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Abstract

This research is focused in a construction of a methodology for organizational diagnosis for PYMES
in México. This kind of organizations experiences a very particular problem that represents an
opportunity and enhancement window, for the socioeconomic development of the country.

The main idea of this work supposes to face that problem through a methodological proposal of
organizational diagnosis supported in the study, comprehension, learn and use of the theoretical
basis of the systems thinking, planning and organizational development, linked to the research of
the principal methodologies and models used nowadays by experts in the subject.

The construction of this methodology begins with the organizational system definition, using the
system’s paradigm. This let to determine the whole elements of an organization, to identify the
minimum diagnosis elements, and to suggest the inquiry questions that allows the analysis. The
methodology is supplemented with tools and concepts that set down the diagnosis process.

Resumen

La presente investigacion estd enfocada en la construccion de una metodologia para el diagndstico
organizacional de las pequenas y medianas empresas del pais. En México, la problematica que
enfrentan este tipo de organizaciones representa un drea de oportunidad y fortalecimiento para el
desarrollo socioecondmico nacional.

La tesis central supone combatir la problemdtica de estas organizaciones a través de una
propuesta metodoldgica de diagndstico organizacional sustentada en el estudio, comprension,
asimilacion y uso de los fundamentos tedricos del pensamiento de sistemas, la planeacién y el
desarrollo organizacional, aunados a la investigaciéon de las metodologias y modelos empleados
actualmente por algunos de los principales autores en el tema.

La construccién de la metodologia comienza con la conceptualizacién del sistema organizacional
PYME bajo el paradigma sistémico. Con esto se determinan los elementos que conforman una
organizacidn, se identifican los elementos de diagndéstico minimos, y se sugieren los
cuestionamientos de indagacién que permiten analizarlos. La metodologia se complementa con
herramientas y conceptos que aterrizan al proceso de diagndstico en actividades practicas y guias
de accion.
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Capitulo 1. INTRODUCCION

Este trabajo de tesis estd sustentado en disciplinas como la planeacién y el enfoque de sistemas,
por lo tanto intenta regirse, en su composicién, bajo los principios, fundamentos y paradigmas que
éstas proponen.

El presente capitulo tiene como propdsito introducir al lector en la idea fundamental de la tesis,
explicar el punto de partida de ésta y vislumbrar el horizonte hacia el cual se pretende dirigir. Una
metodologia para el diagndstico organizacional de pequefias y medianas empresas (PYMES)
supone un conjunto de métodos y procedimientos que permiten llevar a cabo una tarea
fundamental en la planeacion y desarrollo de una organizacion, la tarea de determinar, calificar,
evaluar, precisar, plasmar, encontrar... diagnosticar una empresa.

Es importante remarcar que quedan excluidas del objeto de estudio las categorias de micro y
grandes empresas por motivos de la metodologia propuesta.

1.1 Objetivos

Es bien conocido escuchar en el mundo de los negocios sobre la vision; también, dia a dia la gente
menciona la palabra objetivo; algunos pocos entienden el concepto de norma; y otros tantos,
comunmente hablan acerca del propdsito. En si, bajo el paradigma de la planeacidn, aunque cada
concepto se refiera a algo en particular -de acuerdo al espacio temporal, el alcance o los efectos-
en general todos hacen referencia a un aspecto fundamental: la situacion deseada a la que se
pretende aproximar.

El punto de referencia que marca la pauta para esta tesis es: el objetivo.
Objetivo General

Proponer una metodologia para realizar un diagndstico organizacional que permita a las empresas
pequefias y medianas conocer el estado actual de su organizacién, hacia donde se dirigen y las
areas de oportunidad con que cuentan, y que a su vez sirva como plataforma para una
intervencidn organizacional exitosa.

Objetivos Especificos

e Estudiar las diferentes metodologias de diagndstico organizacional.

e Disefar los elementos de diagndstico para las PYMES

e Reducir la actividad presencial, incrementar la rapidez en la obtencién de resultados y
mejorar la calidad del diagndstico gracias a los elementos de diagnéstico.

e Elaborar una propuesta de accidn para la realizacion del diagndstico.

e Generar una posible oportunidad de negocio como resultado del trabajo.

1.2 Definicion de la Problematica



El titulo puede hablar mucho del tema del trabajo, los objetivos establecen lo que se pretende
alcanzar, pero es importante entender de donde proviene la idea, de dénde surgié la metafora
raiz, cual es el argumento detonador del trabajo, de donde proviene la tesis. La definicion de la
problematica permite justificar y entender tal cuestionamiento.

En México, las PYMES representan aproximadamente el 4.1% de las unidades econdmicas del pais,
alrededor del 25% del PIB (Producto Interno Bruto) y constituyen casi el 25% de los empleos
formales.

Unidades econémicas  Personal ocupado Produccion Bruta
Absoluto % Absoluto % Miles de pesos %
Total 2923048 100.0 14411753 100.0 5038150821 100.0
Micro 2792678 95.5 6061731 42.1 688503638 13.7
Pequeiia 96620 33 1888456 13.1 502570824 10.0
Mediana 22390 0.8 1686797 11.7 737980592 14.6
Grandes 11360 0.4 4774769 33.1 3109095767 61.7

Tabla 1.1. Distribucién de empresas a nivel nacional.
Fuente: INEGI. Censos econémicos 2004

Los datos anteriores ponen de manifiesto el peso e importancia que tiene este grupo de empresas
en el desarrollo econémico, productivo y social del pais.

Al ser un grupo con caracteristicas muy particulares, las PYMES experimentan problemas para su
consolidacion y crecimiento. Aproximadamente el 37% de éstas no han manifestado crecimiento
alguno, permaneciendo estancadas o inclusive decreciendo. El 60% considera tener un

crecimiento normal; y tan sélo una pequeia parte, el 3% del total, manifiesta mantener un
crecimiento acelerado.

13.8

B Crecimiento acelerado

Reduccion

23.1 Estancamiento

B Crecimiento normal

Grafica 1.1. Autoevaluacién del desempefio de las PYMES.
Fuente: CIPI. Observatorio Pyme 2003



Las expectativas de los pequefios y medianos empresarios respecto al futuro de su empresa, son
un poco mas alentadoras. Mas del 70% de los empresarios vislumbra un crecimiento normal de su
negocio, tan sélo el 4.5% infiere un crecimiento acelerado y el 24% restante consideran que viviran
un periodo de estancamiento o reduccién.

B Crecimiento acelerado
17.3
Reduccién

Estancamiento

B Crecimiento normal

Gréfica 1.2. Expectativa de desempefio de las PYMES.
Fuente: CIPl. Observatorio Pyme 2003

Las dos graficas anteriores muestran los problemas que tienen las PYMES para, en primera
instancia, crecer; y aun mas complicado, desarrollarse. Es importante tener clara la diferencia
entre estos dos conceptos. Es comun que, para referirse a la misma idea, se utilicen ambos
términos indistintamente; aunque en esencia, cada uno tenga una acepcion diferente. “Crecer es
aumentar en tamafio o numero. Desarrollarse es aumentar la habilidad y el deseo de uno mismo
para satisfacer las necesidades y los deseos legitimos tanto propios como los de los demas.”
(Ackoff, 2008). En cuestiones practicas, el desarrollo en vez de ser un incremento en tamafio o
cantidad, es un incremento en la capacidad y la competencia.

Ante el panorama anterior, la mayoria de las empresas de este subsector, enfoca sus esfuerzos en
el dia a dia y en las areas de la empresa que considera mds importantes. De acuerdo a los
resultados del Observatorio Pyme, basados en el juicio de los empresarios, las areas que
requieren de mayor apoyo para el desarrollo de su negocio son la produccién, las ventas y el
servicio al cliente.

Area por orden de importancia (% de empresas)

Sector 1° 2° 3° 4°
Manufacturero Produccién Servicio al cliente Ventas Calidad
(58.0) (52.1) (51.1) (42.0)
. Ventas Servicio al cliente Compras Calidad
Comercio
(67.0) (60.4) (43.4) (23.8)
Servicios Servicio al cliente Calidad Ventas Planeacion
(77.6) (27.2) (19.7) (5.8)

Tabla 1.2. Areas de importancia en PYMES.
Fuente: CIPI. Observatorio Pyme 2003



Es interesante destacar que en cada una de las areas que se reportan como prioritarias de
atencién, se encuentra intrinseco el factor humano, el desarrollo organizacional como detonador
del cambio.

La mayoria de las ocasiones, los duefios o administradores identifican el sitio donde se manifiesta
el sintoma, aunque quizd no sea precisamente ahi donde yazca el problema. Sin embargo, el
pequeio y mediano empresario ha logrado inferir qué tipo de apoyos serian mas provechosos
para el bienestar de su negocio. Es asi que algunos de ellos, entre el 20 y el 30 por ciento, destacan
a la consultoria en organizacion y direccion como apoyo fundamental para su empresa.

70 1627
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60 -
B Comercio
50 -
38.9 Servicios
40 -
314
30 - 25.8 254
214 22
. 15.8
20 14.4 117
10 A
0 -
Adquisicionde Capital de trabajo Certificacionesde Consultoriaen Consultoria para
bienes de capital calidad y organizaciény estudios de
reestructurade direccion mercado

instalaciones

Gréfica 1.3. Areas hacia donde deberian enfocarse los programas de apoyo para PYMES.
Fuente: CIPI. Observatorio Pyme 2003

Cabe resaltar que el dato anterior se refiere Unicamente a las empresas que han detectado dicha
necesidad, lo cual no representa el universo de empresas que realmente lo requieren.

El gobierno se ha percatado de las cuestiones aqui expuestas y muchas mas. Con la intencién de
atender al sector de las pequefias y medianas empresas, se han desarrollado diversos programas
de apoyo, sin embargo, pocos de ellos estdn enfocados a las demandas reconocidas por las PYMES
del pais.

Tipo de apoyo Numero de programas Tipo de empresa objetivo

Para adquisicidn de bienes de capital 2 Exportadores (1), Pymes (1)

Para capital de trabajo 7 Empresas sociales (1),
exportadores (5), Pymes (1)

Para certificaciones en calidad 1 Pymes

Para organizacién y direccion 1 Pymes

Para estudios de mercado 1 Exportadores

Tabla 1.3. Programas de apoyo empresarial de acuerdo a demandas de PYMES.
Fuente: CIPI. Observatorio Pyme 2003



Unicamente 12 de los 131 apoyos que ofrece el gobierno, atienden las demandas expuestas por
los pequeiios y medianos empresarios, y tan sélo uno de ellos estd enfocado a la organizacién y
direccién. La necesidad parece identificada, por lo tanto el drea de oportunidad para atenderla se
mantiene latente.

La situacion para las pequefias y medianas empresas se agrava cuando se conoce cuantas de éstas
han sido atendidas por alguno de los programas del gobierno. La mayoria de los apoyos se han
otorgado a las micro empresas y tan sélo un porcentaje minimo se ha enfocado a las PYMES. Esto
consolida la idea que se planted anteriormente, el area de oportunidad sobre este subsector
parece identificarse.

90% - 84%
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70% -
60% -
50% -
40% -
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1%
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Grdfica 1.4. Porcentaje de empresas atendidas por tamafio.
Fuente: CIPI. Observatorio Pyme 2003

Las PYMES son empresas con caracteristicas muy peculiares. La mayoria de éstas son de caracter
familiar, lo cual genera un foco de atencion en relacién a asuntos de direccion y administracion.
Este tipo de estructuras se caracterizan principalmente por el estrecho nexo que existe entre las
personas que las dirigen. Sin embargo, la falta de preparacién adecuada de los integrantes de la
empresa, debido a que las funciones se otorgan con base en los lazos existentes y no en las
habilidades de la persona, representan una limitaciéon que pone de manifiesto las necesidades
especificas para mejorar la capacidad de direccién y administracion de estas empresas.

La CIPI (Comisidn Intersecretarial de Politica Industrial) en la publicacion de los Resultados del
Observatorio Pyme, enuncia literalmente tres recomendaciones principales:

1) Se deben seguir consolidando todos aquellos apoyos dirigidos al fortalecimiento de cadenas
productivas, modernizacién tecnoldgica, asi como, capacitaciéon basica y especializada. De
igual forma, es tarea dar mayor énfasis a los programas encauzados al desarrollo de
proveedores, obtencion de certificaciones, apoyos para la exportacion, financiamiento para la
adquisicion de bienes de capital, integracién de capital de trabajo y consultoria en
organizacion y direccidon de empresas.



2) Resulta preciso orientar los programas de capacitacidn en direccidn y problematica del tipo de
empresas mexicanas; ya que la mayoria de ellas son de caracter familiar. Lo anterior con la
finalidad de que los empresarios conozcan totalmente su dindmica empresarial y se puedan
realizar los ajustes necesarios para la administracién y gestion de su negocio.

3) Debido a la poca participacion del sector financiero en cuanto al apoyo a las PYMES se refiere,
es prioritario continuar reforzando todas aquellas alianzas estratégicas entre la Banca
Comercial y la Banca de Desarrollo con el Gobierno Federal y/o Gobiernos de los Estados, para
promover tasas de interés competitivas y fondos de garantias; de tal manera que se amplien
intensamente las posibilidades de este tipo de empresas para obtener algun crédito.

Las recomendaciones anteriores engloban gran parte de lo anteriormente planteado y remarcan la
necesidad de apoyo en organizacion.

El punto nimero 1 expresa: “... y consultoria en organizacion y direccion de empresas.”. Esta frase
corrobora la demanda previamente identificada.

El punto nimero 2 manifiesta: “Resulta preciso orientar los programas de capacitacidon en
direccién y problemadtica del tipo de empresas mexicanas; ya que la mayoria de ellas son de
caracter familiar...”. Lo anterior evidencia la falta de organizacion y planeacidn en las empresas;
continuda diciendo: “... con la finalidad de que los empresarios conozcan totalmente su dinamica
empresarial y se puedan realizar los ajustes necesarios para la administracidon y gestiéon de su
negocio.”. Otro aspecto que permite remarcar la importancia de los apoyos en cuestion
organizacional, administrativa y de planeacidn.

Otra de las peculiaridades de las PYMES radica en su quehacer cotidiano. Al contar con estructuras
organizacionales menos sdélidas que las empresas grandes, se enfrentan a la realidad de tener que
enfocar sus recursos y esfuerzos al nucleo del negocio, a las actividades fundamentales en el
proceso de transformacion. Por lo tanto, les es complicado dirigirse hacia tareas para su propio
desarrollo y mejora. A pesar de esto, producen el 25% del PIB del pais, lo que representa un
porcentaje bastante importante. Los programas enfocados en apoyar a las tareas paralelas al
nucleo de la producciéon o giro del negocio, representarian un apoyo bastante significativo para el
desarrollo y consolidacidn de estas empresas.

Ademas de los programas del gobierno, existen apoyos de cardcter particular y privado. Tales son
los casos de las consultorias nacionales y extranjeras; y las asociaciones e instituciones como el
SIEM (Sistema de informacion Empresarial Mexicano), el Instituto Pyme, incubadoras, etc.

Es importante redondear lo expuesto con una aseveracion, que de momento, y sin mayor
justificacion, aceptaremos como vdlida; pero la cual, mas adelante, justificaremos cabalmente.
Realizar una intervencién organizacional exitosa, en una pequefia o mediana empresa,
proporciona el desarrollo de ésta y por consiguiente, del pais.

Las intervenciones organizacionales se realizan mediante una intensa actividad presencial, la cual
requiere gran cantidad de horas hombre. Aunado a esto, cada vez que se realiza una consultoria
de este tipo, se disefian y repiten las tareas de analisis de datos e interpretacién de resultados.
Todas estas acciones hacen que el proceso de intervencion requiera demasiado tiempo en la fase
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de diagndstico, en vez de aprovecharlo en la fase de intervencion, en las acciones mismas de
implantacién y control. Ademads de las peculiaridades antes mencionadas, el ritmo de trabajo
actual (acelerado y bajo bastas presiones) provoca que el tiempo con que cuentan las PYMES para
atender sus conflictos internos disminuya significativamente, por lo tanto una intervencién que
demande cantidades importantes de tiempo, no representa mas, una intervencién ad hoc a
nuestro R3: tiempo, espacio y circunstancias.

Cabe resaltar que, fundamentalmente, la ausencia de estructuras conceptuales que permitan
afrontar este tipo de problematica, es un area de oportunidad donde el pensamiento sistémico
tiene amplia capacidad de aportaciéon. A continuacién se muestra un concentrado de los
problemas principales detectados una vez analizada la situacion.

Problemas concretos

e Las pequefias y medianas empresas demandan apoyo para su consolidacién, crecimiento y
desarrollo.

e Existen pocos apoyos gubernamentales para atender cuestiones de tipo organizacional,
administrativo y de planeacidn.

e La mayoria de las empresas PYMES no conocen su estado actual ni sus areas de
oportunidad.

e Las PYMES cuentan cada vez con menos tiempo para dedicar a este tipo de actividades.

e El sector PYME carece de estructuras conceptuales sdlidas que permitan enfrentar sus
retos desde un punto de vista integral.

e Los procesos de intervencidon (diagndstico) necesitan actualizarse a nuestro tiempo,
espacio y circunstancias.

Importancia de los problemas

Una intervencién organizacional exitosa ayuda a lograr el desarrollo de una organizacidn. Esto se
representara directamente en un mayor nimero de empresas consolidadas (incremento en las
unidades econdmicas del pais), por lo tanto, mayor oportunidad de empleo y mayor produccién a
nivel nacional. De igual modo, independientemente del crecimiento de las unidades econdmicas,
el desarrollo de una empresa incrementa su capacidad de produccién. Con base en lo anterior y
debido a la influencia que tienen las PYMES en el pais, los esfuerzos individuales por consolidar y
desarrollar cada una de ellas, sumados a lo largo del tiempo, propiciaran beneficios importantes
para éste.

Para lograr el éxito en una intervencién organizacional es fundamental llevar a cabo un adecuado
proceso de diagndstico que dicte las pautas paras alcanzarlo. El interés por realizar un diagnéstico
no debe provenir forzosamente de un estado de insatisfaccion identificado, conocerte a ti mismo
es la base primordial para la mejora y el cambio. Un diagndstico acertado producira los cambios
necesarios para lograr los fines esperados.

Justificacion

El desarrollo de una metodologia eficaz, eficiente y efectiva para realizar diagndsticos
organizacionales proporcionard un instrumento de gran ayuda para la toma de decisiones en las
organizaciones. Un proceso de toma de decisiones bien fundamentado desembocara en cambios y
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mejoras para las empresas, las cuales obtendran como resultado su consolidacién, crecimiento y
desarrollo. Todo esto traera consigo interesantes repercusiones positivas a nivel personal,
empresarial y en el ambito nacional.

Usuarios

De manera directa todas las pequenas y medianas empresas del pais. Pues la metodologia estara
creada con base en sus necesidades y seran el objeto de aplicacion de ésta.

De manera indirecta, las empresas de consultoria, las dependencias del gobierno y la academia.
Las empresas de consultoria podran utilizarla como una herramienta para realizar su trabajo; las
dependencias del gobierno pueden implementarla en sus programas de apoyo a PYMES; vy la
academia, tanto estudiantes como docentes, podrdn utilizarla como base para el proceso
ensefianza-aprendizaje de este tipo de temas.

Método de solucidn

Una metodologia para el diagndstico organizacional de pequefias y medianas empresas.

1.3 Hipotesis

Es posible disefiar una metodologia para el diagndstico organizacional de las pequefias y medianas
empresas, que involucre la mayoria de los aspectos fundamentales con que cuenta una
organizacién de este tipo; y esté sustentada en los principios bdsicos del enfoque de sistemas, la
planeacién y el desarrollo organizacional, sin perder de vista las circunstancias del mundo actual.

1.4 Conclusiones

Actualmente las PYMES resultan tema de interés nacional. Los pequefios y medianos empresarios
requieren opciones que permitan a sus empresas consolidar su existencia y desarrollar sus
capacidades. Sin embargo, por parte de los profesionistas, académicos y entes de gobierno, la
oferta no ha logrado suplir éstas necesidades. Ante este escenario y bajo el conocimiento de que
las PYMES representan un niumero importante de unidades econémicas en el pais, participan en la
generacidon de empleo y aportan un buen porcentaje del Producto Interno Bruto, los esfuerzos
encaminados al crecimiento y desarrollo de éstas, resulta vital para la actividad econdmica
nacional.

Por ello, realizar un trabajo de tesis que proporcione herramientas para cada uno de los tres
personajes que interactian en el devenir de las PYMES (empresarios, profesionistas y

académicos), serd de gran utilidad y dotard de armas para enfrentar parte importante de la
problematica que existe en las pequefias y medianas empresas mexicanas.

Capitulo 2. MARCO TEORICO
2.1 Pensamiento de Sistemas
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A lo largo de los afios el ser humano ha basado su acercamiento con el mundo mediante
diferentes esquemas mentales. Desde el inicio de los tiempos, el uso de paradigmas' ha
coadyuvado al hombre en su continua busqueda por el conocimiento y la realidad. Durante este
proceso, las respuestas han aparecido, cambiado y reaparecido; al igual que las teorias e ideas
sobre las que se sustentan.

Con el surgimiento de la ciencia clasica y el método cientifico, las sociedades establecieron
paradigmas sdélidos que permitian llevar a cabo explicaciones mas completas y vdlidas. Tales
teorias y conceptos adquirieron fuerza con el devenir de los afios, se aceptaron y universalizaron
por las principales instituciones y se adoptaron como doctrinas definitivas entre la sociedad.

No sélo las ciencias -naturales y sociales- vivieron este proceso, también las ideas populares, el
pensamiento practico, las platicas coloquiales y las explicaciones empiricas, se empaparon de todo
esto. Sin ir muy lejos, a partir el siglo XVIIl, después de haberse consolidado la revolucién
cientifica, surge la revolucién industrial; con ella una nueva corriente de pensamiento que se
instauré por muchos afios. Russell Ackoff la denomina, la Era de la Mdquina. A esta forma de
pensar podriamos considerarla como la antesala de la Era de los Sistemas (Ackoff, 2008),
detonador del Pensamiento de Sistemas.

Los paradigmas fundamentales que precedieron al pensamiento sistémico durante la era de la
maquina fueron el reduccionismo, el andlisis, el determinismo y el mecanicismo. El reduccionismo
supone que toda realidad de nuestra experiencia del mundo puede reducirse a elementos
indivisibles fundamentales, de esta manera todo se pretendia explicar a través de reducir todos los
objetos en particulas o atomos. A esta idea le acompand el concepto de analisis. Como concepto
basico de investigacién de la realidad, el andlisis consiste en separar a las partes, entender a las
partes y sus funciones, y reunir el entendimiento generado por este proceso en la comprension del
todo. El analisis y el reduccionismo, fueron un modelo mental basico durante muchos afos, toda
aproximacién con la realidad pretendia explicarse mediante reducir las partes lo mas posible,
ganar en conocimiento, en entendimiento.

Dentro de esta misma corriente del pensamiento, se posiciona bastante fuerte el determinismo,
una vez que se entendieron los elementos para la comprension del todo, era importante entender
la relacidn entre las partes. Si la realidad podia reducirse siempre a sus elementos mads basicos,
también las relaciones podian simplificarse a la mas sencilla, la relacidon causa-efecto. Este tipo de
relacion era la herramienta predilecta para entender las situaciones, tan sélo bastaba una causa
suficiente y necesaria para que algo ocurriera. De este modo era posible recorrer hacia atras la
cadena de causas y retroceder hasta encontrar la causa original.

Bajo estos tres esquemas mentales surge el concepto de mecanicismo. “El concepto del universo
que se deriva del uso exclusivo del analisis y de las doctrinas del reduccionismo y el determinismo
es mecanicista.” (Ackoff, 2008). Lo anterior denota fuertemente el boom que tuvo la revolucién
industrial en el paradigma de la gente. Sin embargo, con la entrada del Siglo XX una nueva

! Paradigma: Modelo mental que se autorrefuerza con la experiencia. Teoria vigente. (O’Connor &
McDermott, 1998)
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corriente cognitiva comenzé a formularse, surgieron dilemas® imposibles de resolver con los
esquemas mentales y una revolucién del pensamiento comienza a forjarse.

La aparicion de los dilemas resultd el punto de inflexidon hacia el pensamiento de Sistemas. “Los
investigadores que confrontaban dilemas en un campo conocieron gradualmente los que surgian
en otros campos asi como las similitudes entre ellos.” (Ackoff, 2008). Al momento en que los
paradigmas comenzaron a resultar insuficientes para resolver los dilemas que se enfrentaban,
surgié la necesidad de establecer nuevos. Una de las chispas que detond este nuevo acercamiento
con la realidad fue la Segunda Guerra Mundial. Debido a las situaciones que se vivian
constantemente, la ciencia salié de las bibliotecas y se adaptd a las practicas reales, ya no era
suficiente separar a las partes y entender el todo. Se dio pie a actividades cientificas
interdisciplinarias, al estudio de los sistemas como un todo y a una diferente visién del mundo. Se
dio pie al Pensamiento de Sistemas.

El pensamiento sistémico congrega algunos conceptos y fundamentos que soportan su teoria,
pero antes de adentrarse en ellos, es indispensable comenzar por lo mas bdsico. La pregunta en
este caso seria ¢Qué es un sistema? “Un sistema es algo que fundamenta su existencia y sus
funciones como un todo mediante la interaccion de sus partes.” (O’Connor & McDermott, 1998).

Existen diferentes versiones de lo que se conoce como sistema, algunas mas coloquiales, otras
tanto mds formales. Ackoff colabora en la definicion de dicho concepto exponiendo que un
sistema es un conjunto de dos o mas elementos que satisface las siguientes condiciones:
1) El comportamiento de cada elemento tiene un efecto en el comportamiento del todo.
2) El comportamiento de los elementos y sus efectos sobre el todo son interdependientes.
3) De cualquier forma que se formen subgrupos de los elementos, cada uno tiene un efecto
sobre el comportamiento del todo y ninguno tiene un efecto independiente sobre él.

De esto se desprende el hecho de que cada parte de un sistema tiene propiedades que pierde
cuando se separa del sistema y que un sistema tiene propiedades que ninguna de sus partes posee
por si sola. Asi entonces, un sistema es un todo que no puede entenderse por andlisis. Un sistema
es mas que la suma de sus partes.

Los sistemas no existen aislados, sino que conforman una jerarquia sistémica. Todo sistema es
parte de un sistema mayor que lo comprende y que se denomina suprasistema, que a su vez,
posee como elementos, sistemas menores que constituyen subsistemas. La realidad inmediata a
un sistema es conocida como el entorno o contexto. El lugar donde termina un sistema y comienza
un suprasistema es denominado como las fronteras o limites del sistema.

La comprension del concepto de sistema fue la base fundamental para el desarrollo del
pensamiento de sistemas. Aunado a esto, la formulacion de nuevos paradigmas, ayudd a
fortalecer este enfoque.

Uno de los aspectos fundamentales es la sintesis. A diferencia del analisis, donde se busca la
separacion de las partes; en la sintesis se refiere a poner juntos los elementos, a comprender el
todo. El pensamiento sistémico no rechaza la utilidad del andlisis y la sustituye con la sintesis, sino

’ Dilema: Problema o pregunta que no puede resolverse o contestarse en el marco de la visién del mundo
dominante y por consiguiente la pone en tela de juicio. (Ackoff, 2008)
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gue considera a ambos como procesos complementarios. De este modo el enfoque sistémico
promueve tres etapas:
1) Identificar un todo contenedor (sistema) del cual el objeto por explicar es una parte.
2) Explicar el comportamiento o propiedades del todo contenedor.
3) Explicar el comportamiento o las propiedades del objeto por explicar en términos de su
papel o funcién dentro su todo contenedor.

Con esto, se da pie a diversas doctrinas. El expansionismo propone dirigirse hacia los sistemas
superiores o suprasistemas para ganar en comprensién, y de ahi regresar a sus partes. lLa
comprension avanza del todo a sus partes, no de las partes al todo como en el reduccionismo. A su
vez hace referencia a considerar un pensamiento divergente -hacia afuera-; una manera practica
de exponerlo es considerando hacer la siguiente pregunta ¢Para qué? En vez de la pregunta éPor
qué? Con la primera pregunta se lleva a cabo un movimiento cognitivo divergente, hacia los fines,
hacia el todo; en cambio con la segunda pregunta, se realiza un movimiento cognitivo hacia dentro
-convergente-, hacia las partes. Al igual que sucede con la sintesis y el analisis, el pensamiento de
sistemas no sustituye al pensamiento convergente con el divergente, sino que los complementa y
ordena, primero se pregunta ¢Para qué? Y después ¢ Por qué?

El determinismo suponia la relacién directa entre causa y efecto como la base fundamental de las
respuestas y comportamiento de los sistemas. Tal doctrina no era capaz de atender los dilemas
gue la vida moderna arrojaba. Para esto surge un nuevo concepto de relaciones, la relacion
productor-producto, no es una la condicion necesaria y suficiente para obtener el efecto esperado.
Un productor es Unicamente necesario pero no suficiente para su producto, existen otras
condiciones necesarias coproductoras, ademads, la vision que se tenga del objeto influira en la
comprension que tenemos de éste. Otro aspecto fundamental en el enfoque de sistemas es
conocido como teleologia. La teleologia hace referencia a los sistemas con propdsito. Trae el
concepto de los fines y la intencionalidad.

Ademas de las doctrinas y los conceptos previamente expuestos, existen 4 principios bdsicos del
pensamiento de sistemas:
1) Holistico: El todo es mas que la suma de sus partes. Considera todos los aspectos
relevantes del objeto de estudio y su entorno.
2) Transdisciplinario: Promueve la interacciéon entre, a través y mads alld de todas las
disciplinas particulares.
3) Dinamico: Estudia no sdlo la génesis del objeto a través del desarrollo histérico, sino sus
procesos de cambio continuo.
4) Constructivista: Considera que la realidad se construye con la participacion activa de los
involucrados.

El pensamiento de sistemas se puede utilizar tanto en disciplinas cientificas como en cuestiones
cotidianas. Como su nombre lo menciona es una forma de pensar, sustentada en el concepto de
sistema. Diariamente se convive, se transita y se observan sistemas, estdn en el cuerpo humano,
en las instituciones, en las familias y en la naturaleza; este paradigma no es una negacion de
tantos afios de conocimiento, sino un complemento a la riqueza intelectual.

2.2 Planeacion
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La planeacion resulta ser un concepto muy peculiar. Existen tdpicos de moda que la gente
comienza a utilizar discrecionalmente, en la actualidad la planeacién se ha convertido en uno de
éstos. En si, planear es una tarea bastante compleja, y mas aun cuando desde el inicio, la idea
sobre ésta, no esta bien sustentada. La mayoria de los fracasos de la planeaciéon comienzan al no
estar haciendo planeacion, cuando se cree que se esta haciendo.

La planeacién no es una ciencia, no es posible unificarla, metodizarla o estandarizarla, jamas se
comporta de la misma manera. Lo que es posible, es identificar caracteristicas afines, estudiar sus
metodologias, entender sus fundamentos basicos y comprender su propésito.

