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			Luz María Rivas reúne en este libro una síntesis de su juicioso trabajo de investigación, en el cual le concede a Suramericana la distinción de ser motivo de estudio. Explica el contexto en que se ha desenvuelto la compañía, las causas de los aciertos y de otros hechos que no lo fueron. Cumple con el propósito transparente de permitirnos, no sólo una reflexión interna que propicie acciones futuras, sino también de aportar a la formación de diferentes comunidades que puedan estar interesadas en el caso de la gerencia de una empresa multinegocios. 

			Entre los múltiples retos que asume este trabajo se destaca el de interpretar ese triángulo del arte, el oficio y el uso de la ciencia donde se desarrolla la gerencia (Mintzberg 2010) y del cual quizás, la dirección de esta Compañía ha sido un buen ejemplo. Gracias a ese enfoque la investigación, que sin duda se constituye en el primer estudio con rigor científico acerca de Suramericana S.A., permitirá a los lectores aproximarse a una caracterización de la alta dirección y la influencia que tiene el origen de la empresa en los criterios de los administradores. 

			Desde esta perspectiva se hace un abordaje de la estrategia, en el entendimiento de que las cifras la comprueban y que en los resultados inciden los principios y valores que han identificado a la compañía desde sus comienzos, con mayor preponderancia que otras circunstancias de orden meramente competitivo y táctico. 

			El enfoque cualitativo de la investigación y la profundidad alcanzada, son posibles debido al conocimiento que la doctora Rivas tiene acerca de Suramericana. Inicialmente este conocimiento se da por su vinculación en altos cargos de dirección en la compañía y, posteriormente, por su presencia durante varios años en espacios naturales de la organización, en el rol de investigadora; en el desarrollo de su trabajo de campo fue testigo de discusiones y decisiones de la alta dirección. Ambos papeles le permitieron conocer muy de cerca el desenvolvimiento de la gestión gerencial y la cultura que tenemos como colectivo.

			Es claro que el desafío que plantea Luz María Rivas es el de una dirección que debe responder a una compañía multinegocios, lo que supone una diferencia sobre el direccionamiento de las empresas que no tienen esta condición. No obstante es preciso decir que el origen de Suramericana y también del Grupo Sura -la holding de inversiones-, es la anteriormente denominada Suramericana de Seguros S.A, hoy identificada como Seguros Generales Suramericana. Hace siete décadas la vocación de esta empresa estaba orientada a un único sector de la industria, incluso después de la creación, tres años más tarde, de la compañía de Seguros de Vida, que mantiene hoy el mismo objeto industrial con el que se reconoce mundialmente. 

			Esta vocación permaneció intacta por varias décadas como respuesta a otras condiciones del desarrollo de la economía en el país, con independencia de las inversiones que durante el tiempo hicieron las empresas. Concordamos con la investigación en observar que los principios y valores determinados en sus orígenes, trascendieron los cambios de modelo o estrategia de la Compañía. Ellos fueron y han sido los bastiones de la administración, no sólo en épocas en las que estuvo enfocada en el negocio de seguros voluntarios, sino después de su conversión en una compañía multinegocios.

			Cómo gerenciar de manera simultánea bajo el rol corporativo y el rol del negocio, es otra de las realidades que aborda el estudio. El grado de dificultad que puede tener esta dualidad, las limitaciones que  conlleva, son parte del análisis en el que se contrastan la ciencia con la realidad de esta empresa en particular,  como un fomento a la visión científica de la administración y a la ciencia de la categórica realidad. 

			Esta investigación se dio en medio de una intensa discusión acerca del significado, razón de ser y propiedad del desarrollo de las sinergias en empresas que, como Suramericana en su rol corporativo, demandan definiciones, políticas y claridad frente a este concepto. Para nadie es extraño que los roles corporativos hacen pensar en la sinergia como una de sus razones de ser; pero, tal como se hace evidente en el trabajo, la conceptualización y puesta en marcha de la misma no surgen del simple desarrollo de una relación de propiedad.

			En la caracterización de la alta dirección de la Compañía, en referencia a las personas que hoy la ejercen, se aborda el análisis de las ventajas y limitaciones que implica contar con un grupo homogéneo, fruto de una filosofía de formación interna, tanto de empleados como de directivos. La dificultad para concebir esquemas diferentes de organización y por ende, más importante aún, su incidencia en alcanzar una mayor cultura de innovación, es un componente de la investigación que nos eleva el nivel de conciencia sobre la actual política y filosofía de designación de la alta dirección de la empresa.

			Resalta también la investigación el predominio en el equipo de disciplinas como la ingeniería, además de la presencia de otras áreas de conocimiento como la administración y el derecho; igualmente resulta significativa la incidencia de los reaseguradores alemanes y suizos en la formación de los empleados y de la alta gerencia. Ambos rasgos inciden en la caracterización del equipo de dirección.

			Como parte de estas características, la investigación identifica también la participación abierta y la libre discusión como base de la toma de decisiones. Discusiones como el sentido y alcance de las sinergias dentro de Suramericana fueron una experiencia directa de la investigadora que, como antes lo anotamos, sirvieron para la construcción de este análisis. De igual manera su asistencia a todos los comités de dirección, le dan un mayor peso a la investigación, pues va más allá del conocimiento que se puede obtener mediante entrevistas y documentos que enmarcan estrategias, filosofías y políticas, documentos que por naturaleza no reflejan con exactitud esa caracterización que es el objetivo de la investigación, ya que representan más el deber ser que se pretende en la empresa, que su realidad. 

