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ABSTRACT

Es fundamental para la organizacion que en el proceso de planeacion haya una participacion
e inclusion de todos los empleados, donde se tenga en cuenta la experiencia y conocimientos
de éstos, para generar un mayor compromiso de su parte con la vision, misién y valores
institucionales, asi como un convencimiento y apropiacién de los acuerdos, para finalmente
obtener un cumplimiento de lo que se establezca a corto, mediano y largo plazo.

Es inevitable, la influencia que traen los individuos como personas, en sus acciones y
decisiones desarrolladas en la empresa, es decir, la ética y valores personales influencia a la
organizacion afectando de manera positiva o no la vivencia de la cultura organizacional que
se plantea. Ahora bien, este estudio pretende clarificar como a partir de unos valores
organizacionales tradicionales, se logre una transicion y se mejoren para llegar a los valores
deseados dentro de una cultura BPM.

En el presente articulo se estudia la forma en que se relacionan los valores organizacionales
de empresas reconocidas colombianas y los valores CERT propuestos por una cultura de
BPM, con la finalidad de conocer si se puede o no hacer una transicién de la tipica cultura
organizacional a la cultura de procesos o BPM y proponer un camino a seguir para lograrlo.

PALABRAS CLAVES: Business Process Management BPM, valores organizacionales,
valores CERT, cultura BPM, identidad corporativa.



MARCO TEORICO

El éxito del enfoque de BPM en una organizacion requiere de una perspectiva holistica y va
muy ligado a factores netamente organizacionales, como lo son la mision, la vision y los
valores de la institucion, dichas politicas encaminan y muestran el objetivo de lo que es y
quiere lograr ser la organizacion, a lo cual contribuye una cultura de BPM puesto que se
busca siempre la mejora continua a través de una gestion integrada con base en los procesos
contribuyendo a dichos propositos. La implementacion de la cultura BPM en una empresa,
integra los valores institucionales en un conjunto de valores llamados CERT.

Aunque se ha discutido antes sobre los valores de BPM, no se habian hecho investigaciones
y analisis juiciosos al respecto, por este motivo en el articulo “Which cultural values matter
to business process management BPM” (Schmiedel, vom Brocke, & Recker, 2013), se
evidencia el estudio usando el método Delphi, el cual se basa en la utilizacién de opiniones,
conocimientos, y experiencias de expertos a nivel mundial, en esta investigacion trabajaron
27 personas entre académicos y profesionales, "para obtener el consenso mas fiable" a través
de cuestionarios con control de realimentacion” (Dalkey & Helmer, 1963; Schmiedel et al.,
2013), respondiendo a la pregunta fundamental ;Qué valores culturales crean un ambiente
favorable para la implementacion de BPM en una organizacion?

Los resultados de este estudio fueron cuatro valores centrales caracteristicos de BPM y
conforman las siglas CERT. Estos valores son: Orientacion al cliente (Customer orientation
(C)), Excelencia (Exellence (E)), Responsabilidad (Resposibility (R)) y Trabajo en equipo
(Teamwork (T)).

Cada valor se describe como:

Orientacion al cliente: Se refiere a la actitud proactiva y receptiva hacia las necesidades de
los destinatarios de la salida del proceso.

Excelencia: Se refiere a la orientacion hacia la mejora continua y la innovacién para lograr
un rendimiento superior del proceso.

Responsabilidad: Se refiere al compromiso de procesar los objetivos y la responsabilidad por
las decisiones del proceso.

Trabajo en equipo: Se refiere a la actitud positiva hacia la colaboracion multifuncional.

El estudio establecié la relaciéon especifica entre la cultura organizacional y objetivos de
BPM.

Los valores identificados y obtenidos como resultado son una base fundamental para
establecer el concepto de la cultura BPM, también los valores CERT proveen apoyo
especifico para lograr un aprovechamiento eficiente y eficaz de los procesos de negocio y
para esto es necesario un enfoque que asegure la institucionalizacion de todos los valores
identificados anteriormente en las estructuras de la organizacion para alcanzar una exitosa
practica de BPM.