Diversos autores han aproximado ideas para definirla, y aunque existan diferentes enfoques, se
destacan algunos conceptos comunes. Espacio temporal, toma de decisiones, disefio del futuro,
situacién actual, situacion deseada, etc. En todas ellas se ve involucrado el concepto del tiempo.
Ackoff menciona que “... la esencia de la sabiduria es la preocupacion por el futuro. No es la
preocupacién por el futuro que mueve al adivino, quien sdélo trata de predecirlo. La intencién del
hombre sabio es controlarlo.” (Ackoff, 2008). El tiempo es una variable imposible de controlar al
cien por ciento; y en la planeacidn, resulta ser la variable fundamental. De aqui surge y toma
fuerza la complejidad de planear. Anteriormente se explicé el concepto de sistemas, es ahora
cuando la sinergia entre planeacion y sistemas se convierte en un elemento fundamental para
afrontar la realidad y una de sus principales variables, el tiempo.

Una lluvia de ideas es una herramienta poderosa para intentar construir conceptos complejos,
conjuntar distintos pensamientos y edificar nuevos paradigmas -incluso en planeacién es una de
las herramientas mas utilizadas-. Una lluvia de ideas sobre planeacidén se presenta a continuacién.

Probabilidad de
ocurrencia

Toma de decisiones
anticipada Busqueda de
consecuencias

Proceso de cambio
y adaptacion

Disefio y seleccidn

Planeacion de cursos de accién

Toma de decisiones
racional

Disefio del futuro
deseado

Proceso continuo
(retroalimentacion)
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Figura 2.1. Lluvia de ideas sobre Planeacién.

De lo anterior, en conjunto con el enfoque de sistemas, es posible rescatar que la planeacién es un
proceso racional y continuo que involucra la toma y evaluacién de todas las decisiones
interrelacionadas de un sistema, asi como la identificacion de sus probables consecuencias, antes
de llevar a cabo una accidn; en una situacién en la que a menos que se emprenda dicha accién no
es posible alcanzar un futuro deseado, y en donde al cabo de lograr efectuarse, podria aumentar la
probabilidad de un resultado favorable.

Existen tres instancias fundamentales de la planeacién, estas son:

1) Laformulacién del problema o situacion actual (diagndstico)
2) Laideacidny formulacién de soluciones (disefio)
3) Laevaluaciony control

Las tres instancias de la planeacion, representan las fases, que bajo cualquier enfoque de
planeacién, se presentan.

A grande rasgos podemos representar a la planeacion de la siguiente manera:

A
f(P)

e 3 1. Situacion Actual: Donde estamos.
/ (Diagnéstico)
2. Proyeccion de Referencia: Hacia
donde nos dirigimos
3. Situacién Deseada: Hacia donde
queremos ir.
4. Los medios: Como vamos a llegar
2 a donde queremos
5. La retroalimentacién: Proceso
continuo

>

t

Figura 2.2. Funcidn de planeacién.

Si se considera una funcién de planeacidn en el eje de las ordenadas y el horizonte temporal en el
eje de las abscisas, es posible representar a la planeacién como muestra la figura 2.2. La situacién
actual es el estado inicial, el momento en el que se esta. La proyeccion de referencia es el lugar al
gue por la inercia misma y sin llevar a cabo ninguna accion, es posible llegar. La situacién deseada
es el estado al que se quiere aproximar y los medios son la manera como se pretende lograrlo. La
retroalimentacion es un punto fundamental en la planeacidn, porque representa la instancia de la
evaluacidn y control, y permite otorgarle el adjetivo de continuo al proceso de planeacion. La
riqueza de la planeacién no radica en el producto de la planeacién - el plan — sino en la accidn
misma de planear. La planeacidn no acaba con el primer intento, debe ser un proceso continuo de
aprendizaje y mejora.
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Son 4 los condicionantes de la planeacién:

1) Elsujeto

2) Elobjeto

3) Las herramientas
4) El contexto

Los cuatro conceptos anteriores condicionan al proceso de planeacién, el sujeto se refiere al ente
que llevara a cabo la conceptualizacién del objeto o sistema, y llevara a cabo la planeacion de éste.
El objeto se refiere al sistema mismo que se pretende planear, el contexto es todo aquello que
rodea a dicho sistema y las herramientas son las armas con las que cuenta el sujeto para llevar a
cabo la planeacion. Cualquiera de las 4 condicionantes de la planeacién determina en si el proceso
de planeacion.

Una vez conceptualizado de manera general el concepto de planeacién, es interesante adentrarse
a su estudio y conocimiento. Existen diferentes enfoques de planeacién y diferentes maneras de

clasificarla, segun el punto de vista con el que se visualiza.

Planeacién normativa, estratégica y tactica

Por lo general, el término planeacion estratégica es cominmente muy usado, aunque muchas
veces llega a utilizarse discrecionalmente. Es por esto que resulta importante encuadrar bien estos
conceptos y diferenciarlos unos de otros, para asi, al momento de emplearlos, conseguir
realmente la herramienta que mejor se adecue a la situacién presentada.

Existen 3 criterios basicos para diferenciar a la planeacidn normativa, estratégica y tactica. El
tiempo, el alcance y la trascendencia de sus efectos o consecuencias. A pesar de contar con estos
tres elementos, es importante destacar que cualquiera de los tipos de planeacidn expuestos hacen
planeacién, los limites donde una empieza y la otra termina, son relativos y dinamicos.

La planeacidon normativa es la planeacion a nivel elevado. Intenta plantear la norma o pauta hacia
donde se pretende dirigir, es una planeacién mayormente corporativa, ayuda a definir los ideales
hacia donde se quiere encaminar. Considera periodos de tiempo grandes, y puntos de alcance
poco definidos, es el primer acercamiento a determinar hacia donde se quiere llegar. La
planeacion normativa se desenvuelve en un estado mds idealizado, mayormente etéreo, sin tratar
de aterrizar concretamente sus ideas; tiene un alcance amplio, trata de abarcar al sistema
completo, inclusive llegando a manifestarse en los suprasistemas que lo envuelven.

La planeacion estratégica y la planeacion tactica van de la mano, es aqui donde los limites llegan a
tornarse tan dindmicos o subjetivos, que resulta ser mds importante el hecho de planear, que el
tipo de planeacidn que se estd efectuando. El horizonte de tiempo que emplea la planeacion
estratégica resulta ser mas grande al de la planeacidn tactica, entre mayor sea el periodo de
tiempo que se pretende alcanzar al momento de planear, mas estratégica serd la planeacion.

En una corporacién u organizacion, los planes estratégicos se diferencias de los planes tacticos
debido a su alcance. La planeacién estratégica intenta definir el rumbo y objetivos de toda la

organizacidn, en cambio la planeacidn tactica, por lo general, se centra en subsistemas o dreas de
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la corporacion. Comunmente la planeacion tactica se ocupa de definir metas especificas y las
acciones para alcanzarlas, en cambio la planeacion estratégica intenta definir objetivos generales y
las lineas de accion (estrategias) que permitirdn acercarse a ellos.

Por ultimo, entre mds prolongado sea el efecto de un plan y mads dificil sea revertirlo, mas
estratégico serd. Por lo tanto la planeacidn estratégica se ocupa de las decisiones que tienen
efectos duraderos dificiles de revertir. Y la planeacion tactica se encarga de la toma de decisiones
de poco o menor efecto.

La planeacidn estratégica es una herramienta que vale la pena tocar a fondo por motivo de la
presente tesis, por lo tanto se desarrollara a detalle en el subcapitulo herramientas de apoyo.

Tipos de planeacién

Otra manera de comprender a la planeacidn es segun el enfoque de quien planea, o sea, del
condicionante de la planeaciéon denominado el sujeto.

De acuerdo con Russell Ackoff, existen tres enfoques de planeacién, la planeacién reactiva, la
planeacién preactiva y la planeacién interactiva. Podria considerarse un cuarto enfoque, la
planeacién o el planeador inactivo, aunque a decir verdad, al considerarse un enfoque inactivo, en
esencia el sujeto estaria dejando de hacer la accion de planear, por lo tanto se excluye.

La planeacién reactiva, como su nombre lo dice, funciona mediante la reaccién ante un estimulo.
En el caso de una organizacion, es una planeacidn que comienza en los estratos jerarquicos
menores, desde las unidades operativas. Inicia como planeacién tdctica, de abajo hacia arriba,
cuando se identifican las deficiencias y amenazas, y se prosigue con la transmisién de éstas hacia
los niveles jerdrquicos mayores. Las acciones no se toman hasta que se manifiestan los estados de
insatisfaccion. Otro aspecto importante es que la planeacién reactiva intenta responder a un
problema particular, en un subsistema aislado; y en un sistema en donde sus subsistemas y sus
interrelaciones determinan el accionar del todo, atender independientemente una unidad del
conjunto, podria traer consigo mayor deterioro del que ya se contemplaba.

De acuerdo a los principios del pensamiento de sistemas, la planeacién reactiva carece de
argumentos para llevar a cabo un exitoso proceso de planeacién.

La planeacion preactiva intenta predecir, anticipar el futuro, pronosticar el porvenir, para poder
tomar acciones en el presente capaces de afrontar tales prondsticos. “Esta planeacién consta de
dos partes, predicciéon y preparacion, siendo la prediccién la mas importante de ellas. Si una
prediccidn es incorrecta, incluso una buena preparacion para lo que se dice resultaria en vano.”
(Ackoff, 2008)

En la frase de Ackoff se observa la deficiencia mdas grande de este enfoque de planeacién, se
planea con base en predicciones, y se depende completamente de lo acertadas que sean éstas. Al
principio del subcapitulo se mencionaba, el asunto no recae en prever el futuro, como los adivinos,
sino en controlarlo, como los hombres sabios intentan.

El enfoque de planeacion que conjunta los fundamentos del pensamiento de sistemas es el de la
planeacion interactiva o proactiva. La planeacion interactiva pretende ser la planeacion de los
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sabios, esta orientada a obtener control sobre el futuro; y que mejor control sobre el futuro y el
tiempo, que disefidndolo uno mismo, en vez de intentar predecirlo. “... este tipo de planeacién
consiste en el disefio de un futuro deseable y en la seleccién o invencién de las formas para
producirlo tan fielmente como sea posible.” (Ackoff, 2008)

Son tres los principios que soportan a la planeacion interactiva:

1) El principio de participacion: Este principio remarca lo anteriormente dicho, el proceso de
planeacién es el producto mds importante de la planeacidn. La participacién durante el
proceso de planeacién resulta ser un elemento fundamental en la planeacién interactiva.

2) El principio de continuidad: Este principio hace referencia a que la planeacién debe
hacerse como un proceso continuo, en el que debemos considerar que los supuestos
cambian constantemente. La planeacidn es dindmica, no estatica.

3) El principio holistico: Este principio consta de dos partes, el principio de coordinacion vy el
principio de integracién. Cada parte de una organizacién de cualquier nivel debera
planearse de manera simultdnea e interdependiente. Planear el todo, y no sus partes por
separado.

Existen muchos enfoques, metodologias y aplicaciones de la planeacién. Lo importante es
comprender su esencia e intentar ocupar la herramienta metodoldgica mas ad hoc a la situacion
gue se esté enfrentando, al sistema que se pretenda planear.

La planeacién puede aplicarse a los aspectos mas cotidianos y fundamentales de la vida, a las
empresas, a las organizaciones, a las sociedades y a los gobiernos. Todo sistema tecno-humano es
sujeto de ser planeado; y aunque en si no signifique garantia de éxito, el simple ejercicio de
planeacién genera por si mismo mayor provecho y beneficio que permanecer inerte ante la
realidad y sus circunstancias.

Planear o ser planeado, es hoy en dia la disyuntiva que jamas debemos dejar de lado.

2.3 Desarrollo Organizacional

Una organizacién es un sistema. Pero no precisamente todo sistema es una organizacion.

Una organizacidén es un sistema intencionado que contiene al menos dos elementos
intencionados que tienen un propdsito comun respecto del cual el sistema tiene una
division funcional del trabajo; sus subconjuntos funcionalmente distintos pueden
responder al comportamiento reciproco a través de la observacion o la comunicacién; y
al menos un subconjunto tiene una funcién de control del sistema. (Ackoff, 2008)

Todas estas caracteristicas determinan, en un sentido mayormente tedrico, el concepto de
organizacion. Pero es importante adentrarse en el tema y comprender su importancia.

Las organizaciones pueden ser entendidas como sistemas sociales que surgen a partir de Ia

coordinacién de dos contingentes. Un contingente es algo que es como es, pero no tiene por qué
serlo; es algo no necesario, pero tampoco imposible.
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Toda vez que se relacionan dos seres humanos se produce un acomodo entre dos
contingencias. Los sistemas sociales requieren de esta doble contingencia para
constituirse, dado que si uno u otro de los participantes decide optar por alguna
alternativa distinta a la de estar ahi, no podra producirse el sistema social. (Rodriguez,
2005)

La enorme difusién que tienen los sistemas organizacionales en la época contempordnea surge
con la revolucién industrial. En este periodo las ciudades industriales cobran fuerza, en las fabricas
comienza a realizarse la division del trabajo, la oferta y demanda del mercado se comienza a
gestar y la monetizacién de la economia cobra fuerza. De este modo fue posible comenzar a crear
organizaciones, planearlas, desarrollarlas, terminarlas y volverlas a crear.

Las organizaciones son sistemas conformados por humanos, de aqui que surja la complejidad de
su comportamiento, ya que éste no puede ser del todo predecible o planeable. La relacion entre
los seres humanos genera procesos psicosociales, tanto en grupos como en individuos, que
contribuyen a modificar y constituir el devenir organizacional.

Una organizacién necesariamente posee energia propia, una estructura, una historia, y un patrén
de desarrollo o evolucidon (Greiner, 1972). Las organizaciones se encuentran inmersas en la
sociedad y son conformadas por un conjunto de personas, por lo que también adquieren un
caracter o modo consistente de actuar, basado en un conjunto de valores y cultura (Schein, 1985),
los cuales incluyen un lenguaje particular, simbolos Unicos, practicas, procedimientos y actitudes
propias.

Las organizaciones presentan caracteristicas sistémicas, es decir, estdn compuestas por elementos
interdependientes que funcionan en relacién mutua con el contexto de un entorno con el que
tienen transacciones regulares. Como las diferentes partes de un sistema organizacional son
interdependientes por definicidn, el ver cualquier parte aisladamente puede llevar a una vision
limitada y distorsionada de su funcionamiento, naturaleza y efectividad.

Una de las caracteristicas mas importantes de una organizacién es que son sistemas determinados
estructuralmente, asi que nada puede ocurrirles que no esté posibilitado por su estructura. De
este modo es posible entender que la estructura de una organizacién es la que determina si la
ocurrencia de un evento ajeno, tendrd consecuencias sobre la organizacién, y qué tipo de
consecuencias seran. Sin embargo la determinacidn estructural no significa que las estructuras de
los sistemas sean estdticas, por el contrario, son dindmicas, la estructura de un sistema es
cambiante, todo sistema organizacional se encuentra en un cambio estructural constante.

Es importante destacar que las organizaciones se encuentran sometidas al cambio constante,
derivado de sus procesos de adaptacidn, que son originados por modificaciones tanto internas —de
sus elementos— como externas —del entorno—. Es entonces cuando surge el concepto de
innovacion, el cual se refiere a la capacidad de un sistema organizacional para reaccionar ante un
cambio inevitable, dirigirlo y ser capaz de orientar sus propios procesos adaptativos en un sentido
deseado.

Una organizacidn es un sistema abierto. Recibe informacién tanto de fuera como de dentro de si

mismo, de tal modo que procede y actla de acuerdo a ésta. Se compone de elementos
interrelacionados entre si, que tiene influencia sobre el todo y cada una de sus partes.
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Lo anterior, lo conjunta Russell Ackoff en el concepto de adaptacién. Las organizaciones
constantemente se estdn adaptando. “Adaptabilidad es la habilidad de un sistema para
modificarse a si mismo o a su medio cuando cualquiera de los dos ha cambiado en detrimento del
sistema, con el fin de recuperar al menos parte de su eficiencia perdida.” (Ackoff, 2008)

Existen 4 tipos de adaptacién:

1) Adaptacion otro-otro: respuesta ante un cambio externo, modificando el medio.

2) Adaptacion otro-propia: respuesta ante un cambio externo, modificaAndose a si mismo.
3) Adaptacion propia-otro: repuesta ante un cambio interno, modificando el medio.

4) Adaptacidn propia-propia respuesta ante un cambio interno, modificdndose a si mismo.

Los sistemas organizacionales realizan constantemente este tipo de procesos de adaptacion, con
la intencién de mantener el propdsito de la organizacion estable y alcanzable. Son la clave que
permitira el proceso de cambio, elemento fundamental en el desarrollo organizacional.

El desarrollo organizacional comienza a estudiarse a principios del siglo XX y a pesar de que la
conceptualizacion sistémica surgiera casi 50 afios después, hoy en dia existe un estrecho vinculo
entre ambos. El pensamiento de sistemas ha dotado al desarrollo organizacional de herramientas
y conceptos mas poderosos para su estudio y trabajo. De la misma manera que el enfoque de
sistemas ha cobrado fuerza, el desarrollo organizacional ha adquirido gran auge en las
corporaciones contemporaneas.

El desarrollo organizacional es un proceso de cambio planeado en una organizacidn, para el que es
necesario conocer la situacidon por la que atraviesa la empresa y posteriormente evaluar los
resultados de los cambios propuestos e implantados.

Aqui es importante retomar el concepto de desarrollo. Ackoff menciona que desarrollarse es
incrementar la capacidad y competencia de un individuo o sistema, en este caso, el desarrollo
organizacional se refiere a aumentar, mediante un conjunto de cambios teleoldgicos, la habilidad,
capacidad y deseo de una organizacidon por satisfacer sus necesidades y objetivos, logrando asi
contar con un sistema organizacional mayormente competitivo.

El andlisis que se hace para evaluar la situacién de una organizacidon, sus problemas,
potencialidades y vias eventuales de desarrollo es denominado diagndstico organizacional. La
tarea de desarrollar a una organizacion inicia con el diagndstico, el cual sirve como pauta para el
disefo de las estrategias organizacionales, que derivaran en acciones a implantar que generaran
cambio en la organizacidon y como consecuencia de éste, resultados diferentes a los iniciales. Como
es posible observar, el diagndstico organizacional es el elemento primordial en el desarrollo
organizacional.

El diagndstico organizacional resulta no sélo necesario sino imprescindible, como una forma para
conocer las diferentes fuerzas y procesos a que estd sometida la organizacién, para asi lograr

utilizarlos en provecho de los fines que la organizacién haya definido para si.

Existen otras definiciones que complementan el concepto de diagndstico organizacional. Este
puede ser definido como “... el proceso de medicién de la efectividad de una organizacién desde
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una perspectiva sistémica.” (Rodriguez, 2005). La efectividad incluye tanto las capacidades de
desempeno de tarea, como el impacto que tiene el sistema organizacional sobre sus miembros
individuales.

También puede ser definido como un proceso de evaluacién focalizado en un conjunto de
variables que tienen relevancia central para la comprension, prediccién y control del
comportamiento organizacional. Esta evaluacion se refiere a la organizacién como un todo y ha de
considerar el rango completo de variables que comprenden el comportamiento organizacional.

El diagndstico es la punta de lanza para el desarrollo organizacional de una empresa. Qué tan
atinado sea el rumbo que tome dicha punta, definird en gran parte, el sentido que tomé la flecha
completa, dirigir hacia el blanco adecuado la punta, hara que la consecuencia sea la esperada.

2.4 PYMES

No es posible hablar de PYMES sin comprender anteriormente su origen, ubicacion y funcion
dentro del suprasistema que las contienen. Las PYMES son elementos fundamentales del sector
empresarial mexicano, por ello, es importante adentrarse un poco en este tema.

El sector empresarial en México ha sufrido cambios, recorrido diversos caminos y englobado parte
de la conducta econdmica, politica y social de México. Conocer este sector ayuda a comprender,
de cierta manera, la situacion econémica en el pais, nos permite acercarnos a la dindmica de la
fuerza laboral, al grupo empresarial mexicano y a las conductas publicas y privadas.

Evolucion histdrica

La actividad econdmica-industrial en México comienza a forjarse desde los tiempos de La Colonia.
Durante este periodo, el comercio era el elemento rector de dichas actividades. Este era
controlado por los negociantes espafioles y vigilado por funcionarios de la monarquia,
especialmente el comercio exterior. Los principales productos que comercializaban eran la plata,
el cacao, maderas finas, pieles de ganado y azlcar; mientras que la mercancia que se compraba
solia ser aceite de oliva, vinos, telas finas y herramientas. Se contaba con una principal via de
comercializacién, un eje que recorria desde el puerto de Veracruz hasta el de Acapulco, cruzando
por la Ciudad de México. Una vez que el comercio se logré establecer de manera formal, el
crecimiento econdmico en la Nueva Espaia resulté considerablemente notable, sin embargo, se
veia restringido por la alta cantidad de impuestos que cobraba el gobierno colonial aunado a que
todos los negocios con el exterior tenian que realizarse bajo la intervencién de Espafia. Inclusive la
monarquia se reservaba el derecho sobre algunos articulos, como el mercurio, indispensable para
la extraccion de la plata, lo cual impedia el desarrollo auténomo de la nueva nacién.

El comercio era resultado de otras actividades econdmicas que se desarrollaban en la Nueva
Espafia. Las principales fuentes de suministro para el comercio eran la mineria, la agricultura y la
ganaderia. Otro aspecto relevante durante este periodo fue la aparicion de la pirateria maritima.
El comercio con la Monarquia Espafiola debia reforzarse, por lo que se obligd a los comerciantes
navieros a enviar sus embarcaciones comerciales, en grupos o bajo el cuidado de escoltas,
determinar sus rutas e itinerarios y fortalecer sus protocolos de viaje y entrega.
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La industria textil es otro de los quehaceres econémicos que nacid y se desarrollé durante la época
colonial. Se contaba con talleres llamados obrajes, principalmente ubicados en ciudades de la
region central, donde se fabricaban telas de lana y algoddn principalmente. El personal se
componia en su mayoria por trabajadores cautivos, presos o endeudados, esto con el fin de evitar
su escape.

Con el proceso de independencia de México llegaron nuevos cambios. Las principales ciudades
europeas vivian el auge de la revolucion industrial, y a pesar de su lejania con México, dicha
corriente logré permear en la sociedad mexicana. Desde la consumacién de la independencia,
México atravesaba un periodo de poca estabilidad econémica pero de gran crecimiento y
consolidacion de la nacién como republica, es entonces que con la llegada de Porfirio Diaz a la
presidencia aparece en México una etapa de gran crecimiento econdmico e industrial.

Durante el Porfiriato se impulsaron las actividades maritimas mercantiles, se sanearon las
finanzas, se mejord el crédito nacional, se alcanzé gran confianza en el exterior y se organizo el
sistema bancario. Se construyeron mas de 19 000 kildmetros de vias férreas, el pais quedd
comunicado por red telegrafica, se realizaron inversiones de capital extranjero y se impulsé la
industria nacional.

Con el Plan de San Luis, Francisco I. Madero llamaba a levantarse en armas para llevar a cabo el
derrocamiento del General Porfirio Diaz, buscando el establecimiento de elecciones libres y
democraticas, asi como restituir a los campesinos las tierras que les habian sido arrebatadas por
los hacendados. Este acontecimiento inicié una época plagada de movimientos revolucionarios y
contrarrevolucionarios que generaron en México un periodo de poca estabilidad econdmica.
Durante el primer cuarto del siglo XX se constituyé un proceso de industrializacion en donde la
principal fuente de ingresos consistia en la explotacidn y exportacion de materias primas,
basicamente productos agricolas como el café, cacao y algoddn.

A partir de los afios treinta, con la eleccidn del General Ldzaro Cardenas como presidente de
Meéxico, el pais vive una etapa de cambios sustanciales para la estabilidad y soberania del pais. Se
impulsd y decretd la Reforma Agraria, fueron repartidas 18 millones de hectdreas a la comunidad,
aumentando a 25 millones de hectareas la cantidad de tierras en el sector social. El objeto del
reparto agrario lanzado durante el gobierno de Cardenas buscaba no sélo la satisfaccion de una
demanda popular plasmada en la constituciéon de 1917, sino la formacién de pequefias unidades
productivas, con capacidad de autosuficiencia alimentaria. La unidad basica del modelo de
reforma fue la conformacién de ejidos.

Cardenas acelerd el proceso de unificacion del movimiento obrero hasta llegar a la creacidon de la
Confederacion de Trabajadores de México (CTM), de igual modo que promovio la conformacion de
la Confederacidn Nacional Campesina. Aunado a esto llevd a cabo la expropiacidn petrolera. El
conflicto entre los trabajadores y las empresas petroleras instauradas en México, asi como el
ejercicio de un capitalismo democratico y nacionalista, en donde la industria petrolera y la
industria minera eran sus pilares, propiciaron que el 18 de marzo de 1938 se decretara la
expropiacién del petréleo mexicano y se creara la empresa paraestatal PEMEX.

Para 1940, con la llegada a la presidencia de Manuel Avila Camacho se implementa la llamada
Politica de Buen Vecino, la cual promovia una estrecha cooperacién entre México y Estados
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Unidos en cuestiones comerciales y militares. Con esto, Camacho tuvo la oportunidad de
fortalecer el programa de desarrollo industrial del pais. Este programa pretendia enmendar fallas
en materia agraria y formar un frente nacional con obreros, campesinos, ejército, clase media y
burguesia progresista. Se buscaba transformar a las materias primas en productos
manufacturados, mediante el concurso de capital, de técnicos y trabajadores mexicanos, del
empleo de maquinaria, tecnologia, sustancias quimicas de fabricacion nacional y la ayuda
cooperativa, tanto técnica como de capital de paises desarrollados. De esta manera se logrd
impulsar a la industria eléctrica, siderdrgica, mecdnica, quimica y petrolera. Las utilidades
resultaron atractivas para el sector privado y en aquel entonces la Confederacion de Camaras
Industriales (CONCAMIN) apoyd dicho plan.

Hacia la mitad del siglo XX la mineria era poco atractiva para la inversion, los mejores yacimientos
eran controlados por 12 compafiias grandes, principalmente extranjeras, el resto se encontraba
dividido entre empresas medianas, pequefias y algunas cooperativas. Esta actividad se veia
afectada por los altos impuestos que la gravaban, infraestructura deficiente, escasez de crédito,
poca asesoria técnica, huelgas y baja demanda americana de minerales. Todo esto incidia con
mayor peso sobre las empresas medianas, pequefias y las cooperativas. La actividad en los talleres
se enfocaba principalmente a la produccién de jabones, papeleria, artesanias, vajilla de barro y
vidrio, vinos y aceites. Los talleres representaban una fuerte fuente de empleo, se estima que
5000 talleres sostenian a 30000 trabajadores.

La segunda mitad del siglo XX refleja un cambio. La economia de produccidn primaria se convierte
en una economia de produccién semi industrializada. De 1958 a 1970 se vive una etapa de
desarrollo con estabilidad, en donde la industrializacién de los sectores econémicos se consolidan
y mantienen, situacién que se refleja en el crecimiento del Producto Interno Bruto (PIB) del pais. A
partir de 1970 se regresa a un periodo de crisis y agotamiento.

Con la crisis del 76 el Estado mexicano tuvo que renunciar a la politica expansionista, se inici6é una
politica de austeridad supervisada por el Fondo Monetario Internacional (FMI), lo que en un
principio trajo consigo peores consecuencias, como la fuga de capital, la quiebra de empresas,
despidos, caida de los salarios, pobreza y el establecimiento de los topes salariales.

Durante la década de los 80, el desarrollo industrial en México se dio bajo un esquema de mayor
competencia con el exterior, las costas, fronteras y puertos industriales adquirieron mayor
relevancia como dareas de desarrollo industrial y de servicios turisticos. Se crearon programas
macroecondmicos de ajuste estructural, cuya iniciativa y ejecucién corrieron por cuenta del Banco
Mundial y el Fondo Monetario Internacional, pretendiendo integrar a México en una economia
globalizada. Se procuré la liberacién del comercio y finanzas publicas, con el propésito de mejorar
las condiciones bdsicas del desarrollo auténomo.

La década de los 90 trajo consigo la apertura del mercado. El TLCAN establece formalmente una
zona de libre comercio entre Canada, Estados Unidos y México, que permite el incremento del
flujo comercial e inversién, nuevas oportunidades de empleo y un mejor nivel de vida. Destaca
eliminar obstaculos al comercio y facilitar el intercambio de bienes y servicios, reducir la
vulnerabilidad de las exportaciones y fortalecer la industria nacional mediante un sector
exportador sélido y competitivo.
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Con la finalizacién del periodo del presidente Carlos Salinas llegd una nueva crisis. El gobierno
adquirié deuda para no elevar las tasas de interés, lo que ocasiond la devaluacién, situacidon que
afecté gravemente el nivel de ingreso, el poder adquisitivo y la credibilidad en los mercados
financieros del pais. El siglo XX concluye y la estabilidad politica, econdmica y social del pais se
encuentra afectada. El sector industrial en México necesita atencidon y un cambio para retomar de
nuevo los buenos pasos que alguna vez dio.

Concepto de empresa

Para precisar el concepto de empresa es importante considerar algunas ideas relevantes
relacionadas con el término. Desde el punto de vista mas basico una empresa es una organizacion
o institucion dedicada a actividades que persiguen un fin econédmico.

Existen acepciones un poco mas practicas. Es conocido que una empresa es un sistema que
interacciona con su entorno materializando una idea de negocio, dando satisfaccion a las
demandas y deseos del mercado, a través de una actividad econdmica.

Para algunas instituciones el concepto de empresa toma diferente significado de acuerdo con el
propésito de su definicion. La comisidon de la Unidn Europea sugiere que se considere empresa a
toda entidad, independientemente de su forma juridica, que ejerza una actividad econdmica. Otra
definicion menciona que una empresa es un grupo social en el que a través de la administracion
de sus recursos, del capital y del trabajo, se producen bienes y/o servicios que satisfacen las
necesidades de la comunidad. El Derecho Internacional determina que una empresa es el conjunto
de capital, administracién y trabajo dedicado a satisfacer una necesidad en el mercado.

Poca teoria existe alrededor del concepto de empresa, Adam Smith mencionaba que una empresa
es la organizacién que promueve la racionalizacion de las formas de produccidn. Permite que los
factores de produccidon como capital, trabajo y recursos, se encuentren; y por otro lado establece
la divisidn funcional del trabajo.

En conclusién podemos mencionar que una empresa es una organizacién con un propdsito en
comun, que interactla hacia dentro (entre sus elementos) y hacia fuera (con su entorno), la cual
mediante la practica de alguna actividad econdmica, técnica o social, logra satisfacer una
necesidad del mercado, generar riqueza y proporcionar empleo.

