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RESUMEN

Esta investigacién se centra en la caracterizacién de la
gerencia de valor, con el propésito de determinar que es
un proceso administrativo total que implica un cambio en
la cultura de la organizacidn, revisando factores como la
fijacién de objetivos, estrategia, medicién del desempefio,
el sistema de remuneracién y la generacién de valor. La
metodologfa utilizada fue la revision y andlisis documental,
ddndoles seguimiento a las principales teorfas de gerencia de
valor y siguiendo autores como Knigth, Copeland, Garcia
,entre otros, Este estudio arrojé como resultado que la
generacién de organizacién origina cambios en la cultura
organizacional en los valores y en la mentalidad de sus
integrantes porque a través de su programa de capacitacién
es obligatorio que las personas constantemente piensen
antes cémo sus decisiones apuntan hacia la generacién
de valor. Concluimos que los cambios introducidos en el
proceso afectarfan de manera considerable la cultura de la
organizacion.

Palabras clave: Gerencia de Valor, Cultura Organizacional,
Cambios.

ABSTRAC

This research focuses on the characterization of the value
management, in order to determine who is a complete
administrative process that involves a change in the culture
of the organization, reviewing factors such as goal setting,
strategy, performance measurement, the remuneration
system and the creation of value. The methodology used
was to review and document analysis giving them up to the
major management theories of value following authors like
Knight, Copeland, Garcia, among others, this study yielded
results in the generation of organization leads to changes
in organizational culture values, in the minds of its mem-
bers because through its training program is mandatory
that people constantly think before its decisions point to
the creation of value. Concluding that the changes in the
process significantly affect the culture of the organization.
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GERENCIA DE VALOR

En los momentos actuales, existen factores como la globalizacién de los
mercados y de la produccién, el intenso flujo mundial de capitales, la inte-
gracién financiera, privatizaciones, entre otros, que han promovido una alta
preocupacion por parte de los propietarios de las organizaciones, accionistas
e inversores por conocer si la empresa estd 0 no generando valor.

Por otra parte, al interior de las organizaciones se presentaba otro fe-
némeno: los indicadores financieros tradicionales basados en los balances
contables en muchas oportunidades no daban una respuesta integral a los
accionistas acerca de la situacion de la empresa, es decir, no mostraban una
visién completa de la situacién econdmica de la organizacion. En este caso,
Estupinan (2006, pag. 270) afirma que los indicadores contables “pueden ser
manipulados o no estdn enfocados hacia la medicién de la creacién de valor
por lo que su uso con este propésito puede conducir a conclusiones erroneas”

En consecuencia, se desarrollé un nuevo enfoque gerencial denominado
Gerencia de valor, que surge con mas fuerza a partir de finales de los afios
ochenta, cuando se desarroll el principio de valor agregado en diferentes
dreas de la organizacién, primero desde la atencion al cliente, pasando por
produccién hasta llegar a la financiera, donde se aplica con una mayor
intensidad, buscando como condicién fundamental la maximizacién del
patrimonio de los accionistas.

Rojo (2007) define la gerencia de valor como una nueva forma de
enfocar la gestién empresarial que pone su énfasis en la creacion de valor,
esto es, en la creacion de riqueza para todos los agentes de la empresa, y
particularmente para los propietarios. Para cumplir este objetivo, el valor
enlaza la estrategia a largo plazo de la empresa con la actividad diaria y con
sus resultados financieros.

En la misma forma, Garcia (2003), conceptiia la gerencia de valor como
una serie de procesos que permiten la alineacién de los altos ejecutivos con
la estrategia de la organizacién, de manera que las decisiones propendan por
el permanente aumento del valor de la empresa. Esta definicién tiene un
objetivo integral de largo plazo que busca la continuidad de la empresa en
el tiempo, generando la rentabilidad esperada por los propietarios.

Indudablemente, dado los comentarios anteriores, es importante resal-
tar la coincidencia presente en los conceptos de los autores Rojo (2007) y
Garcia (2003) al senalar la estrecha relacién que existe entre la generacién de
valor y la estrategia a largo plazo de las organizaciones; todo, con el objetivo
bésico financiero de lograr el aumento de las utilidades a los propietarios de
las empresas.

