relacién con los stakeholders no
es estatica, es cambiante en el tiempo, lo cual altera el contexto estratégico de
la organizacion.

Colpensiones bajo el reconocimiento de las ventajas de un dialogo mas
proactivo, abierto y constante, adopté los siguientes mecanismos:

» Estrategia de Relacionamiento: esta tiene por objeto promover los
didlogos con autoridades gubernamentales, agremiaciones, fuerzas
vivas y generadores de opinion local, municipal, regional y nacional, con
el suministro de informacién, entrega de informes de gestidn, entre otros
documentos.

Esta estrategia se desarrolla a través de charlas previamente agendadas
y comunicadas con participacion activa de los miembros de la
organizacion.

» Charlas y Jornadas de formacion y capacitacion: dirigida a grupos
focales de wusuarios, previa identificacion de sus necesidades,
inquietudes y requerimientos de informacion. Son encuentros periddicos
previamente acordados y oportunamente comunicados a sus
participantes.

Por ejemplo, uno de los eventos disefiados es el denominado “Jueves
del Pre- Pensionado”, orientado a los ciudadanos, trabajadores,
empleados proximos a cumplir con los requisitos minimos exigidos por la
ley para acceder a dicho beneficio. Cabe destacar, que estas charlas
son desarrolladas sobre otros temas de interés, a peticion de parte o por
iniciativa de la organizacion en los puntos donde “previo estudio de
mercado se determine su necesidad.
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Estas herramientas resultan integradoras, ya que vinculan directamente a los
stakeholders en la toma de decisiones de la organizacién, lo cual puede darse
directamente, a través de dialogos y concertacién, o indirectamente, en la
medicion de resultados de gestion. Esto puede ser interpretado como un
indicador de organizaciones que presentan un alto grado de madurez en
Responsabilidad Social Empresarial.

Mitchell, Agle y Woods (1997) propusieron una teoria de identificacion de
stakeholders que permite operacionalizar el concepto basandose en su énfasis
0 preponderancia, esto en funcion de la presencia simultanea de ciertos
atributos en actores que afectan o son afectados por los objetivos o resultados
de una organizaciobn determinada. Estos atributos basicos son: poder,
legitimidad y urgencia.

Se tiene que la combinacion de los tres atributos genera diferentes tipos de
stakeholders, que se pueden agrupar en tres grupos: latentes, expectantes y
definitivos, los cuales cuentan con una division asi:

» Latentes: adormecidos (con poder pero sin legitimidad ni urgencia),
exigentes (con urgencia, pero sin poder ni legitimidad) y discrecionales
(con legitimidad, pero sin urgencia ni poder)

» Expectantes: peligrosos (con urgencia y poder, pero sin legitimidad),
dominantes (con poder y legitimidad) y dependientes (con urgencia y
legitimidad, pero sin poder).

= Definitivos: con poder, legitimidad y urgencia

Visto lo anterior, se efectla una clasificacion de los stakeholders, lo cual puede
evidenciarse en el Cuadro N° 7:
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CUADRO N°: 7 CLASIFICACION DE LOS STAKEHOLDERS

Stakeholder Poder Legitimidad Urgencia Categorias Tipo®

Empleadores X X Expectantes ED'
dominantes

Afiliados X X X Definitivo D'

Pensionados X X X Definitivo D*

Receptores de beneficios y X X X Definitivo D’

prestaciones

Usuarios X X X Definitivo D*

Contratistas X X Expectantes ED*
dominantes

Estado X X Expectantes ED®
dominantes

Mercado X X Expectantes ED*
dominantes

Asociaciones, agrupaciones, X X X Definitivo D’

gremios, sindicatos

Comunidad en general X X X Definitivo D°

Servidores X X Expectantes ED’
dominantes

Total D= 54,54%

Expectantes Dominantes: ED= 45,45%

ED

Definitivo: D

Elaboracion propia

De la lectura del cuadro surge que del total de stakeholders identificados por la
organizaciéon, once (11), el 54,54% son dominantes y el 45,45% expectantes
dominantes, lo que quiere decir el poder junto con la legitimidad son
considerados como los atributos mas destacados por la organizacién y con
mayor significancia respecto de los demas atributos.

Asi por ejemplo, el atributo del poder con empleo de la fuerza fisica apoyado en
la legitimidad de nivel organizacional, y en la determinacion de urgencia, lleva a
la organizacion a afianzar a sus afiliados, pensionados, receptores de
beneficios y prestaciones, usuarios, asociaciones, agrupaciones y gremios y a
la comunidad en general como de gran importancia. Esto se corresponde con
lo afirmado en el marco estratégico, desarrollado en el primer capitulo de este
trabajo.

Sin embargo con un alto porcentaje se encuentran también aquellos
stakeholders, que si bien no cuentan con la combinacién de los tres atributos,
representan de igual forma una fuerza que a través de distintos medios
financieros, tecnolégicos, fisicos, logra legitimarse ante la organizacién.

20 L, . )
Esta denominacion es realizada a efectos de lectura del Grafico No.1
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La identificacién de las expectativas y demandas de los stakeholders de esta
organizacion, asi como la integracion de los mismos en la estrategia de la
empresa es una de las herramientas mas poderosas para el éxito de un
posicionamiento socialmente responsable.

De ahi que, una apuesta estratégica en este sentido es especialmente
recomendable en un contexto socioecondmico, donde valores como la
trasparencia, la comunicacion y el didlogo como elementos diferenciales son
esenciales a la hora de potenciar la sostenibilidad a largo plazo de la
organizacion.

Todo lo anterior, se expresa en el grafico N° 1 que se indica a continuacion,
seguidamente se expondran las conclusiones generales a la que llega este
estudio con indicacion de las observaciones y/o recomendaciones respecto de
los stakeholders de Colpensiones.

EDLED?
Latentepotencial
ED*ED* Latente
ED® discrecional
DI D4
DIDs
Exp ectanteD’ D°
peligroso Expectante
dominante

Latente demandante

GRAFICO 1. CLASIFICACION DE LOS STAKEHOLDERS DE COLPENSIONES SEGUN MODELO DE
MITCHELL, AGLE Y WOOD
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Llama la atencion como a través de la definicion de distintos mecanismos de
participacion los distintos stakeholders, hacen saber a la empresa sus
expectativas y actividades, convirtiéndose en un insumo de gran valor
reconocido y aprobado como cauce de dialogo, aumentando la influencia de
estos en la estrategia del negocio adoptada por la organizacion.

Es probable que en algunas empresas la urgencia para equilibrar la cuenta de
resultados en un afo tan dificil sea mas fuerte que la importancia de avanzar
en temas estratégicos a largo plazo.

Pero aunque sea comprensible, actuar de este modo no seria una buena
estrategia. Las empresas inteligentes también pueden utilizar las etapas de
recesion para mejorar sus procesos de dialogo.

4.5. Laespiral delainformaciéony el conocimiento en Colpensiones

El avance de la sociedad ha requerido de organizaciones mas abiertas,
flexibles, interconectadas, orientadas al funcionamiento en red y con capacidad
de reaccion inmediata, asi como estructuras mas planas con menor nimero de
niveles jerarquicos y un mayor grado de comunicacion informal.

Las TIC son tecnologias contribuyentes a estos procesos. Las organizaciones
publicas no pueden quedar ajenas a dichas transformaciones; asi, estan
obligadas a integrarse a la sociedad de la informacién y del conocimiento,
aprovechando toda su potencialidad, de tal forma que, las TIC contribuyan al
mejoramiento del servicio a los ciudadanos y a la sociedad.

En el caso de las organizaciones publicas, cuya materia prima esta constituida
béasicamente por la informacién y el conocimiento y que son verdaderas
organizaciones intensivas de informacion, la adecuada gestion de esa
informacion y ese conocimiento cobra una importancia indudable. Ya que
posibilita que el conocimiento organizativo sea mas accesible y se pueda
compartir y difundir de una forma mas eficiente, y que se produzca un ciclo
continuo de regeneracion de conocimiento (Maté, 2001).

Definido el direccionamiento estratégico, el mapa estratégico, asi como los
objetivos de la organizacion, sobre la base del andlisis realizado de la brecha
existente entre el ISS y la arquitectura esperada, era necesaria la construcciéon
de un plan de implementacion integral.

Este estuvo a cargo de la Universidad de Los Andes, consistente en la
identificacion de estrategias para la tercerizacién de los procesos y su relacion
con la incorporacion de tecnologias de informacion y comunicacion — TIC,
medidos en el corto, mediano y largo plazo.
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La metodologia utilizada por la Universidad de Los Andes esta basada en el
enfoque conceptual de AE cuyo objetivo es lograr una vision integral de las
relaciones que existen entre los principales elementos de negocio y los
elementos de Tl que soportan su operacion. Esto con el fin de disefiar un
marco de gobierno que permita mantener alineados su funcionamiento y su
futura evolucion.

Las dimensiones incluidas en aquella para el diagndstico de la situacion actual
corresponden a:

» La arquitectura de negocio: La cual expresa todos los elementos de la
empresa, que tienen una relacion potencial con TI. Incluye la cadena de
valor, los procesos de negocio, los procesos de soporte, los motivadores
de negocio, la estrategia, la estructura de funciones y papeles.

» La arquitectura de informacion: La cual incluye desde el modelo
conceptual de la empresa hasta la representacion logica y fisica de los
datos (esquemas de las bases de datos, estructura de los archivos).
Esta dimension realiza el enlace entre la visidbn de negocio y la visién de
TI.

» La arquitectura de aplicaciones: La cual incluye desde los servicios que
soportan el negocio, hasta la descripcion detallada de cada una de las
aplicaciones.

» La arquitectura de tecnologia o de infraestructura: La cual incluye todos
los elementos de Tl que soportan la operacion de la empresa, desde la
plataforma de hardware y de comunicaciones, hasta el software
especializado que permite soportar las arquitecturas de informacion y de
aplicaciones.

Esto contribuyé al establecimiento del mapa de ruta a seguir para producir la
transicion del ISS hacia la nueva organizacion, a través de la definicion y
caracterizacion de los proyectos estratégicos sobre los cuales Colpensiones
direcciona su gestion.

De esta forma, se permitié el avance en la consolidacion del plan estratégico de
la entidad y la definicion de la alternativa mas conveniente que registrara
menores eventos de riesgo que pudieran alterar la operacion del Sistema de
Seguridad Social de Pensiones en Colombia.

Para Lopez y Gadea (2001), el reto real no esta unicamente en aprovechar el
desarrollo tecnolégico de la Sociedad del Conocimiento para automatizar y
simplificar el trabajo desarrollado por las Administraciones Publicas. De lo
contrario, fundamentalmente pretende explotar todo su potencial para mejorar
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la calidad de la democracia (“democratizar la democracia”) y la propia accién
de gobierno.

Por esa razon la incorporacion de las tecnologias de la informacion y las
comunicaciones no constituye solamente wuna cuestion técnica, sino
fundamentalmente una cuestion politica clave.

Dicho entorno de la sociedad del conocimiento, en el caso Colpensiones, busco
resaltar las oportunidades ofrecidas por las TIC, bajo la aceptacion de la
gestién de la informacion como principal problema afrontado por el ISS. Esto
buscaria la mejora y acercamiento del servicio al ciudadano (nuevas
posibilidades a los ciudadanos, accesibilidad espacial y temporal, e igualdad de
servicio).

Esto ligado a la mejora de la competitividad, lo que ha supuesto una
transformacion del esquema tradicional de administracién publica, resaltando lo

que se ha dado en llamar tecnologias “solidarias™".

4.6. Cronologia

Greiner (1998) identificd una serie de fases de desarrollo a través de las cuales
las organizaciones tienden a pasar segun crecen.