			La solidez de esta investigación radica en la integración de los diferentes elementos documentales, en la permanencia de su autora junto a la dirección de Suramericana, y en su conocimiento previo del contexto de la Compañía, tal como lo mencionamos antes.

			Para Suramericana S.A, ha sido de suma importancia haber sido seleccionada por parte de la doctora Luz María Rivas como objeto de su investigación y que la misma haya dado lugar al trabajo que se presenta en este libro.  

			Para ella nuestra total gratitud y reconocimiento.

			Gonzalo Alberto Pérez Rojas

			Presidente Suramericana
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        Las empresas multinegocios, conocidas comúnmente como corporaciones, se han convertido en instituciones con una gran influencia mundial. La mayor parte de los bienes y servicios que se consumen diariamente están siendo provistos por organizaciones de esta naturaleza. Estas son empresas cuyo poder les permite moldear o inducir el comportamiento de los consumidores a través de promesas de valor que exigen procesos centrados en la innovación y la flexibilidad. Gerenciar estas empresas es una responsabilidad y un desafío mayor para los dirigentes, y exige, entre otros, trabajar conjuntamente con personas talentosas y comprometidas. La profesora Gratton, de la London Business School describe muy bien esta realidad; según ella, “la capacidad para innovar y cambiar es ahora cada vez más crucial”. Y agrega, “al estar confrontados a un mundo frágil y volátil, la inteligencia y la sabiduría son los haberes más valiosos que todo individuo, grupo o sociedad puede poseer”.1

			Coordinar la diversidad que caracteriza a las empresas multinegocios y capturar las sinergias prometidas por su estrategia corporativa, al mismo tiempo que se innova y se cambia al ritmo del mercado, constituye un reto de talla mayor para sus equipos de dirección. La complejidad creciente que enfrentan las empresas multinegocios exige un conocimiento gerencial que va más allá del dominio de un negocio o del éxito de una estrategia competitiva. Pero, para el gerente, las competencias adquiridas por su experiencia y la influencia de su historia son, paradójicamente, su mayor fortaleza y su mayor debilidad. La experiencia laboral gerencial adquirida a través de años fortalece el criterio, el buen juicio y la intuición del directivo para tomar decisiones oportunas en un negocio; pero, paralelamente, los esquemas mentales que este desarrolla pueden convertirse en rigidices que obstaculizan el cambio y la innovación en la empresa multinegocios.

        La coordinación de actividades y la toma de decisiones centralizada en el nivel corporativo2 han mostrado ser un modelo apropiado cuando las condiciones estables del entorno lo permiten. Pero, dada la turbulencia del entorno actual (caracterizado no sólo por crisis financieras y de valores sino por cambios tecnológicos radicales y de ruptura), la perspectiva de la complejidad sugiere la descentralización y el empoderamiento de los agentes locales para lograr responder oportunamente a la diversidad de fenómenos que enfrenta la empresa multinegocios.

			Con el propósito de explorar la dinámica del conocimiento gerencial en una corporación global con gran poder e influencia, particularmente en la sociedad colombiana e incluso latinoamericana, se ha seleccionado la empresa multinegocios Suramericana S.A. como caso de estudio. Contando con una trayectoria de éxito ininterrumpido de más de setenta años, los directivos de esta empresa han demostrado la capacidad de liderar sus negocios, ejerciendo una influencia importante a través de los años, esencialmente, gracias a una experiencia gerencial adquirida durante largos períodos de ejercicio laboral en la empresa. Históricamente, la formación interna de sus directivos ha sido uno de los pilares más importantes del modelo gerencial de esta empresa multinegocios, cuya presencia y continuidad le han permitido establecerse como una institución dentro de la sociedad colombiana.

			No obstante, para los jóvenes ejecutivos de hoy, la estabilidad y la permanencia no son motivos de preocupación ni son tampoco el anhelo de su desarrollo personal y profesional. Actualmente, la empresa se debate entre la preservación de sus tradiciones y valores que la identifican y el despliegue de la flexibilidad necesaria para promover una cultura de innovación. El gran desafío que Suramericana enfrenta en este nuevo milenio es el de encontrar la manera de retener y reforzar el talento de sus directivos. 

			Para lograr innovar el modelo gerencial es fundamental tomar conciencia de sus realidades organizacionales. Aunque si bien es cierto que la gerencia no puede enseñarse en un salón de clases, también es cierto que los estudiantes pueden desarrollar habilidades y generar cuestionamientos que inciden en la formación del criterio y el buen juicio de los futuros administradores. Reconocer el rol de la alta gerencia, lo que han logrado a través de los años y comprender cómo han enfrentado los retos de la administración conjunta de sus unidades de negocios puede ser un buen comienzo. 

			Evidentemente, el reto de formar directivos idóneos para administrar las empresas multinegocios no es una responsabilidad exclusiva de Suramericana S.A. Las empresas multinegocios, en general, y las escuelas de negocios, en particular, juegan un rol crucial al respecto. En esto, la responsabilidad de gerenciar estas empresas ya no recae solamente sobre los hombros de sus presidentes, como se ha sostenido anteriormente. Hoy, las redes de trabajo y las comunidades de práctica, en las cuales participan agentes de todos los niveles de la organización, también contribuyen significativamente y son incluso determinantes. La formación del buen criterio gerencial para la toma de decisiones es cada vez más necesaria y pertinente. Conocer las experiencias de nuestras realidades organizacionales, a través de casos de empresas que los estudiantes y profesionales sientan cercanas a su día a día, es una manera de contribuir al logro del aprendizaje significativo y colectivo. El estudio que se presenta en esta monografía constituye un primer paso en esta dirección.

