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RESUMEN

Hoy mds que nunca el Estado Mexicano requiere de organizaciones que se
encuentren comprometidas a dar resultados eficaces y eficientes, el entorno
econdémico y social en contaste cambio y en situaciones complejas hacen que las
demandas de la poblacién sean cada vez mds exigentes, que respondan a las
expectativas en un mundo globalizado.

En consecuencia, las organizaciones publicas, se ven en la obligacion de realizar
cambios profundos en todos los dmbitos. Aunque en los Ultimos anos se han hecho
diversos esfuerzos por lograrlo a través de aplicar diversas herramientas en busca
de la mejora para alcanzar los actuales estdndares requeridos, pocos han sido los
casos exitosos, que pueden sobrevivir a los embates de sus entornos internos y
externos.

En el presente trabajo se propone un Modelo estratégico de Intervencion
Organizacional dirigido especialmente a dichas organizaciones, el cual considera
las caracteristicas particulares de las organizaciones publicas, las cuales se
encuentran definidas por su misién y objetivos y cuya normativa establece y define
sus alcances.

Dicho modelo recoge los principios metodolégicos de la intervencion
organizacional, integrando para su ejecucion practica el enfoque de la
planeacién prospectiva y las herramientas de las que ésta se sirve.

En su capitulado, se presenta una semblanza de las organizaciones publicas en el
pais, particularizando algunos aspectos al sector salud, asi como los procesos de
cambio en el contexto publico; se plantean los conceptos y enfoques en los que
se sustenta el diseno del modelo y desarrolla paso a paso el procedimiento para
su implantacién, describiendo las metodologias que se consideran mds eficaces
para su ejecucion prdctica.

Finalmente se presenta un ejercicio de aplicacion del Modelo, empleando como
objeto de estudio el Laboratorio de Control de Salud Publica, cuyo resultado
permite considerar al Modelo Estratégico de Intervencién Organizacional como
una opcidn factible de emplear en la busqueda de la transformacién de una
organizacion publica.
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CAPITULO 1. Naturaleza del Proyecto de Investigacién

1.1 Problema de Investigacion

Las organizaciones publicas se encuentran insertas en un entorno complejo,
especialmente aquellas de orientacion técnica, tales como los laboratorios
analiticos.

Su responsabilidad se incrementa por la mision que persiguen y por el peso de su
papel en la toma de decisiones, la complejidad de su operacién y el soporte
administrativo que es necesario desarrollar para respaldar su funcion sustantiva. Sin
embargo, las condiciones del pais requieren que éstas respondan con agilidad a
las expectativas, adicionalmente, muchas de ellas requieren cambios profundos

en todos los sentidos.

Ante la crisis de la forma de organizaciéon burocrdtica y la legitimidad del papel
del Estado que se origind en las Ultimas décadas, se pensd que el gobierno deberia
pasar de ser un propietario y prestador de servicios a ser un promotor, articulador
y regulador de esfuerzos colectivos.

Las criticas a la ineficiencia de la Administracion Publica (Reyes, 1985) que se
gestaron en ese mismo periodo, implicaron el reconocimiento de carencias en la
aplicaciéon de técnicas administrativas para afrontar la complejidad de la gestion
de los problemas publicos.

En el gobierno federal, existe la conciencia de la necesidad de cambio, la cual,
aunada a la voluntad politica, se realizan esfuerzos constantemente por alcanzar
un mejor desempeno: lo anterior se refleja en la contratacién de personal mds
capacitada, emprendimiento de programas de capacitacidén con expertos
reconocidos, ademds de acudir a la asesoria de consultores para resolver y
proponer soluciones en su dmbito de competencia, tal es el caso de los esfuerzos
gue la Administracién PuUblica ha emprendido en los servicios profesionales de
carrera.

En nuestro pais, la fendencia a la utilizacion de metodologias y herramientas de la
Planeacién por parte del sector publico, comenzd en la década de 1990. No
obstante, mundialmente esta tendencia se desarrollé desde la década de 1970.
De la Rosa Alburquerque, (2010).
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Las politicas publicas diseshadas en los Planes Nacionales de Desarrollo, alrededor
de las Ultimas dos decadas relatfivas a la modernizacion de la administracion de
las instituciones, no han logrado ser implementadas o en su defecto, solo han sido
parciales y de vision de corto plazo, carentes de un seguimiento y evaluacion.

Por ello, en el presente documento, se plantea la relevancia de generar
propuestas tendientes al logro del fortalecimiento organizacional en las
instituciones puUblicas y tomar como punto de partida la experiencia generada en
una organizaciéon publica del dmbito de la salud, a partir de esquemas
innovadores de largo plazo, bajo las siguientes premisas:

B Es necesario disenar intervenciones que se ajusten a las caracteristicas de
las organizaciones, en la bUsqueda de la resolucion ordenada, estructura y
sistematizada de los problemas que las aquejan.

Para desarrollar dicha intervencién, en el presente documento se ha tomado
como objeto de estudio al Laboratorio de Confrol de Salud PuUblica, por las
siguientes razones:

B Por haber laborado en dicha institucion por varios anos, se fiene
conocimiento de la problemdtica, las caracteristicas del personal y su
administracién, asi como los retos que enfrenta para responder a los
objetivos que se le han establecido.

B Con la infegracion del Laboratorio de Control de Salud PuUblica a la
Comision Federal de Proteccion Contra Riesgos Sanitarios, sus objetivos se
modificaron ademds de su denominacion a Comision de Control Analitico
y Ampliaciéon de Cobertura, con nuevas responsabilidades y atribuciones,
que fuerzan a la institucidn a readlizar a corto plazo cambios
organizacionales, estructurales y funcionales.

B En el objeto de estudio existen factores limitantes tales como recursos
materiales, financieros, técnicos y humanos, rol estratégico de los sindicatos,
restricciones normativas, procedimientos de operacion, entre otros, asi
como variables externas que dificultan las acciones de cambio.

B El Organismo Internacional rector, la Organizacién Mundial de la Salud
(OMS), que exige y vigila que la autoridad nacional en la materia, en
particular el Laboratorio de Control de Salud Publica, cumplan con
pardmetros de calidad en sus procesos de operacion los cuales respaldan
la toma de decisiones y la definicion de sus politicas de actuacion.
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Lo anterior plantea la problemdtica a resolver en el marco de la transformacion
organizacional y sus implicaciones; en México los hechos y resultados han sido
semejantes, a pesar de que existen iniciativas de cambio en el Gobierno Federal,
no se ha conseguido que las organizaciones publicas logren las transformaciones
necesarias para ajustarse a las necesidades actuales de la sociedad a la que sirve.

Se han readlizado diversos esfuerzos para lograr que las organizaciones publicas
cumplan con las expectativas de los ciudadanos respecto a los resultados y la
calidad de sus servicios. El cambio, segun Coronilla y Del Castillo, (2000), se puede
ver como un proceso planeado, adaptativo o accidental:

B E/cambio visto como un proceso de planeacion, hace referencia a aquellas
actividades y procedimientos que se llevan a cabo de manera consciente
e infencional con el objeto de realizar un cambio en la organizacién, sea a
un nivel individual, grupal o de la organizacién en su conjunto

B £/ cambio visto como un proceso adaptativo, hace referencia a las
tfransformaciones incrementales o radicales, anticipadas o emergentes, que
llevan a cabo las organizaciones con el objeto de ajustar su funcionamiento
a nuevos requerimientos de su medio ambiente, o bien, a desequilibrios
generados por las rivalidades existentes entre los individuos o grupos que la
componen. Este tipo de cambio se explica porque la organizacion no sélo
se adapta en funcion de las fuerzas externas, sino que también se produce
el cambio por la necesidad que tiene la organizaciéon de adaptar algunos
de sus componentes a un nuevo equilibrio de sus fuerzas internas, Goodman
y Kurke, (1982).

B E/ cambio visto como un proceso accidental, para este enfoque, el cambio
organizacional no es necesariomente un proceso secuencial y claro,
emergente o intencional, sino que mds bien se frata de una actividad
confusa. La propuesta es, por tanto, mirar al cambio como una actividad
en la que se ven involucradas muchas mds variables que las técnicas de
administracién del cambio predicen y que las teorias de adaptacion
también senalan: se frata, en suma, de una cuestion de ambigledad
organizacional, donde es dificil establecer qué estd pasando, por qué estd
pasando y quien esta dirigiendo las cosas

Del Castillo, et. al., (2000 ), afirma que las organizaciones gubernamentales lejos de
estar inmoviles e insensibles ante los nuevos retos que establece el medio
ambiente, en readlidad estdn adecuando constantemente sus estructuras vy
funciones, de tal forma que las burocracias gubernamentales se tfransforman de
multiples formas y la aparente inactividad como a menudo se describe, es mds el
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resultado de las deficiencias en los esquemas interpretativos que del
comportamiento real de las organizaciones, el mismo autor propone, entonces, la
necesidad de contar con modelos explicativos que den cuenta de los aspectos
“no visibles” en la dindmica organizacional de la Administracion Publica para
afrontar el cambio necesario.

Por otra parte, el enfoque contingente mantiene una vision sincréonica y singular de
los procesos de adaptacion. Sincrénica, porque percibe ala adaptacidn como un
proceso que se desarrolla en forma armoénica, es decir, con la misma intensidad y
siempre con base en ciertas leyes "naturales” de infercambio entre la organizacion
y su medio ambiente. Para esta vision no hay conflicto en el proceso adaptativo y
las relaciones de la organizaciéon con el entorno se limitan a un mero intercambio
de factores externos y medibles como la tecnologia, los programas de planeacién,
etcétera. Por tanto, las estructuras y los procesos organizacionales son analizados
en eftapas evolutivas estables. No obstante, Del Castillo, refiere que la dindmica
organizacional suele ser irregular y discontinua, menciona que puede existir una
vision segmentada de la realidad organizacional, es decir analizar los diferentes
elementos que componen a la organizacion de forma aislada (objetivos,
estructuras, funciones y estrategias), como si cada elemento fuera independiente
uno de otro. Por ello, Del Castillo concluye, que el estudio de los cambios
adaptativos debe ser abordado desde una Optica que considere a la
organizacion en su conjunto, sin minimizar o esquematizar su dindmica en
relaciones causales entre ciertas variables de entorno y su estructura interna.

Lo anterior se refuerza con las reflexiones que Culebro J., (2000), hace sobre el
cambio estructural en las organizaciones publicas, relativa a que “es necesario una
perspectiva que nos permita observar a las organizaciones en su totalidad, tanto
inferna como externa. Asi, el enfoque propuesto por Mintzberg que ve a la
organizacion como una configuracién, es decir, la combinacién y relacién de sus
afributos internos y su acoplamiento en el exterior, es hasta el momento una de las
mejores herramientas para entender los procesos de cambio e innovacion”.

Soltani, et.al. (2007) afirman fundamentado en sus estudios desarrollados en
algunos paises europeos, que la implantacion de diversas iniciativas en el contexto
del cambio organizacional y la estrategia en el dmbito gubernamental no han
alcanzado los resultadados esperados. Estos hechos pueden, en alguna medida,
no distar mucho de lo que sucede en otros paises o quizd se vean acentuados en
aqguellos cuyo desarrollo econdmico ha sido menos favorecido.

Como punto de partida al andlisis de dichas dificultades, cabe mencionar el
ejemplo particular del Reino Unido, donde se identificaron algunas de las razones
del fracaso en la transformacién organizacional gubernamental:
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En un panorama general:

B Han fracasado en reconocer la dificultad y complejidad de su
administracion.

» Han fracasado para documentar y clarificar los resultados del programa.
B No ha sido posible cuantificar su costo-beneficio.
En lo particular:
» |aforma de pensar de la organizacion.
B Resistencia en el personal operativo y la alta direccioén.
» El tiempo necesario para realizar una transformacion organizacional.

B No se encuentra la forma de darle transparencia a las metas y los métodos,
para que los empleados tomen riesgos calculados.

» |a alta direccidon y la gerencia media se le dificulta manejar el estrés que
genera al personal, la organizacion y los retos a superar.

En virtud de lo anterior, se propone la concepcioén de un “modelo estratégico para
la transformaciéon y cambio sostenido en un laboratorio de control de salud
publica” bajo una metodologia de una intervencion por objetivos, a través de la
aplicacion de conceptos, andlisis y adecuacidon de metodologias y herramientas
de la planeacion.

1.2 Preguntas de investigacién

B 5Es posible construir un modelo estratégico de intervencidn organizacional,
para la transformacién y el cambio sostenido para que una organizaciéon
puUblica cumpla con sus responsabilidades, funciones y atribuciones?

B sEs posible a través del modelo estratégico de Intervencion organizacional,
resolver de una manera ordenada, estructurada vy sistematizada los
obstdculos que se presentan para que un laboratorio de control de salud
publica alcance sus metas?
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1.3 Objetivos de la investigacion
Objetivo general

Elaborar una propuesta de modelo estratégico de intervencién organizacional
que permita lograr la transformacion y cambio sostenido en un laboratorio de
control de salud publica para el logro de los objetivos institucionales.

Objetivos especificos

1. Definir los componentes del modelo estratégico de intervencion
organizacional

2. Determinar la metodologia, que, a fravés de aplicar, conceptos, teorias y
técnicas de la planeacién, valide al modelo propuesto

3. Realizar un ejercicio de aplicacién del Modelo Estratégico de Intervencion
Organizacional en una organizacién publica

1.4 Hipdtesis de investigacion

H.1 A partir de un enfoque tedrico-prdctico y basado en metodologias vy
herramientas de planeacién que le dan validez, se puede disenar un modelo
estratégico de intervencién organizacional para lograr la fransformacion y
cambio sostenido en organizaciones publicas que le permita cumplir con sus
responsabilidades, funciones y atribuciones.

H.2 El modelo estratégico de intervencion organizacional puede aplicarse a un
Laboratorio de Control de Salud PuUblica para que éste de una manera
ordenada, estructurada y sistematizada cumpla sus objetivos de corto y largo
plazo.

1.5 Justificacion

En razdn del nuevo papel del gobierno y las complejas situaciones que conllevan
a la dindmica actual en las sociedades, las instituciones publicas deben ser
generadoras y transformadoras de acciones altfamente eficientes para asumir y
afrontar los nuevos requerimientos y responsabilidades frente a la sociedad.
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Las propuestas de alternativas en la transformacion organizacional deben partir de
supuestos  tedrico-prdcticos como un constructo que potencialice las
capacidades y desempeno en el logro de los objetivos organizacionales.

Derivado de la necesidad de contar con herramientas eficaces y eficientes, el
diseno de un modelo estratégico basado en una metodologia de intervencién por
objetivos puede contribuir a la interpretacion de las realidades y capacidades
organizacionales de las instituciones publicas; facilitando la solucidn de
problemdticas de una manera ordenada, estructurada vy sistematizada para
alcanzar sus metas. En consecuencia, la metodologia diseshada, debe conducir all
camino en coémo se lleven a cabo los cambios organizacionales.

En especifico, refiriéndonos a un laboratorio de control de salud publica, la
experiencia y la visibn con la que se cuenta respecto al conocimiento de la
problemdtica organizacional, facilita su empleo como objeto de estudio. La
propuesta de dicho modelo, bajo una metodologia de intervencion puede
contribuir al conocimiento de las formas de aplicacion de metodologias vy
herramientas de la planeacién en el sector publico y el conocimiento de los
alcances y limites de dicha aplicaciéon. Asimismo, puede a contribuir a generar un
cambio organizacional sostenido en el largo plazo, que garantice que los objetivos
sean alcanzados y adicionalmente la organizacion esté preparada para asumir los
eventos portadores del futuro que le afecte positiva o negativamente.

La experiencia adquirida a fravés de mi desempeno como funcionaria publica de
carrera en el dmbito de salud durante mds de 20 anos y los conocimientos
adquiridos durante mi formacién académica en la maestria de ingenieria de
sistemas en el campo de la planeacién, me permiten ser el tercero diferenciador
desde el dmbito de la intervencion, que desde el punto de vista de Cruz Herrera
(2009), es una categoria que emerge en la necesidad de otorgar legitimidad a la
existencia de un evento, siendo que la accidén reside dentro de un mismo proceso,
no es posible que un sistema pueda verse asi mismo, el tercero diferenciador debe
estar fuera del proceso, y mirar desde ahi la relaciéon entre dos entidades
aparentemente opuestas (realidad actual y futura). Sélo a partir del tercero
diferenciador, las entidades pueden establecer una diferenciacion y conocer sus
propias identidades, identificando la brecha que deberd acortarse. El tercero
diferenciador, por lo tanto, permite darles atributos a las cosas, eventos, a la
identidad, por lo que posibilita la unidad de un proceso diferenciando las partes
que participan del mismo y otorga la entidad del cambio, es decir, de qué estd
hecho el mismo, dénde se ubica y cudles son los principios que lo definen.
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1.6 Alcances y limites del proyecto de investigacion

La investigacion realizada de acuerdo a Lépez R. M.,(1995) es de tipo exploratorio
ya que busca indagar cuales son los componentes iddneos del modelo estratégico
de intervencién organizacional para la trasformacién y cambio sostenido en un
laboratorio de control de salud publica. Asi mismo, es una investigaciéon de tipo
descriptiva, ya que se identifican caracteristicas y rasgos generales de la
intervencion organizacional como la metodologia que sustenta el modelo
estratégico de intervencién organizacional para la frasformacion y cambio
sostenido en un laboratorio de control de salud publica que justifican su necesidad
y la utilidad de aplicacion.

Se utilizd el método deductivo partiendo de supuestos generales para definir la
integracion del modelo estratégico de intervencidn organizacional.

La esencia del modelo parte de las caracteristicas de las organizaciones publicas,
para su construccion se sustenta en los principios metodoldgicos para el diseno de
infervenciones organizacionales y para su implantaciéon en el enfoque de la
planeacidén prospectiva.

Para el ejercicio de aplicacion del Modelo, se emplearon datos histéricos, de
archivo y referencias de informacién de la gestion técnica y administrativa, minutas
de reuniones, eventos de planeacién interna, documentos oficiales como los
manuales de organizacién y operacion, leyes y reglamentos aplicables.

El proyecto de investigacion se limita a la construccion del modelo, al diseno de la
intervencion, a la identificacion de los enfoques y metodologias para implantarlo
en las fases de diagndstico y diseno de la transformacion de la organizacion,
dejando de manera enunciativa y descriptiva aquellos elementos que deben
desarrollarse en tiempo real, para asegurar su validez, tales como el cambio
sostenido.
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CAPITULO 2. Marco Conceptual

2.1 Complejidad de la Administracion Publica

Los nuevos enfornos econdmicos, sociales, politicos, etc., en el mundo han
propiciado un entorno cada vez mds dindmico en el dmbito de las organizaciones
no solamente las correspondientes a la actividad privada, sino también las de
cardcter publico. Lo anterior ha provocado que, en el nivel local y mundial, los
Estados modifiquen sus instituciones, sistemas de gobiernos y ajustar su burocracia,
enfrentando los retos del nuevo papel del gobierno.

El problema de los gobiernos contempordneos no reside en las personas; sino en
los sistemass, estructuras, reglas, procedimientos y normas que los atrapan e inhiben
su capacidad creativa. Como consecuencia, para aumentar la eficiencia de la
gestion de gobierno, resultaria imprescindible cambiar dichos sistemas. La
reinvenciéon no pretende cambiar los fines del gobierno, sino cuestionar y cambiar
las formas tradicionales y burocrdticas con las que funcionan los gobiernos. El
problema no reside entonces en los fines, sino en los medios Osborne y Plastrik,
(2000).

Las estructuras “organizacionales” del gobierno y la Administracion PUblica (AP),
también han experimentado diversas tfransformaciones, producto de la dindmica
internacional y la agenda politico-institucional de cada pais. La nueva
complejidad que enfrentan los Estados se traduce en dos problemas concretos,
desde la 6ptica de la gobernacion, uno se refiere a la capacidad directiva de los
gobiernos para dirigir a sus sociedades, impulsar acciones y traducirlas en
resultados; y otro, se refiere a la legitimidad politica, que se ha visto erosionada
como consecuencia de los problemas para ofrecer respuestas oportunas vy
atingentes a las necesidades y demandas de los ciudadanos. Harold, (2011).

Remitiéndonos al modelo tradicional de las organizaciones publicas en México, su
principal caracteristica ha sido considerar una vision del Estado como ente
unilateral 'y omnipresente. Esto indujo a la formacién de estructuras
organizacionales en forma piramidal con un diseno vertical, infinidad de estratos
jerarquicos, alfo grado de formalizacion vy rigidez en la asignaciéon de roles y
funciones; asi mismo, se establece la norma juridica como el eje alrededor del cuall
se toman las decisiones; los procesos decisorios, por lo tanto son cerrados vy
altamente centralizados, los mandos medios y operativos generan una tendencia
en apego a la norma, entorpeciendo la agilidad de respuesta ante demandas
crecientes.

Pagina 19 de 161



En consecuencia, de los cambios contextuales del entorno se pusieron en marcha
politicas de privatizacion y desregulacion que se entendieron, en un primer
momento, como una solucién para liberalizar la economia y aligerar el aparato
gubernamental. Conforme estas politicas fueron madurando transformaron de
forma sustancial el papel, funciones y dmbito de intervencién del Estado; para
asumir las nuevas funciones de regulacion y vigilancia se crearon o reformaron
diversas comisiones especializadas, a las que de origen se les doté con autonomia
técnica y operativa, adquiriendo la figura juridica de érgano desconcentrado o
descentralizado.

En un andlisis del panorama de la Administracion PUblica mexicana Sosa, (2000) se
identifican la influencia de tres modelos de gobierno y administracion; el primero
que corresponde a la corriente neoliberal basado en la idea del gobierno como
una red de articulacion de demandas y recursos y el mayor distribuidor de
funciones, es decir conformar un sistema intergubernamental y administrativo que
reivindique un federalismo que fortalezca la Republica y el Estado de Derecho
mediante gobiernos guiados por la ley, fiscalmente responsables vy
administrativamente eficientes.

El segundo modelo denominado estructuralista, parte de la idea que la
Administracion Publica es un conjunto de actividades y organizaciones guiado por
principios generales de gestion, es decir, por una concepcidén instrumental de la
administracién en la que no hay diferencias esenciales en cuanto a utilidad vy
sentido de las técnicas de gestion, sean estas empleadas para fines publicos o
privados; es solo el dmbito de los objetivos y de las metas en donde puede
plantearse una distincion entre lo publico y lo privado. Por ello cualquier
instrumento de gestion es aplicable en ambas organizaciones.

Finalmente, el tercer modelo se caracteriza en el esquema tradicional del papel
del Estado y de su administracién definidos por la necesidad de una intervencion
gubernamental activa encaminada a satisfacer las necesidades sociales a partir
de criterios asistenciales puros. La importancia de la politica publica se invierte,
dando lugar a que las necesidades de bienestar social impongan restricciones al
ejercicio del resto de las funciones de gobierno.

Derivado de estas experiencias de gobierno, los grupos responsables de llevar a
cabo las politicas y programas han aplicado, probado, negado y replanteado los
modelos de administracién, en una suerte de ejercicio dialéctico interminable. Esta
desarticulacion y rearticulacion contfinuas de modelos se pueden apreciar dos
elementos que son constantes, por una parte, del discurso ideoldgico sobre el
papel del Estado y de su administracion, y por otra, de los instrumentos técnicos y
de gestion que emplean.
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En este sentido, para comprender la utilidad de las técnicas de gestion en la
formulacion de problemas y soluciones publicas, es necesario insistir en que estas
articulaciones se refieren a construcciones analiticas y conceptuales del tipo fines-
medios y del tipo causa-efecto; de no ser concebido de esta manera, puede
generarse confusion como en los modelos anteriormente mencionados vy
considerar que el medio es el fin mismo y que los efectos las causas de las
problemdaticas. Por tanto, se puede plantear que la formulacion de las soluciones
gubernamentales a los problemas publicos y de las instituciones sean basadas en
el desarrollo de la capacidad diagnostica y la capacidad instrumental.

2.1.1 Evolucion de las politicas pUblicas 1989-2015

Nuestro pais se ha caracterizado por adecuar sus diversas politicas publicas con
base al estudio de entorno y de la dindmica de los cambios en el nivel
infernacional, sin embargo, en la mayoria de la ocasidén son rebasadas las
acciones y planesimplementados para el desarrollo del pais; las instituciones si bien
buscan lograr la modernidad y la capacidad de satisfacer los requerimientos de la
sociedad, estds han quedado un paso atrds de lo requerido.

El Plan Nacional de Desarrollo es el documento rector del Ejecutivo Federal en el
que precisan los objetivos nacionales, estrategias y prioridades del desarrollo
integral y sustentable del pais. En particular en lo que se refiere a la gestidon
administrativa en el periodo 1989-2015 se observa la evolucion de las
transformaciones y cambios organizaciones, las cuales han generado impacto en
las instituciones publicas, en particular en el sector salud (Ver tabla 1).
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1989-1994
(DOF,  31-05-
89)

Enfoque politico

¢ Modernizacién de las
instituciones publicas vy la
responsabilidad social.

e Prioridad a las instituciones
bdsicas para la sociedad
como en el caso de los
servicios de salud, vivienda,
educacién y de regulacion.

1995-2000
31-05-

e Reforma de gobierno vy
modernizacién de la
Administracién Publica.

e Productividad global de la
economia y democracia.

(DOF,
)

Tabla 1. Sintesis de la evolucion de las politicas publicas 1989-2015

Politicas puUblicas

Gestion publica
Privatizacién de
paraestatales.
Fusidon de instituciones para el uso
racional de los recursos.
Descentralizacion de instituciones
a los gobiernos locales.
Desregulacién para eliminar las
barreras y mejorar el desempeno
de las instituciones publicas.

empresas

¢ Descentralizacion administrativa.

e Sistemas de control y rendicion de
cuentas.

e Modernizacién de
publica.

e Renovacién de
métodos de gestion.

e Simplificacion del marco
normativo y la responsabilidad del
servidor pUblico.

la gestidon

procesos y

Salud

e Lo salud es considerada como un
elemento imprescindible del desarrollo y

un derecho esencial para todos los
ciudadanos.

e Persiste la falta de cobertura en los
servicios rurales 'y zonas urbanas

marginadas, a pesar de los avances.

e Las estrategias generales fueron fortalecer
la calidad en el servicio, atenuar las
desigualdades sociales y la modernizacién
del sistema de salud.

¢ Planteamiento de una reforma del sistema
nacional de salud mediante la calidad en
el servicio y la restructuracién de las
instituciones.

e Reconocimiento de
sector de forma
cenfralizada.

la operacién del
segmentada vy

e Estrategia encaminada a mejorar el nivel

de salud de la poblacién, distribuir los
beneficios y satisfacer a los usuarios.

(Continua)
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Tabla 1. Sintesis de la evolucion de las politicas publicas 1989-2015

- Politicas pUblicas
Periodo Enfoque politico Gestion publica Salud

2001-2006 e Basado enun enfoque dela e Implementacién de sistemas e Consideraba la salud como uno de los
(DOF, 30-05- calidad total. avanzados  administrativos  y pilares de desarrollo en México.
01) e Gobierno participativo. tecnoldgicos. e Reafirmo el compromiso de desarrollo del
e Gobierno estratégico y sistema de salud y de prevencion.
competitivo. ¢ Fortalecio la unificacion de esfuerzos de las
¢ Rigurosa rendicion de cuentas. principales instituciones y sistemas de salud

e Rompimiento de la rigidez del pais.
organizacional y eliminacién de e Establecié el propdsito de proveer de
barreras a la innovaciéon y la equipamiento y material a hospitales,

creatividad. clinicas e instituciones de salud.
2007-2012 e Enfatizé laimportanciadela e Establecer una sistematizacion y e Se reconocié de falta de cobertura en los
(DOF, 31-05- eficacia y la eficiencia digitalizacion de los tramites Servicios.
07) gubernamental. administrativos. e Compromete a los tres ordenes de

o Mejoramiento de las e Eficiencia en la operaciéon y gasto gobierno para modernizar e invertir en el
estrategias en el de las dependencias y entidades. sector.
desempeno de la funcién e Profesionalizar el servicio pUblico. e Se determind que debe lograrse una
publica. modernizacion con mayor inversion.

2013-2018 e Estrategias transversales e Fomento al acceso a la e Generar una planeacion interinstitucional

(DOF, 20-05- para un desarrollo nacional informacion. de largo plazo para poder atender las

1K) para un gobierno cercanoy e Desarrollo de tecnologias de necesidades y rezagos existentes en el
moderno. informacion y de comunicacion. sistema.

e Gobierno eficiente y con e Consolidacién de un gobierno e Fortalecimiento de los modelos de
mecanismos de productivo y eficaz con las atencién en entidades federativas vy
mejoramiento en SuU mejores prdcticas e MmMunicipios.
desempeno y calidad de implementacién de sistemas de
los servicios. administracién automatizados

Elaboracion propia con base en los Planes Nacionales de Desarrollo en el periodo de 1985-2015.
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2.1.2 Convergencia de las politicas internacionales

Nuestro pais se ha caracterizado por una labor relevante encaminada a generar esfuerzos y
cooperaciéon internacional en materia de desarrollo y salud. Sin duda, se reafirma que el mecanismo
por el cual nuestro pais puede encontrar alternativas de solucion es a través de una vision
infernacional y el desarrollo de capacidades nacionales para atender las problemdticas sociales, 1o
que puede contribuir a consolidar lo que ya ha dado resultados positivos, sobre todo en aquellas
donde México participa activamente en soluciones globales.

En el marco de la Organizacion de las Naciones Unidas (ONU) han surgido iniciativas internacionales
y aportado criterio consensados en decisiones globales de seguimiento para el desarrollo y la salud
por parte de los paises. En septiembre del ano 2000 se celebrd, en Nueva York, la Cumbre del Milenio
de las Naciones Unidas, (2015). En dicho evento, los jefes de estado y de gobierno de 189 naciones se
comprometieron con el contenido de la Declaracion del Milenio, para alcanzar, a mas tardaren 2015,
lo que se denominaron los Objetivos de Desarrollo del Milenio (ODM).

Con la asistencia del Banco Mundial (BM), el Fondo Monetario Internacional y la Organizaciéon para
la Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos (OCDE), establecié 21 metas y 48 indicadores
cuantitativos, que en 2008 se incrementaron a 60 (70 si se consideran las desagregaciones por sexo o
geogrdficas), para monitorear el cumplimiento y avance de cada pais hacia el 2015.

El progreso en el comportamiento de los indicadores a nivel mundial es supervisado por la ONU,
organismo que integra un informe global anual a partir de los informes que cada pais se compromete
a presentar. En América Latina, la Comision Econdmica para América Latina y el Caribe (CEPAL), es
el organismo encargado de integrar los informes para la regién. Los informes son herramientas que
ayudan a analizar los logros, definir politicas publicas y canalizar recursos para su atencion, por lo que
constituyen un instrumento esencial para la planeaciéon nacional y el desarrollo regional y mundial
rumbo al 2015.

En el 2016, una nueva agenda de 17 objetivos, se inspira en los propodsitos y principios de la Carta de
las Naciones Unidas, incluido el pleno respeto del derecho internacional. Sus fundamentos son la
Declaracién Universal de Derechos Humanos, los tratados internacionales de derechos humanos, la
Declaraciéon del Milenio y el documento final de la Cumbre Mundial 2005, ONU (2015). Se basa
asimismo en otros instrumentos, como la Declaracion sobre el Derecho al Desarrollo.

Los nuevos Objetivos y metas entrardn en vigor el 1 de enero de 2016 y guiardn las decisiones que
adopte nuestra nacion durante los proximos 15 anos. Todos los paises comprometidos trabajardn para
implementar la Agenda dentro de cada pais y en los planos regional y mundial, teniendo en cuenta
las diferentes realidades, capacidades y niveles de desarrollo de cada pais y respetando sus politicas
y prioridades nacionales.

Oftra iniciativa relevante surge a partir de los estudios y andlisis que la Organizacion para la
Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos (OCDE) realiza, en su mision de promover politicas que
mejoren el bienestar econdmico y social de las personas alrededor del mundo.
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De esta forma a fravés de una cuidadosa investigacion, ha llevado a cabo una serie de
recomendaciones para nuestro pais; reconoce que, en los Ultimos anos, México ha adoptado una
amplia serie de reformas para hacer mas eficiente la Administracion Publica y aumentar el impacto
de las politicas gubernamentales. Entre esas reformas estdn una mayor responsabilidad fiscal y
transparencia en el proceso presupuestario; mejores mecanismos de adquisiciones; una gestion mas
adecuada de los recursos humanos; y medidas para evitar la corrupcion. Si bien muchas de estas
reformas ya estdn vigentes, es necesario un respaldo politico fuerte y congruente para que la
legislacion se ponga en prdctica, genere ahorros reales y aumente la productividad.

En especifico la Administraciéon PUblica (AP) del sector de salud publica en México ha evolucionado,
desde su creacion, conforme a los cambios no solo del componente bioldgico de la salud sino
también en consonancia con los aspectos econdmicos, politicos y sociales de nuestro pais.

En este sentido, los sistemas nacionales de salud constituyen la respuesta social organizada para que
los paises puedan contender con los grandes retos que van enfrentando para mejorar, mantener y
acrecentar el nivel de salud de los ciudadanos. Son, asi, poderosos insfrumentos que confribuyen al
bienestar social y un recurso invaluable que es preciso desarrollar para solucionar los problemas de
salud del presente y prever lo que se espera en esta materia en el futuro.

Algunos de los logros obtenidos hasta ahora destacan: la esperanza de vida ha aumentado; la
mortalidad general, la mortalidad materna y la mortalidad infantil han disminuido; la tasa de
fecundidad ha descendido; la capacidad de respuesta del Sistema Nacional de Salud se ha
ampliado, y la solucién a los problemas, hasta hace algunos anos irresolubles, se ha vuelto cada vez
mas efectiva. Se destaca los esfuerzos de consolidar la cobertura universal en salud, entendida como
la afiliacion completa de la poblacidn a algun seguro publico de salud.

Sin embargo, debe considerarse que en México existe un sistema de salud mixto, en el cual
enconframos tanto instituciones puUblicas de seguridad social como instituciones publicas de
proteccion social en salud, es decir, un sistema de salud segmentado.

Entre las principales problemdticas que se plantean para el sistema mexicano de salud publica, se
enuncian las siguientes segun, Lopez, et.al., (2011):

B Los servicios con los que se cuentan no se ajustan geogrdaficamente a las necesidades de la
poblacién, lo que se traduce en una falta de correspondencia entre la necesidad y la

demanda de los diferentes grupos sociales, y la oferta y distribucién de recursos y servicios.

B Existen importantes problemas de acceso, tanto por barreras geogrdficas como por otras, tales
como culturales, econdmicas y organizacionales.

» Lo calidad de los servicios deja mucho que desear, pues éstos no alcanzan los beneficios
esperados debido a la falta de efectividad de los mismos, fallas en la estructura de los servicios
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y problemas en el proceso de atencidn médica. Ademds, existe una gran inequidad en
términos de calidad entre distintas regiones del pais.

B LOs recursos con los que cuentan los servicios no se racionalizan ni optimizan. Existe una
subutilizacién de unidades médicas, al mismo tiempo que una falta de las mismas en otras
regiones.

B Faltan recursos adecuados tanto materiales como humanos para resolver los problemas
prioritarios de salud, mientras que existe una asignacion significativa a asuntos de importancia
secundaria y a atencion de alto costo y cuestionable efectividad

Por tanto, se requiere transformar la arquitectura del sistema de salud para garantizar el uso ordenado
de los recursos disponibles, pero con una buena conduccién impulsada con liderazgo y desde el mds
alto nivel de decision en el pais, que permita la homologacion de prestaciones y el incremento
armonico de la calidad.

La implantaciéon de las reformas necesarias para alcanzar la transformacion del sistema de salud
deberd ser paulatina y bien estudiada, ya que exige nuevos disenos organizacionales, cambios
juridicos profundos, laborales, presupuestales y operativos que solo se pueden generar con amplios
CONsSeNsos.

En lo referente a los retos de la Salud menciona que, frente a los desafios sin precedentes del sistema
de salud, OCDE, (2016); México debe asegurarse de poder ofrecer a todos los ciudadanos una
atencidn sanitaria equitativa, eficiente, sostenible y de alta calidad. Para lograrlo, debe transitar a un
sistema de salud centrado en las necesidades de los individuos, en lugar de uno que esté restringido
debido a los acuerdos institucionales historicos.

El sistema de salud debe renovar su enfoque hacia la prevencién y el fortalecimiento de la atencién
primaria; consolidar y ampliar la base de ingresos para el cuidado de la salud; y mejorar la
contrataciéon y los arreglos de compra de manera que se optimice el acceso, la calidad y la
eficiencia.

Son recomendaciones clave de la OCDE:

1. Una vision renovada para el cuidado de la salud en México, con una atencién de calidad
centrada en la persona.

2. Todos los mexicanos, sin importar su empleo o estatus social, deben tener acceso a un paquete
de beneficios definido de forma comun, equitativa y enfocada a la atencidn primaria.