Sin embargo, siendo uno de los objetivos de la organizacién la generacién
de valor, implicarfa una redefinicién de la estrategia, teniendo que alinear
a su vez las politicas, metas u objetivos en todos los niveles jerdrquicos y
enfocarlos hacia la constante creacién de valor.
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En consecuencia, al cambiar la estrategia se debe redefinir la visién de la
organizacién, porque ella contiene sus propésitos estratégicos o a largo plazo,
que en este caso serfa la permanente creacion de valor. En palabras de Garcia
(2003, pdg. 33) “el propésito de la gerencia del valor es facilitar la traduccidon
de la visién de la empresa en valor agregado para los propietarios”

Al momento de redefinir la visién, se debe tener en cuenta la fuerza
inductora de la empresa, es decir, el factor mds importante que afectaria las
decisiones sobre el futuro de la empresa, un aspecto relacionado con la ope-
racién de la empresa que permita explicar por qué aumenta o disminuye su
valor. Dentro de estos aspectos estdn el tipo de cliente o usuario, categoria
del mercado, tipo de producto o servicio, capacidad de produccién, método
de ventas o mercadeo, método de distribucién, tamafio, crecimiento, renta-
bilidad, entre otros.

CULTURA ORGANIZACIONAL

De lo anterior se desprende que este nuevo enfoque fomentaria un cam-
bio a todo nivel en la cultura organizacional permitiendo a los funcionarios
que participan en la toma de decisiones midan su implicacién en términos
del valor y puedan entender cuando generan o destruyen valor en la empresa.

El inicio del concepto de cultura organizacional, puede ubicarse en
Alemania durante la segunda mitad del siglo XIX, fue a partir de esta década
cuando comienza a resaltar el mayor interés por el estudio de la cultura en las
organizaciones, para que éstas marchen mejor, sean mds eficientes o para que
logren objetivos tales como elevar la calidad de vida y aumentar la producti-

vidad. (Debates I.E.S.A, 1997).

Hace tres décadas se pensaba que las empresas eran, en su mayor parte,
medios racionales para coordinar y controlar un grupo de personas; tenfan
niveles verticales, departamentales, relaciones de autoridad, y asi sucesiva-
mente. Pero actualmente el pensamiento ha venido cambiando, al empezarse
a reconocer que las instituciones son mds que eso porque, a semejanza de los
individuos, también poseen personalidad. Pueden ser rigidas o flexibles, poco
amigables o apoyadoras, innovadoras o conservadoras.

En tal sentido, los teéricos organizacionales han comenzado a reconocer
la importancia que tiene la cultura en la vida de los miembros de una orga-
nizacién. La cultura determina la forma como funciona una empresa, ésta se
refleja en las estrategias, estructuras y sistemas. Es la fuente invisible donde
la visién adquiere su gufa de accidn. La cultura organizacional es aprendida
y compartida por los integrantes de la empresa con el fin de solventar los
conflictos que se presentan, y fundamentalmente para la gestion empresarial.

Por otra parte segin Robbins (2004), “La cultura organizacional es un
sistema de significados compartidos entre los miembros de la organizacion,
que la distingue de las otras”, encontrandose estos intimamente relacionadas
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con las apreciaciones, valoraciones asi como descripciones que pueden hacer
los empleados acerca de su organizacién, y que independientemente de las
diferencias culturales existentes entre ellos, esperan resultados semejantes
para un mismo grupo.

De acuerdo con lo indicado antes, se puede agregar que la cultura no es
un factor apreciable a simple vista, mucho menos tangible, pero es de vital
importancia que los miembros de una organizacién conozcan, comprendan
el entorno laboral al cual pertenecen, con el fin de alcanzar los objetivos, las
metas, la misién y la visién de la empresa.