Clasificacién de empresas

Las empresas se clasifican de diferente manera de acuerdo con el propdsito que se pretenda
alcanzar. Respecto a su consolidacidén juridica, como empresas en sociedad andnima, sociedad
cooperativa, sociedad civil, etc.; seglin su dmbito de actuacidn, como empresas locales, regionales,
nacionales, transnacionales, etc.; debido a la procedencia del capital, como empresas privadas,
publicas o mixtas; o en relacién con el mercado en el que compiten, empresa monopdlica,
oligopdlica, etc. En el uso comun existen dos clasificaciones que dominan por sobre las anteriores,
éstas son, por el sector al que pertenecen, segun su actividad o giro; y conforme a su tamafio,
respecto al nimero de trabajadores y las ventas anuales.

Clasificacion por sector
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Existen 3 sectores de actividad econdmica: Industrial, comercio y servicios.

El sector industrial se refiere a las empresas que dedican sus labores a la produccién de bienes
mediante la transformacién de la materia o extraccién de materias primas. Este sector cuenta con
dos grandes grupos:

1) Extractivo: es aquel en donde se lleva a cabo la explotacién de recursos naturales
renovables o no renovables. Aqui se encuentran las empresas mineras, pesqueras,
petroleras, etc.

2) Manufacturero: se encuentran las empresas que transforman la materia prima en
productos terminados. Estos pueden ser tanto de consumo final, aquellos que satisfacen
de manera directa la necesidad de un consumidor; o de consumo intermedio, aquellos que
satisfacen las necesidades de las empresas que elaboran productos de consumo final.

El sector comercial abarca a las empresas que fungen como intermediarios entre el productor y
consumidor. Su principal funcién es la compra, distribucién y venta de productos terminados. A su
vez, este sector puede dividirse en:

1) Mayoristas: se dedican a comprar, distribuir y vender a gran escala.
2) Minoristas: realizan las mismas labores al menudeo.

El sector servicios es aquel en donde se brindan servicios que satisfacen directa o indirectamente
necesidades de la sociedad. Aqui encontramos Transporte, Turismo, Salud, Educacién, Servicios
Publicos, Instituciones Financieras, etc.

Clasificacion por tamafo

La siguiente clasificacién considera los conceptos anteriores y agrega criterios como el nimero de
trabajadores y las ventas anuales. Ademas se encuentra sustentada en la intencién del gobierno
por el desarrollo nacional.

El Plan Nacional de Desarrollo 2007-2012 sefiala como uno de sus objetivos lograr una economia
competitiva mediante el aumento de la productividad, la inversion en infraestructura, el
fortalecimiento del mercado interno y la creacién de condiciones favorables para el desarrollo de
las empresas, especialmente las micro, pequefias y medianas; ya que representan un elemento
fundamental para el desarrollo econdmico del pais, tanto por su contribucién al empleo, como por
su aportacion al Producto Interno Bruto.

De este modo, con el objetivo de promover el desarrollo econdmico nacional a través del fomento
a la creacion de micro, pequeiias y medianas empresas y el apoyo para su viabilidad,
productividad, competitividad y sustentabilidad, asi como de incrementar su participacion en los
mercados, en un marco de crecientes encadenamientos productivos que generen mayor valor
agregado nacional, la Ley para el Desarrollo de la Competitividad de la Micro, Pequefia y Mediana
Empresa en comun acuerdo con la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico han considerado
necesario establecer una estratificacién que partiendo del nimero de trabajadores tome en
cuenta un criterio de ventas anuales, con el fin de evitar la discriminaciéon en contra de empresas
intensivas en mano de obra y de que empresas que tienen ventas significativamente altas
participen en programas disefiados para micro, pequefias y medianas empresas.
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Estratificacion

o Rango de nimero de Rango de monto de ventas Tope maximo
Tamaho Sector . .
trabajadores anuales (mdp) combinado*
Micro Todas Hasta 10 Hasta $4 4.6
b . Comercio Desde 11 hasta 30 Desde $4.01 hasta $100 93
equefia
g Industria y Servicios Desde 11 hasta 50 Desde $4.01 hasta $100 95
Comercio Desde 31 hasta 100
. . Desde $100.01 hasta $250 235
Mediana Servicios Desde 51 hasta 100
Industria Desde 51 hasta 250 Desde $100.01 hasta $250 250

*Tope Maximo Combinado = (Trabajadores) X 10% + (Ventas Anuales) X 90%.
Tabla 2.1 Clasificacidon de empresas por tamafio.
Fuente: Diario Oficial de la Federacion del 30 de junio de 2009.

En la tabla anterior se manifiesta una clara combinacién entre la clasificacién segun sector,
numero de trabajadores y ventas anuales, lo cual nos permitird ubicar a las empresas dentro de las
micro pequenas y medianas.

Definicién de PYME

Aunque el acrénimo PYME en muchos casos se da por entendido, y en el desarrollo de esta tesis se
ha utilizado anteriormente, es importante precisarlo y acotarlo para delimitar el sistema que
estamos abordando.

Con fundamento en la clasificacion anterior se define que las PYMES son aquellas empresas
nacionales, pertenecientes a los sectores manufacturero, comercial y de servicios, consideradas
como pequeiias y medianas con fundamento en los articulos 34 fracciones I, XXIV y XXXI, de la Ley
Organica de la Administracion Publica Federal; 5, fraccién XVI, del Reglamento Interior de la
Secretaria de Economia y 2 y 3, fraccidn lll, de la Ley para el Desarrollo de la Competitividad de la
Micro, Pequefia y Mediana Empresa.

2.5 Herramientas de Apoyo

Las herramientas de apoyo para este trabajo de investigacién fueron temas particulares que
sirvieron como soporte y/o complemento para el desarrollo de la metodologia propuesta. A
continuacidén se presenta un acercamiento general a éstos.

Planeacidén estratégica

En el subtema referente a planeacion, se vislumbrd un poco sobre los aspectos de la planeacion
estratégica. En este apartado, se pretende ofrecer un panorama general de los conceptos que
sirvieron como base para la propuesta metodoldgica.

El concepto de estrategia surge de la palabra griega strategos que hacia referencia al responsable
de los preparativos bélicos y la comandancia de un ejército en la Antigua Grecia. Posteriormente,
el término se concibié como “el arte de dirigir las operaciones militares” y comenzé a permear
entre el resto de la sociedad. Finalmente, en la administracién, se empled para precisar la manera
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en que son enfrentados los retos que impone el ambiente, aplicado a todo aquello que se
considere de la mas alta importancia para el éxito o supervivencia de una organizacién.

El desarrollo organizacional busca el éxito de la organizacién. La planeacidn estratégica nos ayuda
a encaminar el proceso de desarrollo organizacional bajo los lineamientos que ésta supone, lo que
genera que el proceso de intervencién en una organizacion conjunte fundamentos sistémicos, de
planeacién y estratégicos. Garantia de mayor certidumbre para el éxito que se pretende alcanzar.

“La estrategia de una organizacion consiste en los movimientos y acercamientos que ésta realiza
para obtener un desempefo exitoso... guia el cémo la organizaciéon debe conducir su negocio y
como alcanzara sus objetivos.” (Thomson & Strickland, 1993). En ocasiones lo mas simple es la
forma mas sencilla de explicar lo complicado. El establecimiento de la situacidn a la que queremos
llegar y las lineas de accidon (estrategias) que debemos seguir para aproximarnos a ella, resumen
de manera general el concepto de planeacién estratégica.

La planeacidn estratégica puede entenderse a diferentes niveles de aplicacion. Dejando a un lado
la teoria, y enfocandose mds en la realidad, existen tres ambitos de accién para la planeacion
estratégica. La estrategia directiva, la estrategia competitiva y la estrategia operativa.

La estrategia directiva se enfoca en definir y encaminar el rumbo de la organizacidn. Trata de ser el
eje rector del proceso de planeacidn y desarrollo; define el destino, las opciones y herramientas
con que se contard al recorrer el camino. Se desenvuelve en el espacio de las grandes decisiones,
en el pensamiento a gran escala, de gran alcance, de largo periodo. Este &mbito de aplicacidn se
compone por elementos como:

e Establecimiento de la vision-misién de la organizacién
e Definicion de las politicas y valores de la organizacion
e Formulacion de los objetivos estratégicos

e Estrategias de Crecimiento y Diversificacidon

La estrategia competitiva toma como base a la estrategia directiva para comenzar a trazar las rutas
del camino, para aterrizar sus enunciados e ideas, para incrementar la competitividad de la
organizacion.

e Identificacion de las unidades estratégica de negocio

e Andlisis de los sectores industriales (Porter)

e Andlisis de la ventaja competitiva (Construccion de la cadena de valor)
e Definicidn del perfil del producto y/o servicio

e Andlisis del mercado

e Andlisis de la rivalidad

e Definicion de la estrategia comercial

Para la estrategia operativa se pretende aterrizar a nivel de las unidades operativas del proceso de
transformacion principal, las acciones definidas previamente. Es una manera de responder a los

siguientes cuestionamientos:

v' éCudl serd la manera de materializar operativamente la estrategia competitiva?
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v" éNuestros equipos de trabajo estdn actuando en linea con las estrategias definidas?
v" éNuestros procesos de operacidn estdn encaminados en atender a tales estrategias?
v" ¢Nuestros elementos son los adecuados para materializar las estrategias establecidas?

Para ello se apoyan en elementos como:

e Disefo de soluciones operativas
e Elaboracion de medidas de desempefio
e Construccion de metas

A nivel general y de manera muy practica, estos son los elementos fundamentales de la planeacion
estratégica. A pesar de que a nivel tedrico es posible ahondar a fondo en el terreno de Ia
planeacidn estratégica, la valia y trascendencia que ha tenido este enfoque de planeaciéon en los
ultimos afos, recae en gran parte en su practicidad y factibilidad. Es una herramienta que
establece soluciones técnicamente factibles, operacionalmente viables y flexibles.

Eficacia, eficiencia y efectividad

Para entrar en este tema es importante precisar un concepto previamente utilizado. El proceso de
transformacion de una empresa es el proceso que la organizacién lleva a cabo para transformar
los insumos en productos y/o servicios finales. La serie de actividades que lleva a cabo durante
este proceso componen en si el sistema de transformacion.

Una caracteristica de las organizaciones es que poseen un elemento de monitoreo y control del
sistema. Este subsistema hace la funcién de medicién del desempefio de la organizacién para su
retroalimentacion y control. Peter Checkland ahonda en ese tema y propone 5 conceptos
fundamentales con los que es posible medir el desempefio de una organizacién.

Las 5 e’s de Checkland son: eficacia, eficiencia, efectividad, ética y estética.
Eficacia

¢Los elementos seleccionados para realizar el proceso de transformacidn son los adecuados para
llevarlo a cabo satisfactoriamente? Puede ser que estos resulten no adecuados para llevar a cabo
el proceso de transformacion para obtener el producto y/o servicio que la organizacion pretende
generar. Es importante que los elementos y medios que llevan a cabo el proceso de
transformacion sean los adecuados para él. No es posible hacer jugo de naranja, por mas que
tengamos el mejor procedimiento y las mejores manzanas del mundo, si no tenemos una sola
naranja.

Eficiencia

Una vez que los elementos y medios son los adecuados para obtener las salidas pretendidas en el
proceso de transformacién, es aun posible que ésta se esté realizando utilizando una cantidad de
recursos que inadecuada. En este momento conviene preguntarse ¢El proceso de transformacion
se lleva a cabo con una dptima utilizacién de recursos? De muy poco servird obtener el resultado
esperado, cuando los recursos sean empleados indiscriminadamente.
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Efectividad

Existen circunstancias en las que una organizacidon puede tener a los medios adecuados para
realizar el proceso de transformacidn satisfactoriamente y a la vez emplear el minimo de recursos
en él sin que esto represente que el resultado final obtenga el impacto pretendido. El concepto
sistémico de teleologia hace un poco referencia a esto. Es importante remarcar que una
organizacién tiene objetivos a largo plazo, y se encuentra inmersa en un suprasistema que la
contiene. De este modo, sus resultados (productos y/o servicios) finales deben estar considerados
en términos de estos objetivos y las condiciones del suprasistema mayor. ¢Es el proceso de
transformacion que se realiza, el adecuado para los objetivos de la organizacidn y las condiciones
del suprasistema que lo contiene? De nada servira contar con las mejores pieles, las mas baratas,
fabricar los mejores abrigos, si nuestro objetivo es vender faldas y ademas de todo, estamos
ubicados en el Caribe. Careceria de sentido todo lo logrado.

Etica

Las tres E’s principales componen de manera general los sistemas de monitoreo y control desde
un punto de vista simple. Pero es posible introducir un cuarto elemento conocido como la estética.
Para ello habria que preguntarse ¢Es el proceso de transformacion que realiza mi sistema es ética
o moralmente correcto? Para este supuesto se involucran aspectos que pueden considerarse
subjetivos y llegan a variar dependiendo el tiempo, lugar o las circunstancias en que se
desenvuelva nuestro sistema. El contexto o suprasistema que contiene al sistema objeto dictard la
pauta de lo que es o no ética o moralmente adecuado. En una sociedad, la conducta social, las
normas morales, los valores éticos, dictardn si nuestro proceso de transformaciéon es éticamente
correcto; quizd en una organizacién mas acotada no sélo influiran tan sélo esos aspectos y podrian
tener mayor peso los valores y politicas organizacionales establecidas.

Estética

Como colofén es importante considerar el aspecto estético. La estética se refiere a la percepcién
por lo agradable; un proceso de transformacién puede o no cumplir con determinados estandares
de estética. A pesar del concepto universal de estética, las organizaciones son capaces de definir
elementos rectores de lo que se considera estético o no para su proceso de transformacion. En
este aspecto lo que interesa es la forma, no sélo el contenido. La forma puede verificarse a lo largo
de todo el proceso de transformacién, tanto en las entradas, como durante las actividades de
operacion, incluso en los procesos de soporte o en el resultado final. La estética no sélo se mide y
manifiesta en el producto y/o servicio terminado.

2.6 Conclusiones

El marco tedrico juega un papel crucial al construir una propuesta de tesis. Sin él, las ideas y
propuestas que se elaboran quedarian flotando sobre capaz muy delgadas de vapor. Con él se
sientan bases conceptuales sélidas sobre las que la propuesta metodoldgica puede desarrollarse y
adquirir mayor fuerza.
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El pensamiento sistémico es una forma de apreciar la realidad. Permite estructurar lo que
percibimos bajo un marco teérico fundamentado. De esta manera, funciona como una excelente
herramienta al momento de intentar sustentar una propuesta metodoldgica. Comprender el
pensamiento de sistemas proporciona un bagaje de estructuras mentales capaces de explicar y
entender la realidad, tratar de de construir y soportar nuevos conceptos, e interrelacionar ideas
nuevas y existentes.

La planeacién es un ejercicio de toma de decisiones anticipado, es un disefio del querer ser, es un
proceso continuo y racional, que involucra la toma y evaluacién de todas las decisiones
pertenecientes a un sistema y las consecuencias que implican su accion. El proceso de planeacidn
es un conjunto de actividades que realizamos en cada momento, por lo general de manera poco
consciente y estructurada, para llevar a cabo cada una de las acciones que realizamos. Cuando los
conceptos de planeacién se utilizan de manera consciente y estructurada, incrementamos la
probabilidad de acercarnos mas al futuro deseado de cada una de las acciones que realizamos.

Planear es vivir, planear es hacer, planear es mejorar, planear es crecer y desarrollarse. La
planeacién en las organizaciones debe ser un ejercicio constante y fundamental para asegurar un
adecuado porvenir.

Y asi como los conceptos de sistemas y de planeaciéon hacen de pilares para la teoria del
diagndstico organizacional, los cimientos no acaban ahi. El desarrollo organizacional, la planeacion
estratégica, la efectividad y el concepto de PYME, apuntalan al diagndstico organizacional. Cada
puntal sostiene una parte fundamental, y a pesar de que quitando alguno de éstos, la estructura
no caeria, si tendria una forma diferente. Esta propuesta metodolégica basa su concepcién en los
elementos tedricos anteriormente descritos.

La obra consiste en el diagndstico organizacional de pequefias y medianas empresas; tenemos los
cimientos, ahora toca levantar la estructura.

Capitulo 3. DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

Para iniciar este capitulo es importante retomar la esencia de lo que se conceptualizd como
diagndstico organizacional.

Se definié que desarrollo organizacional se refiere a aumentar, mediante un conjunto de cambios
teleoldgicos, la habilidad, capacidad y deseo de una organizacidn para satisfacer sus necesidades y
objetivos, logrando asi contar con un sistema organizacional mayormente competitivo.

El andlisis que se hace para evaluar la situacion de una organizacidn, identificar sus problemas,
potencialidades y vias eventuales de desarrollo es denominado diagndstico organizacional.
Posiblemente comprender el concepto no resulte tan complicado pero éDe qué manera llevarlo a
cabo?

El simple conocimiento popular dice que todo depende del cristal con que se mire, el punto de
vista, el paradigma, las circunstancias, el espacio temporal e incluso el espacio fisico, pueden
influir en la manera en que se determine el proceso de diagndstico. Existen algunos acercamientos
que proponen metodologias y herramientas para abordar el tema de diagndstico; aunque por
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motivos del propdsito y la conceptualizacién general de este trabajo de tesis, se decidié trabajar a
los autores y metodologias siguientes.

3.1 Metodologia de Schein.

Los trabajos sobre diagnéstico organizacional desarrollados por Edgar Schein tienen como
estandarte a la Consultoria de Procesos.

La consultoria de procesos es un conjunto de actividades que el consultor realiza para ayudar a la
organizacidn a percibir, comprender y actuar sobre los procesos que ocurren en su ambiente. El
consultor de procesos trata de lograr que el mismo sistema perciba lo que ocurre alrededor de él,
en su interior, y entre él y otros sistemas.

Los sucesos que verifica la consultoria de procesos son principalmente las varias acciones humanas
gue ocurren en el flujo normal del trabajo de la organizacién; las cuales posteriormente se
tratardn a fondo.

Para Schein los supuestos bdsicos de la consultoria de procesos son:

1) Las organizaciones y/o sus lideres no conocen muchas veces el estado actual o
problemdatica que viven y necesitan ayuda especial para diagnosticar cudles son en
realidad sus problemas.

2) Las organizaciones no saben muchas veces qué clase de ayuda pueden recibir por parte
de un ejercicio de consultoria de procesos, por lo tanto necesitan también, ayuda para
conocer qué tipo de ayuda pueden o deben buscar.

3) La mayoria de los lideres de las organizaciones tienen la intencién constructiva de mejorar,
pero necesitan ayuda para identificar qué hay que mejorar y como hacerlo.

4) La mayor parte de las organizaciones pueden ser mas eficaces si aprenden a diagnosticar
sus propias fuerzas y debilidades.

5) Probablemente, un consultor no podrd aprender bastante sobre la cultura de la
organizacidn para sugerir nuevos cursos de accidn seguros; por tanto, debe trabajar en
conjunto con miembros de la organizacidon que conozcan la cultura intimamente por haber
vivido dentro de ella.

6) Los lideres de las organizaciones deben aprender a ver por si mismos el problema, a
participar en el diagndstico y en la formulaciéon de un remedio. Una de las funciones del
consultor de procesos es proporcionar posibilidades nuevas y retadoras. Sin embargo la
decision debe quedar en manos de la misma organizacidn.

7) Es de suma importancia que el consultor de procesos sea experto en cémo diagnosticar y
como establecer efectivas relaciones de ayuda con las organizaciones. La efectiva
consultoria de procesos implica la transmisién de estas habilidades.

Los elementos importantes que hay que estudiar en una organizacién son los procesos humanos
que ocurren en ella. Un buen diagndstico de un problema organizacional puede ir mas alld de un
analisis de tales procesos, pero no puede darse el lujo de pasarlos por alto. Lo anterior no afirma
que el enfoque sobre los procesos humanos es el Unico camino para incrementar la eficacia
organizacional, en la mayor parte de las organizaciones hay posibilidades de mejorar los procesos
de produccién, financiamiento, mercadotecnia, entre otros. Por lo tanto es posible complementar
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el diagndstico sobre los procesos humanos de la organizacidn, con algunos otros que se
relacionen.

De todos modos, las varias funciones que integran una organizacién siempre se concilian a través
de interacciones personales, de tal manera que la organizacidn nunca podrd escapar a sus
procesos humanos. Cuanto mejor comprendidos y mejor diagnosticados estén estos procesos,
sera mayor la probabilidad de encontrar soluciones a los problemas técnicos que sean aceptadasy
usadas por los miembros de la organizacion.

En algunas ocasiones se ha percibido a la organizacién de acuerdo a su estructura funcional. Esta
es una estructura estdtica en donde quedan por fuera los procesos humanos que realmente
interactuan en ella. Por lo tanto, a pesar de que la estructura funcional es importante, es necesario
complementar el estudio de las organizaciones, de acuerdo a los procesos humanos que
intervienen en ellas.

Hasta el momento se ha hablado sobre los procesos humanos en las organizaciones de manera
muy general, ahora lo interesante es conocer cudles son tales procesos. De manera enunciativa los
procesos humanos mas importantes para la actualizacién eficaz de la organizacion son:
Comunicacion, roles y funciones de los miembros de la organizacion, soluciéon de problemas y
toma de decisiones, liderazgo y autoridad y cooperaciéon y competencia entre grupos.

Lo anterior es el fundamento en el que se basa la metodologia para diagndstico organizacional de

Edgar Schein. A continuacidn se bosqueja su concepcidn y alcance, y se trata a mayor detalle cada
uno de los puntos importantes de ésta.
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e Contacto inicial con el sistema (organizacion)
o Definicion del convenio de trabajo

e Ellugar de recopilacion de informacion
e Ellugar de trabajo
e El método de trabajo

Métodos de recoleccion de datos

e Concentracién de la informacion recolectada
e Revision de los procesos funcionales de la
organizacion:
- Procesos de Comunicacion
- Actuaciones funcionales de los miembros
- Solucién de problemas y toma de decisiones
- Normas de grupo y desarrollo del grupo
- Liderazgo y autoridad
- Relacion entre grupos de trabajo
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Figura 3.1 Conceptualizaciéon de Metodologia de Diagndstico Schein.

Establecimiento del contacto y definicidn de una relacién

El contacto inicial se hace cuando alguien de la organizacidén percibe un problema que cree que no
se esta solucionando con los procedimientos organizacionales normales o identifica una carencia
qgue no han logrado remediar.

En la mayoria de los casos no se sabe realmente, en el contacto inicial, cual es el verdadero
problema, por lo tanto es imprescindible realizar una reunién exploratoria que permita tener un
panorama mdas amplio de la situacién que se pretende analizar.

Uno de los criterios mas importantes para predecir la probabilidad de que se establezca una
relacién atil de consulta es la relacién inicial formada entre el elemento de contacto de la
organizacion y el consultor. Para esto es importante evaluar el grado de franqueza, el espiritu de
investigacion y la autenticidad de tal contacto.

La reunién exploratoria es la base para identificar si es conveniente o no, continuar con el proceso
de diagndstico. La consultoria de procesos no puede comenzar hasta que alguien de la

organizacidn acepte el postulado de que las relaciones y procesos interpersonales son objetos
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importantes de estudio, por lo tanto al entrar a diagnosticar una organizacidon desde el punto de
vista de la consultoria de procesos involucra que una o mas personas de la organizacién estén
dispuestas a permitir que sus procesos sean objeto de escrutinio.

La reunién exploratoria suele hacerse entre el consultor, el contacto de la organizaciéon y algunos
de los lideres o asociados principales. Previamente, en alguna discusién preliminar, este tipo de
temas deben tratarse para que la reunidn exploratoria sea provechosa para todos. Los criterios
para ayudar a determinar quién debe participar en la reunién exploratoria son:

a) Alguien que esté situado en la organizacidn suficientemente alto para que pueda influir en
otros si él mismo es influido.

b) Alguien que esté generalmente de acuerdo con la idea de que traer un consultor externo
puede ayudar a resolver problemas de la organizacién

c) Alguien que vea problemas particulares que requieran trabajo para su solucién

d) Alguien que esté familiarizado con los consultores y con la idea de la consultoria de
procesos.

Es preferente evitar que a estas reuniones asistan quienes sean hostiles, escépticos o totalmente
ignorantes de las clases de servicio que da el consultor. La consultoria de procesos comienza con
desde el contacto inicial.

Si la reunién exploratoria arroja resultados favorables y acuerdos positivos para el trabajo de
consultoria de procesos, la discusion suele pasar a la cuestidon de definir el contrato formal y el
contrato psicolégico.

El contrato formal establece los acuerdos legales y formales para el proceso de diagndstico. El
contrato psicoldgico indica qué espera ganar la organizacidon y el consultor de la relacién de
trabajo mutua. Es importante sentar las bases claras desde el inicio, la forma de trabajo, las
necesidades y requerimientos de apoyo por parte de la organizacién, lo que se espera del proceso
de diagndstico, etc.

Seleccidn del lugar y método de trabajo

En la fase final de la reunién exploratoria, o en reuniones posteriores, es importante definir y
seleccionar dénde se va a trabajar, determinar el tiempo de distribucion de la consulta, el método
de trabajo que se utilizard y establecer provisionalmente las metas u objetivos que han de
alcanzarse en la etapa de diagndstico. Los criterios generales para tomar esas decisiones son:

e Ellugar:
- Laeleccién de qué va a observarse y cuando hacerse en colaboracién del cliente.

- Ellugar escogido debe estar lo mas cerca posible de la cumbre de la organizacion.

- Debe escogerse un lugar donde sea fécil observar los procesos interpersonales y de
grupo.

- Ellugar escogido debe ser uno donde se realice verdadero trabajo.

e El método de trabajo:
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- La observacién

- Laentrevista informal

- Discusiones de grupo

- El consultor no tiene ya ideas aptas o soluciones de “experto”
- Comunicacién reciproca

A final de cuentas, la eleccion del lugar y método de trabajo es muy variable dependiendo de la
organizacién con que se pretenda trabajar, lo que si resulta importante es realizar el ejercicio de

seleccion del lugar y método e trabajo, de acuerdo a las circunstancias que se presenten.

Recopilacidn de la informacién

El proceso de recopilacién de informacidn no representa una etapa estatica con un inicio y fin
determinado. El consultor, mientras se encuentra en contacto con la organizacién,
constantemente realiza labores de recoleccidn de datos. A pesar de ello, existe un momento en el
diagndstico donde se concentra la actividad en una mayor proporcion de recolecciéon de
informacion.

Es interesante destacar, que el proceso mismo de recolecciéon de datos para el diagnéstico de la
organizacién implica en si un proceso de intervencion. La presencia del consultor y las entrevistas
a los miembros de la organizacién tienen influencia sobre la organizacién, por lo tanto han
generado ya una intervencién indirecta. La importancia de ésta implicacion recae en que el
consultor debe tener mucho cuidado y considerar todos los pasos que da previos a la etapa formal
de intervencién, porque con cada uno de ellos estd realizando intervenciones menores de manera
indirecta.

Existen tres métodos principales para la recoleccion de datos:

1) La observacion directa
2) Las entrevistas individuales o de grupos
3) Los cuestionarios o algun tipo de exdmenes

El tercer punto supone un método un poco mas impersonal y no empata tan fuertemente con los
fundamentos de la consultoria de procesos. Aun asi puede resultar de util si el numero de
personas que han de ser examinadas es bastante grande vy si los lideres con quienes se estd
trabajando comprenden plenamente las consecuencias que implica responder un cuestionario o
examen.

La recomendacidn general indica que la combinacidn entre los tres métodos es la mejor manera
de realizar la recopilacidn de informacidn para el diagndstico. Refiriéndose al tipo de preguntas
que se deben realizar, éstas deben ser comprensibles, pertinentes, con significado y francas; no
debe haber preguntas engafiosas, significados ocultos, obscuras interpretaciones o cosas
semejantes.

Concentracion y analisis de la informacion

Una vez realizada la principal fase de recopilacion de informacidon es preciso concentrarla y
elaborar la revisidn y analisis de los procesos funcionales. Esto no implica que durante la etapa de
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recoleccion de datos, no se hayan comenzado a analizar los procesos funcionales de la
organizacién, simplemente durante esta etapa, se formaliza la labor que se ha desarrollado
continuamente durante el proceso de diagndstico.

Los procesos funcionales en los que se basa el diagndstico de Schein son:
Comunicacion
La comunicacidon resulta ser uno de los procesos funcionales mds importantes en las
organizaciones y a la vez uno de los mas féciles de observar entre sus miembros. Muchas veces se
ha descrito a la comunicacion como un sencillo problema de transmitir informacién de una
persona a otra, de un sistema a otro, pero es bien sabido también que es el proceso no es en si
sencillo, y que la informacién transmitida es con frecuencia muy variable y muy compleja.
Se comunican hechos, sentimientos, percepciones, insinuaciones y otras diversas cosas, todo en el
mismo mensaje. Se comunica con la palabra hablada y escrita, con los gestos, la postura fisica, el
tono de voz, los momentos que se eligen para hablar, con lo que callamos, etc.
Los elementos claves de la comunicacidn que deben ser revisados por lo menos son:

e (iQuién comunica? ¢Con qué frecuencia? ¢Por cuanto tiempo?
Quien toma las riendas en el comportamiento de grupo, resulta ser una figura importante, de igual

manera la frecuencia con que cada uno de los miembros de la organizacién se comunica con su
equipo de trabajo y por cuanto tiempo lo hace.

e (Quién comunica a quién?

Hay veces que los canales de comunicacidon estan dirigidos hacia un solo receptor, y las

dindmicas de comunicacion llegan a tornarse lineales y poco compartidas, es importante

verificar, hacia donde van los canales de comunicacion.

e (Quién comunica después de quién? ¢Quién interrumpe a quién?
Para complementar el analisis de la direccion de los canales de comunicaciéon es fundamental
revisar quién interviene después de quién. Y aun datos mas interesantes arroja el hecho de
identificar quién es capaz de interrumpir a quién.

e El estilo de comunicacion
Este se refiere a las caracteristicas particulares de la forma de comunicar de cada uno de los
miembros de la organizacidn. De tal manera es posible identificar quiénes son mas susceptibles de
comunicar con quiénes.

¢ Niveles de comunicacién

En muchas ocasiones los mensajes tienen mas de un significado, uno manifiesto y otro latente. Es
importante revisar en qué nivel de comunicacién se desenvuelven los miembros de la
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organizacién. Puede haber entonces comunicacion abierta, fugas o revelaciones inconscientes,
confidencias u honestidad en la comunicacién y contagio emocional.

e Filtros en la comunicacién

Los paradigmas con los que uno acepta y decodifica la informacidn que recibe son los
denominados filtros. Los principales filtros en la comunicacién son la autoimagen, la imagen que
se tiene de otras personas, la definicion propia de la situacién en que se encuentra, los motivos e
intenciones, los sentimientos y actitudes, y las expectativas.