3. México debe tomar medidas para unificar su enfoque fragmentado de financiamiento de la
salud en un esfuerzo por mejorar la eficiencia y la equidad en el acceso.
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4. México debe reformar las prioridades del sistema de salud para incluir también el desempeno
de los servicios médicos en relacion con la calidad y eficiencia.

2.1.3 Tendencias y estrategias estructurales implementadas

La mayoria de las reformas de la Administracion PUblica que se han infentado en las Ultimas fechas
han sido inducidas desde el exterior, como parte de las politicas de liberalizacion econdmica y de
devolucion de actividades del Estado en favor del sector privado. Tales esquemas o modelos
sobreponen principios y mecanismos que no hecesariamente reflejan las realidades socioculturales
de nuestro pais. Por lo mismo, cabe senalar que las reformas de las dos Ultimas décadas no siempre
han logrado acercar la administracion al publico o incrementar la confianza de los ciudadanos en los
respectivos gobiernos. Las reformas se han sucedido en un desfile casi sin fin; con el resultado de que
muchas de ellas, a poco de haberse anunciado, dejan el paso a nuevos esquemas y proyectos de
reforma que se consideran mds adecuados y modernos por los nuevos encargados del gobierno.

Los rasgos comunes de este patron dominante de reformas administrativas han sido tomados del
modelo de mercado, y estdn inspirados en las llamadas mejores prdcticas del sector privado,
pretendiendo aplicarlas a las organizaciones gubernamentales, cuyo fin no es Unicamente la
obtencidon de utilidades, por lo cual han resultado de limitado beneficio para el sector.

Conviene reiterar que los conceptos, herramientas y técnicas de gestion surgidos para resolver
problemas del sector privado, en una busqueda apolitica de la eficiencia técnica, no pueden ser
extrapolados mecdnicamente al sector publico, sin tener en cuenta los rasgos distintivos de la gestion
gubernamental. La reforma resultante consiste mds en una imitacion de métodos de la administracion
de empresas para mejorar las capacidades "micro -institucionales”, que para "gerenciar buenas
politicas publicas".

Porello, el mayorreto alainnovacién gubernamental radica en el desarrollo de capacidades "'macro-
organizacional’, que respondan a las necesidades propias del Estado, y a cambios en el plano
interinstitucional, que es el que caracteriza a las relaciones interorganizacional que se establecen
enfre gobiernos, organizaciones no lucrativas y las propias empresas privadas Carrillo 'y
Campero,(2005).

Hay evidencia de la necesidad de mejorar el servicio sin que esto repercuta en mds impuestos, sin
embargo, existe muy poca literatura referente a la aplicacion de iniciativas de cambio en el dmbito
publico y en las dreas que elaboran las politicas publicas. Por ofra parte, se carece de informacién
sobre la contribucién en la reduccidn de costos y la mejora del servicio que se haya generado por un
programa de cambio.

En los Ultimos anos, se han dado iniciativas tales como Gobierno Moderno, en el cual se exhorta a
todas las organizaciones el sector publico a hacer uso de distintos programas de iniciativas de cambio
algunos de ellos a largo plazo para cambiar:

» La forma en la que se hacen las politicas
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B Como se da el servicio

B Como se emplea la tecnologia

B La forma en la que el servicio publico es valorado
La Nueva Gerencia Publica.

El cual se refiere al término amplio que hace referencia a un conjunto ambiguo de supuestos,
conceptos, tecnologias y practicas que se ha convertido en el aliado imprescindible de la reforma
del Estado, De la Rosa Alburquerque, (2010).

Busca mejorar aspectos como la responsabilidad de la Administracion PUblica, la evaluacion de los
outputs y no de los inputs, el desarrollo del recurso humano de las dependencias gubernamentales,
la reduccién de costos y la mejora en la eficiencia operacional, y la calidad en la produccion y
prestacion de servicios.

Hasta el momento ha sido mds bien un depdsito de orientaciones, métodos y técnicas que un
conjunto sistemdatico y ordenado de propuestas y soluciones a las cuales acudir en funcidn de los
problemas de las organizaciones publicas y gubernamentales.

2.1.4 Retos y dreas de oportunidad

En su obra “Reinventando el gobierno Osborne y Plastrik, (2000)", presentan, basados en una serie de
experiencias exitosas, un nuevo modelo, o paradigma para gobernar. Proponen nuevas instituciones
publicas, que sean directas, descentralizadas e innovadoras; que sean flexibles, duUctiles y capaces
de aprender con rapidez nuevas formas de accién cuando las condiciones cambian; que empleen
la competencia, la eleccidon del cliente y otros mecanismos no burocrdaticos para que las cosas se
hagan de la forma mds creativa y eficaz posible.

La expresion “gobierno empresarial” describe ese modelo, que puede aplicarse al sector publico,
debido a que todos los gerentes puUblicos tienen la funcidn de reasignar recursos en funcion de la
productividad y el rendimiento social.

Los autores senalan que en la sociedad postindustrial los gobiernos deben ser empresariales, de
acuerdo con los siguientes principios INAP, (1997):

B Gobierno catalizador: implica transformar el gobierno tradicional, proveedor directo de
servicios, en uno facilitador, promotor, coordinador, que armonice y active las iniciativas de
los sectores privados, comunitarios y ofras organizaciones no gubernamentales para la
busqueda de soluciones a los problemas de la sociedad. Si se distingue claramente entre
“llevar el timdén o remar”; al gobierno le cabe lo primero
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B Gobierno competitivo: consiste en exigir criterios de competencia en la prestacion de los
servicios mediante la eliminacion de monopolios gubernamentales y la liberacion de las
fuerzas del mercado

» Gobierno inspirado por misiones: es vital que la alta gerencia publica minimice su tradicional
enfoque sobre las reglas y los procesos, para dedicar tiempo y esfuerzo a repensar y evaluar
cudles son los verdaderos fines, propositos, filosofia y valores fundamentales que guian su
gestion

» Gobierno orientado hacia los resultados: la preocupacion de los gerentes puUblicos debe
cambiar de prioridad: de insumos y procesos a resultados. Es necesario medir 1os logros
alcanzados, establecer indicadores cuantitativos y cualitativos, y vincular los incentivos
salariales con el desempeno de los empleados

» Gobierno orientado hacia los clientes: con base en la filosofia de la calidad total, la mejor
forma de obtener calidad es a través de la satisfaccion de las necesidades del cliente. Debe
redefinirse, entonces, al ciudadano como cliente, o comprador de servicios

B Gobierno descentralizado: consiste en otorgar a los funcionarios, en los niveles mds bajos,
mayor grado de autoridad para tomar decisiones, es decir, acercar las decisiones a los niveles
mds cercanos al cliente

» Gobierno de la comunidad: consiste en generar crecientes canales de participacion de los
ciudadanos en el ejercicio del poder, y en disminuir el control burocratico, en beneficio del
control de la ciudadania

» Gobierno previsor: la prevision se ejerce a fravés de la respuesta a fres preguntas bdsicas: a)
sdonde estamos? (situacion actual); b) 3a donde queremos llegar? (objetivos deseados); y
c) scomo llegaremos? (estrategias). La funcién principal del gobierno en este aspecto serd
prevenir los problemas antes de que ocurran

De esta manera las condiciones del nuevo escenario impulsan a un cambio; bajo el supuesto de un
estado no centralizado, mdas participativo y sensible a la sociedad, obliga a crear estructuras mds
horizontales, flexibles y con papeles cambiantes que permitan movilidad ante nuevas demandas y
procesos de transformacion de la sociedad con la que interactian.

Las organizaciones publicas deben disenar sistemas de planeacién menos rigidos y necesariamente
participativos; en esta dindmica el acento se pone sobre el proceso en si, ya que el rumbo y acciones
del plan serdn acordados conjuntamente con la participacion de todos los miembros de la
organizacion.

Bajo el enfoque de los sistemas de planeacion a partir de la redefinicion del rol, el analisis del contexto
de las organizaciones publicas por su naturaleza, funcién y estructura en su entorno interno y externo,
asi como sus prdacticas acertivas o poco efectivas, permiten inferir que un enfoque sistemico de la
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organizacion se facilita la identificacion de los factores clave en el desempeno de los objetivos y la
compresion de su funcionamiento organizacional.

La busqueda de nuevas practicas creativas e innovadoras desde la vision sistémica publica, permite
generar escenarios de cambios organizacionales coherentes a la realidad y alcanzables en el futuro
deseado. La necesidad de la infervencion y el cambio organizacional se vuelve el mecanismo de
equilibrio que ajuste ala organizacién para afrontar los retos y el logro de sus objetivos de forma eficaz
y efectiva.

2.1.5 El cambio en la organizacién

Cuando se analiza una organizacion (Rodriguez, 2000), se puede advertir, desde el primer momento,
que ésta no puede comprenderse solamente como un conjunto de eventos fijos o estdticos. Por
consiguiente, el cambio como fendmeno organizacional debe de ser visto y asumido como un estado
perenne de la organizaciéon mds que como un problema o evento temporal o pasajero.

Cambiar, implica un conjunto de eventos que se suceden en la organizacién y que nos reportan
distintos niveles y formas de hacerse evidentes u observables. En suma, el cambio organizacional no
es solo iniciar un proceso de reestructuracioén, oficialmente autorizado y objetivamente "planeado". El
cambio sucede también en el terreno de la cotidianeidad.

Por consiguiente, no resulta sorprendente encontrar diversos tipos de cambio organizacional, que se
suceden en distintos niveles y con diferentes grados de complejidad. En efecto, puede hablarse de
cambio como un fendmeno que abarca a toda la organizacién, pero también involucrando sélo una
parte de ella y como lo han presentado algunas teorias del comportamiento, también se pueden
identificar procesos de cambio en el nivel de andlisis mds bajo, aungue no mds sencillo, en el nivel de
los individuos.

Lo que hay que destacar es que el concepto de cambio organizacional nos remite a un fendmeno
complejo que se desarrolla no en una sola manera sino en multiples formas involucrando distintas
dimensiones y aspectos organizativos. La forma en cdmo interactian los individuos en una
organizacion, cambidndola o manteniéndola, es diversa e inconmensurable, por tanto, todos los
esfuerzos de andilisis o de teorizacidn como los que aqui hemos presentado siempre estardn rebasados
por una realidad que es dindmica, confradictoria y, en suma, mucho mds compleja. De ahi que
resulte infructuoso pretender una teoria "general" o "total" sobre el cambio organizacional Arellano,
et.al, (2000).

El cambio en las organizaciones gubernamentales desde politicas masivas de privatizacion hasta los
programas de reestructuracion global de los aparatos gubernamentales, mantienen la idea sustantiva
de convertise en espacios altamente eficientes, compactos y con un mayor grado de
responsabilidad frente a la sociedad.
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Su actuacion, idealmente, no puede ser heterogénea, autbnoma, sino que forma parte de una red
compleja a la que se le quiere dar cierfta homogeneidad de actuacion, discurso y resultado”.
Reformar a las instituciones gubernamentales es en muchos sentidos alcanzar el éxito en procesos de
cambio organizacional, visto desde la propia complejidad de las caracteristicas intrinsecas del
gobierno. Los procesos de cambio organizacional del Estado, al ser procesos administrativos amplios,
deben comprenderse mdas alld de la estricta I6gica legal o normativa e incluso mas alld de la
dindmica politica. A las grandes iniciativas politicas, a las transformaciones masivas de normatividades
y reglas formales, a los intentos derivados de nuevos disenos de politicas publicas, se “entroncan”
procesos complejos de implantaciéon y movilizaciéon de estructuras organizacionales. Tales estructuras
no pueden ser vistas siempre como instrumentos manejables, obedientes a racionalidades y érdenes
precisa y claras.

Las organizaciones gubernamentales son espacios creados en la dindmica de estructuras
heterogéneas. Esto implica que las estructuras de accidon no son rigidas y lineales, sino que se
desarrollan a través de esquemas interpretativos y de acciones estratégicas contingentes de un
sinnUmero de actores al amparo de reglas, recursos y formas organizacional.

La dualidad de las organizaciones gubernamentales se encuentra en el hecho de que son
organizaciones formales y legalmente predeterminadas, tanto en su existencia como en sus objetivos
y son, a la vez, organizaciones que una vez constituidas adquieren ldgica propia, se enfrentan a su
propio contexto y complejidad y desarrollan capacidades y realizan esfuerzos para la sobrevivencia,
como cualquier ofra organizacion.

Las organizaciones gubernamentales generan y mantienen las caracteristicas propias de cualquier
organizacion dindmica: se mueven y desarrollan a través de la accidén de actores y grupos, en
espacios detentores de recursos, capaces de interpretar la norma o la politica movilizando recursos,
aprovechando oportunidades y existiendo en procesos donde el tiempo es una variable sustantiva.

El gobierno también es un conjunto de organizaciones dentro de un espacio institucionalizado. El
conjunto de leyes, normas, costumbres, espacios creados desde el régimen vy el sistema politico, son
elementos constitutivos primarios de cualquiera organizacién gubernamental. Estas son, en algin
sentido, la vanguardia de la certidumbre de la accién gubernamental para la sociedad. Asi las
organizaciones gubernamentales son duales, se deben a una doble I6gica: nacen predeterminadas,
en sus fines y en los mecanismos generales de accién y obtencién de resultados. A la vez continlan
siendo organizaciones por si misma, con su vida interna, su cultura, su contexto.

Asi, las organizaciones gubernamentales responden a una ley, a una normatividad que les dio vida.
Nacen por mandato externo predeterminado, sus resultados son esperados sin considerar
necesariamente condiciones especificas de existencia de cada organizacion, los vaivenes politicos y
econdmicos afectan de manera institucionalizada sobre estas organizaciones. En ofras palabras, son
creaciones especificas, reguladas externamente, amarradas formalmente. Pero hay que entender,
que el Gobierno tampoco es un espacio desordenado, ya que mantiene una légica cooperativa y
de influencia reciproca, si bien no tanto para buscar generar una perfecta coincidencia y
congruencia enfre todas las organizaciones gubernamentales.
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Asi fambién senala que la organizacion gubernamental existe un comportamiento multidimensional.
Por una parte, deben responder a una légica global y externa, relativamente explicita, que es su
referente de existencia.

Este tipo de organizaciones no existen por si mismas sino por una misién y una legalidad externas. Pero
para responder a esta légica deben reinterpretar su mision, reinterpretacion que llevan a cabo los
actores en turno. Igualmente deben buscar esos fines reinterpretados a partir de los instrumentos y en
las circunstancias propias de su situacion.

Del Casfillo A., (2000), hace alusion a que para el discurso tradicional de la modernizacion de la
administracion  publica es fundamental que, en los procesos de cambio organizacional, el pensar
preceda ala accion; que la accidn responda a ciertos propdsitos; y que los propdsitos estén definidos
en términos de un conjunto de objetivos consistentes y preestablecidos.

Sin embargo, tal percepcién de orden ha contribuido a la subestimacion de la complejidad que
encierra el proceso de reforma organizacional. El cambio es a menudo dificil de describir, por ejemplo,
preguntas como cudndo una decisidon se realizd, quién la hizo y con qué consecuencias,
generalmente no se pueden contestar a entera satisfaccion.

Muchas decisiones de cambio se toman de manera espontdnead, y muchos procesos decisorios se
inician ante problemas definidos sin que éstos, jamds, se lleguen a resolver con toda plenitud. Las
decisiones de reforma pueden tomarse independientemente de que exista un proceso explicito, y los
procesos de cambio en ocasiones fracasan en la identificacion de acciones concretas.

Si se considera al cambio o transformacién organizacional, como una innovaciéon, de acuerdo a lo
que algunos autores afirman (Cabrero, et.al., 2000), que para que la direccion de una innovacion sea
eficaz se requiere:

B  Planeacién para la innovacion,
»  Estructuracion para la innovacion
»  COrientaciéon a la oportunidad

Distinfos aufores han observado que las necesidades y oportunidades que el medio ambiente
presenta a las organizaciones, ocasionan cambios en sus decisiones estratégicas exigiendo de esta
forma la tfransformaciéon de las estructuras para adaptarse a la nueva situacion. A partir de este punto
han existido variados intentos tedricos para definir principios que sirvan para mejorar la ejecucion
organizacional por medio del mejoramiento de la estructura. En este sentido, se ha sugerido también
que los hechos tecnoldgicos tienen una influencia clara y persistente sobre la estructura de las
organizaciones, es decir, las organizaciones que realicen tareas diferentes habrdn de estar
estructuradas de manera distinta, por lo que cualquier variacidn en las formas en que se realicen las
tareas acarreard, asimismo, un cambio en el arreglo organizacional vigente.

En este punto, es necesario recordar una las observaciones mdas relevantes hecha por Drucker, - cuyas
ideas han sido pilares para la concepcidén de las organizaciones-, que refiere a que la estructura
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organizacional condiciona el comportamiento de aquellos que componen a la organizacion, es
también un medio para alcanzar los objetivos y las metas y coadyuvan al alcance de los objetivos a
través de tres formas:

B  Mediante la estructura bdsica que distribuye de manera formal las personas y los recursos a las
tareas que deben ejecutarse

B Mediante mecanismos estructurales de operacion como oérdenes permanentes o
procedimientos de operaciéon que puedan delinear la forma en que deben ejecutarse las
tareas

B Mediante mecanismos de decision, que abarguen las provisiones para ayudar a la tforna de
decisiones y los requisitos asociados con el procesamiento de la informacion

Es comun que se presenten algunos problemas especialmente en cuanto a:
B El fiempo o con el ritmo del proceso de intervencion

B Ladimension técnica o administrativa de la nueva realidad que se ha modelado, por ejemplo
las nuevas tecnologias de administracion, a las normas, los procedimientos, los sistemas y los
controles que se empleardn en la nueva organizacion

B La gestidn de los recursos humanos involucrados en la nueva organizacion. En la etapa de
transformacién resulta absolutamente esencial buscar el cambio a nivel de las personas,
porgue son ellas las que, en definitiva, llevardn adelante la construcciéon de la nueva realidad
organizacional

Dichas fransformaciones, consisten en la identificacion y ajuste de los pardmetros que afectan la
division del frabajo y los mecanismos de coordinacion; y el resultado de la dindmica de las fuerzas
internas y los factores contextuales a los que se enfrenta la organizacion.

El desarrollo de un cambio integral en una organizacidén requiere afectar diversos espacios
organizativos que van desde las estructuras y procedimientos hasta las relaciones institucionales que
posicionan a la organizacién con su contexto.

Es tal la dindmica de estas organizaciones que la fuerza predominante tiende a ser moderada por las
demds. Asi, es probable que coexistan en equiliorio dindmico dos fuerzas distintas, es decir, la
organizacion puede combinar diferentes formas en diferentes lugares, dando pie a hibridos que
reflejan tanto las transformaciones que sufren durante los ciclos de vida como el cambio de una
configuracion a otra.

La forma en cdmo una organizacién se adapta a los arreglos de funcionamiento legitimos varian
considerablemente. Sin embargo, en términos generales, este tipo de procesos de cambio
adaptativo se explican a partir de la categoria conceptual de isomorfismo. Especificamente, el
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concepto de isomorfismo se ha empleado para designar cierto tipo de relaciones que se pueden
establecer entre organizaciéon formal y su medio ambiente.

“El proceso de innovacion organizacional se puede considerar como el elemento detonador de un
conjunto de procesos de reconfiguracion y cambio de uno o varios elementos de una organizaciéon
(funciones, estructuras, comportamiento y relaciones con el contexto) que puede ser capaz de
afectar la estructura organizacional gubernamental.” Cabrero, et.al., (2000)

El nivel de la innovacion se relaciona, por su parte, con el hecho de aceptar la dualidad de las
organizaciones gubernamentales como formalmente predeterminadas por el marco normativo que
rige su funcionamiento y, ademds, con una Iégica interna propia.

Dicha dindmica interna de la organizacion, serd susceptible no sélo de generar innovaciones sino de
modificarlas en el curso de su implementacion. Asi cuando una organizacion alcanza el concepto de
innovadora, se caracteriza por que tiene una estructura orgdnica muy elevada, con poca
formalizacion, trabajo especializado basado en el conocimiento, una tendencia a grupos de
especialistas en unidades funcionales, trabajo en equipo y descentralizacion considerable. En este
tipo de configuracion se combina una estructura orgdnica, que responde a contextos dindmicos, con
estructuras descentralizadas, que enfrentan altos niveles de complejidad. Sin embargo, adhocracia
innovadora tendera también, a fravés del tiempo v si la dindmica de generacion innovadora no se
mantiene, a burocratizarse.

El cambio estructural en organizaciones gubernamentales Dependiendo de la etapa en que se
encuentre la organizacion en términos de su ciclo de vida (surgimiento, expansion, madurez o crisis),
las funciones que deba cumplir determinardn el tipo de estructura que adopte; sin embargo, es claro
gue un cambio en la estructura no necesariamente debe ser antecedido por una redefinicion de las
funciones de la organizacién. Visto en esta forma, cualquier proceso de cambio en organizaciones
gubernamentales debiera pasar por una fransformacion, rediseno y configuracién de sus estructuras
organizacionales, de tal forma que a partir del modelo de organizacion tradicional caracterizado por
ser piramidal, altamente formalizada, estable y con papeles definidos se logre consolidar una
estructura horizontal, flexible y cambiante frente a un contexto dindmico, CONAMED, (2007).

Cabrero, et. al., (2000), refiere al trabajo de KleinlSpeer, cuando menciona que las innovaciones a
veces fracasan por una mala implementacién, que se requiere un modelo integrador que identifique
los determinantes de una implementaciéon eficaz, por lo que propone un modelo con seis posibles
sifuaciones resultantes de diferentes combinaciones entre ambiente organizacional y valores
individuales que pueden afectar la implementacion de una innovacion.

En este sentido, se explica que el supuesto del éxito o fracaso del proceso de cambio organizacional
estard en funcidén, en buena medida, de lo que se quiere modificar, de cdmo se quiere llevar a cabo
dicho cambio, pero, sobre todo, de la percepcion que se tenga de la organizacion y del propio
proceso de reforma. Culebra, (2000)
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En general, se puede analizar en tres dimensiones el proceso de cambio a partir del tipo de problemas
que los origina, Del Castillo A., (2000):

e LOs procesos encaminados a resolver problemas de eficiencia, que fienen como objetivos el
cambio de técnicas y procedimientos para mayor racionalizacion;

¢ Los dirigidos a resolver problemas de eficacia, que se orientan hacia el cambio de estructuras
organizacionales y el cambio de la dindmica organizacional y ajuste de los procesos de identidad;

Y

e LOs que se originan para resolver problemas de legitimidad, que buscan el cambio de las formas
de interlocuciéon y participacion entre el Estado y la sociedad.

De acuerdo al enfoque de cambio adaptativo, es importante, hacer hincapié que cambiar una
organizacion es mejorar su funcionamiento a partir de un plan de reestructuracion organizacional y
que cambiar, son todas aquellas modificaciones cofidianas que se registran a diario en las
organizaciones, casi imperceptibles algunas y otras radicales, que le ayudan al sistema a mantenerse
en el tiempo y sobrevivir;, cambiar son todas aquellas acciones que vinculan de forma fortuita,
accidentalmente, distintos individuos con problemas y soluciones diferentes.

Asi de una manejar simple, fundamentada en los principios de la planeacion referidos en el marco
conceptual, se puede decir que el cambio organizacional es un proceso secuencial en el que:

a) se identifica un problema o conjunto de actividades disfuncionales;

b) se realiza un diagndstico que permita identificar cudles son y qué propicia esas
disfuncionalidades;

c) se adoptan ciertas medidas correctivas; y

d) el problema se resuelve

2.1.6 La sostenibilidad organizacional

La sostenibilidad, es entendida como aquella que, al paso del tiempo, no agota su base de recursos
al exceder la produccion sustentable, ni produce mds contaminantes de los que puede absorber la
naturaleza. Para su estudio, considera tres puntos de vista —econdmico, ecoldgico y social- con la
finalidad de buscar un equilibrio entre la eficiencia econdmica (asignacion éptima), la equidad social
(distribuciéon éptima) y la escala éptima del subsistema econdmico.

Por ende, llevar a cabo la sostenibilidad implica un alto grado de solidaridad, y la subordinacion de
la dindmica econdmica a los intereses de la sociedad y el medio ambiente.
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No obstante, cuando se habla de sostenibilidad, la mayoria de las personas se refieren ala proteccion
ambiental y carecen de las otras dimensiones de la sostenibilidad. Esto se observa particularmente a
través del eslabdn perdido entre el crecimiento econdmico y el desarrollo sostenible.

El enfoque de desarrollo sustentable, supone una reestructuracién que garantice la cooperacion y
participacion de todas las naciones, y promueva un estfilo de desarrollo participativo a todas las
instancias, hecho que hasta hoy no ha sido realizable. Una forma en que podemos alcanzarlo es a
través del establecimiento de mecanismo de planeacién estratégica, que permitan la interaccion
entre la tribuna politica, el sistema administrativo, la comunidad y ofros actores relevantes.

El pais debe priorizar estrategias de planificacion y desarrollo para alcanzar el anhelado crecimiento
socioecondmico y reducir los alarmantes niveles de desigualdad y pobreza.

El fortalecimiento institucional de la Administraciéon PUblica, se puede alcanzar mediante la creacion
de procesos de planificacion participativa, integrada y holisticos; una adecuada, integrada vy
compartida planeacion, estd fundamentada en la viabilidad econdmica, social y ecoldgica,
incorporando el enfoque integral de politicas publicas.

La planeacion, en materia de desarrollo sostenible, es probablemente aln mds amenazante, ya que
se basa en difusos objetivos globales. Actualmente, El Plan Nacional de Desarrollo del pais adopta la
sustentabilidad, promoviendo la participacion social en la toma de decisiones, identificando los
recursos naturales claves, como asuntos de seguridad nacional, proponer la valoracion econdmica
y social de los mismos, y exige la aplicaciéon de la legislacién ambiental sin excepcion.

No obstante, dentro de la amplitud de instrumentos que existen para la gestion de la sustentabilidad,
la que mds importancia estd cobrando actualmente es, la llevada a nivel municipal; debido a su
papel critico en la proteccion y mejora de los entornos urbanos, a través de la entrega y manejo
apropiado de la tierra, el agua, la energia, el transporte, y los residuos, a la vez que salvaguarda la
biodiversidad, el agua y promueve la prosperidad econdmica, equidad social y el bienestar humano
de las generaciones actuales y futuras.

Por lo tanto, se busca crear politicas que generen dindmicas participativas y de implicacion
ciudadana. La participacion de la sociedad, es un precepto constitucional expresado en diferentes
ordenamientos juridicos y administrativos que regulan la accidn publica del desarrollo sustentable
nacional Garizurieta et.al., (2013).

2.1.7 Antecedentes de aplicacién de metodologias y herramientas de Planeacién en la
Administracion PUblica

Del Castillo (2000), en sus reflexiones sobre la transformacion institucional afirma que el cambio
estructural menciona que el discurso de la modernizacion administrativa predominante, se basa en
ciertos supuestos racionales y deterministas que describen al cambio organizacional como un proceso
susceptible de ser controlado y que en varias ocasiones se ha sostenido que "para que la
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modernizacion se lleve a cabo en forma idénea, es requisito indispensable identificar la capacidad
de transformacion de los agentes que la instrumentardn, asi como de quienes buscardn impulsarla y
dirigirla.

Asi, los cambios que se inducen en la estructura, los procesos y la estrategia organizacional se justifican
a partir del discurso que subraya la "mejor" funcionalidad, eficiencia y eficacia de la organizacion.
Visto desde esta perspectiva, el proceso de reforma es una cadena contfinua enfre causas y efectos,
gue se inicia con las intenciones de transformacién por parte de los directores o reformadores, que se
desarrolla en varios tipos de cambio y finaliza con nuevas formas de comportamiento y estructuracion.

Esta interpretacion del cambio en términos de la organizacidn como un instrumento, parte de una
vision unidireccional y jerdrquica del liderazgo y del poder. Esta perspectiva asume que los
reformadores tienen una total capacidad de organizacion, es decir, que pueden distribuir la
autoridad, iniciar los procesos de cambio organizacional y tener el poder suficiente para desarticular
cualquier tipo de resistencia. Lo cual significa que el reformador o grupo de reformadores se pueden
concretar a disenar la "mejor" alternativa de reforma a seguir. Esto supone que es posible hacer una
distincion entre lo que se piensa y lo que se hace; entre la toma de decisiones, por un lado, y su
ejecucion, por ofro.

Asi, se puede pensar que la transformacion organizacional es un proceso secuencial en el que:

1. se identifica un problema o conjunto de actividades disfuncionales;

2. se redliza un diagndstico que permita identificar cudles son y qué propicia esas
disfuncionalidades;

3. se adoptan ciertas medidas correctivas; y

4. el problema se resuelve

Segun este autor, esta descripcion es, por ejemplo, el fipo de razonamiento empleado por las técnicas
de administracion del cambio, entre las que se encuentra el Desarrollo Organizacional, la Auditoria
Administrativa, el Ciclo de Control, el Desarrollo Gerencial y, mds recientemente, la Gestion de
Calidad y la Reingenieria, entre ofras. Técnicas que han servido como referentes metodoldgicos para
el diseno y la ejecucion de procesos de reforma o modernizacién administrativa en nuestro pais.

Ejemplo de ello es el ejercicio que realizd en la década de los noventas, la entonces Secretaria de
Comercio y Fomento Industrial (SECOFI), un proceso de modernizacion administrativa que estuvo
inspirado en las técnicas de calidad total y reingenieria denominado “Programa de Modernizacion
de la Administracién PUblica 1995-2000". De la experiencia se intentd generar una guia metodoldgica
para la reforma organizacional en organismos gubernamentales.

Por ofra parte, menciona que, existen variadas referencias que sostiene que la mayoria de las veces
los procesos de reforma organizacional son mds bien procesos andrquicos que describen un conjunto
de acciones y relaciones poco claras y mds bien ambiguas. De acuerdo con estos autores, la reforma
organizacional es un conjunto de procesos decisorios en los que es dificil establecer las relaciones que
guardan entre si los problemas, las soluciones y los participantes de la organizaciéon; en donde los
reformadores tienen tan sélo un control limitado sobre las consecuencias de sus decisiones.
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Alrededor del mundo se han hecho intentos por desarrollar estrategias de cambio en las
Organizaciones Publicas, que a la fecha siguen vigentes, pero sin conseguir el éxito esperado en la
mayoria de los casos. Soltani, et.al. (2007), identificaron los siguientes, como Programas de Cambio
Organizacional mds comunes:

Backward Mapping (Trazado retrospectivo)
Balanced Scorecard (BSC siglas en inglés)
Benchmarking

Reingenieria de procesos

Mejora Continua

Cambio cultural

Involucramiento de los empleados
ISO2000

Conocimiento de la administracion
Organizacién que aprende
Administracion por objetivos

Diseno Organizacional

Resultados basados en evaluacion
Gestion de la Calidad Total

Los cuales han sido orientados para realizar cambios a largo plazo en:

La forma en la que se hacen las politicas

Como se entregan los servicios

Como se emplea la tecnologia

La forma en la que el servicio publico es valorado

Los mismos autores, refiere al menos 3 razones por las que |as inciativas de cambio han fracasado en
el sector publico:

No reconocen la dificultad y complejidad de su administracion

La forma de pensar de la organizacion

Resistencia en el personal operativo y la alta direccion

El fiempo necesario para realizar un cambio transformacional

No se encuentra la forma de hacer suficientemente transparente como hacer las metas y los
métodos para que los empleados tomen riesgos calculados

La alta direccidén y la gerencia media se le dificulta manejar el estrés que genera el personal,
la organizaciéon y los retos a superar

No se documentan, ni clarifican los resultados del programa

No ha sido posible cuantificar su costo efectividad

La conjuncion de los distintos enfoques tedricos, metodoldgicos, técnicos y de herramientas; permite
identificar elementos con los que se integre un modelo tedrico-préctico en el que se disena una
estrategia de intervencion basada en los objetivos que la organizacion espera alcanzar a corto y
largo plazo.
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2.2 Enfoque sistémico, estratégico y de contingencia de la organizacién

2.2.1 Enfoque de Sistemas de la organizacion

Los ultimos anos de la década de los 40°s, se pueden pensar como el inicio del fin de la revolucion
industrial y el inicio de la Era de los Sistemas, cuyo precursor de la Teoria General de Sistemas, Ludwig
Von Bertalanffy, desarrolla un nuevo marco intelectual, en la cual estos principios se sustituyen por sus
opuestos: el expansionismo, el pensamiento sintético y la teleologia. El Expansionismo, es el principio
que sustenta que todo fendmeno es parte de un fendmeno mayor.

El desempeno de un sistema depende de cdémo se relaciona con el todo mayor que lo envuelve y
del cual forma parte. El Expansionismo no niega que cada fendmeno esté constituido de partes, pero
su énfasis reside en el enfoque del todo, del cual agquél fendmeno forma parte. Esa trasferencia de la
vision enfocada en los elementos fundamentales para una vision del todo se denomina enfoque
sistémico.

La Teleologia, es el principio segun el cual la causa es una condicién necesaria, pero no siempre
suficiente para que surja el efecto. En otros términos, la relaciéon causa-efecto no es una relacion
deterministica o mecanicista sino simplemente probabilistica, la teleologia es el estudio del
comportamiento con la finalidad de alcanzar objetivos e influyd poderosamente en las ciencias.

Mientras en la concepcidon mecanicista el comportamiento se explica por la identificacion de sus
causas y nunca de sus efectos, en la concepcion teleoldgica la conducta se explica por aquello que
la conducta produce o por aquello que es su propdsito u objetivo producir.

El estudio de las funciones, metas y propdsitos de los individuos y grupos han resultado en una gran
habilidad para evaluar y mejorar su desarrollo, mucho mejor que con un enfoque mecanicista Ackoff
R., (1973).

A partir de del desarrollo de estos conceptos superan la relacién causa-efecto como producto de un
razonamiento lineal que intenta solucionar problemas a través de un andlisis variable por variable, la
l6gica sistémica busca entender las interrelaciones entre las diversas variables, a partir de la vision de
un campo dindmico de fuerzas que actuan entre si, el cual produce un emergente sistémico: el todo
es diferente a cada una de sus partes. El sistema presenta caracteristicas propias que no existen en
cada una de sus partes integrantes. Los sistemas se visualizan como entidades globales y funcionales
en busqueda de objetivos.

En ese mismo momento, los filésofos norteamericanos Langer y Morries, argumentaban sobre la
definicion de simbolo definiéndolo como un elemento cuyas propiedades fisicas carecen
esencialmente de importancia y construyen un marco de referencia para el trabajo cientifico sobre
los simbolos y del todo del que del cual forman parte, los lenguajes. Ahos después los laboratorios Bell
desarrollan una teoriac matemdtica que dirige la atencidn a un fendmeno todavia mayor, la
comunicacion. Robert Wiener, en su libro Cibernética, puso a la comunicacion en un contexto aun
mayor que el control. Ya en la década de los 50°s, Bertalanffy, integra estos dos elementos, control y
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comunicacion, a un contexto superior, el concepto de sistema, el cual no era nuevo, pero ha sido
ampliamente reconocido como el nuevo concepto de organizacién de la ciencia.

El desarrollo de la sistematizacion y procesamiento ha requerido conocer el proceso mental que
permite observar, registrar y procesar datos, comunicarlos y usarlos para lo toma de decisiones y el
control de las relaciones. Desde 1940 existen un niumero de disciplinas que se han desarrollado para
generar y aplicar el conocimiento y entendimiento de los procesos mentales: ciencias de la
comunicacion y de la informacién, cibernética, ingenieria de sistemas, investigacion de operaciones
y ciencias de la administraciéon y del comportamiento. Chiavenato, (2006)

El concepto de sistemas segun Ludwig Von Bertalanffy lo define como:

Un sistema es un conjunto de elementos de cualquier tipo, por ejemplo, conceptos objetos o personas,
que presentan las siguientes propiedades:

B Las propiedades o comportamiento de cualquiera de Ias partes del conjunto, tiene un efecto
en las propiedades o comportamiento del conjunto como un todo.

B Las propiedades o comportamiento de cada parte y la forma que afecta al todo depende de
las propiedades o comportamiento de al menos alguna otra parte en el conjunto. Aunque
ninguna de las partes tiene efecto independiente en el todo.

»  Cualquier subgrupo posible de elementos en el conjunto presentan las dos primeras
propiedades. Cada una tiene un efecto, y ninguna puede tener un efecto independiente en
el todo. Por lo tanto, los elementos no se pueden organizar en subgrupos independientes.

Debido a estas tres propiedades el conjunto de elementos que conforman el sistema, siempre tienen
algunas caracteristicas y presentan un comportamiento que ninguno de sus elementos o subgrupos
puede. Los elementos pierden sus propiedades esenciales, cuando se infegran al fodo. El poder de
un miembro del grupo es incrementado o reducido por los miembros del grupo. Por eso se dice que
“Un sistema es mds que la suma de las partes, es un todo indivisible”.

Los elementos de un sistema pueden ser en si mismo un sistema y cada sistema puede ser parte de
un sistema mayor, el cual es el fundamento del pensamiento sintético, porque explica el
comportamiento como parte de un todo y por el papel que desempena en ese sistema mayor, es
pensar hacia dentro Ackoff, (1971).