Cada fase comienza con un periodo de evolucién, de crecimiento continuo y
estabilidad, y finaliza con un periodo revolucionario de agitacién y cambio
organizacional considerables.

La resolucion de cada periodo revolucionario determina si una compafia se
movera o no a su siguiente estado de crecimiento.

El cambio es un fenbmeno conceptualmente simple en que intervienen dos
conceptos bien identificados: una situacion inicial de la que se quiere salir y una
situacién objetiva que se juzga como relativamente ventajosa. El tercer
concepto, mas difuso, mucho mas dificil de calificar y de operar, es el de la
transicion.

La identificacion y descripcion de los eventos sobre los cuales se sustento el
proceso de cambio organizacional que dio paso a la creacion de Colpensiones,
asi como aquellos que formaron parte de la construccion del nuevo modelo de

21 . . . . ., . .. S

Dichas tecnologias suponen un motor de cambio y modernizacion de la Administracién Publica, y
complementan el papel vertebrador de la Sociedad de la Informacién caracteristica del Siglo XX, y
concretada en los caracteres configuradores de la Sociedad del Conocimiento, en su transito hacia el siglo
XXI (Druker, 2001; Bueno, 2004), y que permiten aproximar los procesos deliberativos, de creacion de
consenso y de toma de decisiones a los ciudadanos (FEMP, 1999)

67



negocio, se constituyen en una herramienta valiosa para la comprension de
dicho proceso.

Los eventos que han sido descritos en el presente capitulo serdn agrupados en
dos grandes fases, las cuales van desde la concepcidén por parte del estado
colombiano de la necesidad de transformacion de wuna entidad con
componentes innovadores, a la cual se denominara fase previa, hasta una fase
de transicion que antecedio a la entrada en operacién de Colpensiones:

CUADRO N°: 8 CRONOLOGIA PROCESO DE DISENO ORGANIZACIONAL

ETAPA FECHAS EVENTOS DESTACADOS

Definiciébn de la problemética por
parte del estado colombiano,
diagndstico realizado por el DNP

Etapa desarrollada desde Ila
expedicion del Plan Nacional de
Desarrollo en el afio 2002, hasta la
expedicion del Decreto de creacion de

Aprobacién del Plan Nacional de
Desarrollo 2006-2010, en el que
se incluye la necesidad de
transformacion de las instituciones

PREVIA o ~
la organizacion en el afio 2010 de la Administracién publica.
Creacion de Colpensiones
2 de Noviembre de 2011 Cambio de naturaleza juridica
TRANSICION 13 de Diciembre de 2011 Capitalizacion de la empresa
Periodo 2012 - 2013 Definicion de la arquitectura del

negocio: Planificacion estratégica
y Planificacion téctica

Elaboracion propia

En la fase previa estan incluidos aquellos pasos previos a la definicion de la
estructura organizacional, la cual estuvo revestida por eventos que marcaron el
camino hacia la transformacién de la administradora del Sistema de Seguridad
Social en Colombia.

Esto parte con la definicion del gobierno nacional de problemas y la necesidad

de adecuar las instituciones y entidades publicas haciendo de estas
organizaciones flexibles a la demanda de nuevos servicios.
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Esto justifica el porqué es tan importante para los efectos del presente trabajo,
no solo la seleccién del periodo de andlisis el cual parte del afio 2002, afio de
expedicion del referido Plan Nacional de Desarrollo, sino ademas porque es en
este momento en el que es exteriorizada y empieza a materializarse la voluntad
del estado.

Esta enfocado no solo en la reestructuracion de sus organizaciones, sino en la
consecucién de un sistema de seguimiento de compromisos y evaluacion de
las acciones emprendidas que permita identificar necesidades de innovacion
institucional.

Por otro lado, si se quiere hablar de algun evento registrado en la fase de
transicion que marcaria un hito importante en el proceso de transformaciéon de
esta organizacién y que merezca una breve exposicion, es necesario remitirse
al afo 2011; el cual estuvo provisto de dos acontecimientos que direccionaron
en adelante los mecanismos y planes de accion a instalar por parte del
gobierno nacional. Estos corresponden al:

= Cambio de naturaleza juridica:

El cambio de naturaleza juridica mediante la expedicion del Decreto No. 4121
de 2011%, sienta las bases para que la empresa pueda administrar el sistema
de ahorro de beneficios econémicos periddicos -BEPS?, la racionalizacién de
los costos de las transacciones de recaudo y pagos mediante el otorgamiento
de la facultad para implementar redes de bajo valor, en caso de ser necesario,
y la supervisibn y control de todas las operaciones por parte de la
Superintendencia Financiera de Colombia; lo que garantiza un control
exhaustivo de los riesgos a que se vera expuesta Colpensiones en el futuro.

» Capitalizacion de la empresa

La capitalizacion de la empresa por parte del gobierno nacional mediante
Resolucién No. 3689% del 13 de diciembre de 2011 expedida por el Ministerio
de Hacienda y Crédito Publico, por valor de $70.000 millones, que asegura la
viabilidad financiera de la empresa en el mediano plazo, la dota de la caja
necesaria para atender los gastos para la entrada en operacién y permite que
cumpla las normas de patrimonio técnico minimo establecidas en el Estatuto

22 Disponible en: http://www.alcaldiabogota.gov.co/sisjur/normas/Normal.jsp?i=44686 Consultado:

Febrero de 2015

3 Los Beneficios Econémicos Periddicos son un mecanismo que permite ahorrar de manera individual,
independiente, autbnoma y voluntaria, con el fin de asegurar una proteccion para la vejez de la poblacion
mas vulnerable. Disponible en: http://www.beps.gov.co/programa/que-son-beps.html Consultado: febrero
de 2015.

24 Disponible en: http://www.imprenta.gov.co/diariop/diario2.pdf?v_numero=48.284&v _opcion=conspult
Consultado: febrero de 2015
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Financiero. De estos recursos, $20.000 millones se habian recibido al 31 de
diciembre de 2011.%°

Adicionalmente es importante resaltar que en este periodo se presenta la
conformacion planta de personal, la cual como se dijo ha requerido su
ampliacion en numero de cargos y personal dada la complejidad de los
servicios que presta la organizacion, lo cual en todo caso ha contribuido en el
desarrollo de las iniciativas definidas, como ser& explicado méas adelante.

A fin de dar cumplimiento a lo anterior, se contratd a la Universidad de los
Andes de Colombia, la cual a través del Centro de Estudios e Investigaciones
en Informatica de la Facultad de Ingenieria (CIFI), entreg6 en el mes de julio de
2011 su informe.

Con este informe y bajo la definicion de los componentes a evaluar, fue
requerida la definicion de un conjunto coordinado de proyectos que involucraria
a tres entidades, que permitiera la continuidad en la prestacion de los servicios
a los afiliados y aportantes y en general a la ciudadania.

Estos eventos comprendian la definicion de la arquitectura del negocio
mediante la utilizacion de la metodologia de la AE y la construccion del
direccionamiento estratégico como parte de la estrategia de transformacion de
la entidad; este ultimo desarrollado a través de los siguientes componentes:

Planificacion estratégica:

= Diagndstico de la situacion actual (evaluacién del modelo tecnoldgico
empleado por el ISS, configuracion de la AE, disefio del Plan Estratégico
de TIC)

» Formulacion del plan estratégico (definicion de los clientes, mision,
vision, valores, focos estratégicos, objetivos estratégicos, politicas de
operacion)

= Formulacién del mapa estratégico (definicion de Cuadro de Mando
Integral de Colpensiones — CMI)

Planeacion tactica:

» Proyectos e iniciativas

» Procesos y servicios

* Planes de accion

» Modelo financiero y presupuestal
» Proyecciones de mediano plazo
» Indicadores y metas.

25 . . .
Los valores expresados corresponden a pesos colombianos, los cuales en dolares varian de acuerdo a
la TRM del dia.
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A través del diagnostico de la situacion actual de las dependencias, la
definicion y/o ajuste de las iniciativas estratégicas, la formulacion y ejecucion
de los planes de accion por dependencia, definicion del modelo financiero y
presupuestal, definicion del CMI y la definicion del modelo de operacion por
servicios, se da paso a la siguiente etapa de planeacién funcional.

En este se define el organigrama interno de la organizacion, las funciones que
le serian asignadas, asi como la delimitacion del presupuesto requerido para
soportar la operaciéon de la entidad, todo lo cual iria acompasado con los planes
y mecanismos de accion que permitirian el seguimiento y evaluacion de
resultados a la gestion.

Los proyectos innovadores que estan llamados a facilitar, y a servir de puente
para impulsar la apropiacion social del conocimiento y un acceso abierto a los
beneficios son aquellos en los que hay una injerencia significativa de
conciencia por parte del estado sobre la oportunidad estratégica de generar
espacios de consenso dentro del marco democratico.

Con la introduccion de nuevas y mejores formas de estructura organizativa
orientada a la prestacion efectiva de los servicios en cabeza del estado, desde
el supuesto de la tecnificacion o modernizacion de las mismas, se estaria mas
cerca de a prolijidad perseguida respecto de la formulacion de politicas
publicas que atiendan el orden social, pero aquellas que lo abordan desde la
esencia misma del individuo.

4.7. Conclusiones parciales

Las organizaciones tienen pocas opciones mas que convertirse en
organizaciones basadas en informacion, dados los numerosos beneficios de las
nuevas TIC, entre los cuales se pueden mencionar que: permiten acelerar los
cambios en la politica corporativa, ayudan a los gerentes a asignar los recursos
efectivamente, alinean partes separadas de la organizaciébn con las metas
globales, y facilitan la recopilacién de datos para las decisiones estratégicas y
operativas.

En el caso de Colpensiones, las innovaciones en TIC han proporcionado un
nuevo conjunto de alternativas para reunir, organizar y utilizar la informacion.

La sinergia entre las innovaciones en TIC y la estructura organizacional ha
requerido la alineacién de la estrategia de estas y la estrategia organizacional
de Colpensiones. Esta se ha manifestado en el logro de ventajas estratégicas
gue no son posibles de obtener solamente por las TIC o la estructura
organizacional.
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Al interior de la organizacion objeto de estudio, las TIC han causado cambios
importantes reduciendo barreras temporales y espaciales. Permitiendo a su
vez, a la organizacion conectarse con sus unidades separadas
geograficamente, de manera que los equipos de expertos que trabajan en
localidades diferentes, en diferentes zonas horarias, puedan unirse
rapidamente para atacar problemas criticos.

Un efecto igualmente importante del cambio estructural de Colpensiones
basado en nuevas formas de integracion es que, a menudo, se ha establecido
como un elemento clave para permitirle a la organizacion obtener ventaja
estratégica. Los sistemas de ventaja estratégica resultante, cae en dos clases:
aquellos que resultan en una organizacién mas productiva y/o una organizacién
estructuralmente mejor posicionada con respecto a su mercado.

Para apreciar el impacto de las TIC sobre la estructura de la organizacion que
se analiza, se debe tomar una vista profunda de los cambios que acompaian a
una nueva tecnologia. A través de la implementacion de las TIC, Colpensiones
no solo incrementa la eficiencia de sus procesos; también cambia la ubicacién
del conocimiento, lo que implica incluso la modificacion de los sistemas de
poder, alejdndolo de los altos mandos para decantarlo en los demas niveles.
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CAPITULO 5
ANALISIS DEL PROCESO DE INNOVACION

En este capitulo se realiza un analisis acerca de los lineamientos operados en
el proceso de disefio organizacional de Colpensiones, pasando por la
evaluacion del modelo tecnolégico adoptado, la arquitectura implementada, las
acciones emprendidas y la alineacion estratégica tomada en procura de la
optimizacién de los procesos y procedimientos.