Este conjunto de situaciones no agota todos los aspectos de la comunicaciéon que deberian ser
examinados. Por lo tanto, es posible, a criterio del consultor y de acuerdo a las circunstancias
particulares del diagndstico, indagar en los temas y supuestos de comunicacidn necesarios para el
adecuado analisis del sistema. Lo anterior con el fin de establecer formas, medios y esquemas de
comunicacion capaces de llevar relaciones de trabajo eficaces y a una elevada produccién.

Actuaciones funcionales de los miembros de grupos

Otro de los elementos fundamentales en el diagndstico de la organizacidon es observar de qué
manera los comportamientos de cada uno de los miembros cumplen diferentes funciones dentro
de la organizacién. Se mencionaba anteriormente que la estructura funcional, no era en si el
reflejo viviente de la forma en que los miembros de la organizacidon actlan y realizan sus
actividades. Revisar las actuaciones funcionales de éstos proporcionard un panorama mas
completo.

Cuando dos o0 mas personas se juntan para formar un grupo con el fin de realizar un trabajo o una
tarea, habrda un lapso inicial en que el comportamiento de cada miembro esté orientado
esencialmente hacia si mismo, a causa de las varias preocupaciones que experimenta todo nuevo
miembro de un grupo. A manera que declina la orientacién hacia lo personal, los grupos
comienzan a formarse. Las clases de comportamiento que ayudan al grupo a formarse y
mantenerse ocurren al mismo tiempo que los comportamientos encaminados a realizar el trabajo
del grupo. Existen varias fases de este proceso:

e Fase 1: Problemas al entrar a un grupo; comportamiento auto-orientado

Para esta fase se han categorizado a los problemas, los sentimientos resultantes y las reacciones
(auto-orientados)
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Sentimientos

Problemas Reacciones (auto-orientadas)
resultantes

1. Identidad 1. Respuestas "Enérgicas"
L, . Lucha, control, resistencia a la
¢Quién voy aseren el grupo? Frustracion .
autoridad
2. Control e influencia 2. Respuestas "Tiernas"
éSeré capaz de controlar e influir sobre L, Formacion de alianzas, busqueda
. Tension .
losdemas? _de apoyoy ayuda, dependencia
. 3. Respuestas de retirada o
3. Necesidades y metas ..
negacion
éIncluirdn las metas del grupo mis i Pasividad, indiferencia,
Ansiedad

propias metas? explotaciéon de laldgicay larazén
4. Aceptacion e intimidad
éLe agradaré al grupo y seré aceptado
por él? ¢Qué tan unido estard el grupo?
~ Tabla 3.1 Problemas de entrada en la conformacion de un grupo y reacciones auto-orientadas.
Fuente: Schein, H. Edgar, “Consultoria de procesos: Su papel en el desarrollo organizacional”, Fondo
educativo interamericano, 1973

Los problemas vy las respectivas reacciones resultantes, son la fase inicial para la conformacion de
los grupos dentro de la organizacidén, conocer esta base permite inferir sobre la evolucién y
comportamiento de los grupos y sus miembros.

e Fase 2: Funciones para el desempefio de la tarea y para el mantenimiento del grupo
La segunda fase se enfoca ya en el accionar del grupo para el cumplimiento de las tareas. Existen

dos tipos de funciones principales que se desarrollan en los grupos, las funciones relativas a la
tareay las funciones de mantenimiento.

Funciones relativas a la tarea Funciones de mantenimiento

Iniciacién Armonizacién

Busqueda de opiniones Transaccién

Presentacién de opiniones Oportunidad paraintervenir
Busqueda de informacidn Aliento

Presentacién de informacidn Diagndstico

Aclaracién Establecimiento de normas
Elaboracién Comprobacién de normas
Resumen

Comprobacion del o)
Tabla 3.2 Funciones relativas a la tarea y mantenimiento en los grupos.
Fuente: Schein, H. Edgar, “Consultoria de procesos: Su papel en el desarrollo organizaciona
educativo interamericano, 1973
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Para que el grupo progrese en la realizacién de la tarea debe seguir las funciones denominadas
relativas a la tarea. Debe haber una iniciacidn, fijar la meta o plantear el problema,
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posteriormente buscar y presentar las opiniones e informaciéon sobre varios problemas
relacionados con la tarea. La aclaracion y la elaboracién son funciones decisivas en un grupo para
comprobar lo adecuado de la comunicacidn y para progresar hacia ideas mas creativas y
complejas. Resumir es una funcién importante para asegurar que no se pierdan ideas a causa del
tamafio del grupo o de la duracién del tiempo de discusidon. La comprobacién del consenso podria
consistir sencillamente en preguntarse si el grupo estad listo para decidir.

Para que el grupo sobreviva y se desarrolle como un instrumento eficiente de solucion de
problemas, es necesario que los propios miembros procuren mantener buenas relaciones entre
ellos. Si no se realizan funciones de mantenimiento, no se restablece el desarrollo y la armonia del

grupo.

La armonizacidon y la transaccidn son utiles para reducir tipos destructivos de desacuerdo entre
individuos, pero su utilidad para resolver problemas relativos a la tarea ciertamente es limitada. El
diagndstico, el establecimiento de normas y la comprobacién de normas son de suma importancia
como medidas terapéuticas cuando las relaciones se han deteriorado.

A continuacidn se presenta un modelo de diagndstico para analizar la eficacia de un grupo, el
mismo es posible extrapolarse a un grupo mayor que denominamos organizacion.

Calificacidn de la eficacia del grupo

A. Metas
MALA 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 BUENA

Confusas, diversas;
contradictorias; indiferentes; de
poco interés.

Claras; compartidas;
interesantes; incluyentes.

B. Participacion

MALA 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 BUENA
Dominan unos pocos; algunos
son pasivos; algunos no se les Todos participan o intervienen; a
escucha; algunos hablan al todos se les escucha

mismo tiempo o interrumpen

C. Sentimientos

MALA 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 BUENA
Inesperados; ignorados o Expresados libremente;
criticados. respuesta empaticas.

D. Diagndstico de los problemas de grupo
MALA 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 BUENA

Se va directamente a las
propuestas correctivas,
saltandose el diagndstico; se
tratan los sintomas en vez de
las causas basicas.

Cuando surgen problemas se
hace un cuidadoso diagndstico
de la situacién; se remedian las
causas basicas.
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E. Liderazgo

MALA 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 BUENA
. . Cuando surgen necesidades de
No se satisfacen las necesidades . . .
. . liderazgo las satisfacen varios
de liderazgo que tiene el grupo, . . .
miembros; cualquiera se siente
el grupo depende mucho de .
en libertad de ofrecerse
una sola persona o de unos .
. voluntariamente cuando ve una
pocos miembros. .
necesidad del grupo.
F. Decisiones
MALA 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 BUENA
.. Se busca el consenso y se
No se toman las decisiones .
. . comprueba; se aprecian las
necesarias; decide una parte del L
desviaciones y se usan para
grupo; los otros no se . _
mejorar la decision; apoyo total
comprometen. L
cuando se toma una decision.
G. Confianza
MALA 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 BUENA
Los miembros desconfian uno . .
Cada miembro confia en los
de otro; son corteses, , .
demads; los miembros revelan al
prudentes, reservados, i
grupo lo que les chocaria revelar
cautelosos, escuchan
- a otros; respetan y usan las
superficialmente, pero en su .
. . respuestas que obtienen; pueden
interior rechazan lo que otros . -
. e expresar libremente reacciones
dicen; temen criticar o ser . . .
. negativas sin temor a represalias.
criticados.
H. Creatividad y desarrollo
MALA 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 BUENA

Los miembros y el grupo actian
rutinariamente; personas
estereotipadas y rigidas en sus
papeles; no hay progreso.

El grupo es flexible y busca
nuevos y mejores caminos; los
individuos cambian y se
desarrollan; hay creatividad, los
miembros son apoyados
individualmente.

Tabla 3.3 Ejemplo de modelo para analizar la eficacia de un grupo.

Fuente: Schein, H. Edgar, “Consultoria de procesos: Su papel en el desarrollo organizaciona

educativo interamericano, 1973

|n

, Fondo

El consultor debe lograr que el grupo participe en el diagndstico y ayudarlo a que aprenda a
diagnosticar sus propios procesos.

Solucion de problemas y toma de decisiones por el grupo
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Las etapas siguientes son validas para cualquier clase de proceso de solucion de problemas, tanto
si el proceso ocurre en un individuo o en un grupo de personas, en un comité numeroso o en toda
una organizacion.

El modelo distingue dos ciclos bdsicos de actividad: el que ocurre antes de cualquier decisién o
accién y el que ocurre después de que se ha decidido actuar. El primer ciclo consiste en:

1) La definicidn el problema

2) Lageneracién de propuestas para la solucion

3) El prondstico de las consecuencias de las soluciones propuestas o examen de soluciones y
su evaluacién conceptual antes de emprender cualquier accidn.

El segundo ciclo comprende:

4) La planeacion de la accién
5) La ejecucion de la accién planeada
6) La evaluacion de los resultados

Uno de los principales pasos en el proceso de solucién de problemas es la toma de decisiones. En
toda etapa del proceso se toman decisiones, pero éstas sélo son muy visibles en la transicion del
ciclo 1 al ciclo 2, cuando la unidad encargada de la solucién del problema se compromete a
someter a prueba una propuesta de accidn. Los métodos mas comunes para la toma de decisiones
son:

1) La decision por falta de respuesta: Las opciones se van descartando por ausencia de apoyo
o0 respuesta.

2) Decisidn por regla de autoridad: Cuando en un grupo se encuentra bien definida una
estructura de mando, llega a ocurrir que las decisiones las toma el superior jerarquico de
mayor nivel.

3) Decisidn por minoria: Cuando sin hacer participes al total de los miembros del grupo, un
conjunto pequefio de ellos toma decisiones y produce acciones sin consultarles a los
demas.

4) Decisidén por mayoria: Se pretende conocer la opinidon de cada uno de los miembros del
grupo y se realiza un proceso de votacién para definir la opcidn que obtuvo un mayor
porcentaje de votos. En este método, los miembros que votaron en contra a la decisién
tomada, estardn a disgusto con ésta. La votacidon crea coaliciones y la preocupacion de la
coalicidon derrotada no es como ejecutar lo que la mayoria desea, sino como ganar la
proxima batalla.

5) Decisidn por consenso: Esta es una situacion en la cual la comunicacién ha sido bastante
abierta o libre y el clima del grupo bastante alentador como para que todos los miembros
sientan que han tenido, equitativamente, oportunidad para influir en la decisién. Los
miembros que no votaron por la alternativa adoptada por la mayoria comprenden tal
decisién con claridad y estan dispuestos a apoyarla.

6) Decisidon por unanimidad: La clase de decision légicamente perfecta pero mas dificil de
alcanzar. En esta situacién, todos los miembros involucrados estan de acuerdo e inclinados
a una determinada alternativa de solucién; no existen discrepancias.

Normas de grupo y desarrollo del grupo
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Las normas no son faciles de definir ni de identificar en el proceso del grupo, pero influyen mucho
en la determinacién del comportamiento y los sentimientos de los miembros; parte de esta
influencia deriva de su relativa “invisibilidad”.

Se puede definir una norma como un conjunto de suposiciones o expectativas de los miembros de
un grupo o una organizacion acerca de qué clase de comportamiento es acertado o desacertado,
bueno o malo, apropiado o inapropiado, permitido o no permitido. Las normas que son
manifiestas, expresada con palabras o incluso por escrito funcionan como reglamento del grupo
son las normas explicitas; aquellas que no son expresadas son las normas implicitas.

Lo interesante recae en analizar las normas explicitas y tratar de identificar las normas implicitas
para lograr visualizar de qué manera éstas rigen el comportamiento del grupo.

Las relaciones y los grupos se desarrollan y crecen desde las primeras etapas hasta las etapas
maduras; sin embargo a veces resulta complicado para el grupo darse cuenta si ha crecido y se ha

desarrollado porque los criterios para juzgar el desarrollo no suelen estar bien definidos.

Existen criterios que ayudan a juzgar la madurez de un grupo.

Criterios para medir la madurez de un grupo

1. Mecanismos adecuados para obtener retroinformacién

Excelentes
2 3 4 5 mecanismos de
retroinformacién

Malos mecanismos
de retroinformacion

Promedio

2. Adecuado procedimiento para tomar decisiones

Malos
procedimientospara 1 2 3 4
tomar decisiones

Toma de decisiones
muy adecuada

Promedio
3. Cohesidén 6ptima
Poca cohesién 1 2 3 4 5 Cohesidn 6ptima
Promedio

4. Organizacién y procedimientos flexibles
Muy inflexibles 1 2 3 4 5 Muy flexibles
Promedio

5. Méaximo uso de los recursos de los miembros

Escaso uso de los Excelente uso de los
1 2 3 4 5
recursos recursos

Promedio

6. Claras comunicaciones
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Excelente

Mala comunicacién 1 2 3 4 .
comunicacion

Promedio

7. Metas claras aceptadas por los miembros

Metas oscuras no 1 2 3 4 5 Metas muy claras
aceptadas aceptadas

Promedio

8. Sentimiento de interdependencia con personas de autoridad?

. Ninguna . 1 2 3 4 s . Alta .
interdependencia interdependencia

Promedio

9. Funciones de liderazgo compartidas
No compartidas 1 2 3 4 5 Muy compartidas

Promedio

10. Aceptacion de opiniones y personas de la minoria
Ninguna aceptacion 1 2 3 4 5 Alta aceptacién

Promedio
Tabla 3.4 Criterios para juzgar la madurez de un grupo.
Fuente: Schein, H. Edgar, “Consultoria de procesos: Su papel en el desarrollo organizaciona
educativo interamericano, 1973
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Ningun grupo puede alcanzar un nivel perfecto en todas estas dimensiones. La mayor utilidad de
éstas es que permiten al grupo estudiar su propio progreso en el transcurso del tiempo y descubrir
puntos débiles en su actuacién. También permiten al grupo adquirir confianza, notando su
progreso en una o mas direcciones.

Liderazgo y autoridad

El drea de liderazgo y autoridad sirve como una especie de puente entre los procesos de grupo y
los procesos entre grupos u organizacionales. Los lideres tienen en el poder, no sélo de influir en
sus inmediatos alrededores interpersonales, sino también de establecer estructuras
organizacionales y sistemas de recompensa que determinan toda una variedad de otros
acontecimientos, como quién comunica con quién, quién se siente inclinado a la competencia, qué
tan motivados estan los subordinados a través de toda la escala jerarquica, etc.

Existen 4 tipos de lideres:
1) El hombre racional-econémico: El hombre trabaja para ganar dinero, debe ser movido y
controlado por incentivos econdmicos. Por tanto el lider debe motivar, organizar,

controlar y asumir la responsabilidad y la carga del desempefio de sus subordinados.

2) El hombre social: Las necesidades basicas del hombre consisten en tener buenas
relaciones con sus compafieros de trabajo y sus supervisores. El lider debe establecer una
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situacion de trabajo compatible, debe cuidar de sus hombres, debe comprender sus
necesidades, volver por ellos y establecer relaciones estrechas y armoniosas con ellos.

3) El hombre autorrealizador: Las necesidades del hombre estan jerarquizadas. Conforme se
satisfacen las de orden inferior, entran en juego las de orden superior. Proceso que
culmina en la necesidad de usar toda su capacidad y realizarse. El lider debe proporcionar
adecuados retos, situaciones de trabajo donde se puedan usar plenamente las
capacidades y comprender cudando y cdmo retar a sus hombres.

4) El hombre complejo: El hombre es diferente a los demds y cambia y crece tanto en sus
motivos, conocimientos y habilidades. El lider debe tener la capacidad de diagnosticar
bien, a fin de conocer cudles son realmente las motivaciones y habilidades de sus
subordinados y debe ser bastante flexible para proporcionar a diferentes personas
diferentes clases de liderazgo.

La clase de liderazgo y la forma de tomar decisiones por parte de estos, resulta ser un punto clave
en el desarrollo de las organizaciones. Es importante que el consultor identifique que clase de
liderazgo es necesario llevar con cada uno de los subsistemas de la organizacion.

Procesos de relacion entre grupos

Uno de los aspectos mas importantes y menos estudiados del proceso organizacional es el de las
relaciones entre grupos dentro de la organizacion. Por lo general los grupos se forman con base en
la division formal, en las divisiones geograficas y en las interacciones producidas en la realizacién
del trabajo.

Es particularmente importante para los lideres de alto nivel comprender los procesos de relacién
entre grupos, porque con frecuencia, tienen que decidir si se debe recompensar la competencia, la
colaboracidn o la completa independencia.

Estas tres formas de interaccion entre los grupos pueden servir de acuerdo a las circunstancias y
fines que la organizacién pretenda alcanza. La competencia entre grupos puede llegar a ser un
aliciente y motor para el logro de las tareas, aunque implica también, una serie de efectos
secundarios, que de no ser bien sobrellevados por los lideres y los mismos grupos, pueden llegar a
ser perjudiciales. Los grupos que trabajan en cooperacidon, manifiestan un estado de accién
diferente, es necesario conocer el propdsito que se pretende alcanzar para identificar si este tipo
de interaccion es aplicable para tal situacién. Los grupos que trabajan independientes de los
demas pueden llegar a ser grupos altos en creatividad, pero escasos de retroalimentacion con el
resto de la organizacion.

Los procesos funcionales antes descritos no conforman el todo de procesos que viven las
organizaciones. Es tarea del consultor, y de acuerdo a la experiencia y la particularidad del caso,
adentrarse, levantar la mirada, voltear hacia atrds, percibir y analizar todos los procesos
organizacionales que considere fundamentales para el diagndstico de la organizacion.

La conformacidn del diagndstico es la antesala a las acciones de intervencion, por lo tanto jamas
se debe perder de vista el propdsito de la realizacidn del diagndstico. Este proporcionara al

gerente las herramientas suficientes para que, en conjuntos con los lideres de la organizacién,
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lleven a cabo las acciones correspondientes que permitan alcanzar el desarrollo organizacional
esperado. Aunque la tarea de intervencién va intimamente ligada del proceso de diagndstico,
gueda fuera del alcance por el momento.

3.2 Metodologia de Levinson y Modelo de Burke, un compendio de Ann Howard.

Ann Howard logré conjuntar, mediante la aportacién de algunos de sus colegas, un trabajo sobre
el diagndstico en organizaciones, en el cual el eje rector es el cambio organizacional. El acelerado
curso que viven las sociedades actuales impacta directamente sobre el devenir de estas, es por
ello que, constantemente, se estd viviendo en una etapa de transiciéon, en donde la base
fundamental es el cambio y su pronta adaptacién a éste. El cambio ha resultado ser la puerta de
entrada al desarrollo y mejora de una organizacioén.

Howard destaca que el cambio en las organizaciones debe ser un cambio sustentable, el cual tiene
como pilar el ejercicio de un diagndstico organizacional integrado. Para ahondar en esto su trabajo
comprende una serie de modelos y herramientas capaces de conducir los procesos de diagndstico,
cambio y desarrollo organizacional. “... el cambio organizacional implica un proceso de diagndstico
organizacional, un método sistémico para la obtencidn de informacion acerca del funcionamiento
de la organizacién como un sistema social y el analisis de dicha informacion.” (Ann Howard, 1994).
Como principal referencia y propdsito de la presente tesis se seleccionaron los trabajos sobre el
diagndstico organizacional desarrollados por Harry Levinson y Warner Burke, en el compendio
elaborado por Ann Howard en su libro Diagnosis for organizational change.

La principal premisa en la que se sustenta el desarrollo de estos temas es la metafora organica. La
conceptualizaciéon de la organizacién como un sistema abierto. La organizacién es un sistema
dindmico en relacidn con su entorno, recibe una gran variedad de entradas, las cuales a través de
un proceso de transformacidn, convierte en salidas. Asimismo se considera que los sistemas de
una organizacién estan interrelacionados unos con otros. Por lo tanto, el diagndstico de una
organizacidn, concebida como un sistema abierto, involucra un amplio abanico de variables,
algunas internas y otras externas, asi como la influencia entre ellas.

La metodologia de Levinson

La metodologia de Levinson tiene estrecha relacién con la idea planteada por Edgar Schein, ya que
los dos fundamentan su metodologia de trabajo en el esquema del consultor. Levinson afirma que
una de las principales adversidades a las que se enfrenta un consultor es la calidad subjetiva que
contiene la informacidon que se levanta al realizar un diagndstico. Por ello, es importante
establecer una guia y parametros que permitan al consultor encaminar sus pasos sobre un
sendero estructurado al momento de llevar a cabo la recopilaciéon de informacidn y su analisis.
Considerado esto el autor propone una idea de diagndstico organizacional que va desde el
contacto inicial con el cliente, hacia el analisis preliminar y posteriormente profundo, hasta llegar a
la interpretacién y conformacién de prondsticos, la elaboracién de reportes de retroalimentacién y
su correspondiente preparacién para la intervencion.

El diagndstico organizacional es un método sistémico para la recopilacién, organizacidén e
interpretacién de la informacidn de una organizacidn con el propdsito de ayudarles a anticipar o
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aminorar sus problemas de adaptacidn. La cual puede llevarse a cabo tanto por un individuo o por
un equipo.

La informacién que se obtiene de la organizacidn suele poseer un caracter subjetivo, por lo que es
fundamentalmente importante confirmar las fuentes de informacién para aceptarla como valida.
Por ejemplo, puede considerarse cruzar las fuentes de informacidon para validarla, o emplear
alguna estrategia que permita al consultor constatar su veracidad y congruencia. Una vez obtenida
y validada la informacidn el siguiente paso es dotarla de significado. Para lograr dar sentido a la
informacidn obtenida es necesario llevar a cabo dos pasos, el primero consiste en hacer inferencia
de la informacidon obtenida y el segundo en interpretar los datos y las inferencias. Es de atencidn
jamas perder de vista que el caracter subjetivo de la consultoria implica que cada diagnéstico es
una hipédtesis, como en cualquier investigacién cientifica, un diagndstico organizacional (la
interpretacién y analisis de la informacidn recopilada) es tan sélo una buena aproximacion a la
realidad.

Una vez que se lleva a cabo el contacto inicial que detona la realizacion del diagndstico es
importante que el consultor comience a formar impresiones e inferencias iniciales. El proceso de
diagndstico comienza desde las primeras percepciones que se tienen cuando se establece el
contacto inicial. Para ello es importante que el consultor tome nota sobre lo que aprecia. Resulta
provechoso y de bastante utilidad que durante la etapa de recopilacidon de informacién se logre
conjuntar una vision total de la organizacion.

Posteriormente toca paso a explorar la direccién de la organizaciéon. No basta con obtener una
vision total de la organizacién, sino que también es significativo conocer la intencidn de futuro que
tiene la organizacién. Por lo general los sistemas directivos establecen cierta pauta hacia sus
planes a futuro. En este punto es fundamental el liderazgo que se logre por parte de los grupos de
gestidn, pues es el que comunmente establece estos rumbos en la organizacién. Es importante
considerar no solamente los aspectos de rumbo y direccién sino también incurrir de manera
general en los aspectos financieros actuales y a futuro, y las percepciones, desempeiio vy
comportamiento de los miembros de la organizacion.

El proceso de diagndstico

Una vez llevada a cabo la exploracidn inicial, y obtenidas las primeras impresiones generales sobre
la organizacion, el consultor debe establecer un método para organizar la informacién que
obtendra. La prdctica comun consiste en establecer tdpicos principales sobre la organizacién a
indagar, para que una vez que el consultor vaya obteniendo informacion referente a cada uno de
ellos, sea capaz de acomodarla de acuerdo a dicha estructura. Sin embargo existen clases de
informacidon que por su peculiaridad no se encuentran precisamente definidas bajo un tdpico,
estos casos particulares, deben tratarse por separado y de acuerdo a la experiencia y perspicacia
del consultor. Cruzar informacion entre topicos permitira al consultor identificar patrones y lograr
la confirmacion para realizar inferencias apropiadas.

De manera general, Levinson propone los siguientes tépicos, como base fundamental para definir
los apropiados de acuerdo al diagndstico y la organizacion.

1. Informacidn genética: Se refiere a la identificacion y descripcién de la organizacién, el
conocimiento de su historia y las razones o motivos del trabajo de consultoria).
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2. Informacion de la estructura: Se refiere a la estructura organizacional formal, las
instalaciones y equipos, finanzas, caracterizacién de los miembros de la organizacién,
politicas y practicas, y ciclos de tiempo.

3. Informacion de los procesos funcionales: Se refiere principalmente a la comunicacién y la
transmisién de informacion.

4. Informacidn de interpretacion: Se refiere al cdmo la organizacién se percibe a si mismay a
su entorno, a la conciencia de su conocimiento fundamental y su empleo, a su atmésfera
emocional y su capacidad de accidn, a las actitudes y relaciones entre los stakeholders
hacia el consultor, ideas, poder, percepcidn personal, etc.

Una vez que el método para organizar la informacién es definido, llega el momento de obtener la
informacidn. Esto puede hacerse a través de una muestra, o del censo completo de la
organizacion, por lo que dependera del tipo de organizacién (tamafio, ubicacién, accesibilidad,
etc.) el tipo de muestra que se levante. Por lo general una sugerencia comun es entrevistar a todos
los miembros de la alta direccidn, una muestra representativa del 10% de los mandos medios, y
una muestra representativa del 5% de los trabajadores de linea. Retomando lo anterior, estos
porcentajes pueden variar de acuerdo a las caracteristicas de la organizacion.

El proceso de recopilacién de informacion puede llevarse a cabo de las siguientes maneras:

e Entrevistas.- Puede resultar provechoso preparar entrevistas individuales enfocadas a
cada uno de los miembros de la organizacidon que se ha decidido consultar, aunque lo
importante es tener una serie de sdlidos cuestionamientos que permitan al consultor
indagar sobre los tdpicos que previamente identificé y definié para el analisis de la
informacidn. Se suelen preparar preguntas abiertas relacionadas con el pasado y evoluciéon
de la organizacidn, percepciones acerca de la organizacion misma y sus compaieros de
trabajo, sobre la imagen, capacitacion de los empleados, desempefio, recompensas,
reglas, presiones, comunicacion, fuentes de informacién, desarrollo del trabajo, futuro de
la organizacion, etc. Resulta fundamental que el consultor logre que el entrevistado
elimine las dudas que podrian propiciar que la informacion obtenida se encuentre sesgada
o falseada.

e Cuestionarios.- Los cuestionarios son herramientas fundamentales para las organizaciones
grandes. En este tipo de organizaciones obtener una muestra representativa mediante
entrevistas podria suponer largos periodos de trabajo, por lo que la aplicacion de un
cuestionario permite obtener informacién de una buena parte de la poblacién, aunque
ello implique una profundidad y calidad menor. En otros casos el cuestionario sirve como
complemento de las entrevistas, los cuestionarios pierden fuerza cuando no se
complementan con al menos algunas cuantas entrevistas.

e Conocer a los lideres.- Se dice que las organizaciones suelen ser la sombra de sus lideres,
por lo tanto examinarlos permitira al consultor obtener una imagen indirecta de la
organizacion. Esta exploracion no debe provenir exclusivamente de las entrevistas con
ellos, sino de todo tipo de perspectiva que se logre identificar de su quehacer cotidiano.

e Observacion.- La herramienta que constantemente tiene el consultor es la observacion.
Entre actividad y actividad es importante ser muy observador, ya que de ésta accion se es
posible obtener informacion muy valiosa. Incluso pueden planearse recorridos de
observacién en momentos en que los miembros de la organizacion no se encuentren
advertidos de la presencia del consultor. La retroalimentacidon que se obtiene al observar
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permite verificar si los testimonios obtenidos mediante los cuestionarios o entrevistas son
llevados realmente a la practica.

e Informacién escrita y otro tipo de informacién.- De acuerdo al consultor y al tipo de
organizacion, la informacién escrita, como reportes, transmisiones, politicas, manuales,
datos histdricos, etc., permiten complementar las inferencias y el diagndstico de la
organizacion. Pueden jugar un papel fundamental al llenar los huecos, y corroborar la
informacidn levantada previamente. Incluso existen organizaciones que cuentan con
diagndsticos o trabajos de consultoria previos, lo que puede servir como punto de partida
para el actual, de ahi es posible identificar aspectos que no se han atacado o resuelto,
cambios recientes en la organizacién, etc. Otro punto a considerar es la imagen publica de
la organizacion, relacién con sus clientes, brochures, anuncios, publicidad, entre otros.

La I6gica del diagndstico

La légica del diagndstico permite al consultor establecer un patrén definido para llevar a cabo las
conclusiones. Habiendo recopilado y organizado la informacién del diagndstico el consultor debe
construir inferencias de lo que ha aprendido. Lo que significa evaluar las debilidades y fortalezas
de la organizacién, sus recursos (financieros, intelectuales, reputacién de mercado, entre otros),
su modo de interactuar con el entorno, y la conciencia y comprension de sus problemas.

Es importante no perder de vista el camino hacia las inferencias. Se debe ir desde los hechos hacia
las inferencias, y de éstas a las interpretaciones. El consultor debe soportar y defender sus
conclusiones, lo cual Unicamente es posible si se llevo a cabo correctamente el camino desde los
hechos hasta las interpretaciones y conclusiones. La formulacién del diagndstico resulta ser un
resumen de la légica que se empleo y de las conclusiones que se elaboraron gracias a ella, las
cuales pueden incluir algunas recomendaciones.

Un elemento criticamente importante es el que el autor denomina como prondstico o vaticinio. En
el cual se enuncian algunas recomendaciones acerca de los cambios que la organizacién deberia
llevar a cabo, de manera general puede incluirse informacién como el tiempo, los recursos, limites,
etc. Es en este momento cuando se debe delimitar la capacidad de la organizacién para hacer
frente a las sugerencias de cambio que se exponen. En ocasiones la inferencia desde el diagndstico
puede sugerir un suceso de cambio que ni el consultor ni la organizacidén son capaces de llevar a
cabo satisfactoriamente.

El siguiente paso légico es la elaboracion del reporte de retroalimentacidn, el cual debe incluir tres
aspectos basicos:

1) Una breve historia sobre la organizaciéon y su contexto, como la base sobre la cual se
sostiene la problematica identificada por el consultor.

2) Una breve descripcién acerca de la metodologia empleada por el consultor para obtener la
informacidn que le permitio llegar a tales conclusiones, y

3) Un breve resumen sobre como el consultor interpretd la informacion y qué
recomendaciones emite para abordar la problematica.

Por lo general este tipo de reportes son ejecutivos, y se presentan al(a los) directivo(s) de la
organizacion. El reporte no debe entregarse y dejarse como un elemento definitivo y auténomo.

Es necesario que el consultor tenga tiempo con el(los) directivo(s) para discutir el reporte. En esta
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dinamica de colaboracién entre la organizacién y el consultor, pueden llegarse a alcanzar los
acuerdos necesarios para concretar el propdsito del diagndstico. Una vez trabajo el reporte de
esta manera, toca turno para presentarlo hacia los siguientes niveles de la organizacién. El reporte
ha cumplido con su primer cometido, sembrar conciencia sobre los diferentes niveles de la
organizacion.