Tipos de sistemas y modelos

Existen diferentes tipos de sistemas y diferentes formas de representarlos o modelarlos Ackoff vy
Gharajedaghi, (2003).
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Por ejemplo, pueden clasificarse por su tfamano por su disciplina (fisica, quimica, biologia, psicologia
etc.) por su localizacion, por su funcidon y muchas otras formas también. La eleccién de un esquema
de clasificacion normalmente depende de su propdsito de uso Ackoff, (1971):

» Las moléculas existen dentro de células, que existen dentro de tejidos que componen los
organismos, y asi en adelante

B Los sistemas son abiertos. Es una consecuencia de la premisa anterior. Cada sistema existe
dentro de un medio ambiente constituido por otros sistemas. Los sistemas abiertos se
caracterizan por un proceso infinito de intfercambio con su ambiente para cambiar energia e
informaciéon

B Las funciones de un sistema dependen de su estructura. Cada sistema también obtiene un
objetivo o finalidad que constituyen su papel en el infercambio con ofros sistemas dentro del
medio ambiente

De acuerdo a varias tipologias para clasificarlos, los tipos de sistemas pueden ser, en cuanto a su
constitucion, fisicos o abstractos:

B Sistemas fisicos o concretos. Se componen de equipos maquinaria objetos y cosas reales. Se
denominan hardware. Pueden describirse en términos cuantitativos de desempeno

B Sistemas abstractos o conceptuales. Se componen de conceptos, filosofias, planes, hipdtesis e
ideas. Aqui, los simbolos representan atributos y objetos, que muchas veces sélo existen en el
pensamiento de las personas. Se denominan software

En cuanto a su naturaleza, pueden ser cerrados o abiertos:

B Sistemas cerrados No representan infercambio con el medio ambiente que los circunda, pues
son herméticos a cualquier influencia ambiental. Siendo asi, no reciben influencia de él. No
reciben ningun recurso externo y nada producen que sea enviado hacia afuera. En rigor, no
existen sistemas cerrados en la acepcién exacta del término. La denominacién de sistemas
cerrados se da a los sistemas cuya conducta es deterministica y programada y que operan
con pequeno y conocido intercambio de materia y energia con el medio ambiente. También
el término se utiliza para los sistemas estructurados, en donde los elementos y las relaciones se
combinan de forma peculiar y rigida, produciendo una salida invariable. Son los llamados
sistemas mecdnico, como las mdaqguinas y los equipos

» Sistemas abiertos Presentan relaciones de intercambio con el ambiente por medio de
innumerables entradas y salidas. Los sistemas abiertos cambian materia y energia regularmente
con el medio ambiente. Se adaptan, para sobrevivir deben reajustarse constantemente a las
condiciones del medio. Mantiene un juego reciproco con el ambiente y su estructura se
optimiza cuando el conjunto de elementos del sistema se organiza a través de una operacion
de adaptacion. La adaptabilidad es un contfinuo proceso de aprendizaje y auto organizacion
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Mds recientemente Ackoff y Gharajedaghi, (2003), han definido tres tipos bdsicos de sistemas y
modelos, ademds de meta-sistema, es decir uno que confiene todos los tres tipos de partes de este:

B Deterministico: Sistemas y modelos en los cuales ninguna de sus partes ni el todo, son
infencionados

B Animado: Sistemas y modelos en los cuales el todo es intencionado, pero sus partes no
. Social: Sistemas y modelos en los cuales ambos partes y el todo, son intencionados

En virtud de lo anterior, el enfoque sistémico, permite una visidon global y se refiere a la forma o manera
en gue un conjunto de elementos se organiza para realizar una funcidon con un objetivo determinado.

Baena Paz, (2004), menciona que el pensamiento sistémico nos permitird entender a los sistemas
complejos en estructuras sistémicas. Para ello requiere de un proceso que desarrolle una capacidad
analitica y un pensamiento libre.

Un sistema es un conjunto de elementos, materiales o no que dependen reciprocamente los unos de
los otros constituyendo un todo organizado. Todo conjunto social constituye un sistema. Los estados
futuros de un sistema son potencialmente conocidos si se conoce a la perfeccion la dindmica de tal
sistema.

Cuando tenemos un conocimiento cientifico macroscoépico de la dindmica del sistema es posible
conocer los estados futuros.

Las estructuras de un sistema son una red de relaciones entre sus elementos inmersa en una dindmica;
lo mds interesante de un andlisis es precisamente considerar esa dindmica de interacciones entre el
tfodo y sus partes.

La autora refiere a Inmanuel Wallerstein, creador del concepto sistema-mundo, para explicar que
cada vez los problemas que tenemos son mds complejos y dificiles de entender, de ahi que
requiramos de nuevas herramientas para ello. El andlisis de estos sistemas nos permite entender mejor
qué sucede y planear lo que puede suceder, o lo que queremos que pase, el mejor futuro dentro de
las condiciones en las que estamos. El problema es que no todas las estructuras sistémicas se pueden
estudiar, algunas son visibles, pero hay otras no visibles y las hay invisibles y, lo que es peor, en
diferentes niveles que a su vez requieren diferentes niveles de andlisis.

Un reto del pensamiento sistémico es construir un pensamiento libre. En una de sus corrientes, la
Prospectiva plantea un futuro como espacio libre, sin colonizar, sin arrastrar las cadenas del pasado,
sin los avatares de un presente que condiciona y paraliza.

En particular, para hacer un planteamiento sobre la organizacion objeto de estudio de esta
propuesta, se considera el concepto de sistema productivo que en términos generales se define
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como la forma o manera de cémo un conjunto de elementos humanos, fisicos y mecdanicos,
interrelacionados y estructurados desempenan la funcidn de producir bienes o servicios para
satisfacer las necesidades de la sociedad.

2.2.2 Enfoque de la planeacion en el cambio organizacional

En su concepto mds general, la Planeacion es la aplicacion racional de la mente humana en la toma
de decisiones anticipatoria, con base en el conocimiento previo de la realidad, para controlar las
acciones presentes y prever sus consecuencias futuras, encausadas al logro de un objetivo
plenamente deseado satisfactorio Noriega Giral, (2014).

Se puede afirmar que la planeacion Monroy, (1989) como la base del enfoque hacia el cambio
organizacional es un proceso de foma de decisiones, caracterizado por:

1. Accidon que se realiza antes de llevar a cabo la accién: es toma de decision anticipatoria. Es el
proceso de decidir qué hacer y como hacerlo antes de la accidn si se desea que, para algun
tiempo futuro, un cierto estado ocurra, toma tiempo decidir qué y cémo hacerlo, tomar las
decisiones antes de la accidn. Si las decisiones se pudieran tomar rdpidamente sin pérdida de
eficiencia, la planeacién no seria necesaria.

2. Necesaria cuando el estado futuro deseado involucra un conjunto interdependiente de
decisiones, un sistema de problemas. La principal dificultad de la planeacién se deriva de esta
interrelacion entre las decisiones. El conjunto de decisiones que requieren de planeacidn tienen
las siguientes caracteristicas:

a) Es un conjunto de numerosas decisiones como para manejarla todas simultdneamente. Por
lo que la planeacién debe dividirse en etapas o fases que se lleven a cabo secuencialmente
por un solo grupo decisor, o simultdneamente por diferentes grupos o combinacion de
esfuerzos. La planeacién debe planearse.

b) El conjunto de decisiones necesarias no se puede dividir en subconjuntos independientes ya
que forman un sistema. Esfuerzos secuenciales, simultdneos o combinados. Deben
considerar la relacién sistémica. Por ejemplo, decisiones que se tomen al principio del
proceso de planeaciéon debe considerarse en la toma de decisiones posterior y las primeras
revisarse a la luz de las Ultimas. Esto muestra porque la planeacién debe hacerse antes de la
accion.

3. Es un proceso dirigido a producir uno o mds estados de futuros deseados que no se espera que
ocurran a menos que se haga algo. La planeacion se preocupa tanto con evitar acciones
incorrectas, como con fallar en utilizar oportunidades. La planeacidon tiene una componente
pesimista y ofra optimista. La efectividad en la resolucion del problema organizacional de la era
de los sistemas del auto-control y de los otros dos, depende de manera critica en utilizar el mejor
proceso de planeacion disponible y mejorarlo.
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Aungue existen diversas definiciones de planeacién, segun el autor y el enfoque que le quiera dar,
para este frabajo se define a la planeaciéon Fuentes y S&nchez Guerrero, (1990) como el proceso por
el cual un sistema (el objeto a planear) es conducido, a partir de una situacion presente, hacia un
estado deseado, empleando los medios y los recursos necesarios y disponibles.

También se plantea que el proceso de la planeacion es posible integrarlo en tres subsistemas o fases:
el diagndstico, la identificaciéon y diseno de soluciones y el control de resultados (Ver figura 1).

Figura 1. Sistema de Planeacion

Subsistema Diagnéstico ‘

| Planteamiento de la Problemdtica |

| !

Investigacion de lo Real | | Formulacion de lo deseado

—>| Evaluaciéon y Diagndstico |<—

Subsistema de Identificacion
y Diseno de Soluciones

Generacién y Evaluacién de las
Alternativas

Desarrollo de la Solucién <«

Formulacién de bases
estratégicas

Subsistema Control de
Resultados

Evaluacién de Resultados y
Adaptaciones

Planeacién del Control |—>

Fuente: Fuentes y Sdnchez Guerrero, (1990)

Es importante considerar que en su ejecucidn como un proceso es en lo que radica su éxito y los
beneficios que provee. La planeacidn es holistica y de cardcter sistémico, es continua y participativa
es decir no es un hecho aislado vy la participacidn aumenta las posibilidades de éxito Fuentes y
Sanchez Guerrero, (1990).

Cada enfoque le imprimen un sello particular, tales como que la planeacion es plural, contingente,
racional, comprensiva, satisfaciente, instrumento de cambio, transaccional, interactiva, proceso de
aprendizaje, etc. De naturaleza interdisciplinaria, la planeacién se ha enriquecido de diversas
disciplinas cientificas y técnicas e incluso artisticas, dando por resultado multiples tipos y enfoques,
integrdndose un campo de conocimiento, que en ocasiones resulta dificil delimitar sus fronteras.
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2.2.3 Planeacion Prospectiva

Para fines del presente trabajo el desarrollo conceptual relativo al enfoque prospectivo de la
planeacién se base textualmente en el trabajo de Baena, (2004). Quien toma por definicion el
concepto, planeaciéon, de Sachs, como una toma de decisiones anticipatoria. La planeacién debe
estar motivada por el deseo de obtener un estado futuro de cosas y/o el deseo de evitarlo. El paso
siguiente es la planeacion estratégica; de hecho, toda gestién deberia ser estratégica.

Pese a que la planeacion estd dirigida hacia el futuro, da como resultado decisiones presentes que
conciernen a la realidad presente. Lo diferente es que las decisiones se hacen anticipando el futuro,
un presente que se extiende hacia el futuro.

El concepto de planeacion prospectiva fue acunado por los franceses en su esfuerzo por encontrar
la formula que permitiera, por un lado, guiar la reconstruccion de posguerra, y por otro, el desarrollo
nacional.

Es asi como, para nuestros propositos, podemos definir cuatro fipos de planeacion:

B  Planeacion reactiva Ackoff, (1999). Planear para el presente ineludible. La planeacion ha
existido desde que empezd la administracion a perfilarse como disciplina sin embargo en el
principio era una planeacioén reactiva, ante los hechos que ya habian sucedido.

B Planeacion inercial o proyectiva. Proyecciones tendenciales o meramente inerciales como
herramienta de andlisis. Insuficiente para fendbmenos complejos. Extrapolar tendencias del
pasado. Después se volvid una planeacidon que no concretaba en acciones el proceso, de
ahi que en México a muchos planes de gobierno se les conociera como el “zopilote
estrenido”, porque se “planea sin obrar”.

B Planeacion estratégica. La planeacién estratégica frajo un nuevo daliento a la
administracion, que requirié tfambién de volverse estratégica. Sin embargo, se trabajaba en
una sola parcela, la que tenia que ver con la empresa, y la planeacién se cenia a
problemas de cardcter estdndar y soluciones tradicionales, frente a problemas cada vez
mas dificiles en situaciones que determinaban desde afuera lo que se deseaba resolver
adentro. Se requiere una administracion estratégica para una planeacion estratégica. Es
un concepto surgido de la calidad total y que actualmente ha implantado una serie de
experiencias nuevas en las modalidades de frabajo. Aplicaciones como *“Just in time”,
“Benchmarking” o el “outsourcing” han revolucionado la manera de abordar la
administracion actual, algunas veces en defrimento de las jornadas laborales y de las
conquistas de los trabajadores.

B Planeacion prospectiva. Toma en cuenta los cambios de todo orden y su dindmica en los
pardmetros centrales de cada sistema complejo.
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Se requeria de una herramienta de planeacion que pudiera trabajar el contexto y sus diferentes
niveles que de una y otra manera incidian en la empresa o institucion, fue asi como surgid la
planeacidén prospectiva.

Es importante tener claro que la planeacién prospectiva no es sindbnimo de planeaciéon estratégica,
algunas veces se llama a la planeacion prospectiva, estratégica porque por su definicion es
estratégica, no porque sea simil de la otra.

En la planeacion prospectiva, a diferencia de la fradicional, se determina primero el futuro deseado,
creativamente vy libre de restricciones, y se disena; el pasado y el presente no se consideran como
restricciones, sino hasta un segundo momento cuando se tiene la imagen del futuro deseado vy se
exploran cudles serian los futuros factibles. De ahi seleccionamos el mdas satisfactorio. Todo el proceso
debe darse de manera muy creativa y con gran imaginacion. En la planeacion prospectiva el
proceso, mds que el producto, es el importante.

Hay dos orientaciones en el andlisis de los sistemas cuando hacemos planeacién prospectiva:

B Decisional: escoger los objetivos del sistema y determinar los medios y recursos para
alcanzarlos, asi como prever el comportamiento del sistema para elegir la mejor opcion.

B Cognoscitfivo: refleja la complejidad del sistema para comprenderlo con vistas a un aspecto u
objetivo del estudio apoydndose en una teoria o en el conocimiento empirico. La autora refiere
a Decouflé, quien piensa que la Prospectiva estd ubicada entre estos dos tipos de andilisis, y el
centro de su accién es influir en el cambio futuro y los medios para alcanzarlo basdndose en
un conocimiento profundo del sistema, sus relaciones y su dindmica. Asi, la investigacion
determina los cambios del contexto percibiendo las relaciones del sistema con su entorno.

Las caracteristicas de la planeacién prospectiva son:

B Vision sistémica: Sirve para lograr una comprension mdas completa del conjunto de elementos
qgue caracterizan al sistema constituido por el fendmeno estudiado y por su entorno, las
variables que lo afectan y las interrelaciones de las mismas.

B Participacion: Es un proceso de reflexidon colectiva que toma en cuenta las opiniones de todos
los involucrados para que los miembros de una organizacion puedan desarrollarse,
comprender mejor a la misma y ser mds eficientes. Promueve el consenso y el compromiso
entre actores sociales, asi como favorece la creatividad.

»  Continuidad vy flexibilidad: Se realiza de manera continua considerando la modificacion de los
planes para adecuarlos a los cambios dindmicos del entorno. Todos tienen que aprender a
aprender por medio del rediseno de decisiones y planes. Flexibilidad se refiere a la capacidad
de la empresa para cambiar el plan estratégico ante el surgimiento de amenazas vy
oportunidades. Permite eliminar obstdculos cuando el cambio es necesario.
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B  Aprendizaje organizacional: Las organizaciones reflejan necesariamente las transformaciones
y renovaciones producidas por la adquisicion de conocimientos, cultura y valores de cada uno
de los individuos que las conforman; con ello el aprendizaje organizacional se presenta como
el proceso por medio del cual una organizacion obtiene y utiliza nuevos conocimientos,
herramientas, comportamientos y valores. El aprendizaje ocurre cuando se detectan y se
corrigen errores (diferencias entre lo intentado y lo obtenido).

B Creatfividad e innovacion: La creatividad entendida como la capacidad humana de
enfrentarse con un conflicto nuevo y encontrar la respuesta y la innovacion como la
produccion, asimilaciéon y aprovechamiento con éxito de una primicia o idea, es descubrir algo
diferente. Con ellas se pretende enconfrar soluciones nuevas y de futuro a diferentes
problemdaticas que enfrentan las organizaciones. Ofrecen soluciones originales a los problemas
de las mismas.

2.2.4 Enfoque estratégico de la organizacion

El modelo de sistemas abiertos nos facilita el primer paso para desarrollar un marco de trabajo
organizativo, o lo que llamamos enfoque estratégico de sistemas. El modelo de sistemas abiertos
identifica o conlleva la existencia de varios componentes clave de las organizaciones. El paso
siguiente es identificar sistemdticamente las dimensiones organizacionales. Por ello, se debe empezar
a identificar el conjunto de caracteristicas que directivos y estudiosos deben reconocer si quieren
entender las relaciones complejas que existen dentro de las organizaciones actuales Hodge, et. al.,
(2003).

En términos generales, la planeacion estratégica se puede entender como una herramienta
administrativa que consiste en el establecimiento de la misidn y visidbn organizacionales, seguido del
andlisis de las fortalezas y debilidades de la organizacién, asi como de las oportunidades y amenazas
del entorno organizacional, con el fin de llegar a establecer los objetivos estratégicos, estrategias y
metas que permitan a la organizacién cumplir con la misidn y vision establecidas de antemano De la
Rosa Alburquerque, (2010).

2.2.5 Objetivos Organizacionales

La palabra objetivo proviene de dos raices: jactum, que significa lanzado; y la preposicion “ob":
hacia. Implica esta etimologia, por tanto, que un objetivo es aquello que se lanza hacia una meta
concreta y precisa.

Puede considerarse por ello, como sinbnimos de objetivo, las palabras “metas”, “goles”, estdndares
y, sobre todo, fines. En realidad, cuando se fija un objetivo, lo que se senala son los fines que se quieren
alcanzar.

Algunos autores Terry y Franklin, (2003) definen los objetivos en la administracion como “metas
infentadas que describen o establecen un determinado criterio y senalan direccion a los esfuerzos del
administrador *.
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Otros Koontz y Weihrich, (2007), en vez de dar una definicidon de los objetivos, senalan que éstos son
diversamente conocidos como “propdsitos”, “misiones”, "metas” o “blancos” y que “nadie puede
especificar cobmo cumplir un objetivo vago e indeterminado” ... *por lo que los objetivos deben estar
identificados, de tal forma, que pueda determinarse el éxito o fracaso final”.

Reyes, (1985), considera que su identificacion mds precisa es la de considerarlos como los fines que
nos proponemos, si lo entendemos como aquello que se pretende obtener en toda operacién o
actividad. Afirma que la idea de objetivos tiene gran conexion con el concepto de “resultados”, el
principio de todo proceso administrativo, es la fijacion de los objetivos o fines que queremos obtener.
Pero el fin de todo el proceso es precisamente la obtencion de los “resultados” que se habian fijado
en esos objetivos: los resultados que se esperaban. Tedricamente, lo mismo es fijar los objetivos que se
habrdn de conseguir para que ellos sean los que orienten toda accidén administrativa o bien precisar
los resultados que se desean obtener, para que el mismo fin sirva de base, de guia, de impulso y de
medida en todo el proceso. Cuando se piensa en los objetivos, como se situan al principio de proceso,
fijan mds bien el camino que se debe recorrer, en los medios que a priori se juzgan aptos para alcanzar
esos resultados, mdas que en la determinacion precisa de lo que se quiere lograr. Los objetivos es la
base de eficacia de todo proceso administrativo.

El mismo autor precisa una clasificacion, bajo un criterio relativo, de objetivos como particulares,
como los que forman “parte” de otros objetivos mds amplios; como generales aquellos que
comprenden dentro de si mismos el logro de objetivos particulares, esto significa que un objetivo
puede ser, bajo un aspecto, particular y bajo ofro, general, segin se le compare con otro més amplio,
o mds concreto. Por ofro lado, los objetivos subordinados aquellos que son meros medios para
alcanzar los objetivos bdsicos o principales, sino se obtienen previamente, no se lograr los principales;
los objetivos bdsicos o principales, en cambio, aquellos en los que de alguna manera se detiene la
intenciéon de la persona o institucién. Los objetivos colaterales, por su parte, son aguellos que, si no se
buscan como objetivos bdsicos, no son medios para llegar a los bdsicos, sin embargo, se pueden
utilizar para logar algo Ufil para la organizacién. Los objetivos suelen considerarse a corto plazo,
cuando son de un ano o menos. Suelen, por el contfrario, tomarse como objetivos a largo plazo,
cuando implican mds de un ano. Suelen denominarse a los primeros operacionales y a los segundos
estratégicos.

La importancia de los objetivos puede evaluarse por los siguientes aspectos:

®» Los objetivos proporcionan una directriz o una finalidad comuin

Permiten el trabajo en equipo y eliminan las tendencias egocéntricas de grupos existentes en
la organizacién

B Sirven de base para evaluar planes y evitan errores debidos a la omisidon

B Mejoran las posibilidades de prevision del futuro. La organizacion debe dirigirse a su destino,
en lugar de someterse a las fatalidades o la casualidad

» Cuando los recursos son escasos, los objetivos ayudan a orientar y a prever su distribucion con
criterio
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Criterios de seleccion de los objetivos

Los criterios para la seleccion de los objetivos se establecen de acuerdo con la prioridad y su
contribucién para el alcance de los resultados clave de la empresa:

B Buscarlas actividades que tengan mayor impacto sobre los resultados

B El objetivo debe ser especifico, medible, claro y basarse en datos concretos: qué, cudnto y
cudndo

» Enfocarlos objetivos en la actividad y no en la persona

» Detallar en cada objetivo metas parciales

B Usarlenguaje comprensible para los gerentes o lideres del proceso

B Mantenerse dentro de los principios de la administracion

B Concentrarse en los blancos vitales del negocio y no dispersarse en actividades secundarias

B El objetivo debe indicar los resultados que deben alcanzarse, pero no deben limitar la libertad
de seleccion de los métodos. Indicar el cudnto, pero no el cémo

®» Elobjetivo debe ser dificil de alcanzar, y requerir de un esfuerzo especial, pero no hasta el punto
de serimposible

» El objetivo debe presentar una tarea suficiente para todo el ejercicio fiscal de la organizacion

B El objetivo debe estar conectado al plan de utilidades de la organizacion, que debe ser, para
algunos autores, el Ultimo objetivo

Cada drea de actividad de la organizacion presenta una fuerte tendencia a maximizar sus objetivos
y resultados, de tal forma que el esfuerzo de un drea anula el de otra. Cada objetivo maximizado
lleva ala empresa a tfransformarse en un sistema centrifugo de esfuerzos: los esfuerzos se separan mads
de lo que se conjugan, y tienden a salir del sistema. Lo ideal seria el efecto no de la suma de los
esfuerzos, sino de su multiplicacion, el sinergismo. La sinergia significa el efecto multiplicador de la
combinacion de los recursos, pues los recursos utilizados en forma conjugada producen un efecto
mayor que su suma.

Jerarquia de objetivos

Como las organizaciones persiguen varios objetivos, surgen el problema de cudles son los mds
importantes y prioritarios. Los objetivos necesitan escalonarse en un orden gradual de importancia,
de relevancia o de prioridad, en una jerarquia de objetivos, o en funcidén de su conftribucion a la
organizacion como un todo. Cada organizacién tiene su jerarquia de objetivos. Los objetivos
estratégicos estdn por encima de los tdcticos y éstos por encima de los operacionales:
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B Objetivos estratégicos: Son los llamados objetivos organizacionales; es decir, objetivos amplios
que abarcan la organizacion como una totalidad. Sus caracteristicas bdsicas son: globalidad
y largo plazo

» Objetivos tdacticos: son los llamados objetivos departamentales, es decir, referentes a cada
departamento de la organizacion. Sus caracteristicas bdsicas son: conexidon con cada
departamento y mediano plazo

B Objetivos operacionales. Son objetivos referentes a cada actividad o tarea. Sus
caracteristicas bdsicas son: desglose y corto plazo

La jerarquia de objetivos sufre cambios, sea en la inclusion de nuevos objetivos, sea en la sustitucion
de objetivos por otros diferentes. Los objetivos pueden facilitar el alcance de otros provocando el
efecto de sinergia, como también pueden dificultar e impedir el alcance de ofros. Para que la
jerarquia de objetivos pueda equilibrarse, se necesitan los cuidados que se presentan a continuacion:

B Los objetivos deben traducir las aspiraciones fundamentales de la organizacion

® Deben hacer que todos los érganos de la organizacion contribuyan con una parte del
esfuerzo general

B Deben tomar en cuenta la necesidad de varias alternativas para su ejecucion, asi como la
relativa eficiencia y el costo de cada una de ellas

B Deben comunicarse a todos los interesados para que cada uno comprenda las metas de la
respectiva funcién y sus relaciones con los objetivos fundamentales de la organizacion

® Deben reexaminarse y reformularse periocdicamente, para actualizarlos de acuerdo con el
cambio de las condiciones del mercado

De acuerdo a lo expuesto, se puede resumir su papel y funciones como:
Importancia de los Objetivos como guia para:

B Toma de decisiones

B Evaluacion de desempeno

» Coherencia de una organizacion
Funciones.

B Representaciéon de una situacion futura: se establecen objetivos que sirven como una guia
para la etapa de ejecucion de las acciones

» Fuente de legitimidad: el objetivo justifica las actividades de una organizacién
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B Sirven como estdndares: para evaluar las acciones, la eficacia, verificar la eficiencia vy
comparar la productividad de la organizacion

De esta manera se puede decir que, los objetivos son unidades simbdlicas o ideales que la
organizacion pretende alcanzar y fransformar en realidad. Toda la organizacién debe buscar
condiciones para mantenerse y funcionar con eficiencia, se puede entonces mantener dos modelos
de organizacion Chiavenato, (2006):

B Modelos de supervivencia: cuando la organizacion desarrolla objetivos que le permiten
sencillamente existir y mantener su continuidad

B Modelo de eficiencia: cuando una organizacion desarrolla objetivos que le permiten no
solamente existir, sino también funcionar dentro de estdndares de creciente excelencia y
competitividad

El establecimiento y jerarquizacién de los objetivos es intencional, pero no siempre racional, se trata
de un proceso de interaccion entre la organizacion y el ambiente.

2.2.6 Enfoque de la contingencia

Como su nombre lo indica el enfoque de la contingencia Hodge, et. al., (2003) mantiene que las
relaciones enfre las caracteristicas organizacional, principalmente las relaciones entre estructura,
tamano, tecnologia y etorno, son contingentes o dependientes de la situacidn o contexto. Los
teoricos rechazan el modelo organizativo del modelo del Unico y mejor camino propuesto por otras
teorias de la administracion. Por tanto, se debe entender el contexto de la organizacién con el fin de
prescribir la estructura apropiada.

En este sentido se define a la contingencia como la dependencia de una cosa con otra. El enfoque
afirma que no existe la mejor manera ni mds apropiada forma de estructurar y organizar a todas las
organizaciones. La estructura mejor adaptada depende del contexto en el que se encuentre la
organizacion.

El enfoque de la contingencia, sustenta la hipdtesis que no existe la mejor estructura y eficiencia
organizacional, por lo que cada organizacion debe ser analizada y contextualizada para adecuar
las decisiones congruentes a su entorno.

2.3 Concepto y tipos de intervencion organizacional

La intervencién organizacional y su metodologia

Para fines del presente modelo y basado en los planteamientos de Cruz Herrera,(2011), se entiende
por intervencién, un conjunto de saberes tedrico, metodoldgico y técnico que permiten una accidon
practica para la modificacion de estructuras y dindmicas de las organizaciones, en la que pueden
participar, un subsistema de referencia externo, denominado consultoria el cual representa, un
conjunto de saberes tedricos, metodoldgicos y técnicos que permiten una accidn prdactica para la
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modificacion de estructuras y dindmicas de las organizaciones, cuyo propodsito es de tipo instrumental
y que ofrece o promueve servicios de consulta a las organizaciones para la resolucion de
necesidades; y el gestor, que se encuenfra denfro de la realidad de la organizacion, de dénde
precisamente se generan los cambios, porlo que su conocimiento se vuelve netamente especializado
y fundamentalmente prdctico para la solucién de problemas o la generacidon de técnicas o
tecnologias para el cambio.

Garcia. R., (2009), plantea que la intervencion organizacional es un problema de conocimiento, que
demanda del interventor poner entre paréntesis sus supuestos para asumir una actitud vigilante sobre
sus intenciones, objetivos, problemas de conocimiento, asi como de las consecuencias de plantear
estrategias de cambio en la organizacién, asi como de cuestionarse sobre los dispositivos analiticos a
utilizar. Asi, se reconoce que el trabajo de interventor organizacional implica una vigilancia
epistemoldgica, sobre la naturaleza en la producciéon de los saberes en torno a la Intervencion, no de
una metodologia, sino de metodologias, segun el lugar que se ocupe dentro de las posiciones tedricas
y disciplinarias, por lo tanto, el abordaje tiende a ser transdisciplinario, tal y como lo concibié Ackoff
desde sus primeros trabajos. En este mismo sentido, menciona que la intervencidon organizacional no
parte de un abordaje disciplinario, sino de la naturaleza compleja de su objeto de estudio, la
organizacion, lo que exige necesariamente, acercamientos interdisciplinarios. Para este autor, el
término de intervencidn organizacional remite a cinco cosas:

El objeto(s) donde recae la accidn de intervenir: las organizaciones

La accidn (es) que recae sobre las organizaciones: el proceso de intervencion

El sujeto(s) como el actor(es) que realiza la accién de intervenir: el interventor

Los objetivos del sujeto interventor

Los niveles de andlisis del proceso de intervencidon organizacional: el tedrico, el metodoldgico
y el prdctico

Dicho autor, en estos términos, destaca el lugar de la organizacién como un actor que realiza la
acciéon de intervenir, es decir la intervencién organizacional entendida como la accién misma de las
propias organizaciones, no solamente como una accidén para la modificacién de su propia estructura
y dindmica organizacional.

Lo cual refuerza las dos posturas posibles, que vienen a ser distinfos modos de acceder a los
problemas, uno desde la visidén del consultor, fincado como un problema de conocimiento, y el otro
desde el enfoque del gestor, referido como un problema de disfuncionalidad de la organizacion. Los
objetos de conocimiento definidos desde cualquiera de estos dngulos producen su propio
instrumental metodolégico para el abordaje de la intervencidn organizacional. El problema
metodoldgico entonces, no reside en como resolver un problema o dificultad denfro de una
organizacion, sino, cémo abordar la propia intervencion como problema de conocimiento. Segin
Sescovich Rojas (2006), es importante considerar que el objetivo de una intervencién organizacional
es cambiar la realidad no conocerla, aunque, obviamente una cosa exige la otra. Como el objetivo
es una accidn concreta que busca fines prdcticos, la metodologia para implementarla debe estar
orientada a validar el conocimiento involucrado preferentemente por su eficacia, mds que por su
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coherencia tedrica, es decir, en la Optica de esta autora, un conocimiento es vdlido cuando mayor
es su poder explicativo o alcance.

Como resultado de estas reflexiones, cabe destacar algunas puntualizaciones que establece en su
trabajo Cruz Herrera (2009) para dirigir el frabajo técnico- instrumental requerido en las intervenciones,
las cuales sustentan los planteamientos y la seleccion metodoldgica que se hace para el modelo
estratégico de intervencién organizacional, tales como:

B Debe existir un sesgo democratizador en la toma de decisiones, en el reconocimiento activo
de los sujetos que componen a la organizacion; de esta manera se reconoce que en el frabajo
de intervencioén se contemplen herramientas que privilegien el proceso de conocimiento de
manera interactiva

B Reconocer que:

o La misma naturaleza de la realidad a modificar no es objetiva, que existen
interpretaciones diversas de la realidad en los sujetos que componen a las
organizaciones

o No existe predictibilidad, por lo que hay que establecer escenarios posibles

o Existen estructuras de poder, y que estas variables politicas influyen para el proceso de
intervencion dentro de una organizacion

o Serequiere capacidad de innovacion no para que la organizacion cambie sino porque
la organizaciéon cambia

® La metodologia con alto grado de racionalidad, se vuelve un instrumento para el control del
proceso y para asegurar los fines perseguidos

B El comportamiento de los individuos dentro de las organizaciones administrativas es
infencionado, es decir, estdn orientados hacia metas y objetivos. Esta intencionalidad o
finalidad trae como consecuencia una integracién en el modelo de comportamiento, porque
si la administraciéon consiste en conseguir que se hagan las cosas por grupos de personas, la
finalidad proporciona un primer criterio para determinar cudles son las cosas que hay que
hacer

Sescovich Rojas Rojas (2006), establece que toda intervencién organizacional afecta necesariamente
las estructuras de poder existentes y esta variable "politica" constituye un marco "restrictivo” para el

proceso de intervencion.

Sescovich Rojas, describe los siguientes dmbitos en los cuales puede operar cualquier intervenciéon
organizacional:
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B Procesos técnicos. A fravés de los cuales se ejecuta la produccidn-ya sea de bienes y/o
servicios- y que constituyen la razén de ser de la organizacion

B Procesos administrativos. Ordenan los procesos técnicos de produccidon de bienes o servicios

B Lasrelaciones sociales (de trabajo). Se generan al poner en movimiento los procesos técnicos
y administrativos relacionados con la produccién de bienes o servicios y que toman cuerpo
en el conjunto de politicas que orientan la gestion de los recursos humanos

B Normas y valores. Ordenan el sistema de relaciones concretas que surge a partir de los
procesos técnicos. Este dmbito se ubica a nivel de lo que se conoce como culfura
organizacional

B Relaciones de la organizacion. Con su entorno dentro del cual, en el caso de una
organizacion de servicios, se ubica la relacién con los usuarios y en el caso de una empresa
productiva, la relacién con los clientes

El proceso de intervencién organizacional Sescovich Rojas Rojas, (2006) implica generar una realidad
social nueva a partir de otfra pre-existente. La naturaleza esencialmente social -mds que técnica- de
este proceso implica que los conocimientos que le sirven de sustento se irdn constituyendo a lo largo
de un proceso interactivo en el cual debieran tener cabida todos los actores sociales involucrados en
él. A partir de esos conocimientos sobre el entorno y sobre la realidad organizacional existente se
pueden modelar situaciones organizacionales futuras que den respuesta a los problemas que dieron
origen a la infervencion. Cuando se disena la metodologia de infervencion es fundamental tener
presente fres elementos que se dan en cada una de las etapas de desarrollo y que se relacionan con
el cardcter intencional de toda intervencion:

®» La direccionalidad, esto es, hacia dénde queremos ir.
B La viabilidad que es la confrontacion entre lo que queremos hacer y lo que podemos hacer.

B La operacionalidad que es la confrontacion entre los modelos concebidos a nivel tedrico y
su posterior implementacion prdctica.

En todo el proceso que va desde el conocimiento de la realidad organizacional hasta el
modelamiento e implementacién de una realidad futura se pueden distinguir, al menos cuatro

momentos metodoldgicos bdsicos o etapas:

» Diagndstico, en la cual se da cuenta de la realidad de partida y se precisan los objetivos de
la intervencion.

® Normativa, en la cual se define y modela la situacion organizacional futura a la cual se desea
llegar.
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» Estratégica, enla cual se definen los caminos para llegar desde un punto al ofro.

B Transformacion, en la cual se construye la nueva realidad organizacional.

El cardcter metodolégico de todas estas etapas debe ser, por un lado, fundamentalmente
interactivo, como lo contrapuesto a lineal y, por ofro lado, participativo.

El entorno en el que se mueven las organizaciones de trabajo, cualquiera sea su naturaleza, hoy en
dia ha cambiado drdsticamente, esto es un hecho y en su origen hay multiples factores que van
desde el surgimiento de nuevas formas y nuevas herramientas de comunicacion hasta una nueva
realidad econdmica, politica y social cuyo elemento esencial es el cambio permanente, rdpido v,
muchas veces, sorpresivo y dificiimente predecible.

Al mismo tiempo, al interior de Ias organizaciones es tanta la diversidad de recursos materiales y
humanos que existe actualmente ademds de que estos estdn en permanente cambio dados los
niveles de innovacioén tecnoldégica alcanzados lo que obliga a disponer de procesos de gestidon cada
vez mas sofisticados para que se logre poner esos recursos al servicio eficiente de los objetivos y metas
organizacionales, se podria decir, entonces, que dindmica y transformacién es lo que determina la
vida de las organizaciones sociales en la actualidad. Frente a esta realidad, la pregunta que cabe
plantearse es scdmo esas organizaciones deben enfrentar el cambio para mantener sus niveles de
eficacia o eficiencia; incluso a veces tan sdlo para sobrevivir?

Para responder esta interrogante, la primera observacion es destacar la actitud fundamental con la
cual los responsables de la organizacién enfrentan el cambio. Dicha actitud no debiera ser reactiva,
como frecuentemente lo es. Por el contrario, debiera ser proactiva y planificada de manera tal que
se pueda garantizar que la direccionalidad del cambio sea la deseada. Es en este sentido que se
abre paso el concepto de intervencion organizacional, entendida como un conjunto de acciones
especificamente definidas para disenar, implementar y hacer el seguimiento de un proceso de
cambio organizacional.