Esto permite el levantamiento de informacion valiosa para efectuar una
comparaciéon de las innovaciones producidas como consecuencia del cambio
organizacional de Colpensiones y la planificaciébn estrategia, todo lo cual
orientado a la produccion de ventajas competitivas en el mercado, llevando a la
obtencion de elementos comunes y especificos, de los cuales se establecera
una clasificacion.

A su vez, se realiza un analisis de un componente importante en el proceso de
cambio organizacional de Colpensiones, tomando en consideracion la
incorporacion de las distintas tecnologias administrativas innovadoras, el cual
corresponde a la alineacion estratégica entre estas.

Lo anterior contribuye a la elaboracién de un listado acerca de las innovaciones
operadas en la organizacion, ponderando su importancia respecto del proceso
gue conservaba la anterior organizaciéon y especificando las repercusiones que
estas produjeron en areas funcionales, procesos y diferentes stakeholders.
Para tales efectos se concluye con la elaboracion de una matriz DOFA.

5.1. Lineamientos de innovacion

Como se menciond en el capitulo anterior, tres fueron los aspectos sobre los
cuales se edifico el proceso de innovacion de Colpensiones, recurriendo a la
estructura ya definida por el gobierno nacional, los cuales merecen especial
atencién para el cumplimiento de los objetivos del presente trabajo.

Estos aspectos tomados en consideracion por la organizacion y que fueron
puestos en marcha en la Udltima de las fases del proceso de disefio
organizacional, es decir, en la fase final de puesta en operacion de la empresa,
corresponden a:

» La evaluaciéon del modelo tecnolégico empleado por el ISS y Caprecom
con miras al proceso de transicion a Colpensiones.

» La configuracion de la AE de Colpensiones.
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= El disefio del Plan Estratégico de Tecnologias de Informacién y
Comunicaciones (TIC’s) de Colpensiones, con base en las mejores
practicas y utilizacion de las tecnologias de punta en informacion y
comunicaciones.

Si bien la propuesta de la Universidad de Los Andes® recoge los resultados de
los talleres realizados con el equipo directivo de Colpensiones, a partir de las
reuniones de este organo y de la vinculacion del equipo base, se inicid un
proceso de definicibn y formulacion de reglas de negocio, de procesos y
proyectos. Esto con la intension de reestructurar los sistemas de informacién
existentes en la antigua entidad, es decir, en el ISS, y de esta forma adaptarlos
al ideal estratégico de la organizacion.

Es entonces pertinente analizar los aspectos antes referidos, los cuales
permitirian tener una aproximacion al proceso de disefio organizacional y en
especial entrever la importante gestién de informacion y de conocimiento
desplegada por los distintos actores y partes interesadas.

4.1.1. La evaluacion del modelo tecnolégico

Bajo el diagndstico presentado por la Universidad de Los Andes, en el que son
sefialadas las falencias del ISS, se dio inicio a la evaluacién del modelo
tecnoldgico de Colpensiones, buscando su ajuste a las necesidades del nuevo
esquema organizacional. Asi fue planteado en el referido informe:

“.....El ISS presentaba dificultades en términos de la integracién de sus
soluciones informaticas, producto del desarrollo aislado de los sistemas de
apoyo a cada uno de sus procesos misionales. Esta situacion obligé a
Colpensiones a definir un modelo centralizado de operacion, de tal forma que el
gobierno, el alojamiento y la produccion de los diferentes sistemas estuvieran
bajo la responsabilidad de las areas técnicas y no de las funcionales, buscando
optimizar el uso de los recursos, la racionalizacién de los desarrollos y la
custodia apropiada de la informacién. Asi las cosas, Colpensiones revisé y en
forma conjunta con el ISS (en su ultima etapa de operacion) dispuso de las
capacidades de infraestructura necesarias para cumplir el propdsito ya
mencionado. (Informe Universidad de los Andes, 2011)

Colpensiones en conjunto con los distintos actores y partes interesadas,
durante el segundo semestre de 2011 analiz0 y definio las alternativas
estratégicas de modelo de gestion en lo referente a tercerizacion®’ vy

% Informe elevado por la Universidad de Los Andes de Colombia, en su capitulo 5, paginas 12-15 y 23
denominado Arquitectura Empresarial

" Tradicionalmente a través de esta figura se contrata a terceros las actividades de apoyo a lo
fundamental del negocio, también es conocido como BPO o Business Process Outsourcing. Esta dado por
la especialidad y tecnificacion de los servicios que requieren ser cubiertos, en ocasiones buscando
aligerar la carga laboral de la organizacion, en procura de reduccion de costos y obtencion de productos o
servicios eficientes que ubican a la organizacién en situacion de cumplimiento de sus metas u objetivos.
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aplicaciones, disefid y puso en marcha una metodologia de gestion por
proyectos, cuyos resultados son descritos a continuacion.

Cada una de las alternativas identificadas como viables para alcanzar los
objetivos del negocio de Colpensiones, fueron agrupadas de acuerdo con la
necesidad, es decir, tres de ellas estaban orientadas a buscar soluciones al
problema de la tercerizacién y las otras dos restantes acerca del tema de
aplicaciones y datos.

De esta forma, se asumio que los focos estratégicos se mantienen a través de
un proceso riguroso de control por parte de la organizacion. Teniendo en
cuenta que cuanto mas tercerizada se encuentra la operacion de una
organizacién mayor sera la inversion en control y evaluacion de riesgos.

En el Cuadro N°. 9 estan descritas las distintas alternativas consideradas para
adelantar el proceso de tercerizacion de productos y/o servicios de la operacién
que venia siendo desplegada por el ISS y que por virtud de la ley debia ser
trasladada a Colpensiones.

CUADRO N°: 9 ALTERNATIVAS DE TERCERIZACION

Alternativa Objetivo

Tercerizacion total de la operacion: bajo esta alternativa todos los procesos de
negocio propuestos por la Universidad de los Andes son delegados a un tercero;

1A sin embargo la organizacion conserva la obligacion de establecer y ejecutar
mecanismos de control de la operacién, con el fin de garantizar que ésta se realice
correctamente y esté alineada con los objetivos de la organizacion.

Tercerizacion parcial de la operacién: bajo esta alternativa son delegados algunos
1B macro procesos, conservando la organizacion la operacion de los restantes.

Tercerizacién de actividades del proceso: tan solo la delegacion a un tercero de las
1C actividades de algunos macro procesos.

Elaboracion propia con informacion obtenida de www.colpensiones.gov.co

Como se aprecia cada una de las alternativas plantean posibilidades distintas
de delegacion parcial o total, sin desprendimiento del deber de la obligacion de
control y vigilancia.

Por otro lado, con el propésito de definir la continuidad en la utilizacion de
aplicaciones del ISS y la creacion de nuevas, fueron propuestos distintos
escenarios con base en el diagnostico de las que soportaban, hasta ese
momento, la normal operacion del sistema general de pensiones en Colombia.
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El Cuadro N°. 10 sintetiza las alternativas de uso de aplicaciones informaticas.
CUADRO N°. 10: ALTERNATIVAS DE USO DE APLICACIONES INFORMATICAS

Alternativa Objetivo

Operacién con utilizacién completa de aplicaciones y estructuras de datos del
2A ISS mejoradas.

Operacién adquiriendo una solucion integral: Esta alternativa concierne la

adquisicién de una solucién de software integral que provea lo necesario en la

afiliacion, recaudo, gestion de aportes y cuenta afiliado (correspondiente a los

macro procesos de gestion de afiliados, beneficiarios, aportantes y terceros y
2B Gestion de recursos financieros).

Elaboracién propia con informacién obtenida de www.colpensiones.gov.co

Estas alternativas planteaban la provision de nuevas formas de sistemas de
informacion para la organizacién, es decir, indistintamente si se daba
continuidad o no a las aplicaciones que venian siendo administradas por el ISS,
lo claro es que estas debian en todo caso ser revisadas, reformadas o
reestructuradas con elementos que estuvieran al alcance de la nueva
estrategia organizacional.

La Vicepresidencia de Planeacion y Riesgos de la organizacion, con sustento
en una metodologia de riesgos de cada una de las alternativas descritas
anteriormente, generé una lista global de eventos que podrian afectar los
objetivos de la entidad, identificando a su vez la probabilidad de ocurrencia de
los mismos, asi como los impactos de su concrecion.

Segun la evaluacion antes expuesta, la alternativa de tercerizacion mas
acertada correspondi6é a la 1C; esto debido a los riesgos que implicaba y su
ponderacion, sumado al tratamiento que podia darse a las desventajas de su
implementacion y puesta en marcha.

Debe considerarse que esta alternativa previo la tercerizacion de actividades
de algunos macro procesos, por ejemplo:

= Gestion de recursos financieros: gestion del portafolio de inversiones,
gestion del cobro coactivo y gestion del recaudo.

= Gestion de prestaciones econdémicas: auditoria a la calificacion de
invalidez.

= Aseguramiento de calidad integral: la mayoria de las actividades seran
operados por Colpensiones, eventualmente las actividades de auditoria
se contrataran.

= Servicio al cliente y gestion comercial: gestion de desarrollo comercial,
gestion de mercadeo.
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= Gestion de bienes servicios e insumos: gestion de mantenimiento, baja
de bienes. Gestion del talento humano: seleccion de personal, gestion
del conocimiento, salud ocupacional.

El Cuadro N° 11 resume los riesgos de las alternativas de tercerizacion y de
uso de aplicaciones informéticas.

Alternativa

1A

1B

1C

2A

2B

Riegos
Pérdida de control de la operacién si no existen
buenos mecanismos de seguimiento.
Incumplimiento de los requisitos legales.
Pérdida de conocimiento del negocio por parte
de Colpensiones.
Incumplimiento de los requisitos legales y la
pérdida de conocimiento del negocio por parte
de Colpensiones
Incapacidad de la organizacion para mantener
las aplicaciones in house.
Pérdida de control de la operacién si no existen
buenos mecanismos de seguimiento.
Complejidad en dar mantenimiento al software.
Problemas de interfaces entre aplicaciones.
Documentacion inexacta de las aplicaciones
antes de ser entregadas.
Dificultad en la obtencién de todos los codigos
fuente, en sus Ultimas versiones, para la entrega
a un tercero.
Multiplicidad de lenguajes de programacién en
las aplicaciones a ser entregadas.
No se encuentra un tercero dispuesto a hacerse
cargo del software del ISS
Baja flexibilidad de las aplicaciones para atender
nuevos requerimientos o mejoras
Baja flexibilidad de las estructuras para atender
nuevos requerimientos o mejoras
La solucibn adquirida no cumple los
requerimientos
Incremento de costos en la implementacion
Complejidad en la conversion de datos de viejas
estructuras a nuevas estructuras

Elaboracion propia con informacién obtenida de www.colpensiones.gov.co

%8 para la calificacion del impacto de los riesgos los criterios fueron:
Catastrofico: impacto critico sobre las operaciones, reputacion o situacién de financiacion. 400 puntos
Mayor: impacto grave sobre las operaciones, reputacion o situacion de financiacion. 160 puntos.
Moderada: impacto importante sobre las operaciones, reputacion o situacion de financiacion. 70 puntos.

