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INTRODUCCION

A partir de la década de los ochenta aumento significativamente el interés por el estudio de la cultura
organizacional, logrando entender actualmente a la misma como parte integra del propio proceso de
administracion de las organizaciones modernas.

Las organizaciones son la expresion de una realidad cultural, que estan llamadas a vivir en un mundo
de permanente cambio, tanto en lo social como en lo econémico y tecnoldgico; o, por el contrario, como
cualquier organismo, encerrarse en el marco de sus limites formales. En ambos casos, esa realidad cultural
refleja un marco de valores, creencias, ideas, sentimientos y voluntades de una comunidad institucional.
(Lazaro Puentes Alvarez, 2007).

En tanto la competitividad sea un elemento fundamental en el éxito empresarial, los lideres haran mas
esfuerzos para alcanzar los niveles de productividad y eficiencia ideales. Ciertamente, la cultura organi-
zacional sirve de marco de referencia a los miembros de la entidad y da las pautas acerca de cémo las
personas deben conducirse en ésta.

El concepto de Change Management (Gestion del Cambio en idioma espafiol) constituye uno de los
aspectos mas relevantes del proceso de globalizacion de la gestion de negocios, toda vez que la organi-
zacién comienza a enfrentar complejas situaciones de cambio en su entorno que no deben ser atendidas
de manera dispersa, sino que requieren de una plataforma minima que asegure con éxito el cambio en
la organizacion.

El propdsito de este trabajo de investigacion es comprender la importancia de la cultura organizacional
y como ella genera una ventaja competitiva impactando en la operatividad y la rentabilidad de las orga-
nizaciones, particularmente en una empresa de servicios financieros como Paris Cambio S.A.

Paris Cambio S.A. es una entidad autorizada y regulada por el Banco Central de la Republica Argen-
tina para operar en el mercado cambiario y financiero. Desde hace mas de 4 décadas brinda servicios
financieros de forma continua. Como consecuencia de las regulaciones en materia cambiaria que se dic-
taron en Argentina a finales de 2011, los directivos de esta empresa decidieron llevar a cabo un proceso
de transformacion organizacional que les permitié adaptarse a las nuevas condiciones y subsistir en un
mercado que se vio fuertemente afectado por las mencionadas regulaciones.

Esta investigacion resultara de interés para los directivos de aquellas entidades financieras que deban
enfrentar o se encuentren ya inmersos en un proceso de cambio, permitiendo comprender la importancia
de la cultura organizacional y que impacto genera dentro de la misma, facilitando el disefio de estructuras
mas flexibles a los cambios y logrando que esta transformacién se produzca como consecuencia del
aprendizaje de sus miembros, lo que implica generar condiciones para promover equipos de alto desem-
pefo y por lo tanto obtener mayor competitividad.
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MARCO TEORICO

La idea de concebir las organizaciones como culturas (en las cuales hay un sistema de significados
comunes entre sus integrantes) constituye un fendmeno bastante reciente. Hace diez afios las organi-
zaciones eran, en general, consideradas simplemente como un medio racional el cual era utilizado para
coordinar y controlar a un grupo de personas. Tenian niveles verticales, departamentos, relaciones de
autoridad, etc. Pero las organizaciones son algo mas que eso, como los individuos; pueden ser rigidas
o flexibles, poco amistosas o serviciales, innovadoras y conservadoras..., pero una y otra tienen una at-
mosfera y caracter especiales que van mas alla de los simples rasgos estructurales....Los tedricos de la
organizacion han comenzado, en los uUltimos afios, a reconocer esto al admitir la importante funcién que
la cultura desempena en los miembros de una organizacion (Robbins, 1995).

La definicion mas aceptada de cultura organizacional proviene de Edgar Schein y dice que la cultura
organizacional es el patrén de premisas basicas que un determinado grupo inventd, descubrié o desarrolld
en el proceso de aprender a resolver sus problemas de adaptacion externa y de integracion interna y
que funcionaron suficientemente bien a punto de ser consideradas validas y, por ende, de ser ensefadas
a nuevos miembros del grupo como la manera correcta de percibir, pensar y sentir en relacion a estos
problemas (Schein, 1988).

Aunque existe todavia un debate considerable en relacion con la importancia relativa de cada uno,
parece haber un acuerdo general en que el comportamiento de los miembros de una organizacién depen-
de de la cultura de ésta, e incluye los temas centrales de la motivacion, el comportamiento del lider y el
poder, la comunicacion interpersonal, la estructura de grupos y sus procesos, el aprendizaje, la actitud de
desarrollo y la percepcion, los procesos de cambios, los conflictos, el disefio de trabajo y la tensién en el
trabajo. (Davis, K. & Newstrom, J. W., 1999). Y continuan afirmando que el comportamiento organizacio-
nal se relaciona con las actividades que la gente hace en una organizacién y como ese comportamiento
afecta el rendimiento de ésta ultima, en particular sobre la productividad y el rendimiento humano.

El Cambio Organizacional se puede definir como la capacidad de adaptacién de las organizaciones
a las diferentes transformaciones que sufra el medio ambiente interno o externo, mediante un proceso
de aprendizaje. Esta tematica ha sido estudiada e investigada por diversos autores, demostrando que
se trata de un proceso mucho mas complejo que una simple transicion de un estado a otro, en donde
influyen varios factores condicionados por su principal protagonista, el ser humano.

La gestion del cambio no consiste en establecer nuevos modelos de administracion, sino mas bien
consiste en aprovechar los cambios del entorno empresarial para el bien de la organizacién. Es por
esto que las organizaciones modernas no solo deben ser flexibles sino que aquellos que cumplan el rol
directivo deben desarrollar una sutil percepcion para anticiparse a los cambios y poder estar siempre a
la vanguardia. Es recomendable hacer énfasis en plantear preguntas mas que en buscar respuestas, en
orden de obtener procesos de renovacion continuos y exitosos. Las organizaciones deben convertirse
en “motores de indagacion” si quieren obtener provecho de los cambios y de los conflictos que vienen
con ellos (Pascale, 1991).

Michael Porter define las ventajas competitivas como las bases del desempefio sobre el promedio
dentro de una industria (Porter, 2002). Ademas, describe el instrumento basico para diagnosticar la ventaja
competitiva y encontrar formas de intensificarla: la cadena de valores. A través de la cadena de valores,
la organizacion se divide en sus actividades basicas (investigacion y desarrollo, produccién, comerciali-
zacion y servicio), y las actividades de apoyo (abastecimiento, desarrollo de tecnologia, administracion
de recursos humanos e infraestructura de la empresa) lo que facilita la identificacion de las fuentes de
ventaja competitiva.