En este escenario, cualquier organizacién debe armonizar, al menos, cuatro aspectos para lograr los
niveles de eficiencia y eficacia aceptables:

» Su capacidad para detectar e interpretar correctamente los cambios significativos que se
dan en el entorno

» Su capacidad para desarrollar los instrumentos que le permitan hacer frente a dichos
cambios, desde el desarrollo o adquisicion de nuevas tecnologias hasta el diseno de las
estrategias para responder a los cambios politicos

B La correcta definicion de los requerimientos infernos que le permitan lograr un proceso de

mejoramiento continuo y responder, asi, a las expectativas sociales en el caso de las
organizaciones estatales o a las expectativas del mercado en el caso de la empresa privada

Pagina 55 de 161



B La capacidad para redefinir permanentemente los requerimientos individuales y sociales del
recurso humano que conforma los equipos que dan vida y permiten el desarrollo de la
organizacion.

La intervencidon organizacional se puede dar sobre cualquiera de los elementos que les permiten a las
organizaciones armonizar esos cuatro aspectos que se han senalado.

Sescovich Rojas (2006), recomienda identificar algunos factores de orden prdctico que pueden
facilitar el éxito del proceso:

» Para una adecuada conduccidon del proceso debe considerarse:

o Los estilos de liderazgo
o Funcionamiento del equipo gerencial que supervisard el proceso de intervencion
o Larelacion entre dicho equipo y los miembros de la organizacion

» Resulta aconsejable hacer el trabajo duro, los cambios mds drdsticos, primero
» Utilizar herramientas participativas a nivel de diseno e implementacion
» Comunicar permanentemente los avances

» Determinar con claridad los estdndares esperados y asignar con claridad las
responsabilidades de cada uno

» Estimular toda conducta que sea coherente con el nuevo modelo y desincentivar las otras

A mayor abundamiento en los recursos humanos, la intervencion es entendida entonces, como acto
relacional entre actores. Llamamos actores a todo sujeto y/o evento, que, en el establecimiento de
una relacion, estd en condiciones de generar significaciones, de producir didlogos. Esto es, estamos
frente a individuos que no solo hablan y hacen cosas, sino también frente a cosas que son capaces
de producir simbolizaciones y efectos a los hombres cuando éstos se encuentran en relacién. En
consecuencia, se genera un campo de tensiones, entre quien interviene y lo intervenido, entre el que
interpretay el sujeto de la interpretacion; una tensién sobre las versiones que se tienen de una realidad
en particular cuando o cambios no son compartidos. Cruz, (2011)

De acuerdo con Cruz, (2011) algunos tedricos del tema, proponen un modelo general que considera
cuatro objetos fundamentales sobre los cuales se puede realizar una intervencidén organizacional:

B Las macro estructuras organizacionales
B Los objetivos y politicas que les sirven de base de sustentacion
B | Os procesos de frabajo que se dan a su interior

B Las politicas relativas a la gestion de los recursos humanos que los realizan
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Cada proceso, cada fendmeno de la realidad que se va a intervenir debe ser analizado de manera
sistémica, incorporando esos cinco niveles porque ellos, como ya se menciond, se afectan
mutuamente. En virtud de lo anterior, la metodologia de intervencion que se disene, deberia
incorporarlos.

Si la necesidad de intervencioén responde a la incorporacion de cambios tecnoldgicos significativos,
como en las organizaciones que producen bienes, enfonces la intfervencion cae en el dmbito de la
reingenieria y sus objetivos son:

B Combinar de manera distinta los recursos humanos, materiales y financieros a nivel de
aqguellos procesos que se ven directa o indirectamente afectados por la infroduccién de
nuevas tecnologias

B Corregir el ajuste entre el frabajador y un nuevo puesto de trabagjo con la adecuada
implementacion de técnicas que la gestion moderna de los recursos humanos ha puesto a
disposicion de la organizacion

» Corregir el ajuste entre la organizacion del trabajo, esto es, entre la definicidon de funciones,
puestos de trabajo y responsabilidades y las nuevas tecnologias

B Aumentar la rentabilidad o la productividad en todos aquellos procesos de trabajo que
agregan valor

Es importante considerar que los objetivos de una intervencién organizacional es cambiar la realidad
y por lo tanto exige conocerla. Como el objetivo es una accidn concreta que busca fines prdcticos,
la metodologia para implementarla debe estar orientada a validar el conocimiento involucrado
preferentemente por su eficacia mds que por su coherencia tedrica. Es decir, un conocimiento es
vdlido cuanto mayor es su poder explicativo o su alcance Sescovich Rojas, (2006).

En la medida que una intervencidn organizacional busca cambiar la forma de hacer las cosas,
implicard necesariamente, desencadenar un proceso de cambios que alterardn la relacién de las
personas con los procesos de trabajo, las relaciones entre las personas y la relacién entre los tres
componentes bdsicos de cualquier organizacion productiva: direccion, trabajadores y usuarios o
clientes.

Como el objeto del conocimiento pasa por las personas, y estas a su vez tienen sus propias visiones
de larealidad, la metodologia debe contemplar herramientas que privilegien el elemento interactivo
en el proceso de conocimiento.

Derivado de lo anterior, es necesario llamar la atencidn sobre el hecho de que, dada la multiplicidad
de actores que participan en la realidad que se va a intervenir, habrd probablemente explicaciones
alternativas de la misma realidad.

Se considera fundamental, para disenar una metodologia de intervencion, que las personas que la
realizan, formen parte de la realidad que van a cambiar. En este contexto, si quienes intervienen se
ponen por sobre o fuera de la realidad que intervienen y actian como si no coexistieran en esa
realidad con ofros actores, los que de hecho también intervienen la realidad por el mero hecho de
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actuar en ella; se corre el riesgo de implementar acciones ineficaces. Cuando se dice que las
personas son las que configuran la realidad, desde el punto de vista metodolégico se afirma que son
ellas las que definen, disenan, acotan las variables que serdn consideradas para caracterizar esa
realidad, es decir no existe una sola realidad, o “la realidad”.

En la medida que los actores y sus acciones forman parte de la realidad que se interviene y como tal
contribuyen a definirla, la metodologia debe dar cuenta de este fendbmeno con el objeto de
transparentar el conjunto de conocimientos que ello genera. Todo lo anterior conduce a la
conclusiéon bdsica de que cuando un actor interviene procesos de naturaleza social lo que ocurre es
que frata con problemas semiestructurados, esto es, que tienen soluciones abiertas a la creacion de
otros actores y, por ende, al conflicto tanto de intereses como de visiones distintas.

Toda intervencion organizacional afecta necesariamente las estructuras de poder existentes y esta
variable “politica” constituye un marco ‘restrictivo” para el proceso de intervencion. Pero,
metodoldgicamente, es necesario considerar las variables politicas como enddgenas. Se reconoce
que cualquier intervencién en la realidad genera o puede generar resistencia entre los actores
involucrados en la estructura de poder existente. Esos son conflictos esencialmente politicos y deben
considerarse como parte integrante de la situacién (enddgena). Es decir, deben ser incluidos como
variables dadas que forman parte del modelo explicativo.

Por otro lado, el hecho de que esos elementos se afectan mutuamente pone en evidencia el cardcter
interactivo del proceso de conocimiento que se pone en juego cuando se disena y se implementa
una intervencién organizacional. Dado ese cardcter interactivo, lo mds aconsejable es recurrir a
metodologias de intervencién también interactivas para dicho diseno e implementacion. Y una
metodologia interactiva conduce directamente a intervenciones de cardcter participativo.

El disefo participativo de las acciones de intervencidn Sescovich Rojas, (2006), que implica involucrar
a los diversos actores comprometidos en su diseno y en su evaluaciéon y seguimiento, debe realizarse
sobre la base de una direccionalidad previamente definida y con una metodologia estandarizada.
Si ello no es asi, quien interviene la realidad corre el riesgo de perder el control de dicha intervencion.

Desde ofra perspectiva de andlisis es importante considerar que toda metodologia de intervencion
debe considerar ciertos elementos bdsicos que tienen directa relacién con la intencionalidad de
dicha intervencion, conforme se menciond al inicid del presente apartado.

La Direccionalidad de la intervencion, relativa “para qué” la realizaremos. Por un lado, es necesario
tener claro el sentido de la intervencidén lo que nos conduce a la relacidon entre los fines
organizacionales que se persiguen y los medios que se disenardn para alcanzarlos. Eso, a su vez,
implica necesariamente la definicidon de juicios de valor, lo que se confrapone con la aspiracion a la
“objetividad"” del conocimiento. También tiene que ver con su alcance, definir hasta dénde tengo
infenciéon de llegar implica establecer con la mayor precision posible la relacion entre los fines y los
recursos disponibles. Y debe ser considerado cuando se elige o cuando disena instrumentos
metodoldgicos para la intervencion.

La operacionalidad de la intervencion, se refiere a la definicion del “qué” deseamos construir en
concreto, se trata de construir un modelo que dé cuenta de la realidad a la cual deseamos llegar,
considerando, ademas, su implementacion y su posterior gestion. En este aspecto, debemos distinguir
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dos niveles conceptuales bien diferenciados. Por un lado, el interventor debe recurrir a lo que
podriamos denominar teorias sustantivas, entendiendo por tales aquellas teorias que proporcionan
explicaciones sobre los fendmenos esenciales que configuran la realidad: teorias econdmicas, teorias
administrativas, teorias del comportamiento humano, etc., pero, ademds, es necesario contar con
modelos formales que permitan simular las situaciones concretas que definimos como dmbito de la
infervencion. En ese sentido, es adecuado llevar a modelos formales, tanto larealidad presente como
la realidad a la cual se desea llevar los procesos de trabajo. Entre teoria sustantiva y modelo debe
existir coherencia logica, del confrario se disshan normas y acciones no viables o ineficaces. De lo
anterior se deduce que la eleccion de las teorias explicativas de la realidad y de los modelos para
intervenirla es de vital importancia. Pero dicha eleccion enfrenta el problema de la dimensiéon
subjetiva que necesariomente posee el concepto de realidad. Recordemos que la realidad consiste
no solo en lo que es “objetivamente”, sino también en lo que los actores involucrados en la situacion
creen que es, puesto que sus acciones -que configuran también esa la realidad- derivan de esa
creencia.

La Viabilidad de la intervencion, es la relacion con el “cdmo” hacer el trdnsito desde la realidad
existente hacia la realidad que deseamos crear. Se frata de tomar en consideracion la capacidad
real que tiene el sujeto social que interviene un proceso de frabajo para crear, justamente, una nueva
situacion concreta y especifica, una nueva realidad organizacional, que sea significativamente
distinta a la inicial pero que, al mismo tiempo, siga la direccidon esperada. Se vincula no sélo con la
l6gica del cdmo sino también con la légica del “puede ser”, es decir, la viabilidad debe dar cuenta
de las restricciones que la realidad impone al proceso. Cuando se analiza la viabilidad no se debe
perder de vista la naturaleza social del frabagjo.

En este sentido, es necesario considerar, como orientacion prdctica, que el modelo debe surgir, y/o
al menos, constituirse como una necesidad interna y no como algo impuesto desde el exterior como
respuesta a necesidades o intereses de otros, que se ubican en niveles mds altos, o incluso fuera, de
la realidad que se va a intervenir. Un modelo que no respeta este principio corre el riesgo de quedar
en el papel. También en este dmbito del cdmo intervenir es interesante recurrir a ciertas técnicas
como el cdlculo interactivo y los andlisis estratégicos.
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CAPITULO 3. MODELO ESTRATEGICO DE INTERVENCION ORGANIZACIONAL PARA LA
TRANSFORMACION Y CAMBIO SOSTENIDO

3.1 Descripcion del modelo estratégico de intervencién organizacional

El modelo estratégico de intervencién organizacional se define como el constructo tedrico-prdctico
basado en una metodologia de intervencion organizacional por el cual el laboratorio de control de
salud publica, puede generar una transformacién y cambio organizacional sostenido que le permita
resolver de una manera ordenada, estructurada y sistematizada los obstdculos que se les presentan
para alcanzar sus metas.

El fundamento tedrico-practico del modelo estratégico de intervencién organizacional para la
transformacién y cambio sostenido en un laboratorio de control de Salud Publica, se sustenta desde
el enfoque de la planeacion a partir del andlisis de la organizacion en su funcion econdmica, social y
productiva; la cual estd centrada en una vision sistémica, donde se define a la organizacidn como
una estructura que se relaciona o tiene cierta interdependencia entre sus diferentes partes y a su vez
estas interactlan entre si para alcanzar metas organizacional. Para este frabajo se han considerado
algunos conceptos bdsicos conforme se describe en los siguientes pdarrafos.

De acuerdo a los conceptos y enfoques descritos en el capitulo anterior, el modelo estratégico de
infervencion organizacional, concibe a la organizacién objeto de estudio, como un sistema abierto
con distintos niveles de interaccién identificados como entornos de primer y segundo orden, integrado
por subsistemas interrelacionados y distintos actores participantes de la dindmica interna, lo cual
permitird evaluar las condiciones del ambiente y la orientacidon que deberd tomar la estrategia de
cambio, partiendo del conocimiento de la condicidon actual para definir el futuro deseado o al que
se aspira como vision.

Considera también, las caracteristicas de las organizaciones publicas, que tienen determinada su
misidn y en consecuencia sus objetivos mds generales por un marco legal y normativo. Ver figura 2.
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Figura 2. Las Organizaciones Publicas desarrollan su organizaciéon y funciones a partir de su Mision, la
cual se fundamenta en la Ley Orgdnica de la Administracién Publica.

£ ' Ley Orgdnica de la Administracién Poblica |
Plan Nacional de Desarrollo . Programas Sectoriales y Especificos '

ORGANIZACIONES PUBLICAS

FUNCIONES 1

FUNCIONES 2

FUNCIONES 3

\ [ FUNCIONES 0 | /
\

.
-

Elaboracion Propia, con base en el marco juridico, establecido por Ley Orgdnica de la Administracion
Publica, (2015)

Las organizaciones publicas, tienen la obligacion de alinear sus objetivos particulares al Plan Nacional
de Desarrollo a través de los Programas sectoriales y especificos, los cuales legitiman su existencia.
Dichos objetivos deben construirse estableciendo primero una base de objetivos estratégicos que son
generales y de cumplimiento a largo plazo, de los cuales a su vez se derivan objetivos con mayor
especificidad que permiten establecer el como llegar a las metas establecidas para la institucion y
son de cumplimiento a mediano plazo y finalmente los objetivos operativos que definen en particular
cada tarea o actividad y que son de cumplimiento a corto plazo. Es precisamente esta
descomposicion de los objetivos que sirve de base al modelo de intervencion propuesto en virtud de
que los objetivos definen la Misidon de las organizaciones puUblicas y por ende todas ellas tendrdn estos
elementos necesarios para lograr integrar su estructura, organizacion y funcionalidad acorde a las
atribuciones que les confiere la Ley orgdnica de la administraciéon publica, es decir que todas las
organizaciones publicas deben contar con objetivos alineados a los objetivos superiores del
Gobierno.

En tal virtud, el modelo parte de considerar que los objetivos deben incidir en los dmbitos relevantes
de la vida, funcionalidad y operacionalidad de las organizaciones publicas no sélo en un momento
determinado sino de manera dindmica a lo largo de su existencia, logrando mantenerla vigente,
funcional y respondiendo a las expectativas de sus entornos de primer y segundo orden. Si las

Pagina 61 de 161



organizaciones deben realizar cambios adaptativos a las condiciones del pais de manera agil vy
sostenida, es necesario que, de forma metddica, ordenada y estructurada, disene y ejecute
intervenciones que incidan en dmbitos como los procesos técnicos administrativos, en las relaciones
de trabagjo internas y con su entorno, asi como con su cultura organizacional. La presente propuesta
finca este proceso de abordaje, en la construccion de un futuro deseado a partir del establecimiento,
de manera participativa, de los objetivos y agrupdndolos por el fin que persiguen:

B Los objetivos estratégicos, que conducen al futuro deseado, que son de largo plazo y base de
los objetivos estructurales y de cambio sostenido

B Los objetivos estructurales, que permiten construir la estructura necesaria para mantener la
funcionalidad de la organizacion. Los cuales deberdn ajustarse a las necesidades de respuesta
que se le exijan a la organizacion en cada momento, y

B Los objetfivos para el cambio sostenido, los cuales se definen de forma general desde la
planeacién estratégica, pero su cumplimiento se plantea en el futuro y su gestacion se
desarrolla durante el curso de vida de la organizaciéon, de acuerdo al aprendizaje que ésta
logre para mantener su respuesta actualizada a los entornos de primer y segundo orden. Para
mantener la dindmica en un cambio sostenido, estos objetivos deben incidir en la adaptacion
y adopcién: de los métodos y herramientas empleadas en los procesos técnicos y
administrativos, en la arquitectura organizacional, en la infraestructura que le da soporte, en
los sistemas de informacidn, comunicacién y control y en las acciones de vigilancia
corporativa, comercial y tecnoldgica, que le permiten monitorear los entornos, (Figura 3)

Figura 3. Representacion de la agrupacion de objetivos de acuerdo a sus fines: los objetivos
estratégicos que conducen al futuro deseado, los relativos a la estructura que define las funciones de
la organizacion y aquellos que permiten sostener el cambio conforme a la dindmica del contexto.

FUNCIONES 1_|| i
| osservos 2 | |
| OBJETIVOS 3
COMIMCAGION Y
| CONTROL
OBJETIVOS n '
. | FUNCIONES n I VIGLANCIA
. competiva comercid)
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Elaboracion Propia, con base en el blon’reomiem‘o establecido para fines del presente trabajo
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La agrupacion y ejecucion de los objetivos en aquellos que se orientan a la Planeaciéon, a la
Estructuracion y al Cambio Sostenido, abordan precisamente dichos dmbitos en los que ha de
transformar una organizacion para su adaptacion a la realidad de su entorno.

Una vez defina la base de trabajo, en donde la guia del proceso de cambio serdn los objetivos en
estas tres categorias, es necesario establecer la tactica para su ejecucion, decidiéndose por el diseno
de una intervencion organizacional estratégica, en virtud de que toma como guia que marca el
camino al futuro deseado, el establecimiento y cumplimiento de tres conjuntos de objetivos.

La intervencién organizacional que busca el modelo, implicard necesariamente, desencadenar un
proceso de cambios que alterard la relaciéon de las personas con los procesos de trabagjo, las
relaciones entre las personas y la relacion entre los tres componentes bdsicos de la organizacion:
direccidn, tfrabajadores y usuarios o clientes.

La metodologia propuesta generard explicaciones alternativas y aplicard herramientas para su
evaluacién, de manera que aquel que intervenga la realidad tenga plena conciencia de que al
elegir una explicacion estd realizando una opcidn que, necesariomente, dejard fuera oftras
explicaciones. Es por ello que, en este tipo de procesos, el conocimiento que servird de base para la
sustentacion de las acciones no puede dar cabida a las verdades absolutas, unidimensionales o
preestablecidas.

Como resultado, de la aplicaciéon de esta metodologia, las personas que realizardn la intervencion
organizacional, deberdn sensibilizarse para asumir que forman parte de la realidad que van a
cambiar. Todo ello, considerando que son ellos mismos los que configuran la realidad, desde el punto
de vista metodoldgico; ya que definirdn, disenaran y acotaran las variables que serdn consideradas
para caracterizar esa realidad. Con ello, queda entendido que no existe una sola realidad, o "la
"realidad". Es decir, cuando un actor interviene en el proceso lo que ocurre es que trata con
problemas semiestructurados, esto es, que tienen soluciones abiertas a la creacion de otros actores
y, por ende, al conflicto tanto de intereses como de visiones distintas, Sescovich Rojas, (2006).

Metodoldgicamente, la intervencion disenada, define a las variables politicas como enddgenas,
reconoce que cualquier intervenciéon en la realidad genera o puede generar resistencia entre los
actores involucrados en la estructura de poder existente. Estos son conflictos esencialmente politicos
y deben considerarse como parte integrante de la situaciéon (enddgena). Es decir, deben ser incluidos
como variables dadas que forman parte del modelo explicativo.

En este proceso de intervencidn se da prioridad a prdcticas interactivas y participativas que
involucren a los diversos actores comprometidos en su diseno y en su evaluacién y seguimiento, bajo
una direccién definida para evitar perder el control de la intervencién

El diseno del modelo estratégico de intervencidon organizacional fue concebido considerando que la
infervencion puede armonizar los cuatro aspectos para mejorar la eficacia y eficiencia referidos por
Sescovich Rojas (2006): desarrollar capacidad para detectar e interpretar los cambios del entorno,
para desarrollar instrumentos para contender con esos cambios, definicidon de los requerimientos
internos para la mejora continua y la capacidad para redefinir permanentemente los requerimientos
de individuales y sociales de los recursos humanos para el desarrollo sustentable de la organizacion
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Asi mismo, sin omitir un enfoque general de intervencion organizacional, se consideran: Ias macro
estructuras organizacionales y los objetivos y politicas que les sirven de base de sustentacion, los procesos
de frabajo que se dan a su interior y las politicas relativas a la gestion de los recursos humanos que 1os
realizan.

Elreto, de la metodologia de la intervencidn, tal como establece Cruz (2011), consiste en que al mismo
tiempo en que se diagndstica un problema dentro de una organizacion, el modo de produccion de
ese saber constituye un reto para la generaciéon de conocimiento entre los actores implicados dentro
de esa relacion en particular, el cual serd para este modelo se considera la base del cambio
sostenido.

Piezas fundamentales del presente planteamiento tiene que ver con los actores y su participacion
especifica en el andlisis de los entornos y en el diseno de las posibles soluciones, por ello el resultado
de llevar a cabo este proceso en forma idéneaq, estd determinado en:

1. Reconocer quiénes fungirdn como agentes transformadores e impulsores

2. ldentificar la capacidad de transformacién de los agentes que la instrumentardn, asi como de
quienes buscardn impulsarla y dirigirla

3. Preparar las condiciones factibles para el cambio

4. Conftrolar el cambio en forma tal que no desequilibre a quienes estén involucrados.

De esta forma, los cambios que se inducen en la estructura, los procesos y la estrategia organizacional
se justifican a partir de buscar la "mejor" funcionalidad, eficiencia y eficacia de la organizacién. Esta
perspectiva asume que los actores del cambio organizacional tienen una total capacidad de
organizacion, es decir, que pueden distribuir la autoridad, iniciar los procesos de cambio
organizacional y tener el poder suficiente para desarticular cualquier tipo de resistencia. Lo cual
significa que los actores pueden concretar a disenar la "mejor" alternativa de cambio a seguir.

La propuesta, busca ser Util para cualquier organizacion publica al considerar que el cambio
organizacional no sélo puede tener diferentes origenes sino, ademds, que puede tener multiples tipos
de resultados, que el cambio puede ocurrir tanto en los medios como en los fines, es decir, los objetivos
que buscan y los métodos empleados para conseguirlos. Ya se ha comentado que el entorno
cambiante hace a las metas sean mutables, que la organizacion puede modificar sus propdsitos aun
sin cambios en el medio, o tener objetivos similares en ambientes distintos y que para ello serd
necesario la fransformaciéon y adaptacion de sus comportamientos internos.

3.2 Objetivo del modelo

La actual propuesta de modelo estratégico de intervencién organizacional, busca contribuir a lograr
la transformacion y cambio sostenido en un Laboratorio de control de Salud PUblica; a fravés de una
metodologia que permita generar conocimiento y aplicaciéon de herramientas de planeacién para
el logro de los objetivos institucionales en el corto y largo plazo, con un grado de flexibilidad que
asuma y contienda con los eventos generadores de futuro.
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Dicho modelo justifica su objetivo al dimensionar el entorno en el que se mueven las organizaciones
cualqguiera que sea su naturaleza, que hoy en dia ha cambiado drdsticamente. Esto es un hecho y
en su origen hay multiples factores que van desde el surgimiento de nuevas formas y nuevas
herramientas de comunicacion hasta una nueva realidad econdmica, politica y social cuyo elemento
esencial es el cambio permanente, rdpido y, muchas veces, sorpresivo y dificimente predecible.

Frente a esta realidad, la pregunta que cabe plantearse es como la organizacion debe enfrentar el
cambio para mantener sus niveles de eficacia o eficiencia y que este sea sostenible en el corto,
mediano y largo plazo

A lo anterior, el modelo implicitamente a partir de su objetivo pretende dar atenciéon a esta
inferrogante, la primera observaciéon que es importante destacar se relaciona con la actitud
fundamental con la cual los responsables de la organizaciéon debe enfrentar el cambio. Dicha actitud
no debe ser reactiva, como frecuentemente lo es, por el contrario, debe ser proactiva y planificada
de manera tal que se pueda garantizar que la direccionalidad del cambio sea la deseada.

De ahi que se plantee el desarrollo de una intervencion organizacional, entendida como un conjunto
de acciones especificamente definidas para disenar, implementar y hacer el seguimiento de un
proceso de cambio organizacional.

Ante ello, el modelo plantea como primera fase un proceso de cambio planeado a partir de la
definicion de los objetivos y su agrupacion conforme a sus fines en términos de la planeaciéon
estratégica, la estructura y el cambio sostenido. Y en una segunda fase, para mantener el cambio
logrado a través del tiempo de manera dindmica, se propone retomar los elementos del enfoque de
cambio adaptativo, a través una intervencién organizacional disenada a partir de la experiencia del
gestor, pero aplicando ademds elementos metodoldgicos y técnicos proporcionados por el enfoque
de la planeacién, en particular la prospectiva, de manera que los actores se apropien de la
problemdatica y sus posibles soluciones. Dentro de la fase estratégica de la intervencidon propuesta, se
considera el cambio sostenido a través de la aplicacion de los conceptos bdsicos del enfoque de
organizaciones inteligentes, incluyendo la inteligencia competitiva. El cambio sostenido se considera
un componente fundamental del modelo, debido a que para ello es necesario identificar las
circunstancias y factores que influyen en la estrategia de adaptacién que habrd de instrumentar la
organizacion, en cada momento que asi lo exijan las condiciones especificas de su entorno interno y
externo.

Por consiguiente, se espera que el proceso de cambio organizacional sostenido a partir del modelo
estratégico de intervencién organizacional puede ser susceptible de ser controlado, es decir, un
proceso que ha sido pensado, instrumentado y entendido como una solucidn o conjunto de
soluciones a ciertos problemas previamente identificados, en términos de un proceso racional
participativo y flexible.

3.3 Etapas o momentos metodolégicos de la intervencion

Como parte de la metodologia del proceso de intervencion partiendo del enfoque basado en la
planificaciéon situacional, se distinguen cuatro momentos, los cuales se representan el siguiente
diagrama para facilitar su comprension, (figura 4).
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En este modelo de intervencidn se considera tres momentos estaticos, el Explicativo, el Normativo y el
Estratégico, en virtud de que en ellos, se definen las acciones necesarias para la fransformaciéon de la
organizacion; y un momentfo en el que se ejecutan cada una de las acciones, que es dindmico y
transversal, es decir que los tres primeros momentos establecen qué hacer, mientras que el Ultimo el
como hacerlo. (Ver figura 4).

Los momentos de la intervencion se vinculan de forma similar a un sistema de toma decisiones, el
proceso de la intervencidn es continuo, se pasa por los cuatro momentos de manera transitoria 'y
para fines de la presente propuesta, se considera que el momento tactico operativo, la Fase del
Hacer, es continuo o fransversal durante toda la intervencién, debido a que en cada uno de los
momentos de desarrollan actividades en las que se aplican las distintas metodologias y herramientas
de la planeacion para obtener los productos y resultados de los ofros tres momentos de la intervencion
. (Ver figura 5)

Figura 4. Momentos metodoldgicos de la intervencidon. Momentos Estaticos Intervencion: Explicativo,
Normativo, Estratégico, Momento Dindmico: Tdctico Operativo. Y sus fases: Diagndstica, de
Direccionalidad, de Viabilidad y de Hacer.
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Elaboraciéon Propia, con base en las consideraciones metodoldégicas para el diseho de una intervencion
organizacional de Sescovich Rojas, (2006).

Pagina 66 de 161



Figura 5. Interaccion de los Momentos metodoldgicos de la intervencion. El momento tdctico
operativo que comprende la Fase “del hacer”, se ejecuta alo largo de la intervencion respondiendo
a lo definido en las fases: diagndstica, de direccionalidad y de viabilidad como se observa en la linea
y flechas punteadas en rojo. Las flechas azules que se observan en dos sentidos se deben a la
dindmica entre la fase de definicidn y la fase de hacer en la que se obtienen “los productos” que
alimentan a la siguiente fase de definicion o planteamiento.
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Elaboraciéon propia, con base en las consideraciones metodoldgicas para el disefio de una intervencién
organizacional de Sescovich Rojas, (2006).

3.3.1 Momento Explicativo: diagnéstico

Es necesario iniciar con la ubicacion y descripcion del sistema objeto de estudio, en virtud de que
permite ubicar al sistema en su contexto, establecer los subsistemas concretos, asi como definir sus
interacciones y funciones.

El conocer a detalle el sistema y su ubicacion dentro de su supra sistema, facilita la elaboracién del
diagndstico de las condiciones iniciales en las que se encuentra el sistema objeto de estudio, ademads
de que se identifica a los actores involucrados, o que facilita la determinacién de la ponderacion
qgue cada uno tendrd en el proceso de cambio por el que pasard el sistema, asi como prever las
posibles resistencias potenciales al cumplimiento de los objetivos.
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Una vez que se cuenta con el constructo del sistema a estudiar, se requiere definir, con la mayor
precision posible, los problemas que se desea resolver, fundamentado en un diagndstico de la
sifuaciéon. La explicaciéon constituye un modelo tedrico de la realidad, que tratard de explicar la
situacion o problemdatica que produce el o los problemas que dan origen a la intervencidn, asi como
definir las variables que se considerardn bdsicas de operacionalizar. Contribuye a la definicion de
objetivos de cambio y definicion de variables que participan del mismo a partir del diagndstico
resultante. Esta es una de las etapas metodoldgicas que justifican, precisamente, la eleccion de una
metodologia participativa.

Se trata de tener siempre presente la diferencia entre los sinftomas de una situacién, es decir la
problemdtica y la causa raiz de éstos denominado problema, lo que no resulta sencillo hacer, debido
a gue los fendmenos sociales se encadenan en multiples interacciones y como establecen varios de
los autores referidos, raramente se presentan bajo la forma de relaciones causales lineales. Aunque
existen varias herramientas que se pueden utilizar para desarrollar esta fase (Fuentes Zendn & Sdnchez
Guerrero, 1990), para el presente modelo se considera que es necesario que las fuentes de
informacion empleadas sean prdcticas y de facil acceso dentro de las organizaciones, ademds tener
en cuenta la confiabilidad de las mismas, por ello se propone emplear el andlisis de los objetivos y las
politicas imperantes en la organizacién y del grado de adecuacién de estas en relaciéon al entorno,
tanto interno como externo; generar grupos de trabajo especialmente integrados por los actores
involucrados en los distintos procesos, asi como personal operativo.

Se deben considerar también fuentes de informacidn adicionales como resultados de la medicion de
clima laboral imperante ejecutado por el drea de recursos humanos, de ser posible encuestas de
satisfaccion de usuarios, reportes de actividades y de resultados de la organizacién, reportes de
auditorias, recomendaciones de otros drganos rectores o supervisores del desempeno con la finalidad
de identificar sus percepciones respecto de los problemas que han generado la intervencién,
esencial para dar luces respecto de la profundidad de los problemas organizacionales.

Como resultado del diagndstico, se definen los objetivos de cambio que justifican el proyecto de
infervencion; se definen sus vinculos con los objetivos estratégicos establecidos para la organizacion
en su conjunto y para aquellas unidades que serdn objeto de la intervencidn. Se fijan, también, los
resultados esperados de la intervencion.

3.3.2 Momento Normativo: direccionalidad

En éste se inicia el diseno de los contenidos propositivos de la intervencion, se especifica coémo
debiera ser la realidad en contraposicidén con lo que es. Es esencial, en esta etapa, mantener el
enfoque sistémico y metddico, tener claro que las condiciones iniciales que se generen
necesariamente marcardn la situaciéon futura; considerar la realidad como multidimensional y tener
conciencia de que nadie puede actuar sobre una dimensidn del sistema social sin producir efectos
en todas las otras dimensiones. Para esta etapa se ha considerado emplear herramientas que
permitan un acercamiento cudalitativo, de manera que se alcance un grado importante de
objetividad en los juicios, orientaciones y decisiones que impactardn el rumbo de la organizacién.

En la Fase de la direccionalidad, se disena la fransformacién que debe sufrir la organizacién, la cual
se fundamenta dos elementos clave:
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B Se deben fijar las bases para enfrentar la intervencion de cambio organizacional, es decir las
condiciones vigentes en la organizacion, sus fortalezas y debilidades, pero también las
condiciones vigentes en el entorno, a través de la identificacion las amenazas y oportunidades,
en un andlisis participativo, honesto y lo mds objetivo posible, teniendo en cuenta que se
estructura a partir de la percepcion de los gestores internos.

B Se establecen las estrategias generales, es decir la direccion de las acciones que alterardn la
situacion inicial y la conducirdn hacia la situacion deseada, de ahi se plantean los objetivos de
la organizaciéon y se agrupan de acuerdo a sus fines cuya prioridad serd definida durante la
fase de viabilidad

Teniendo la experiencia dentro del sector publico, en particular en el sector salud, se considera que
existen diversas circunstancias que dificultan el obtener los resultado de transformacion que plantea
toda iniciativa de cambio, por ello la propuesta de intervencion, objeto de este documento, pretende
en aras de facilitar la comprension del rumbo a seguir para alcanzar su visén, de acuerdo a sus
propdsitos, establecer como parte fundamental, una vez definido los objetivos estratégicos, que
éstos se ordenen en tres rubros de acuerdo a sus fines: los objetivos de planeacidon aquellos que
refieren a la estrategia que se ha seguir de planeacion, de estructuracion, aquellos que definen la
transformacién de estructura organizacional, funciones, procedimientos entfre otros y objetivos que
conducen cambio sostenido, los cuales deben ser flexibles para facilitar la adaptacion al entorno
interno y externo.

Se considera que esta agrupacion permite, identificar con mayor claridad los objetivos especificos y
su correlacion, en virtud de que la organizacion es vista como un sistema abierto y por lo tanto, los
objetivos finalmente se podria describir como una red, en los que unos prosiguen a otros y se
entrecruzan con otros mds, a medida que se profundiza en el dmbito operativo, por ello es necesario
desde el inicio tener claridad de a dénde conduce un determinado objetivo porque en esa medida
permitird identificar con qué objetivos se encuentra involucrado y de cudl es dependiente.

Con ello serd mas sencillo establecer las rutas tacticas-operativas, dando un orden a la acciéon y
sustentando la toma de decisiones consecutivas necesarias para instrumentar la transformacion
buscada. La intervencion, entonces, se disefia de manera racional y objetiva dando como resultado
un proceso de cambio producto de decisiones secuenciales.

AUn con este arreglo, no debe pensarse que los objetivos guiardn linealmente las acciones y sobre
todo las actitudes de los actores participantes o los posibles conflictos o resistencias que respondan a
intereses U objetivos propios, que pueden ser contrarios al sistema, de ahi que es necesario identificar
y conocer a los actores y definir las herramientas participativas mds adecuadas para construir el
cambio.

3.3.2.1 Objetivos de Planeacion

Estos son los objetivos que se situan al inicio del proceso, son generales y establecen el camino que
habrd de recorrerse y deben ser la base de la eficacia del proceso.
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Para la presente propuesta, estos objetivos se refieren a los objetivos estratégicos que se plantean a
mediano y largo plazo y dan las pautas de direccion para los objetivos de estructuracion y cambio
sostenido, es decir que comprenden en si mismos el logro de varios objetivos particulares.

Desde la presente propuesta, concebirlos de esta manera también facilitard el orden secuencial de
las decisiones, sin embargo, no se debe olvidar la dindmica del entorno interno y externo, por lo que
es necesario considerar cierta flexibiidad en su definicidn y construccién a fravés de la
retroalimentacion que reporte el sistema a lo largo del proceso de transformacion por el que
atraviesa.

3.3.2.2 Objetivos de Estructuracion

Como se ha senalado anteriormente las organizaciones gubernamentales no son estaticas ni
monoliticas, el diseno de la estructura en una organizacion en el sector publico es importante en la
medida en que se convierta en el marco dentro del cual los actores participan, negocian, interactian
e interpretan el sentido de sus acciones y de los demdas; por ello, para los individuos, las
configuraciones no son tan solo organigramas y procedimientos, son también una cultura y una forma
de vida, (Culebra, 2000).