			Esta monografía presenta los resultados de la investigación realizada dentro del marco de la tesis doctoral, sustentada por Luz María Rivas Montoya, para obtener el grado académico de doctor (Ph.D.) en Administración de la Universidad EAFIT, de Medellín (Colombia). El trabajo investigativo ha sido dirigido por la doctora Silvia Ponce, profesora asociada de HEC Montreal, Canadá. La evaluación de la calidad, el rigor, la pertinencia y la originalidad de la investigación estuvo a cargo de un jurado de tesis constituido por cuatro profesores (Ph.D.), representantes de universidades nacionales e internacionales. 

        La tesis doctoral mencionada contribuye específicamente al fortalecimiento de la comprensión del concepto de conocimiento gerencial, tema propio de los teóricos del campo de la estrategia, y, en particular, de la denominada estrategia corporativa. La preocupación por el estudio de la problemática abordada en esta investigación emergió de las realidades de la práctica gerencial en empresas multinegocios y de la experiencia docente en escuelas de negocios, y ha sido alimentada por el cuestionamiento del grupo de interés de estrategia corporativa de la Strategic Management Society sobre cómo administrar coherentemente las “familias resultantes”3 (SMS, 2010). 

			Durante las tres últimas décadas, en el campo de la administración, la perspectiva de la complejidad ha ido adquiriendo cada vez más relevancia por su poder descriptivo y su potencial explicativo. Paralelamente, los teóricos del campo de la estrategia y de la gestión del conocimiento han puesto gran énfasis en la importancia del conocimiento como activo fundamental para crear o sostener la ventaja competitiva. No obstante, el conocimiento gerencial en el nivel corporativo ha sido poco estudiado y no ocupa un lugar destacado en la literatura pertinente. Por tanto, el propósito del trabajo investigativo que se presenta en esta monografía ha sido el de estudiar y comprender ¿cómo se despliega el conocimiento gerencial en la administración de una empresa multinegocios? 

			Para abordar esta pregunta desde la perspectiva de la complejidad, el objetivo general de la investigación se ha planteado en los términos siguientes: “Comprender y modelar conceptualmente el proceso de despliegue del conocimiento gerencial en una empresa multinegocios”. Y para alcanzar este objetivo, se han formulado cuatro objetivos específicos:

			1.	Caracterizar la empresa multinegocios como un sistema complejo adaptativo.

			2.	Describir el sujeto cognoscente (es decir, el equipo de alta dirección) y el objeto cognoscible (es decir, el tipo de conocimiento requerido en el nivel corporativo) del conocimiento gerencial.

			3.	Identificar los estímulos y las respuestas adaptativas consideradas importantes por los directivos corporativos para la creación de valor conjunto.

			4.	Destacar los sistemas de acción (es decir, estrategias y estructuras) que despliegan los directivos corporativos como respuestas adaptativas recurrentes a los estímulos más relevantes (frente a los estímulos de las empresas multinegocios). 

        El estudio de caso es el método de investigación adoptado. El enfoque cualitativo y la postura que caracterizan este método sostienen que la realidad es construida por los actores sociales a partir de sus historias particulares. En la práctica, las investigaciones de carácter cualitativo permiten abordar las realidades subjetivas e intersubjetivas que se expresan en la vida social. En palabras de Patton (2002), “el cuestionamiento cualitativo cultiva la capacidad humana más útil: la capacidad de aprender”.4 

        El enfoque cualitativo es significativamente apropiado para abordar el conocimiento gerencial en una empresa multinegocios desde la perspectiva compleja. Se ha argumentado que los investigadores que sustentan los métodos cualitativos tienden a adoptar una perspectiva holística y compleja del mundo social; se preocupan por tener una reflexión sistemática durante todo el recorrido de la investigación; son sensibles frente a su propia biografía e identidad social, y a la manera como éstas influyen en su trabajo. También confían en un razonamiento complejo que se mueve dialécticamente entre la inducción y la deducción. De ahí que, de acuerdo con Marshall y Gretchen (2011), “la investigación cualitativa es, por lo tanto, un enfoque amplio para el estudio de los fenómenos sociales”.5 

			Cabe destacar que no se ignoran los así llamados límites de la investigación cualitativa. Además de ser contextual y emergente, esta investigación se caracteriza por ser fundamentalmente interpretativa (Marshall y Gretchen, 2011) y no generalizable. Sin embargo, aun cuando el investigador sea el protagonista del proceso de su trabajo, este tipo de investigación se soporta en la utilización de múltiples métodos que se preocupan por rescatar la importancia de los distintos participantes, reforzando el rigor, la validez y la fiabilidad de la investigación. Adicionalmente, no se ignora que las decisiones del investigador se sustentan en los marcos filosóficos o las perspectivas teóricas “comúnmente referidas como paradigmas” (Blaikie, 2007). Se reconoce que los paradigmas de investigación son una “piedra angular” y determinan, en última instancia, el diseño mismo de la investigación. Los paradigmas se definen por las relaciones o conexiones entre las distintas ideas del investigador, alimentadas por su experiencia social y su realidad, y se expresan a través de supuestos epistemológicos y ontológicos. 