Para esta investigacion se hara hincapié en las actividades de servicio, en la administracién de recur-
sos humanos y en la infraestructura de la empresa. Estas tres variables hacen a la formacioén, desarrollo
y consolidacion de la cultura organizacional orientada a la excelencia en la atencién al cliente.

El estudio de estas variables se plasmara en la realidad analizando la empresa Paris Cambio S.A,
una entidad financiera con mas de 40 afos en el mercado financiero argentino. Basicamente, la empresa
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se dedica al cambio de divisas extranjeras y oro de primera calidad, el descuento de cheques y algunas
operaciones de factoring comercial.

A modo introductorio, Paris Cambio S.A. operaba en un sector con una competencia fuerte. A partir de
finales de 2011, en Argentina se sucedieron una serie de regulaciones en materia cambiaria con el objetivo
de resguardar el decreciente nivel de reservas del Banco Central de la Republica Argentina. Estas medidas
atentaron claramente contra el sector y su principal actividad, la compra venta de moneda extranjera. A
raiz de esta problematica, muchas casas de cambio y financieras decidieron cerrar sus puertas.

No obstante, los directivos de la empresa detectaron una posibilidad de prevalecer y de diferenciarse
de sus competidores: decidieron brindar un servicio orientado a la excelencia en la atencion al cliente,
basado en valores como el respeto y la amabilidad en la atencién, algo inusual en el mercado financie-
ro, donde el cliente acude a la entidad financiera que le ofrece el mejor precio, independientemente del
trato o la atencion que recibiere. Buscaron con esta nueva modalidad fidelizar los clientes y conseguir
un mayor numero de operaciones, lo que indefectiblemente se traduciria en mayor rentabilidad. Y para
conseguirlo, se vieron obligados a transitar un proceso de transformacién de su cultura organizacional,
ya que la misma respondia a los estandares habituales del sector.

PLANTEAMIENTO DE LA PREGUNTA DE INVESTIGACION

Cuando se constituye una nueva organizacion o bien en los procesos de cambio, algunos gerentes
eluden aspectos coyunturales como la cultura organizacional, interpretan muy superficialmente el rol del
lider dentro de un proceso de formacién, ignoran lo importante y estratégico que constituye el hecho que si
no hay una visién compartida con todos los miembros de la organizacién, nunca se generara la suficiente
energia y significado que movilice a la misma y a su recurso humano hacia el éxito. (Robbins, 1995).

La cultura organizacional tiene la particularidad de manifestarse a través de conductas significativas
de los miembros de una organizacion, las cuales facilitan el comportamiento en la misma y, se identifican
basicamente a través de un conjunto de practicas gerenciales y supervisoras, como elementos de la
dinamica organizacional. (Guerin, 1992). Si estas conductas se encuentran fuertemente alineadas con
los objetivos de la organizacion y esta se encuentra comprometida al éxito, se obtendra una ventaja por
sobre la competencia.

Analizando el caso Paris Cambio S.A. a partir del afio 2011 cuando se decidi6 llevar a cabo un pro-
ceso de transformacion de la estructura organizacional, este trabajo intentard entonces responder las
siguientes interrogantes: ¢ Una organizacion de servicios financieros con una cultura organizacional sélida
logra una ventaja competitiva superior en el mediano y largo plazo? Y lo que parece mas importante aun:
¢,Como influye la cultura organizacional en el rendimiento de los empleados y cédmo esto impacta en la
productividad?

JUSTIFICACION / FUNDAMENTACION

Este estudio resultara un aporte valioso para los directivos de las empresas de servicios financieros
que se encuentren determinados a lograr la excelencia en la atencién al cliente en cuanto a que podran
identificar y comprender la importancia de la cultura organizacional y como ésta repercute directamente
en la satisfaccion del cliente, tanto interno como externo.

A su vez, contribuird a la toma de decisiones en los procesos de cambio de toda organizacion que
esté abocada a satisfacer las necesidades de sus clientes.

En lo particular para Paris Cambio S.A. permitira a su gerencia conocer el impacto y los beneficios
del proceso de transformacion que comenzé a finales del afio 2011 y podran asi reforzar las politicas de
desarrollo de su propia cultura organizacional.
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HIPOTESIS

Los miembros de una organizacién de servicios financieros que se encuentren comprometidos con su
cultura y objetivos logran satisfacer las necesidades de los usuarios y aportan a la excelencia en la atencion
al cliente, logrando una ventaja competitiva que a largo plazo se vera reflejada en mejores desemperios.

OBJETIVOS
OBJETIVO GENERAL

- ldentificar la cultura organizacional como ventaja competitiva en las empresas de servicios financieros.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

- Comprender la importancia de la cultura organizacional en una empresa de servicios financieros,
analizando el caso Paris Cambio S.A.

- ldentificar el impacto del cambio en la cultura organizacional en este tipo de empresas, analizando
el caso Paris Cambio S.A a partir el afio 2011.

- Senfalar la importancia que tiene el compromiso de los miembros de una organizacion con la cultura
y objetivos de la misma en lo que respecta a la excelencia en la atencion al cliente.

METODOLOGIA

Para poder resolver el problema planteado con anterioridad, se llevara a cabo una investigaciéon con
diversos enfoques: tendra un enfoque descriptivo y un enfoque explicativo.

Los estudios descriptivos buscan especificar las propiedades, las caracteristicas y los perfiles importan-
tes de personas, grupos, comunidades o cualquier otro fendmeno que se someta a un analisis. (Sampieri,
2006). En este caso se debera conocer cudles son las caracteristicas de la cultura organizacional y su
importancia en las organizaciones modernas, en particular en las empresas de servicios.

Los estudios explicativos son aquellos trabajos donde nuestra preocupacién se centra en determinar
los origenes o las causas de un determinado conjunto de fenémenos. Su objetivo, por lo tanto, es conocer
por qué suceden ciertos hechos, analizando las relaciones causales existentes o, al menos, las condicio-
nes en que ellos se producen (Sabino, 1996). En este caso sera necesario comprender como una fuerte
cultura organizacional genera una ventaja competitiva y permite a las empresas mejorar el desempefio y
como consecuencia aumentar la rentabilidad. Asimismo, sera de utilidad conocer como son los procesos
de cambio organizacional, su impacto y la importancia de la gestion del cambio.