La necesidad de innovacion estructural se da mds comUnmente como resultado de un cambio en el
contexto, el cual exige de la organizaciéon la adopcidon de una nueva estructura para poder
responder a las nuevas exigencias del medio. Aqui cabe senalar que, aunque muchas veces se ha
asociado el cambio de estructura con un cambio previo en la estrategia, una vez mds esta relaciéon
no es necesariamente causal. Los detonadores de la innovacién a nivel funcional-estructural pueden
ser de muy diversa indole y el proceso que desencadenen puede ser adaptativo, conciliando la
nueva estructura con la estrategia vigente, (Cabrero , Arellano, & Amaya, 2000), la cual en la
intervencion estratégica propuesta se encuentra definida por los objetivos de planeacion.

De aqui la relevancia de identificar aquellos objetivos que conducen a una nueva configuracion la
cual no se refiere exclusivamente al organigrama y todos sus elementos sino a su estructura, funciones,
comportamientos y relaciones, los cuales deberdn incidir en dichos mecanismos. El grado de éxito
del proceso innovador en este nivel se reflejard en una transformacién de los procesos de toma de
decisiones o tendrd un impacto directo en los mecanismos de colaboracidn-coordinacidén que
permiten la adecuada implementacién de las politicas publicas.

Estos objetivos, serdn responsables de la consistencia interna y externa de acuerdo a la dindmica del
entorno y permitirdn la correlacién necesaria para la ejecucion de las acciones y en la bUusqueda de
su acoplamiento o adaptacion a su contexto.

La fransformacién organizacional como resultado de la innovacion estructural debe partir del
supuesto de generar una organizacion abierta generadora del aprendizaje; esto permitird en el corto
plazo generar cambios controlados y asimilables de las diferentes situaciones a las que la organizacién
puede enfrentar.
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3.3.2.3 Objetivos para el Cambio sostenido

Se ha mencionado a lo largo de este frabajo, la necesidad de innovar de las organizaciones publicas
provocada y dirigida por una serie de variables algunas de alto grado de complejidad como las
relaciones y la presion politica existente en algunos casos. Se ha descrito, también el proceso de
adaptacion, el cual es dindmico a través de la vida de la organizacion, es entonces de vital
importancia mantener un espiritu innovador constante, de ahi que los objetivos para el cambio
sostenido, desde la Optica de la intervencidn estratégica que se propone, son flexibles y se ajustan
constantemente de acuerdo al rumbo de los cambios contextuales, sobre todo los cambios
tecnoldgicos, de demanda, politicos, sociales de su entorno externo y a las relaciones y presiones
del entorno interno.

Un elemento fundamental en este proceso es el agente de cambio quien debe ser una persona con
liderazgo para llevar a cabo las dimensiones de la tarea y con la capacidad de dimensionar el clima
y dindmica psicosocial prevalente, para ello consolidar la intervencidn en equipo, con una vision clara
de las decisiones y rumbo que deben alcanzar, Sescovich Rojas, (2009).

Para Cabrero, et.al., (2000), el liderazgo, la direccién y conducciéon son elementos fundamentales, en
particular, menciona que el liderazgo, el apoyo, las expectativas, la etapa profesional y el estilo de
resolucion de problemas estdn significativamente relacionados con el comportamiento innovador
individual, afiirma que el grado de éxito del proceso innovador en este nivel se reflejard en una
transformacién de los procesos de toma de decisiones y/o tendrd un impacto directo en los
mecanismos de colaboracion-coordinacidon que permitirdn la adecuada implementacion de la
estrategia de cambio.

Asi pues, para esta perspectiva, algunas de las respuestas al cambio se han basado en la necesidad
de predecirlo en la forma mds precisa y a tiempo, con la finalidad de poder responder a él de la
mejor manera. De acuerdo con esta idea, la solucién al problema del cambio estd en mejorar el
prondstico, el aprendizaje y la adaptacion, por lo que es fundamental conocer los modos de
comportamiento de las variables ambientales y estar en situacidon de simular y procesar estados
futuros de su ambiente.

Es facil suponer que las condiciones externas siguen una tendencia constante, entonces el proceso
de cambio al interior de la organizacidon deberd seguir una direccion igualmente constante con
ajustes incrementales. Pero, cuando el sistema estd estrechamente relacionado con su ambiente,
éste puede demandar ciertas respuestas a la organizacién que impliquen un cambio abrupto. Por
ejemplo, por una variacion o desequilibrio en su entorno interno, la organizacion podria modificar la
decision insatisfactoria mediante, reglas de accién definidas; en un segundo momento puede
proceder a una revaluacion de los fines e incluso, ya en una tercera fase, de persistir los problemas,
reconsiderard sus propias reglas de decision o la misma naturaleza del sistema.

La intervenciéon objeto de este frabajo propone incrementar la factibiidad de cumplir con los
objetivos de cambio sostenido, que la organizacién vaya haciendo una adaptacién sucesiva,
retroalimentada por la vigilancia o seguimiento de sus entornos, la cual necesariamente repercutird
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en un ajuste y flexibilizacion de los objetivos de estructuracion, de ahila idea de que estos tres grupos
de objetivos definidos en el modelo de intervencion estratégica se encuentran interrelacionados a
modo de red y su cumplimiento en una secuencia determinada, en donde el agjuste o consecucion
de alguno de ellos necesariomente afecta a ofro u otfros, el comportamiento de dicha red se
encuentra fuera de los alcances del presente trabajo.

La clave para comprender y controlar este cambio organizacional y disminuir la resistencia al mismo,
estd dado en la conformacion de una visidn sistémica, donde la retroalimentacién continda basada
en la generacion, recoleccion y andlisis de informacion de los entornos, contribuird a mantener una
dindmica de ajuste en la organizacion.

Resistencia al Cambio

Una vez establecidos los objetivos, se agruparon de acuerdo a los fines que persiguen, de planeacion,
estructuraciéon o de cambio sostenido, es necesario establecer los planes de trabajo y su ejecucion,
es el momento de ejecutar la transformaciéon. De acuerdo con Sescovich Rojas, (2006), en la fase
estratégica deben considerarse el impacto de los problemas politicos, relacionados con el manejo
de la autoridad y el poder organizacional, que en su conjunto constituyen el marco "restrictivo" de
cualqguier accidon organizacional, que resulta el grado de resistencia que puede generarse entre los
actores involucrados en la estructura de poder existente. La autora los define como conflictos de
naturaleza esencialmente politica y deben considerarse, desde el punto de vista de la metodologia,
como parte integrante de la situacion.

Esto, a su vez, nos lleva a plantear que la viabilidad de cualquier proyecto, puede abordarse desde
tres tipos de estrategia, Sescovich Rojas, (2009):

B Cooperacioén: acordar vias comunes de accidn donde cada actor cede una parte de sus
intereses en beneficio del todo

» Cooptacion: quien elabora el programa de accidén gana la voluntad de los otros actores, ya
sea por argumentacion o utilizando posiciones de poder

B Conflicto: los responsables de implementar una intervencidén abren las contradicciones
existentes entre diferentes actores para dirimir a través de un proceso de negociacién el peso
relativo de los actores

Dadas las condiciones del objeto de estudio y los planteamientos y acciones que se requieren para
lograr su fransformacioén, es necesario recurrira metodologias que permitan comprender la resistencia
al cambio, y actuar sobre ésta en la busqueda de disminuirla.

Hasta aqui se han descrito los tres momentos denominados estaticos y sus fases, en los cudles se ha
definido el qué, establecen lo que se debe hacer, para ejecutarlo en el momento continuo o
transversal que es el momento tactico- operativo con su fase del hacer.

Pagina 72 de 161


http://www.monografias.com/trabajos2/rhempresa/rhempresa.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/henrym/henrym.shtml
http://www.monografias.com/trabajos10/bane/bane.shtml

3.3.3 Momento Estratégico: viabilidad

Es en este momento, donde se define enfre el "debe ser' y el "puede ser'. En esta instancia, la
preocupacion cenfral pasa a ser la viabilidad de los proyectos que constituyen el nidcleo de la
intervencion organizacional.

En palabras textuales de Michel Godet: “la complejidad de los problemas y la necesidad de
plantearlos colectivamente imponen el recurso a métodos que sean tan rigurosos y participativos
como sea posible, al objeto de que las soluciones sean reconocidas y aceptadas por todos”.
Navarrete Jiménez, (2009)

Para evaluar la viabilidad de las acciones, se propone emplear la prospectiva, que tiene por objeto
proponer las orientaciones y las acciones estrategias apoydndose en las competencias de Ia
organizacion en funcién de los escenarios de su entorno y concurrencia, que se identificaron en la
fase de direccionalidad.

Se frata de construir el futuro, definir escenarios basados en el presente y evaluarlos desde distintos
dngulos de manera que las decisiones estratégicas sean las opciones con mayor viabilidad vy
aceptadas por sus ejecutores.

Se parte de un planteamiento del futuro inercial o en otras palabras, aguel mds probable de alcanzar
si la organizacién no hace ningun cambio o adaptacion en funcidn de los entornos en curso.

Para fines del modelo de intervencién, para el desarrollo del Momento Estratégico, se retoman los
siguientes conceptos de futuro, (Navarrete Jiménez, 2009):

B El futuro deseable: estado de cosas que se ambicionan porque reflejan nuestras aspiraciones
y valores

» Fl futurible o futuro posible: involucra la acciony el esfuerzo, dictamen de viabilidad que afirma
que contamos con el poder suficiente para llevar a cabo aquello que ambicionamos

® F| futuro factible o probable: denota acontecimientos que pueden suceder, existen razones
aparentemente suficientes fundamentadas en el pasado o presente para creer que
determinados eventos se presentardn

En el andlisis que se plantea en la intervencién, los tres conceptos de futuro, juegan un papel
importante, el primero futuro deseable, se visualiza cuando se quiere llegar a ser una organizacion
que aprende para lograr el cambio sostenido, el futuro posible cuando se identifica la vision de la
organizacion vy el futuro probable, cuando, en el caso del objeto de estudio se mantenga en las
condiciones en las que inicid el estudio, es decir cuando no hiciera nada por lograr un cambio.

La esencia de esta fase se base en el concepto de escenario como el conjunto formado por la
descripcion de una situacion futura y un camino de acontecimientos que permiten pasar de una
situacion de origen a ofra futura.
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Para el Modelo Estratégico de Intervencion en su fase de viabilidad se retoma el enfoque de la
planeacioén estratégica y prospectiva e inicia con el modelo organizacional de los tres vectores
(Valdés Herndndez, 2014), para llevar a cabo el andlisis de condiciones actuales o diagndstico, como
punto de partida para desarrollar la prospectiva estratégica de un sistema, de acuerdo a la
adaptaciéon de técnicas y métodos dirigidos al andlisis prospectivo y estratégico de la caja de
herramientas de Godet, desarrollado por Navarrete en 2009.

3.3.4 Momento Tactico-Operacional: Hacer

Este es el momento dindmico de la intervencion, la implantacién, es definitivamente, la etapa clave.
Si se fracasa en ella, el modelo, por coherente que sea, fracasard. Sescovich Rojas (2006), afirma que
“un modelo con menor calidad en sus inicios puede ser mejorado en el tfranscurso de una buena
etapa de implementacion: la realidad es, en definitiva, mas fuerte que la dimensidon conceptual
cuando se frata de este tipo de procesos”.

Aunado a lo anterior y después de abordar desde distintas épticas a las organizaciones puUblicas, se
visualiza la dificultad de aplicar metodologias o modelos existentes que no han considerado en sus
planteamientos ya sea por desconocimiento o dificultad para valorar las caracteristicas identificables
en las organizaciones gubernamentales, que de acuerdo a Del Castillo A. , (2000), pueden resumirse
como que:

B Las organizaciones publicas deben responder a una légica global y externa, relativamente
explicita, que es su referente de existencia, ligadas a una mision y una legalidad externas

B Dentro de ellas, se actla con un lineamiento "desde arriba" (politica publica), en una
inferaccion adaptativa con la sociedad, sus grupos, asociaciones y ciudadanos, Cabrero,
et.al., (2000)

B La gestion es mds dindmica y compleja derivado de la interaccion sociedad y gobierno

B Se venimpactadas por las presiones de naturaleza social y politica, no sdlo porlas de cardcter
econdmico

B No existe la libre actuacion, lo define su marco normativo y funcional
B El establecimiento de sus objetivos puede ser desordenada, confusa, ambigua y plural

B Reciben fuertes presiones intfernas y externas, que dificultan la eficacia y la eficiencia de la
gestion

»  Estdn obligadas a cumplir ciertos principios, que afectan sus estructuras y retardan sus acciones

B Lo gestion de recursos financieros es rigida, ante controles a los que se encuentran sometidas
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Derivado de los criterios anteriores, el Modelo Estratégico de Intervencion Organizacional toma como
elementos bdasicos para la adaptacion a su entorno, la estrategia, la planeacion y la estructura para
lograr la transformacién y un cambio sostenido.

En esa virtud y después de llevar a cabo una revision de diversos enfoques que pudiera ajustarse a las
necesidades de ejecucidon del Modelo se consideré a la planeacidon prospectiva por la
compatibilidad de sus caracteristicas con los principios del Modelo:

Visiéon sistémica
Participacion

Continuidad vy flexibilidad
Aprendizaje organizacional
Creatividad e innovacion

Con ese enfoque, se identificd el Modelo Integrador de la Prospectiva Estratégica, que, a traves del
Andlisis Integrador, es aquel, que, en funcién de sus componentes, puede cubrir los conceptos
esenciales para lograr una adecuada implantacién de la Intervencion que propone el Modelo
Estratégico, debido a que:

B Con el orden de su ejecucion genera una perspectiva que permite observar a las
organizaciones en su totalidad, tanto interna como externa

B Permite enfocar ala organizacion como una configuracion, es decir, la combinacién y relacion
de sus atributos intfernos y su acoplamiento en el exterior

B |dentifica y facilita la comprensidon de los procesos vigentes y los necesarios para el cambio e
innovacion al establecer el futuro deseable

Navarrete, presenta el Modelo Integrador de la Prospectiva Estratégica, que pretende llevar un hilo
conductor a través del andlisis prospectivo, hasta el planteamiento de las estrategias. Su elaboracion
parte de un enfoque sistémico y una visidn holistica, que toma como punto de partida el definir la
situacién de andlisis o problemdtica de estudio y realizar de esta manera, un acercamiento a la
realidad. Cabe senalar que el ejercicio debe ser participativo y buscando conformar un grupo
multidisciplinario. Figura 6
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Figura 6. Esquema del Modelo Integrador de la Prospectiva Estratégica
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Elaboracion Propia con base en Modelo Integrador de la Prospectiva estratégica Navarrete, (2009)

De acuerdo al esquema de la Figura 6, el Modelo Integrador de la Prospectiva Estratégica se
compone de:

Tras el andlisis y la discusion se define la vision de futuro deseada (1 vy 2); el andlisis permite
también definir el futuro tendencial o légico, el que sucede si no hacemos nada para
cambiarlo

Se realiza un andlisis sistémico de la problemdtica de estudio y se plantea de manera mds clara
y concisa la situacién actual, de tal manera que esta percepcion de la realidad permita
identificar oportunidades y retos a enfrentar (3, 3¢y 3b)

Se procede a la aplicacion de las herramientas del andlisis prospectivo estratégico que
propone Godet (2000), que son: el andlisis estratégico, la matriz de impacto cruzado y el juego
de actores (4)

Las siguientes preguntas permiten analizar los resultados para crear escenarios, - son una
manera de esquematizar una determinada interpretacién de la realidad, que describen el
paso de un sistema social dado de una situacién presente a una futura, y muestran las rutas o
trayectorias que pueden suceder en dicho paso o transicidon de futuro-, segun los resultados
obtenidos. Las respuestas a estos interrogantes permiten elaborar los escenarios de futuro sobre
la base de un futuro deseable, uno tendencial y el o los futuribles (5):
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a) 5Cudl seria el escenario futuro para la problemdtica o situacion de estudio?

b) sExiste alguna brecha entre el Futuro Deseable y el Futuro tendencial?
c) sEstamos encamindndonos hacia el Futuro Deseado?
d) sCudles son las estrategias por seguir para hacer frente a la problemdtica actual?
e) De acuerdo con este andlisis, ses viable el futuro deseado? 3Se disena un
futuriblee
5. Tras una reflexion estratégica y colectiva se elige el escenario (6 y 6b y 7) y se procede a

plantear las estrategias para lograrlo

6. Se definen los objetivos estratégicos y se elabora el plan de accién, donde se de detallan
acciones concretas a emprender, nombrando responsables y destinando 1o0s recursos
necesarios para lograrlo

Este Modelo permite el desarrollo de todas y cada una de las tres fases del Modelo Estratégico, sin
embargo, ftomando la base conceptual que didé origen a la propuesta de intervencion, es necesario
ajustar el Andlisis Integrador de la Prospectiva Estratégica, incluyendo un paso adicional denominado
3C en el esquema de la Figura 7, el cual contempla el establecimiento de los objetivos generales a
partir de las estrategias definidas y su agrupacion de acuerdo a sus fines, Planeacidn, Estructuracion
y Cambio sostenido.
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Figura 7. Esquema del Modelo Integrador de la Prospectiva Estratégica ajustado al Modelo Estratégico
de Intervencion. Inclusidon del Paso 3C que aparece sombreado.
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Elaboracion Propia con base en Modelo Integrador de la Prospectiva estratégica Navarrete, (2009)

El Andlisis de va desarrollando paso a paso en cada una de las Fases de la Intervencion propuesta tal
y como se describe en los siguientes apartados.

3.3.4.1 Fase Diagnéstica

La fase Diagndstica como punto de partida, ubica, construye y describe el sistema objeto de estudio
y empleando el Modelo de Tres Vectores, analiza la estructura de la organizaciéon y de los entornos y
subsistemas que lo componen y su contribucidon para el logro de la Mision, completando el
diagndstico Figura 8 paso 1,3y 3 A
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Figura 8. Esquema de pasos desarrollados durante la fase de Diagndstica del Modelo Estratégico de
Intervencion Organizacional
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Elaboraciéon Propia con base en Modelo Integrador de la Prospectiva estratégica Navarrete, (2009)

3.3.4.1.1 Focalizacion del sistema objeto de estudio

Es necesario considerar que la presente tesis se ha dirigido especialmente a las organizaciones del
sector pUblico, porlo que la aplicacién del Modelo Estratégico de Intervencion Organizacional, éstas
se consideran como un conjunto de variables (objetivos, estructura, recursos humanos, tecnologia y
procedimientos administrativos) que modifican sus propias configuraciones y sus sistemas de
interaccion con el resto de las variables en funcién de las exigencias del entorno de la organizacion.
Es decir, el cambio organizativo sélo puede generarse a partir de un cambio previo en las condiciones
externas para lo cual deben gestionarse los inputs, transformacion y outputs para mantener Ia
estabilidad organizacional, Goodman y Kurke, (1984).

3.3.4.1.2. Ubicacion y Construccion por descomposicion del Objeto de Estudio

Punto de inicio es ubicar al sistema dentro del sector correspondiente identificando los entornos que
lo circundan, asi como establecer las bases generales de su construccién, la propuesta considera el
modelo de caja negra de Ochoa Rosso, (1997), para acotar el sistema objeto de estudio, en este
caso en particular dentro del sector Salud.

Se eligio la construccidn del sistema por descomposicion, que Negroe, (2005), textualmente describe
como el procedimiento que mds se aproxima al espiritu sistémico. Se parte del sistema hacia sus
componentes y construye una forma tipica de enfoque integral. Se basa en la descomposicion
funcional, la cual es ampliamente utilizada en cibernética, consiste en desmembrar al sistema en
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subsistemas, cuyas funciones y propiedades aseguran las del sistema en su conjunto, mediante una
organizacion adecuada.

Para realizar la construccién se presentan dos aspectos, llamados estructura externa e interna del
sistema en consideracioén. El primero se establece a través de conocer el papel que juega en su supra
sistema, que se logra definiendo los objetivos y funciones totales, es importante, dentro del supra
sistema, la determinacion de otros sistemas del mismo nivel, los cuales se clasificardn de acuerdo a
sus respectivos objetivos y funciones, asi como sus interrelaciones. La estructura interna del sistema, en
particular su estructura funcional, se obtiene por una descomposicion por funciones, que ese presenta
como un agregado hipotético de subsistemas interconectados, de tal forma que aseguran el
funcionamiento del sistema, por medio del cual se busca alcanzar ciertos objetivos dentro del citado
supra sistema, Negroe Pérez,(2005)

3.3.4.1.3. Modelo Organizacional de los Tres vectores

El modelo organizacional de tres vectores (Valdés Herndndez, 1998), permite identificar y establecer
el sistema generado por la organizacién y su entorno, - fue desarrollado para la administracion de la
tecnologia en las organizaciones-, se aplican en el diagndstico, en el prondstico y prospectiva
tecnoldgica.

El sistema organizacional surge de la interrelacion existente en fres dimensiones, de los elementos
llamados vectores, del entendimiento de estas relaciones surgen las mejores opciones estratégicas.
Dichas dimensiones son: misidon de la empresa, aspectos sociales representados por la estructura
organizacional y de los aspectos técnicos que se integran en un diseno de integracion. Ver figura 9.

Figura 9. Vectores del Sistema organizacional.

MISION
'
ASPECTOS TECNICOS
ASPECTOS SOCIA:ES/ \
ESTRUCTURA DISENO DE
ORGANIZACIONAL TRANSFORMACION

Fuente: Valdés Herndndez, El Sistema Técnoldgico en las Organizaciones y su Administracion, (1998)
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La adecuada comprension de estos vectores, asi como de sus limitantes, es el elemento sustantivo
para el proceso de administracion estratégica ademds de ser inicio de la integracion del sistema
organizacional.

El primer vector o el principal es la Mision, en donde se identifica el mercado, los clientes y sus
necesidades y la competencia estos elementos marcan la orientacion de la organizacion, es el que
determina la estrategia de la organizacion.

El segundo vector representa las relaciones sociales que se desarrollan y establecen en las
organizaciones dentro de sus estructuras, son las responsables de la cultura organizacional, este es el
vector que deba ayudar al cumplimiento de la misidn, estd representado por la estructura
organizacional, la estructura depende la estrategia, por ello en un entorno turbulento las
organizaciones establecen estrategias que su vez demandan nuevas estructuras, por ello las
estructuras deben ser flexibles para responder a los cambios del entorno. Entre los aspectos que se
consideran dentro de la estructura organizacional:

a) Aspectos horizontales: division del trabajo, grado de especializacion, relaciones lineales y la
departamentalizacion de las tareas organizacionales

b) Aspectos verticales: delegacién, descentralizacion, nUmeros de niveles jerdrquicos, framo de
control y sus efectos tales como la satisfaccion del trabajador y la toma de decisiones

c) Cultura organizacional donde se identifica el sistema de trabajo para la optimizacion de ideas,
actitudes de servicio, vision compartida, principios y valores compartidos, compromiso,
disciplina, liderazgo, entre otros.

El tercer vector es el diseno de la frasformacion, en donde se producen productos con las
caracteristicas necesarias para satisfacer los requerimientos explicitos e implicitos de los clientes. Este
vector estd conformado por tres elementos y un efecto:

1. Tecnologia de Proceso: aqui se ubica el conocimiento bdsico, la teoria referente al proceso de
transformacion, nuevas tecnologias de proceso (conocimientos) demandardn nuevas
tecnologias de operaciéon

2. Tecnologia de Operacion: la experiencia acerca del diseno de la trasformacion es un
elemento decisivo en la competitividad de la organizacion. La experiencia (tecnologia de la
operacion) desarrollada en un determinado diseno, después de ser analizada y asimilada,
pasa a formar parte de la tecnologia de proceso (teoria) cuando se intente aplicar a un diseno
de trasformacion diferente

3. Tecnologia de equipo: la parte fisica del disefio de la transformacion se efectUa en diversos

activos, sus caracteristicas dependen del mercado, del proceso y de la experiencia. Estos fres
tipos de tecnologia integran el proceso de transformacién para obtener el producto, que es
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considerado el cuarto tipo de fecnologia, puesto que sumado a los anteriores integra el diseno
de la fransformacioén

4. Las caracteristicas inherentes del producto son el resultado del diseno de la tfransformacion y
estos deberdn ser de acuerdo a los requerimientos del mercado objetivo

Pese a que en todas las organizaciones presentan estos tres vectores dependiendo del sector en el
que se ubica, la etapa de su ciclo de vida, dependerdn preponderantemente de algun vector o de
parte de éste, limitando la incidencia de los restantes.

En el aparatado 4.1.1 se describe la metodologia con detalle para establecer la ubicacion y
descripcion del sistema, disenar el futuro posible y establecer los objetivos estratégicos para alcanzarlo
en el laboratorio de control en salud puUblica, objeto de estudio.

3.3.4.2 Fase de la Direccionalidad

Continuando con el Modelo Organizacional de tres Vectores, la fase de Direccionalidad se inicia con
el Diseno de la Transformacion a partir de las caracteristicas de los productos y servicios deseadas por
los usuarios y los requerimientos técnicos y de recursos necesarios para cumplir con dichos pardmetros,
lo que implica el andlisis de la realidad y de ahi la definicion de estrategias generales que dan origen
a los objetivos de Planeacion, Estructuracion y Cambio Sostenido, que se observa en los recuadros
sombreados pasos 3B y 3C Figura 10.

Figura 10. Esquema de pasos desarrollados durante la fase de Direccionalidad del Modelo Estratégico
de Intervencién Organizacional
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En esta fase el Modelo estratégico de Intervencion Organizacional integra un paso mds al diagrama,
3C en el esquema Figura 10, que es la esencia conceptual del dicho modelo, es decir el
establecimiento de los objetivos y su ordenamiento de acuerdo a sus fines, ello facilita la construccion
del futuro deseado, dado que el orden que se establece a los objetivos, permite visualizar con mayor
facilidad su interrelacion y el orden de su ejecucion con miras a construir el camino hacia el cambio
y a lograr mantenerlo de acuerdo a los ajustes de su entorno.

3.3.4.3 Fase de Viabilidad

La fase de Viabilidad se inicia con la construccion del futuro, Figura 11 paso 2, a partir del andilisis de
la situacién presente, considerando las estrategias generales y los objetivos derivados de éstas. A partir
de la aplicaciéon de las Herramientas desarrolladas por Godet, Figura 11 pasos 4, 5, 6, 6B, se busca
hacer una evaluacion cuali-cuantitativa que dé objetividad a las decisiones que habrdn de
formalizarse a través del plan de accidn resultante, Figura 11., paso 7

Figura 11. Esqguema de pasos desarrollados durante la fase de Viabilidad del Modelo Estratégico de
Intervencion Organizacional.
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Elaboracion Propia con base en Modelo Integrador de la Prospectiva estratégica Navarrete, (2009)

Una vez que se ha cubierto las tres fases propuestas por el Modelo Estratégico de Intervencion
Organizacién se completa los pasos establecidos por el Modelo integrador de la prospectiva
estratégica hasta la generacion de un Plan de accidn para la transformacién de la organizacién, (ver
figura 12)
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Figura 12. Esqguema del Modelo Integrador de la Prospectiva Estratégica ajustado al Modelo
Estratégico de Intervencion. Concluidas las fases: Diagnoéstica, de Direccionalidad y de Viabilidad, el
Modelo Integrador de la Prospectiva Estratégica ajustado, se completa hasta el séptimo paso, como
se observa en los recuadros sombreados del esquema.
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Elaboraciéon Propia con base en Modelo Integrador de la Prospectiva estratégica Navarrete, (2009)

Con el Plan de accion, laimplantacion de las estrategias y el cumplimiento de los objetivos especificos
y operacionales, requiere de una metodologia que permita el cambio organizacional de manera
eficaz para que posteriormente se logre el cambio sostenido, tal como se describe en los siguientes
apartados.

3.3.4.3.1 Estructuracion
Gestion del cambio organizacional

La metodologia la propuesta por Monroy, (2016), como supuesto primordial considera que los
comportamientos humanos en la organizacién deberdn sustentarse en estrategias racionales, donde
las diversas actividades y prdcticas rutinarias del laboratorio de control de salud puUblica estardn
vinculadas a partir de herramientas de gestion.

Considerando lo anterior, la dindmica del entorno actual, cada vez mds competitivo e inestable,
propicia que los cambios organizacionales sean mds dindmicos y los actores involucrados confribuyan
en estabilizarlos a partir de dichas herramientas de gestion.

La metodologia, pretende crear e infroducir una herramienta que intervenga en la organizaciéon y
contribuya a la estructuraciéon de las representaciones conceptuales de las prdcticas diarias que los
involucrados tienen y la desestabilizacion de la organizacion. Sin embargo, la incertidumbre en las
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acftividades cofidianas no es excluyente, por ello, el modelo debe gestionar durante un proceso de
cambio organizacional una administracion de dichas variables inestables.

En este sentido la operatividad del cambio organizacional considerard dos tipos de herramientas:

B  Formales de racionalizacion: Surgidas a partir de la regulacion de control, propuestas por altos
niveles organizacionales y sus instrumentos formales y legitimos para los actores a reserva de que
su eficacia afecte sus practicas y la eficiencia de la produccion laboral

B Herramientas auténomas: Resultado de la prdctica diaria de los actores, las cuales no son
negociadas con los altos niveles de la organizacion.

Cabe senalar que vista la organizacidn como un sistema que interactla con ofros subsistemas y que
sus acciones impactan positiva o negativamente en su eficiencia; todo sistema social tiene un
comportamiento basado en reglas producida por los actores y su interaccioén. Por tanto, se identifican
como: el actor, las reglas y la regulacion.

Asi, al generarse algun tipo de regulacion, de forma inmediata se genera un actuar colectivo, que,
ante una posible afectacion, provoca una resistencia al cambio de los actores por verse afectados
en su regulacién auténoma.

En este sentido, las reglas dirigen y controlan las acciones colectivas e individuales en a la
organizacion, mientras que las herramientas apoyan y facilitan la accidn colectiva.

De tal manera, la gestion del cambio organizacional debe contribuir a reducir la resistencia al cambio
y por medio de ambas herramientas tanto formales de racionalizacidon como autdénomas, que en
conjunto fortalezcan el actuar de forma colectiva. (Ver figura 13).

Figura 13. Esquema de gestion del cambio organizacional.

GESTION DEL CAMBIO ORGANIZACIONAL

ANALISIS DE CONTROL

Practican
1 condianas y
4 ANALISIS AUTONOMO Beb iy

Elaboracion propia, con base en Monroy (2016). Gestion del cambio organizacional.

Andlisis del control
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Por medio del cual se identificard el camino por el cual obtener las mayores oportunidades, en las
que se deben ubicar el mayor nUmero de problemas que habrdn de superarse para no limitar o
disminuir la eficiencia; esto lleva a considerar las causas y los efectos negativos que pueden
ocasionarse, seleccionando aquellos que de forma contundente puedan impedir el logro de la
estabilizaciéon de la organizacion.

Una vez que se hayan identificado los problemas, deberd definirse a los actores involucrados
relaciondndolos segun corresponda a cada una de las problemdticas a resolver en el proceso de
cambio organizacional. Por consiguiente, determinar las herramientas formales de racionalizaciéon
vinculados de igual forma a cada problemdatica planteada.

El proceso final hasta este momento serd definir las necesidades de la gestion del cambio
organizacional, que en automdtico llevard a definir la ruta de oportunidad mencionada
anteriormente. Por tanto, quedardn validados las causas y efectos vinculados a las acciones del
actor.

Andlisis autobnomo

Por medio de la comprension de la actividad diaria de los actores involucrados permitird identificar
las herramientas autdénomas que convergen en un actuar colectivo con el que contribuyen a la
actividad organizacional.

Estudiar dichas herramientas auténomas permite conocer el conocimiento y las experiencias en
comun que tienen los actores y en otro sentido, la confrontacion que existe entre ellos mismos;
extrayendo de esta forma los comportamientos comunes que conforma su actuar colectivo.

Definicidn de la herramienta de cambio

La importancia en este momento es la funcién conciliadora que permite reducir la resistencia all
cambio organizacional como consecuencia de llegar al punto de coexistencia entre regulacién vy
autonomia; las cuales interactuan y se infegran con elementos de cada una de ellas en la vida diaria
de la organizacion, generando un equilibrio que contribuye a la estabilizacion y a generar reductores
de la resistencia al cambio organizacional.

3.3.4.3.2. Cambio sostenido
Organizacién Inteligente. Organizaciones que Aprenden

Como se ha expuesto con anterioridad en la bUsqueda del cambio las organizaciones acumulan
experiencia y conocimientos que en el mejor de los casos las conducen a la toma de decisiones
fundamentadas en el camino ya recorrido.

Se ha reiterado la complejidad de los entornos en el que contienden las organizaciones, tal como
refiere Senge (1990) "La proporcidon a la que las organizaciones aprenden puede volverse la Unica
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fuente sustentable de ventaja competitiva” es necesario generar una fuerza creativa motora para
que la organizacién sobreviva a sus entornos cambiantes, para este autor la organizacién que
aprende es aquella con una filosofia engranada para la anticipacion, reaccion y respuesta al
cambio, la complejidad y la incertidumbre.

Lo aprendido las hace mdas adaptables al cambio, por ello el aprendizaje podria considerarse un
concepto dindmico que acompana a la organizacion durante toda su vida, si se prepara para
aprender colectivamente para identificar, gestionar y emplear mejor el conocimiento generado y
recuperado desde su entorno, fundamento de la inteligencia competitiva que se desarrolla y que
para la propuesta de trabajo es una manera ordenada y continua de vigilar la dindmica de los
entornos para ajustarse en tfiempo a sus requerimientos.

Tal como lo establece Senge, desde sus primeras aportaciones, es necesario un cambio de
paradigma a los esquemas occidentales, fortaleciendo el desarrollo de los actores conductores de
las trasformaciones, en primera instancia es indispensable el enfocar a las organizaciones como un
sistema y generar capacidades especificas, soportadas en “cinco disciplinas” a saber, dominio
personal, vision compartida, aprendizaje en equipo, modelos mentales y pensamiento sistémico en
las cuales soportar la conceptualizacion aspiracién, reflexion y didlogo dentro de la organizacion. Lo
anterior exige una transformacion de entorno interno en el que es necesario, desarrollar una
arquitectura organizacional que se distinga por las ideas rectoras, la arquitectura social y las
herramientas metodoldgicas participativas que aplique. (Ver Figura 14).

Asi una organizacidon que aprende es la que construye intencionalmente las estructuras y las
estrategias para realzar y maximizar el aprendizaje organizacional.

El mismo autor enfatiza que las organizaciones que aprenden buscan asegurar constantemente que
todos los miembros del personal estén aprendiendo y poniendo en prdctica todo el potencial de sus
capacidades, esto es la capacidad de comprender la complejidad, de adquirir compromisos, de
asumir su responsabilidad, de buscar el continuo auto crecimiento, de crear sinergias a través del
trabajo en equipo. El conocimiento se vuelve una habilidad social.
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Figura 14. Esquematizacion de los conceptos de la Quinta Disciplina.
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Elaboraciéon Propia, con base en los conceptos establecidos en la Quinta Disciplina (Senge, 1990)

Este enfoque exige a los lideres un cambio de paradigma en su actuar, dado que la prdctica del
aprendizaje organizacional desarrolla actividades tangibles, nuevas ideas, innovaciones, nuevos
métodos de direccién y herramientas para cambiar la manera en que la gente realiza su frabajo. Se
parte del supuesto de que cuando se les da la oportunidad de tomar parte en estas nuevas
actividades, los individuos desarrollan una capacidad perdurable de cambio.

El proceso recompensard a la organizacion con niveles mds altos de diversidad, compromiso,
innovacion y talento, donde la gente “"expande continuamente su aptitud para crear los resultados
gue deseaq, donde se cultivan nuevos y expansivos patrones de pensamiento, donde la aspiracion
colectiva queda en libertad y donde la gente continuamente aprende a aprender en conjunto”. Una
situacion positiva de trabajo en equipo, de pertenecer a una gran institucion sentida asi
colectivamente, hay que entender que ese equipo o esa instituciéon no eran magnificos desde el
principio, sino que aprendieron a generar resultados extraordinarios”.

El autor de la Quinta Disciplina enfatfiza en que "una organizacion que aprende es aquella que
expande contfinuamente su capacidad de construir futuro, es la integraciéon de talentos y funciones
en una totalidad productiva™, Senge, (1990).

Aungue ya han pasado varias décadas y existen algunas experiencias exitosas basadas en la
aplicacién de este enfoque, es necesario reconocer que las organizaciones publicas en el pais, se
encuentran todavia distantes de alcanzar una configuraciéon de esta naturaleza, limitada en primer
término por la estructura burocrdtica que las conforma y todos los elementos que de ello se
desprende, sin embargo, el afdn de incluirla dentro de esta tesis, se encuentra fundamentada en la
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aspiracion, que como funcionario publico tengo, de que algun dia, las organizaciones publicas
alcance un desarrollo que las conduzca a los niveles de eficacia y eficiencia que el pais requiere.

Manteniendo en mente el concepto dindmico del aprendizaje se propone en el siguiente apartado
una metodologia para lograr la adaptacion e innovaciéon a través de acciones anticipatorias que
fortalecen la competitividad a lo largo del tiempo de vida de la organizacion y que se basa en luna
estratégica metddica para identificar, analizar y explotar informacion de distintas fuentes que
permitan anticipar escenarios y prepararse oportunamente para contender con ellos.