Para contextualizar, se debe tener los siguientes conceptos claros:

Valores: Son principios rectores invisibles que determinan el comportamiento visible y las
estructuras en la interaccion social (Schein, 2004; Schmiedel, Vom Brocke, & Recker, 2014).
Valores institucionales: Son una guia de conducta deseada que servira para realizar la vision
y la mision institucionales (Argandofia, 1991; Ruiz, 2000).

Por otro lado, la cultura se ha definido de muchas formas, en términos de ideologias,
conjuntos de creencias o suposiciones basicas, pero siempre se ha caracterizado por compartir
un conjunto de valores centrales los cuales conforman los comportamientos importantes en
una organizacion basados en la voluntad colectiva (Alavi, Kayworth, & Leidner, 2006;
Pettigrew, 2011; Sackmann, 2015).

La cultura organizacional o corporativa es un vinculo clave en los procesos de
reestructuracion o implementacion en las empresas. Se ha llevado a cabo una cantidad
considerable de investigaciones sobre la influencia de la cultura corporativa en la eficiencia
de las empresas de diversos sectores (Arndt, 2015; Landeki¢, Sporéié, Martini¢, & Bakari¢,
2015; Stoffers, Neessen, & Dorp, 2015), es por esto que se deben tener en cuenta los
diferentes componentes culturales para la gestion del desarrollo e implementacion del BPM.

Los enfoques holisticos que propone una cultura de BPM incluyen factores organizacionales
del BPM como la alineacion estratégica, el gobierno, métodos, personas, culturay tecnologia,
perciben "los procesos como el nicleo central desde el cual se llevan a cabo los negocios,
siempre y cuando son apoyados por las personas dentro de la organizacion™ (Jeston & Nelis,
2011; vom Brocke & Sinnl, 2011). Es decir, las personas y la cultura que conforman y
caracterizan una organizacion son aspectos claves en el éxito del BPM en términos de
eficiencia y efectividad de los procesos. (vom Brocke & Sinnl, 2011).

Los valores deben originarse con base en la misién de la empresa, la cual nos ayuda a darle
identificacion o caracterizacion a la organizacién, éstos representan pautas a seguir en las
relaciones dentro y fuera de la misma, dado lo anterior, se busca que los valores sean
compartidos por los miembros del grupo para que asi desarrollen una identidad corporativa
solida la cual sea demostrable dentro y fuera de la organizacion que aumente el compromiso
en cada uno de ellos hacia el logro de los objetivos corporativos (Ramirez, Sanchez, &
Quintero, 2005).

Los valores que traen arraigadas las personas que llegan a la organizacion son un factor
determinante en el proceso de adaptacion a la cultura de dicha empresa y a su vez al
cumplimiento de los objetivos corporativos; éstos valores pueden traer ventajas o
desventajas, pero la mejor forma de tratarlos es como una construccién sinérgica donde se
alineen entre los valores personales y los valores institucionales (Erdem & Gul Baser, 2014).

Los valores institucionales deben originar sentido de pertenencia, arraigo, lealtad y fidelidad
entre los miembros de la organizacion y para este estudio se toman las siete mejores empresas
colombianas, renqueadas para el 2018 por el Monitor Empresarial de Reputacién Corporativa
(Merco, 2018).



Dentro del ranking realizado se encontraron las siguientes: Bancolombia (conglomerado de
empresas financieras mas grande del pais), Grupo Nutresa (hasta hace algin tiempo era
Ilamado Compafiia Nacional de Chocolates), Alpina (empresa multinacional productora de
alimentos), Argos (empresa lider de Colombia en la industria del Cemento), Grupo Epm
(Entre sus funciones estan las de proveer de energia eléctrica, agua potable, saneamiento y
gas por red a los municipios en los cuales hace presencia), Bavaria (mayor empresa
cervecera), Avianca (principal aerolinea), Grupo Sura (compafiia que cotiza en la BVC
(Bolsa de Valores de Colombia), Ecopetrol (primera compafiia de petroleo del pais) y Corona
(lider en la fabricacion y distribucion de productos y soluciones de remodelacion y
construccion), para efectos del estudio, no se tienen en cuenta sus actividades econdmicas,
sino lo que se analiza son los valores corporativos por cuanto son empresas lideres y exitosas.