SISTEMA ORGANIZACION - CONSULTOR

Entrevistas
Cuestionarios
Observacién
Informacion escrita

Recopilacion de la
informacion

) 4

Elaboraciéon de
inferencias

) 4

Interpretacion de . . . .
: ) e Hechos —> inferencias —> interpretaciones
inferencias

\ 4

Conclusiones y e Elaboracion del Reporte de
recomendaciones retroalimentacion

e Fortalezas y debilidades de la organizacién

e Recursos (financieros, intelectuales, de
mercado, etc.)

¢ Interaccion con el entorno

o Habilidad para entender problemas

OJILSONO9VIA 3d 0S3O0dd

Figura 3.2 Conceptualizacidn de la Metodologia de Diagndstico de Levinson.

El modelo de Burke-Litwin

“Un modelo organizacional es entonces la representacién, usualmente metafdrica, de una
organizacion.” (Warner Burke, 1994). Un modelo permite ayudarnos a estructurar ordenadamente
la percepcion que podemos realizar sobre una organizacion. El diagndstico de una organizacion
consiste en la recopilacidn de la informacidn sobre la organizacidn para su posterior analisis. La
obtencidn de informacion puede realizarse a través de entrevistas, cuestionarios, documentos de
la organizacion, planes estratégicos, politicas y valores, definiciones de vision-misién, y la
observacién directa. Una vez que la informacidn es colectada, se debe estructurar, lo cual implica
categorizarla con base en un modelo.

Los modelos permiten:
- Auxiliar en la categorizacion de la informacidon de la organizacion
- Incrementar el entendimiento de dicha informacidn
- Interpretar la informacion
- Establecer un lenguaje comun
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El uso de modelos puede proporcionar ciertas ventajas, pero no debe perderse de vista que el
encasillarse en un modelo definido puede propiciar que se dejen de lado aspectos que ese preciso
modelo no considere.

El modelo Burke-Litwin toma en consideracidn ciertas posturas sobre el cambio en la organizacién,
predice las consecuencias de comportamiento y desempefio, trabaja entre causas y efectos y
utiliza conceptos sobre el sustento de la organizacién como el clima y la cultura organizacional.

> Entorno <
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A A 4
N € > Liderazgo w » Cultura <
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@ _ . 3
£ Clima de trabajo @
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[
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Y _ v
\ Requerimientos y Motivacion Necesidades y /
habilidades ~ [€ > < > I
Lo = valores individuales
individuales
A 4
R Desempefio B
g individual y
organizacional

Figura 3.3 Modelo Burke-Litwin para el desempefo y cambio organizacional.
Fuente: Howard, Ann, & Associates, Diagnosis for Organizational Change: Methods and Models, The Guilford
Press, New York, 1994.

La figura 3.3 muestra la representacion grafica del modelo Burke-Litwin, el cual especifica las
interrelaciones de las variables organizacionales y distingue entre la dindmica transaccional y
transformacional en el comportamiento y cambio organizacional. Bajo el paradigma de sistemas,
la caja del entorno representa las entradas, mientras que el desempefio individual y organizacional
las salidas. La retroalimentacion fluye en ambos sentidos. Las otras cajas representan las demds
variables y relaciones del sistema. Las flechas en ambos sentidos soportan el principio de los
sistemas abiertos.

Las variables del sistema se definen de la siguiente manera:

e Entorno: Cualquier condicidon o situacion externa que influya en el desempefo de la
organizacion (mercado, condiciones financieras globales, circunstancias politicas, etc.).

e Misidn y estrategia: Lo que los empleados consideran como el propdsito central de la
organizacion y los medios con los que pretende alcanzarlo.

e Liderazgo: Comportamiento ejecutivo que provee direccién y fomenta a tomar accion.
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e Cultura organizacional: Es el grupo de reglas (formales e informales), valores y principios
gue guian el comportamiento organizacional y que han sido fuertemente influenciadas por
la historia, los clientes y las practicas informales.

e Estructura: El arreglo de funciones y personas en las respectivas areas de la organizacion,
niveles de responsabilidad, toma de decisiones, relaciones, etc.

e Practicas administrativas: Se refiere a las practicas que los directivos realizan con los
recursos para llevar a cabo la estrategia definida.

e Politicas y procedimientos: Politicas y mecanismos que son disefiados para facilitar el
trabajo de la organizacion.

e Clima de trabajo: El total de impresiones, expectaciones y sentimientos de los miembros
de la organizacion.

e Requerimientos y habilidades individuales: El comportamiento requerido para la
efectividad de las tareas, incluyendo las habilidades especificas y el conocimiento
necesario.

e Necesidades y valores individuales: Los factores psicoldgicos especificos que promueven
las acciones o pensamiento individuales.

e Motivacién: Tendencias de comportamiento que permiten alcanzar las metas, llevar a
cabo acciones, y persistir hasta la satisfaccion.

e Desempefio individual y organizacional: Las salidas o resultados, con indicadores de
esfuerzo y consecucion de metas, que incluyen productividad, satisfaccion del cliente,
beneficios y calidad del servicio.

Y

> Entorno <
A
Y
A 4 Y
P N Liderazgo P N
.« 9 < q Cultura
Mision y estrategia L
’ 'y | organizacional
A " A
Y
» Desempefio ¢
individual y

organizacional

Figura 3.4 Factores transformacionales.
Fuente: Howard, Ann, & Associates, Diagnosis for Organizational Change: Methods and Models, The Guilford
Press, New York, 1994.

Los factores transformacionales del modelo de Burke-Litwin, se refieren a areas en donde

cualquier cambio tiene que ver con las interacciones con las fuerzas del entorno (hacia dentro o
hacia afuera) que generan cambios en elementos de la organizacion.

53



A

Practicas
administrativas

Y

Politicas y
» procedimientos
Y

A A
T—> Clima de trabajo <—T

A

Estructura ’ 1

v Y

A 4

Requerimientos y o .
habilidades q Motivacion < > Nece_SIdr_:ld_esy
individuales . valores individuales

\ 4
Desempefio
individual y <

organizacional

Figura 3.5 Factores transaccionales.
Fuente: Howard, Ann, & Associates, Diagnosis for Organizational Change: Methods and Models, The Guilford
Press, New York, 1994.

Los factores transaccionales son aquellos donde el cambio ocurre principalmente en las relaciones
cortas y reciprocas, entre grupos o personas.

El uso del modelo

La obtencién de la informaciéon debe estar enfocada sobre los factores transformacionales y
transaccionales. Los primeros obedecen a encuestas o entrevistas enfocadas a conocer la misién y
estrategia, liderazgo, cultura organizacional y desempefio de la organizacién. En cambio los
segundos requieren centrar su atencion en la estructura, las politicas y procedimientos, el clima de
trabajo y el desempefio de la organizacion.

La siguiente tabla ejemplifica el tipo de cuestionamientos con que se puede construir una
encuesta tipo, basada en el Modelo Burke-Litwin:

Cuestionamientos muestra para una encuesta basada en el Modelo Burke-Litwin

Variable Cuestionamiento

Entorno ¢Cudl considerarias como la experiencia general que estd
viviendo la organizacién como un todo?

Misién y estrategia ¢Qué tan aceptadas son las metas de la organizacion por los
trabajadores?

Liderazgo ¢Qué llegan a hacer los directivos para mantenerse en contacto
personal en el nivel de la organizacién al que perteneces?

Cultura organizacional ¢En qué medida son los estandares de operacion susceptibles de
cambio?

Estructura ¢En qué medida es clara la estructura de la organizacion para
todos sus miembros?

Practicas administrativas ¢Qué tanta comunicacién abierta y directa tienen los
administradores con los miembros de la organizacion?
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Politicas y procedimientos ¢Qué tan efectivos resultan los mecanismos de comunicacion
como boletines, reuniones, reglamentos, etc.?

Clima de trabajo ¢Qué tanta confianza y respeto mutuo se practica en su area de
trabajo?

Habilidades ¢Qué tan complicado sientes el desempefio de tu actual
funcion?

Motivacidn ¢Qué tan alentado a alcanzar niveles altos de desempefio te
sientes en tu trabajo?

Necesidades y valores “Tengo un trabajo que vale la pena”. (Indicar en qué medida esta
aseveracion es verdadera para ti.)

Desempefio ¢En qué medida la organizacién estd actualmente alcanzando el
mas alto nivel de desempefio en sus empleados?

Tabla 3.5 Cuestionamientos muestra para una encuesta basada en el Modelo Burke-Litwin.
Fuente: Howard, Ann, & Associates, Diagnosis for Organizational Change: Methods and Models, The Guilford
Press, New York, 1994.

Los cuestionamientos anteriores proporcionan una idea sobre el tipo de interrogantes sobre las
cuales se debe construir una encuesta basada en el modelo Burke-Litwin. Una vez que se recopila
la informacidn, se categoriza de acuerdo a cada uno de los factores, y se resaltan y escogen los
mas repetidos. Con esto hecho, se muestra un resumen de los elementos mds importantes. Tal
resumen permite emitir algunas recomendaciones hacia donde deberian encauzarse los esfuerzos
de la organizacion.

3.3 Metodologia de Dario Rodriguez

En su libro “Diagndstico Organizacional”, Dario Rodriguez expone un acercamiento global sobre el
diagndstico de una organizacién. Comienza desde los aspectos tedricos que lo soportan,
transcurre por los procesos y técnicas que lo guian y concluye con las diferentes dimensiones que
lo componen.

El diagndstico de una organizacidn consiste en un proceso en el que un determinado observador
explica las experiencias que tiene de una organizacién y su operar. El observador hace uso de sus
esquemas mentales, los cuales permiten destacar algo con respecto a un trasfondo, para lograr
llevar a cabo una serie de conclusiones que permitan conformar un diagndstico. En él podran ser
distinguidos diferentes niveles jerarquicos de la organizacidon y su estructura, al igual que serd
destacar; sobre sus miembros, grupos, subgrupos, sistemas y entorno; los procesos como la
comunicacion, el poder, la toma de decisiones; estructuras, factores de disefio, etc. En general, el
diagndstico organizacional supone la aplicacidon de un conjunto de paradigmas en una observacién
totalizadora de una organizacion.

Es importante tener presente que una organizacidon es un sistema social y, como tal,
también tiene un autodiagnéstico de su situacidn. En este sentido, el diagndstico
organizacional constituye un caso de investigacion en que se produce la doble
hermenéutica de que habla Giddens. Esto quiere decir, que las explicaciones que los
propios involucrados dan acerca de la organizacidon y de su estar y actuar en ella,
forman parte importante del objeto de estudio. (Rodriguez, 2005)
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Una organizacidén no puede ser cambiada, es la organizacién la que cambia. El diagndstico de una
organizacién debera ser hecho propio de la organizacién. Esta debera asumirlo y aceptarlo como
parte de su autorreflexidn. Sélo asi podrd tener efectos practicos como motor y timén del cambio
organizacional.

Sin embargo, toda observacién —y el diagndstico es una observacidon— tiene un punto ciego que se
define por los esquemas de distincién usados para constituir lo observado. El observador no puede
ver sus propios esquemas de distincion, pero un observador de la observacion puede ver los
esquemas utilizados por el otro observador.

En el caso del diagndstico organizacional, los propios miembros de la organizacidon tendran
esquemas de distincién compartidos, razén por la cual construiran un diagndstico que dificilmente
podra ofrecer salidas originales y novedosas a los problemas enfrentados por la organizacidn. La
forma de salir de esto consiste en convertir el autodiagndstico en un codiagndstico en el que un
observador externo colabore con los observadores internos de la organizacién en la definicidon de
los problemas y soluciones que se ofrecen para ella.

Todas las organizaciones necesitan conocer su situacion actual. Si bien es cierto que todas las
organizaciones pueden ser planeadas y disefiadas desde su concepcion inicial, no se puede perder
de vista que en ellas participan seres humanos, de tal modo que su comportamiento no es del
todo predecible ni planeable. Las organizaciones son sistemas suaves donde la interaccién de sus
elementos juega un papel fundamental. “La relacidn entre los seres humanos genera procesos
psicosociales —tanto de grupos como individuales— que contribuyen a modificar el devenir
organizacional, incluso mads, constituyen parte de él.” (Rodriguez, 2005). Es por esto que el
diagndstico organizacional deberd indagar sobre la situacidn actual, cémo se relacionan los
individuos y los grupos, qué areas de oportunidad existen y qué dificultades enfrentan.

Sin embargo no es el Unico ambito donde debera indagarse sobre la organizacidon. Como tal, ésta
se encuentra inserta en un medio en el que existen otras organizaciones, el entorno. Por ende, la
adaptacion y la afectaciéon que ocurra como resultado del entorno, debera considerarse elemento
fundamental en el diagndstico.

Qué buscar, qué describir y cdmo analizar resultan ser cuestionamientos centrales en el
diagndstico de una organizacion. La tarea no es simple pues se deben resaltar aspectos del
funcionamiento organizacional y suprimir otros, enfatizar cierta informacion y olvidar el resto, se
requiere un atinado criterio y un adecuado proceso de seleccidon que permita asegurar en gran
parte la calidad de los resultados que se obtengan.

El autor menciona que el elemento detonador del diagnéstico puede provenir de diferentes
situaciones:

e El proceso natural de crecimiento de una organizacion, que hace dificil continuar con los

mismos esquemas organizacionales anteriores.
e El proceso natural de deterioro de la organizacidn.
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e La empresa ha decidido encarar algin problema® en particular, como la calidad o
productividad.

e La organizacién ha sido sometida, o serd sometida en el futuro, a cambios considerables
en su estructura o funcionamiento.

e Unaumento en la complejidad del entorno de la organizacion.

e O la propia conciencia e intencién por conocerse a si mismo.

Una vez identificado el elemento detonador del diagndstico el proceso como tal ha iniciado. La
intencidén consistird en que con base en los fundamentos tedricos del diagndstico y los datos
acerca de como esta funcionando la organizacion (obtenidos a través de los instrumentos de
recoleccidon de informacidn pertinentes), sea posible aplicar métodos y procesos que permitan
generar una fotografia global del estado de la organizacidn, con el fin de cambiar pautas de
comportamiento, funcionamiento y estructura que propicien un incremento en la efectividad de la
ésta. Los elementos que Rodriguez menciona para llevarlo a cabo son los siguientes.

Procesos y técnicas de diagndstico

Como se describia anteriormente, el proceso de diagndstico inicia con la identificacion del
elemento detonador: la demanda inicial. El desarrollo organizacional comienza desde antes del
diagndstico, por lo que desde el preciso momento en que éste es iniciado, ya se esta realizando un
proceso de intervencién. Toda entrevista, llamada o contacto de arranque, por el simple hecho de
la interaccion entre ambas partes, implica ya una parte de intervencion.

Conocido esto, podemos determinar que el contacto inicial y el establecimiento de la demanda
formal de trabajo, resulta determinante para la consecucion exitosa de un proyecto de diagndstico
organizacional.

Molestias, situaciones poco claras, conflictos difusos, mal funcionamientos, constituyen
sintomas de problemas que pueden ser redefinidos desde el punto de vista del
Desarrollo Organizacional. Problemas tales como los de dificultades de comunicacion,
de caidas en la productividad, de conflictos entre departamentos, de clima laboral, etc.,
son caracteristicas de situaciones que pueden ser significativamente mejoradas con
una intervencion.

Cualquiera que sea el caso, se hace necesario dimensionar el problema, es decir, darle
sentido propio de un problema que pueda ser resuelto, que tenga soluciones posibles
en los marcos del Desarrollo Organizacional. Para esto, se requiere llegar con el
consultante a un acuerdo acerca de los términos de esa definicién. (Rodriguez, 2005)

El parrafo anterior nos muestra la importancia de sensibilizar a la organizacion, durante la etapa
inicial, sobre la trascendencia de realizar un diagndstico organizacional completo y en forma.

Una vez establecido el vinculo adecuado, se hace necesario establecer un contrato. En el contrato
deberan dejarse claras las expectativas de ambas partes, las consecuencias y efectos esperados,
las condiciones de trabajo y los entregables correspondientes resultados del diagndstico.

3 . . ,
Para respetar los conceptos postulados en esta tesis, en este caso ‘problema’ se refiere a ‘sintoma’ o
‘estado de insatisfaccion’.
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Debido a la indole del trabajo de diagndstico y, en general, del Desarrollo
Organizacional, el contrato nunca puede ser estipulado con un muy elevado nivel de
detalle. Hay una cantidad de imponderables e imprevistos que podrian alterar una
programacién muy detallada y minuciosa. Por esta razon, resulta mucho mas adecuado
indicar objetivos globales y realizar un cronograma flexible, de comun acuerdo con el
representante de la empresa. (Rodriguez, 2005)

Es fundamental no perder de vista lo anterior, ya que los contratos pueden ser armas de doble filo.
Permiten guiar el camino del diagndstico para su resultado exitoso, o pueden representar
obstaculos que incomoden el desarrollo e impidan la correcta consecucidn del objetivo.

Una vez que el contrato se ha establecido, es fundamental traducirlo en un proyecto de
diagndstico. El proyecto debe contar con al menos los siguientes elementos:

i Objetivos.- Estos deberan mostrar la importancia del diagndstico en conexién con los
fines perseguidos por la organizacion.

ii. Metodologia.- Deberd describirse de manera general la metodologia a seguir para la
realizacion del diagndstico.

iii. Cronograma y plazos.- Es conveniente determinar un programa de trabajo que
muestre los plazos dentro de los cuales se realizara el diagnédstico.

iv. Costos y forma de pago.- Es importante fijar desde un principio el tipo de cobro y la
forma de pago que se empleara.
V. Equipo de trabajo.- Es necesario indicar quiénes conformaran el equipo y sus

especialidades.
De manera general estas deberan ser las secciones que considere el proyecto de diagndstico.

Los elementos de analisis permiten orientar al diagndstico hacia la comprensién de los procesos
organizacionales. Para ello, es necesario obtener los datos que permitan realizar dicho anlisis. Los
métodos mas usados son la observacion, el cuestionario y la entrevista.

La observacién tiene una importancia fundamental en la configuracion del problema observado,
implica una perspectiva y puede hacerse desde dentro o desde fuera de un grupo. Lo importante
aqui es el paradigma que se utiliza para realizar la observacidn. Como primer herramienta de
acercamiento y recoleccion de datos, resulta fundamental y debera usarse en todo momento
durante el proceso de diagndstico.

La entrevista permite establecer una relacién directa y personal (privada) con un miembro de la
organizacion. El objetivo de ésta es obtener informacién sobre una gran variedad de temas de la
organizacion y la opinién del entrevistado acerca de éstos. Una entrevista bien conducida puede
aportar antecedentes de gran importancia para el diagndstico y orientar las fases consecutivas de
éste. A continuacion se citan algunos puntos fundamentales para la entrevista:

e Una entrevista es una conversacidn. Los datos que puedan obtenerse estaran afectados
por factores psicosociales del entrevistador, del entrevistado y de la situacién en que tiene
lugar la entrevista.

e Larelacidn que se establezca entre entrevistador y entrevistado determinara el curso de la
entrevista.
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e Las expectativas que ambos personajes tengan sobre los posibles resultados de la
entrevista van a influir en éstos.

e Las imagenes que entrevistador y entrevistado se formen el uno del otro influirdn también
en el transcurso de la entrevista.

e La dindmica propia de conversacion. Es por eso que es importante conseguir una semi-
estructura de la entrevista.

e La entrevista puede estarse realizando a la persona inadecuada por lo que la informacién
podria no ser la esperada.

La entrevista deberd desarrollarse en un ambiente apropiado. Si las condiciones de ruido,
aislamiento, tranquilidad, etc., lo permiten, seria conveniente que la entrevista sea realizada en el
lugar de trabajo del entrevistado. El entrevistador debe procurar que el clima de la entrevista sea
cordial y exento de amenazas, es necesario conseguir que el entrevistado exponga sus puntos de
vista sin peligro. Para que lo anterior ocurra efectivamente, es indispensable que el entrevistador
esté convencido de la importancia de la entrevista y que sepa positivamente que sus resultados no
afectaran de ninguna manera negativa al entrevistado. Asimismo es conveniente mostrar al
entrevistado una actitud interesada en sus opiniones, se deben manifestar los objetivos de la
entrevista y el lenguaje debe ser el adecuado para esto.

El cuestionario es un instrumento indirecto de recopilacién masiva de informacién. Este debe ser
elaborado cuando el proceso de diagnéstico haya avanzado lo suficiente como para que el
consultor se encuentre en condiciones de construir preguntas que efectivamente puedan aportar
informacidn adicional y puedan ser respondidas adecuadamente por los miembros de Ia
organizacion a los que pretende llegar.

El cuestionario puede componerse de preguntas abiertas y cerradas, sin perder de vista que el
lenguaje con que se construyan éstas debera ser aproximado al lenguaje de la organizacién. “El
cuestionario debe contener preguntas que, en su forma y contenido, enfrenten al encuestado con
temas conocidos, acerca de los cuales él puede opinar.” (Rodriguez, 2005). El problema del
lenguaje puede incrementarse cuando el cuestionario sea del tipo auto-administrado, si el
cuestionario no es aplicado por un tercero, el proceso de entendimiento de cada una de las
preguntas puede verse alterado por el paradigma de cada miembro. Es importante analizar
detenidamente la informacién proveniente de los cuestionarios.

Existen variaciones de las entrevistas y los cuestionarios. Hay casos en donde se elaboran
entrevistas con cuestionarios, o entrevistas grupales, las cuales permiten complementar
informacidn para el correcto diagndstico de la organizacion.

Una vez recopilada la informacién, y durante todo el proceso, debe contarse con elementos de
anadlisis que permitan ir generando inferencias acerca del devenir de la organizacién. El autor
expone algunos modelos genéricos de andlisis de organizaciones que permiten elaborar estas
inferencias, sin embargo, en un intento de alejarse de los modelos, estructura al diagndstico en 4
dimensiones fundamentales. Bien cubre en todas ellas la mayoria de los elementos de diagndstico
que proponen los modelos.

Dimensiones del diagndstico
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Como se menciond en el parrafo anterior, el autor expone que el diagndstico tiene 4 dimensiones
fundamentales: El tiempo, la cultura organizacional, el clima organizacional y los procesos
organizacionales.

El tiempo es uno de los temas mds importantes en el devenir humano, personal y social. Las
organizaciones modernas se ven enfrentadas a una situacién de cambio constante y acelerado,
con esto cada vez mas el tiempo corre y se hace mas escaso. Esto ha derivado en un elemento de
conflicto en las organizaciones.

Las organizaciones buscan coordinar actividades, establecer ritmos de trabajo, definir
antelaciones, prioridades, secuencias, etc., las cuales implican una coordinacién de caracter
temporal. La escasez del tiempo aparece en el momento en que es necesario coordinar
actividades donde el ser humano esta involucrado. Todas las actividades humanas que se realizan
en una organizacion requieren tiempo, por ello, uno de los elementos fundamentales a analizar es
el uso y disponibilidad de éste. A continuacidon se mencionan algunos factores que inciden en la
pérdida de tiempo y que pueden ser corregidos:

e Exceso de reuniones, muchas de las cuales pueden ser evitadas.

e Exceso de tramites de caracter administrativo. Burocracia.

e Estructura de delegacion ineficiente.

e Delegacién inversa: Cuando un subordinado en vez de asumir sus responsabilidades
prefiere delegarlas en su “jefe”.

e Agendas confusas.

e Escasa claridad en metas, objetivos y prioridades.

e Falta de conocimiento claro y nitido de las funciones del cargo que se desempenia.

Es importante que el consultor tenga la habilidad para ayudar a la organizacién ha identificar el
uso adecuado de su tiempo, lo cual reflejard mejoria en el desempefio de las actividades humanas
de la organizacion.

El diagndstico del uso del tiempo puede ser hecho a través de distintos medios, dependiendo cual
sea el tiempo que se desea diagnosticar. La adecuacion de la distribucién del tiempo de los
miembros de la organizacidon puede diagnosticarse mediante estudios de la racionalidad de las
tareas, adecuacién de tiempos y tareas requeridas, distribucion fisica de la planta, coordinacion
entre los trabajadores en la linea de montaje, tiempos y movimientos, etc. Este es un trabajo que
busca mejores formas de coordinar las labores de los ejecutantes de tareas cuyos tiempos estan
estandarizados o pueden estarlo. Hay que tener consideraciéon respecto al diagnéstico del tiempo
de altos ejecutivos, donde la autoadministracién juega un papel primordial, por lo tanto la forma
en como se lleve a cabo el diagndstico debe variar de acuerdo al nivel jerdrquico en las
organizaciones.

El diagndstico del tiempo debe permitir a la organizacidon conocer si el uso de este recurso se hace
de manera dptima o indiscriminadamente, a final de cuentas la prioridad serd tratar de encontrar
una dptima relacidn entre las actividades que elaboran los miembros de la organizacién y el uso de
tiempo que emplean en ellas.

La cultura organizacional es un tema que ha adquirido bastante importancia recientemente.
Anteriormente, el estudio de las organizaciones se centraba en el analisis interior de éstas, sin
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embargo, ahora se presta mayor atencion a los fendmenos sistémicos globales, los cuales inciden
en la organizacion debido a su interaccion con ella.

El concepto de cultura organizacional, se refiere a las presunciones y creencias bdasicas que
comparten los miembros de una organizacién. Estas operan de forma inconsciente, definen la
vision de los miembros de la organizacidn y la relaciéon que tienen con su entorno.

La sociedad en donde se encuentra inserta la organizacidén juega un papel fundamental en la
cultura organizacional, logrando asi coherencia entre la organizacién y su entorno. Sin embargo,
no todas las premisas de la cultura organizacional provienen de la sociedad global. Algunas son
generadas a partir de la evolucidn histérica de la organizacion.

El diagndstico de la cultura organizacional puede realizarse de la siguiente manera:

1.

Contacto inicial: En éste deberdan exponerse las necesidades, utilidades y caracteristicas
del diagndstico de la cultura organizacional. Debera solicitarse toda la informacion
impresa existente en la organizacién, puesto que constituyen elementos de la cultura
organizacional. Durante la etapa de contacto inicial se debe permanecer alerta a todo tipo
de fendmenos, rasgos o caracteristicas que parezcan andmalas, a la forma habitual que
trabajan las organizaciones.

Examen de elementos culturales: Una vez solicitados los elementos de la cultura
organizacional, deberd hacerse un estudio de estos. Los elementos culturales pueden ser
los organigramas, declaraciones publicas, diarios y revistas internos, decalogos,
documentos de seguridad industrial, historias oficiales, documentos de propaganda y
publicidad interna y externa, esléganes, bases para otorgar premios, fechas memorables,
etc. El estudio de estos documentos debera hacerse bajo la Iégica de que son elementos
culturales y en ellos se encuentra impresa parte de la cultura organizacional.

Entrevistas a informantes calificados: Con los documentos revisados, toca turno a las
entrevistas con informantes calificados. Los informantes calificados son miembros de la
organizacidn que representan a los principales grupos que coexisten en ella. La entrevista
debera ser semiestructurada y dirigida a la reconstruccion de la historia de la organizacion,
sus principales momentos e hitos, las personas notables y caracteristicas notables.
Asimismo, la entrevista deberd estar relacionada con preguntas acerca de los valores,
creencias, normas, codigos y otras caracteristicas del decidir organizacional que puedan
estar presentes en la imagen actual de la organizacion.

Entrevistas grupales: En ellas se trata de obtener informacidn adicional y complementaria
a la que se haya recogido en las entrevistas individuales. Por ello, las preguntas deben ir
relacionadas a las elaboradas en las entrevistas a informantes calificados. Estas entrevistas
permiten superar desviaciones particularistas que pudieran presentarse en entrevistas
individuales.

Reuniones del equipo consultor con informantes internos: Una vez llegado a este punto,

se contard con suficiente informacién como para comenzar a discutirla. El objetivo de
estas reuniones es analizar la informacidn recogida, obtener interpretaciones y recibir

61



10.

11

12.

sugerencias por parte de los consultores internos. Se busca validar la informacién hasta el
momento obtenida.

Determinacion de hipdtesis y de los principales itemes culturales: A partir de este
momento el equipo consultor se encontrard en condiciones para elaborar las primeras
hipétesis y determinar los principales itemes que conforman la cultura organizacional, asi
como las formas en que estos se relacionan y operan. Una cultura es un complejo que
abarca todos los aspectos de la vida de una organizacién, de tal modo que no puede
pretenderse llegar a determinarla totalmente, en cambio, el diagnéstico debe limitarse a
exponer solo los rasgos principales, aquellos que permiten identificar a la organizacion,
diferencidandola de otras organizaciones similares. Los itemes culturales y las hipdtesis
planteadas deberan ponerse a prueba en el resto del trabajo de diagndstico de la cultura
organizacional.

Analisis grupal de textos: Con las hipdtesis elaboradas, se pueden seleccionar textos de
historias laborales en que sea posible detectar la presencia de ciertos rasgos culturales en
el colectivo laboral, que permitan probar estas hipdtesis.

Presentacion de resultados preliminares ante un comité interno: Es conveniente solicitar
una reunién con un comité interno de la organizacién una vez que se cuente con los
primeros resultados. Es importante que en este comité estén representadas las mas altas
autoridades de la organizacidon y diversos actores interesados en el diagndstico. El
propdsito de esta reunidn consiste en informar el avance de la investigacion y recibir
retroalimentacion de acuerdo a las expectativas de los miembros de la organizacion. Con
esto se consigue integrar al comité directivo a la investigacién que se estd realizando.

Elaboracion de cuestionarios: Los resultados obtenidos hasta aqui permitirian realizar un
muy adecuado diagndstico de la cultura organizacional, sin embargo, no se conoce con
exactitud la distribucién y la difusién de los diversos itemes culturales en el colectivo
laboral. Por ello, resulta conveniente elaborar cuestionarios con preguntas cerradas,
basados en los resultados preliminares obtenidos, con el fin de alcanzar resultados
cuantitativos de acuerdo a los itemes culturales identificados y la percepcion que el grueso
de la organizacion tiene de ellos. Se pueden usar cuestionarios del tipo “Totalmente de
acuerdo”, “Parcialmente de acuerdo”, “Parcialmente en desacuerdo”, “Totalmente en
desacuerdo”.

Recopilaciéon de informacion: En esta etapa se recopila la informacién obtenida en la
administracién masiva de los cuestionarios, para su posterior analisis y conclusién.

Seminarios de diagndstico: Con la informacidn recogida en todas las etapas anteriores, es
conveniente realizar algunos seminarios de diagndstico, con asistencia de grupos
importantes. Estos seminarios estan destinados a poner en comun con los miembros de la
organizacion, los resultados parciales acerca de la cultura organizacional.

Elaboracion y presentacion del informe final: En el informe final es necesario presentar
en forma coherente y sistemdtica los distintos itemes que conforman la cultura
organizacional y la forma en que se relacionan, formando un todo. En la presentacidn del
informe final es conveniente enfatizar que la cultura de la organizacion constituye las
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premisas que guian el decidir organizacional, las cuales operan muchas veces de forma
inconsciente y que una vez conocidas es mas facil actuar sobe ellas. Una cultura es una
transformacién constante y el diagndstico mismo constituye un elemento de cambio en
ella. El informe por lo tanto no constituye una ultima palabra, sino solo el conocimiento de
un momento de un proceso extremadamente dindmico.