RESULTADOS ESPERADOS

El presente trabajo de investigacion tendra como objetivo no solo analizar y comprender la importancia
de un aspecto muy importante para las empresas modernas como lo es la cultura organizacional sino
que también intentara que los directivos de las empresas de servicios financieros puedan aplicar lo aqui
expuesto con el fin de lograr una mayor competitividad y obtener asi mayores resultados econémicos.

Mediante el analisis de un caso real como lo es el caso Paris Cambio S.A. sera mas facil para los di-
rectivos de las empresas entender y liderar un proceso de transformacion hacia una cultura organizacional
que apunte al éxito, a la mejora continua y a la excelencia en la atencion al cliente.

Este trabajo permitird identificar y entender la importancia de destinar recursos para generar lazos
de compromiso con todos los miembros de la organizacion para asi juntos emprender el camino a un
negocio exitoso.
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CAPITULO I: LA CULTURA ORGANIZACIONAL

El presente capitulo presenta la investigacion en detalle del concepto de cultura organizacional, sus
antecedentes y la importancia que tiene para una organizacion y el cumplimiento de sus objetivos.

La existencia de comportamientos no explicados y repetidos por los miembros de una organizacién
ha sido un factor de desarrollo constante de nuevos enfoques y teorias de distinta trascendencia, entre
los cuales ha logrado un notable impacto en los ultimos tiempos el analisis de la cultura organizacional.

Desde los arfios ochenta hasta el dia de hoy, el estudio de la cultura organizacional y el conocimiento
de su importancia ha fundamentado la consideracién de este elemento como un recurso de relevada im-
portancia estratégica, encontrandose cada vez mas autores que defienden el conocimiento de la cultura
organizacional.

La palabra cultura proviene del latin que significa cultivo, agricultura, instruccion, y sus componentes
son “cults” (cultivado) y “ura” (accion, resultado de una accion).

A través del tiempo se la ha ido entendiendo como una mezcla de rasgos distintivos espirituales y
afectivos que caracterizan a una sociedad o grupo social en un periodo determinado. Abarca ademas
modos de vida, ceremonias, arte, tecnologia, sistemas de valores, derechos de sus integrantes, tradicio-
nes y creencias.

A partir de los afos ochenta se adopté este concepto antropoldgico y psicosocial a las organizaciones,
lo que dio comienzo al estudio de la cultura organizacional. Con los afios se fue profundizando la idea al
punto de tratarse éste un aspecto fundamental para el éxito de las organizaciones.

DEFINICION DE CULTURA ORGANIZACIONAL

Como bien se expone al inicio de este capitulo, son muchos los autores que a lo largo de estos afios
han trabajado sobre la definicion de este concepto.

La cultura organizacional es el patron de premisas basicas que un determinado grupo inventé, descubrié
o desarroll6 en el proceso de aprender a resolver sus problemas de adaptacion externa y de integracion
interna y que funcionaron suficientemente bien a punto de ser consideradas validas y, por ende, de ser
ensefiadas a nuevos miembros del grupo como la manera correcta de percibir, pensar y sentir en relacion
a estos problemas (Schein, 1988).

Toda persona que se desempefia en una organizacion pertenece a una cultura o subcultura; el conoci-
miento de ésta sera favorable para todos los miembros de la organizacién. La Cultura Organizacional es
un proceso planificado de modificaciones culturales y estructurales, que visualiza la institucionalizacion de
una serie de tecnologias sociales, de tal manera que la organizacién quede habilitada para diagnosticar,
planificar e implementar esas modificaciones con asistencia de un consultor. Es un esfuerzo educacional
muy complejo, destinado a cambiar las actitudes, valores, los comportamientos y la estructura de la or-
ganizacion, de modo que ésta pueda adaptarse mejor a las nuevas conjeturas, mercados, tecnologias,
problemas y desafios que surgen constantemente. (Chiavenato, 2000).

Davis y Newstrom (1999) sefialan que el comportamiento organizacional se da en un complejo sistema
social y el comportamiento del empleado depende de la interaccion entre las caracteristicas personales y
el ambiente donde se desarrollan una serie de suposiciones, creencias, valores y normas, que seria lo que
conforma la cultura organizacional. Esto le proporciona al empleado pistas acerca de como comportarse en
un determinado ambiente, lo que favorece la influencia de los directivos sobre los empleados. Asimismo,
consideran que una cultura puede existir en una organizacion en su totalidad o bien en un ambiente de
una division, filial, planta o departamento, pero que llegara a ser conocida tanto por sus miembros como
también por el publico, lo que le dara perpetuidad y este rasgo tendera a atraer y conservar a individuos
que acepten esos valores y creencias.
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Las organizaciones tienen una finalidad, objetivos de supervivencia; pasan por ciclos de vida y enfren-
tan problemas de crecimiento. Tienen una personalidad, una necesidad, un caracter y se las considera
como micro sociedades que tienen sus procesos de socializacion, sus hormas y su propia historia. Todo
esto esté relacionado con la cultura.

Al respecto, Robbins (1995) sostiene que los individuos con diferentes antecedentes o en distintos
niveles de la organizacién tienden a describir la cultura de la organizacion en términos similares. La
cultura actua como un mecanismo de control que guia y modela las actitudes y los comportamientos de
los empleados pero no niega la existencia de las subculturas dentro de una misma organizacion. Hay
una cultura dominante que expresa los valores centrales que comparten la mayoria de los miembros y
numerosos conjuntos de subculturas, las cuales tienden a formarse en las grandes organizaciones para
reflejar problemas, situaciones o experiencias comunes que enfrentan sus miembros.

COMPONENTES DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

Son muchos los significados y elementos que pueden componer la cultura de una organizacién, pero
hay un cierto grado de consenso entre los autores que han estudiado éste concepto:

* Los diferentes valores que son aceptados por una organizacion, como pueden ser servicio, aten-
cion, lealtad, voluntad, respeto, comunicacion. Los valores representan la base de evaluacion que
los miembros de una organizaciéon emplean para juzgar situaciones, actos, objetos y personas.
Estos reflejan las metas reales, asi como, las creencias y conceptos basicos de una organizacion
y, como tales, forman la médula de la cultura organizacional. Denison (1991). Y continta: “La
importancia del valor radica en que se convierte en un elemento motivador de las acciones y del
comportamiento humano, define el caracter fundamental y definitivo de la organizacion, crea un
sentido de identidad del personal con la organizacion”.

. Las creencias, entendidas como supuestos acerca de la realidad, que es lo que sucede y cuales
SON sUs causas y consecuencias.

* Reglamentos y normas internas que son impulsadas légicamente por los directivos de una orga-
nizacion e implica la forma de hacer las cosas teniendo en cuenta los reglamentos, estatutos y
normas que rigen para la misma.