			El estudio presentado en esta monografía se sustenta en los postulados del paradigma de la complejidad, desde una epistemología constructivista, una perspectiva interpretativa y una lógica abductiva. El método de investigación adoptado –el estudio de caso–, es sostenido por una triangulación de técnicas de recolección de datos (observaciones no participantes, entrevistas semiestructuradas y revisiones documentales). Y de acuerdo con la clasificación de Yin (2009), el tipo de estudio de caso se considera de carácter simple e integrado; es decir, simple porque se estudia una sola empresa (un caso) e integrado porque se estudia más de una unidad (Yin, 2009: 1239). 

        La selección del caso estudiado obedece a tres criterios principales: 1) Cumplimiento con las características de una empresa multinegocios; 2) Propiedad6 y control de la empresa no concentrados en una familia o dueño fácilmente identificable; y 3) Disposición de los directivos de la empresa para facilitar el acceso necesario a recolección de datos y permitir, especialmente, las observaciones necesarias al estudio del conocimiento gerencial. 

			Desde el punto de vista metodológico, el objeto de análisis de la investigación es el conocimiento gerencial y el sujeto de análisis es el equipo de la alta dirección. A su vez, las reuniones gerenciales y los proyectos corporativos han sido definidos como unidades de análisis. Las reuniones gerenciales observadas y estudiadas han sido seleccionadas de acuerdo con dos criterios: 1) Espacios formales de interacción rutinaria de directivos; y 2) Espacios dedicados a temas estratégicos de la organización. Por tanto, en esta investigación se abordan dos niveles: el corporativo y el corporativo en relación con el negocio, y no se incluyen el nivel de negocio ni el funcional. 

			Los datos recolectados mediante observación provienen de sesiones del comité de dirección de la empresa (12 sesiones, 24 horas), de sesiones de planeación anual (8 sesiones, 64 horas); de grupos primarios de vicepresidencias (12 horas); de grupos primarios ampliados de directivos de nivel corporativo y de negocios (8 horas), y de reuniones de presentación de informes anuales, asamblea y lanzamiento de un proyecto corporativo (12 horas).

			Además, durante las entrevistas se recolectaron datos provenientes de distintas perspectivas; específicamente, de directivos del equipo de alta dirección, expresidentes, exvicepresidentes, gerentes, y también de personas con rol no directivo pero de nivel corporativo (gerentes, directores, analistas, líderes de proyecto). De ahí que los entrevistados constituyen tres categorías: 1) Directivos relacionados con la administración del conjunto de negocios, o sea, del nivel corporativo; 2) Exdirectivos que dan cuenta de las tradiciones gerenciales de la compañía y de la formación de sus directivos; y 3) Personas involucradas directamente con proyectos corporativos representando distintos niveles dentro de la organización. 

        El proceso investigativo del trabajo de campo se ha extendido en un período de prácticamente dos años, y se ha llevado a cabo en tres fases: exploración, trabajo de campo propiamente dicho y profundización.7 En las fases de exploración y de trabajo de campo se han contrastado las tres técnicas de recolección de datos mencionadas. Y en la fase de profundización, se ha dado énfasis a las entrevistas con el objeto de validar y afinar los principales hallazgos. 

        El tratamiento de los datos recolectados y su posterior análisis se han llevado a cabo mediante la codificación y los juegos de frontera de Velez-Castiblanco (2011). La codificación o categorización de datos consiste en un “etiquetado” de palabras, frases o párrafos de textos; en este caso específico, se trata de notas de observaciones efectuadas y citas de entrevistas. Para ello, se recurre a la técnica utilizada en la Teoría fundada en datos de Strauss y Corbin (2002). Y para profundizar el análisis de las interacciones se ha aplicado el método de análisis de conversación denominado Juegos de Frontera8 que se enmarca en el Pensamiento Crítico de Sistemas - Critical System Thinking (Ulrich, 2003; Midgley, 2000) y la Pragmática del Lenguaje (Wilson y Sperber, 1995, 2002). El lector interesado en los detalles del tratamiento de datos y otros aspectos metodológicos puede referirse a las explicaciones adicionales presentadas en el anexo I. 

			Esta monografía es la culminación de un proceso investigativo enmarcado por estándares académicos, los cuales comprenden, entre otros, dos instancias en las que expertos reconocidos examinan exhaustivamente las bases conceptuales, los fundamentos teóricos y el método investigativo adoptado, y discuten los hallazgos. Una primera instancia ha sido la aprobación de la propuesta de investigación por un comité de expertos designados por la dirección del Doctorado en Administración de la Universidad EAFIT (quienes acompañan el rigor académico mediante un examen escrito y un examen oral). Y la segunda instancia ha sido la sustentación pública, aprobada por el jurado de tesis. Esta aprobación comprende primero la autorización de la sustentación de la tesis por los miembros del jurado, como resultado de la lectura del documento depositado (336 páginas); y segundo, la defensa pública de la tesis, en la cual se da énfasis a la presentación de los hallazgos. 