DISCUSION y RESULTADOS

Para empezar el analisis se debe conocer los valores corporativos de cada una de las
empresas, puesto que de esta forma se observa que se tiene constituido para posteriormente
relacionarlo con lo que implica una cultura BPM, pero antes se debe aclarar que solo se
encuentran siete de las 10 empresas propuestas por el ranking porque los valores corporativos
de tres de ellas (Avianca, Corona y Argos) no van acorde a la definicién tomada en este
articulo descrita en el titulo anterior.

Para esto, en cada empresa seleccionada, se buscé en la pagina de internet principal donde se
encuentra informacion general, los valores organizacionales de cada una los cuales se
muestran la siguiente tabla:

e Calidez
= e Cercania
Bancolombia®™ o Inclusion
e Respeto
o \e e Confiabilidad
N\ % « Respeto
.,\\!( 4 . Flexibilidad
Ciiib o Aprendizaje permanente
nutrpesa o Espiritu de servicio
e Respeto
e Austeridad
e Equidad
e Honestidad
e Lealtad



http://www.serviciosnutresa.com/nuestra-empresa/
http://www.serviciosnutresa.com/nuestra-empresa/
http://www.serviciosnutresa.com/nuestra-empresa/

e Honestidad
i e Justicia
e Equidad

e Respeto mutuo y dignidad
¢ Rendicion de cuentas 'y

BAVARIA responsabilidad
e Equidad
GRUPO i
S e Transparencia
sura 7 e Respeto

¢ Responsabilidad

> 4 e Responsabilidad

o JUE e Integridad

e Transparencia

Grupo-epm e Responsabilidad
e Calidez

Tabla 1. Valores corporativos. Fuente: las paginas web de cada empresa.

De la busqueda se encontr6 que algunas empresas tienen los mismos valores organizacionales
y para este caso el valor de la Integridad, establecido por la empresa Ecopetrol, se considera
como un término de igual definicion que el valor de la Honestidad. Ademas, el valor “Espiritu
de servicio” establecido por la empresa Nutresa, no se tiene en cuenta debido a que este no
se considera como un valor segun la definicién de valor establecida anteriormente.

De acuerdo con las definiciones de los valores CERT y los valores establecidos en las
empresas, se realiza una relacion, definiendo la relacion entre cada uno de los valores en la
Tabla 2.



Cliente
(orientacion)

Excelencia

Calidez
Inclusion
Cercania

Respeto

Aprendizaje
permanente

Orientacion al cliente en la actitud
proactiva 'y receptiva hacia las
necesidades de los destinatarios de la
salida del proceso (Schmiedel, vom
Brocke, & Recker, 2013).

La calidez en la forma como se relacionan
las personas con amabilidad, cordialidad
y generando empatia.

La inclusion al vincular a las personas
para que sean parte esencial de la
organizacion.

La cercania al interesarse en una persona,
escuchéndola, teniendo en cuenta sus
opiniones y alcanzando una proximidad.

El respeto en la forma como se trata a un
individuo, reconociendo y considerando
su posicion.

Relacion: Se denota que cada uno de los
anteriores, podria tener como foco central
el cliente externo de la organizacion, o la
interaccion de un individuo con sus
semejantes, sin embargo, se alinea con la
orientacion al cliente dada la importancia
de este actor en los procesos que generan
ingresos a la empresa.

Se propone que se integren los conceptos
de estos valores institucionales, en el
valor CERT, de orientacion al cliente,
para que cuando se mida este valor, se
incluya per sé estos  valores
institucionales como componentes de la
orientacion al cliente.