Inteligencia Competitiva

En la actualidad, es imprescindible el uso e implementacion de herramientas tecnoldgicas que
conduzcan a la competitividad en las organizaciones. La importancia de mantener una constante y
precisa vigilancia de situaciones actuales y futuras determina el grado de desarrollo de la misma.

La vigilancia segun De la Rosa, (2004) por su alcance puede ejecutarse en todos los niveles de la
organizacion y se puede orientar principalmente en cuatro dimensiones: competitivo, comercial,
tecnoldgico o de entorno.

También puede identificarse dos tipos de vigilancia: puntual y continua, donde la primera resulta ser
un apoyo relevante en la toma de las decisiones y la segunda surge como un elemento anticipatorio
o de alerta.

En este sentido las organizaciones generan, manejan y acumulan conocimiento e informacion (know-
how) articulando procesos organizacionales. Por tanto, el objetivo del diseno de sistemas de
inteligencia tecnolégica es precisamente implementar esas acciones de vigilancia basados en la
conformacion de la informacidon dispersa en informacién estratégica para las necesidades de la
organizacion.

Para Rincén, (2002) es un proceso que incluye la identificacion de las necesidades de informacion de
los usuarios, la coleccion de informacién, su andlisis y la obtencidén de conclusiones, que finalmente
son fransmitidos a los usuarios. Plantea de esta manera un esquema o proceso bdsico de la
infeligencia tecnolégica con base en cinco etapas (ver figura 15):
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Figura 15. Etapas del proceso bdsico de la inteligencia tecnolégica

Elaboracion Propia, con base en Rincén, (2002)

1. Etapa de identificacion de las necesidades del cliente
Surge con el reconocimiento de las necesidades del cliente, para ser discutido con el usuario:
sCudl es el propdsito del estudio?2, sCudles son los objetivose, sCudl serd el alcance que se
desea?, 3para que se requiere dicha informacione, etc.
2. Planeacion y direccion
Establecimiento de lineamientos y el plan de trabajo a seguir que incluya:
e Entendimiento de las necesidades del usuario.
e Establecimiento del plan de colecciéon de informacion y andlisis
e Interaccion con el usuario, comunicando la posibilidad de obtener o no cierta informacion y
afinando los detalles que surgen durante la marcha del estudio.
3. Coleccioén de la informacion
Obtencion de la informacién bajo métodos legales y éticos.
4. Andlisis de la informacion
Referente al procesamiento analitico de la informacidn que se ha recolectado y su conversidon
en inteligencia para responder a las necesidades de la organizacién. Para lo cual se hace uso

de diversas herramientas, modelos y técnicas.
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5. Transmision del conocimiento generado

Son el resultado del estudio que pretende resolver las interrogantes planteadas para la toma de
decisiones.

Resulta pertinente aclarar que la presentacion de los resultados de este proceso, debe procurar
generarse de forma oportuna y que dichos resultados correspondan a las necesidades de los usuarios,
sean especificos y no generales y tengan un alto nivel de veracidad.

Asi mismo, De la Rosa, (2004) propone algunas de las herramientas de gestion estrategica, basadas
en una serie de mapas o matrices que permiten comparar unidades de negocio o productos de
organizaciones competidoras, donde se detacan:

e Representacion matricial del Boston Consultting Group.
e Representaciéon matricial de Mc Kinsey.
e Representacion matricial de Arthur D. Little.

En lo que respecta a herramientas para la vigilancia tecnologica, propone evaluar no solo las
cuestiones comerciales sino tambien la parte tecnologica que utilizan Ias organizaciones, es decir lo
que realmente las hace lograr ser competitivas. Para ello debe analizar lo spuntos debiles y fuertes,
asi como, procesos, innovaciones, mejores practicas que puedan conftribuir para ello.

Algunas herramientas que pueden ser utilizadas para tal fin se enlistan a continuacién:

e Arbol tecnoldgico (competencias bdsicas)

e Cartas tecnoldgicas

e Mapas tecnoldgicos

e Road Maps

e Posicion tecnoldgica y de madurez de las actividades de la organizacion
e Brainstorming tecnoldgicos

3.4 Alcances y limitaciones del Modelo

El modelo estratégico de intervencion organizacional tiene como alcance ser un instrumento para
generar de forma metodolégica un proceso dindmico, prdctico y continuo de cambios planeados,
a partir de diagndsticos realistas de situaciéon de los cambios favorables o desfavorables en el entorno,
utilizando estrategias, y herramientas que permitan de forma sistemdtica y sostenibles aumentar la
eficacia y eficiencia de la organizacion, al mismo tiempo que contribuya a la asimilacion de nuevos
enftornos y mediante mecanismos estabilizadores bajo un frabajo colectivo se asegure el logro de los
objetivos del laboratorio de control de salud publica.

La propuesta limita su alcance al desarrollo detallado de la fase tdctico-operativa hasta el
planteamiento de los objetivos de la organizacion y deja planteada de manera explicativa el proceso
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de estructuracion y el cambio sostenido, debido a que estas dependen de la realidad actual y su
contexto en un momento preciso.

Es decir que para reproducir el modelo es factible construir la situaciéon en un momento especifico
con datos histéricos, sin embargo, el cambio sostenido, se encuentra en el futuro y éste depende de
la ventana en el tiempo que se explore, por esa razdon la ejecucion de dicho componente no se
encuentra en los alcances del presente trabajo, para ello seria necesario fijar un punto y hacer la
evaluacioén de la informacion recopilada en los procesos de vigilancia competitiva y a partir de ésta,
establecer objetivos especificos para incidir en la infraestructura, métodos y herramientas,
arquitectura organizacional, y sistemas de informacién, comunicacién y control.

Para validar el componente relativo al cambio sostenido, entonces, seria necesario retomar en el
momento actual a la organizacion y realizar el andlisis del entorno vigente, de tal suerte, que de
manera dindmica se hicieran los ajustes a los objetivos relativos a los procesos descritos en el pdrrafo
anterior.

Operativamente, las limitaciones al modelo bdsicamente estadn dados es su propia naturaleza de la
ejecucion de un cambio planeado, condicionado a que se logre una integracién y correcta
ejecucion de los elementos que implica:

e ElSistema (en el que se llevard a cabo el cambio). Que puede ser un individuo o un grupo, una
organizacion, y otros actores que intervengan o impacten al laboratorio.

e El Agente de Cambio (responsable de apoyar técnicamente el proceso de cambio). Uno o
varios agentes de cambio, cuya funcion bdsica consiste en proporcionar al sistema el apoyo
técnico o profesional necesario para que el cambio se lleve a cabo con éxito.

e Estado Deseado (las condiciones que el sistema debe alcanzar). Un estado deseado, que
define las condiciones especificas que el sistema, con la ayuda del agente de cambio, desea
alcanzar.

Por tanto, se puede decir que el cambio es un reto tanto humano como técnico; sin embargo, el reto
principal a vencery que puede limitar el éxito de la intervencién y cambio organizacional estard dado
en la capacidad que se tenga como organizacién de desarrollar aptitudes personales, cambiar tanto
las relaciones individuales como los procedimientos de grupos vy la sensibilizacion con el objeto de
aumentar la eficacia del sistema.
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CAPITULO 4. EJERCICO DE APLICACION DEL MODELO ESTRATEGICO DE INTERVENCION
ORGANIZACIONAL EN UN LABORATORIO DE CONTROL DE SALUD PUBLICA

La metodologia que se propone para el desarrollo del presente ejercicio de aplicacion, contempla
conceptos de la planeacion estratégica y prospectiva e inicia con el modelo organizacional de los
tres vectores, Valdés (1998), para llevar a cabo el andlisis de condiciones actuales o diagndstico,
como punto de partida para desarrollar la prospectiva estratégica de un sistema, de acuerdo a la
adaptacion de técnicas y métodos dirigidos al andilisis prospectivo y estratégico de la caja de
herramientas de Godet, desarrollado por Navarrete en 2009.

Conforme se describié en los alcances del Modelo, el presente ejercicio de aplicacion se ha realizado
con datos historicos.

4.1 Momentos de la Intervencion

4.1.1 Momento explicativo de intervencion. Fase Diagnéstica

 —— q
FASE FASE DEL O
9 DIAGNOSTICA HACER =
£ g
§ Ubicacion y descripcion del Sistema * Ubicacion del sistema !
o * Descripcion del sistema 9
& * Diagnéstico g
5

4.1.1.1 Ubicacioén del Sistema objeto de estudio
Laboratorio de control de Salud Publica se ubica en el sector salud, como laboratorio de referencia
en el dmbito sanitario, realiza pruebas de calidad sanitaria a productos de uso y consumo humano
tales como alimentos, bebidas, productos de perfumeria, belleza, aseo y pruebas de seguridad y
eficacia a medicamentos, vacunas, fertilizantes y nutrientes vegetales, entre otros y responde, en ese
dmbito de accidn, a las contingencias sanitarias que se presenten.

Dentro de la Secretaria de Salud, el Laboratorio Nacional se encuentra ubicado en el dmbito
desconcentrado, denfro de la Comision Federal para la Proteccion contra Riesgos Sanitarios,
(COFEPRIS), -6rgano con autonomia técnica, administrativa y operativa, que tiene por objeto el
ejercicio de las atribuciones que en materia de regulacion, control y fomento sanitario establece la
Ley General de Salud -, como la herramienta objetiva que respalda la toma de decisiones, a través
de la evaluacion de la calidad sanitaria de los productos sujetos a regulacién. Su ubicacion actual
dentro del sector salud se puede observar en la siguiente Figura 16

Figura 16. Ubicacion del Objeto de estudio en el Sector Salud
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Elaboracion propia con base en el Estructura Organizacional del Sector Vigente

4.1.1.2 Descripcion del Sistema
Antecedentes

El objeto de estudio tiene su origen dentro del Departamento de Salubridad, en 1929, como
Laboratorio de Servicio Quimico para el confrol de calidad del agua, leche y realizaba algunas
pruebas en medicamentos. (COFEPRIS, 2013). Posteriormente, en 1939 y como Parte del Instituto de
Salubridad y Enfermedades Tropicales, el antiguo Instituto de Higiene se establece como el
Laboratorio Central, siendo la entidad supervisora de sueros, vacunas, toxoides y medicamentos,
extiende su capacidad al andlisis de alimentos.

Durante la década de los 90°s, el laboratorio fue reubicado por distintos periodos de forma temporal
bajo la coordinacion de las tres subsecretarias que conformalban a la Secretaria de Salud.

Finalmente, en 2001 como parte de la COFEPRIS, el laboratorio ofrecia distintos servicios ademds del
analitico, tales como: venta de muestras control, sustancias y cepas de referencia, cursos de
capacitaciéon. Los recursos generados por estos servicios, se integraban al fondo de la Administracion
del Patrimonio de la Beneficencia PUblica, por lo que no contaba con un presupuesto propio, sino
que dependia del recurso de la Comisidon Federal y era otorgado en funcion de las prioridades
anuales, de dicha Comision.

En 1956 se crea la Direccion de Institutos y Laboratorios que agrupa a cinco unidades administrativas,
entre ellas el Laboratorio Nacional. En 1959 esta Direccidn cambia su nombre por Direccién General
de Investigacion en Salud Publica. Y en 1994, en cumplimiento con la politica de racionalizacion del
presupuesto federal, la Secretaria de Salud sufre varios cambios en su estructura y el Laboratorio
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Nacional de Salud PuUblica surgid como érgano administrativo desconcentrado, dependiente de la
Subsecretaria de Fomento Sanitario.

En 1997, se cred la Subsecretaria de la Subsecretaria de Prevencion y Control de Enfermedades a la
que se le adscribieron algunas Direcciones Generales y los érganos desconcenfrados como la
Coordinacion de Vigilancia Epidemioldgica, -posteriormente denominada Centro Nacional de
Vigilancia Epidemioldgica-, integrada por la Direccidon Adjunta de Epidemiologia, el Instituto Nacional
de Diagnéstico y Referencia Epidemioldgicos, el Laboratorio Nacional de Salud Publica, entre otros.

Con la publicacion del Reglamento Interior de la Secretaria, el 05 de julio de 2001, en una cuarta
etapa de reorganizacioén, entre las modificaciones mds significativas a sus estructuras, se destacan, el
fortalecimiento de dreas de apoyo al titular de la Secretaria y la conformacién de dos érganos
desconcentrados, la Comision Nacional de Arbitraje Médico y la Comision Federal para la Proteccién
Contra Riesgos Sanitarios, la cual fue conformada por las siguientes dreas:

= Direccién General de Medicamentos y Tecnologias para la Salud;
= Direccién General de Confrol Sanitario de Productos y Servicios;

= Direccién General de Salud Ambiental;

= Direccién de Control Sanitario de la Publicidad, y el

= Laboratorio Nacional de Salud Publica

Las dreas que conformaron esta Comision Federal dependian de la extinta Subsecretaria de
Regulacion y Fomento Sanitario, el Laboratorio Nacional de Salud Publica, como se menciond
anteriormente, se encontraba adscrito al Centro de Vigilancia Epidemioldgica de la Subsecretaria de
Confrol y Prevencion de Enfermedades

El enfoque de sistema nos permite ubicar a la organizacién dentro de su entorno en los distintos niveles
de organizacioén, de acuerdo al modelo de caja negra (Ochoa Rosso, 1997), todo sistema productivo
tiene una estructura con las relaciones que deben darse entre las jerarquias, funciones y obligaciones
individuales para su eficiente operacioén, es decir, una organizacion respaldada y complementada
por informacion.

Dicho autor establece que, todos los elementos mencionados proporcionan una acotaciéon del
entorno de primer orden, el cual se caracteriza por ser la envolvente de las interacciones mds fuertes
e importantes del sistema con el medio en que se encuentra; el entorno del segundo orden serd la
envolvente de las mds débiles o secundarias, como las interacciones entre el sistema y el resto de la
sociedad. En dicho esquema se ubica a los competidores con un componente en el entorno del
primer orden y ofro en el segundo, con lo que se intenta representar la poca importancia que fienen
en algunas ocasiones y la gran relevancia en otras. (Ver figura 17).
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Figura 17. Laboratorio de control de salud publica: Modelo caja negra del sistema
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Elaboracion propia con base en Ochoa Rosso, (1997)

Identificacion de los subsistemas y sus relaciones

En mayo del 2003 el organigrama del Laboratorio, lucia de la siguiente manera, (Ver figura 18):

Figura 18. Organigrama del Laboratorio Nacional de Salud Publica
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DIRECCION —,7
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DEPARTAMENTO
DEPARTAMENTO DE DE SISTEMAS
BIOLOGICOS

DEPARTAMENTO DE
FISICOQUIMICOS

DEPARTAMENTO DE
MICROBIOLOGIA

Elaboracion Propia. Con base en el Manual de Organizacion de a COFEPRIS (2003)
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Tal como se mencioné anteriormente el Laboratorio de control de salud puUblica como érgano
administrativo desconcentrado, mantiene una interaccion interna de sus propios subsistemas
determinados por su estructura organizacional y en su actuar que deriva en su cultura vy
comportamiento organizacional. A su vez interactUa con los subsistemas que integran a la COFEPRIS
alo cual se le denomina entorno de primer ordeny el subsistema de segundo orden donde intervienen
los usuarios y competidores que tienen relacién con este, tal como se muestra en la figura 19:

Figura 19. Laboratorio de control de salud publica Subsistemas y relaciones
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Entorno de segundo orden gobierno  federal ¢ Instituciones

académicas y de investigacion

Elaboracion propia con base en Ochoa Rosso, (1997)
Identificacién de la relacién con otras organizaciones

Dentro de la Secretaria de Salud, el laboratorio de control se encuentra ubicado en el dmbito
desconcentrado, dentro de la Comisidn Federal para la Proteccidn contra Riesgos Sanitarios,
(COFEPRIS), -6rgano con autonomia técnica, administrativa y operativa, que tiene por objeto el
ejercicio de las atribuciones que en materia de regulacion, control y fomento sanitario establece la
Ley General de Salud -, como la herramienta objetiva que respalda la toma de decisiones, a través
de la evaluacion de la calidad sanitaria de los productos sujetos a regulacion. Mantiene relaciones
principalmente con:
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Con las Comisiones sustantivas de la COFEPRIS:

Evidencia y andlisis de Riesgos Sanitarios
Fomento Sanitario

Evaluacion y Autorizaciones Sanitarias
Operacion Sanitaria

Laboratorios Estatales de Salud Publica, como érgano normativo

Organismos de tercera parte en el dmbito analitico y de certificacion en materia de control
sanitario, como érgano normativo

Instituto Nacional de Diagndstico y Referencia Epidemiolégico de la Secretaria de Salud,
INDRE, como érgano homologo en el dmbito sanitario

Consejo Nacional de Vacunacion (CONAVA), como usuario del servicio

Bioldgicos y Reactivos, Empresa de participacion Estatal Mayoritaria, usuario del servicio

Empleando el enfoque de Gestion del Cambio Organizacional (Monroy Ledn, 2016), se identifican
como relaciones generales y detalladas las siguientes (ver figura 20), las cuales permiten iniciar el
diagndstico organizacional e identificar las dreas con mayor niUmero de relaciones y por lo tanto con
mayor probabilidad cambio o reorganizacion:

Figura 20. Laboratorio de control de salud publica. Relacion con otfras organizaciones
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Elaboracion propia con base en Negroe Pérez, (2005)
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4.1.1.3 Diagnéstico

Modelo Organizacional de los Tres Vectores

Para el desarrollo de la Fase Diagndstica y a fravés del Modelo de los tres vectores se analiza al sistema
infegrado a sus entornos. Es importante destacar que, de acuerdo a dicho modelo cualquiera de los

vectores, depende del sector en el que se ubica y la etapa del ciclo de vida en que se encuentre el
sistema objeto de estudio.

Parainiciar el diagndstico, en este enfoque sistémico, la organizacion se interrelaciona con su entorno,
que es fodo aquello que lo rodea y que no controla, de ahi que es necesario establecer las

condiciones iniciales y algunos de sus antecedentes mas relevantes para facilitar el reconocimiento
del entorno que lo circunda, Figura 21

Figura 21. Integracion del Sistema a su entorno
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Anadlisis de condiciones actuales

A continuacién, se presenta el esquema de andlisis de las condiciones imperantes en el inicio del
estudio, que representa el diagrama de flujo del proceso de andilisis, Figura 22. Para el gjercicio no se
realizé una auditoria propiamente dicha, sino que la informacion se tomd de archivos histéricos que
permiten analizar las condiciones existentes en el momento de inicio de la aplicacion del modelo de
infervencion.

Como primera parte, se elabora el diagndstico que permite llegar establecer la Mision, conforme se
desarrolla en los siguientes apartados. Posteriormente, en el momento normativo, en la fase de
direccionalidad, se desarrolla el tercer vector, Valdés (1998), con el diseno de la transformacion
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Figura 22. Planeacion a partir del momento de inicio del estudio
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El punto de partida para el diagndstico inicia con una evaluacion de las caracteristicas internas de la
organizacion, las relaciones al interior y con el exterior, y con ello
entorno que la afectan. El resultado de este paso inicial permitird recabar la informacion para
elaborar una Matriz FODA mds adelante.

identificar las condiciones del

El andlisis inicial relativo al Laboratorio de control de salud publica, parte del planteamiento desde la
Comision Federal, sobre la evaluacion respecto a las posibilidades del laboratorio para responder a
las necesidades analiticas de la Comision Federal a corto plazo u optar por la contratacién de
servicios analiticos por organismos de tercera parte reconocidos, acreditados y certificados por
instancias nacionales e internacionales. Es por ello que el andlisis se inicia a partir del 2003, “momento
actual” de la evaluacion de la decision.

Condiciones vigentes en 2003

Mision

En el 2003 el Laboratorio Nacional de Salud PUblica establecié como Misidn en su Manual de calidad:

“Ser la institucion técnica cientifica en la evaluacion de calidad sanitaria de los alimentos,
medicamentos, cosméticos y productos biolégicos; y en la deteccidn de riesgos, con base en
la normativa vigente y en apoyo a los programas de prevencion y protecciéon de la salud”
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Sin embargo, en términos generales la misidén debe responder a preguntas como:

e 3Qué ofrece?
e A Quién se lo ofrece?

e sPara qué se lo ofrece?

Para responder a estos cuestionamientos se realizd el siguiente andlisis:

PRODUCTO

Dentro del subsistema productivo, tiene como salidas los productos que se describen a continuacién,
es importante mencionar que debido a que estos no son exclusivos del laboratorio de control, ver
tabla 2, repercute en un contexto de competencia del mercado, la cual también debe considerarse
dentro del andlisis de la informacién que fundamenta el diagndstico.

Tabla 2. Descripcidn de los bienes y servicios que produce el Laboratorio de Control de Salud Publica

PRODUCTOS (BIENES O SERVICIOS) CARACTERITICAS

Pruebas analiticas Pruebas exigidas por el marco regulatorio en materia de confrol
sanitario
Cepas de referencia Microorganismos estandarizados para la realizacién de pruebas

especificas en pruebas relativas al control sanitario

Muestras control Proceso de evaluacion de la conformidad de pruebas, a través de
muestras ciegas, para la validacién de resultados. Para pruebas
fisicoguimicas y microbioldgicas

Materiales de referencia Materiales estandarizados que se emplean como referencia en
pruebas analiticas

Cursos de capacitacién Sobre métodos analiticos normalizados, buenas prdcticas de
laboratorio 'y técnicas analiticas especificas de interés
particularmente en la industria de alimentos

S e [ele o) mleg Tl alellel e llifelibie [« ey Evaluacion técnica del cumplimiento de requisitos establecidos
de organismos de tercera parte para la autorizacién de tercera parte
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USUARIOS

Con base en el constructo del sistema objeto de estudio, por el cardcter de los servicios ofrecidos y la
naturaleza de su relaciéon se denominan usuarios en lugar de clientes, como se haria para una
organizacion con fines de lucro. En la Tabla 3, se describen las caracteristicas, necesidades y
especialmente las caracteristicas del satisfactor que se demandan a la oferta de servicios analiticos,
como los que ofrece el Laboratorio de Confrol.
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Tabla 3. Descripcion de los Usuarios del Laboratorio de Control de Salud PUblica

| Usuarios | Coraclersficas | Necesidades | Caraclerislicas del safisiactor demandado

Comisiones
integrantes
COFEPRIS

Industria
farmacéutica

Industria
alimentos

de

de

Por la naturaleza de su
responsabilidad, las pruebas son
requeridas para:

e La evaluacion de riesgos de
eventos, condiciones y
productos

e Aplicacién de sanciones, una
vez que se sospecha de riesgo

e Otorgar  autorizaciones a
productos y servicios que
pretenden comercializarse

e Poder econémico y politico

e Demandante de respuestas a
su safisfaccién

e Empresa mediana, pequenasy
micros

e No cuentan con laboratorios
propios © qQue requieren
documentacion certificada
para exportaciéon

e Cuando tienen laboratorios
cuentan con sistema de
calidad

e Servicios expeditos

e Que puedan responder a contingencias
sanitarias

e Requieren informacién para tfoma de
decisiones con impacto legal y de
consecuencias en la salud de la poblacién

e Métodos analiticos rdpidos, reproducibles y
precisos

e Cumplimiento de fiempos de respuesta
establecidos en el catdlogo de pruebas

Pruebas:

e Requeridas por autoridades extranjeras para

la exportacion de sus productos

Para el confrol de calidad de sus productos

Necesarias para mantener sus sistemas de

calidad vigente

material de referencia, cepas y muestras

control para comprobar su competencia en

el marco de su sistema de calidad

Cursos de capacitacidn en pruebas

requeridas en el marco regulatorio

e Experiencia

e Contactos en diversas organizaciones académicas,
de investigacién y de servicio publico relacionadas
con los temas sanitarios

e Experiencia
e Marco normativo establecido y en operacion
e Certificacion y Acreditacion en Normas de calidad

aplicables

e Experiencia
¢ Marco normativo establecido y en operacion
o Cerfificaciéon y Acreditacion en Normas de calidad

aplicables

e Reconocimiento por instancias correspondientes en

el comercio internacional

Continua
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Usuarios
o)fe[shIHuler o[ e En el dmbito de alimentos y e Autorizacién para realizar pruebas con fines e Marco normativo establecido y en operacion
Tercera Parte medicamentos oficiales e Certfificacién y Acreditacion en Normas de calidad
e Redlizan pruebas en campos e Evaluacién de cumplimiento de los requisitos aplicables

autorizados para fines oficiales: de autorizacion

cerfificados exportacién, e Supervision y seguimiento para mantener

importacién, registro de vigente sus autorizaciones

medicamentos e Lineamientos y criterios de trabagjo

e Fuertes lazos con empresas fransparentes y consistentes
farmacéuticas y del sector e Marco andlitico validado y autorizado
alimentario, agroindustrial y de e Tiempos de respuesta cortos

la pesca
Sector Salud: Responsables de procesos de e Servicios expeditos e Experiencia
e CONAVA gran importancia  para la e Requieren informacién para toma de e Marco normativo establecido y en operacion
Ol ele [Tl Secretaria de salud: decisiones con consecuencias severas en la e Certificacion y Acreditacion en Normas de calidad
Reactivos e Administracion de las salud de la poblacién infantil aplicables
campanas de vacunacion
e Acondicionamiento y

comercializacién de vacunas
[eleleifeielileio[c8 Responsables de procesos de Orientacién y capacitacion en:
e[l i e)lfeel gran importancia para la Salud implantacion de sistemas de calidad Marco normativo establecido y en operacién
Estatales de su entidad: validacién de pruebas Certificacion y Acreditaciéon en Normas de calidad
e SU campo de accién es desarrollo e instrumentacion de pruebas aplicables

sanitario y epidemioldgico Fortalecimiento de infraestructura
e Con sus resultados se foman Integracion  regional de capacidades

decisiones de impacto legal analiticas dentro de la Red Nacional de
e Algunas entidades se Laboratorios

encuenfran en condiciones

muy limitadas de recursos en

Experiencia

general

e Requieren fortalecer las
acciones de vigilancia
sanitaria y epidemiolégica en
su entidad
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COMPETENCIA

Denftro del entorno del segundo orden, se identifica a otras organizaciones que compiten con el laboratorio de control, en virtud de los
productos que éstos ofrecen y que entregan con mayor oportunidad y calidad, comparativamente con la respuesta que ofrece el

objeto de estudio, ver tabla 4

Organismos de tercera parte

Algunos Laboratorios Estatales de Salud Publica

Laboratorios de otras dependencias del gobierno

Federal e Instituciones Académicas
Investigacion:
Procuraduria del Consumidor
Secretaria de Agricultura,
Ganaderia, Pesca y Alimentacion (SAGARPA)
Secretaria del Medio Ambiente Recursos
Naturales (SEMARNAT)
Escuelas y facultades. UNAM

Escuelas. Politécnico

y de

CARACTERISTICAS
Marco analitico amplio y actualizado
Cuentan con sistemas de calidad
Relaciones estrechas con el sector industrial que
requiere las pruebas
Capacidad y recursos para actualizar y ampliar sus
respuestas analiticas en periodos cortos
Reconocimiento internacional en el contexto de
reconocimiento mutuo para sectores
especializados y en el marco de relaciones entre
parficulares
Marco analitico normativo
Cuentan con sistemas de calidad
Relaciones estrechas con el sector industrial local
Reconocimiento y liderazgo entre los miembros de
la Red Nacional de Laboratorios de Salud Publica
Capacidad de gestion con autoridades locales
Visibn global al encontrarse involucrado en el
dmbito sanitario y epidemioldgico

Marco analitico normativo

Cuentan con sistemas de calidad
Capacidad para ampliar su marco analitico
Laboratorios en el interior de la RepuUblica

Tabla 4. Identificacion y descripcion de los competidores del Laboratorio de Control de Salud Publica

ORGANIZACION

PRODUCTO QUE OFRECE
Resultados de calidad
Oportunos
Precios mds elevados respecto al Laboratorio
Nacional

Resultados de calidad

Oportunos

Precios mds reducidos respecto al Laboratorio
Nacional y organismos de tercera parte

Facil Acceso para usuarios locales

Desarrollo de pruebas analiticas dirigidas a
necesidades locales

Experiencia

Marco normativo establecido y en operacion
Certificacion y Acreditacion en Normas de
calidad aplicables
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El andilisis anterior, de una manera sencilla se pudo identificar los productos y usuarios de los mismos,
asi como a ofras organizaciones que se encuentfran en el mismo mercado y que representan a la
competencia directa. De esta manera se puede responder de una manera muy simplificada a las
tres preguntas mencionadas al inicio:

» Ofrece una gran variedad de pruebas analiticas para productos diversos, asi como
capacitacion especializada en dmbito de las ciencias quimicas

B Los destinatarios, usuarios que requieren los productos forman parte de la vigilancia de la
calidad sanitaria de alimentos, medicamentos, plaguicidas, los cuales deben cumplir con
pardmetros de eficacia y seguridad

B Los productos que ofrece, se encuentran orientados a la toma de decisiones para el control
sanitarios de productos de uso y consumo humano y con ello evitar riesgos para la salud, asi
como asegurar que los productos cumplen también con eficacia para lo que fueron creados

De estas sencillas respuestas se desprende la Mision, que representa su razén de ser, la cual es de gran
relevancia dentro de la regulacion sanitaria, en virtud de que basados en los resultados oportunos y
de calidad que expida el Laboratorio de Control, se toman decisiones legales y sobre politicas
regulatorias y de comercializacién de productos e insumos de consumo humano, las cuales impactan
no solo en la salud de la poblacion, sino a la estabilidad social y econdmica del pais.

Por ello se puede establecer una nueva Mision con perspectiva del entorno al que responde la
organizacion:

e MISION: Generar resultados confiables y oportunos, para que la autoridad competente, tome
las decisiones que permitan proteger la salud

Continuando con el diagndstico se analiza el segundo vector, que se refiere a los aspectos sociales
de la organizacion derivados de la Estructura Organizacional, conforme Valdés (1998). Una vez
establecida la Misién es necesario identificar y cuantificar el grado de participacion de funcionarios
y la contribuciéon de los elementos de la estructura organizacional para el logro de dicha Mision. Para
este ejercicio se parte del organigrama del Laboratorio de Control referido en la descripcion del
sistema y se analizan las funciones, responsabilidades y tramo de control Tabla 5 y se identifican los
elementos que por su contribucidn deberdn ser atendidos con especial cuidado para el logro de los
objetivos estratégicos y en particular aquellos estructurales.
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Tabla 5. Estructura Organizacional
FUNCIONES RESPONSABILIDADES TRAMO DE CONTROL

e Disenar estrategias y planes alineados a los objetivos  Supervisar y evaluar el logro de e Direccion técnica

de la Comisién Federal las metas establecidas vy
comprometidas con la e Subdireccién
e Establecer lineamientos generales para los procesos Comisidon Federal Administrativa
que se realizan en el Laboratorio
e Subdireccién de
eDirige y organiza con el director técnico vy Terceros Autorizados

subdirectores el rumbo de la organizacion
e Departamento de

e EvalUa el cumplimiento de los planes Sistemas

¢ Establece programas de frabajo de acuerdo a las Cumplir con los lineamientos Departamentos
indicaciones de la Direccion General y la carga de senalados por la Direccion analiticos
trabajo analitico General

e Controla que sus departamentos realicen el trabajo
asignado

e Coordina con la Subdireccion administrativa la
provisibn de recursos necesarios para la operacion
del laboratorio

e Coordina con la Subdireccion de Terceros
Autorizados la realizacién de las visitas requeridas por
procedimiento de autorizacién

e Proporciona informacion a la Direccion General para
la toma de decisiones

Continua

Pagina 107 de 161



NIVEL
JERARQUICO
Tercer Nivel

DEPARTAMENTOS
DE AREA

Cuarto Nivel
Operarios,
analistas,
auxiliares
apoyos
administrativos

Pagina 108 de 161




Para evaluar el grado en el que cada uno de los niveles contribuye en el cumplimiento
de la mision de la organizacion:

1. Se establece un listado de los principales elementos que componen a la
estructura organizacional

2. Se decide en consenso o entre los directivos lo que se entenderd por cada uno
de ellos, para este caso se considero la lista de definiciones proporcionada por
Valdés (1998)

3. Se procede a la evaluacidn de su contribucidn, a través de una escala
cudlitativa, para el caso se considerd la Escala de Likert!, por lo que la estimacion
depende de la experiencia y conocimiento que se tiene de la organizacion:

Si en la actualidad el elemento no aplica la organizacion

Cuando, actualmente, proporciona poco soporte o es de baja
importancia en el apoyo para lograr la misién institucional.

Se considerd un nivel mds intermedio “Medio Bajo” y “Medio
Alto"” para dar oportunidad para ampliar las posibilidades y dar
un poco de mayor precision en la opinidén sobre cada elemento

Cuando, en la actualidad, es sustantivo o fundamental para el
logro de la Misidn

De acuerdo con los resultados, reportados en la Tabla 6, los elementos seleccionados
presentan una alta contribucion al logro de la Mision de la Organizacion por lo que es
necesario que se incluya dentro de los objetivos tacticos y operativos las acciones para
reforzar dichos elementos en la organizacion.

! La escala likerkt de Rensis Likert, estd considerada como uno de los métodos mds adecuados
para medir actitudes ya que su estructura facilita la aplicacion y calificacidon. Consiste en un
conjunto de items en forma de afirmaciones o juicios, ante los cuales se pide a los participantes
que exterioricen sureaccién y elijan uno de los puntos de la escala. A mayor puntaje mds positivas
o favorables son las actitudes, a menor puntaje son negativas o desfavorables. Cuando el puntaje
es intfermedio e interpreta como medianamente negativa, medianamente positiva o neutra
(Aldana de Becerra & Joya Ramirez, 2011)
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Nulo Bajo Medio Medio Medio Alto
bajo alto

Hasta este momento se cuenta con una definicion y ubicaciéon del sistema, ademds de
identificar en particular los productos y servicios que ofrece, los cuales representan las
salidas del sistema; los usuarios y competidores, es decir su entorno de primer y segundo
orden vy su diagndstico del entorno interno y externo al identificar la estructura
organizacional y sus necesidades

4.1.2 Momento Normativo. Fase de la Direccionalidad

FASE DE LA DIRECCIONALIDAD = Disefio de transformacion 5'4

fo) = Estrategias Ofensivas y Defensivas 2
B Establecer metodica y sistematicamente los * Planteamiento de objetivos 8
@« objetivos: *  Ordenar Objetivos: |
E v" Planeacién '8
Z° *  Planeacién prospectiva v Estructuracién g

v" Cambio sostenido C

(5]
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4.1.2.1 Diseno de transformacion
El andlisis del tercer vector, Valdés (1998), relativo a los aspectos técnicos, es la base para
el Diseno de la Transformacion.

Se estfructura a partir de las caracteristicas de deseadas en los productos que servirdn
para satisfacer las necesidades implicitas y explicitas de los usuarios, definidas en el inicio
del diagndstico. Los aspectos técnicos de la organizacién estdn integrados por el
conocimiento (tedrico- practico) necesario para elaborar el producto, un bien o servicio,
asi como los activos utilizados para tal fin, éstos son aspectos fundamentales que deben
considerarse para el diseno de la transformacion.

Siguiendo a metodologia propuesta por Valdés (2014), se resumen la informacidén relativa
a los aspectos técnicos del Laboratorio de Control, tabla 7

Tabla 7. Aspectos técnicos existentes en el Laboratorio de Control de Salud PUblica
2003

Anos de estudio del personal: e 90 de 280 licenciados en rama quimico biolégica
e Experiencia promedio en el drea 15 anos

Cuentan con manuales de | Se cuenftan con manuales de procedimientos, pero
procedimientos: no se emplean como es debido

El proceso de trasformacion: El desarrollo es propio basado en directrices
internacionales

El conocimiento actual es suficiente | No
para el desarrollo del proceso:
Continua

Tabla 7. Aspectos técnicos existentes en el Laboratorio de Control de Salud PUblica
2003

La experiencia prdctica se e Certificados enla NOM ISO 9001-2000 y acreditados

concentra en alguna drea en al NOM ISO 17025

especifica: eSi, en el drea de bioldgicos, pruebas de
microbioldgicas para productos de exportaciéon y
fisicoguimicos especificos en alimentos.
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e Es necesario conocimiento y experiencia Pruebas
inmunoquimica y biologia molecular

e Se requiere la Validacién del marco analitico

e Es necesario la ampliacion del marco analitico

Equipo: e 530 equipos, 5% especializados
e Concentrado en dreas especificas
e Falta de mantenimiento
e Se aprovecha el 10% de su capacidad vy
especialidad

Instalaciones e Inadecuadas para los procesos y las caracteristicas
de los equipos
¢ Sin mantenimiento
¢ Instalaciones eléctricas e hidrdulicas no cubren las
especificaciones necesarias para el proceso y se
encuentran en malas condiciones

Como parte fundamental de la trasformacion buscada en el Laboratorio de Control, es
necesario establecer las caracteristicas de los productos que satisfacen las necesidades
de los usuarios, ya identificadas durante la fase diagndstica y con base en ello establecer
las caracteristicas que los productos deberdn reunir para satisfacer alos usuarios cautivos
y potenciales.