        Otros documentos relacionados con la investigación se han expuesto y discutido con académicos en diferentes actividades, entre ellas, en el marco del grupo de investigación de la Gerencia en Colombia de la Universidad EAFIT, y en congresos y conferencias nacionales e internacionales.9 Adicionalmente, parte de los fundamentos relacionados con la tesis ha sido publicada en artículos evaluados por el sistema de pares ciegos.10 

        La construcción del estudio de caso, en particular, ha permitido dar sentido a la historia de la organización, a sus prácticas y rutinas, a comprender su cultura y el adn que influencia los mapas mentales de los directivos, todo esto desde una aproximación interpretativa. Las experiencias gerenciales previas de la investigadora principal, complementadas por su trayectoria de docente en el área de la estrategia, han modelado el análisis. Sin embargo, la experiencia gerencial adquirida en empresas y universidades de los sectores privados (educación superior, construcción, agroindustria y financiero de seguros), la ha llevado a asumir diferentes roles (directora administrativa, decana, gerente y miembro de varias juntas directivas),11 permitiéndole tomar en cuenta diferentes ángulos.

        Adicionalmente, el estudio de caso se ha enriquecido por el período de tiempo prolongado de la investigadora principal en relación con la empresa estudiada. El trabajo de campo propio de esta investigación, de aproximadamente dos años, se ha beneficiado de la experiencia laboral de cinco años como gerente de oficina de una de las unidades de negocio, ARL Sura, y de una investigación precedente, comprendiendo más de treinta entrevistas y observaciones de reuniones gerenciales, que se extendió casi un año. El conocimiento de la organización por parte de la investigadora principal, y en particular de su cultura, aporta de manera positiva a la legitimidad, porque no sólo ha facilitado el acceso a espacios altamente confidenciales –por ejemplo, comités de gerencia, sesiones de planeación y grupos primarios de vicepresidencias–, sino que ha enriquecido la recolección de datos, y especialmente la observación no participante.12 Se destaca que el estudio de caso de Suramericana S.A. y algunos de los principales hallazgos han sido objeto de comentarios en reuniones con directivos de la empresa.

			En el plano metodológico y ético, los estándares académicos que enmarcan la investigación han sido rigurosamente respetados y la conformidad ha sido asegurada por la dirección de la tesis y la dirección del programa de doctorado de la Universidad EAFIT. Por tanto, un conjunto de criterios de credibilidad –triangulación, evaluación por parte de pares y legitimidad del investigador, entre otros– permiten agregar que la particularidad de esta investigación se manifiesta en el tipo de estudio de caso, en la relación que se establece entre los campos de la estrategia y la gestión del conocimiento a nivel corporativo, y en el aporte metodológico (especialmente los juegos de frontera como complemento de la codificación, referidos en el anexo I). 

			El tipo de estudio de caso desde la perspectiva compleja-interpretativa adoptada aporta al campo de la estrategia, tradicionalmente caracterizado por los estudios de caso inductivos. Además, se establece la relación entre el campo de la estrategia y el de la gestión de conocimiento, ampliamente reconocida a nivel competitivo pero incipiente a nivel corporativo. Y metodológicamente, los juegos de frontera como método de análisis complementario se utilizan por primera vez en el campo de la estrategia; en nuestro conocimiento, su uso se había limitado exclusivamente al campo del Critical System Thinking.

			El lector podrá constatar que los primeros tres capítulos de esta monografía presentan las bases conceptuales y los fundamentos teóricos que han determinado el abordaje del conocimiento gerencial en una empresa multinegocios específica desde la perspectiva de la complejidad. Por su parte, los dos últimos capítulos están enteramente dedicados a los resultados de la investigación; o sea, presentan el estudio de caso, el quehacer gerencial de Suramericana S.A. y el análisis. 

			El capítulo I expone las bases de los aportes tradicionales de la gerencia, de acuerdo con expertos destacados del campo de la estrategia, pero tomando en cuenta las perspectivas del directivo, del consultor y del universitario. Los capítulos II y III introducen la perspectiva de la complejidad, estableciendo respectivamente las relaciones con la gerencia (capítulo II) y con el conocimiento (capítulo III). El caso de estudio sobre Suramericana S.A. es presentado integralmente en el capítulo IV, mientras que en el último capítulo (capítulo V) se discuten principalmente la caracterización del conocimiento gerencial en Suramericana S.A. en su contexto de empresa multinegocios y el proceso de despliegue de este tipo de conocimiento. Por tanto, el lector familiarizado con el campo de la estrategia, la gestión del conocimiento y la teoría de la complejidad, podrá abordar la lectura de esta monografía directamente en el capítulo IV, y consultar los capítulos anteriores para una mejor comprensión del análisis presentado en el capítulo V.

			No se puede terminar esta introducción sin expresar los más sinceros agradecimientos a todos aquellos que participaron en esta investigación y que hicieron posible la producción de este caso. Descubrir, al menos en parte, el conocimiento gerencial desarrollado y desplegado por la empresa es una fuente de aprendizaje para el profesional y el universitario. Sin lugar a dudas, las autoras concluyen que este caso de estudio permite reconocer y comprender el lugar y el estatus institucional que ocupa Suramericana S.A. en la sociedad colombiana y su expansión en el ámbito internacional. 


		
			
		
			
	
		
		
            Capítulo I. Aportes tradicionales de la gerencia

            

        

			La gerencia se considera una práctica que se aprende por experiencia y que tiene un alto componente de conocimiento tácito, que algunos incluso llaman intuición o buen juicio. Numerosos autores han contribuido a sentar las bases de su campo de conocimientos. Sin embargo, entre los autores que se reconocen como más influyentes en el tema de la gerencia propiamente, se destacan de modo particular Chester Barnard, Peter Drucker y Henry Mintzberg. 