Excelencia en la orientacion hacia la
mejora continua y la innovacion para
lograr un rendimiento superior del



Responsabilidad  Austeridad
Transparencia

Responsabilidad

proceso (Schmiedel, vom Brocke, &
Recker, 2013).

El aprendizaje permanente como proceso
continuo para adquirir conocimiento y
aplicarlo.

Relacion: Se busca por medio del
aprendizaje poder contribuir a la
organizacion con informacion que
permita mejorar procesos y de esta forma
alcanzar la excelencia.

Se puede inferir que el valor de la
excelencia es consecuencia del valor
aprendizaje continuo y por esta razén la
excelencia puede cobijar dicho valor.

Responsabilidad en el compromiso de
procesar  los  objetivos y la
responsabilidad por las decisiones del
proceso (Schmiedel, vom Brocke, &
Recker, 2013).

La austeridad al utilizar los recursos de
acuerdo con las normas y de manera
responsable.

La transparencia en la comunicacion de
informacidn fiable, veridicay en la que no
se realiza ninguna omision.

Relacion: El valor de la responsabilidad
es el Unico valor que se encontré6 como
valor corporativo comin en varias
empresas y hace parte de los valores
CERT, esto evidencia una relacion directa
y por lo tanto la inclusion de este valor en
las organizaciones puede ser de forma
natural porque ya estd inicialmente
establecido.



Trabajo en
equipo

Honestidad
Equidad
Lealtad

Justicia

Se plantea ademas que el valor de la
responsabilidad se apropie de los valores
mencionados y se unifique en uno solo.

Trabajo en equipo en la actitud positiva
hacia la colaboracion multifuncional
(Schmiedel, vom Brocke, & Recker,
2013).

La honestidad evidenciada en los
pensamientos  razonables,  acciones
coherentes y no contradictorios.

La equidad teniendo igualdad de
condiciones y las mismas oportunidades
sin que haya excepcién alguna.

La lealtad contando con personas
comprometidas con la organizacién para
Ilevar a cabo sus objetivos.

La justicia delegando funciones vy
responsabilidades teniendo cuenta las
capacidades y conocimientos de cada
integrante sin pedir labores que no son
posibles de realizar.

Relacion: Para que exista un trabajo en
equipo exitoso se requiere que los
integrantes del grupo sean
comprometidos y tengan arraigados
valores que permitan tener buenas
relaciones interpersonales con  sus
compafieros 'y que mediante la
cooperacion se lleven a cabo las labores
de forma eficiente y eficaz.

Se sugiere que el valor trabajo en grupo
sea el que considere los anteriores valores
y sea el valor representativo de estos en la
organizacion.

Tabla 2. Relacion entre los valores CERT Yy los corporativos. Fuente: Elaboracién propia.



Teniendo en cuenta las definiciones para cada uno de los valores institucionales y su relacion
con los valores CERT, se establece una relacion directa para cada valor institucional de cada
empresa con el valor CERT al que se relaciono, esto se muestra en la siguiente tabla.

Calidez
BANCOLOMBIA Cercan'a Orientacién al cliente
Inclusion
Respeto
GRUPO Respeto Orientacion al cliente
NUTRESA Aprendizaje permanente Excelencia
Respeto Orientacion al cliente
Austeridad Responsabilidad
ALPINA Equidad
Honestidad Trabajo en equipo
Lealtad
Honestidad
Justicia Trabajo en equipo
BAVARIA Equidad
Respeto Orientacion al cliente
Responsabilidad Responsabilidad
Equidad Trabajo en equipo
Transparencia -
GRUPO SURA Responpsabilidad Responsabilidad
Respeto Orientacidn al cliente
Responsabilidad Responsabilidad
ECOPETROL Honestidad Trabajo en equipo
Respeto Orientacidn al cliente
Transpare_n_c a Responsabilidad
GRUPO EPM Responsabilidad
Calidez Orientacion al cliente

Tabla 3. Valor CERT directamente relacionado con los valores institucionales de cada empresa. Fuente: Elaboracion
propia.