Para ello se debe considerar que los productos poseen ciertas caracteristicas de
acuerdo a los requerimientos establecidos por los usuarios, en este caso se consideraron
a los usuarios internos, es decir al resto de las Comisiones que conforman a COFEPRIS y a
los externos como los laboratorios estatales y los autorizados como organismos de tercera
parte, de acuerdo al modelo de caja negra del sistema ver figura 17.

En primer término, se identifican las caracteristicas de los productos confrastGndolas con
las necesidades de los usuarios ver tabla 8.

Para determinar el grado de satisfaccion de los usuarios, el cual se resume en la tabla 8
se consideraron las quejas externadas en y de los distintos niveles de la COFEPRIS, asi
como las aclaraciones y solicitudes especificas, de los usuarios a la Direccion General
del Laboratorio de Control. Como puede observarse, sélo los Cursos de Capacitacion y
los Materiales de Referencia satisfacen medianamente las necesidades de los usuarios,
esta informaciéon permite identificar las variables a reforzar en los productos y servicios
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del Laboratorio, los cuales deberdn formar parte de las estrategias para la frasformacion

de la organizacion.

PRODUCTO

Pruebas analiticas

Visitas de evaluacion a
terceros autorizados

Muestras control

Cursos

capacitacion

de
cepas vy

Materiales
referencia:
sustancias

CARACTERITICAS

eResultados de  las
aplicadas

e Su entfrega debe cumplir con los
esténdares de tiempo y calidad
establecidos para cada una de

ellas

pruebas

e Generacion de expedientes de
cumplimiento de los solicitantes de
autorizacién como terceros.

eEs el elemento técnico que
conforma el expediente para la
autorizacién que ejecuta otra drea
de la Comisién Federal

e Debe cumplir con calidad rigurosa
en su composiciéon

e Sus resultados deben cumplir con
el fiempo establecido en el
esténdar de calidad

e Ajustarse a las necesidades el
usuario: tiempo, confenido, perfil
de asistentes

e Debe cumplir con calidad rigurosa
en su composicion

INDICADOR

eTiempo de respuesta respecto al
estdndar establecido

eNUmMero de pruebas de
comprobacién requeridas por el
usuario

eTiempo de respuesta respecto al
estdndar establecido

o Visitas contra

realizadas

Programadas

e Tiempo de respuesta respecto al
estdndar establecido

e Encuesta de satisfaccion

e Encuesta de satisfaccion
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NECESIDAD QUE Nulo Baja Media Media Media Alta
SATISFACE baja alta

e Cumplir con Tiempos de

respuesta

e Marco analitico amplio
y aplicable a
necesidades

e Métodos analiticos
rdpidos, reproducibles y
precisos

e Capacidad de
respuesta inmediata a
contingencias sanitarias

¢ Informacion de calidad
para ftoma de
decisiones

e Tiempos de respuesta

e Lineamientos y criterios
de trabajo fransparentes
y consistentes

e Tiempos de respuesta

e Calidad y cumplimiento
de requerimientos
especificos solicitados

e Calidad de los
materiales
estandarizadas

La informacidn generada hasta el momento, el cual conforma un diagndstico integrall
de la situacion inicial de la organizacién a transformar, el Laboratorio de Control, se
desarrolla una matriz de fortalezas-oportunidades y debilidades-amenazas FODA, Tabla
10, en la que se considera la posible interaccion entre las fortalezas y las debilidades
conlas oportunidades y amenazas, de esta manera se anticipan los posibles efectos que
dichas interacciones tendrian en la organizacién, con ello se deben establecer las
estrategias que potencien o disminuyan los efectos no deseado.
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Tabla 10. Matriz FODA conceptos

ESTREGIA FO (OFENSIVAS) ESTARTEGIAS FA
Se utilizan las fortalezas para Se utilizan las fortalezas para
aprovechar las oportunidades enfrentar las amenazas

ESTRATEGIAS DO ESTAREGIA DA (DEFENSIVAS)
Se aplican superando las Se evitan las amenazas que
debilidades y aprovechando las pueden impactar las debilidades
debilidades

FUENTE: (Valdés Hernandez, Planeacion Estratégica con Enfoque Sistémico, 2014)

Fortalezas y Debilidades

Con la informacién generada hasta el momento, se elabord, primero con base en las
condiciones del entorno interno, una lista de fortalezas y debilidades, para con ello
estructurar la matriz FODA del Laboratorio de Control (Ver tabla 11):

Tabla 11. Matriz FODA. Laboratorio de Control de Salud PUblica
FORTALEZAS DEBILIDADES

1. Presupuesto 10. Seleccién de
Personal
2. Capacitacién de  11. Sentimiento de
personal identidad

3. El personal tiene conocimiento del [EcEN@ela IV sileleleileln! 12. Soluciéon de
proceso de tareas conflictos

4. Existe especializacion en productos [I:EN@le]siicelRgi(=!(alo) 13. Valores
biolégicos compartidos

5. Certificaciéon y acreditacion 5. Coordinacién

entre dreas

6. Cursos de capacitacion reconocidos 6. Estructura

7. Reconocimiento en instancias de VANl \(e}ie]o)
comercio exterior

8. Procedimientos basados en directrices RN elelaloleilaall= nle)
internacionales

9. Calidad en materiales de referencia 9. Responsabilidad

Oportunidades y Amenazas

Para identificar las oportunidades y amenazas es necesario puntualizar los aspectos que
pueden influenciar el rumbo de la organizacion en un entorno cambiante, conforme se
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describié en los criterios de operacionalidad del Modelo de Intervencion Estratégica,
como una caracteristica de las organizaciones publicas, las cuales se encuentran
sometidas a las presiones de sus entornos internos y externos.

En primer término, para este caso se consideraron aspectos especificos para el
Laboratorio, pero también de la Comision Federal a la que pertenece, debido a que sus
objetivos se encuentran alineados a los del de la COFEPRIS. Los aspectos enlistados,
puede impactar el entorno de la organizacion convirtiéndose en oportunidades o
amenazas (tabla 12):

Tabla 12. Elementos Actuales y Relevantes de Aspectos del Entorno

Aspectos econdmicos: La COPFEPRIS de reciente creacidn, tiene grandes posibilidades de
recibir mayor presupuesto, el cual puede ser empleado para favorecer la infraestructura y
operacién del laboratorio

Aspectos politicos: el gobierno federal pretende ofrecer un mejor servicio en el dmbito
regulatorio al sector industrial y a la poblacidon a través de politicas de proteccidon que no
limiten el desarrollo econdmico del pais

Aspectos Sociales: La COFEPRIS se ha disenado para ofrecer una mayor proteccién de la
salud a través de la deteccidn y contencidn de riesgos en los productos y servicios de uso y
consumo humano

Aspectos Cultural: El consumidor estd adquiriendo conciencia de la importancia de las
agencias reguladoras en la calidad sanitaria de los productos y servicios que consume

Aspectos Tecnoldgicos: el avance en la tecnologio de los productos de consumo
especialmente en el sector farmacéutico exige una agencia reguladora que pueda ir al
mismo paso, para evitar ser una limitante en el desarrollo y comercializacién de productos
requeridos por la sociedad

Aspectos cientificos: El avance de la ciencia en temas relativos a la salud es acelerado y esos
conocimientos son indispensables en la toma de decisiones de las agencias regulatorias y de
control. La COFEPRIS debe incorporar rdpidamente a sus esquemas regulatorios y de control
a la academia para mantenerse actualizada en los desarrollos cientificos

Aspectos Laborales: El sindicato de la Secretaria de salud, es uno de los mds grandes y fuertes,
en la COFERIS se reUnen varias secciones por lo que es hecesario mantener las relaciones lo
mds estables posibles. Por la naturaleza de la agencia, es necesario contar con personal
especializado y cdlificado, por lo que habrd de buscar esquemas novedosos de
capacitaciéon, reclutamiento y seleccidon del personal, aprovechando la experiencia
existente.

Aspectos de mercado: La industria farmacéutica y de alimentos tiene grandes esperanzas en
gue la COFEPRIS puede apoyar aun mds su desarrollo nacional y fortalecer el comercio
internacional de sus productos
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Tabla 12. Elementos Actuales y Relevantes de Aspectos del Entorno

Aspectos comunicacidn: Las redes sociales pueden jugar un papel muy activo en los
procesos de educacién y comunicacion de riesgos que faciliten el trabajo de la COFEPRIS y
sU posicionamiento ante la sociedad

Aspectos de Interinstitucionalidad e intersectorialdad: Es necesario mantener coordinaciéon
con diversas instituciones y sectores para poder hacer efectivas las medidas en materia de
prevencion de riesgos sanitarios

Aspectos normativos internacionales: La OMS y OPS han establecido lineamientos que es
necesario cumplir para que los productos puedan exportarse con mayor facilidad

Aspectos de Competencia: Existe un mercado de laboratorios terceros autorizados que
pueden realizar las mismas actividades que el laboratorio nacional, incluso con mayor
versatilidad y eficacia

Una vez definidos los elementos actuales y relevantes del entorno, se genera la lista de
oportunidades y amenazas (Tabla 13), que conformardn finalmente la matriz FODA.

. Posicionarse ante Ila

OPORTUNIDADES

. Apoyo politico y en presupuesto asignado
por ser COFEPRIS de reciente creacion

sociedad con
acciones en su beneficio

. Mercados de exportacion de productos
sujetos a control sanitario, en expansién

. Consolidar la colaboracion y coordinacion
con instituciones y sectores

. Empleo de redes sociales para generar
conciencia de los riesgos sanitarios y
posicionarse ante la sociedad

. Acercamiento con la comunidad cientifica
para que su participacion fortalezca la
toma de decisiones basadas en hechos
cientificos

AMENZAS

. El avance acelerado de la tecnologia

deje Unicamente como reactiva la
posicién de la agencia

. Tensidn en relaciones con las secciones

sindicales

. Certificacion por organizamos

infernacionales

. Terceros autorizados que compiten en

capacidad y efectividad de respuesta

. Cambio de politicas en mercados

internacionales sobre los productos
sujetos a regulacién sanitaria
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4.1.2.2 Estrategias Ofensivas y Defensivas

Contado al momento con los cuatro componentes de Ila matriz FODA, se elabord una
Matriz de Impacto Cruzado tabla 14 para identificar las estrategias ofensivas y
defensivas, de esta manera se definen las estrategias para evitar las amenazas que
pueden impactar en las debilidades y se visualizan las estrategias que permitan utilizar
las fortalezas para tomar las oportunidades que le presente el entorno.
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OPORTUNIDADES

. Apoyo politico y en presupuesto asignado por ser

COFEPRIS de reciente creacién

. Posicionarse ante la sociedad con acciones en su

beneficio

.Mercados de exportacién de productos sujetos a

control sanitario, en expansiéon

.Consolidar la colaboraciéon y coordinacién con

instituciones y sectores

.Empleo de redes sociales para generar conciencia

de los riesgos sanitarios y posicionarse ante la
sociedad

. Acercamiento con la comunidad cientifica para que

su participacién fortalezca la toma de decisiones
basadas en hechos cientificos
AMENAZAS

. El avance acelerado de la tecnologia deje

Unicamente como reactiva la posicion de la
agencia

. Tension en relaciones con las secciones sindicales
. Certificacion por organizamos internacionales
. Terceros autorizados que compiten en capacidad y

efectividad de respuesta

. Cambio de politicas en mercados internacionales

sobre los productos sujetos a regulacion sanitaria

Tabla 14. Matriz de Impacto Cruzado

FORTALEZAS
. Recursos humanos con experiencia
. Marco regulatorio normativo
. El personal tiene conocimiento del proceso
. Existe especializacion en productos bioldgicos
. Certificacion y acreditacion
. Cursos de capacitacién reconocidos
. Reconocimiento en instancias de comercio exterior
. Procedimientos basados en directrices
infernacionales
. Calidad en materiales de referencia

O NO~OT A WN —

hel

ESTRATEGIAS OFENSIVAS (FO)

1. Con la aplicacién de los procedimientos basados
en directrices internacionales, reforzar el
reconocimiento de la autoridad sanitaria federal

2. Asignar un mayor presupuesto para fortalecer los
recursos humanos e infraestructura en el laboratorio
y con ello mantener la certificacién y acreditacién

3. Ampliar el marco analitico normativo a fravés de la
particion de cientificos y especialistas en el
desarrollo y validacién de pruebas analiticas

NS S DA R Al T

.Programa de capacitacién del

DEBILIDADES
Presupuesto
Capacitacion de
personal

Comunicacion de tareas
Control Intferno
Coordinacién entre dreas
Estructura
Liderazgo
Reconocimiento

. Responsabilidad

. Selecciéon de Personal

. Solucién de conflictos
. Valores compartidos

0
1
2. Sentimiento de identidad
3
4

ESTRATEGIA DEFENSIVAS (DA)

. Programa para lograr el cambio organizacional

requerido para
funciones

suUs nuevas atribuciones vy

personal en

habilidades gerenciales

. Programas de capacitacién especializada de

acuerdo a las necesidades

.Plan de fortalecimiento de infraestructura vy

capacidad de respuesta

. Gestiéon para el reconocimiento de la relevancia

de la funcion analitica en el dmbito nacional
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4.1.2.3 Planteamiento de Objetivos

Las estrategias asociadas a FODA, estrategias Ofensivas y Defensivas propuestas,
representan las lineas genéricas de accién o estrategias generales, las cuales al
menos 3 de ellas se encuentran relacionadas o se complementan en esencia, por lo
que finalmente se redactan 5 Estrategias Generales y de cada una, se derivan los
objetivos estratégicos generales, para este caso fue necesario establecer mds de uno
por lo que finalmente se cuenta con 7 objetivos estratégicos generales  (Ver tabla
15):

Tabla 15. Objetivos derivados de las Estrategias Generales

El. Programa para lograr el cambio
organizacional requerido para sus nuevas
atribuciones y funciones

E2. Con la aplicacién de los procedimientos
basados en directrices internacionales,
reforzar el reconocimiento de la Autoridad
Sanitaria Federal

E3. Ampliar el marco analitico normativo a
través de la particion de cientificos y
especialistas en el desarrollo y validacion
de pruebas andliticas y procesos vy
programas de capacitacion especializada
de acuerdo a las necesidades

E4. Asignar un mayor presupuesto para
fortalecer los recursos humanos e
infraestructura en el laboratorio

E5. Mantener la certificacion y acreditacion

E6. Gestion para el reconocimiento de la
relevancia de la funcién analitica en el
dmbito regulatorio nacional

4.1.24 Ordenamiento de los Objetivos

1.

OBIJETIVO
Generar una cultura organizacional, que
favorezca el crecimiento personal y profesional,
la vision compartida, el frabajo y aprendizaje en
equipo, la confianza y el compromiso
institucional

Posicionarse como la institucion lider en su
dmbito de competencia, dentro de la Red
Nacional de instituciones de su fipo y en el
dmbito internacional de acuerdo a los
lineamientos establecidos para ello

Disenar, implementar y establecer procesos y
procedimientos en el dmbito de su
competencia, que cuenten con la calidad y
oportunidad requerida por sus usuarios, dentro
del marco normativo establecido

Desarrollar agilidad técnica para responder a
las necesidades regulatorias

Contar con una infraestructura y organizacion
flexible, adaptable y en mejora confinua, que
permita una respuesta eficaz y eficiente a los
cambios en el entorno politico, econdmico vy
técnico que requiere el pais

Gestionar un esquema de administracion que
permita ser auto suficiente en su operacion

Lograr que las autoridades en el dmbito politico
y de decisidon del sector, reconozcan la funcion
y capacidad de los Laboratorios de Salud
Piblica dentro del esquema regulatorio
sanitario

Los siete objetivos generales establecidos a través de un proceso de planeacion
ordenado y metddico conforme se propusieron en el Modelo de Intervenciéon
Estratégico, se identifican de acuerdo a sus fines y se agrupan.
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Los objetfivos se ordenan en aquellos que son transversales durante toda la
trasformacion, es decir los de planeacion. En los de estructuracion que fortalecen a
la organizacién para sostener la operaciéon y al mismo tiempo la prepara para el
cambio. Y los de cambio sostenido, que son la resultante del cumplimiento de los
objetivos estratégicos y de los objetivos estructurales.

Finalmente, para el caso del Laboratorio de Control, se tienen 2 objetivos estratégicos,
4 de estructuracion y sélo 1 para cambio sostenido, ver Figura 23. Como puede
inferirse el nUmero vy tipo de objetivos puede variar segun la organizacion de la que
se frate, de la calidad y cantidad de informacién con la que se cuente para seguir
el procedimiento hasta la construccion de las Estrategias Generales, asi como
involucramiento y conviccidén de los gestores internos del cambio, como se hizo
referencia en el marco tedrico, el hecho de que el andlisis se efectie de manera
participativa con los involucrados que forman parte de la organizacién, facilita la
identificacion de la informacion relevante y la seleccidon mdas certera de aquellas
variables de mayor impacto en el estado de la organizacion, asi como las posibilidad
de que las estrategias planteadas sean ejecutadas con éxito.

Lo anterior se observa claramente también, en la construcciéon del futuro que forma
parte del Momento Estratégico de la Intervencion.
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Figura 23. Esquema de ordenamiento de los objetivos en estratégicos, de
estructuracion y de cambio sostenido, de acuerdo al Modelo de Intervencion
Estratégica planteado

I

Objetivos Estratégicos de Acuerdo a sus Fines

Posicionarse como la institucion
lider en su ambito de competencia,
dentro de la Red Nacional de
instituciones de su tipo y en el
ambito internaciona! de acuerdo a
los lineamientos establecidos para
ello

Lograr que las autoridades en el
ambito politico y de decision del
sector, reconozan la funcion y
capacidad de los Laboratorios de
Salud Pdblica dentro del esquema
regulatorio sanitario

PLANEACION /l

3 Disefar, implementar vy
establecer procesos y
procedimientos en el ambito de
su competencia, que cuenten
con la calidad y oportunidad
requerida por sus usuarios,
dentro del marco normativo
establecido

1.Desarrollar agilidad técnica
para responder a las
necesidades regulatorias

5.Contar con unz infraestructura
y organizacion flexible, adaptable
y en mejora continua, que
permita una respuesta eficaz y
eficiente a los cambios en el
entorno politico, econdémico y
técnico que requiere el pals

b.Gestionar un esquema de
administracion que permita ser
auto suficiente en su operacion

1.Generar una cultura
organizacional, que favorezca el
crecimiento personal vy

profesional, la visién compartida,
el trabajo y aprendizaje en
equipo, fa confianza y el
compromiso institucional

IILWWi/

Elaboracion propia con base en el Modelo de Intervencion Estratégica

4.1.3 Momento Estratégico. Fase de Viabilidad

FASE DE VIABILIDAD * Futuros Probables y Posibles
= Vision y valores, identificacion de la =
» Construccion del futuro brecha ﬁ
= Analisis prospectivo estratégico g
* |dentificacion de enfoques metodolégicos  *  Estructuracion: ]
que facilitan la consecucion de los objetivos ¥ Gestion del cambio 2
y el cambio sostenido organizacional §
= Cambio sostenido:
¥ Organizacion inteligente
¥" Inteligencia competitiva
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4.1.3.1 Construccion del futuro
Planeacion a través de consideraciones acerca del futuro

La corriente denominada estudios del futuro, orienta su investigacion a la exploracion
del devenir con el objetivo de proporcionar informacion relevante, en una
perspectiva a muy largo plazo que permita apoyar la toma de decisiones. Estos
estudios particularmente creativos, parten del supuesto de que le futuro no se
descubre, pero si se disena y de que el porvenir del hombre depende de una serie
de decisiones previas a los hechos.

El concepto de prospectiva consiste en atraer y concentrar la atencién sobre el
porvenir imagindndolo a partir del futuro y no del presente. La prospectiva no busca
adivinar el futuro, sino que pretende construirlo, no contesta la pregunta zQué
pasara? Sino 3qué puede pasar?

En consecuencia, el comportamiento futuro de las variables a estudiar, desde un
enfoque prospectivo, se desarrolld bajo los siguientes supuestos, (Miklos llkovics & Tello,
2014):

1. Visidn Holistica

2. Perspectiva desde el futuro
3. Conformacién de futuros alternativos
4, Confrontacidn entre futuros, entre éstos y el presente y la seleccion del mds

deseable, posible y probable

5. Por Ultimo, andlisis de las estrategias, tdcticas y requerimientos para lograr la
situacion futura deseada (SFD) por sobre todas las demads

Como productos del estudio de futuro se identifican los siguientes elementos:

5. Futuro deseable (SFD): es la expresion de un estado de las cosas que se
ambicionan porque reflejan aspiraciones y valores. Este futuro brinda una guia
de eleccion desde la que son manejados, explicita o implicitamente los
valores

6. Futuro probable: acontecimientos que pueden suceder, es decir aquello
sobre o que existen razones aparentemente suficientes fundamentadas en el
pasado y en el presente, para creer que determinados eventos se presentardn
en el futuro, se elabora bajo metodologias de evaluacion y sistematizacion
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7. Futuro Posible: aqui se involucra la accidén y el esfuerzo en la formulaciéon de
este futuro, la evaluaciéon de su viabilidad, deberd confirmar que se cuenta
con los recursos necesarios y suficientes para llevarlo a cabo a buen término

En la planeacién estratégica la prospectiva, funciona a la inversa de la metodologia
basada en el paso y el presente, debido a que éste se inicia con la caracterizacion
de los futuros posibles apara después seleccionar el mdas deseable, en cambio en
prospectiva, primero se determina el futuro deseado, se le disena creativa y
dindmicamente, sin considerar el pasado y el presente como tfrabas insalvables; estos
se incorporan en un segundo paso al confrontdrseles con el futuro deseado, para
desde ahi explorar los futuros factibles y seleccionar el mds conveniente.

Para disminuir la diferencial brecha que existe entre el futuro inercial y el deseado se
orientan y establecen las estrategias pertinentes para hacer realidad el futuro
deseado; orientando lo posible en funcion de lo deseable. Figura 24

En un enfoque fradicional de estrategia, se considera como punto de partida el
andlisis de la situaciéon actual, donde se identifican las oportunidades y retos que la
organizacion tiene; de igual manera se analizan sus fortalezas y dreas de mejora.
Posteriormente, se define el camino hacia donde se desea llegar, estableciendo la
factibilidad de nuevos negocios; se define asi, la posicidn estratégica futura de la
organizacion dando respuesta a la pregunta, s A dénde deberiamos llegar? y de esta
forma se define la vision, misidon, objetivos y estrategias organizacionales, (Navarrete
Jiménez, 2009).

De ahi se desprenden los planes y proyectos por desarrollar y se realiza la
implantacion y posterior, el seguimiento a las acciones emprendidas y evaluacion de
los resultados obtenidos.
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Figura 24. Esquema conceptual de la Planeacion a partir del futuro
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Fuente: Valdés Hernandez Luls Alfredo. Planeacién Estratégicacon Enfoque Sistémico. UNAM, 2014,

Futuro Inercial

El futuro inercial es la situacion probable, pero no desea. Para el objeto de estudio, se
observd durante la fase diagndstica, que la tendencia en cuanto a su respuesta a los
requerimientos de sus usuarios, lo ponia en franca desventaja con su competencia y
que la razén por la que se mantenia aun en funcionamiento se debia a el peso
regulatorio de sus resultados, especialmente algunos ramos del industria,
farmacéuticay de alimentos principalmente, en virtud de que los resultados analiticos
oficiales son requeridos para procesos de exportacion, -especialmente para
productos del mar- y para liberacién al mercado, como el caso de las vacunas y
biologicos.

Para el 2003, en virtud de los costos de operacion y los resultados deficientes, en
cuanto a la oportunidad y capacidad de respuesta, se habia considerado el cierre
definitivo y la sustitucion de la funcidn analitica por laboratorios de tercera parte.
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Por tal motivo, de seguir en la condicion que refleja el andlisis FODA, especialmente
por las debilidades y amenazas del entorno, el futuro inercial podria definirse de
acuerdo a la propuesta inicial establecida por la mds alta autoridad dentro de la
COFEPRIS:

FUTURO INERCIAL: “El Laboratorio Nacional de Salud Publica, serd cerrado y se
emplearan para las atribuciones analiticas, organismo de tercera parte como
respaldo técnico de las decisiones de la Comision Federal”

Futuro deseado

Para este momento de la intervencion se ha llegado a las Lineas o Estrategias
Generales, con las cuales se puede iniciar la construccion del futuro y al mismo
tiempo verificar si las estrategias concebidas pueden cubrir la distancia entre el futuro
inercial definido y el futuro deseado, es decir la brecha entre ambos futuros se
deberia eliminar si se cumple con los objetivos establecidos a partir de dichas
estrategias

Como se ha reiterado a lo largo de la tesis, los entornos que rodean a las
organizaciones publicas determinan las posibilidades d de éxito en sus funciones es
decir el cumplimiento de sus objetivos, empezando por la Misidn y terminando con los
resultados esperados conforme a su alineacién con el Plan Nacional de Desarrollo.

Por ello, es necesario, que se elabore con relativa frecuencia, -sobre todo cuando se
tiene conciencia de eventos generadores de futuro que se gestan en su entorno-, un
andlisis del entorno social, politico y econdmico, que puede tener impacto en el
sector salud, en este ejercicio se elabord dicho andlisis, situdndose en 2003 como
inicio y con vision a 5 anos, identificando los siguientes:

¢ Politica de apertura comercial y de competencia en el sector industrial con

productos sujetos a regulacion sanitaria

Incremento de pobreza multidimensional extrema

Incremento de la violencia y la inseguridad

Incremento de la poblacion de adulta mayor

Incremento en la demanda de Servicios de Salud

Crecimiento de indices de enfermedades crénico degenerativas

Desarrollos tecnolégicos, biofarmacos, vacunas, medicamentos altamente

especializados, procesos de produccion y conservacion de alimentos,

suplementos alimenticios

¢ Incremento y consolidacion del mercado medicamentos genéricos

e Desarrollo de medicina alternativa, suplementos alimenticios y coadyuvantes
en la conservacion de la salud

¢ Surgimiento de enfermedades infecciosas con riesgo de epidemias
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¢ Competencia de organismos de tercera parte con reconocimiento
internacion en el sector farmacéutico
¢ Politicas de austeridad en el Gobierno Federal

Para este y los dos siguientes apartados, se recomienda también la aplicacién de
métodos especificos como el de opinidn de expertos o conocedores como el
Método Dephi. Para este ejercicio se considerd exclusivamente la generacion de
grupos de trabajo con gestores del cambio internos.

4.1.3.1.1 Futuros posibles

Teniendo en la mira no llegar al Futuro Inercial definido con anterioridad y ante estos
posibles escenarios, se plantean los siguientes futuros posibles, como alternativa
para la supervivencia de la organizacion y echando mano de las fortaleces que se
identificaron en la fase diagndstica:

» Organizacion con capacidad suficiente para responder a la demanda
analitica del sector industrial especialmente en el farmacéutico y en
respuesta a enfermedades emergentes e innovacion de productos y
procesos

» Organizaciéon con reconocimiento nacional e internacional por la calidad
de sus productos, lider nacional en el dmbito de su competencia

® Organizacion integrada en una Red Nacional de Laboratorios de Salud
PUblica, que incremente capacidad y oportunidad de respuesta

4.1.3.1.2 Futuros probables

Para establecer la probabilidad de ocurrencia de los futuros posibles, se determind
asignarles un peso especifico de 0 a 1, ver tabla 16. Se considera que la forma mds
adecuada para tal caso podria hacerse a través de un grupo de trabajo organizado
con los mandos medios del Laboratorio y representantes de las Comisiones, que, por
su funcidn, son usuarios frecuentes de los servicios del Laboratorio de Control y cuya
opinidn podria considerarse de expertos en los temas relativos al funcionamiento del
laboratorio.

Para este ejercicio de aplicaciéon se otorgd al futuro posible, una probabilidad de
ocurrencia de manera subjetiva, de acuerdo a la experiencia del grupo, conforme
se observa en la tabla 16
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Tabla 16. Asignacion de Probabilidad a los Futuros Posibles de acuerdo a la
experiencia de un grupo de expertos

Futuro posible Probabilidad
(con valores de 0 a 1)
» Organizacion con capacidad suficiente 0.70

para responder a la demanda analitica
del sector industrial especialmente en el
farmacéutico y en respuesta a
enfermedades emergentes e innovacién
de productos y procesos

» Organizacion con reconocimiento 0.75
nacional e internacional por la calidad
de sus productos, lider nacional en el
dambito de su competencia

» Organizaciéon integrada en una Red 0.50
Nacional de Laboratorios de Salud
Publica, que incremente capacidad y
oportunidad de respuesta

Futuros posibles, probables y la competitividad

El andlisis realizado hasta a este momento se puede emplear como plataforma para
ubicar la vision organizacional, corresponde ahora asociar la competitividad como
la caracteristica organizacional que permite crecer o al menos permanecer en un
entorno turbulento. Los pardmetros que se consideraron para evaluar la
productividad del laboratorio para los tres futuros posibles fueron: la productividad, la
calidad y los costos, basados en datos histéricos de archivos administrativos
empelados para realizar los informes de actividades, asi como la planeacion
presupuestal anual. Tabla 17

Situacion futura deseada (SFD)

La visidon futura deseada se relaciona directamente con la visidn de la organizacion.
La metodologia presentada a continuacion permite considerar los futuros alternos, su
probabilidad y relacionarlos con la competitividad esperada y al establecer sus
valores ponderados, indica de manera objetiva lo que se puede alcanzar en un
tiempo asequible, (Ver Tabla 18). El proceso es dindmico y responde a las condiciones
del entorno en el momento de su andlisis
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Tabla 17. Evaluacion de la Factibilidad de los Futuros Posibles adicionando
como variable de ponderacion, la productividad, la calidad de los resultados
y los costos de operacion, como pardmetros de competitividad

Futuro posible

Probabilidad
(valoresde0a1l)

Competitividad*
(valores de 0 a 10)

Organizacioén con
capacidad suficiente para
responder a la demanda
analitica del sector
industrial especialmente
en el farmacéutico y en
respuesta a enfermedades
emergentes e innovacién
de productos y procesos

0.70

9.5

Organizacion con
reconocimiento nacional e
internacional por la
calidad de sus productos,
lider nacional en el dmbito
de su competencia

0.75

8.0

10.

Organizacion integrada en
una Red Nacional de
Laboratorios de  Salud
Publica, que incremente
capacidad y oportunidad
de respuesta

0.50

7.0

*competitividad considerando el impacto que ésta tendrd en el crecimiento o permanencia
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Tabla 18. Evaluacion de la Factibilidad de los Futuros Posibles adicionando un valor
ponderado

11.

12.

13.

FUTURO POSIBLE

Organizacion con
capacidad suficiente para
responder a la demanda
anadlitica del sector
industrial especialmente en
el farmacéutico y en
respuesta a enfermedades
emergentes e innovacion
de productos y procesos

Organizacion con
reconocimiento nacional e
internacional por la calidad
de sus productos, lider
nacional en el dmbito de su
competencia

Organizaciéon integrada en
una Red Nacional de
Laboratorios de Salud
POblica, que incremenfle
capacidad y oportunidad
de respuesta

PROBABILIDAD
(valores de 0 a

1)
70

75

.50

(valores de 0 a

COMPETITIVIDAD* VALOR
PONDERADO
10)
9.5
6.6
8.0
6.0
7.0
3.5

*competitividad considerando el impacto que ésta tendrd en el crecimiento o permanencia

4.1.3.1.3 Establecimiento de la Visién y Valores

La Vision

La visién se considera un producto formal del estudio del futuro y es como se describe
como se desea que sea la organizacion en el futuro. El horizonte temporal de ésta es
de acuerdo con el entorno y la organizacion misma, en un entorno turbulento, el
horizonte posiblemente sea reducido a meses, mientras que en un entorno no

turbulento el tiempo posiblemente serd de 4 a 5 anos.
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El término visién es un concepto familiar donde la mayoria son visiones personales o
de un equipo, que se aplican porimposicidn, no por conviccion, porlo que se obtiene
un cumplimiento por mandato no porque se comparte o exista un compromiso. Sin
embargo, una vision compartida es la respuesta a la pregunta 3Qué deseamos
crear? Y asi como las visiones personales son imagenes que se llevan en la mente y el
corazoén, las visiones compartidas son imdgenes que la gente tiene de una
organizacion, eleva las aspiraciones de la gente y propicia que el frabajo mismo se
transforme en propdsito mayor representado por los bienes o servicios
proporcionados por la organizacion creando una identidad comun (Senge, 1990). Se
puede afirmar que no importa lo que la visidn es sino lo que la vision logra. En una
organizacion la vision compartida modifica la relacion organizacion-factor humano
pasando de ser su organizacion a nuestra organizaciéon. Por ello el principio de la
vision es menos importante que el proceso mediante se llega a compartir por todo el
personal de la organizacion.

La Visidon, misidn y valores compartidos de una organizacion son los elementos que
establecen un lazo comUn de compromiso y pertenencia en todos los participantes
de la organizacion.

Los Valores

En la formulaciéon de la estrategia organizacional se requiere un apartado acerca de
los valore. Estos conceptos son los que la organizacion considera que estd bien acatar
durante el logro de la mision. Pueden promulgarse en términos de se debe o no se
debe, como principios morales, sirven de referencia para la toma de decisiones y es
la organizacién quien les otorga un contenido que no existe previamente y al ser
operativos actian sobre la realidad cotidiana de la organizacioén. El establecimiento
de una vision deberd ir acompana de los calores organizaciones porque éstos serdn
lo que acoten el camino al futuro organizacional deseado. Los valores propuestos por
las organizaciones en el inicio son generales y tienen dos tipos de enunciado moral y
funcional. En el primer plano, el moral, se trasladan a la organizacién valores
individuales como la honestidad, respeto justico, lealtad y en términos funcionales, se
otorga un lugar primordial a una funcidn o dmbito particular de la administracion.
Figura 25
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Figura 25. Relacion de los valores con la vision organizacional

ESQUEMA CONCEPTUAL DE LA RELACION DE LOS VALORES CON LA VISION

ORGANIZACIONAL
Pasado Presente
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Proyeccién
Misién
Datos | > Situacion
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Futuro
Prospectiva
SFD
Visién J 2
%)
@
o)
L
V]
s
o
Valores L
o
Futuro
inercial

Fuente: Valdés Herndndez Luis Allredo. Planeacién Eskratégicacon Enfoque Sistémico. UNAM, 2014

Para fundamentar las estrategias que lleven a la organizacion de la situacion actual
al futuro deseado, requiere de que hacer el planteamiento formal de la Visidbn que
pretende alcanzar, como ya se mencionado de acuerdo al marco tedrico relativo a
los procesos de cambio de las organizaciones y sobre todo si se desea sostener ese
cambio alo largo de entornos variables, es necesario establecer participativamente
los valores que regirdn a los miembros del Laboratorio para alcanzar la Visidn que se
han planteado, como resultado del proceso de frasformaciéon necesario para
sobrevivir y superar el futuro inercial.

Establecimiento de la vision

Tomando como marco el futuro posible que se ha definido en el apartado anterior:

Organizaciéon con capacidad suficiente para responder a la demanda analitica
del sector industrial especialmente en el farmacéutico y en respuesta a
enfermedades emergentes e innovacion de productos y procesos
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De ahi que, dentro del grupo de trabajo interno, que ponderd los futuros posibles,
definid y redactd, aplicando la herramienta de lluvia de ideas la siguiente Vision:

VISION: Ser la institucidn de referencia nacional, lider en el dmbito de su
competencia, con personal altamente calificado, responsable y amable. Con
equipo y tecnologia de vanguardia, para proporcionar resultados confiables y
oportunos, que cumplan las expectativas de nuestros usuarios.

Establecimiento de los valores de la organizacion

El mismo grupo de expertos, una vez definida la Visidon, se preguntd cudles serian los
valores que debian compartirse dentro de la organizacién para llegar al futuro
resultante de dicha Vision, éstos valores se habian establecido ya hacia algunos afos
como parte de un ejercicio de planeacioén estratégica conducido por consultores
externos a la organizacién, durante una sesion trabajo, se acordd retomarlos en virtud
de su vigencia para alcanzar el futuro deseado.