			Por tanto, con el objeto de establecer los fundamentos del conocimiento gerencial de una empresa multinegocios, en este capítulo se presentan, en primer lugar, los aportes de estos tres autores considerados como más representativos, especialmente, por haber sentado las bases teóricas del concepto actual de gerencia. En segundo lugar, se aborda la complejidad y la gerencia, ya que el contraste de la gerencia de un negocio con la gerencia de una empresa multinegocios revela la necesidad de aproximar el tema desde otra perspectiva si no distinta a la tradicional, al menos complementaria.

        Perspectivas de un directivo, un consultor y un universitario

			Resulta interesante constatar que los aportes de los tres autores más representativos de la gerencia obedecen a tres perspectivas complementarias e interrelacionadas dentro del campo de la gerencia, a saber, la perspectiva del ejecutivo, la del consultor y la del académico. Por tanto, en esta sección, se presentan los elementos esenciales de las ideas de Chester Barnard, el ejecutivo; de Peter Drucker, el consultor experimentado; y de Henry Mintzberg, el universitario que indaga sobre las particularidades de la gerencia y el gerenciar. Cabe destacar que Chester Barnard es reconocido por ser un exitoso practicante de la gerencia que mantuvo una estrecha relación con la academia. Por su parte, Peter Drucker se destacó por su rol de consultor y de escritor sobre la gerencia para practicantes; mientras que Henry Mintzberg es reconocido internacionalmente como el académico por excelencia del campo de la estrategia, el cual ha dedicado su vida a investigar la gerencia, el gerente y la estrategia. 

        Chester Barnard (1886-1961)

			De acuerdo a Dunphy y Hopes (2002), a Barnard se le atribuye el haber sentado las bases de las nociones más relevantes para la gerencia de hoy, especialmente, la naturaleza social y cooperativa de las organizaciones, la autoridad, y la necesidad del entrenamiento especial de los ejecutivos. En Barnard, la importancia de la experiencia para el desarrollo de habilidades gerenciales es una constante. En su obra clásica, The Functions of the Executive, Barnard (1938) describe su experiencia como presidente de la New Jersey Bell Telephone. Su visión estaba impregnada por las discusiones académicas del momento, en las cuales participaba como miembro del llamado Círculo de Pareto de la Escuela de Negocios de Harvard, de donde fue egresado (Dunphy y Hoopes, 2002).

			Para Barnard la organización es un sistema cooperativo abierto (Gehani, 2002: 980) y los ejecutivos son personas versadas en la toma de decisiones, basadas tanto en procesos lógicos racionales como no lógicos e intuitivos. La tarea fundamental del ejecutivo, de acuerdo con Barnard, es la de lograr la aceptación de la autoridad por parte de sus colaboradores, a través de redes de comunicación que soportan un sistema objetivo de autoridad organizacional. Probablemente, esta sea una de las razones por las que se considera que Barnard llevó el concepto de democracia a las teorías organizacionales. 

			En su revisión de los aportes de Barnard, Gehani (2002) contrasta las funciones o características del ejecutivo con las teorías clásicas de la organización industrial, y caracteriza el ejecutivo barnardiano de una firma basada en el conocimiento. Con base en este análisis, la caracterización del ejecutivo de Barnard, según Gehani (2002), comprende un conjunto de categorías, incluyendo especialmente el contexto del ejecutivo y el tipo y el uso del conocimiento (ver tabla 1). 

			Tabla 1. Caracterización del ejecutivo de Barnard, según Gehani (2002)

			[image: img1.png]

			Fuente: Adaptado de Gehani (2002). Tabla 1. Barnard y la evolución de las teorías organizacionales. 

			En este sentido, el ejecutivo barnardiano va más allá de la gestión de recursos físicos de manera eficiente para alcanzar los resultados económicos esperados. Para Barnard, la organización es un sistema abierto de relaciones donde se comparten creencias comunes. En palabras de Gehani (2002), “la visión de Barnard se trató de un ‘orden gerencial’ ideológico animado por la cooperación, la racionalidad y la moral funcional” (984). 

			En lo que se refiere al conocimiento, en su discurso de graduación dirigido a los estudiantes del Massachusetts Institute of Technology (MIT), Barnard describe lo que sería una estructura de competencias en los siguientes términos:

        Si tuviéramos que asemejar la competencia humana a una estructura simple compuesta de un número de elementos, pienso que la pirámide sería una representación útil. En la base, encontraríamos las habilidades corporales comunes y especializadas, y luego, el conocimiento personal esencial al comportamiento responsable. Más arriba, deberíamos ubicar el conocimiento profesional y las técnicas intelectuales adquiridas en la escuela. Pero la intelectualidad, no es por ningún motivo la cumbre de la pirámide. Esta posición suprema, creo, debe reservarse para el juicio.1

			Según Gehani (2002), Barnard se refería adicionalmente a tres habilidades que debería tener un ejecutivo: 1) llevarse bien con la gente, 2) ser capaz de persuadir a otros, y 3) alcanzar una familiaridad intuitiva. El impacto del pensamiento de Barnard está íntimamente ligado al momento histórico, especialmente cuando se refiere al conocimiento tácito, a la responsabilidad social, a la cooperación y al juicio. El predominio de la administración científica de Taylor durante las primeras décadas del siglo pasado, había promulgado la importancia de un conocimiento científico, medible, validable. En cambio, en la poscrisis de los años treinta, Barnard hace referencia a la toma de decisiones como un proceso no siempre racional, sino también intuitivo; y sostiene que la educación y la experiencia fortalecen no sólo la capacidad racional del directivo, sino también su intuición. 