* Ambiente o clima, se trata de la distribucion fisica de los miembros dentro de una organizacion,
la relacién entre ellos y para con los clientes, la posibilidad de contar con todo lo necesario para
realizar adecuadamente sus tareas.

»  Soluciones exitosas o formas usuales de hacer las cosas, son acciones que se han implementado
en el pasado o se siguen implementando usualmente y que son aceptadas por los miembros de las
organizaciones por tratarse de vias exitosas para la solucion de los problemas e inconvenientes
que pueden surgir en la vida laboral.

Por si solos, estos componentes no alcanzan a reflejar una definicion de cultura organizacional, ninguno
de estos sentidos es la esencia misma de la cultura. Por eso definimos a la misma como un conjunto de
valores, de creencias, de entendimientos, de reglamentos, de normas y de principios fundamentales que
los integrantes de una organizacién adoptan en su conjunto y les permite mantenerse unidos. En ella se
expresan los valores e ideales sociales que los miembros de la entidad comparten, manifestandose en
elementos simbdlicos como mitos, rituales, leyendas e incluso un lenguaje especializado.

10
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CARACTERISTICAS DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

Robbins (1995) propone siete caracteristicas que deben ser consideradas dentro de cualquier orga-
nizacion, que al combinarse revelan la esencia de la cultura de la entidad:

+ Autonomia individual: se refiere a la libertad que tienen los individuos para ejecutar una accion
determinada. En otras palabras supone el grado de responsabilidad, independencia y oportuni-
dades para ejercer la iniciativa que las personas tienen en una organizacion.

»  Estructura: implica las normas y reglas asi como también el grado de supervision directa que se
utiliza para controlar el comportamiento de los miembros de la organizacion.

*  Apoyo: se refiere al compromiso de la alta direccion y al grado de ayuda para con los miembros
de la organizacion.

* ldentidad: implica el grado de identificacion de los miembros para con la organizacion toda, y no
solo con su grupo o campo de trabajo.

+ Desempeno: supone la gestién del desempenio y el sistema de retribuciones dentro de la entidad.

+ Tolerancia al conflicto: es el grado de conflicto presente en las relaciones de comparieros y grupos
de trabajo, como el deseo de ser honestos y francos ante la diferencia.

+ Tolerancia al riesgo: como se alienta a los miembros de la organizacién para que sean innovadores
y asuman riesgos.

De acuerdo a Robbins, si todas las organizaciones relacionaran y pusieran en practica estas sietes
caracteristicas tendrian un personal altamente productivo, eficiente, sociable, responsable, y satisfecho
con sus labores e identificado con la organizacion.

Con respecto a las caracteristicas de la cultura, Davis y Newstrom (1999) siguen la linea de Robbins
y plantean que las organizaciones, al igual que las huellas digitales, son siempre singulares. Poseen
su propia historia, comportamiento, proceso de comunicacion, relaciones interpersonales, sistema de
recompensa, toma de decisiones, filosofia y mitos que, en su totalidad, constituyen la cultura.

IMPORTANCIA DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

Por lo expuesto hasta aqui, se puede inferir que la cultura organizacional es el corazén de la organi-
zacion y que esta presente en todas las funciones y acciones que realizan todos sus miembros, supo-
niendo éste un elemento fundamental para el éxito de la entidad. Ofrece una identidad organizacional
a sus miembros, una visidn clara y precisa de lo que representa la organizacioén, transformandose ésta
en fuente de estabilidad y continuidad para las organizaciones, que se traduce en seguridad para sus
miembros. Al mismo tiempo, el conocimiento de la cultura organizacional ayuda a los nuevos miembros a
interpretar lo que sucede dentro de la organizacion, ya que les ofrece un contexto claro y preciso que les
permitira desenvolverse con seguridad, contribuyendo al cumplimiento de los objetivos organizacionales.

CREACION Y DESARROLLO DE LA CULTURA

Generalmente la cultura comienza a definirse de acuerdo a la vision de quienes conducen la organiza-
cion. Dependera en gran parte de la habilidad de los lideres en transmitir y lograr que todos los miembros
de la organizacion entiendan cuales son aquellos valores y presunciones que pregonan y que visualizan
para su organizacion.

La primera fuente para la formacion de una cultura son sus fundadores, porque ellos transmiten su

sistema de creencias, actitudes y valores a sus primeros empleados, los que a su vez la adoptan y la
van transmitiendo con el tiempo a los miembros que van formando parte de la empresa. (Robbins, 1995).
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Queda claro que cada organizacion crea una cultura que le es propia. Con el tiempo, ésta se va desa-
rrollando, impulsada por el proceso de aprendizaje indispensable que los nuevos miembros del grupo van
logrando. Es asi como se obtiene el éxito deseado y se contribuye con las metas que se han propuesto
para la entidad. La organizacién debe transmitirles la cultura a los empleados, en especial a los de nuevo
ingreso, para que se basen en las metas que se propone la empresa.

Para que ello suceda, es de suma importancia hacer hincapié en la comunicacion entre los miembros
de la organizacion y la direccién, quien debera transmitirle a los primeros la cultura mediante un proceso
de socializacion.

Para favorecer e impulsar el desarrollo de la cultura es importante que la empresa realice actividades
para conservarla, como dar premios, incentivos econémicos y materiales, capacitacién y seminarios para
afianzar los valores de la cultura original y la filosofia que heredaron los fundadores a todos los individuos
de la organizacion. Robbins (1995).

La educacion integral del individuo que se desempenfa en la organizaciéon es de suma importancia,
ya que ayuda a mantener la cultura de la empresa dado que los valores que poseen las personas estan
relacionados hasta cierto punto con los valores de la entidad. El impacto de una cultura fuerte no siempre
es positivo, en especial cuando no promueve la adaptacion al cambio. Las culturas no adaptables motivan
a larigidez y a la inestabilidad, en cambio, una organizacién de aprendizaje es capaz de adaptarse a los
diferentes contextos.

La cultura de la organizacion de aprendizaje motiva a las personas a abrirse, a derribar barreras, a la
igualdad y al continuo mejoramiento, asi como a tomar riesgos.
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CAPITULO II: CHANGE MANAGMENT

Este capitulo tendra como objetivo desarrollar el concepto de cambio organizacional, entender sus
motivos y su alcance, como asi también establecer la importancia de gestionar el proceso de cambio
como el camino a transitar para lograr el éxito en una organizacion.