Menor: impacto menos importante sobre las operaciones, reputacion o situacién de financiacion. 30
puntos. Insignificante: impacto leve sobre las operaciones, reputacion o situacién de financiacion. 20
puntos. Disponible en: www.colpensiones.gov.co [Consultado: febrero de 2015]

CUADRO N°: 11 MEDICION DE RIESGOS DE ALTERNATIVAS

Ponderacion?®

13.300

11.700

8.290

26.670

26.140
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Cada uno de los hallazgos identificados en el Cuadro N°. 11, son producto de
un ejercicio de discusion que involucro la experiencia de personal que prestaba
sus servicios en el ISS, asi como la participacion activa de investigadores y
académicos de la Universidad de Los Andes y personal de Colpensiones,
quienes en conjunto determinaron no solo la ocurrencia de los riesgos sino
ademas su ponderacion.

Nuevamente se puede apreciar la participacion de dos componentes
importantes en el proceso de disefio organizacional: la informacion y el
conocimiento.

La alternativa 2A (Operacion con utilizacion completa de aplicaciones y
estructuras de datos del ISS mejoradas) se presenta como la mas acertada
debido a la eliminacién de incertidumbre de éxito en el tiempo. Tal y como
sucedid con Colpensiones, entidad que habia sido inyectada con un insumo
financiero bastante alto y requeria soluciones proximas. Las desventajas
identificadas en esta alternativa, podian ser subsanadas con la participacion
activa de personal del ISS.

Con respecto a la alternativa 2B (Operacion adquiriendo una solucion integral),
se diagnostic6 que para enfrentar las desventajas identificadas podian
establecerse distintos mecanismos de seguimiento y control del desarrollo e
implementacion de la misma, acompafiado de estrategias que permitieran la
entrada en produccién paulatina, a través de productos/modulos.

Asimismo, los riesgos de la migracion de datos hacia la solucién integral
podrian ser disminuidos a través de una rigurosa depuracion previa de datos
ISS y de un planeamiento cuidadoso de esta conversion.

Se selecciond un hibrido de alternativas dependiendo de la necesidad de cada
proceso en particular, es decir, se dio paso al uso de aplicaciones que venian
siendo administradas por el ISS, y se procedié a la adquisicion de nuevas
herramientas informaticas. Esta iniciativa estuvo enfocada en aquellos asuntos
en los cuales la organizacion considerd pertinentes, como sucedié con la
automatizacion de expedientes de reconocimiento o el aplicativo de respuesta
automética a peticiones, quejas y/o reclamos.

Dado lo anterior, para cubrir las necesidades que en materia de sistemas de
informacion se presentaran, se implement6 una estrategia gradual centrada en
las siguientes categorias:

= Reprogramar portales del ISS (aportante y afiliados) para Colpensiones.
= Servicios Web para BPM?°.

9 . . L .

La gestion de procesos de negocio (en inglés: Business Process Management o BPM) es una
metodologia corporativa y disciplina de gestion, cuyo objetivo es mejorar el desempefio (eficiencia y
eficacia) y la optimizacion de los procesos de negocio de una organizacion, a través de la gestion de los
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» Malla de validacion PILA.

= Resolver problemas técnicos mas criticos existentes actualmente en el
ISS.

= Mantenimiento y ajustes a sistemas actuales del ISS.

» Desarrollo de una solucién para el manejo de referenciacién de pagos y
aportes.

= Desarrollo de nuevas aplicaciones o funcionalidades.

» Calidad de datos. Requerimientos de proyectos de depuracion y
validacion de datos.

= Portal de aplicaciones.

= Adquisicion de aplicativos existentes en el mercado.

En el grafico No. 2 se muestran los proyectos que debié ejecutar la
Vicepresidencia de Operaciones y Tecnologia en torno a las actividades
anteriormente descritas:

VOTO1: Producir guias bésicas
de operacion y seguridad
VOTO02: Infraestructura para
operar Colpensiones
VOTO3: Digitalizacion
expedientes de reconocimiento
VOT02 VOTO06 VOTO04: Depuracion de Bases
de Datos Misionales
VOTO05: Software base ISS
para operar a Colpensiones
VOTO06: Desarrollo de los
enlaces a bases de datos,
creacion de bases de datos
propias 'y aspectos de
VOTO03 VOTO05 seguridad Tecnolégica para el
BPM
VOTO7: Definir e implementar
el modelo de gestion
VOT04 documental para Colpensiones

GRAFICO 2. PROYECTOS EJECUTADOS EN TORNO A LA ESTRATEGIA GRADUAL
[Elaboracién propia con datos tomados de www.colpensiones.gov.co]

Estos proyectos fueron definidos en preparacion de la implementacion de las
dos alternativas antes descritas, los cuales se constituirian en su pilar inicial,
algo asi como un material de prueba, que redundaria en el avance de la
operacion evitando rupturas o alteraciones de la misma.

procesos que se deben disefar, modelar, organizar, documentar y optimizar de forma continua. Por lo
tanto, puede ser descrito como un proceso de optimizacion de procesos.
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Desde ya se pueden vislumbrar los principales aportes que trajo este proceso
de disefo organizacional para el estado colombiano, en especial para el sector
del trabajo y la seguridad social, marcando amplias diferencias con los
procesos de reforma que le antecedieron.

En esta ocasion con la participacion de distintos sectores académicos y de
investigacién, como ocurrié con la Universidad de Los Andes que en aplicacion
de los conocimientos recogidos en experiencias similares, pudo establecerse
posiciones claras respecto de la AE que debia seguirse.

Debe considerarse que en el proceso de definicion de los sistemas de
informacion de esta organizacion, el establecimiento de una politica uniforme
de seguridad en donde se identificaran y acordaran los requisitos en cuanto a
perfiles de cada uno de los usuarios, para que solo pudieran visualizar y
actualizar la informacion relacionada con su cometido, se convirtid en una
consigna importante para el desarrollo mismo de la ley de trasparencia y ética
publica.

La estrategia de negocio de la organizacion esta centrada en el Business
Process Management o BPM, la cual permitié la definicibn de la aplicacion
informatica deseada, asi como los procesos que integraria el modelo de
servicios, incluso las tareas que serian desarrolladas por el personal que
prestaria apoyo a la organizacion.

Esto buscando el disefio de una plataforma que mantuviera un lenguaje comun
para la organizacion, que fuera entendible, sencillo, eficaz y continuo.

Dicho esquema no solamente contribuyé al refinamiento de los sistemas de
informacion que en ese documento han sido analizados, sino ademas a la
reformulacion de los principios que tradicionalmente habian orientado la
actividad de la administradora del sistema general de pensiones en Colombia.

De esta forma, se permitid la reconfiguracion constante de procesos, con el fin
de adaptarlos a la situacion cambiante del entorno externo ligado a asuntos
econémicos o0 politicos del estado, e interno, ampliando el circulo
comunicacional entre los expertos o especialistas de las tecnologias y los
directores o gestores de cada negocio o proceso de la organizacion.

Se puede afirmar que la organizacién valora el aprendizaje, como un elemento
de gestion organizacional, puesto que las alternativas introducidas permitieron
adoptar mejores decisiones sobre la experiencia de los resultados de la
operacion diaria.
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4.1.1.1. Arquitectura tecnolégica

Esta organizacion acogi6 el concepto relacionado con la “pila de servicios” para
describir los diferentes bloques funcionales que componen una arquitectura
tecnoldgica.

Bajo este método introducido por Sjaak Laan®’, se tiene que la definicion
correcta de un sistema de informacion debe corresponder a aquella que incluye
varias capas que constituyen una arquitectura tecnologica.

APLICACIONES
VIGIA TRILLIUM

BIZAGI-BPM

LIQUIDADOR

Al NOMINA

GESTON
DOCUMENTAL

Apucaciones

PORFIN PORTAL FABRICA

v
v

MIDDLEWARE

WEB

INFRAESTRUCTURA

VIRTUALIZACION SERVIDORES CENTROS DE ¥
VIRTUALES DATOS

ESCRITORIOS

GRAFICO 3. ARQUITECTURA TECNOLOGICA DE COLOMPENSIONES.
[Recuperada de www.colpensiones.qov.co]

~ DIRECTORIO
ACTIVO

En el grafico N°. 3 son descritas las capas que fueron definidas para
Colpensiones, lo cual se edifica como una innovacién en sistemas de
informacion en comparacion con las existentes en el ISS, lo que hace suponer
un proceso organizado.

Adicionalmente, fue establecido un data center alterno bajo la modalidad de
Hosting®! el cual se encuentra ubicado la ciudad de Cali — Valle del Cauca,

%0 Después de su estudio en la electronica se inici6 en el negocio de Tl en una empresa de reparacién de
PC, desde entonces gan6 mas de 25 afios de experiencia en Tl. Sjaak es CGI desde el afio 2000 donde
ahora trabaja como arquitecto de TI Principal en diversos mercados. Experto en la arquitectura, la
seguridad y las infraestructuras, y tiene mucho conocimiento de los procesos de negocio, procesos de
gestion de los sistemas y los problemas de integracion. Disponible en: http://www.sjaaklaan.com/
[Consultado: febrero de 2015]

31 . . . , . .. .

El alojamiento web (en inglés: web hosting) es el servicio que provee a los usuarios de Internet un
sistema para poder almacenar informacion, imagenes, video, o cualquier contenido accesible via web. Es
una analogia de "hospedaje o alojamiento en hoteles o habitaciones" donde uno ocupa un lugar
especifico, en este caso la analogia alojamiento web o alojamiento de paginas web, se refiere al lugar que
ocupa una pagina web, sitio web, sistema, correo electrénico, archivos etc. en internet o mas
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cuyo proveedor es la Empresa de Teléfonos de Bogota (ETB)*. Esto significa
que los servicios que se tienen en el data center principal estan replicados en el
data center alterno, cuyas solicitudes de servicios operan a medida.

El data center principal definido por Colpensiones es el punto principal de la red
de datos y simultaneamente se permite la comunicacion entre oficinas sin
necesidad de depender del punto principal. Esta topologia multipunto permite
incorporar soluciones de data center como centro de coOmputo principal o de
contingencia ya que permite a Colpensiones re direccionar su operacion a un
centro de computo alterno.

La red esté en capacidad de soportar todas las necesidades de la organizacion
como la convergencia de servicios de datos, voz y comunicaciones unificadas
sobre una misma plataforma.

Lo anterior, en respuesta al diagndéstico que constatdé que tecnolégicamente el
gran desafio para responder a sus necesidades de negocio se enfocaba en
aumentar su capacidad de procesamiento desde dos puntos de vista: (i)
recepcion y consulta de informacion a través de los diferentes canales de
atencion al usuario (oficinas, pagina web y contact center), y (ii) procesamiento
de la informacién requerida para la actualizacibn de las bases de datos
misionales, sobre las cuales reposa la informacion de afiliados y pensionados.

Cabe anotar que todas estas decisiones fueron tomadas con el propdsito de
estabilizar la operacion de la organizacién desde el punto de vista tecnoldgico,
asumiendo el hecho de que la infraestructura es centrada y es transversal a
toda la operacion de la entidad.

4.1.1.2. Acciones para la optimizacién de procesos

Vale la pena resaltar que el ISS desarrollaba sus tramites en forma manual,
apoyado en documentos fisicos, mientras que el modelo de operacién de
Colpensiones esta basado en tecnologia y en la politica de “cero papel”, con el
fin de mejorar la eficiencia en los procesos.

Al mismo tiempo, este nuevo modelo le permite a Colpensiones garantizar la
custodia de la informacién, su no alteracién y consulta para roles permitidos, a
través de la implementacion de la herramienta denominada gestor documental
y de las aplicaciones.

especificamente en un servidor que por lo general hospeda varias aplicaciones o paginas web. Disponible
en: http://es.wikipedia.org/wiki/Hosting [Consultado: febrero de 2015].