			Al respecto, Novicevic, Hench y Wren (2002) resaltan la importancia de la intuición sobre las decisiones en el planteamiento de Barnard, y observan que: 

        Ningún trabajo es posible sin este tipo de proceso mental. Parte de este es tan inexplicable que lo llamamos intuición. Una gran parte de este pasa bajo el nombre de buen juicio. Parte de este se le denomina inspiración, y ocasionalmente es el toque del genio. Pero la mayor parte de él se denomina sentido, buen sentido o sentido común, juicio o la idea brillante.2 

			Chester Barnard no definió la gerencia como tal pero sentó las bases de ésta a partir de la caracterización de los ejecutivos. En palabras de Gehani (2002), Barnard dividía el conocimiento en dos grandes categorías: el conocimiento teórico que consiste en el cuerpo de conocimiento explícito racional que se adquiere con la educación y el entrenamiento; y, el conocimiento personal de los individuos, considerado tácito e intuitivo, indispensable para la responsabilidad de nuestros actos. 

        Peter Drucker (1909-2005)

			Considerado como uno de los fundadores del pensamiento gerencial moderno (Medlin, 2012) e incluso como el más grande pensador gerencial del último siglo (Byrne y Gerdes, 2005). Peter Drucker conceptualizó la empresa como un colectivo de seres humanos y rompió con la definición tradicional de funciones y roles. En la perspectiva de Drucker, las organizaciones están compuestas de individuos únicos y lo colectivo es conceptualizado como una “entidad viviente y cambiante” (Medlin, 2012: 513).

			Para Drucker la gerencia es:

        Una función social, enclavada tanto en una tradición de valores, costumbres y creencias, y en los sistemas gubernamentales y políticos. La gerencia es –y debería ser– condicionada por la cultura; en cambio, la gerencia y los gerentes conforman la cultura y la sociedad. Por tanto, aunque la gerencia es un cuerpo de conocimientos organizado y, como tal, aplicable en cualquier parte, también es cultura. No es ciencia libre de valor.3

        Drucker también afirma que “la gerencia, en otras palabras, es una práctica más que una ciencia o una profesión, aunque contiene elementos de ambas”.4 Y frente al cuestionamiento acerca de qué es el management o la gerencia, él plantea los siguientes principios esenciales:

			1.	La gerencia es sobre los seres humanos.

				2.	Puesto que la gerencia trata con la integración de las personas en una aventura común, está profundamente enraizada en la cultura. 

			3.	Toda empresa requiere el compromiso con metas comunes y valores compartidos […] El primer trabajo de la dirección es pensar, definir y ejemplificar los objetivos, valores y metas.

			4.	Toda empresa está compuesta de personas con diferentes habilidades y conocimientos, haciendo diferentes tipos de trabajo. Este debe ser construido en la comunicación y en la responsabilidad individual.

			5.	La gerencia también debe habilitar la empresa y a cada uno de sus miembros para que puedan crecer y desarrollarse a medida que las necesidades y las oportunidades cambian. Cada empresa es una institución de enseñanza y aprendizaje.

			6.	Ni la cantidad de producción ni el resultado final son medidas adecuadas del desempeño de la gerencia y de la empresa. 

        7.	Finalmente, la única cosa más importante a recordar acerca de cualquier empresa es que los resultados existen sólo en el exterior. El resultado de un negocio es un cliente satisfecho.5

        Según Drucker y Maciariello (2009), la gerencia denota tanto una función como la gente que la desempeña; aunque también sugieren que es una disciplina y un campo de estudio. En palabras de Medlin (2012), la ontología de Drucker está fundamentada en perspectivas analíticas de las organizaciones centradas en los seres humanos y sus relaciones, y en un proceso evolutivo y pragmático. La necesidad del entorno social de los seres humanos y del desarrollo de estos en ese entorno, es una idea predominante en la perspectiva de Drucker: “esto no significa que los individuos no sean importantes, ellos lo son; pero apunta a la idea de que toda la experiencia se conoce a través de los encuentros sociales, de la mediación social”.6 Es así como Drucker plantea la administración por objetivos con el propósito de “habilitarnos para sustituir la administración por dominación por la administración por autocontrol” (Medlin, 2012: 514); este es uno de los aportes más reconocidos de este autor. 

        Henry Mintzberg (1939- )

			Mintzberg publica los resultados de su tesis doctoral, que lleva por título La naturaleza del trabajo gerencial (The Nature of Managerial Work), en 1973. Los hallazgos de su investigación le permitieron establecer los roles básicos del gerente y las características del trabajo gerencial (Mintzberg, 1973). Prácticamente cuatro décadas después, en su obra Managing (2009), él vuelve sobre el tema central de su tesis acerca del trabajo de los gerentes, para revisar los retos y dinámicas de la práctica gerencial, y sostiene que Gerencia es “algo que ocurre dentro de un triángulo donde se encuentran el arte, el oficio y el uso de la ciencia. El arte aporta las ideas y la integración; el oficio traza las conexiones y construye sobre las experiencias tangibles; y la ciencia proporciona el orden por medio del análisis sistemático del conocimiento” (Mintzberg, 2010: 14).