El mundo actual esta sometido a constantes cambios. Las organizaciones, como parte de un sistema
en constante relacion, se ven afectadas por estos. En la mayoria de los casos no se conoce porque
ocurren los sucesos ni como manejarlos. Por lo cual, una vez que se comprende el proceso de cambio,
se pueden crear herramientas para aprender a manejar el cambio o convertirse en agentes de cambios
para una organizacion y no crear de ello una debilidad, sino una fortaleza.

No se puede observar y dejar que las cosas sucedan sin hacer nada, pues esto puede generar in-
seguridad en cuanto al futuro de la propia organizacién. Es por ello que aquellas entidades que logran
comprender los procesos de cambio, y mas importante aun, logran adaptarse a dichos procesos, son las
que finalmente logran prevalecer.

Se sostiene entonces que el cambio en la organizacion es un proceso que, de cierta manera, se lo ha
impuesto el entorno, obligando a las empresas a desarrollar herramientas, métodos y vias para actuar y
adaptarse a un entorno cambiante en busqueda de la competitividad en el mercado.

El término gestion de cambio constituye uno de los aspectos mas importantes de la gestion de nego-
cios, ya que se comienza a enfrentar situaciones complejas en el entorno que no deben ser abarcadas
de manera individual y que requieren de un conjunto de habilidades que permitiran asegurar con éxito el
cambio en la organizacion.

A partir de las ideas anteriormente planteadas, se considerara al cambio como un conjunto de varia-
ciones surgidas y producidas en diferentes niveles o elementos de la organizacién como sistema social
complejo, abierto y en desarrollo constante.

Entonces, para entender el cambio organizacional se debera analizar el grado o capacidad de adap-

tacion de las organizaciones a las diferentes transformaciones que sufra el medio ambiente interno o
externo, mediante el aprendizaje.

LAS FUERZAS EXTERNAS E INTERNAS PARA EL CAMBIO

Caracteristicas demograficas / naturales:
» Edad / Educacion / Genero / Inmigracion
» Acontecimientos de la naturaleza FUERZAS EXTERNAS

Progresos tecnolégicos:
» Automatizacion de la produccion / Nuevos tecnologias

Cambios en el mercado:
» Fusiones y Adquisiciones / Recesion / Fuerte competencia

Cambios sociales, econémicos o politicos:

* Guerra/ Crisis / Valores / Costumbre / Liderazgo NEC%?EIDAD
Legislacion: CAMBIO

» Cambios en las normas / Nueva legislacion

Cambios / Conflictos en los RRHH
* Necesidades no satisfechas
 Insatisfaccion en el trabajo
* Productividad
+ Participacion / Empowerment

Conducta — Decisiones directivas FUERZAS INTERNAS
» Conflicto de liderazgo

» Reorganizacion estructural
» Sistemas de compensacion
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Algunos motivos por los cuales se puede ingresar en un proceso de cambio pueden ser:

» Estancamiento de la organizacion.

*  Presencia de nuevos competidores.

* Introduccién de nuevas tecnologias.

* Acceso a nuevos mercados o segmentos, desarrollo o comercializacion de nuevos productos.

*  Nuevos aprovechamientos de |la capacidad instalada.

«  Obtencion de mayores rendimientos financieros.

* El convencimiento de la direccién de conducir a la organizacion hacia otras orientaciones.

«  Cambios politicos, sociales o econémicos en donde se encuentre la organizacion.

* Influencia o presién por parte de los compradores o consumidores para que la organizacion asuma
nuevos programas O procesos.

* Nuevas normas o legislacién, ya sean de caracter nacional o internacional.

Cuando en una organizacién se instrumenta un proceso de cambio, todos sus elementos son sus-
ceptibles de verse alterados. No obstante existen aspectos que hay que tener en cuenta para dirigir
las estrategias. Al respecto, Robbins (1995) plantea cuatro categorias en donde se pueden agrupar las
opciones de cambio: estructura, tecnologia, ambiente fisico y personas.

La estructura de una organizacion es la forma en que estan divididas, agrupadas y coordinadas for-
malmente las tareas; el cambio en esta categoria significa modificar las variables estructurales, influyendo
en las relaciones de autoridad.

La implementacion de nuevas tecnoldgicas no solo a niveles productivos, sino también a otros niveles
de la organizacion, permite optimizar recursos y genera ventajas por sobre la competencia.

De la 6ptima distribucion de los espacios depende la buena circulacion fisica o comunicacional de los
miembros de la organizacion. Al modificar esta categoria se piensa mas en la funcionalidad y el éptimo
rendimiento que en la satisfaccion del empleado. De conseguir ambas cosas con el cambio, el impacto
sera mas amplio.

Edgar Schein (1988) introduce un modelo de cambio consistente, con la idea es descongelar valores
antiguos, cambiar y recongelar los nuevos valores. Este modelo consta de tres etapas:

» Descongelar: se refiere a la necesidad de motivar y crear un ambiente propicio para llevar a cabo
el proceso de cambio, en donde los sujetos afectados deben ser capaces de detectar por si solos
una situacion de desequilibrio que los impulse a modificar y aceptar un nuevo comportamiento.
Esto trae aparejado un costo psicolégico para las personas porque deberan romper con la vieja
cultura, y es lo que dificulta esta primera etapa.

«  Cambio: con la ayuda de quien impulsa el cambio, es importante que las personas vean las situa-
ciones y puedan juzgarlas y reaccionar ante ellas de manera diferente, basandose en un nuevo
modelo, lider o conjunto de valores.

»  Congelamiento: implica la aceptacion total y confirmacion absoluta de los nuevos comportamien-
tos, tanto en el espacio psicolégico de las personas como en las diferentes relaciones con otros
miembros importantes para la organizacion.

Con este proceso dinamico se crea un espacio de aprendizaje que permitira a las personas readaptarse
a las nuevas caracteristicas de la organizacion, logrando una reestructuracion desde el nivel subjetivo,
donde los individuos aceptan el desarrollo organizacional, que incluye la cultura, la estrategia y la sub-
jetividad organizacional.

LA RESISTENCIA AL CAMBIO
Un proceso de cambio envuelve a toda la organizacién o a una parte significativa de la misma. Al mis-

mo tiempo, esas fuerzas que presionan las modificaciones se ven contrarrestadas por fuerzas opuestas
que resisten tales cambios.
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Si se consigue identificar las fuerzas de resistencia se las puede enfrentar, obteniendo asi mayores
probabilidades de que el proceso de cambio se desarrolle de manera exitosa.

Stoner, Freeman & Gilbert (1996, p.455), establecen tres clases de fuerzas de resistencia: la cultura
organizacional, los intereses personales y las percepciones individuales acerca de los objetivos de la
organizacion.