Para terminar, se muestra la siguiente tabla se muestra de una forma mas clara los valores
CERT con los que cuenta ya implicitamente cada empresa, la finalidad de este cuadro
resumen es tener claro a qué le debe apuntar cada empresa para implementar y completar los
valores que hacen falta para el éxito de la cultura BPM.

Valores Orientacion : - Trabajo
CERT/Empresa| al cliente Excelencia | Responsabilidad en

equipo
Bancolombia Si No No No
Grupo Nutresa Si Si No No
Alpina Si No Si Si
Bavaria Si No Si Si
Grupo Sura Si No Si Si
Ecopetrol Si No Si Si
Grupo EPM Si No Si No

Tabla 4. Valores CERT que se tienen o no en las empresas. Fuente: Elaboracion propia.

DISCUSION

Al implementar BPM e intervenir en procesos, se esta generando cambios en las labores de
las personas que desarrollan los distintos roles dentro de una empresa, es en este punto donde
la cultura organizacional se convierte en un factor clave para que el plan de accién y su
ejecucion estén totalmente orientados al éxito del proyecto y los objetivos del negocio.

Por lo tanto, es indispensable intervenir con una gestién de cambio abierta, transparente y
eficaz, y el primer paso a dar es adecuar los valores ya instituidos con los que propone una
cultura BPM, para lo cual se muestran las anteriores tablas, donde se ve que todas las
empresas escogidas ya se familiarizan con el cliente, es decir, tienen en sus politicas el valor
de Orientacion al cliente, simplemente lo tienen constituido bajo diferentes valores, lo que
indica un avance en la adecuacion de la cultura, pues sélo es enfocar esfuerzos en los valores
con los que no cuentan actualmente las organizaciones.

Las buenas préacticas hacen buenas personas y esto conlleva que tanto dentro como fuera de
la compafiia la disciplina BPM sea un éxito rotundo en la mejora continua de la organizacion,
concediéndole asi ventajas competitivas mas altas y que perduran en el tiempo.

Sin embargo, como cualquier proyecto se tienen unas limitaciones para llevarlo al 100% vy
con la que cuenta el presente articulo de investigacion es que principalmente las empresas
gue se tuvieron en cuenta para hacer este analisis son empresas colombianas reconocidas en
el pais y catalogadas como las mejores empresas para el 2018, no obstante se considera esta
investigacién como punto de partida para continuar con investigaciones posteriores que
afiancen o complementen el estudio realizado, tomando como referencia los resultados y
analizando otras empresas que permitan profundizar la investigacion sobre los valores
corporativos y su relacion con los valores CERT.



CONCLUSIONES

Cada una de las empresas analizadas muestran que los valores que tienen instituidos dentro
de su cultura organizacional estan relacionados con los valores que propone una cultura de
BPM; por lo cual se hace facil reestructurarlos en valores concretos como lo son los valores
CERT, los cuales ya cuentan con herramientas para medirlos y de esta forma conseguir una
transicion exitosa de la cultura actual con la cultura BPM que se plantea.

Por lo anterior, se puede concluir que en dichas empresas ya estan implicitos los valores
CERT, lo cual facilita la transicion por cuanto no es crear nuevos valores, sino ajustarlos,
pero ya la organizacion los tiene interiorizados.

Es decir, estos valores organizacionales estan cobijados bajo los valores CERT lo cual
significa que alineandolos con los valores de la cultura BPM no se estaria faltando a los
valores ya establecidos, si no que se propone organizarlos, dejando asi unos valores estandar
para generar una cultura BPM que se puedan medir, dando una ventaja a la situacién actual
donde no es claramente posible medir de manera cuantitativa los valores tal como estan en
la actualidad.

Por medio de los hallazgos obtenidos se puede tener una base para que en trabajos futuros se
analicen valores corporativos de un mayor nimero de empresas colombianas y realizar una
evaluacion conjunta que permita evidenciar una investigacion mas amplia para la apropiacion
de los valores CERT Yy la cultura BPM en las organizaciones.
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