Es importante destacar que los valores representan un compromiso que la alta
direccion debe sumir y cumplir a fin de establecer autoridad moral:

= Honestidad

= Respeto

= Servicio

= Compromiso

= |edltad

4.1.3.1.4 Identificacion de la brecha

Siguiendo el esquema conceptual de Valdés (2014), para establecer estrategias a
partir de las condiciones del futuro, es necesario identificar la brecha existente entre
lo que puedo ser y lo que quiero ser, 1o cual se logra a partir de definir la distancia
existente entre el futuro inercial y el futuro deseado:

Situacion futura deseada, se aspira a:
Ser la institucion de referencia nacional, lider en el Gmbito de su competencia,
con personal altamente calificado, responsable y amable. Con equipo y
tecnologia de vanguardia, para proporcionar resultados confiables y oportunos,
que cumplan las expectativas de nuestros usuarios
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La Visidon implica:
o Estructura técnica, administrativa solida, eficiente y eficaz
Infraestructura actualizada y fortalecida
e Con un perfil de recursos humanos: altamente calificados, responsables y
con actitud de servicio
e Cumplir las expectativas de los usuarios, es decir conocerlos bien y prever
sus necesidades

Futuro inercial:
Ser sustituidos por organismos de tercera parte en atribucién y funciones
Que implica:
e Grandes debilidades para satisfacer las necesidades de los usuarios
e Carencia de los recursos humanos , materiales y de infraestructura para
responder a la demanda con calidad y oportunidad
e Competencia de mercado por parte de los organismos de tercera parte

BRECHA EXISTENTE: Diferencia entre el ser y el deber ser

La diferencia identificada se refiere a la capacidad técnica y administrativa para
satisfacer con calidad y oportunamente las necesidades de los usuarios

4.1.3.1.6 Andlisis Prospectivo Estratégico
Navarrete refiere que para Godet:

Los conceptos de prospectiva, estrategia, planificacién estdn en la prdctica
intimamente ligados, cada uno de ellos lleva al otro y se entremezclan, de hecho,
hablamos de planificacién estratégica, de gestidn y de prospectiva estratégica”

Ademds “que el matrimonio entre la prospectiva y la estrategia debia encarnarse
dentro de la readlidad cofidiana y dar lugar a una verdadera movilizaciéon de la
inteligencia colectiva a través de la apropiacion, por todos los actores concernientes,
situados desde arriba hasta debajo de la jerarquia”

Finalmente, que,” la prospectiva resulta muy a menudo estratégica, en caso de no
serlo por los avances que provoca, si por la intencidon que lleva y la estrategia se
vuelve necesariaomente prospectiva si desea iluminar las opciones que comprometen
el futuro”.

La caja de herramientas de la prospectiva es una metodologia que tiene por objeto
proponer las orientaciones y las acciones estrategias apoydndose en las
competencias de la empresa en funcion de los escenarios de su entorno vy
concurrencia. En ella de define un escenario como un conjunto formado por la
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descripcion de una situacion futura y un camino de acontecimientos que permiten
pasar de una situaciéon original a otra futura. A partir de este planteamiento, se
establece el alcance tanto de la estrategia como de la prospectiva para luego
presentar un modelo integrador.

El Procedimiento en términos generales se puede plantear de la siguiente manera:

1.

Se analiza la problemdtica expuesta y delimitar el sistema por estudiar. Se trata
de ubicar la situacion en su contexto socio-organizacional a fin de poder
buscar y definir variables clave. Esto debe realizarse tras un taller participativo
de los involucrados en la problemdatica

Enseguida se identifican las variables clave de la empresa y de su entorno con
ayuda del andlisis estructural y se analiza la dindmica empresarial desde la
participacion de los actores a través del método MACTOR. Para reducir la
incertidumbre en esta etapa se utiliza los métodos de encuesta a expertos,
para poner en evidencia las tendencias de peso, los riesgos de ruptura y
finalmente descubrir los escenarios de entorno mds probables

Se readliza un andlisis estratégico a partir de un andlisis sistémico de la
organizacion y se plantean estrategias compatibles con los escenarios mds
probables del entorno

Posterior a una reflexion colectiva, se elige la estrategia y se jerarquizan los
objetivos por lograr

Finaliza con la puesta en marcha de un plan de accidn. Figura 26
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Figura 26. Diagrama de Flujo del Andlisis Estratégico, ajustado a los pasos
desarrollados en el presente ejercicio de aplicaciéon del Modelo Estratégico de
Intervencion Organizacional para la Transformacion y Cambio Sostenido

ANALISIS ESTRATEGICO

Andlisis Estratégico

Escenarios de la fase
prospectiva

PLAN PROSPECTIVO ESTRATEGICO

Elaboracion propia con base en Herramientas para el Andlisis Prospectivo, Navarrete (2009)

Siguiendo la légica del esquema anterior se tiene como resultado 6 Estrategias
Generales y 7 objetivos, 2 de planeacion, 4 estructurales y 1 cambio sostenido con lo
que es factible elaborar un plan prospectivo porque deriva del futuro deseado y
estratégico por los objetivos que se pretenden alcanzar, sin embargo es necesario
saber si el entorno permitird y los actores involucrados apoyardn o participardn a
favor de dicho plan para ello se llevé a cabo un Andlisis Prospectivo siguiendo los
pasos que se detalla en el siguiente esquema (Ver figura 27).

Para identificar las variables y actores clave en el desarrollo del plan estratégico
derivado del enfoque prospectivo, se aplicd el Andlisis estructural.
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Figura 27. Diagrama de flujo del Andlisis Prospectivo, ajustado a los pasos
desarrollados en el presente ejercicio de aplicaciéon del Modelo Estratégico de
Intervencion Organizacional para la Transformacién y Cambio Sostenido

ANALISIS PROSPECTIVO

Andlisis Prospectivo

Elaboracion propia con base en Herramientas para el Andlisis Prospectivo, Navarrete (2009)

Andlisis Estructural

El andlisis estructural es una técnica del estructural funcionalismo donde se define a
la estructura como una realidad que es estudiada como un sistema, cuyos elementos
guardan relaciones de interdependencia. En este sentido permite tomar en
consideracion variables cualitativas y explorar futuros multiples e inciertos.

La aplicacion del andlisis se puede plantear desde un punto de vista exploratorio,
donde el punto de partida es la situacion de andlisis y su propdsito, visualizar el futuro
de lasituacién de estudio; o desde una prospectiva normativa que toma como punto
de partida, la descripcion general de un futuro deseado. Con el andlisis se busca
disenar una estrategia para lograr ese futuro deseado. En ambos casos, es punto de
partida para mayor reflexion y soporte para la observacioén y vigilancia prospectiva,
Navarrete Jiménez, (2009).

Se considera también, un método para estructurar ideas, que permite la descripcion
de un sistema a través de identificar sus elementos, y que con ayuda de una maitriz
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donde se relacionan segun se califiquen. Esta calificacion tiene que ver con el grado
de relacion entre el sistema-elemento y elemento-sistema, (Valdés Herndndez, 2014).

Para su aplicacion se deben considerar los siguientes aspectos:
1. Definir la problemdatica o situacién de estudio

2. Identificacion de las variables, en donde el grupo de expertos realiza una lista de
variables internas y externas segun la problemdtica de estudio; luego se genera una
discusion y andlisis para definir un listado comun

3. Se elabora una relacién de las variables y se definen segun la problemdatica de
estudio

4. Se procede a analizar la relacién entre las variables que componen el sistema,
ponderando esa relacidon en funcion a dos aspectos, grado de motricidad vy
dependencia que existe entre las variables. Esta ponderacidn se realiza de acuerdo
con una calificacion donde se cadlifica: si el grado de influencia es nulo, bajo, medio
o alto, utilizando una escala que puede serde 0, 1,2, y300, 1, 3y 5. (Ver figura 28)

Figuras 28. Andlisis Estructural

a b c d e A
a X 0 1
b X 2 2
c X 0
d 1 X
e 2 0 X

A =MOTRICIDAD (Y) QUE TANTO LA VARIABLE MUEVE A LAS DEMAS. LA SUMATORIA DE CADA ELEMENTO INDICA
LA INFLUENCIA DEL ELEMENTO SOBRE EL SISTEMA

@ = DEPENDENCIA (X) QUE TANTO LA VARIABLE DEPENDE DE LAS DEMAS. LA SUMATORIA DE CADA UNO DE LOS
ELEMENTOS INDICA LA INFLUENCIA DEL SISTEMA EN EL ELEMENTO

Fuente: Navarrete Jiménez, (2009)

Pagina 138 de 161



5. Con el resultado se procede a elaborar la Matriz de Impactos Cruzados

El andilisis se realiza con base en dos aspectos que son la motricidad y dependencia
entre variables, las cuales son calificadas y de la sumatoria se obtiene un indicador
de andlisis y de ubicaciéon de la variable en el cuadrante, dando como resultado el
gue una variable pueda ser de poder, autébnoma, de conflicto o de salida segun su

grado de influencia y dependencia, Tabla 19:

"

a) La motricidad es el porcentaje de influencia de cada variable, indica la fuerza

Tabla 19 Descripcion de Variables

DENOMINACION
DE GODET
Excluidas

De entrada

De enlace

Resultado

DESCRIPCION DE VARIABLES

No se influyen significativamente sobre las
ofras, ni son influidas por ellas, dado que
fienen poca motricidad 'y poca
dependencia

Tienen la mds alta motricidad y la mds baja
dependencia. Estas variables son en
consecuencia las mds importantes de la
problemdtica porque influyen sobre la
mayoria y dependen poco de ellas

Tienen alta moftricidad y alta dependencia.
Estas variables muy influyentes son
altamente vulnerables, influyen sobre las
restantes, pero a la vez son incluidas por
ellas

Son producto de las anteriores, tienen baja
motricidad pero alta dependencia

gue tiene cada una sobre las demds

b) La dependencia nos estdindicando el grado o el porcentaje de subordinaciéon

de cada variable respecto a las ofras

Matriz de Impacto Cruzado

Es la representaciéon del sistema en un plano cartesiano que identifica la interrelacion
de las variables. (Ver figura 29). En la figura 30, se establece la definicién de las

situaciones de poder, conflicto, auténomas y de salida.
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Figuras 29. Motricidad y Dependencia. Representacion en el Plano Cartesiano de las
Situaciones de: Poder, Conflicto, Auténomasy de Salida

ANALISIS ESTRUCTURAL

Mofricidad

BRI

Vi & 7
ye 2. 9
vi 2 3
va 4 ¢
Vs 8 §
V6 8 0

Dependencia

fuente: Navarrate Jiménez, Mercedes. Horramientas para ol andlisis prospectivo estratégico Aplicacian MICMAC, MIC Y
MACTOR. Hersa Ediclones, 2009. México.

Figuras 30. Plano de Motricidad y Dependencia. Definicion de los cuatro los
cuadrantes: Poder, Conflicto, Autbnomas y de Salida

ANALISIS ESTRUCTURAL
Motricidad

Poder Conflicto

Estas . wvariables muy influyentes son  también
altamente vulnerables, influyen sotxe las restantes
pero a su vez son Influldas por eflas, Por esta razon
estan en conflicto. Son importantes porgue cualguier
variacion que suceda en ellas temkd efectos en la
zona de salida y en ellas mismas.

Estas varables son las mas Imporntantes porque
influyen a la mayora y dependen poco de ellas, Son
muy fuertes y poco vulnerables por lo que cualguier
maodificocién  que ocurra  en  ellas  tendra
repercustones an todo el sistema

Auténomas Salida

Son aquelias que son resultado de las anteriores, Son aquellas que son resultado de fas anteriores,
tienen baja motricidad pero alta dependencia tiwnen baja mortricidad pero alta depandencia

Dependencia

Fuente: Navarrete Jiménez. Mercedes Herramienias para @l andlisis prospectivo estratégico. Aplicacion MICMAC,
MIC Y MACTOR. Hersa Ediclones, 2009. México,
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Para determinar la ubicacién, una vez determinado el porcentaje de motricidad vy
dependencia, se obtiene un coeficiente de clasificacion:

Coeficiente = 100% / nUmero de variables

Si el porcentaje de motricidad de la variable es superior al coeficiente, es motriz, serdn
precisamente esas las variables a considerar en la decision estratégica, dado el
impacto en el sistema de cualquier cambio o mejora que realicemos a cada una de
ellas. Por ofra parte, si estd por debajo, se declara no motriz; igual aplica a
dependencia.

Andlisis Estructural del Laboratorio de Control de Salud Piblica

Para establecer las prioridades de trabajo se aplicard el andlisis estructural, el cual
permite salvar la restriccion de un andlisis unidireccional.

Por ejemplo el de ponderacion, -en el que la mejor decisidn la representa los
elementos que muestran de acuerdo a variables determinas y escalas asignadas de
antemano, un valor mds elevado-, debido a que las relaciones entre las estrategias
del sistema propuesto se evalian por una matriz de impacto cruzado, dénde lo que
se valora de manera unidireccional es el nivel de afectacion que existe entre pares.

Es necesario disenar la matriz, disposicion ordenada de elementos numéricos, esto es,
una tabla de doble enfrada donde se organiza informacion cuanti y
cudlitativamente.

Se retoman las estrategias FO y DA y se numeran en la siguiente tabla 20 para iniciar
la construcciéon de la matriz.

Las lineas genéricas que se han integrado para este caso, corresponden a las
estrategias FO y DA, (Ver tabla 20)

Tabla 20 Estrategia para la construccion de la Matriz

ESTRATEGIAS FO Y FA OBJETIVO
E1. Lograr el cambio organizacional requerido 1. Generar una  culfura organizacional,
para sus nuevas atribuciones y funciones que favorezca el crecimiento personal

y profesional, la vision compartida, el
frabajo y aprendizaje en equipo, la
confianza y el compromiso institucional

E2. Reforzar el reconocimiento como Autoridad = 2. Posicionarse como la institucion lider en

Sanitaria Federal en dmbito Analitico en Salud su admbito de competencia, dentro de
PUblica la Red Nacional de instituciones de su

tipo y en el dmbito internacional de
acuerdo alos lineamientos establecidos
para ello
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Tabla 20 Estrategia para la construccion de la Matriz

ESTRATEGIAS FO Y FA OBJETIVO
E3. Ampliar el marco andlitico normativo de 3. Disenar, implementar y establecer
acverdo a las necesidades de los usuarios procesos y procedimientos en el dmbito

de su competencia, que cuenten con
la calidad y oportunidad requerida por
sus usuarios, dentro del marco
normativo establecido

4. Desarrollar agilidad técnica para
responder a las necesidades
regulatorias

E4. Asignar un mayor presupuesto para 5. Contar con wuna infraestructura vy

fortalecer los recursos humanos e organizacion flexible, adaptable y en
infraestructura mejora continua, que permita una

respuesta eficaz y eficiente a los
cambios en el entorno politico,
econdmico y técnico que requiere el
pais

E5. Mantener la certificacién y acreditacion

6. Gestionar un esquema de
administracién que permita ser auto
suficiente en su operacion

Eé. Gestidn para el reconocimiento de la 7. Lograr que las autoridades en el dmbito
relevancia de la funcién analitica en el dmbito politico 'y de decision del sector,
nacional reconozcan la funcién y capacidad de

los Laboratorios de Salud Publica dentro
del esquema regulatorio sanitario
El lenado de la matriz se hace por columnas, donde el grado de afectacién entre

elementos se establece con base a dos preguntas:

w* Bl elemento representado por esa columna afecta el elemento
correspondiente del renglon en estudio? La respuesta es binomial si o no

W 5Cudl es el nivel de afectacién de la relacién encontrada, bajo, medio o alto?

Para facilitar el andlisis se puede guiar el llenado con una guia, de relaciones y
valores., (Ver tabla 21).

Tabla 21 De Relaciones y Valores

LA RELACION RESPUESTAS GRADO DE VALOR ASIGNADO
DICOTOMICAS AFECTACION
AFECTA NO NO EXISTE 0
BAJO 1
MEDIO 5
sl ALTO 9

Pagina 142 de 161



Tabla 22. Matriz de Evaluacion del Nivel de Afectacion entre los

elementos del Sistema
AFECTACION E1 E2 E3 E4 E5 Eé >

El X 0 1 9 9 0 19
E2 9 X 5 1 9 9 33
E3 9 0 X 9 9 0 27
E4 0 0 9 X 9 0 18
ES 5 0 5 9 X 0 19
Eé 0 0 0 0 5 X 5
> 27 0 24 28 41 9

Elaboracién propia con base en Herramientas para el Andlisis Prospectivo, Navarrete (2009)

Por los resultados de la sumatoria por las columnas se puede decir que la E2 es la
estrategia que tiene menor impacto en el sistema, mientras que la ES es la de mayor
importancia para el sistema, (Ver tabla 22)

Considerando los valores de sumatorias de los renglones representan la escala de
importancia en su grado de afectacion, la Eé es al que se ve menos afectada por el
sistema, mientras que la E2 es al que se ve mdas afectada por el sistema.

Con esta escala de importancia relativa se analizard las interrelaciones existentes, asi
como las caracteristicas de éstas.

Sistema de coordenadas cartesianas

Para identificar la interrelacion entre elementos del sistema y sistema mismo por lo
que serd necesario identifica la interrelacién existente para cada elemento o
estrategia, (Ver Tabla 23), lo cual se facilita si primero se establece la interrelacion de
manera grdfica, Figura 31, a través de un sistema coordenado-bidimensional donde
las valores de las sumatorias anteriores, con pares asociados, serdn las coordenadas

Tabla 23. Relacidon de Estrategias y sus Coordenadas
COORDENADAS (X.Y)

ESTRATEGIA x= sumatoria de columna
y= sumatoria de renglén
Lograr el cambio organizacional requerido para sus (27,19)
nuevas atribuciones y funciones (E1)
Reforzar el reconocimiento como Autoridad Sanitaria (0,33)
Federal en dmbito Analitico en Salud Publica (E2)
Ampliar el marco analitico normativo de acuerdo a las (24,27)

necesidades de los usuarios (E3)
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Tabla 23. Relacidon de Estrategias y sus Coordenadas
COORDENADAS (X,Y)

ESTRATEGIA x= sumatoria de columna
= sumatoria de renglén
Asignar un mayor presupuesto para fortalecer los recursos (28,18)
humanos e infraestructura (E4)
Mantener la certificacion y acreditacion (E5) (41,19)
Gestidn para el reconocimiento de la relevancia de la (9.5)

funcién analitica en el Gmbito nacional (Eé)

Figura 31. Representacion Grafica de Interrelacion de las Estrategias
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GRADO DE AFECTACION DE LA ESTRATEGIA SOBRE EL SISTEMA

Elaboracidn propia con base en Herramientas para el Andlisis Prospectivo, Navarrete (2009)

La representaciéon grdfica nos permite visualizar la existencia de una zona de
influencia, misma que estd acotada por las relaciones entre las estrategias y la
organizacion en estudio, la cual queda limitada por los valores minimos y maximos de
afectacion en los ejes X - Y respectivamente segun se observa en la grdafica.

El origen de la zona de influencia estd dado por la interaccién de los valores minimos,
por lo que el origen nos indica la minima influencia en las relaciones establecidas,
valor relativo a las relaciones establecidas por el sistema y mientras mds se aleje de
ese punto (origen), el nivel relativo de afectacion en las relaciones se incrementa,
(Ver Figura 32.)
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Figura 32. Zona de Influencia. Representacion esquematica de las relaciones entre
Estrategias
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En otfras palabras, las relaciones encontradas siempre tendrdn algun valor debido a
que estos son relativos al grado de afectacidon considerado. Esto implica que se
establece un drea por los valores minimos y maximos de las coordenadas (Tanto de
X como de Y) vy sus perpendiculares a los ejes, mismos que nos indican grados
maximos y minimos de afectacion; el nuevo plano permite agrupar los puntos en
cuadrantes, relacionados a sus grados de afectacién de acuerdo a la figura 33.

Nuevamente el eje de las X representa el grado de afectacion que la estrategia tiene
sobre el sistema es decir la organizaciéon, lo que podemos representar como
estrategia/sistema y en el eje de las Y se representa el grado de afectacion que el
sistema tiene sobre la estrategia y se representa como sistema /estrategia, en este
contexto, se explican los cuadrantes.

En el primer cuadrante se encuentra ubicadas aquellas estrategias que afectan poco
a la organizacion pero que por ofro lado y de igual forma la organizaciéon la afecta
de manera poco importante, es decir, que son estrategias que actian en la
organizacion de manera “casi auténoma” por lo que los efectos de su aplicacion son
mas bien pobres sobre todo si se comparan con las ofras propuestas, se comportan
como sistemas disjuntos. Se considera entonces el cuadrante de las estrategias
independientes de la organizacion, de ahi que no es recomendable en invertir en
ellas dado los resultados esperados son pobres comparados con los de ofras
estrategias.
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Figura 33. Representacion grdfica de los grados mdaximos y minimos de afectacion.
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El segundo cuadrante se ubica aquellas estrategias que tienen una baja afectaciéon
sobre el sistema pero el sistema presenta un alto impacto en la estrategia,
instrumentar dicha estrategia tendrd un bajo impacto en la organizacion pero se
dejard influenciar de manera importante por cualquier cambio que ocurra en la
organizacion, por ello este cuadrante es el de las estrategias dependientes del
sistema y son estrategias que porlo general sino se invierte en ellas se alguna manera
se verdn resultas por efecto de arrastre cuando se implementen otras estrategias que
afecten en gran medida a la organizacion.

El tercer cuadrante es un drea especial, ahi se encuentran las estrategias que tienen
gran impacto en la organizacién también permiten que la organizacion las afecte de
manera importante, por ello su interdependencia, lo que puede ocasionar circulos
de efectos y acciones que pueden llegar a socavar a la organizaciéon. Al
implementarlas se pueden desencadenar circulos de efectos que van de la
estrategia a la organizacidn y viceversa y asi sucesivamente, con un resultado que
pudiera ser no deseado. Por ello es necesario su monitoreo y confrol de manera
puntual. También se le denomina a esta cuadrante drea de resonancia.

El cuarto cuadrante agrupa a las estrategias que mds interesan, ya que en él se
concentran las estrategias que afectan intensamente a la organizacién, pero que
ésta les afectard poco. Dichas estrategias tienen un fuerte efecto cuando se aplican
y los cambios que se gestan en la organizacién no tienen un efecto que se pueda
considerar enérgico sobre la estrategia en cuestion por lo que es posible continuar
con ella y esperar resultados similares a los considerados. Por lo anterior a esta zona
de influencia se le denomina motriz.

Pagina 146 de 161



Estrategias motrices

Figura 34. Distribucion de las estrategias en los cuadrantes.
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Elaboracién propia con base en Herramientas para el Andlisis Prospectivo, Navarrete (2009)

Tabla 24. Distribucidon de las Estrategias en los cuadrantes
CUADRANTE ESTRATEGIA

[ Gestion para el reconocimiento de la relevancia de la funcion
analitica en el dmbito nacional (Eé)

Il Reforzar el reconocimiento como Autoridad Sanitaria Federal en
dmbito Analitico en Salud Publica (E2)

1l Ampliar el marco analitico normativo de acuerdo a las necesidades
de los usuarios (E3)

% Lograr el cambio organizacional requerido para sus huevas
atribuciones y funciones (E1)
Asignar un mayor presupuesto para fortalecer los recursos humanos
e infraestructura (E4)
Mantener la certificaciéon y acreditacion (E5)

La estrategia E6 es una estrategia independiente, no afecta a la organizacién, por lo
que no serd necesario de invertir en ella. La estrategia E2, se verd resulta por efecto
de arrastre de las estrategias motrices, en algun momento cuando se obtengan
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resultados en las otras. Sobre la E3 serd necesario mantener un monitoreo puntual
para llegar a los resultados sin desvios. Finalmente, las fres estrategias motrices E1, E4
y E5, serdn la punta de lanza para logar el cambio de la organizaciéon y su alineacion
con los objetivos de la Comision Federal, (Figura 34 y Tabla 24).

Con las estrategias motrices y sus correspondientes objetivos, (Ver Tabla 25), es
factible integrar El Plan Estratégico del Laboratorio de Confrol de Salud Publica.

Tabla 25. Estrategias Motrices y sus respectivos Objetivos

ESTRATEGIAS OBJETIVO
E1, Lograr el cambio organizacional requerido 1. Generar una cultura organizacional,
para sus nuevas atribuciones y funciones que favorezca el crecimiento personal

y profesional, la visibn compartida, el
frabajo y aprendizaje en equipo, la
confianza y el compromiso institucional

E4. Asignar un mayor presupuesto para 2. Contar con wuna infraestructura vy

fortalecer los recursos humanos e organizacioén flexible, adaptable y en
infraestructura mejora continua, que permita una
respuesta eficaz y eficiente a los
E5. Mantener la certificacion y acreditacion cambios en el entorno politico,
econdmico y técnico que requiere el

pais
3. Gestionar un esquema de

administraciéon que permita ser auto
suficiente en su operacion

Finamente se fijan 3 objetivos prioritarios, uno de cambio sostenido y dos de
estructuracion fundamentales para alcanzar el cambio deseado:

» El primero, es un objetivo para lograr el cambio sostenido y se refiere a la
cultura organizacional, necesaria para aproximarse a los conceptos bdsicos
que Senge (1990), define como cualidades de las organizaciones que
aprenden
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» Fl segundo, identificado como de estructuracion es indispensable para lograr
una infraestructura y organizacion que sea capaz de mantenerse en el tiempo
y responder en cualquier momento al cambio del entorno

» El tercero, también de estructuracion, involucra uno de los factores mds
importantes en la sostenibilidad de cualquier sistema productivo, que requiere
de una constante ministraciéon de recursos y su adecuada administracion

Método MACTOR o juego de actores

El método de andilisis de juego de actores, MACTOR fue creado y puesto en marcha
por Michel Godet en 1989. Busca valorar las relaciones de fuerza entre los actores y
estudiar sus convergencias y divergencias con respecto a un cierto nUmero de
posturas y de objetivos asociados.

El objetfivo de la utilizacion del método MACTOR es el de “facilitar a un actor una
ayuda para la decisidon de la puesta en marcha de su politica de alianzas y de
conflictos”

La mecdnica de aplicacién de manera s simplificada se describe a continuacion:
1. Definir, quiénes son los actores involucrados en la problemdatica de estudio

2. [dentificar los desafios estratégicos y los objetivos de cada actor, reconociendo sus
respectivas afinidades y discrepancias, Matriz de Posiciones

3. Evaluarlas relaciones de poder en consideracion a la posicion de cada actor frente
a los objetivos y estrategias definidas, Convergencia y Divergencia

4. Elaborar la matriz de influencia directa acorde a la relacidn entre actores,
Influencia y Dependencia Figura 35

Figuras 35. Plano de Influencia y Dependencia. Representaciéon de la distribucion en
los cuadrantes respectivos
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PLANO DE INFLUENCIA Y DEPENDENCIA
Influencia A
A |- *
® 3
Dominantes De Enlace
©°
Auténomas Dominados
® 4
.- i
> Dependencia
X
Fuame: Navarrele Amenes. Meicedes. Heromienias PAra of andiism prospeciive e olgico, Aphcacion MICMAC,
MICY MACTOR Heno Ediciones. 2009 México

Considerando las estrategias motrices y los objetivos generales derivados de éstas,
(Ver Tabla NN) se identifican a los actores involucrados en el fema, los desafios
estratégicos y los objetivos de cada actor, sus posiciones frente a los objetivos y

estrategias, sus influencias y dependencias (Ver Tabla 2

6)
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Tabla 26 Actores Involucrados

1. Personal operativo

sindicalizado

2. Representacion sindical

3. Personal de mando

4. Direccioén General

5.Comisionado Federal

6. Sector industrial

OBJETIVO DEL
ACTOR

Mantener cémoda
su situacién laboral

Mantenerse en la
dirigencia nacional

Asegurar su
permanencia

Asegurar su
frascendencia

Posicionamiento
politico

Crecimiento de su
negocio

DESAFIOS
ESTRATEGICOS
DEL ACTOR

Hacer cambios en
su forma de
frabajar

Lograr una
aposicion
infermedia que no
comprometa los
“logros sindicales”
Lograr los
resultados
requeridos
Obtener los
resultados
requeridos por la
Comision Federal

Lograr los objetivos
planteados para la
Comision Federal

Incrementar su
mercado nacional
e internacional

POSICION FRENTE
A LA ESTRATEGIA Y
SUS OBJETIVOS
GENERALES
Resistencia al

cambio

Renuente al cambio
por el efecto en las
condiciones
laborales actuales

Reconoce la
necesidad de
cambio
Comprometido con
su cumplimiento

Reconoce la
necesidad de
cambio

Reconoce la
necesidad de
cambio

INFLUENCIA

Personal sindicalizado del
INDRE

Personal de mando

Otras secciones sindicales

Personal sindicalizado
Direccién general

Personal de mando

Comisionado Federal

e  Entorno de primer
orden, sectores
industriales, salud y
comisionados

e  Enforno de primer
orden, sectores
industriales, salud y
comisionados

e Enforno de segundo

orden ambiente

politico, econémico y

social

mercados nacionales

e intfernacionales

DEPENDENCIA

Lideres informales

Dirigencia Nacional

Direccién General

Comisionado Federal

Secretario de Salud

Casa matriz
Consejo de
administracion

7. Sector Salud Posicionamiento Obtener los Reconoce la e  Entorno de primer Secretario de Salud
politico resultados necesidad de orden, sector industrial,
requeridos por el cambio salud y comisionados
Secretario de salud e Enforno de segundo
orden ambiente
politico, econémico y
social

Elaboracion propia con base en Herramientas para el Andlisis Prospectivo, Navarrete (2009)
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Matriz de Actores y Objetivos (MAO)

Es una relacidn entre los actores, asi como la identificacion por parte de cada uno
de estos, de sus posibles opciones, es decir, las alianzas y conflictos que pueden
presentarse con los demds actores, tomando como punto de partida los objetivos de
cada uno de ellos.

En consideracion a la situacién o problemdtica de estudio se detallan los actores
parficipantes y se enlistan, definiendo en cada uno sus objetfivos y estrategias.
Posteriormente se realiza un andlisis sobre el grado de identificacion de cada actor
con los objetivos definidos.

Esta informacion serd de utilidad cuando se ubique a cada actor segun se grado de
influencia, y se determine su posicidon ya sea de dominio, enlace, auténomo o
dominado. Lo cual permite comprender, que tanto es factible lograr un objetivo
segun el actor que lo proponga y la ubicacion de este en el plano de influencia y
dependencia.

La calificaciéon por utilizar puede variar en escala, sin embargo, la califica es el grado
de acuerdo, desacuerdo o neutralidad del actor hacia el objetivo.

Es factible identificar los posibles acuerdos en cuanto a los objetivos mencionados y
elaborar con ello la aplicacion de la matriz de convergencias y ofra de divergencias,
en donde se marca el grado de participacion de cada actor hacia el objetivo, siendo
a favor, opuesto o indiferente.

Dicho resultado puede representarse también de forma esquemdtica, obteniéndose
una especie de red que muestre estos grados senalados.

Matriz de Influencia Directa (MAD)

Esta matriz muestra el grado de influencia y dependencia que existe entre los actores
claves y permite identificar el grado de poder que el actor tiene con respecto a la
problemadtica o situacién de estudio, (Ver tabla 28).

Se consideran las relaciones de poder y se califica considerando, (Ver tabla 27).

ACT.1 ACT.2 ACT3 ACT.4 ACT.5 INFLUENCIA

ACT.1 X 0 3 2 1 6
ACT.2 3 X 2 1 1 7
ACT.3 1 1 X 0 3 5
ACT.4 0 0 1 X 2 3
ACT.5 1 1 2 2 X 6
DEPENDENCIA 5 2 8 5 7 27

Elaboracién propia con base en Herramientas para el Andlisis Prospectivo, Navarrete (2009)
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ITaqu 28. Matriz de Influencia Directa_

DEPENDENCIA Al A2 A3 A4 A5 A6 A7 INFLUENCIA >
X 9 9 5 1 0 0
9 X 9 5 1 0 o0
BV ' ' X 5 1 0 0
1 5 9 X 5 1 1
1 5 5 9 X 5 5
1 1 5 5 9 X 9
0 0 1 5 9 5 X
2 |13 21 38 38 2 11 15

Elaboracidon propia con base en Herramientas para el Andlisis Prospectivo, Navarrete (2009)

Se califica de manera similar al método empleado en el andlisis estructural y se
representa en un plano cartesiono que muestra la ubicacion de cada actor en un
cuadrante, sea este dominante, de enlace, autbnomo o dominado, Tabla 29 y Figura

36.
Tabla 29. Relacion de Actores y sus Coordenadas
ACTOR COORDENADAS (X.,Y)
x= sumatoria de columna
y= sumatoria de renglén
1. Personal operativo sindicalizado (13, 24)
2. Representacion sindical (21, 24)
3. Personal de mando (38,12)
4. Direccién General (38,22)
5.Comisionado Federal (26,30)
6. Sector industrial (11,30)
7. Sector Salud (15,20)

Elaboracidn propia con base en Herramientas para el Andlisis Prospectivo, Navarrete (2009)
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Figura 36. Distribucion de los Actores en los cuadrantes

35 4
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Elaboracidn propia con base en Herramientas para el Andlisis Prospectivo, Navarrete (2009)

Finalmente, se visualiza la relacién de los Actores con el desarrollo de las estrategias
y su posible contribucidn u oposicidn a su ejecucion. Una vez identificado los actores
y sus relaciones se puede estructurar el Plan Estratégico con mayores posibilidades de
éxito en su ejecucion. Para el Laboratorio de Control de Salud Publica, después del
andlisis se observa que la mayor influencia para poder ejecutar la estrategia
finalmente establecida es el sector industrial, asi como el sindicato y el personal
sindicalizado, el personal de mando no podrd influir en el desempeno de la
estrategia, sin embargo, el Comisionado Federal, la mayor jerarquia dentro de
COFEPRIS vy la Direccidén General del Laboratorio serdn el enlace entre los actores
involucrados para facilitar la ejecucion del Plan estratégico, (Ver Tabla 29).

7

AUTONOMO Sector salud

DOMINANTE Sector industrial
Representacion sindical
Personal operativo sindicalizado

DE ENLACE Comisionado Federal
Direccion General

DOMINADO Personal de mando
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4.1.3.2 Estructuracion y Cambio Sostenido

El desarrollo de la Estructuracion y Cambio sostenido, son dependiente del tiempo
real, por ello es necesario fijar un periodo especifico para definir las condiciones del
entorno externo e interno y en consecuencia realizar el andlisis de control, identificar
las herramientas de cambio y efectuar el andlisis autbnomo Monroy (2016), asi como
definir la arquitectura de la organizacion Senge, (1990) que permita el aprendizaje
para que la organizacién logre la flexibilidad necesaria para adaptarse a los entornos
cambiantes.

En esa virtud se recomienda, por la complejidad y el tiempo necesario para su
realizacion, que la ejecucion operativa del andlisis de los contextos especificos al
periodo seleccioando, se realice como parte de un siguiente frabajo de investigacién
complementario.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

El Modelo Estratégico de Intervencién Organizacional:

1.

Proporciona una visiéon sistémica del proceso de transformacién de cualquier
organizacion publica, lo que facilita el planteamiento de soluciones y la
identificacion de los puntos criticos a intervenir

Permite seleccionar las herramientas adecuadas para comprender la
naturaleza e interaccién de la organizacion en la sociedad, a fin de identificar
las dreas clave para el logro de sus objetfivos, lo que permite una
administracion mds efectiva

Facilita la ejecucion tdctica y operativa de los elementos clave de la
transformacion, identificados en sus tres momentos estdticos, con un enfoque
de planeacion prospectiva tanto para construir el futuro deseado, como para
determinar la factibilidad de alcanzarlo

Proporciona una metodologia eficaz para estructurar los objetivos de
planeacién, al hacerlos mds claros en el orden, jerarquia e interrelacion
existente, fortaleciendo el proceso de planeaciéon institucional con la
secuencia adecuada para la ejecucidon de acciones que permitan el cambio
sostenido y la fransformacién en una organizaciéon publica

Permite desencadenar una serie de adaptaciones internas en el Laboratorio
objeto de estudio, a su nuevo entorno, impactando en estructura, funciones,
comportamientos y relaciones

Facilita armonizar las estrategias de implantacion, o que proporciona mayor
asertividad y oportunidad de adaptacidon en entornos cambiantes,
transformando la estructura de la organizacién de rigida y especializada, a
una mas flexible y adaptable

Depende para su implantaciéon exitosa del grado de compromiso y precision
en la ejecucion de los actores involucrados en el proceso de cambio
organizacional, por lo que debe considerarse el seguimiento puntual a cada
una de sus fases y componentes, teniendo en mente que las dindmicas de sus
enfornos pueden modificar constantemente los objetivos establecidos, en
funcidén de los procesos de negociacion politica entre los actores clave

Un factor clave para el diseno e implementacion del modelo, es el liderazgo
del personal asignado al proyecto de transformacion, porlo que es importante
verificar la participacion de lideres internos que cuentan con el conocimiento
y experiencia dentro del mismo sistema, los cuales pueden recurrir como
apoyo a la consultoria o asesoria especializada externa

Provee un escenario claro para dimensionar la complejidad de los procesos
de transformacion, identificar los actores clave, la relevancia del rol de los
funcionarios responsables de su desempeno, identificar habilidades vy
competencias a desarrollar, comprender el nivel de compromiso para lograr
un cambio sostenido, acorde con lo que la ciudadania espera del Estado y sus
instituciones.
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RECOMENDACION

En virtud de que el alcance del ejercicio de aplicacion en el Laboratorio de Conftrol
de Salud PuUblica no concluye hasta la estructuraciéon y el cambio sostenido propuesto
dentro de la Fase de Viabiidad del Modelo Estratégico de Intervencién, se
recomienda aplicar la intervencién hasta el nivel operacional, seleccionando un
periodo especifico y definido para fijar las condiciones del entorno, en virtud de que
las estrategias de cambio dependen del tiempo real en el que se aplique el modelo.
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