32 Juridicamente, la Empresa de Teléfonos de Bogotd (ETB) es hoy una sociedad por acciones,
constituida como empresa de servicios publicos, conforme a las disposiciones de la Ley 142 de 1994.
Como empresa mercantil que es, ETB se rige por las normas del Derecho Privado y goza de autonomia
administrativa, patrimonial y presupuestal. Disponible en: www.etb.com.co [consultado: febrero de 2015]
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En el Cuadro N° 12 se describen las acciones mas importantes desarrolladas
como producto de las falencias detectadas en el sistema de informacién del

ISS.

CUADRO N°: 12 PRINCIPALES COMPONENTES TECNOLOGICOS DEL SISTEMA DE
INFORMACION OPERATIVO

Proceso

Gestion documental

Proceso de recaudo -
cobro persuasivo y coactivo

Proceso de noémina de
pensionados

Proceso de reconocimiento
— liguidador pensiones

Proceso de historia laboral

Proceso de recaudo

ISS

No contaba con procesos de
digitalizacion de la
informacién, con documentos
dispersos

No contaba con aplicacién que
permitiera gestionar y controlar

el proceso de cobro
persuasivo.
Mdédulos ineficientes y sin

automatizacion

Apoyo en dos aplicaciones
desactualizadas y en forma
manual

Herramientas de calculos

inconsistentes

Periodos de tiempo muy altos
en el procesamiento de la
informacion.

Proceso fragmentado.
Carencia de una aplicacién de
gestién y control de cartera

Colpensiones

Implementacion de un sistema de informacion
de digitalizacién respaldada en los sistemas.
Informacién fisica ingresada centralizada con
el proveedor de archivos fisicos.
Implementacion proceso de extraccion de
deuda a través de una bodega de datos.
Levantamiento, disefio y desarrollo
Sistema de Cobro para la gestion de cobro.
Automatizacion a través de la herramienta HP
Operations Orchestration.

Implantacion de la herramienta QTP, que
actla como un robot que automatiza la
informacion de novedades de ndmina.
Desarrollo de puesto de servicios de
informacién (servicios web) para entrega de
informacién en puntos de atencion.
Modificacion de aplicaciones cedidas.
Desarrollo de nuevos componentes de
integracion al proceso de BEPS (servicios
web).

Implantacion de tabla intermedia, liquidacion
automética, servidores virtualizados, servidor
de firmas independientes.

Se afiadieron facilidades para carga de
imagenes TIF que aceleran y facilitan el
proceso de Reconocimiento.

Optimizacibn de procedimientos para la
identificacibn de inconsistencias, procesos
mas eficientes.

Entrega de historias laborales en 1 minuto y
15 segundos.

Habilitacion de servicios web.

del

Apropiacion del proceso PILA.

Actualizacion diaria de la deuda presunta de
los empleadores y afiliados.

Implementaciéon de la bodega de datos que
permite informacién actualizada.

Elaboracion propia con informacién tomada de www.colpensiones.gov.co
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A continuacion, conocida la estrategia que en materia de sistemas de
informacion fue seleccionada, la cual forma parte de la estrategia misma del
negocio, es pertinente avanzar en el descubrimiento de los componentes que
identifican a esta como una de las mas innovadoras en este sector del estado
colombiano.

La mayoria de las aplicaciones que soportaban los procesos del ISS fueron
disefiadas y desarrolladas para apoyar un proceso especifico, sin considerar la
interaccidn con otros procesos Yy aplicaciones, lo cual origind bases de datos no
integradas con informacion replicada.

Asi muchas de las aplicaciones que fueron trasladadas a Colpensiones
pertenecientes al ISS contaban con arquitectura tipo cliente-servidor, por lo que
fue necesario ajustarlas para acomodarlas al modelo operativo y tecnolégico
adoptado por Colpensiones.

Las modificaciones introducidas en el sistema de informacion operativa resultan
innovadoras, no solamente por las caracteristicas de los procesos que son
administrados por el sistema general de pensiones, sino ademas porque son
producto de un examen riguroso de las condiciones internas y externas que
enmarcaron el disefio organizacional de Colpensiones, pese a que su definicidon
estuvo rodeada por un escepticismo creado por la complejidad del negocio y
los altos costos.

Otra de las acciones emprendidas y que merece una mencién dado el volumen
de informacién que administra, fue la denominada bajo el nombre de BIZAGI-
BPM, la cual busca procesar automética y masivamente las solicitudes de
prestaciones econémicas.

Esta contiene un aporte innovador significativo, teniendo en cuenta que los
procesos se realizan con criterios Unicos para todos los casos, dejan trazos
completos de las transacciones realizadas y pueden responder a grandes
cargas de trabajo.

Asimismo para atender los graves problemas relacionados con la calidad de la
informacion que carecia el ISS y que fueron heredados por Colpensiones, se
adquirié la herramienta de software especializada en administracién, control y
seguimiento de la calidad de base de datos de la compafia Trillium Software
System. La cual posee habilidades como la integracién de los servicios de
limpieza a calidad de datos, permitiendo ademas homologar la informacion.

Todo esto estuvo acompafiado de una metodologia que incluia la depuracién

de las bases de datos, buscando la deteccibn de la calidad de los datos
entregados por el ISS y posteriormente su depuracion.
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Otro de los aspectos a considerar, corresponde a la implementacion del
proceso de autenticacion integrada con el directorio activo de Colpensiones
(single sign-on) para todo el entorno empresarial, asi como la autenticacion
Unica (SSO) que garantiza el acceso a las aplicaciones o sistemas®.

Tomando como referencia el modelo planteado por Cobit 4.1.%*, la organizacién
objeto de estudio ha alcanzado un alto nivel de madurez de las TIC, en el que
los procesos son monitoreados y medidos de acuerdo con la metodologia
definida para el efecto:

No existe Inicial Repetible Definido Administrado Optimizado
0 1 2 3

R |

=)
K Colpensiones

* Objetivo de la organizacion Donde:
0-no se aplican procesos administrativos
1-los procesos son ad-hoc y desorganizados
2-los procesos siguen un patron regular
o Ubicacion de la organizacion 3-los procesos se documentan y comunican
4-los procesos se monitorean y miden
5-las buenas practicas se siguen y automatizan

Grafico 4. MADUREZ SISTEMAS DE INFORMACION COLPENSIONES.
[Elaboracion propia tomando como referencia Cobit 4.1.]

Lo anterior, denota una orientacion clara hacia el negocio bajo la definicién de
metas y propdsitos, los cuales en todo caso estan dirigidos al cliente, bajo la
estricta aplicacion de los siguientes aspectos:

= Soporte al modelo de arquitectura de informacién aplicando métodos y
técnicas formales

» Establecimiento de responsabilidades y responsables de la medicion de
la operacion de la arquitectura de informacion de la organizacion.

» Las herramientas que han sido automatizadas estan generalizadas.

» El sistema de informacion implementado posee amplias capacidades de
prevencion y satisfaccibn de necesidades futuras; en ese sentido la
creacion e implementacion de nuevas bases de datos es continua.

33 Disponible en www.colpensiones.gov.co [consultada: febrero de 2015].

% La evaluacion de la capacidad de los procesos basada en los modelos de madurez de COBIT es una
parte clave de la implementacion del gobierno de TI. Después de identificar los procesos y controles
criticos de TI, el modelo de madurez permite identificar y demostrar a la direcciéon las brechas en la
capacidad. Entonces se pueden crear planes de accion para llevar estos procesos hasta el nivel objetivo
de capacidad deseado.
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» Las decisiones estratégicas adoptadas por los altos niveles de gerencia
de la organizacibn se acompasan con el aprovechamiento de los
sistemas de informacion implementados.

La seleccion de las TIC como estrategia de negocio implic6 a su vez el
desarrollo de una mentalidad abierta, gran flexibilidad y disposicion al cambio,
que estuvo enmarcado por la evaluacion y valoracion de factores influyentes
dentro y fuera de la organizacion, como lo son el liderazgo, la cultura, creencias
y valores.

Esto contribuyé a la mitigacibn o prevencién de la reaccidbn a un cambio
organizacional, en beneficio del mejoramiento de la capacidad para la toma de
decisiones, asi como la operatividad y gestion de la empresa.

4.2. Alineacion estratégica

Ya se ha considerado la incorporacion de las TIC a Colpensiones, lo cual
genera condiciones para que se puedan desarrollar la arquitectura estratégica.

La configuracion de la AE de Colpensiones, parte por la seleccion de la AE-TI,
a través del enfoque conocido como TOGAF, el cual es desarrollado en
distintas fases compuestas por:

» Fase preliminar, sirvi6 para entender el negocio sobre el cual se
desenvolveria la organizacion, asi como fueron establecidos principios y
una estructura de gobernanza sobre la cual se soportaran las decisiones
gue serian adoptadas en torno al proceso de disefio de la organizacion.

» Fase de vision de la arquitectura, en la cual se cre6 una vision que
tendria la organizacién y se procedié a validar el contexto creado del
negocio.

» Fase de arquitectura del negocio, fue analizada la organizacion
fundamental del negocio, partiendo por los procesos que la componen,
el recurso humano de que dispone o el que requiere, asi como la
metodologia para el alcance de las metas y propositos. Debe
considerarse que es esta quizas la fase mas importante ya que fueron
definidos: la estructura, los objetivos y metas, las funciones del negocio,
los procesos, los servicios que ofrece, entre otros aspectos.

» Fase de arquitectura de informacién, son definidos aspectos
relacionados con los sistemas de informacion y frente a lo cual se hizo
referencia anteriormente.

» [Fase de arquitectura tecnolégica, explicada anteriormente.

» Fase de oportunidades y soluciones, son realizadas actividades de gran
importancia como la planeacién inicial de la implementacion de la
arquitectura empresarial, en la que son identificados los proyectos mas
grandes sobre los cuales se concentra la mayor atencion.
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» Fase de plan de migracion, respecto del plan de implantacion.

» Fase de implementacion de gobernanza, definicién de responsabilidades
y responsables.

» Fase de arquitectura y gestion del cambio.

La alineacion estratégica debe ser entendida como el proceso que garantiza la
integracion de las diferentes areas y proyectos de la empresa, para alcanzar
los objetivos comunes.

Este proceso de integracion puede enfocarse desde varias perspectivas y
niveles, por ejemplo: (i) integracion de procesos (entendida como la
coordinacion de las funciones de negocio y la gestién operativa, el control y el
monitoreo de los procesos de negocio); (ii) integracion entre aplicaciones y los
sistemas de informacién (aplicaciones, fuentes de informacion, bases de
datos); (iii) integracion fisica (en términos de componentes tecnolbgicos:
equipos, dispositivos, redes)

En el caso de Colpensiones una vez que fue asimilado el grado de madurez de
la organizaciébn con base en los estudios y diagndsticos realizados antes
descritos, se procedio a identificar el cdmulo de oportunidades que permitirian
mejorar la relacion existente entre el negocio y las TIC.

Esto implicé la determinacién de procesos iniciales especificos sobre los cuales
se soportaria tal integracion, acompafiado de acciones de mejora y gestion de
para la obtencién de procesos optimizados, lo cual fue descrito anteriormente.

A su vez, con uso estricto de la informacién y el conocimiento como fuentes de
experiencia aportada por el ISS y de los distintos actores y partes interesadas,
se avanzo6 en la madurez de las comunicaciones, la medicion del valor de la
competencia, la madurez del gobierno, de las relaciones, del alcance y la
arquitectura, asi como de las habilidades de que dispone la organizacion para
el alcance de sus cometidos.