La cultura es la mas poderosa de esas fuerzas, responsable de la identidad de una organizacion. Ge-
neralmente, los miembros de una entidad permanecen en la organizacién porque su trabajo les permite
alcanzar sus objetivos personales, pero también porque se identifican con los valores de la misma. Como
consecuencia, si hay cambios se puede provocar un sentimiento de amenaza e inseguridad.

Los interés personales llevan a resistir los cambios por sentir la persona amenazada su status quo, y
puede nacer un temor a perder el trabajo lo que hara aun mas poderosa esta fuerza. Al juntarse personas
con temores semejantes se provoca una barrera a la implementacion de cambios.

Los objetivos y las estrategias organizacionales son elementos de gran valor ya que dirigen las accio-
nes de sus miembros. Ofrecen estabilidad a la organizacion y un proceso de cambio puede alterar esa
estabilidad o situacion de confort. La falta de informacion puede contribuir a no entender las modificaciones
y provocar barreras de resistencia.

Los cambios organizacionales no deben dejarse al azar ni a la improvisacion, deben planificarse
adecuadamente. El proceso de cambio juega un papel importante en las organizaciones y su futuro. La
gestion integral del cambio toma asi un valor de suma importancia para los directivos de la organizacion,
ya que de estos depende el desarrollo de la misma.
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CAPITULO Ill: LAS VENTAJAS COMPETITIVAS

En este capitulo se expondra una definicion de ventaja competitiva, sus alcances y su importancia
para lograr entender mas adelante el éxito que tuvo Paris Cambio SA en su proceso de transformacion
organizacional.

Considerado el padre de la estrategia corporativa, Porter (2002) sostiene que la ventaja competitiva
crece fundamentalmente en razén del valor que una empresa es capaz de generar. El concepto de valor
tiene un doble matiz, por un lado representa lo que los compradores estan dispuestos a pagar, y por otro
lado, el crecimiento de este valor a un nivel superior se debera a la capacidad de ofrecer precios mas
bajos en relacion a los competidores por beneficios equivalentes o proporcionar beneficios unicos en el
mercado que puedan compensar los precios mas elevados.

Una organizacién con fines de lucro tendra como objetivo crear productos o brindar servicios cuyo
valor exceda el costo de producirlos. Esta es la meta de toda estrategia empresarial. Para esto sera de
vital importancia analizar la cadena de valor, en otras palabras, el conjunto de actividades empresariales
en la que surge el valor.

En términos mas simples, se establece que una ventaja competitiva es cualquier caracteristica de
una organizacion que la distingue del resto y la situa en una posicion superior para competir. De acuerdo
a lo establecido por este autor, para que se logre una capacidad real de generar valor a largo plazo la
estrategia empresarial debera enfocarse en trazar un plan de ventaja competitiva sostenible en el tiempo.
Segun Porter (2002) son dos los tipos de ventaja que se puede observar en el mercado:

» Elliderazgo en costos: entendiéndose como la capacidad para realizar un producto o brindar un
servicio a un precio inferior a los competidores.

» Ladiferenciacién de producto o servicio, o sea la capacidad de ofrecer un producto distinto y mas
atractivo para los consumidores frente a los productos o servicios de la competencia. Se puede
tener ventaja en infraestructura, en gestion de recursos humanos, en tecnologia, en logistica, en
operaciones, en gestion comercial u en otros aspectos de gestion.

Se distinguen dos clases basicas de ventajas: las comparativas y las competitivas:

Una VENTAJA COMPARATIVA tipicamente surge de la posibilidad de obtener a bajo precio algun
recurso natural o insumo critico, mano de obra, energia u otros factores simples de produccion.

Las VENTAJAS COMPETITIVAS en general dependen de realizar inversiones sostenidas para lograr-
las y mantenerlas: personal muy calificado, posicionamiento de marca, tecnologias propias de proceso,
relaciones privilegiadas con los clientes y muchas otras. Estas ventajas son mas dificiles de alcanzar,
pero una vez alcanzadas permiten obtener mayor rentabilidad y sostener esa rentabilidad en el tiempo.®

COMPETITIVIDAD Y SOSTENIBILIDAD EN EL TIEMPO

Una empresa de servicios competitiva es, entonces, la que puede alcanzar y sostener una alta pro-
ductividad, medida contra sus mejores rivales. Su mercado puede ser mundial o el pais, una ciudad, un
solo barrio o un segmento determinado de la demanda.™

Esta productividad se obtiene mediante un empleo racional de los recursos que dispone una organi-
zacion, ya sean recursos humanos, financieros, tecnolégicos o estructurales, por citar algunos. Para que
estos recursos tengan el potencial de generar ventajas competitivas sostenibles deben ser valiosos, poco
comunes, no imitables e insustituibles. En este sentido, son los recursos humanos los que mayormente
cumplen con estos criterios.

™ Frigo, E. (n.d). {Qué es la competitividad? Consultado el 05 de mayo de 2014,
http://www.forodeseguridad.com/artic/admin/adm_5115.htm
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Para que la ventaja competitiva sea sostenible en el tiempo, los recursos deben cumplir otras tres
caracteristicas adicionales: durabilidad, irreproducibilidad y la intransferibilidad. Aquellos recursos o ca-
pacidades que satisfagan dichas caracteristicas se etiquetaran como recursos estratégicos. (2)

A partir de estos conceptos queda claro que las organizaciones deben implementar una estrategia
creadora de valor, que permita generar y mantener una ventaja competitiva que las diferencie de su
competencia y que ésta ultima no pueda imitarla con facilidad. Ademas debe ser factible alcanzar una
rentabilidad sostenida en el tiempo y defenderse contra las fuerzas competitivas.

2 Rodriguez Garcia, G. (12 de febrero de 2009). La ventaja competitiva a través de la gestién de recursos humanos. Consultado
el 5 de mayo de 2014.
http://lwww.gestiopolis.com/organizacion-talento/ventaja-competitiva-a-traves-de-los-recursos-humanos.htm
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CAPITULO IV: EL CASO PARIS CAMBIO S.A.

Luego de exponer los conceptos y el marco tedrico que da sustento a este trabajo de investigacion,
a continuacion se explicara con detalle el caso Paris Cambio S.A., caso que motiva el desarrollo de este
trabajo. El capitulo incluye una descripcién de la organizacion y una ilustracion de las causas que llevaron
a los directores de la misma a incurrir en un proceso de transformacion que le permitié continuar con sus
operaciones.