El tema del clima organizacional es uno de los aspectos mas aludidos cuando se habla de
diagndstico organizacional, tanto que en ocasiones llega a confundirse con el diagndstico del clima
organizacional.

El concepto de clima organizacional surge en un momento en que resulta necesario comprender
fendmenos globales que tienen lugar en organizaciones, desde una perspectiva holistica, pero que
al mismo tiempo sea lo suficientemente simple como para poder servir de orientacion a trabajos
practicos de intervencién en las organizaciones.

El clima organizacional se refiere a un conjunto de aspectos propios de la organizacién. Se trata de
un concepto multidimensional, a diferencia de otros que se enfocan en procesos especificos y
aislados que ocurren dentro de la organizacidn, donde el conjunto de caracteristicas componen la
configuraciéon de un sistema organizacional. Sin embargo, a pesar de que el concepto estd
sustentado en la globalidad y los sistemas abiertos, el clima de una organizacién es entendido
habitualmente como medio interno, en el cual se pone atencidn a variables y factores internos de
la organizacion y no a los del entorno. Tales variables pueden ser:

1. Variables del ambiente fisico: espacio fisico, condiciones de ruido, calor, contaminacién,
instalaciones, maquinaria, etc.

2. Variables estructurales: tamafio de la organizacidn, estructura formal, estilo de direccion,
etc.

3. Variables del ambiente social: compaierismo, conflictos entre personas o entre areas de
la organizacion, comunicaciones, etc.

4. Variables personales: aptitudes, actitudes, motivaciones, expectativas, etc.

5. Variables propias del comportamiento organizacional: productividad, ausentismo,
rotacion, satisfaccién laboral, tensiones y estrés.

Todas estas variables conforman el clima de una organizacidn, a través de la percepcion que de
ellas tienen los miembros de la misma. De esta manera el clima organizacional es el conjunto de
percepciones compartidas de los miembros de la organizacién respecto al trabajo, el ambiente
fisico, las relaciones interpersonales y las diversas regulaciones formales que la afectan.

La construccién que se hace sobre el clima organizacional de un sistema se realiza mediante un
proceso de autorreflexion por todos o la mayoria de los miembros de la organizacion. El consultor
facilita este ejercicio y conjunta las conclusiones de la mayoria. Basado en las propuestas de Likert,
Litwin y Stringer, Dario Rodriguez determina algunos elementos especificos que permiten llevar a
cabo este ejercicio:

e Estilo de autoridad: forma en que se aplica el poder dentro de la organizacion.

e Esquemas motivacionales: métodos de motivacidn utilizados en la organizacion.

e Comunicaciones: formas que adopta la comunicacién en la organizacién y estilos
comunicacionales preferidos.
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e Procesos de influencia: métodos utilizados en la organizacidn para obtener adhesién a las
metas y objetivos de la organizacién.

e Procesos de toma de decisiones: forma del proceso de decisidn, criterios de pertinencia
de la informacion utilizada en él, criterios de decisidén y de distribucidon de las tareas de
decisidn y de ejecucion.

e Procesos de planificacion: modos de determinacién de los objetivos y de los pasos para
lograrlos.

e Procesos de control: formas en que el control se distribuye y se realiza en la organizacién.

e Objetivos de rendimiento y perfeccionamiento: Métodos utilizados para definir estos
objetivos y grados de adecuacién percibidos entre los objetivos asi definidos y lo deseado
por los miembros de la organizacidn.

e Estructura organizacional: reglamentos, deberes y normas que la organizacion establece,
segun son percibidas por sus miembros.

e Remuneraciones: nivel de aceptaciéon de los sistemas de recompensas existentes vy
reconocimiento de la relacidn existente entre tarea y remuneracion.

e Responsabilidad: grado en que la organizacion es percibida como otorgando
responsabilidad y autonomia a sus miembros.

e Riesgos y toma de decisiones: grado en que las diferentes situaciones laborales ofrecen la
posibilidad de asumir riesgos y adoptar decisiones.

e Apoyo: percepciones que tienen los miembros de la organizacién de sentirse apoyados
por su grupo de trabajo.

e Conflicto: nivel de tolerancia al conflicto que puede tener un miembro de la organizacidn.

El clima de una organizaciéon es una resultante sistémica de los climas particulares de los
diferentes subsistemas que forman la organizacion. Por esta razdn es conveniente entender el
clima organizacional como el resultado global de los climas organizacionales de los subsistemas
gue componen a la organizacion, para asi obtener una imagen mas completa y fidedigna del
devenir organizacional.

La dltima dimensién que Dario Rodriguez considera en su concepcidon del diagndstico
organizacional es el diagndstico de los procesos.

Toda organizacién es totalmente dindmica, sus elementos son decisiones y las decisiones son
sucesos atados al tiempo, de tal manera que en el mismo momento en que surgen comienzan a
desvanecerse, dando paso a nuevas decisiones que, conectandose con las decisiones precedentes,
permiten el desarrollo organizacional en un proceso circular y recursivo constante, que dura todo
lo que dura la organizacidn como sistema. El diagndstico organizacional en consecuencia es un
diagndstico de procesos.

El autor expone un conjunto de procesos que comparten las organizaciones y resultan cruciales al
momento de llevar a cabo un diagndstico de la organizacion que a continuacién se exponen.

Poder

Poder, en su definicidn, es la capacidad de conseguir que otra persona haga algo, aliin en contra de
su voluntad. Se entiende el poder en su forma de proceso como un fendmeno extremadamente
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dinamico, que recurre a fuentes diversas y que puede crecer o disminuir, segun varien las
alternativas de que pueden disponer las personas involucradas en la relacién de poder.

En las organizaciones el poder se ejerce tanto para conseguir que las personas que pertenecen al
sistema organizacional aporten su trabajo, como para obtener de ellas niveles de rendimiento
superiores al minimo. Se habla de poder organizacional, para hacer referencia al poder que la
organizacién ejerce al tratar de conseguir que los miembros de ella se mantengan en las tareas
organizacionales cumpliendo sus obligaciones de acuerdo a los estandares minimos exigidos. El
poder personal, por su parte, es el poder ejercido por la organizacién para lograr incentivar a los
miembros a alcanzar niveles superiores de rendimiento. Ambos tipos de poder se sustentan en los
atractivos que el sistema organizacional puede ofrecer a sus miembros y ambos tienen
limitaciones. El poder organizacional se basa en el atractivo que la pertenencia a la organizacion
puede tener para quienes son sus miembros; en la medida en que la pertenencia al sistema
organizacional puede ser condicionada y que la organizacion es atractiva para sus miembros, el
poder organizacional se basa en la capacidad de despido. El limite de este tipo de poder se
encuentra en la escasez de personal utilizable. Este poder, en consecuencia, es sensible a las
coyunturas del medio. El poder personal por su parte, se enfoca en los puestos y posiciones
deseados dentro de la organizacidn, al intento de los miembros de hacer carrera dentro de ella. El
limite del poder personal se encuentra en la escasez de los puestos deseados en el sistema y en el
grado de deseabilidad de tales puestos.

También existe poder que proviene de parte de los subordinados, ya que éstos pueden optar por
su retiro del sistema o hacer uso de la protesta, como formas de presion ante la organizacidn o sus
superiores.

A continuacidn se expresan algunas consideraciones que no deben perderse de vista al momento
de analizar el poder en una organizacion:

1. El poder en la organizacién puede experimentar variaciones derivadas de la relacidn
organizacidn-entorno. El poder no es una suma constante, sino que puede variar.

2. El poder es extremadamente dindmico. El poder se construye y se reconstruye en forma
constante.

3. El poder formal, delegado y reconocido oficialmente es solo parte del poder que tiene
lugar en la organizacion. Una porciéon importante del poder de la organizacién, tiene
caracter informal o es emergente.

4. Elliderazgo, como poder emergente, se encuentra siempre presente en toda organizacion.
Sin embargo rara vez coincide con las posiciones del poder formal.

5. El poder, dado su caracter relacional, sélo tiene efecto cuando el subordinado se
encuentra dispuesto a obedecer.

6. Las fuentes de poder en una organizacidon son diversas y durante el diagndstico es
necesario identificarlas como una forma de entender la dindmica del proceso de poder
que tiene lugar en la organizacion.

7. El poder potencial solo se hard efectivo si las personas estan dispuestas a asumir el rol de
poder actuando consistentemente en él.

8. El poder que una persona ejerce puede variar de acuerdo a tres dimensiones: NUmero de
personas sometidas a este poder, grado de influencia que se tiene sobre los demas y
ambito de influencia que abarca con su poder.
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Comunicaciones

En el proceso de las comunicaciones es importante identificar los canales utilizados, los puntos en
gue se detiene o atasca la comunicacién, las posibles interferencias, las alteraciones que pueda
sufrir, etc. Ademas de esto, el estudio del diagndstico de las comunicaciones debe considerar los
medios utilizados habitualmente en la organizacidn, se debe hacer andlisis de los diarios, revistas,
circulares, boletines, etc., tanto en término de contenidos como de su forma, grado de rceptividad
y acogida que encuentran.

Toma de decisiones

En el proceso de la toma de decisiones interesa ubicar el nivel en que se toman las decisiones.
Para esto es conveniente fijarse tanto en lo formalmente definido como en la percepcidn que
tienen los distintos agentes acerca de su participacién efectiva en el decidir de la organizacidn.

En el estudio de la toma de decisiones queda en claro el funcionamiento de la organizacién y
también el estilo de liderazgo utilizado por las altas jefaturas.

Conflicto

Para el proceso de conflicto se hace necesario realizar un analisis histérico de conflictos que hayan
tenido lugar en la organizacién, las formas de solucién que han tenido, las partes ganadoras o
perdedoras, los costos que los conflictos han tenido para las partes involucradas y para la
organizacion, etc.

Ademas de esto es necesario detectar los conflictos latentes que pudieran esar presentes en la
organizacién y que no han sido reconocidos. Las tensiones acumuladas y las fuentes de estas
tensiones también deben ser develadas y, de esta manera, lograr prevenir situaciones de dificil
resolucidn que pudieran presentarse en el futuro.

Cambio

En este proceso debe hacerse especial hincapié en las potencialidades de cambio presentes con la
organizacion, asi como en las resistencias psicolégicas y sociales al cambio. Una organizacion
moderna, sometida a multiples demandas de transformacién, provenientes de un entorno en
constante modificacidn, debe contar con una adecuada capacidad de cambio, que debe traducirse
tanto en sus estructuras, como en las actitudes de sus miembros.

El estudio debera estar enfocado a la disposicion al cambio de los miembros del sistema
organizacional y en la capacidad de las estructuras para transformarse o en su flexibilidad para
absorber formas nuevas de relacién.

Para que una organizacién pueda sobrelevar adecuadamente un proceso de cambio es importante
contar con un conjunto de factores que deben funcionar coherentemente para que éste se realice
exitosamente, lo cuales son:

A. Vision.

B. Objetivos estratégicos.

66



Estrategia.

Plan de accion.
Comunicaciones.
Recursos.
Competencias.
Incentivos.

Tommoon

Una vez que la organizacidn cuenta con estos elementos, los procesos de cambio pueden llevarse
a cabo de manera satisfactoria. Al momento de evaluar la adaptacidn al cambio y la capacidad de
una organizacién por sufrir transformaciones, resulta esencial indagar sobre la fortaleza que tiene
la organizacion sobre los anteriores aspectos.

3.4 Conclusiones

El tema del diagndstico organizacional ha sido estudiado por diferentes autores a lo largo de los
ultimos 30 afios. Sin embargo, a pesar de que cada enfoque considera supuestos y esquemas
particulares; la comprensién, estructuracién y metodologia del diagndstico organizacional, en su
mayoria, presenta las mismas lineas de accién encaminadas hacia el mismo fin comun: la
indagacién estructurada sobre el funcionamiento de una organizacion de acuerdo a la interaccion
de ésta hacia dentro y hacia afuera.

En este capitulo se dio un paseo por el estado del arte del diagndstico organizacional. El conjunto
de conceptos y herramientas que cada uno de los autores expone, permite construir un acervo
tedrico lo suficientemente robusto para proponer una metodologia sobre el tema. Cuando el
marco tedrico es sdlido, las propuestas que se desprenden de él adquieren el suficiente soporte y
empuje, para lograr elaborar un trabajo cabalmente efectivo y preciso.

Cabe resaltar que, por lo general, el material bibliografico sobre estos temas se encuentra
enfocado a la problemdtica y los casos de aplicacion de los paises donde se desarrolla. Sin
embargo, para la situacién actual de nuestro pais no existe literatura ni propuestas metodolégicas
suficientes para comprender, aterrizar y llevar a cabo un ejercicio de diagndstico organizacional.

La intencion de este capitulo consistié en enriquecer el conocimiento teérico sobre el diagnéstico
organizacional, con el propdsito de adquirir los elementos y conceptos necesarios para construir
una propuesta metodoldgica lo suficientemente sélida y flexible, ajustada a la estructura y
circunstancias de los sistemas organizacionales mexicanos.

Capitulo 4. DESARROLLO DE LA METODOLOGIA

Una de las tres instancias fundamentales de la planeacion se refiere a la ideacidn y formulacién de
soluciones. Independientemente de la metodologia empleada, el ejercicio de planeacién involucra
una fase de disefio de alternativas de solucion. La creatividad, la imaginacién y el soporte
cientifico, son elementos fundamentales para el disefio de soluciones.

La presente metodologia es una de las posibles opciones que pueden existir para enfrentar el reto
de diagnosticar una organizacién. Es preciso ahora utilizar un término aleman que representa lo
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anterior. El weltanschauung o vision del mundo intenta expresar la idea de que todo sujeto posee
un paradigma holistico bajo el cual percibe e interpreta la realidad. Cada uno de estos puntos de

vista representan un weltanschauung diferente, real, valido, importante, de acuerdo al respeto de
sus argumentos y congruencia entre sus ideas.

A continuacién se presenta un weltanschauung del diagndstico organizacional, sustentado en los
conceptos tedricos y cientificos previamente desarrollados y en elementos que logran dotarlo de
flexibilidad, factibilidad, viabilidad y un toque de creatividad e innovaciéon. Un ejercicio de

planeacién, en el que la utilizacién, construccién y rompimiento de paradigmas generan una
sinergia particular.

4.1 Conceptualizacion del Sistema

No se debe perder de vista el sistema con el que se estd tratando, la PYME. La conceptualizacion
del sistema objeto resulta elemental durante el ejercicio de planeacion. Permite identificar los
limites, conocer el entorno en el que se desenvuelve, los suprasistemas que lo contienen, los
subsistemas que lo conforman, las interrelaciones que posee y las caracteristicas que lo
determinan. Todo ello para lograr construir un disefio ad hoc al sistema en cuestion.

La construccién del sistema objeto se realizé en 4 fases.

Sector Econémico-Industrial Mexicano

ios ™

Fasel L

- -~

.

Comercio
\
\

El sector econdmico-industrial mexicano se compone de
. JPtas diferentes subsectores. Dentro de éstos, un subgrupo se
D Tt refiere a las PYMES. La PYME es el sistema objeto.

Figura 4.1 Conceptualizacion del Sistema Objeto. Fase 1.
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Como se describié anteriormente, el sector econdmico-industrial mexicano se compone de
diferentes subsectores de acuerdo a la actividad econédmica que realizan. Cada uno de ellos, a su
vez, tiene subgrupos. Uno de estos subgrupos es el de las PYMES.

La PYME es el sistema objeto que se pretende conceptualizar. A través de un conjunto de
actividades, estas empresas logran generar, a partir de elementos denominados entradas, un
conjunto de elementos denominados salidas. El proceso al que se refiere dicha transformacién es
ejemplificado con el concepto de caja negra.

FASEZ2

Las PYMES son sistemas que tienen
entradas y generan salidas. La
definicion de la problemética permite
incidir luz sobre la caja negra para
conocer su funcionamiento interno.

ENTRADA q Caja Negra q SALIDA

Las PYMES poseen de
manera general un
proceso de produccién
del bien y/o servicio que
generan como salida.

PROCESO PRODUCTIVO

ENTRADA SALIDA

Insumos

Ademés del proceso Productos y/o Servicios

productivo, y las * Materiales e Producto terminado
entradas y salidas del * Econdmicos O * Desechos
sistema; Existen * Humanos Recursos

) e Energia e Humanos
subsistemas [ e Energia

fundamentales en las
PYMES.

[
FASE3

Figura 4.2 Conceptualizacion del Sistema Objeto. Fases 2 y 3.

Una vez que se incide luz sobre la caja negra, es posible comenzar a conocer su funcionamiento

interior. Entendemos que la PYME se desenvuelve en un subgrupo del sector econémico-industrial

mexicano, realiza diversos procesos de produccion con el fin de generar productos y/o servicios a
través de la entrada de insumos.

La fase 4 nos permite construir a la PYME utilizando como base las fases anteriores y la
herramienta conceptual de Porter denominada cadena de valor.
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rFased

Interaccién con

el entorno (Clientes, Proveedores, Competidores, Otros)
| 4
v
| O }
PROCESO PROCESO PROCESO PROCESO » PROCESO
DE VALOR 1 DE VALOR 2 DE VALOR [...] DE VALOR n-1 DE VALOR n
A
Insumos . . ' . '
* Materiales PROCESO DE SOPORTE 1 " Productos y/o Servicios
e Econémicos —" o Producto terminado
* Humaf]os o Subproductos
« Energia PROCESO DE SOPORTE [..] Recursos
[...] e Humanos
« Energia
PROCESO DE SOPORTEN [...]
o/

e Desechos
]

La cadena de valor es una herramienta conceptual que permite dar
estructura al sistema PYME. En este punto es importante
remarcar, como elemento fundamental, la interaccion con el
entorno.

Figura 4.3 Conceptualizacion del Sistema Objeto. Fase 4.

Uno de los elementos fundamentales que aporta la estructuracion del sistema PYME con la cadena
de valor es la interaccion con el entorno. En éste se encuentran los proveedores, clientes,
competidores y demas elementos que inciden sobre el sistema. La incidencia de estos sistemas del
entorno logra generar que el sistema objeto sufra procesos de adaptacién y cambio.

Otro aspecto fundamental son los procesos de soporte del sistema. No basta con identificar el
proceso productivo primario de la PYME, sin los procesos de soporte es imposible llevar a cabo
dichas actividades.

Las PYMES pueden ser mayor o menormente complejas, de acuerdo a qué tantos procesos
productivos realicen y qué tan complejos sean éstos, cuantos procesos de soporte tengan y qué
tantas interacciones existen entre ellos y los procesos productivos. Asimismo la interaccién con el
entorno es determinante en el desenvolvimiento de la empresa. Independientemente de lo
compleja o simple que pueda llegar a ser una PYME, todas cuentan con este conjunto de
elementos o subsistemas, ya sea de manera formal y definida, o de manera inconsciente y
practica.

Es importante destacar que la conceptualizacién anterior se refiere a la PYME fundamental o mas
basica. Una PYME puede estar compuesta por mas de un sistema como el anterior, que interactie
con los demas sistemas, generando una sinergia particular. (Por ejemplo en el caso en que una
PYME cuente con dos lineas de negocios independientes y mutuamente excluyentes).

Conceptualizacion de los procesos de valor
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Los procesos productivos o de valor, son sistemas que conjuntan una serie de procedimientos, que
de lograrse satisfactoriamente, generardn una salida o producto para el cliente consecuente. En
este caso, el cliente puede ser el proceso siguiente o el consumidor final. Internamente, los
procesos productivos pueden tener elementos de control como los que tiene la PYME en su
conceptualizacion general.

Los procedimientos que conforman los procesos de valor, son un conjunto de actividades, con una
secuencia légica y forma de realizarse, que permiten consumar el propdsito del proceso de valor.
Todo proceso de valor en una empresa tiene una entrada, una salida y un propésito por el cual
convertir dicha entrada en la correspondiente salida.

PROCESO DE VALOR

PROCEDIMIENTO

ENTRADA q q SALIDA

ACTIVIDAD

PROPOSITO
Figura 4.3 Conceptualizacion del proceso de valor.

Los procesos de valor pueden ser procedimientos y actividades primarias o secundarias, pero se
encuentran invariablemente involucradas en el proceso de produccién. Las actividades primarias
son las que conducen al insumo principal desde su entrada hasta su transformacion en el producto
final®. Las actividades secundarias son aquellas que participan en el proceso de produccién
adicionando al insumo principal, valor (de cualquier tipo) para lograr la transformacion esperada.
De acuerdo a la linea de negocio de la empresa, las actividades, procedimientos y procesos de
valor pueden llegar a ser de diferentes tipos, es importante entonces comprender el concepto
para lograr aplicarlo a cualquier tipo de linea de negocio, con cualquier clase de proceso de valor.

El propdsito del proceso de valor, o de la cadena de valor completa, es la clave para la
comprension del sentido de la empresa. El propdsito es uno de los elementos que atribuyen el
concepto de sistema a un conjunto de partes. Situar un producto y/o servicio en el mercado, tiene,
en todos los casos, un fin determinado. Es importante conocer este fin.

Los procesos de soporte son aquellos que permiten que los procesos de valor alcancen el
propdsito encomendado.

Conceptualizacidon de los procesos de soporte

4 . . . . . .

Los términos producto y salida no se refieren a un producto tangible. Se utiliza como concepto para
determinar el resultado final que emite como salida el proceso de valor en cuestién. Este puede ser un
producto tangible, un documento electrdnico, la prestacidn de un servicio, conocimiento, etc.
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Una vez comprendido el concepto de los procesos productivos o de valor, es imprescindible
comprender la razén de ser de los procesos de soporte.

Los procesos productivos necesitan, ademas de los insumos, elementos que permitan llevar a cabo
sus procedimientos y actividades. Los elementos que permiten llevar a cabo dichas actividades son
los procesos de soporte. Un proceso de soporte se encuentra conformado por un conjunto de
procedimientos y actividades que permiten al proceso de valor, desempenar satisfactoriamente
sus actividades, sin influir directamente sobre el proceso productivo de la cadena de valor. Los
procedimientos de los procesos de soporte se conforman por actividades particulares.

Algunos de los procesos de soporte mdas comunes son la administracién, las finanzas, el
mantenimiento, los servicios auxiliares, etc.

Otro elemento que atribuye el concepto de sistema a un conjunto, es el de las interacciones o
interrelaciones. Las interacciones entre los procesos de soporte, entre los procesos de valor, entre
el sistema y su entorno, y entre todos los anteriores, son aspectos fundamentales en la
conceptualizaciéon del sistema PYME. Posteriormente todos estos elementos servirdn para la
metodologia de diagndstico propuesta.

De la conceptualizacién anterior se destaca:

e Sistema PYME

e Procesos de valor

e Procesos de soporte

e Procedimientos

e Actividades

e Propodsito (del sistema o de los subsistemas)
e Interacciones

e Entorno

e Elemento de control
e Entradas

e Salidas

Conceptualizacidon formal

La PYME es un sistema delimitado perteneciente al suprasistema econdmico-industrial mexicano.
En el cual, a través de una entrada, es capaz de generar una salida determinada, mediante un
conjunto de procesos de valor y soporte que interactlan para lograr alcanzar el propdsito
deseado.

Una vez conceptualizado el sistema y con fundamento en la problematica y caracteristicas
particulares de las PYMES, se ha propuesto la siguiente metodologia para el Diagnéstico
organizacional.’

> No se debe perder de vista que las empresas que conforman al subsector PYME estan compuestas por
entre 11y 250 miembros.
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4.2 Desarrollo de la Metodologia

Una metodologia es un sistema de procedimientos fundamentados en el conocimiento cientifico y
principios légicos, empleados para alcanzar un conjunto de objetivos determinados. La
metodologia planteada integra una serie de herramientas, procedimientos, modelos y métodos de
accién para llevar a cabo un proceso de diagndstico organizacional.

Diagndstico 360-R4

Cuando un sujeto u observador se encuentra parado en un punto fijo con un angulo de visién
determinado, es capaz de visualizar una parte del entorno que lo rodea. Tal entorno puede ser
desde una habitacion hasta una organizacién. Abrir los ojos mas grande y por mucho mas tiempo
no representara obtener una visién completa de la realidad.
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En la figura anterior se muestra el proceso de ideacién del concepto 360-R4. En la etapa 1, el
sujeto permanece estatico mirando hacia una sola direccidn; el angulo de vision de éste es muy
limitado. La linea punteada representa el angulo de visidon del observador. Cuando esto sucede, la
concepcidn de la realidad que percibe el sujeto representa tan sélo una porcién de la totalidad que
lo rodea. La intencién es obtener una percepcién mayor de la realidad.

Figura 4.4 Diagnostico 360-R4. Etapas 1y 2.

En la etapa 2, el observador dirige su mirada hacia sus dos costados, derecha e izquierda. De esta
aumentar su panorama. El dngulo de vision del sujeto incrementa, y con esto, la concepcién de la
realidad. Si se contintda bajo la misma dindmica es posible hacer comprender al sujeto que, la
intencién del diagndstico no es obtener una percepcidn estatica de la realidad bajo un punto de
visidn fijo, sino construir a la realidad mediante la percepcidon de todas sus dimensiones y puntos
de vista posibles.

El concepto 360-R4 representa la concepcién de la realidad en todas sus dimensiones, las 3
espaciales y una temporal. La etapa 3 representa el Diagndstico 360-R4 (D360-R4)
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Figura 4.5 Diagndstico 360-R4. Etapa 3.

El D360-R4 es tan sélo un concepto global de la idea para el diagndstico organizacional. La figura
anterior no representa el proceso de diagndstico, sin embargo evidencia y conceptualiza el
principio holistico de los sistemas. Mirar el todo.

La metodologia D360-R4 integra un conjunto de elementos, que bajo el paradigma de este trabajo
de tesis, representan el todo en una organizacidon. Asimismo rescata una idea fundamental: No
basta con mirar el todo, si es en un abrir y cerrar de ojos. El tiempo juega un papel fundamental en
el proceso de diagndstico, ya que las organizaciones son sistemas dindmicos. Los diagndsticos
estaticos podran ser utiles en algunas situaciones, pero en un ejercicio de planeacién cabal, el
tiempo es un elemento fundamental.

Otro aspecto importante que rescata el D360-R4 es el principio de participacién. Hasta el
momento el paradigma que se ha construido involucra la construccién de la realidad a través de la
visualizacion del todo en la organizacion y el espacio temporal (cdmo cambia la visidon de la
realidad durante el transcurso del tiempo). Si estas dos caracteristicas se realizan de manera
aislada e independiente de la organizacidn, la percepcién obtenida no sera tan rica, como cuando
interviene la participacidn. La participacidn de uno o mas miembros de la organizacién durante el
proceso de diagndstico agrega riqueza a la construccién de la realidad.

De este modo el Diagndstico 360-R4 rescata y denota los siguientes conceptos:
e El principio holistico

e El horizonte temporal
e El principio de participacion
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La sinergia que genera la conjuncién de estos 3 conceptos proporciona un diagndstico total,
dinamico e integrador.

No se debe perder de vista la intencidn que se tiene al hacer un diagndstico organizacional. Los
resultados o conclusiones del diagndstico deben ser practicos y entendibles, no sélo para el
consultor y la definicién de sus estrategias de intervencion, sino desde el mismo diagndstico deben
lograr ser conclusiones y resultados capaces de significar algo para la organizacién, capaces de irla
impactando desde ese momento. Para fines de resumen, visualizacién y atractivo de los
resultados, el concepto D360-R4 permite mostrarlos de modo accesible, agradable y practico.

El todo en la organizacién

En los parrafos anteriores se resaltaron los conceptos que rescata el Diagndstico 360-R4. Uno de
los mas importantes y fundamentales es la construccion de la realidad bajo el principio holistico
del enfoque de sistemas. El concepto del todo, bajo criterios estrictamente formales, es un
concepto relativo y subjetivo. Lo que para un sujeto puede significar el todo, para otro puede
representar tan sélo una parte. Por ello es necesario definir el concepto del todo para una
organizacion, sin perder de vista que tal definicion, para otro autor, quizd no signifique la
totalidad.

El simple hecho de intentar aproximarse al todo, es un esfuerzo mucho mas valioso vy
recompensador, que el hecho de ni siquiera tenerlo en cuenta y pasarlo por alto. En otras
palabras, hacer conciencia de trabajar con el todo incrementa la probabilidad de que en
consecuencia se aproxime a trabajar con el todo. Los conceptos relativos habra que definirlos para
determinarles fronteras, la concepcién del sujeto habrd que argumentarla para incrementar su
objetividad.

Para definir el todo es necesario adentrarse en la conceptualizacién del sistema PYME. Del modelo
de sistema PYME determinado en la fase 4 de la construccion del sistema objeto se destacan los
elementos clave o fundamentales con los que una organizacion de este tipo cuenta. Es momento
de adentrarse en ellos.

Sobre los procesos de soporte

De manera general se definiéd que los procesos de soporte son aquellos que, proporcionan a la
organizacion la capacidad de llevar a cabo sus procesos productivos para alcanzar el fin deseado.
Ya sea de manera formal o informal®, todas las organizaciones PYMES cuentan por lo menos con
algunos procesos de soporte. Los principales y mas generales son:

e El proceso de soporte de Direccion de la Organizacidn: Involucra los aspectos de
planeacién a mediano y largo plazo, la determinacion de la competitividad de la empresa,
las estrategias de desarrollo. De manera practica es el proceso en el que se lleva a cabo la
toma de decisiones globales de la empresa.

6 . . . .z

El hecho de no contar con un procedimiento formal para llevar a cabo determinada tarea o funcién, no
implica que ésta no se realice. En muchos casos las PYMES (por sus caracteristicas particulares) elaboran
tareas y realizan funciones de forma inconsciente e informal.
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e El proceso de soporte de Administracidon de la Organizacidon: Involucra aspectos como la
administracién de los recursos humanos, los recursos financieros y la infraestructura y
materiales. De manera practica es el proceso en el que se define quiénes son los
elementos de la organizacidn, cdmo se va a manejar el dinero en la organizacién y cudl es
la infraestructura que requiere la organizacién para operar.

e El proceso de soporte de Mantenimiento y Servicios Auxiliares: Involucra aspectos como el
mantenimiento de la infraestructura, equipo y herramientas de trabajo; y la disposicidn de
servicios basicos para el desarrollo de las tareas de la organizacién, tales como servicios de
comunicacion, de procura externa, de taller o laboratorio, etc. dependiendo del giro de la
empresa.

Sobre los procesos de valor

Los procesos de valor son aquellos que conforman a la cadena de produccién que generara la
salida deseada. Ya sea una gran cantidad de procesos con alta complejidad interna, o procesos
escasos y simples, las PYMES realizan al menos un proceso de valor para transformar a los insumos
en los productos finales.