Chiavenato (2004) afirma “la cultura organizacional no es posible per-
cibirla ni observarla en si , sino solo por sus efectos y consecuencias’, para su
explicacion la asemeja a un iceberg, donde representa en la parte superior del
mismo (sobre el nivel del agua) los aspectos visibles, superficiales y ptiblicamente
observables de las organizaciones, que estdn determinados por su cultura, y se
refieren a las operaciones, trabajos cotidianos. Igualmente, en la parte inferior
(bajo el nivel del agua), se presentan los aspectos invisibles, dificiles de observar,
relacionados con los aspectos psicoldgicos y socioldgicos de la cultura.

Por otra parte, Hellriegel, Slocum y Woodman (1999) se refieren a la
existencia de la cultura organizacional en diversos niveles diferenciados en
términos de visibilidad para el observador y resistencia al cambio. Los niveles
fueron clasificados de la siguiente forma: suposiciones compartidas, valores
culturales, conductas compartidas, simbolos culturales.

El nivel de las suposiciones compartidas basicas, considerado como el
nivel menos visible o mds oculto, representa las creencias sobre la realidad que
se dan por sentadas. Constituye un mapa mental que le indica a los miem-
bros de la organizacién los modos de interpretar las cosas, cémo reaccionar
emocionalmente, a que prestarle atencion y acciones a tomar ante situaciones.

El nivel de los valores culturales, representa creencias, suposiciones y
sentimientos colectivos sobre cosas que son buenas, normales, racionales, y
representan valores, entre otras. Forman parte de una ideologia o filosofia
que sirve de guia y direccién en la actuacién diaria de los miembros de la
organizacién. Este es el nivel consistente, el deber ser, y hace posible la pre-
diccidon de muchos de los comportamientos observados.

El nivel de la conducta compartida comprende las normas, es mds tan-
gible, y en cierta forma mds ficil de modificar o cambiar que los valores. Se
refiere a las regulaciones y normativas establecidas que modelan la conducta
de los individuos en una organizacion.

El nivel simbolos culturales, es el nivel mds superficial de la cultura orga-
nizacional; son los lenguajes, jergas, ademanes, ritos, imagen, arquitectura del
ambiente, forma de vestir u otros objetos fisicos con significados particulares
dentro de una cultura. Comprende los fenémenos que se pueden ver, escuchar,
sentir, cuando entra en una organizacién. Lo mds resaltante de este nivel es la
facilidad con que puede ser observado pero dificil de explicar o interpretar.
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Por esta razdn, se profundiza el concepto de cultura organizacional esco-
giendo, dentro de los diversos planteamientos que se han desarrollado sobre el
tema, el que concibe la cultura como una variable interna. Segtin Smirchich,
(1983) citado por Garcia (2005), la cultura se define desde esta perspectiva
como un pegamento social que mantiene a la organizacién unida, expresa
los valores y creencias, valores que se manifiestan a través de mitos, historias,
leyendas, lenguaje especializado.

Desde este punto de vista, segtin el citado autor, el cambio organizacional
se considera un imperativo en la actualidad para adaptar a las empresas al
entorno complejo en que se desenvuelve; para lograrlo es necesario cambiar
las conductas de las personas, y como las conductas estin guiadas por valores,
es necesario cambiar la cultura de la organizacion para lograr un verdadero
cambio organizacional.

En este mismo marco, Schein (20006) citado por Terdn 2009 se refiere a
cultura organizacional como el conjunto de valores, necesidades, expectativas,
creencias, politicas y normas aceptadas y practicadas por ellas. Esta basada en
valores que pueden ser modificables como efecto del aprendizaje contintio
de los individuos, ddndole importancia a los procesos de sensibilizacién al
cambio como parte de la cultura organizacional.

Como se pudo apreciar, de acuerdo con los autores mencionados an-
teriormente, Schein (2006) y Smirchich (1983) sefialan una caracteristica
especial de la cultura organizacional como un conjunto de valores, ademds
de ser una variable dindmica, susceptible de cambio, que puede darse con un
aprendizaje continuo.

PROCESO DE CAMBIO

Surge, entonces, la gerencia de valor como proceso administrativo total
que cambia la cultura organizacional, en sus componentes esenciales como
la planificacién estratégica, tales como su misién y su vision de los que se
desprenden valores institucionales, principios generales, sistemas, normas,
procedimientos, opiniones, actitudes, conductas, traduciéndola en valor
agregado para los propietarios.