De esta forma, el esquema de Colpensiones se encuentra subordinado a la
estrategia. Por lo cual no es el presupuesto financiero de la entidad el que
determina los procesos 0 programas a instrumentar en determinada vigencia
fiscal, sino gque estos estdn como se dijo alineados a la estrategia de la
organizacion. Con lo anterior, se provee una constante evolucion en la gestion
permitiendo una evaluacibn en cascada hacia las distintas areas de la
organizacion.

En términos generales, un recurso o “capacidad” constituye una fuente de
ventaja competitiva sostenible cuando es diferente (heterogeneidad del
recurso) a los que tienen los competidores, y cuando esta diferencia se
sostiene a lo largo del tiempo (inmovilidad del recurso).
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Debe precisarse que hoy en dia las organizaciones se han planteado como reto
el trascender de una ventaja corporativa basada en la tenencia de los recursos
fisicos a la generacion de ventaja competitiva soportada en innovaciéon dada
por el conocimiento que el recurso humano de la organizacion pueda proveer
en beneficio de la organizacion o con orientacion al cliente.

Este es el caso de Colpensiones quien desde su creacion baso su estrategia
orientada hacia el cliente.

En su mayoria los modelos aplicados a esta organizacion ubican de manera
sistematica en un primer lugar, el desarrollo de la estrategia de negocio,
tomando en consideracion que fueron precisamente las TIC las que adoptaron
tal connotacion.

De tal forma que una vez fueron definidos dichos lineamientos pudieron ser
alineados con las estrategias de TI. Lo cual resulta l6gico si se considera que
en el mundo de los negocios la inyeccion de innovacidén tecnoldgica es
posterior al andar de los modelos de negocio.

Pese a esto la definicion de ambas estrategias puede ser simultanea, en la cual
los efectos de la una sirvan de retroalimentacion a la otra, una especie de
proceso bidireccional.

Del Cuadro N° 13 se puede observar que existe, por un lado, una alineacién
natural entre los componentes de enfoque vertical: contexto de negocio
(conformado por la estrategia de negocio y la capacidad operativa). Por otro
lado, el contexto de TI (representado por estrategia de Tl y la capacidad
tecnoldgica).

CUADRO N°: 13 BENEFICIOS DE LA AE

Paralas TIC Para la organizacion

Permitié una gestiéon adecuada de los recursos
técnicos

Permiti6 el asentamiento de la gestion del
conocimiento sobre la base de identificacion de
problemas

Permiti6 tener una vision de los procesos
administrados por los sistemas de informacion
mas clara y certera

Aceptacion 'y busqueda de soluciones
tecnolégicas por parte de los altos mandos
administrativos de la empresa.

Elaboracion propia

Contribuyé en la mejora de los procesos a
raiz de su profundo conocimiento

Posibilitd6 una mejor toma de decisiones, al
establecer los grados de responsabilidad y
responsables.

Establecio una alineacién entre el negocio y
las TIC incorporada en el proceso de disefio
de la organizacion.

Permiti6 la alineacion con normas,
estandares y herramientas, que facilitan a
los arquitectos de la organizacion tener
como referencia un modelo a seguir sobre el
cual construir a futuro.

88



Es oportuno mencionar que estos efectos, no solo estan ligados a la
implementacion de tecnologias en el proceso de disefio de la organizacion,
sino que ademas con la integracion de los distintos stakeholders.

De ahi que una apuesta estratégica en este sentido era especialmente
recomendable en el contexto socioecondmico en el que se desenvolvié toda la
trama, donde valores como la trasparencia, la comunicacion y el didlogo como
elementos diferenciales fueron esenciales a la hora de potenciar la
sostenibilidad a largo plazo de la organizacion.

El reto que siempre ha existido para las organizaciones, a lo que Colpensiones
no ha sido ajeno, y en el que se invierten recursos significativos para mejorar
cada dia, corresponde a cerrar la brecha en lo que respecta a la “alineacién
entre negocio y TI”. En dicho discurrir se espera que las areas de tecnologia se
conviertan en parte integral de la estrategia de negocio, con el reconocimiento
respectivo, pero también con los compromisos, responsabilidades y generacién
de valor que le obligan.

La base de la realizacion del clasico andlisis DOFA, permite la identificacion de
las brechas institucionales en Colpensiones que podrian ser objeto de
intervencion por la organizacion en funcion del logro de los objetivos, las cuales
en muchos de los casos obedece a la deteccion de debilidades, como en efecto
ocurrio en el caso del ISS.

El entorno favorable a la incorporacion de las TIC se vio reflejado por las
politicas del gobierno nacional en torno a la modernizacién de sus instituciones
y la agenda de conectividad.

El Cuadro N°. 14 presenta una matriz DOFA, analizando los distintos factores
internos y externos producto de la lectura de las herramientas, acciones y
mecanismos puestos en marcha con ocasion de la incorporacion de las
técnicas y tecnologias administrativas que han sido analizadas en este
documento.

En cuyo analisis fueron considerados ademas niveles de participacién de los

actores y partes interesadas y los potenciales riesgos con la introduccién
excesiva de TIC.
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MATRIZ DOFA

Oportunidades — O

Integracion de la

politica de
tecnologias de
informacién por

parte del gobierno
nacional
Acompafiamiento
entes de control y

vigilancia
Fijacién de
escenarios de

dialogo entre la
politica y la técnica
(mejora de
procesos)
Fortalecimiento
politica de empleo
del estado

Amenazas - A

Corrupcion interna o
externa.

Alta influencia del
poder politico en las

decisiones.

Uso excesivo de las
TIC.

Carencia del

presupuesto anual
asignado por el
estado para la
administracion.

Elaboracion propia

CUADRO N°:14 MATRIZ DOFA
Fortalezas - F

Incorporacién TIC

Sistema Integrado de Gestion de
procesos

Sistema de administracién del riesgo
operativo

Capacitacion continua recurso humano

Estrategias — FO

Aprovechamiento de la informacion vy el
conocimiento como insumos para el
sostenimiento y continuidad de los
sistemas de informacién implementados
en la organizaciéon, en procura de la
correcta administracion de procesos.
(F1, F2, 01, 03)

Impulso de un centro de aprendizaje en
la organizacién, con el aprovechamiento
de la experiencia del recurso humano en
el desarrollo de los procesos
administrados por la organizacion y los
riesgos que se desprenden de estos.
(F3, F4, 02, 04)

Estrategias — FA

Desarrollo sistemético de las
capacidades y habilidades del recurso
humano, haciendo de estos verdaderos
elementos competitivos al interior de la
organizacion, sobre la base de Ila
aprehension de conocimientos, técnicas
e incluso el cambio de actitudes y
comportamientos frente a las tareas
diarias relacionadas con el puesto de
trabajo, tendiente a la minimizacién de
riesgos operativos. (F3, F4, Al).
Determinacion solida de las decisiones
estratégicas de la organizacién por parte
de sus gestores, que permita un dialogo
constante con sus stakeholders, en
procura de la aplicacién de procesos y
procedimientos. (F2, A2)

Continuidad en la politica de aplicacién
racional del presupuesto anual asignado
a la entidad para soportar su normal
operacion, acompafiado del buen uso de
las TIC incorporadas. (F1, A3, A4)

Debilidades — D

Continuidad del proceso de transicion de
informacion del extinto ISS.

Rotacién recurso humano

Oportunidad de respuesta a solicitudes
de informacion clientes y/o usuarios,
atribuibles a la falta de agilidad de los
sistemas de informacion.

Dependencia parcial de terceros para la
operacion de la entidad.

Estrategias — DO

Aumentar la confianza de los clientes
respecto a la integridad de la informacion
presentada, con el avance en la
centralizacion, control, y seguimiento.
(D1, D3, D4 01)

Revisién de los manuales de procesos
existentes, que permitan la identificacion
de parametros minimos de cada area en
funcién con cada cargo. Para este efecto
se requiere la integracién de las distintas
areas involucradas y de su personal en la
toma de decisiones.

Debe permitirse ademas la flexibilizacion
en relacibn a nuevas tareas que
aparezcan/desaparezcan, por factores
endbgenos o exdgenos a cada proceso o
a la organizacion (D2, O4)

Estrategias - DA

El apoderamiento de la informacién como
herramienta de conocimiento por parte
del recurso humano de la organizacion,
asi como la constante evaluacion de los
sistemas de informacién incorporados a
la estructura organizacional, permitird
aumentar la confianza en los clientes y/o
usuarios, reduciendo potencialmente la
demanda de quejas y reclamos, lo cual
redundara en una ecuacion positiva de
costo/beneficio para la organizacion y el
sistema general de pensiones. Esto
contribuiria a potencializar los
mecanismos de participacion de los
distintos stakeholders de la organizacion,
contribuyendo a una Optima
ambientacién de las relaciones, evitando
al maximo exigencias que puedan ser
interpretadas como presibn a la
obtencion de resultados. (D1, D2, D3,
D4, Al, A2, A3, Ad)
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La integracion de las estrategias descritas permitird no solamente el avance en
la consecucion de mejores formas de organizacion del trabajo, sino el alcance
de altos patrones de calidad en la prestacion de los servicios de la entidad.
Esto debe ir acompafiado de una correcta aplicacion de la estrategia del
negocio y el plan operativo disefiado, en consonancia con la realidad del
entorno de la organizacion.

De alli que la participacion de los distintos actores y personas interesadas en la
construccion del modelo de gestion de la organizacion, determine en gran
medida el éxito en el establecimiento de los recursos que esta requiera para su
adecuado funcionamiento. Representa un papel irrevocable el factor humano,
como integrador de la informacion y el conocimiento, instrumentos claves en la
incorporacion de elementos de innovacion.

4.3. Conclusiones parciales

Las TIC y los sistemas de informacion son cada vez mas importantes para las
organizaciones. En el caso de Colpensiones tuvieron un impacto directo en la
estrategia del negocio, siendo identificadas plenamente como una posibilidad
para producir ventajas competitivas en el mercado. Por esto y por el hecho de
gue Colpensiones se crea como una organizacion altamente comprometida con
la sociedad con especial orientacion hacia el cliente, se constituyé en una
organizacién innovadora.

Los aspectos que generaron diferenciacion de Colpensiones respecto de otras
organizaciones, son: sistemas de informacion alineados con la estrategia del
negocio y una AE solida construida sobre la base de la informaciéon y el
conocimiento. Esto le genera competencias vitales que le permiten lograr y
mantener una posicion de ventaja competitiva.
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CAPITULO 6

CONCLUSIONES

Este capitulo dedica su atencion a recopilar las conclusiones parciales
descritas en los capitulos anteriores, haciendo especial énfasis en aquellas que
guardan relacion directa con los objetivos de esta investigacion.

Luego, se presentan las principales correspondencias entre el proceso de
disefio organizacional y los objetivos especificos planteados. Se demarcan las
principales caracteristicas diferenciadoras de Colpensiones y su proceso de
innovacion organizacional, sobre la base de la incorporacion de técnicas
administrativas, como la AE y las TIC como soporte de planificacion
estratégica.

Con este trabajo de investigacion se propone desarrollar una mejor
comprension de las complejas relaciones que, como la mayor parte de los
fenbmenos organizativos, encara la incorporacion de distintas técnicas
administrativas, sobre todo cuando estas son innovadoras, y el cambio
organizacional. Asi, ademas de proporcionar unos resultados que pueden
orientar la gestion publica, también se aportan un conjunto de contribuciones
pertinentes a la corriente de estudio en la que quiere situarse, asi como unas
lineas de investigacion futuras.

6.1. En relacion con el proceso de cambio organizacional de
Colpensiones.

El primer objetivo especifico ha sido planteado asi:

“Describir el proceso de cambios organizacionales que culminaron con la
creacion de Colpensiones”™.