Estos procesos productivos pueden ser de diferentes tipos de acuerdo al sector y giro de la
empresa. Sin embargo todos ellos cuentan con determinadas caracteristicas.

e Reciben una entrada

e Producen una salida

e Tiene un propésito

e Llevan a cabo una serie de procedimientos y actividades para lograr producir la salida y
alcanzar el propdsito.

Sobre las interacciones

Las interacciones son un componente fundamental en los sistemas, pues son aquellas que generan
la conexién entre sus elementos y los hacen funcionar como un todo. Existen diferentes tipos de
interrelaciones en el sistema PYME. Dentro de los procesos de valor o de soporte, los elementos
que llevan a cabo los procedimientos y tareas interaccionan entre si, también existe relacidn entre
los procesos de valor y los que dan soporte a éstos. Otra interaccidn radica entre el sistema vy el
suprasistema que lo contiene, y entre el sistema y los sistemas que existen a su alrededor. Es en
las interacciones donde se genera la complejidad de un sistema.

e Entre los procesos de soporte: Los procesos de soporte interaccionan entre si dandole
forma y estilo a la organizacion. Proporcionan las herramientas y estructura para sostener
a los procesos de valor. Las interacciones que existen entre estos, son de caracter humano
y socio-técnico. Aqui se identifican los procesos funcionales de la organizacidn.

e Entre los procesos de valor: Los procesos de valor interaccionan al interior de ellos y entre
ellos mismos. Los nexos que existen entre estos son de cardcter técnico y humano,
ademads de contar con la caracteristica de que en muchos de ellos, la salida de uno
representa la entrada del siguiente. De igual manera que en los procesos de soporte, los
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procesos funcionales de una organizacién pueden identificarse en estos nexos, asimismo
es posible identificar algunos aspectos de competitividad en estas conexiones.

e Entre procesos de soporte y procesos de valor: Uno de las interrelaciones mds complejas
es la que surge entre los procesos de soporte y los procesos de valor. Identificar la manera
en que la conexidn es capaz de proporcionar al proceso de valor todas las herramientas
que le brinda el proceso de soporte es importante. Estos nexos son de caracter socio-
técnico y humano. Al igual que en sus relaciones individuales, en las relaciones entre estos
dos tipos de procesos se identifican los procesos funcionales de la organizacién.

e Entre el sistemay el entorno: Una de las interacciones mas peculiares es la del sistema con
su entorno. La incidencia que tienen los clientes sobre la organizacion, el poder de los
proveedores, la fortaleza de los competidores y los cambios del medio ambiente, son
factores que determinan el devenir de la empresa.

En las interacciones radica el desarrollo organizacional tradicional. Las conexiones que existen
entre subsistemas, elementos y procesos, determinan aspectos fundamentales de la dindmica
organizacional. Asi es posible comprender la cultura organizacional, el clima de la organizacién, su
estructura funcional, etc.

Sobre la retroalimentacion y control

Jamds se debe perder de vista un elemento central en las organizaciones, el elemento de control.
Aunque en muchas empresas no es identificada la figura, existen sujetos o grupos que llevan a
cabo las labores de monitoreo y control de las actividades de la organizacion. Sin embargo resulta
ser una pieza fundamental en el desarrollo de la empresa, y la base fundamental para la mejora
continua.

Sobre las entradas

Las entradas son los insumos que acceden al proceso de transformacion principal. Pueden ser
materias primas, documentos, energia, personas, servicios, subproductos, etc. Los proveedores
juegan un papel fundamental en las entradas del sistema.

Sobre las salidas

Las salidas son los productos finales que dispone la cadena de valor de la empresa. Pueden ser
productos terminados, subproductos, servicios, conocimiento, personas, energia, valor, etc. Los
clientes y competidores representan un papel importante en las salidas del sistema. También
existen salidas no intencionadas del proceso de produccidon, denominadas desechos. Los desechos
son elementos que se generan durante el proceso de transformacion y que no satisfacen la
condicidén de producto final o subproducto. La disposicion de los desechos puede jugar un rol muy
importante en las organizaciones, si éstas no son capaces de deshacerse de ellos, pueden acarrear
conflictos.

Los 6 elementos identificados en las PYMES, junto con el horizonte temporal, conforman el todo
en la organizacidn. Esa vision de 360° que pretende alcanzar el Diagndstico 360-R4.
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La pregunta se encuentra sobre la mesa ¢De qué manera es posible trasladar esos conceptos
generales en elementos de diagndstico para la organizacién? Si se logran traducir los elementos
clave de los sistemas PYME en elementos de diagndstico, sera posible diagnosticar al sistema en su
totalidad. La tarea ha sido realizada.

Los elementos de diagndstico

La tarea consiste en traducir los elementos generales que componen un sistema PYME en
conceptos practicos, aplicables, comunes, asimilables, medibles y sustantivos. A continuacién se
presentan los 9 elementos de diagndstico del D360-R4.

De 0° a 30°. Medio Ambiente

El Entorno juega un papel fundamental en la organizacién. Las fronteras del sistema PYME son
limites permeables con una alta interaccién. Una organizacién no puede ser entendida de forma
abstracta, prescindiendo de su entorno. Las variables ambientales tienen una importancia crucial
en la constitucidn del sistema organizacional. La adaptacion que sufre la organizacién debido a los
impactos e incidencias de los elementos del entorno, resulta clave en su desarrollo.

El medio ambiente involucra aspectos como el pasado de la organizacién, su creacion, momentos
criticos, cambios y transformaciones de importancia, etc. Las relaciones de interaccién con la
sociedad, su rol o papel en la comunidad en que se desenvuelve, el impacto de la produccién de
sus bienes y/o servicios en la sociedad, etc. Asimismo es posible considerar otros aspectos tales
como los efectos ambientales de sus procesos de produccidon o de su quehacer econdmico, los
efectos secundarios en el pais, su preocupacién por la ecologia o los problemas sociales.

Resulta trascendente conocer todos los aspectos anteriores para amalgamar y comprender al
elemento Medio Ambiente. Es importante que durante la labor de levantamiento de informacién,
se vislumbren de manera general estos aspectos.

Existen 4 elementos principales que inciden directamente en el desarrollo de la organizacidn, vale
la pena adentrarse en ellos ya que proporcionan el punto de partida para la conformacién del
diagndstico. Los elementos son: los proveedores, los competidores, los clientes y la cultura
organizacional.

Proveedores

Los proveedores son aquellos sistemas que proporcionan al sistema PYME las entradas suficientes
y necesarias para llevar a cabo el proceso de transformacion que implica su actividad econdmica.
Pueden proveer insumos como materias primas, subproductos, servicios, conocimiento, energia,
etc.

La relacién entre los sistemas proveedores y el sistema PYME puede resultar determinante si ésta
se descuida. Aqui se rescata uno de los conceptos de Peter Checkland, la eficacia. La eficacia
cuestiona si los elementos seleccionados para realizar el proceso de transformacién son los
adecuados para llevarlo a cabo satisfactoriamente. Los proveedores son uno de los elementos que
permiten llevar a cabo el proceso de transformacidn pues dotan de las entradas del sistema.
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Es importante que durante el proceso de diagndstico se recopile la informacidn necesaria para
conocer si los proveedores y el proceso de proveeduria (obtencidn de las entradas al sistema) son
adecuados para llevar a cabo el proceso de transformacién. A continuacidn se exponen algunas
ideas.

v/ ¢laorganizacién cuenta con una cartera de proveedores definida?

v" éSon los proveedores actuales los verdaderamente adecuados para proporcionar las
entradas solicitadas?

v ¢la cartera de proveedores cuenta con criterios de evaluacién y seleccién de éstos?

v" ¢éla organizacidn trabaja en conjunto con sus proveedores para lograr una relacién de
crecimiento y desarrollo?

v iCominmente se mide la calidad de los insumos que proporcionan los proveedores
actuales?

v' ¢lalinea de negocio de la organizacién depende de proveedores Unicos, o existe una gran
cartera de éstos?

v" ¢éla organizacién ha establecido estdndares minimos de calidad para los insumos que
demanda la organizacién?

v" ¢El insumo que durante los Ultimos periodos se ha adquirido es el tnico en su especie, o
existen sustitutos?

v" ¢Qué tanto depende la organizacion el proveedor mayoritario?

Los cuestionamientos anteriores son algunas ideas y no representan la completa inspeccién que se
puede hacer en este rubro, la experiencia, las circunstancias y el tipo de empresa con el que se
esté trabajando determinardn qué tanto es posible ahondar en ello.

Competidores

Los competidores son aquellos sistemas que de manera exacta o aproximada producen el mismo
bien y/o servicio que el sistema PYME en cuestidén. También son considerados como competidores
aquellos sistemas que producen bienes y/o servicios sustitutos. Otros sistemas que tienen
incidencia sobre la organizacion son aquellos que producen bienes y/o servicios complementarios,
ya que aungue no representen una amenaza directa, pueden llegar a impactar indirectamente a la
empresa. La efectividad de la empresa puede verse influenciada por los competidores directos e
indirectos.

Tener un panorama general del comportamiento de los competidores permitirda al proceso de
diagndstico hacer inferencias sobre el futuro de la organizacién. A continuacién se exponen
algunos cuestionamientos que permiten inmiscuirse en ello.

<\

éla linea de negocio de la organizacién es Unica o existe una gran cantidad de
competidores?

éLos competidores directos tienen largas trayectorias en el mercado?

¢éSe es capaz de identificar a los competidores principales de la empresa?

éLos competidores se conocen y se tiene relacién con ellos?

éLos competidores identifican a la organizacién? ¢Es reconocida la organizacién entre los
competidores?

éLos competidores y la organizacion comparten proveedores?

¢éLos competidores directos son PYMES o empresas de mayor tamafio?
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v" éLos competidores indirectos son PYMES o empresas de mayor tamafio?
v" éExisten competidores préximos a la quiebra o al abandono del negocio?
v'  ¢Los competidores y la organizacidon mantienen estdndares comunes?

Los cuestionamientos anteriores son algunas ideas y no representan la completa inspeccion que se
puede hacer en este rubro, la experiencia, las circunstancias y el tipo de empresa con el que se
esté trabajando determinardn qué tanto es posible ahondar en ello.

Clientes

Los sistemas para los que el producto final que genera la organizacidon es destinado son los
clientes. Estos sistemas son los consumidores o usuarios finales del bien y/o servicio que brinda la
organizacion. Los clientes son el motivo de la produccion de ese bien y/o servicio, por lo tanto son
un elemento fundamental en el quehacer de la empresa. La incidencia que puede tener el sistema
cliente sobre la organizacién puede ser tan determinante que propicie la desaparicién de ésta. Sin
clientes que reciban el bien y/o servicio que produce, la organizacion pierde su razén de ser. Por
esto es que resulta trascendental conocer a los clientes, trabajar con y para ellos y comprender los
efectos que éstos pueden llegar a generar en el funcionamiento de la organizacion.

Algunos cuestionamientos para abordar este tema son expuestos a continuacién.

¢La organizacion tiene identificados a sus clientes principales?

¢Se es la Unica o de las pocas opciones para el cliente?

¢En el horizonte temporal, los clientes seguiran requiriendo los bienes y/o servicios que
produce la organizacion?

éLa tendencia de los clientes va en aumento o disminucién?

¢éSe trabaja con el cliente? éSe trabaja para el cliente?

¢éSe atienden las necesidades del cliente una vez realizada la venta?

¢éSe conoce la satisfaccion del cliente con nuestros productos y/o servicios?

éLos bienes y/o servicios que produce la organizacion son para consumo final o
intermedio?

¢Se satisface una necesidad basica del cliente?

éSe cuenta con un unico cliente o grupo de clientes, o se tiene una cartera de clientes
bastante amplia?

¢Qué pasaria si se perdiera al cliente principal?

¢éLa organizacién comparte clientes con sus competidores?
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Los cuestionamientos anteriores son algunas ideas y no representan la completa inspeccion que se
puede hacer en este rubro, la experiencia, las circunstancias y el tipo de empresa con el que se
esté trabajando determinaran qué tanto es posible ahondar en ello.

Cultura organizacional
La cultura organizacional se refiere a las presunciones y creencias basicas que comparten los
miembros de una organizacién. Las particularidades propias de cada organizacién, las premisas del

decidir organizacional, los modos acostumbrados de conceptualizar el trabajo, la verdad, lo bueno,
etc. También influye la cultura de la sociedad en que se encuentra inserta la organizacién, ya que
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estd regira de manera global, el comportamiento de sus miembros y las relaciones ambiente-
organizacion.

A continuacién se exponen algunos de los cuestionamientos que permiten conocer de manera
general la cultura organizacional.

v" ¢Cudles son los mitos que comparte la organizacidn acerca del trabajo?

v" éQué considera la organizacién y/o sus miembros como un buen o un mal trabajador?

v" ¢éCudles son las creencias principales sobre cdmo deben ser las relaciones laborales?

v" ¢éCudles son y cudles deberian ser las relaciones de trabajo en la organizacion?

v" éConcepcidn de los horizontes de tiempo, corto, mediano y largo plazo?

v' ¢Existen figuras trascendentes en la organizacion? ¢ Concepcidn de héroes o villanos?

v" ¢(Existen estereotipos sobre la clase de trabajador con que cuenta la organizacién?

v" ¢éCudles son los valores no establecidos que comparte la organizacién con la sociedad y
con sus miembros?

v' ¢Cudl es la aceptacidn que tienen los valores no establecidos que rigen el quehacer de la
organizacion?

v' ¢Cudl es el estilo de vida de los miembros inducido por la organizacion?

v" éCudl es el estilo de vida deseado por los miembros de la organizaciéon?

v' ¢Cudl es la historia y antecedentes de la organizacién? éMomentos clave, decisivos,
criticos?

Todos estos cuestionamientos son herramientas que nos permiten ahondar a profundidad en los
temas previamente expuestos. El diagndstico de la organizacion ha iniciado y se comienza a tener
cierto panorama de la empresa.

De 30° a 60°. Direccion

La planeacidn es una de las principales tareas de la direccion de una empresa. El elemento de
diagndstico que aborda estos temas es el denominado Direccidn. Las funciones de la Direccidn
pueden estar representadas por un miembro de la organizacién o un grupo de lideres, incluso la
conformacién de la estructura funcional de la empresa puede contar con diferentes direcciones o
un Unico departamento encargado de la direccion.

Como su nombre lo dice, la labor de este ente es la de dirigir a la organizacidon. Determinar el
rumbo, elegir el camino, establecer la forma, elegir las herramientas y alentar al recorrido son las
tareas que desempefia este drgano rector.

Cada empresa, cada empresario, cada director o cada lider es libre de dirigir su negocio de la
manera que le plazca, de acuerdo con sus paradigmas y propdsitos particulares; sin embargo
existen algunos aspectos que ningln grupo de direcciéon deberia pasar por alto. El diagnéstico
debe complementarse investigando la capacidad de direcciéon estratégica que posee el érgano
rector de la organizacién. Mejorar la capacidad de dirigir incrementard la probabilidad de
ocurrencia de los estados deseados. Algunos de los elementos bdsicos para la indagacion en este
aspecto son el rumbo, los objetivos y los valores y politicas de la organizacién.

Rumbo
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Zarpar al mar sin un destino claro puede terminar de diferentes maneras. La fortuna del destino es
capaz de situar la embarcacién en un paraiso, en un naufragio y en el peor de los casos, en la
deriva. Zarpar al mar con un destino claro, reduce la probabilidad de quedar a la deriva o sufrir de
un naufragio, e incrementa la de alcanzar el rumbo esperado. Quiza el rumbo esperado jamas sea
el paraiso que el fortuito destino podria preparar, pero al menos es un lugar que se conoce y al
gue por algin motivo se pretende ir.

Lo mismo sucede en las organizaciones. Las PYMES, en muchos de los casos, son embarcaciones
gue zarpan sin un destino definido, con la intencidén de encontrar el paraiso que dotara de riqueza
y bondad sus cofres, que llenara de manjares sus bocas y atiborrard de abundancia su vista. La
realidad es dura cuando la embarcacién naufragia, o peor aln, muere en el intento.

El simple hecho de planear y definir un rumbo para la organizacidon ya es ganancia. En las
organizaciones el rumbo de la embarcacién se refiere a un concepto cada vez mas utilizado, la
visién y la misién de la organizacion.

La definicidon de la vision y la misidon de la organizacién estan sustentadas en el propdsito de la
organizacion, en el fin dltimo que persigue. Sentar por escrito estas declaraciones representa un
ejercicio de planeacidn y conceptualizacidn del sentido de la empresa. La relevancia de la visidon y
la misién depende del ambito de aplicacidn al que se haga referencia dentro de la organizacion. A
nivel operativo, permite concentrar el esfuerzo en una direccién comun, evitando la dispersiény la
ejecucién de acciones incompatibles, al mismo tiempo que favorece la coordinacion y el trabajo en
equipo. En el plano tactico-estratégico constituye un apoyo para idear y juzgar los planes y
estrategias de desarrollo, valorar oportunidades, responder a retos, elegir entre cursos de acciony
establecer prioridades entre programas. De igual modo en el plano de identidad funciona como un
marco que brinda sentido de pertenencia, un concepto que unifica y anima al compromiso, una
fuente de motivacidn e inspiracion y un elemento de reto y coraje.

La visidn indica a qué aspira la organizacién o qué espera alcanzar en un futuro. Es la imagen de si
misma, a la que pretende aproximarse cada vez mas. Algunas interrogantes que sirven como
estimulo para la creacion de la vision son:

e (A qué aspira la organizacién?

e (¢Qué hara unica a la organizacién?

e (Qué distinguira al producto y/o servicio?

e iQué contribucidn especial se hari al cliente?

e (iQué proyecto o que cambio se consideraria especialmente bueno?

Con las respuestas a los cuestionamientos anteriores se esperaria contar con una primera idea, a
cuyo alrededor se va armando una imagen mejor y mas completa de la visidon de la organizacion.
Esta vision puede ser tan precisa como un proyecto o llegar a ser tan vaga como un suefio o
anhelo, lo cual no debe ser motivo de preocupacién, ya que la bondad de la visién no radica en los
detalles, sino en su capacidad para importar valores desde el futuro y permitir observar nuevos
arreglos con los que se reta y estimula al cambio.

Una vez que se ha dado forma a la imagen de aquello a lo que se aspira, la tarea que sigue es el
desarrollo de la misidn. La misidon es la razdén de ser de la organizacidn, representa una idea amplia
del negocio en el que se interviene, establece el qué se hace y qué distingue a la organizacion. La
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misién da una idea general de cémo alcanzar la visién. Algunos aspectos fundamentales que
permiten la construccion de la misién son:

e (Cudles son los bienes y/o servicios que produce?
e (A qué segmentos del mercado estan dirigidos?

e (Cudl es el alcance territorial de la empresa?

e (Cudles son las caracteristicas que la distinguen?

La declaracion de la visidn-misidn de la empresa es la clave para determinar el rumbo de la
organizacidn. En algunos casos, las organizaciones han establecido por escrito estos elementos, en
otros, sus dirigentes los tienen en mente y no los han transmitido al resto de la organizacién, pero
en muchos casos, ni en la mente ni por escrito existe, ni siquiera se conocen los conceptos y
mucho menos, se ponen en practica. El diagndstico continla su camino cuando se indaga sobre la
estructura y formulacidon de la vision-misién de la organizacién en cuestién. Algunos de los
cuestionamientos que permiten identificar la madurez de la direccién son los siguientes

¢Los dirigentes de la organizacién conocen el estado deseado al que pretenden llegar?
¢Los dirigentes de la organizacién conocen los conceptos de visidon y misiéon?

éSe encuentran sentadas por escrito la formulacidn de la vision y la mision?

¢La vision-misidn de la organizacion es conocida por la mayoria de sus miembros?

¢La vision-misién es respetada y puesta en practica durante el quehacer de la organizacién
y por la mayoria de sus miembros?

¢Conocen los miembros de la organizacidn la importancia de la determinacién de la visidon
y la misién?

v" ¢éLavisidn-misidn se construyo de manera participativa?

AN NENENAN
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Objetivos

Una vez identificada la vision y la misién de la organizacion es fundamental traducir sus
caracteristicas principales en objetivos a alcanzar. La vision-misién es una declaracién mas general
y global, los objetivos representan estados futuros mas puntuales y concretos. Los objetivos
permiten definir estrategias de accidn que posteriormente servirdn para aproximarse a logarlos.
Son oraciones que establecen de manera concreta alguno de los estados deseados particulares
que pretende alcanzar la organizacion en su totalidad o alguna de sus partes.

La definicion de objetivos permite a los miembros de la organizacién comprender de manera
especifica los puntos que debe alcanzar en un horizonte de tiempo determinado. Los objetivos
involucran el aspecto temporal, quiza no de manera precisa, pero si de manera general.

Son elementos fundamentales en la direccidn de toda organizacidn, pues ayudan a complementar
la idea del rumbo y camino de la organizacion. Los principales cuestionamientos que permiten
enriquecer el proceso de diagndstico son los siguientes.

¢éLos dirigentes de la organizacién han establecido objetivos a mediano y largo plazo?
éSe toma en cuenta el estado pasado de la organizacién?

éSe conocen las acciones que derivaron en el estado actual de la organizaciéon?

¢éSe cuenta con objetivos por escrito para el afio vigente?

¢En algin momento se han elaborado objetivos previamente? ¢ Estos se han alcanzado?
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v ¢Se conoce la importancia de la determinacién de objetivos a mediano y largo plazo?

v" éLos miembros de la organizacién conocen los objetivos? ¢ Al menos los que a su drea de
trabajo competen?

v" ¢iLos objetivos se construyen de manera participativa?

Valores y politicas

Como colofén a las actividades principales de la direccidon de la organizacién se encuentran los
valores y politicas. Las organizaciones tienen una manera establecida de realizar su trabajo,
algunos cédigos de conducta, de vestimenta, algunas normas de colaboracién y estandares de
funcionamiento. Pueden estar establecidos de manera formal, o practicarse de manera informal,
pero siempre existen, a mayor o menor detalle.

Los valores de la organizacién son aquellos principios que tanto los dirigentes como los demas
miembros de la organizacidon adoptan como validos y apreciables en el quehacer diario de su
actividad econdmica. Las politicas se refieren a los cddigos que emplean para desenvolverse
dentro de la organizacién y mantenerse alineados con los valores establecidos.

v" élos miembros de la organizacién valoran alguna caracteristica o principio para el
desarrollo de su trabajo?

v' ¢iExisten cddigos determinados para el desenvolvimiento de sus funciones? ¢Cddigo de
vestimenta, reglamento interno, cédigo de colaboracién, normas de conducta, etc.?

v" ¢la direccidon ha determinado formalmente y por escrito los valores organizacionales y las
politicas de la empresa?

v' ¢Los miembros de la organizacion cuentan con esta informacion o tienen acceso a ella?

v" ¢éLla determinacidn de los valores y politicas se realiz6 de manera participativa?

v' ¢los dirigentes de la organizacidn conocen el concepto de valores y politicas?

v' ¢Los miembros de la organizacidon comprenden la importancia de los valores y las politicas
de la organizacién?

v" éLos miembros de la organizacién ponen verdaderamente en préctica los valores en el

desempenio de sus funciones?
v" ¢éLos miembros de la organizacidon actdan acordes a las politicas establecidas?

El elemento de direccion en la organizacion juega un rol fundamental en el desarrollo
organizacional. La planeacién es un concepto basico y elemental para el adecuado devenir de la
organizacion. Una de las principales y mas importantes funciones de la direccién es la de planear,
tarea que implica por lo menos, todo lo anteriormente expuesto.

De 60° a 110°. Competitividad
Retomando otro de los conceptos expuestos por Peter Checkland aparece el elemento de

diagndstico basado en la competitividad de la organizacién. La efectividad’ es el concepto en el
que se sustenta. La efectividad verifica si el proceso de transformacién que realiza la organizacién

7 Los conceptos de eficacia, eficiencia y efectividad pueden aplicarse a diferentes niveles en la organizacion.
A nivel macro (sobre la organizacidn) existen elementos de diagndstico que empatan o coinciden en mayor
proporcion con uno de los conceptos de Checkland. Sin embargo, al interior de cada elemento de
diagndstico, es posible identificar medidas de eficacia, eficiencia o efectividad.
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es el adecuado para cumplir con los objetivos de la organizacién y las condiciones del suprasistema
gue le contiene. En otras palabras, pone a prueba el verdadero impacto que ejercen los resultados
de la organizacion a través de su actividad econdmica, en el entorno en que se desenvuelve.

Uno de las herramientas bdsicas para el desarrollo de la competitividad de una organizacién es la
denominada, estrategia competitiva. La estrategia competitiva tiene como propdsito definir qué
acciones se deben emprender para obtener mejores resultados en cada uno de los negocios en los
que interviene la organizacion.

La estrategia competitiva integra el analisis de diversos aspectos determinantes para la cadena de
valor de la organizacién. Toda organizacién, en mayor o menor grado debe ser consciente al
menos de estos aspectos y procurar ponerlos en practica, pues esto implicara que la empresa
incrementa su competitividad y por lo tanto se desarrolle.

La identificacién de las unidades estratégicas de negocio es el primer paso en el disefio de la
estrategia competitiva. Consiste en lograr percibir cual es (o son) la linea de negocio a la que se
dedica la organizacién. Una organizaciéon puede contar con mds de una unidad estratégica de
negocio, si la empresa produce mas de un bien y/o servicio, es posible que éste represente una
unidad estratégica de negocio diferente.

La identificacion de las unidades estratégicas de negocio comienza con la identificacién del o los
productos que genera la empresa, posteriormente se identifica si cada uno de ellos es dirigido a un
mercado diferente o a una region geografica diferente. La conceptualizacién de de las unidades de
negocio para la organizacidn, representa un ejercicio de autoconocimiento y definicion de la
actividad econdmica que realiza, por lo tanto implica un examen de conciencia que incrementara
la capacidad de organizacion.

Una vez identificadas la unidad estratégica de negocio es preciso trabajar con ella. El siguiente
paso es determinar la ventaja competitiva que posee la organizacion para elaborar los procesos de
valor que requieren la produccién del bien y/o servicio deseado.

La determinacion de la ventaja competitiva complementa el examen de conciencia de la
organizacidon. La ventaja competitiva supone la posesion o control de recursos especiales,
denominados activos estratégicos, que le dan al negocio una capacidad distintiva, la cual permite a
la organizacidon ofrecer el bien y/o servicio con mayores ventajas para el cliente que sus
competidores.

Existen 3 elementos fundamentales de la ventaja competitiva:

e Los recursos superiores de la organizacién.- Incluye los activos fisicos y otras posesiones
de la empresa como maquinaria y equipo especializado, tecnologias, patentes, fuerza de
ventas, etc.

e Las habilidades especiales de la organizacién.- Involucra las habilidades que se tienen para
hacer uso de los recursos de la organizacién como la experiencia, el “know how”, el
conocimiento del mercado, etc.

e La posicidn privilegiada de la organizacion.- Se refiere al lugar que ocupa la organizacién
dentro del suprasistema que le contiene y con referencia a sus demds competidores.
Incluye por ejemplo una cartera de clientes exclusiva, la ubicacién territorial, el
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reconocimiento de marca, acceso a recursos, contactos, exclusividad del bien y/o servicio
de produccidn, etc.

Una vez que la organizacidon conoce sus fortalezas en el ambito competitivo, el examen de
autoconocimiento se enriquece.

La siguiente etapa consiste en concentrarse sobre la salida del sistema. Los bienes y/o servicios
(productos) que la organizacion produce deben estar perfectamente determinados y
caracterizados. El valor de un producto estd dado por el conjunto de beneficios que percibe el
cliente, a cambio de lo cual estd dispuesto a pagar un precio y realizar cierto esfuerzo por
adquirirlo. Entre mayor valor pueda agregarsele a un producto, éste incrementara la capacidad
competitiva de la empresa.

Los elementos basicos que le agregan valor a un producto son la calidad, la imagen, el servicio y el
precio. Un adecuado balance entre estas cualidades determina la valia del producto.

Los temas de calidad, imagen, servicio y precio pueden llegar a ser tan profundos como se
pretenda, la intencién durante esta etapa de diagndstico es la de verificar si la organizacidn tiene
perfectamente definidos los productos que genera y si para cada uno de ellos es consciente de las
caracteristicas que le agregan valor. La tarea de desarrollar estos temas supondria parte de las
acciones de intervencion.

Con la caracterizacién del producto realizada se abre paso para enfocarse en el mercado. En esta
parte del disefo de la estrategia competitiva se complementa parte del analisis previamente
hecho durante el elemento de diagndstico Medio Ambiente. En el andlisis del mercado se
pretende conocer cuales son las necesidades o preferencias del mercado, cudl es el mercado meta
de los productos de la organizacion, cudles son los segmentos del mercado y la posibilidad de
nuevos nichos en éste.

El mercado estd formado por el conjunto de compradores reales y potenciales del bien y/o servicio
qgue la empresa produce. La organizacion debe estar consciente de las actividades fundamentales
que le permitiran definir y trabajar de mejor manera con el mercado con el que interactua. Las
principales actividades para el analisis del mercado son:

e La segmentacion del mercado.- La segmentacion del mercado consiste en reconocer que
los consumidores tiene preferencias y necesidades distintas, por lo tanto no todas las
partes del mercado se comportan de la misma manera.

e La seleccion del mercado meta.- Una vez que se han identificado a los principales
segmentos del mercado, es necesario determinar, con base en la capacidad competitiva y
el valor de producto, cudl es el mercado que mejor acogera la introduccién del producto.

e La identificacion de nichos de mercado: Todo mercado contiene espacios pequeios y
especiales que representan grupos de consumo independientes de los segmentos de
mercado definidos. Es posible atacar estos pequefios grupos, o crearlos.

La mayoria de las ocasiones, en las organizaciones no se trabaja hacia fuera. El ejercicio de
competitividad involucra aspectos de trabajo de la organizacién con su entorno, en este caso, el
mercado. Trabajar a la organizacién con base en el mercado, incrementard la competitividad del
negocio.

86



Como etapa de cierre para el disefio de la estrategia competitiva cabe detenerse en la
determinacidon de las estrategias de rivalidad y comercializacion. La rivalidad se refiere a la
capacidad de lucha y afronta que poseen, tanto la organizacion en cuestién, como sus
competidores directos e indirectos. De acuerdo a las caracteristicas del entorno, en algunas
ocasiones se elaboran estrategias de ataque o defensa contra los competidores. Lo importante
para el diagndstico es identificar si la organizacién ha identificado que en el suprasistema que se
desenvuelve existen fuertes luchas de control sobre el mercado. Si es asi, es importante saber la
posicién que juega la organizacidn en estas batallas, para de tal modo lograr sacar la mayor
ventaja posible.

A través de la estrategia comercial se afiaden dos elementos clave para el éxito del negocio, el
como atraer la atencién del comprador y cdmo brindarle un facil acceso al producto. Los
elementos son la promocién y la distribucidn. Un producto que carece de promocién y distribucion
efectiva, no lograra materializar el esfuerzo por incrementar la competitividad de la organizacion.
Por ello es muy importante que la organizacién esté consciente de que los elementos de
promocién y distribucidn deben ser trabajados y planeados para lograr mejorar su competitividad.