De acuerdo con lo anterior, se podria afirmar que este nuevo enfoque
promueve un cambio de actitud en los ejecutivos de las empresas, haciendo
que estos actiien como si fueran duenos;, requiere de un programa completo
de formacién. Segtin Estupifan (2006, pag. 270), “la formacién no debe
limitarse a los mdximos ejecutivos, sino que debe infiltrarse por todos los
niveles directivos e, idealmente, llegar hasta el nivel jerirquico mas bajo de
la empresa”.

Para Knight (2004), uno de los elementos claves para la generacién de
valor es la implementacién de un programa de capacitacién y educacién
dirigidos a todos los empleados de la empresa. Este programa debe tener dos
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metas importantes: crear conciencia de los conceptos de valor e integrar estos
conceptos en las decisiones rutinarias que toma la gerencia. Ademds, debe
presentar las siguientes caracteristicas: sencilla, continua, obligatoria, de linea
de base y técnica para todo el personal de la empresa, principalmente basada
en los negocios de la compania.

Al mismo tiempo, Garcfa (2003) opina que, cuando el objetivo de una
organizacién es la permanente obtencién de valor para los accionistas, hay
que educar, entrenar y comunicar; lo menos que debe hacerse es ensefarles
a sus miembros cémo la forma en que toman decisiones conducird alcanzar
este objetivo. Propone cuatro aspectos importantes para este proceso: generar
preocupacion por los conceptos asociados con el valor, lograr la compren-
sién de la importancia de estos conceptos, integrar las decisiones dia a dia
y disefiar un sistema de comunicacién basado en la repeticién, el refuerzo,
la recepcién, asi como la redundancia para lograr alcanzar en la empresa el
lenguaje del valor.

Es importante destacar la opinién de Knigth (2004) y Garcia (2003),
quienes sustentan la importancia de la capacitacién, educacién y comunica-
cién como una herramienta necesaria para propiciar el cambio en los valores
de los funcionarios de la organizacién, logrando un clima de confianza ne-
cesario para la creacion de valor.

Paralelamente, alcanzar un verdadero cambio de la cultura organiza-
cional orientdndola hacia la generacién de valor, requiere que el programa
de educacién y capacitacién se acompane por un sistema de remuneracién
consecuente, alinedndolo con la estrategia del negocio. Segtin Knight (2004),
los altos directivos pueden aplicar los siguientes principios: estimular el pen-
samiento y enfoques innovadores para el negocio, recompensar los aportes de
los empleados, fomentar el comportamiento en equipo, brindar una visién en
equipo e individual, enfocar su atencién en indicadores basados en el valor,
fomentar una mentalidad de pertenencia y desarrollar un programa integral

dotado de credibilidad.

La investigacién es de cardcter documental; se realizé una revisién bi-
bliogrifica, con el andlisis y contrastacién de las diversas teorfas para darle
un interpretacion a las variables de estudio.

CONCLUSIONES

La gerencia de valor es un enfoque integral cuyo objetivo es la maxi-
mizacién de la riqueza de los propietarios a través de una alineacién con la
planificacién estratégica de la organizacién en el sentido de permitir en todo
momento saber si se esta generando o destruyendo valor.

Al integrarse la gerencia de valor con la estrategia, se redefine el negocio
(por tanto la visién de la empresa), para reconocer cudl es la fuerza inductora
y establecer los objetivo relacionados con la creacién de valor.
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Para implementar esta nueva perspectiva de gerencia de valor, es nece-
sario un proceso de cambio de la cultura de la organizacidén; los valores de
los funcionarios deben estar centrados en procesos de valor, para una buena
toma de decisiones.

Para establecer el cambio de la cultura organizacional, se debe establecer
un programa de capacitacién, educacién y comunicacién para lograr un ver-
dadero cambio en los valores de los funcionarios, asi como también un sistema
de incentivos apropiado a la toma de decisiones con valor.
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