SOBRE LA EMPRESA

Paris Cambio S.A. es una entidad autorizada y regulada por el Banco Central de la Republica Argen-
tina para operar en el mercado cambiario. Opera en el sector desde hace mas de 40 afos, logrando un
reconocimiento y prestigio importante en el mercado financiero argentino. En sus comienzos, alla en la
década de 1970, fue constituida para operar solo en el mercado cambiario, siendo la compra-venta de
moneda extranjera y la compra-venta de oro de primera calidad sus principales servicios.

La organizacion tiene su Casa Central en la calle Sarmiento 399, de la Ciudad Autonoma de Buenos
Aires, y una sucursal en Avenida Santa Fe 840, de la misma ciudad.

Dicha sucursal fue inaugurada en el afio 2002 como respuesta a la creciente demanda de los clientes
y respondiendo a una estrategia de expansion del negocio.

La Casa Central se ubica en plena “City portefia”, como se denomina al micro centro financiero de
la Ciudad Autdonoma de Buenos Aires, termdmetro de la economia del pais. Este dato no es de menor
importancia ya que marca la pauta que a pesar de ubicarse fisicamente rodeada de la competencia, ha
podido posicionarse en un mercado que supo tener una fuerte competencia y que hoy en dia muestra
algunos signos de recuperacion luego de las regulaciones en materia cambiaria que se sucedieron a fines
del afio 2011 y que afectaron sensiblemente el sector.

ESTRUCTURA

Constituida como una sociedad anénima, Paris Cambio S.A. dispone de un directorio compuesto por
cuatro directores. Estas cuatro personas cumplen al mismo las funciones de Presidente, Vicepresidente,
Gerente de Casa Central y Gerente de Sucursal.

A'su vez, cada oficina dispone de un tesorero, un auxiliar de tesoreria, un empleado administrativo, un
supervisor de caja, cuatro cajeros, un recepcionista y una persona de seguridad. También cuentan con
dos operadores de cambio en casa central y uno en sucursal, quienes son los encargados de cerrar las
operaciones de cambio de manera telefénica.

La organizacién cuenta ademas con asesoria legal, asesoria contable, auditoria y asistencia de sis-
temas, todas de manera externa.
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NUEVO ESCENARIO

A mediados del afio 2011, en Argentina se detecté un deterioro en el volumen de reservas de moneda
extranjera que tiene el Banco Central del pais. Las reservas sirven como un indicador para poder enfrentar
los pagos que tiene un Estado, marcan la solvencia del pais. Ademas, hay una relacion directa entre el
nivel de reservas y la base monetaria, con lo cual es importante mantener un nivel adecuado de divisas
de acuerdo al enfoque politico y econémico del gobierno de turno.

En ese entonces, el gobierno decidié implementar una serie de regulaciones en materia cambiaria
para controlar la fuga de divisas que estaban complicando el rumbo econémico.

En octubre de 2011, mediante una regulacién del BCRA, se ordend que todas las operaciones cam-
biarias debian tener una autorizacién previa de la AFIP, la Administracion Federal de Ingresos Publicos,
el ente recaudador impositivo de Argentina. El problema fue que practicamente ninguna persona fisica ni
juridica podia acceder a comprar moneda extranjera.

Esa fue la primera de una serie de regulaciones que fueron endureciendo el “cepo cambiario” en
Argentina y que, a pesar de tener otros objetivos, como ser salvaguardar el nivel de reservas del pais,
atentaron claramente contra el sector cambiario y financiero.

Como consecuencia, a finales de 2011 y principios de 2012 muchas casas de cambio y entidades
financieras decidieron cerrar sus puertas por no poder trabajar y cubrir los costos operativos.

“La inédita prohibicién a la compra de dolares que impuso el Gobierno, en octubre de 2011, desato
inesperadamente la mayor crisis de toda la historia argentina para las 35 casas de cambio. Redujo desde
entonces a una cuarta parte los negocios, desde los u$s1.600 millones a los u$s400 millones mensuales;
obligd a una docena de companiias a pedir al Central la suspensién para operar (y evitar asi cumplir con
los altos costos de la regulacion); y empujo6 a la mayoria de las restantes a achicar su actividad y despedir
a mas de 1.500 empleados. Forex Cambio puede integrar la larga lista de casas de cambio que murieron
en la Argentina del cepo: Alhec Tour; Cambio América, Aeromar, Italtur, Cambio Norte, CambioTrade,
Travel Global Exchange, Saseg, Argencamb y Libres Cambios” ©

® |profesional. (01 de noviembre de 2011). Victima del cepo cambiario, esta a punto de cerrar Forexcambio. Consultado el 10 de
enero de 2014. http://www.iprofesional.com/notas/173492-Vctima-del-cepo-cambiario-est-a-punto-de-cerrar-Forexcambio
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“Las restricciones a la compra de ddlares pusieron en jaque a las casas de cambio. Ayer una de las
firmas histéricas de la city portefia, Italtur suspendié su actividad. Asi se suma a Aeromar y Cambios Norte,
que el mes pasado ya dejaron de operar. Desde que comenzé el cepo cambiario las casas de cambio
achicaron un 80% su negocio. También hay otras entidades, como Cambio Perseo, que ya solicitaron
cerrar sus puertas al Banco Central, pero aun no contaron con el visto bueno de la autoridad monetaria
para poder hacerlo.”®

EL CAMBIO ORGANIZACIONAL

Ante ésta situacion, los directores de Paris Cambio S.A. analizaron los hechos y tomaron la decision
de realizar los cambios necesarios para transformar el negocio y evitar cerrar las puertas.

El mercado de cambios se caracterizd siempre por ser un mercado no personalizado, con un nivel
de atencion al cliente practicamente nulo, carente de formalidad en la atencidn. La persona que desea
realizar una operacién de compra-venta de divisa se dirige a la entidad que mejor le paga o mas barato
le vende. La relacidén comercial es breve, perdura solo el tiempo en que se realiza la operacion.

Quienes conducen Paris Cambio S.A. detectaron aqui una posibilidad de cambiar y ofrecer un servicio
mas personalizado, con un trato amable y cordial donde el cliente se sintiese satisfecho no solo por la
operacion cambiaria, sino también por el trato recibido. Con esto lograrian no solo diferenciarse de la
competencia sino que ademas lograrian fidelizar los clientes y generar una relacién comercial sostenible.

Para lograr esto debieron comenzar por realizar una transformacion de la cultura de la organizacién.
Durante afios el personal trabajé de acuerdo a los estandares caracteristicos del rubro, donde el objetivo
era cerrar un numero determinado de operaciones independientemente si se generaba una relacién co-
mercial con el cliente. Los nuevos valores, cordialidad, amabilidad, excelencia en la atencion al cliente,
seriedad, honestidad y confianza fueron las bases del cambio de la cultura de la organizacién.