En coherencia con las apreciaciones derivadas de la revision realizada sobre
Colpensiones, se tiene que es transformada, asi como en su estructura
también en la forma como son integrados los conocimientos con el medio
externo, y establecen relaciones diferenciadas con su entorno, y en especial
con los consumidores.

De esta forma, los desarrollos cientificos han ido de la mano con el avance en
la consolidacion de modelos de gestibn administrativa, contribuyendo en el
proceso de cambio organizacional de Colpensiones, ligado a la innovacion
sobre la base de incorporacién de TIC.
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De esta experiencia son identificados unos elementos técnico-estructurales,
sobre los cuales se ciment6 el deseo de Colpensiones de cambiar para
alcanzar ventajas competitivas en el mercado. Esto, tomando como medio las
capacidades para administrar y analizar la informacion de que disponen y
aplicarlo en conocimiento especifico, en cuyo proceso se involucran técnicas
de innovacion, los cuales corresponden a:

La percepcion del entorno, orientada a la captacion de informacion clave
para determinar cuales son los factores, acontecimientos y/o situaciones
que afectan las actuaciones propias de Colpensiones, valoracién que
puede incluir eventos pasados, presentes y futuros.

Los sistemas de informacion, lo cual evidencia el proceso de
transformacion y distribucion de la informacion y los conocimientos,
sobre la base de compromisos de aprehension y socializacion definidos
por Colpensiones.

La planificacién estratégica y la manera como Colpensiones imaginé su
futuro, todo lo cual implic6 un proceso sistematico en el cual no es
desechado ningun ingrediente que pueda aportar informacion vy
conocimiento a sus miembros.

Los sistemas de evaluacion y seguimiento o monitoreo, se edifican como
fuentes claves de informacién respecto de los logros y fracasos en el
proceso de adaptacion de la nueva estructura organizacional de
Colpensiones a sus entornos (interno y externo).

Son identificados otros elementos que atienden a factores de comportamiento,
y que inciden en iniciativas de cambio para Colpensiones, y que sobre la base
del analisis realizado en dicha organizacién obedecen a:

La creatividad, incluyendo no solamente el deseo del estado en la
promocién de acciones o medidas tendientes al cambio, sino ademas en
la confianza depositada en que dicho proceso ha de ser exitoso.

Las tecnologias y las nuevas oportunidades de negocios, posicionan a la
creatividad como requisito de innovacién como ventaja competitiva para
Colpensiones, influido entre otras cosas por el estilo administrativo, la
estructura organizacional, la vision de la compafia, la capacidad de
tomar riesgos, los equipos de trabajo, la competencia y la creatividad.

La innovacion, que abarca la concepcion de ideas nuevas orientadas a
la resolucion de problemas en la organizacion, orientadoras de cambio
con la introduccion de valores y convicciones de emprendimiento con las
cuales se obtenga ventaja competitiva.
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Llegado a este punto, fue pertinente conocer como desde la concepcion
tomada de la AE, entendido como un instrumento que permite a las empresas
afrontar de manera articulada y con vistas al negocio los retos asociados con
alcanzar la eficiencia operativa, se avanza en la alineacion entre estrategia,
aspectos de negocio, tecnologias de la informacion y capacidades operativas
de Colpensiones.

Un efecto igualmente importante del cambio estructural empleado en
Colpensiones basado en nuevas formas de integracion es que, se edifica como
la clave para permitirle a la organizacion obtener ventaja estratégica.

Los sistemas de ventaja estratégica resultantes, caen en dos clases: aquellos
que resultan en una organizacion mas productiva y/o una organizacion
estructuralmente mejor posicionada con respecto a su mercado.

De todo esto puede recogerse que, en general, los cambios implantados en
Colpensiones deben ser asumidos como procesos continuos, en los cuales el
conocimiento y el aprendizaje otorgan un valor significativo al proceso, de tal
forma que se conviertan en inductores lo suficientemente idéneos para orientar
las conductas mas pertinentes de la organizacion y que conducen a que estas
se transformen.

6.2. Acercade las caracteristicas organizacionales de Colpensiones

El segundo objetivo especifico de esta investigacion est4 enunciado de la
siguiente manera:

“ldentificar las caracteristicas organizacionales de Colpensiones”

Revisados los distintos aspectos que han sido incorporados en Colpensiones
como producto del proceso de disefio organizacional, se tiene que:

Las TIC y los sistemas de informacién, adquieren funciones estratégicas para
el objeto de estudio, lo cual tuvo un impacto directo en la estrategia del
negocio, siendo identificada plenamente como una posibilidad para producir
ventajas competitivas en el mercado, constituyéndose en una organizacion
innovadora.

Esto es asi, no solo por el gran componente de técnicas administrativas
empleadas, sino ademas porque rompi6 con el “hechizo” que cargaba a lastre
el estado colombiano cuando de reformas administrativas se trataba, el de
crear una organizacion altamente comprometida con la sociedad con especial
orientacion hacia el cliente.
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Adicionalmente, las innovaciones en TIC introducidas en Colpensiones han
contribuido en el cambio de las formas de trabajo y los patrones traidos por la
antigua organizacion, haciendo que la produccion de bienes y servicios sea
flexible y personalizada, con una clara orientacion al cliente. En este proceso la
eleccion de una estrategia de automatizacion flexible, incrementa el uso de
equipos y empleados con multiples capacidades.

En consecuencia, se hace especial énfasis en los aspectos que generaron
diferenciacion, los cuales estan centrados en: sistemas de informacion
alineados con la estrategia del negocio y una AE solida construida sobre la
base de la informacién y el conocimiento.

Lo que hace de esta una experiencia trascendental para la generacion de
competencias vitales que le permitan lograr y mantener una posicion de ventaja
competitiva.

La rapidez con que se ha producido el cambio de los sistemas de informacion
ha hecho que Colpensiones instrumente estrategias de disefo, funcionalidad,
implementacion y uso en torno a estas, también lo suficientemente rapidas,
para la generacion de valor al negocio que administran.

Es aqui donde cobra importancia y trascendencia la implementacion de la AE
de Colpensiones, basada como se dijo en el método TOGAF, el cual suministré
un conjunto de conceptos, modelos e instrumentos que han permitido afrontar
los retos que representd la integracion de las areas estratégicas y los procesos
de negocios con las areas de TI.

La insercion de las nuevas tecnologias en la organizacion ha estado
demarcada por factores que posibilitan su acomodamiento, tales como el
capital, la infraestructura, los mercados y la organizacién social.

Para apreciar el impacto de las TIC sobre la estructura organizacional de
Colpensiones, se debe tomar una vista profunda de los cambios que
acompafian a una nueva tecnologia. A través de la implementacién de las TIC,
esta organizacion no solo incremento la eficiencia de sus procesos; también
cambio la ubicacién del conocimiento.

A los ojos de muchos gerentes, esto es igual a cambiar la ubicacion del poder,
la toma de decisiones es descentralizada hacia los puntos de produccion. Por
otro lado, la jerarquia organizacional es mas plana, eliminando las capas de
gerencia media.

Esto en tanto, cada vez son mas frecuentes las alteraciones o influencias en la
organizacion por los cambios sucedidos en el entorno socioecondmico
(digitalizacién de la informacién, posibilidad de acceso a bancos de informacion
distribuidos en red, canalizacion de herramientas informaticas), acarreando
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entonces a la necesidad de replantear las acciones de capacitacion existentes
en torno a este asunto.

6.3. Sobre el proceso de innovacion organizacional
El tercer objetivo especifico consiste en:

“Analizar el proceso de innovacion organizacional de Colpensiones, a partir de
la introduccion de tecnologias administrativas, TIC y planeamiento estratégico
en el periodo 2008 — 2013.”

Se contd con una aproximacién a los principales rasgos del contexto (interno o
externo) de la organizacion para la toma de decisiones estratégicas a un
eventual cambio organizacional, en este caso especifico bajo la incorporacion
de técnicas de innovacion.

Asi como repasar cuales han sido los enfoques explicativos respecto del juego
de actores, abordado desde las necesidades que tuvo Colpensiones de
reconocer e integrar a los distintos actores y personas interesadas en el
proceso de seleccion de estrategias.

Esto ha comenzado a trascender en la administracién publica, planteando retos
de integracion a nivel interempresarial e interorganizacional, convirtiéndose en
un patron requerido para el intercambio de informacién, conocimiento y de esta
forma aunar en la generacién de valor.

Del estudio realizado sobre Colpensiones, se ha podido apreciar que la sinergia
entre las innovaciones en TIC y la estructura organizacional requirio de la
alineacion de la estrategia de TIC y la estrategia organizacional. Lo cual se
traduce en el logro de ventajas estratégicas que no son posibles de obtener
solamente por las TIC o la estructura organizacional.

Bajo este precepto, las TIC han causado muchos cambios importantes en la
organizacién objeto de estudio. Primero, han reducido barreras temporales y
espaciales. Permitiendo a Colpensiones conectarse con sus unidades
separadas geograficamente, de manera que los equipos de expertos que
trabajan en localidades diferentes, en diferentes zonas horarias, puedan unirse
rapidamente para atacar problemas criticos.

6.4. Implicaciones para la gestion publica
Aceptando la idea que el sector publico comparte con el privado la imperante

necesidad de lograr objetivos amparado en principios de economia y eficiencia,
a través de la implementacion de estrategias coherentes; asi como el uso de
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tacticas y estructuras apropiadas, de un personal motivado o de técnicas
gerénciales adecuadas para desplegar y controlar la utilizaciébn de recursos
organizativos financieros, humanos, informativos, se avanza en la
consolidacion de una gestion publica mas cercana a los ciudadanos.

El deseo de que la gestion publica se ordene y fije rumbos lo suficientemente
definidos que permitan el desarrollo de sus capacidades individuales y la de
sus organizaciones, no solo va dirigido al reconocimiento de las razones de
interés publico como suyas. A esto se suman la intension de que con las
decisiones adoptadas por los gestores publicos se alcancen los resultados
esperados.

De alli entonces, que a través del cambio organizacional propuesto para
Colpensiones desde el supuesto de la innovacién como estrategia que produce
ventajas competitivas en el mercado, se haya avanzado en la concepcion del
estado a través de sus gestores publicos en que el apoderamiento de una
vision estratégica dota a la accion publica de sentido y facilita el descubrimiento
de los distintos caminos a seguir para alcanzarlo.

El planteamiento de la gestion estratégica, en especial en un sector de amplia
cobertura y con porcentajes significativos dentro del gasto del estado como lo
es el sistema general de pensiones, requiere de un sistema de gestion
integrado e interrelacionado. Este debe permitir el aprovechamiento de las
posibilidades de sinergia en la provision de herramientas innovadoras, para
alcanzar las metas establecidas en la estrategia de la organizacion.

Asi, las organizaciones publicas precisan de modelos de gestibn que
consideren el planteamiento estratégico como un vehiculo para alcanzar
mejores resultados en cuanto a eficiencia en el gasto publico, un servicio
superior a los ciudadanos y grupos de interés; sin perder de vista la alineacion
a las politicas publicas nacionales y el cumplimiento de las normativas y
regulaciones que guian este sector, esta fue precisamente la apuesta del
gobierno nacional colombiano para Colpensiones.

En el caso de la organizacion objeto de estudio, el andlisis de diversos modelos
y procedimientos de planificacion permitié inferir que cualquier procedimiento
gue se surtiera cumpliendo los pasos propios de un proceso de definicion
estratégica, tales como planeacion, diagnéstico y formulacion estratégica,
resultaria de gran utilidad en la concepcion de un modelo de gestién para
cualquier contexto; en suma porque permite identificar factores de riesgo y
aporta valor al aprendizaje que podra ser aplicado en lineas futuras de
transformacion.