			Adicionalmente, Mintzberg advierte que existe una buena cantidad de conocimiento tácito en esta práctica, es decir, un conocimiento difícil de acceder “y esa es la razón por la cual es necesario aprender la práctica en el trabajo, haciendo el papel de aprendiz, recibiendo entrenamiento y mediante la experiencia directa” (2010: 15).

        Ahora bien, aunque Mintzberg (2010) no profundiza en los conceptos de arte, oficio y ciencia con los cuales define la práctica gerencial, él propone este triángulo para identificar los diversos estilos de gerencia. El arte lo relaciona con la visión del gerente, la ciencia con el análisis y el oficio con la experiencia. En un instrumento7 desarrollado para identificar el estilo gerencial, el autor agrupa una serie de descriptores en cada uno de los tres conceptos para ilustrarlos.8 

			Pero además de representar la práctica gerencial como un “algo” que ocurre entre el arte, el oficio y la ciencia, Mintzberg (2009) plantea un modelo en el cual el gerente se encuentra en el centro, enfrentando las responsabilidades internas de su organización y los retos del entorno (ver figura 3). Desde el centro, el gerente ha de ejercer la práctica de la gerencia “en tres planos, desde lo conceptual hasta lo concreto: con información, por medio de las personas y directamente hacia la acción” (63). En cada uno de estos planos el gerente ejerce tres roles.

			•	En el plano de la información: como comunicador y como controlador.

			•	En el plano de las personas: lideran en el interior y negocian con el exterior.

			•	En el plano de la acción: hacen en el interior y también negocian con el exterior.

			El modelo de la práctica gerencial planteado por Mintzberg (2010), e ilustrado en la figura 1, recoge las características principales de la gerencia pero no destaca sus especificidades. Esto significa que el modelo sirve tanto para un gerente de área funcional como para un gerente de un negocio. Este modelo está más centrado en lo que hace un gerente en su rutina diaria que en lo que implica la gerencia de un modelo de negocio, y aún menos en lo que hace un equipo de alta gerencia, en la gerencia de una empresa multinegocios. 

        En el estudio comparativo realizado por Tengblad (2006) de la tesis doctoral de Mintzberg sobre los altos directivos, y con el propósito de aportar a la discusión de los posibles cambios del trabajo gerencial, este investigador es guiado por la pregunta: “¿existe alguna razón para creer que el nuevo discurso sobre cambio, flexibilidad, liderazgo y cultura han afectado el comportamiento gerencial de manera sustantiva?”.9 Tengblad (2006) concluye que si bien el trabajo gerencial no es tan estable como lo describe Mintzberg (1973), tampoco es tan cambiante como proponen los teóricos de la posburocracia. Adicionalmente, Tengblad (2006) sostiene que su estudio muestra que el trabajo gerencial es menos fragmentado y menos orientado a la eficiencia de lo que Mintzberg afirma.

			Figura 1. Modelo de la práctica gerencial de Mintzberg (2010)
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			Fuente: Adaptado de Mintzberg (2010: 62).

        Pero Tengblad (2006) también concluye que hay varias indicaciones que permiten afirmar que tópicos como el liderazgo transformacional, la cultura corporativa y la desburocratización han afectado las prácticas en el nivel de los presidentes de las empresas (CEO’s level). Otra de sus conclusiones es que “a menudo no hay una clara relación entre las presiones del entorno y el comportamiento gerencial” (Tengblad, 2006: 1456).10

        La gerencia: ¿un problema de definición?

			Tanto la definición de gerencia presentada por Mintzberg (2010) como las referencias de Barnard (1938) y de Drucker y Maciariello (2009) sobre el tema, traducen la dificultad de los diferentes autores para hacer explícita una definición de la gerencia en tanto responsabilidad de los directivos de un negocio, y delimitarla así en palabras claras y concretas. Se puede inferir entonces que el conocimiento inherente a esta práctica es evidentemente de carácter tácito, y se incorpora o simboliza, y se adquiere por la experiencia y la interacción con otros. 

			Los aportes de los autores mas representativos han sido indudablemente fundamentales para el campo de conocimientos del Management, pero son insuficientes para responder a los multiples desafios que confrontan los gerentes en el contexto actual y, particularmente, en el contexto de las empresas multinegocios. El carácter genérico e incluso universal de las definiciones propuestas no permite describir ni la complejidad ni la especificidad de la gerencia de este tipo de organizaciones. 

			De hecho, los diferentes aportes tradicionales no establecen explícitamente las diferencias entre la gerencia de un negocio y la gerencia multinegocios, y en cuanto al conocimiento gerencial, las descripciones incluyen el carácter tácito, experiencial y relacional, pero no profundizan en las dinámicas subyacentes ni interaccionales. Por tanto, con el objeto de distinguir, al menos en una primera aproximación, las principales características de una empresa multinegocios, a partir de la revisión de las principales características de la gerencia de un negocio, se recurre principalmente a los aportes teóricos de la estrategia corporativa, que aunque se inscriben en una cierta medida en la continuidad de los aportes tradicionales, buscan cada vez más profundizar aquellos aspectos de carácter más específico. 

        Gerencia de un negocio

			En el campo de la estrategia, pensar en la gerencia de un negocio implica tener clara su estrategia de negocio o, dicho en otras palabras, su estrategia competitiva. Según la Strategic Management Society (SMS, 2010), las preguntas propias de la estrategia de negocio son las siguientes: 

			•	¿Cuáles son las dimensiones y los impulsores del desempeño del negocio?

			•	¿Cómo interactúan los negocios entre sí y con el entorno? 
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