El personal comprendio la situacion, en parte por verse amenazado por el contexto politico-econdémico,
y eso impulsé que el cambio pueda producirse. Hubo incluso tres renuncias de personal por no poder
alinearse a lo que pretendia la organizacion: el recepcionista y el empleado administrativo de la sucursal,
quienes fueron reemplazados por la importancia de sus funciones y uno de los operadores de cambio de
la casa central, quien no fue reemplazado.

Al comienzo del cepo cambiario, solo los turistas extranjeros se acercaban a las casas de cambio
a vender sus divisas. Paris Cambio S.A. comenzd a ofrecer un servicio de compra-venta de moneda
extranjera directamente en los hoteles donde se hospedaban los turistas, algo novedoso para el sector.
Esto se logro gracias a las gestiones de los directivos de la empresa con algunos hoteles, lo que permitia
ganar la confianza en el cliente por tratarse de un servicio prestado por el hotel y facilité la realizacion
de operaciones, logrando acaparar ese segmento de clientes y evitando que estos se dirijan a otra casa
de cambio para operar.

A medida que se afianzaba la nueva cultura organizacional y se impulsaba la excelencia en la aten-
cion al cliente, se detectd que se generaba un lazo de confianza con los clientes y eran estos los que
reclamaban otro tipo de servicios. Se decidié entonces incorporar una serie de servicios financieros
ajenos a la actividad estricta de una casa de cambio, como ser el descuento de cheques y operaciones
de factoring comercial.

El cambio no fue solo una modificacién de comportamientos e incorporacién de servicios, sino que el
proceso estuvo acompafiado por un cambio en las oficinas, una modernizacién de las instalaciones que
marcaba a simple vista que se trataba de algo distinto, no solo para el cliente externo, sino también para
el cliente interno.

@ Pagano, M. (03 de agosto de 2012). Por el cepo, mas casas de cambio bajan sus persianas. Consultado el 10 de enero de 2014.
http://www.ieco.clarin.com/economia/cepo-casas-cambio-bajan-persianas_0_748725199.html
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Asimismo, se procedié también a una relocalizacion laboral de algunos empleados para poder cumplir
con los nuevos servicios. Se hizo hincapié en la capacitacién y el desarrollo de habilidades como el estudio
de idiomas (para poder atender correctamente a los clientes extranjeros) o capacitacion en instrumentos
y herramientas financieras.

En la Casa Central se cred una nueva oficina destinada a prestar los servicios de descuento de cheques
y factoring comercial. Este negocio fue llevado a cabo por tres empleados que anteriormente cumplian
sus tareas como cajeros: dos pertenecientes a la sucursal y uno de la casa central. Para poder realizar
este trabajo, se capacité a estos tres empleados en un curso denominado “Cuenta Corriente Bancaria
y Cheques”, dictado por Herramientas Gerenciales S.A., una institucién que dicta diferentes cursos de
interés empresarial. Asimismo, recibieron capacitacion de una empresa que realiza esta actividad desde
hace mas de 50 afios: Fiorito Factoring y Negocios Financieros.

En cuanto a los cinco cajeros restantes, junto a ambos gerentes, recibieron capacitaciéon en idioma
inglés y portugués para poder perfeccionar la atencion a los clientes extranjeros. Este permitié generar
un lazo de confianza aun mayor con los clientes.

Luego de la reestructuracion, el organigrama de la empresa quedé de la siguiente manera:

ORGANIGRAMA POST-TRANSFORMACION

DIRECTORID

| asFsoRIA LEGAL ASESDRIA CONTABLE |

[ AuDmoRLA EXTERNA SISTEMAS |

PRESIDENTE
VICEPRESIDENTE

{ GERENTE DE SUCURSAL |

|5EREnTE DE Casa cenTRAL b

AUXILAR DE TESORERLA | [ suxnwspe
ADMINSTRATIVG ADMINISTRATIVD
[ CAIERD —— CAIERD | ( CAIERD CAIERD |
5

OPERAIDOR DE CAMEIO

NUEVDS NEGDCIDS

i

[ 21EcuTvD DE CUEHTA | 1EcUTIVE DE CUENTA. |

EIECUTIVO DE CUENTA

Fuente: elaboracion propia.

Actualmente, Paris Cambio S.A. contindia brindando servicios y es una de las pocas entidades del rubro
que no cerré sus puertas por la implementacion del cepo cambiario. Esto se debe principalmente por la
habilidad de sus dirigentes de anticiparse a los hechos y adaptarse a las nuevas condiciones impuestas
por el contexto externo, a la transformacion integral de la sociedad en un momento complicado para el
rubro y a la excelente gestion de cambio organizacional llevada a cabo, impulsada por una modificacion
en los valores y comportamientos de los miembros de la organizacion.
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CAPITULO V: CONCLUSIONES

La supervivencia de una organizacion puede depender de la forma como adecue la cultura a un
ambiente de rapido cambio. Las organizaciones que quieren ser competitivas deben mantenerse en
busca de la excelencia, a través de la adquisicién de nuevos conocimientos que les permitan estar a la
vanguardia y de la adaptabilidad.

Quienes se adapten mas agresivamente a las nuevas realidades y al contexto en el que operan son
quienes prevaleceran en el mercado.

El compromiso de todos los miembros de una entidad es clave para el éxito de un cambio organiza-
cional. La direccion debera ser clara, comunicar la necesidad y motivar a los empleados a creer en las
modificaciones, de manera tal que estas sean un paso natural y no algo forzado.

La diferenciacion de la competencia sera una ventaja competitiva en tanto se esté siempre abierto
a seguir cambiando para no estancarse y permitir la imitabilidad. La adaptacién constante y una cultura
receptiva facilitaran cualquier proceso de cambio.

Gracias a los cambios impulsados por los directivos de Paris Cambio S.A., la organizacion pudo sor-
tear las dificultades impuestas por las regulaciones en materia cambiaria que afectaron el sector en el
afo 2011. Fundamentalmente logré permanecer abierta y operativa, a diferencia de mas del 80% de la
competencia que tuvo que cerrar sus puertas.

En este caso en particular, fue muy importante lograr un cambio en la cultura de la organizacion ya

que sirvio como fuerte cimiento para impulsar otros cambios necesarios. EI compromiso de la dirigencia
y la responsabilidad de los miembros de la entidad fueron claves.
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