Todo lo cual bajo el cumplimiento de tres condiciones indispensables como lo
son la consideracion de los stakeholders de la organizacion desde el propio
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planteamiento estratégico, la inclusién de los preceptos de la responsabilidad
social y, por ultimo, la sujecién al marco regulatorio y legal.

Debe considerarse que del andlisis del proceso de cambio organizacional de
Colpensiones, se aprecia una tendencia a otorgarle una mayor significacion al
uso de indicadores de gestidn, incluso manifestados en forma de cuadro de
mando integral; enfoque de procesos; uso de tecnologias de informacion como
soporte a la toma de decisiones y la gestién del conocimiento, esta Ultima con
la participacion de los distintos stakeholders de la organizacion.

Colpensiones contaba con pocas opciones mMAas que convertirse en una
organizacion basadas en informacion, dados los numerosos beneficios de las
nuevas TIC. Esto justificado en los cambios en la politica corporativa, ayudan a
los gerentes a asignar los recursos efectivamente, alinean partes separadas de
la organizacién con las metas globales, y facilitan la recopilacion de datos para
las decisiones estratégicas y operativas.

Los tiempos en los que la concepcién del estado como estructura rigida
orientada exclusivamente al cumplimiento de los fines que promueven su
legitimidad, han sido superados lenta pero de forma segura con la
incorporacion de nuevos esquemas que permiten flexibilizar las actuaciones en
las que se sustenta.

De esta manera, la comprension del individuo como materia prima de
transformacién del estado frente a la maximizacion de los recursos que provee,
resulta ser el abanderado de nuevas y mejores formas de organizacién publica.

Han sido mudltiples los estudios que han descrito y desarrollado al disefio
organizativo, entendiéndolo como el proceso mediante el cual se construye o
cambia la estructura de una organizacion con la finalidad de lograr objetivos
previstos.

Esto sin obviar aspectos fundamentales que se dan en torno a esta, tales como
la centralizacién, la coordinacién, la estructura, entre otros, pero no es mucho
el desarrollo conceptual o técnico que podamos encontrar, frente a la debida
participacion de los individuos, en este caso administradores publicos en la
toma de esas decisiones trascendentales.

No Unicamente limitado al eje del profesionalismo que dichos individuos deben
poseer para el ejercicio de tan importante tarea, sino a todo aquel que directa o
indirectamente esté vinculado en la transformacion y modernizacién del estado,
en términos de habilidades, destrezas, actitudes y aptitudes, en especial las
orientadas a las areas de administracién, ciencias politicas, economia
sociologia y otras tantas que enmarcan el ejercicio de dicha labor.
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Lo anterior, debe ir acompafado de una clara compatibilidad de intereses en la
defensa del bien comin como razoén l6gica de su accionar, y las posibilidades
gue el marco de las instituciones del estado ha establecido.

Esto bajo el entendido que sus decisiones, aquellas que se den en el marco de
la legalidad, modifican las condiciones de vida de los ciudadanos, incluyendo la
de quien las toma, siendo necesario entonces que vengan acompafada de la
mas alta connotacion de ética publica, pero ademas respaldada por el estado
como Institucién Politica, en tanto que las mismas son adoptadas en el marco
de este.

Esto también para significar que el administrador publico, no solo esté obligado
a respetar la autoridad superior, sino ademas la carga de ser ciudadano,
entendido como participante obligatorio en la organizacion estatal.

La modernidad ha traido consigo la transformacion de las estructuras
organizacionales, y con ello grandes retos para quienes participan en la toma
de esas decisiones, al tener que conjugar los elementos o0 mecanismos que
logren tecnificar la operacion de las mismas, los cuales adn son vistos con
recelo y gran solemnidad, en tanto rompen con los paradigmas mas
tradicionales.

Es alli donde nace para el administrador publico la gran y Unica posibilidad de
producir desde la éptica conceptual para su posterior implantacion, las reglas
institucionales que a su bien entender deben gobernar el cambio del modelo
organizativo.

Es entendible el cambio tecnoldgico, el gran papel que juega la informacion, la
apertura econémica de los mercados y la amplia participacion de los distintos
sectores sociales 0 grupos que manifiesten un interés determinado. Asi como
también lo es que con base en eso toda organizacion requiera de un cambio
organizacional, dotado de pertinencia, flexibilidad, capacidad de adaptacion y
una continua y adecuada interaccion o participacion del talento humano.

Permitiendo no solo afrontar sino potenciar dichos factores para ser
transformados en oportunidades que finalmente se traduzcan en ventaja
competitiva, y no sea entendido simplemente como una transicion, sino como el
paso hacia una nueva Era.

Pero frente a todo esto, es dado preguntarse si estan dadas las condiciones
para que dicho ejercicio no solamente conduzca al ideal planteado, sino
ademas rompa con los paradigmas negativos sentados en la opinion publica
gue han desdibujado la legitimidad del estado.

Ante lo cual podria plantearse que el camino siempre ha estado abierto a
nuevas formas de organizacion publica. En algunas ocasiones interrumpidas
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por el accionar racional, comedido y medido del sector privado, lo cual no debe
obstar para que el gestor publico se convierta en ese gran derrotero de la
incapacidad administrativa de los gobiernos y de sus funcionarios, marcado
muchas veces por la inestabilidad politica y bajos niveles de formacion
profesional.

Es alli donde debe estar concentrado el esfuerzo el Administrador Publico, en
la posibilidad de gestionar a través del ejercicio de conocimientos, en impedir la
patrimonializacion corporativa, orientado menos al cumplimiento de normas y
procedimientos y mas a la produccion de resultados que sean comunes al
interés de los individuos. Esto sin desfallecer en la constante busqueda de
formas alternativas que resulten viables, apreciando siempre los grandes
cambios que se pueden generar, incluso desde las pequefias cosas.

6.5. Lineas futuras de investigacién

Aln cuando en esta tesis se ha procurado analizar la correspondencia entre la
innovacion y el cambio organizacional, tomando en consideracion las distintas
técnicas administrativas incorporadas, y cOmo esto produce ventajas
competitivas para la organizacion en el mercado, es también valioso el intentar
perfilar con mas detalle en qué medida o de qué manera las TIC son una
condicién importante para respaldar la capacidad de aprendizaje de la
organizacion.

Algunos interrogantes son los siguientes:

¢,De qué manera el desarrollo de la gestién de conocimiento ha sido impactado
por la incorporacion de TIC?, ¢ Como se dirime en las organizaciones la tensién
entre la explotacion y exploracién del conocimiento en la basqueda de mejoras
dentro de un marco estratégico impulsado por las TIC?, ¢Cudles son los
factores, los mecanismos y/o el contexto que hacen posible que los estimulos
del entorno den lugar a la aparicion de determinados stocks y flujos de
conocimiento?

Dicho de otra forma, resulta interesante profundizar en un estudio que permita

examinar os elementos de gestidén especificos que favorecen la capacidad de
aprendizaje de la organizacion.
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GLOSARIO

Para el propdsito de esta investigacion, se aplican los siguientes términos y
definiciones.

Actores: desde el ambito social, son considerados como tal a aquellos que
cumplen o desarrollan determinada funcion, en las distintas esferas de la
sociedad. Estas son personas, organizaciones, grupo o instituciones,
sindicatos, partidos politicos, organismos de ayuda, teniendo en todo caso
influencia en el plano politico.

Agentes: Un agente es una persona fisica o juridica a la que se le han dado
poderes para actuar en nombre de su cliente en determinadas funciones, a
cambio de percibir unas comisiones derivadas de la actividad que desarrolle.

Arquitectura empresarial: La Arquitectura Empresarial es una metodologia
que, basada en una vision integral de las organizaciones —o en este caso, de
todo el Estado—, permite alinear procesos, datos, aplicaciones e infraestructura
tecnoldgica con los objetivos estratégicos del negocio o con la razén de ser de
las entidades. En general, dentro de la Arquitectura Empresarial se identifican
seis componentes: Estrategia, gobierno de TI, informacién, sistemas de
informacion, servicios de tecnologia, uso y apropiacion.

Cambio organizacional: conjunto de variaciones de orden estructural que
sufren las organizaciones y que se traducen en un nuevo comportamiento
organizacional.

Cliente: en forma general, este es entendido como la persona, empresa u
organizacién que adquiere o compra de forma voluntaria productos o servicios
gue requiere para si mismo, para otra persona 0 empresa u organizacion. De
ahi entonces la razén de ser de la produccion, fabricacion y comercializacion
de productos y servicios.

Conocimiento: El conocimiento es un proceso por el cual el hombre refleja en
su cerebro las condiciones caracteristicas del mundo circundante; sin embargo,
este no es un reflejo simple, inmediato y completo, y opera en ese proceso la
interaccion dinamica de tres elementos en desarrollo y movimiento: la
naturaleza, el cerebro humano y la forma de reflejo del mundo en el cerebro
humano (los conceptos, las leyes, las categorias). El origen del conocimiento
esta en la misma actividad practica del hombre: cuando este entra en relacién
con la naturaleza y la sociedad, tiene la posibilidad de aprehenderlas.

Competitividad empresarial: en el mundo de los negocios, las organizaciones
procuran por crear y desarrollar capacidades de cualquier tipo orientadas a
mantener ventajas comparativas que le permitan disfrutar y sostener una
posicion destacada en el entorno en el que despliegan sus actividades. Ese
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marco de intensiones muestra a una organizacion con amplias capacidades
para competir consigo misma (competitividad interna) y con su entorno
(competitividad externa).

Estrategia: la estrategia relacionada con las actividades de las organizaciones,
es concebida como la determinacidén de las metas y objetivos de esta a largo
plazo, es decir, las acciones y propdsitos a emprender con sujecion en los
recursos que sean necesarios para la consecucion de dichas metas. De ahi
que la esencia este en conocer de qué se trata el negocio, asi como qué
deberia hacer.

Innovacion: es la basqueda de nuevos disefios en procura de la mejora
continua de procesos Yy procedimientos, que en relacion con las
organizaciones, alteran sus estructuras internas, implicando ademas el cambio
de los limites entre la organizacién y el mercado.

Informacién: conjunto de datos con significado alguno que estructura el
pensamiento de los seres vivos, especialmente el ser humano, a través de
cédigos y modelos, que la enriqguecen modificandola, reproduciendo y
recreando de forma constante.

Implantaciéon: este es la Ultima de las fases del desarrollo de un proceso.
Comprende entonces, la capacidad de materializar las estrategias previamente
definidas a fin de mantener y mejorar su competitividad, asi como ganar
credibilidad en torno a la toma de decisiones.

Implementacion: implica las acciones de poner en practica, medidas y
métodos, a fin de concretar una accion, actividad, plan o mision especifica. En
el ambito de politicas publicas, resulta un concepto habitualmente empleado,
consistente en la instalacion y cumplimiento de la misma, la cual ha sido
decidida con la intension de solucionar algin aspecto o mejorar la realidad de
otro.

Lineamientos: es reconocido como una tendencia, direccion o rasgo
caracteristico de algo. Por tanto, es también utilizado como un conjunto de
ordenes o directivas, que en el caso de las organizaciones, se constituyen en
programas o planes de accion en procura del cumplimiento de los propdsitos o
metas previamente definidos.

Planificacidon: Se refiere a la accion o resultado que implica el seguimiento de

pasos que son establecidos a priori y para los cuales, son utilizadas
herramientas y expresiones de un plan que luego sera concretado.

Propésitos y Politicas: conjunto de orientaciones y objetivos que la
organizacion declara decidir adoptar para luchar contra la corrupcion.
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