Existen temas comunes como la publicidad, la fuerza de ventas, las promociones, las relaciones
publicas, etc., que propician que la actividad de promocién de la organizacidon sea sélida y
responda a las necesidades Por otro lado la distribucion establece la forma en que el producto
sera puesto a disposicién de los compradores una vez que este ha sido producido en la empresa.
La distribucién involucra los canales de intermediacidn, el manejo fisico, flujos de informacién,
pagos, etc.

A continuacidn se exponen algunos de los cuestionamientos bdsicos que permiten al diagndstico
indagar sobre la capacidad competitiva de la organizacién.

Unidades estratégicas de negocio

v" ¢Lla organizacion ha determinado la totalidad de los bienes y/o servicios que produce?

v" ¢éSe conocen los territorios a los que va dirigido cada uno de los bienes y/o servicios que
produce?

¢éSe ha delimitado el mercado al que se dirigen los bienes y/o servicios que produce?

¢Los dirigentes de la organizacién conocen el concepto de unidad estratégica de negocio?
¢En algiin momento en la historia de la organizacidon se ha realizado un ejercicio de disefo
de la estrategia competitiva?

v" ¢éExisten unidades estratégicas de negocio identificada en la organizacién?

ANENEN

Ventaja competitiva

<\

éLos miembros de la organizacién identifican que su negocio cuenta con recursos
especiales o capacidades distintivas?

¢éLos dirigentes de la organizacién conocen el concepto de ventaja competitiva?

¢éSe ha desarrollado previamente la ventaja competitiva de la empresa?

¢éSe es capaz de reconocer con qué habilidades especiales cuenta la organizacion?

¢éSe reconoce a la organizacidon bajo una posicidn privilegiada en su entorno?

éSe cuenta con equipo, maquinaria o patentes exclusivas de la organizacion?

ANENENENEN
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¢Se cuenta con recursos humanos especialistas y Unicos en el ramo?

¢La organizacion ha desarrollado experiencia en el negocio al que se dedica?

¢El nombre de la organizacion es reconocido no sélo por sus clientes y competidores, sino
por el mercado en general?

v' ¢Se identifican los recursos, habilidades o posicién deseada, que brindarian a la

organizacién una mejora en sus actividades?
Producto

v" ¢éDe los bienes y/o servicios que la organizacién produce se conoce su caracterizaciéon?

v" ¢la caracterizacién del producto ha sido planeada?

v" ¢los dirigentes de la organizacidn conocen y aplican los conceptos de calidad, imagen,
servicio y precio?

v" ¢éSe ha trabajado previamente con elementos de calidad, imagen, servicio o precio?

v" ¢éLa organizacidn ha incluido nuevos productos o ha desaparecido algunos que generaba?

v' ¢éla organizacién se encuentra satisfecha con las caracteristicas de calidad, imagen,
servicio y precio de los productos actualmente elaborados?

v" ¢La organizacidn tiene retroalimentacion por parte de los clientes? éConoce la apreciacion
de calidad, imagen, servicio y precio que tienes éstos?

Mercado

v" ¢los dirigentes de la organizacidn conocen el concepto de anélisis de mercado?

v" ¢Se ha trabajado previamente con éste?

v ¢Se tiene un mercado meta definido?

v" ¢Se trabaja con uno o varios mercados?

v' ¢Se ha trabajado la seleccién del mercado meta con base en la caracterizaciéon del
producto?

v ¢Se reconocen mercados potenciales en los que la organizacién podria incursionar?

v" ¢éSe han realizado estudios de mercado? ¢Estos han sido elaborados internamente o por
un externo?

v" éSe conocen las preferencias y necesidades del mercado?

v" ¢élos productos y/o servicios satisfacen una necesidad bdsica o una preferencia del
mercado?

v" ¢éLos mercados meta son consumidores finales o intermedios?

v" ¢El mercado meta ha cambiado recientemente?

Rivalidad y estrategia comercial

¢éLa organizacidn es capaz de identificar las luchas de poder entre los competidores?

éSe han implantado acciones de ataque contra algunos de los competidores (campafias de
publicidad, reduccion de precios, robo de personal, etc.)?

¢Han desaparecido recientemente empresas que solian ser competidoras?

¢Han cambiado el mercado meta o la linea de negocio algunas de las empresas
competidoras?

éLa organizacion es capaz de identificar ataques por parte de sus competidores? éla
organizacidn cuenta con las herramientas necesarias para contrarrestar un ataque?
¢Existe una empresa o grupo de empresas que poseen el control del mercado?
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v' ¢los dirigentes de la organizacidn son conscientes del impacto que puede generar la
rivalidad con sus competidores?

v' ¢Se tiene establecida una estrategia para la promocidn de los bienes y/o servicios que la

organizacién produce?

¢Se conocen las herramientas con las que se puede lograr la promocién de los productos?

¢éSe han utilizado tales herramientas?

éLos bienes y/o servicios que produce la organizacion han requerido de una estrategia de

promocién o se posicionan frente al comprador de manera natural (busqueda por parte

del comprador)?

v" ¢Se cuenta con un area encargada de la promocién de los productos?

v" ¢Se tiene conciencia de la importancia de la distribucién para la adecuada colocacién de
los productos en el mercado?

v" ¢El 4rea de produccién de los bienes y/o servicios se encuentra alejada de los puntos de
venta?

v" éLos productos que genera la organizacidn son de facil manejo?

v" ¢los productos que genera la organizacion son buscados directamente por el consumidor,
o deben posicionarse a su alcance?

v' ¢éSe cuenta con agentes de distribucién para la organizacion o es la misma organizacion la
que coloca los productos?

v" ¢En qué medios se encuentran colocados los productos para su venta? ¢Existirian otros
medios para ello?

v" éLos canales de distribucidn estan saturados (se distribuyen muchos productos por ellos) o
se encuentran totalmente disponibles?

v" ¢Se tiene definida una estrategia de distribucién por parte de la organizacion?

ASANRN

Estos y algunos cuestionamientos mds brindaran al diagndstico la informacién general sobre el
estado de la capacidad competitiva de la empresa. La competitividad de la empresa es un aspecto
que estd directamente relacionado con el incremento en la productividad y rentabilidad del
negocio, por lo tanto es un factor determinante en el desarrollo de la organizacién.

De 110° a 135°. Administracion

Uno de los principales procesos de soporte en la organizacién es la administracion. La
administracién, bajo un enfoque puramente tedrico, se refiere a la planeacidn, organizacion,
direccion y control, sin embargo estas actividades no se interpretan a nivel de direccion general de
la organizacion, sino que se aplican a funciones mas practicas y de soporte para el desarrollo de la
organizacion. Las actividades de administracion en una organizacidon recaen en 3 principales
rubros, la administracion de los recursos humanos, la administracién de los recursos financieros y
la administracion de los recursos materiales (Infraestructura, equipo, maquinaria, materiales, etc.).

Para este elemento de diagndstico, la inquietud no recae en identificar si la rentabilidad es la
adecuada o no, si los recursos humanos son los necesarios para la organizacién, si la
infraestructura es la pertinente, si los equipos de trabajo son los mds utiles, etc. En cambio,
pretende investigar si la organizacién cuenta con las herramientas suficientes para responder
estos cuestionamientos, para asi, mediante un trabajo posterior, sea posible responder y
determinar todos esos cuestionamientos. El diagndstico de la organizacidn determinard si la
organizacidn toma en cuenta los principales conceptos para la administracidon del negocio vy si los
procedimientos generales son llevados a cabo bajo los minimos requeridos.
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Recursos humanos

La administracion del capital humano abarca la planeacion del personal, el empleo, la capacitacion
y desarrollo, la administracién de sueldos y salarios, las prestaciones y servicios, la seguridad e
higiene vy las relaciones laborales. Dentro de estos aspectos se encuentran tareas puntuales como
la determinaciéon de las necesidades de personal que requiere la organizacidn, el establecimiento
de los objetivos, politicas, procedimientos y programas de administracion de personal. El
reclutamiento, seleccidn, contrataciéon e induccién del personal nuevo, la capacitacién de los
miembros actuales de la organizacién, la elaboracidn de la ndmina y la realizacién de los pagos, el
establecimiento de normas y procedimientos de trabajo para salvaguardar la integridad de los
individuos, etc.

Algunas empresas no cuentan formalmente con un area de recursos humanos, sin embargo
realizan de manera global la mayoria de las actividades previamente expuestas. Los
cuestionamientos que permiten diagnosticar la madurez que tiene la organizacion en las
actividades de administracién del capital son los siguientes.

v' ¢éSe encuentran determinadas las necesidades de personal que requiere la organizacion?

v" iExisten procedimientos definidos para la adquisicion de recursos humanos?

v" éCuando se realiza el proceso de adquisicién de personal se involucran las etapas de

reclutamiento, seleccidén, contratacion e induccién del nuevo elemento de la organizacién?

¢Se realizan sesiones de capacitacion frecuentes?

¢La organizacion es consciente de la importancia de la capacitacion para su desarrollo?

¢éLa administracion de los sueldos y salarios (elaboracién de némina, pago, etc.) se realiza

siempre en tiempo y forma? ¢Existe un procedimiento definido para hacerlo?

v/ ¢laorganizacién toma en cuenta la seguridad e higiene del trabajador?

v/ ¢la organizacidn es consciente de la importancia del proceso de adquisiciéon de personal
para satisfacer las necesidades de sus procesos productivos?

v" ¢éSe planean los recursos humanos que requiere la organizacion?

ASANEN

Aspectos financieros

Un departamento de finanzas bien establecido proporcionaria a la organizacién un sinnimero de
de informacién, indicadores y herramientas para la toma de decisiones. Sin embargo, la mayoria
de las PYMES no cuentan, ni requieren un departamento de finanzas bien establecido, o que
trabaje como los departamentos de finanzas de los grandes corporativos. Aln asi, las labores
financieras deben realizarse en menor o mayor grado. Existen conceptos financieros
fundamentales que toda organizacién deberia tomar en cuenta para incrementar su rentabilidad.

Precisamente la rentabilidad es uno de estos conceptos. El conocimiento y comprensidn de estos
temas permitira a la organizacién desarrollarse en el terreno econdmico y financiero, en simples
palabras, administrar mejor su riqueza®.

8 . . . . s . . . /

El desarrollo en el ambito financiero de una empresa no es la Unica herramienta que propiciard un
incremento en la generacidn de riqueza. Existen mejoras en otras areas de la organizacion que impactaran
indirectamente sobre la generacidon de riqueza (rentabilidad de la empresa).
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Los aspectos financieros mds importantes son la contabilidad, la rentabilidad del negocio, Ila
presupuestacién, las inversiones, etc. De esto se derivan los conceptos basicos que los dirigentes
de la organizacién deben conocer:

e Elaboracién de estados financieros

e Flujo de efectivo

e Elvalor del dinero en el tiempo

e Indicadores de rentabilidad (TIR, VPN, periodo de recuperacién)
e Inversiones

e Modelos financieros (Escenarios)

e Andlisis de sensibilidad

Estos no representan ni todos, ni el minimo de los conceptos de finanzas que deben manejar. Tan
sélo permite percibir una idea de la madurez financiera de la organizacién. La intencién en esta
parte del diagndstico no es determinar si la rentabilidad es la que debe ser, sino de indagar si la
organizacion tiene la solvencia para dar solucién a esos detalles. Los principales cuestionamientos
que permiten verificar la madurez financiera de una organizacion son los siguientes.

v" ¢éExiste un encargado de llevar la contabilidad de la empresa? ¢Es esta su Unica funcién?

v" ¢los dirigentes de la organizacidn conocen cudnta riqueza generaron en el dltimo curso?

v' ¢Estd definida la cantidad de riqueza que se pretende generar en el curso actual?

v" ¢Lla organizacion conoce y aplica el concepto del valor del dinero en el tiempo?

v/ ¢laorganizacidn conoce cudl es la rentabilidad de su negocio?

v/ ¢laorganizacién cuenta con una tasa de descuento para determinar la rentabilidad de sus
proyectos?

v' ¢Se elabora el flujo de efectivo por periodo?

v' ¢Se conocen los ingresos totales?

v' ¢Se conocen los egresos?

v ¢Se va al corriente con las obligaciones fiscales?

v' ¢Se tiene dinero invertido en otros negocios?

Aspectos de infraestructura y materiales

Otro aspecto importante es la infraestructura, materiales, equipo, maquinaria y herramientas de
trabajo que permitan llevar a cabo los procesos de la organizacion. Adecuadas instalaciones,
herramientas de trabajo, equipo y maquinaria permitiran que el desempefio de las actividades
fundamentales del proceso de transformacidon sean llevadas a cabo con éxito, al igual que
resguardando la integridad de los elementos de la organizacion.

Los aspectos que aqui se revisan son cuestiones como:

v" ¢éLos miembros de la organizacion consideran que las instalaciones son suficientes para
realizar sus actividades?

v' ¢(El equipo de trabajo con el que cuentan es el suficiente y necesario para realizar sus
actividades?

v" ¢Se han identificado necesidades de equipo y/o material especializado con en el que no se
cuenta?
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v' ¢las areas de trabajo son adecuadas para el desempefio de las funciones de los miembros
de la organizaciéon?

v' ¢éSe cuenta con normas de seguridad e higiene? éiLos miembros de la organizacién las

conocen?

¢Se cuenta con procedimientos para la atencidn de desastres y accidentes?

¢Se ponen en practica las normas y procedimientos si es que existen?

¢Las instalaciones cuentan con el equipo y medidas de seguridad necesarios para hacer

frente a alguna contingencia?

v" éEl equipo de trabajo es actual y funcional? ¢La maquinaria es obsoleta?

v" ¢Las herramientas se utilizan para lo que fueron adquiridas o disefiadas?

ASANRN

Los elementos de diagndstico de administracion permiten amalgamar la informacién recabada
anteriormente y complementar el proceso de diagndstico con herramientas fundamentales en el
desarrollo de la organizacion.

De 135° a 145°. Mantenimiento y Servicios Auxiliares

Un aspecto menos influyente es el referido al proceso de soporte de mantenimiento y servicios
auxiliares. No por ello es posible pasarlo por alto y no atenderlo. La importancia de las actividades
de mantenimiento y servicios auxiliares pueden representar, en casos particulares, actividades de
verdadero peso para la organizacion.

La funcién de mantenimiento es la encargada de proporcionar a todos los recursos de la
organizacion los trabajos necesarios para preservar su vida util, ademas de mantenerlos siempre
disponibles para su utilizacién. Si las areas de trabajo se encuentran inhabilitadas, si los equipos
estdn dafiados, si los materiales estan contaminados, si los trabajadores no cuentan con las
herramientas disponibles para llevar a cabo sus funciones, sera mas complicado que se alcance el
propdsito de la organizacion. El diagndstico no pretende determinar si las acciones o tiempo del
mantenimiento son los adecuados o no, si no intenta indagar sobre la capacidad de la organizacidn
por tomar en cuenta estos aspectos y llevarlos a cabo.

Algunas organizaciones, de acuerdo a su actividad econdmica, requieren de servicios auxiliares
tales como soporte a las tecnologias de informacidn, telecomunicaciones, servicios de laboratorio,
arrendamiento, etc. La identificacidn de los servicios auxiliares actuales y los potenciales es tarea
de la organizacién, ya que son los servicios de soporte los que permiten llevar a cabo la actividad
econdmica de la organizacién de manera expedita.

v" ¢éExiste un encargado del mantenimiento en la organizaciéon? éEs un agente interno o
externo?

v" élLos miembros de la organizacién se sienten satisfechos con el mantenimiento a sus
instalaciones?

v" ¢éLos miembros de la organizacidn presentan quejas sobre la disponibilidad o estado de las
herramientas y equipos de trabajo?

v' ¢lLas solicitudes de mantenimiento son atendidas con prontitud?

v' ¢los dirigentes de la organizacidn son capaces de indicar la totalidad de los servicios
auxiliares que requieren?

v" élos servicios auxiliares actuales son los necesarios y suficientes para el adecuado
desarrollo de la organizacion?
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v" élos servicios auxiliares son prestados por elementos de la organizacién o por agentes
externos?

v" éLos miembros de la organizacidn son capaces de identificar los servicios auxiliares que
serian de utilidad para la realizacion de su trabajo?

v" ¢los principales servicios auxiliares se prestan en tiempo y calidad adecuado segtn los
miembros de la organizacién?

De 145° a 180°. Control de procesos

El elemento de diagndstico del control de procesos se refiere principalmente a los procesos de
valor de la organizacién, aunque también involucra a los procesos de soporte. Este elemento de
diagndstico permite indagar sobre la capacidad de control y retroalimentacién que tiene la
organizacidn sobre sus procesos de valor. La mayoria de las PYMES realizan sus procesos de valor
de manera empirica, no miden su eficiencia ni determinan sus caracteristicas primordiales. Aqui se
retoma el concepto de eficiencia de Peter Checkland. ¢Los procesos de la organizacion se realizan
con la éptima cantidad de recursos? El monitoreo y control de los procesos permite aproximarse a
un si como respuesta a tal cuestionamiento.

Definicion de procesos y procedimientos

Muchas de las PYMES actian de manera empirica. El conocimiento sobre la realizacién de sus
actividades principales se transmite de manera oral entre los miembros de la organizacion, por lo
tanto durante la ejecucién de sus funciones los miembros pueden llegar a encontrar
ambigliedades, tener dudas, desconocer el propdsito de su trabajo; lo que propiciard que las
actividades se realicen con mayor cantidad de tiempo, con mayor cantidad de personal, con baja
calidad, con altos desperdicios, etc. Asimismo, la figura de supervisidon y direccion debe estar
constantemente presente para que los miembros lleven a cabo su trabajo, si los elementos que
conocen el accionar del negocio desaparecen, el negocio en si desapareceria.

Una de las etapas de madurez en una organizacion tiene que ver con la autonomia que ésta logre
alcanzar. La institucionalizacién del negocio se refiere a la estandarizacién de los procesos de la
organizacidon para lograr alcanzar el estado en el que a pesar de los nombres propios que
desempenien las funciones, la organizacion sea capaz de actuar por si misma.

Para lograr esto es indispensable llevar a cabo un levantamiento de todos los procesos que realiza
la organizacion en sus diferentes dreas. Posteriormente, documentarlos y estandarizarlos. La tarea
no es sencilla pero de lograrlo se dara estructura y organizacion al negocio, autonomia y eficiencia.

Los cuestionamientos fundamentales para identificar la madurez de la organizacién en este
aspecto son:

v" ¢éLos miembros de la organizacion comprenden el concepto de proceso y procedimiento?

v" ¢Los elementos que llevan a cabo un proceso conocen el propdsito e importancia de sus
funciones?

v' ¢los elementos que llevan a cabo un proceso conocen las entradas y salidas de su
proceso?

v' ¢iLos elementos que llevan a cabo un proceso conocen los procesos de soporte y servicios
auxiliares que facilitan sus actividades?
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¢Los elementos que llevan a cabo un proceso conocen la posicion de éste en la cadena de
valor de la empresa?

¢Los procesos de la organizacién se encuentran documentados? ¢A nivel procedimiento?
¢Los procesos de la organizacidon se encuentran estandarizados? ¢ A nivel procedimiento?
¢Existen procesos en la organizacion que se encuentren automatizados?

éExisten parametros de calidad en la realizacién de los procesos?

¢ Existen formatos definidos para la realizacion de los procesos?

¢Se llevan a cabo registros operativos durante el desarrollo del proceso?

¢Se conoce el concepto de cliente y proveedor interno?

¢Se conoce el concepto de diagrama de procesos? ¢Se conoce su forma de elaboracién?
¢éLos procesos estan alineados con la estrategia competitiva?

¢Han desaparecido procesos de la cadena de valor recientemente?

éExisten procesos de la cadena de valor que se subcontratan o arrendan?

NS NN N NN N N N NN

Medidas de desempeiio

Otro punto trascendental en el control de los procesos de la organizacidn es el de las medidas de
desempeno. Puede ser que la tarea de documentar y estandarizar los procesos se haya realizado
de manera satisfactoria o ya se cuente con ella, pero si se pretende llevar a cabo procesos
eficaces, eficientes y efectivos en la organizacién es preciso incorporar medidas de desempefio.

Las medidas de desempeno pueden ser de diferentes tipos. Las que miden a las entradas y
elementos que llevan a cabo los procesos son de eficacia, las que miden la cantidad de recursos
empleados para llevar a cabo los procesos son de eficiencia, y las que valorar el impacto que
tienen la salida de acuerdo al propdsito de su generacion son las de efectividad. El disefio de
medidas de desempefio y parametros de referencia para determinarlas es un aspecto
fundamental para el desarrollo y la mejora continua de la organizacion.

La intencidon del diagndstico en este punto no recae en verificar si las medidas de desempefio son
las necesarias, o si los parametros de referencia son utiles para calificar. En cambio el diagnéstico
de este punto pretende inferir si la organizacién es capaz de medir los elementos fundamentales
dentro de sus procesos. De tal modo que, en un proceso de intervencién sea posible trabajar en
conjunto para determinarlas.

Los cuestionamientos que permiten averiguar si la organizacién cuenta con medidas de
desempeno (formales o informales) son los siguientes.

v" ¢Se realizan mediciones sobre los periodos de duracidn de las actividades del proceso?

v" ¢Se realizan mediciones sobre la calidad del trabajo y del producto?

v' ¢Se verifica que los insumos cumplan con las condiciones minimas requeridas?

v'  ¢Las mediciones sirven para determinar algun indicador?

v' ¢Tienen establecidos parametros para la realizacién de su trabajo (tiempo, calidad,
cantidad, etc.)?

v'  (Existen formalmente medidas de desempefio?

v' ¢Se lleva a cabo la medicién realmente?

v' ¢Se analizan los resultados de estas mediciones?

v" ¢éSe lleva un registro histdrico de los resultados de estas mediciones?

v' iExisten metas de cumplimiento?
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¢éSe verifica que los elementos para llevar a cabo un procedimiento son los adecuados?
¢Se mide la cantidad de desperdicios?

éExisten requerimientos minimos de calidad establecidos?

¢Se implantan acciones para mejorar los registros anteriores o estos pasan al archivo?

ASENENEN

La primera mitad del recorrido se ha concluido y toca comenzar con la segunda. Durante el
proximo recorrido se indagard hacia adentro de la organizacién, se analizaran aspectos subjetivos
y pocas veces determinados, es por esto que la habilidad del sujeto que realice el diagndstico
jugara un papel fundamental para poder percibir los aspectos relevantes de los siguientes
elementos de diagndstico.

De 180° a 230°. Clima organizacional

El clima de una organizacion es uno de los aspectos mds frecuentemente aludidos en el
diagndstico organizacional. El concepto de clima permite ampliar las perspectivas de andlisis desde
una visidn parcializada y reduccionista a una mas global, que sea capaz de integrar el ambiente
dentro de la organizacidn como una variable sistémica y que abarque fendmenos complejos. Dado
que el tema del clima organizacional se plantea desde la necesidad de enfrentar los fendmenos
organizacionales en su globalidad, la definicién del concepto de clima se compone de un grupo de
variables que en conjunto ofrecen una visidn global de la organizacién.

El concepto de clima se refiere a un concepto multidimensional, debido a ello se ha llegado a
sostener que el clima de una organizacién constituye la personalidad de ésta, ya que, asi como las
caracteristicas personales de un individuo configuran su personalidad, el clima de una
organizacién se conforma a partir de la configuracién de sus caracteristicas.

Las variables consideradas en el concepto de clima organizacional son:

e Variables del ambiente fisico: espacio fisico, condiciones de ruido, calor, contaminacién,
ergonomia, etc.

e Variables estructurales: tamafio de la organizacidn, estructura de mandos, estilo de
direccion, etc.

e Variables del ambiente social: compafierismo, conflictos entre personas o entre areas,
relaciones laborales y relaciones personales, mitos, rumores, etc.

e Variables personales: aptitudes, actitudes, motivaciones, expectativas, intenciones, etc.

e Variables propias del comportamiento organizacional: productividad, ausentismo,
rotacion, satisfaccion laboral, gusto por el trabajo, tensiones, estrés, etc.

Las anteriores variables configuran el clima de la organizacién a través de la percepcién que de
ellas tienen los miembros que la conforman. Asi entonces el concepto de clima organizacional se
refiere a las percepciones compartidas por los miembros de la organizacién respecto al trabajo, al
ambiente fisico, a las relaciones interpersonales y a las diversas regulaciones formales que les
afectan. El clima organizacional es la valoracién del ambiente del sistema por parte de sus
individuos, la valoracién del ambiente interno.

Algunas de las cuestiones que considera el clima organizacional, han sido conceptos tratados o
seran conceptos por tratar en el desarrollo de otros elementos de diagndstico, la diferencia e
importancia de esta parte del diagndstico es lograr captar las percepciones que tienen los

95



miembros de la organizacién sobre estos temas, lo interesante no es la realidad que construye el
sujeto que realiza el diagndstico, sino la que sus miembros han construido y perciben todos los
dias. Quiza sobre este elemento de diagndstico la informacidn mds valiosa provendra del grueso
de la organizacion, y casi no de sus dirigentes.

La importancia del clima organizacional en la empresa recae en los siguientes aspectos:

e El clima organizacional tiene un fuerte impacto sobre el comportamiento de los miembros
de la organizacidon. Un buen clima va a traer como consecuencia una mejor disposicién de
los individuos a participar activa y eficientemente en el desempefio de sus tareas

e El clima organizacional puede sufrir perturbaciones de importancia derivadas de
decisiones que afecten en forma relevante el devenir organizacional. Una situacién de
conflicto no resuelto, puede empeorar el clima organizacional por un tiempo significativo.

e El clima organizacional afecta el grado de compromiso e identificacidon de los miembros de
la organizacién con ésta. Una organizacion con un buen clima tiene una alta probabilidad
de conseguir un nivel significativo de identificacién de sus miembros.

e El clima organizacional es afectado por los comportamientos y actitudes de los miembros
de la organizacion, el cual a su vez, afecta de vuelta estos comportamientos y actitudes. Se
genera un bucle de refuerzo ya sea a favor o en contra, dependiendo de los
comportamiento y actitudes de los individuos y el clima organizacional con que se cuente.

e El clima organizacional es afectado por diferentes variables estructurales como el estilo de
direccion, politicas y planes de gestidn, sistemas de contratacidn y despidos, etc.

e Un mal clima laboral puede identificarse en un alto grado de ausentismo y rotacién
excesiva.

Es importante sefialar que el cambio en el clima organizacional siempre es posible, sin embargo se
requiere de cambios en mas de una variable para lograr que el cambio efectuado sea duradero y
trascendental. Un cambio brusco y no planeado, puede sacudir al ambiente y crear un cambio
temporal, pero las condiciones podrian empeorar o regresar a su estado pasado.

Los cuestionamientos que permiten al proceso de diagndstico indagar sobre el clima
organizacional en una empresa pueden ser los siguientes.

v' ¢Cudl es la percepcion de la mayoria de los miembros de la organizaciéon sobre los
siguientes temas?

- Elestilo de autoridad de sus dirigentes

- La motivacién grupal e individual

- La amistad y el apoyo de los compafieros

- Las ganas con que se elaboran las actividades

- El compromiso con la organizacidn

- La comunicacidén que existe de manera vertical y horizontal

- Elreconocimiento y remuneracién por el trabajo desempefiado

- Losincentivos, estimulo y alicientes

- Los procedimientos de trabajo o administrativos

- Las normas de comportamiento

- Los reglamentos de trabajo

- La promocion de la creatividad y la participacion

- Lasrelaciones de trabajo y personales
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- La oportunidad de crecimiento y desarrollo

- El compromiso con las actividades recreativas, deportivas y sociales
- Los mitos y rumores

- Las exigencias y el estrés

- Las condiciones fisicas (temperatura, ruido, aire, vibraciones, etc.)

Estos son algunos de los temas que es preciso investigar para el analisis del clima organizacional en
la empresa. Ahora si, con esto concluido, el diagndstico ha adquirido un elemento muy valioso, las
percepciones de la mayoria.

De 230° a 270°. Estructura Funcional

Una de las primeras ideas que llegan a la mente cuando se habla de organizacidn es la estructura
organizacional. Pareciera ser que los temas relacionados con el desarrollo de la organizacion
recayeran todos en el trabajo con la estructura de la empresa. Una organizacidon es mas que su
estructura, sin embargo, cuando todo lo demds es considerado, la estructura representa un pilar
fundamental.

El concepto es similar al de una edificacién. Los acabados, el mobiliario, la gente, el ambiente, son
elementos que dan vida al inmueble, sin embargo, nada de ellos podria sustentarse sin tener en
cuenta la estructura que lo soporta. Los cimientos, columnas, trabes y lozas de la organizacion son
su estructura funcional. La estructura organizacional es el arreglo formal de los grupos de trabajo
afines que realizan las actividades fundamentales de la organizacion.

La estructura organizacional puede conformarse de acuerdo a diferentes criterios. Existe la
estructura que se acomoda respecto a la divisidn funcional del trabajo, existen otras estructuras
gue agrupan en relacion a las areas geograficas en donde trabajan, otras mas se conforman segun
las lineas de producto o el mercado al que van dirigidos. El arreglo de la estructura organizacional,
depende invariablemente del objetivo de su conformacién. En la mayoria de los casos, la
estructura organizacional que permite identificar el verdadero perfil de trabajo de la organizacién
es la estructura funcional.

La estructura funcional divide, selecciona y agrupa las multiples tareas que se realizan en la
organizacion de acuerdo con los procesos y funciones que desempeiia, con el fin de coordinar y
dirigir sus actividades hacia el alcance de los objetivos. Se trata de variables que permiten
visualizar el perfil de la organizacién. Algunas de las ideas que arroja el analisis de la estructura
funcional son:

e La descripcién de los miembros de la organizacion (Edad, sexo, educacion, antecedentes
laborales, nivel y calidad de capacitacidn, etc.)

e La descripcién de la estructura organizacional (Organigrama, diagrama de planta,
organizacion del trabajo, fuerza de trabajo, lineas de mando, etc.)

e Identificacion de los departamentos o grupos formales de trabajo (tamafio, numero, etc.)

e Descripcion de arreglo (Vertical, horizontal, circular, etc.)

La inspeccidén de las caracteristicas fundamentales de la organizacion permitira al diagndstico
identificar si los cimientos de la empresa son lo suficientemente sdlidos para soportar toda su
carga viva.
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Los aspectos que no se pueden pasar a ciegas durante el proceso de diagndstico en este rubro son:

éExiste una estructura formal definida?

¢Los miembros de la organizacién la conocen?

¢Los miembros de la organizacién identifican su posicién en la estructura organizacional?

¢Existen los espacios geograficos de acuerdo a la estructura funcional?

¢La estructura esta conformada de acuerdo a la divisidn funcional del trabajo?

¢La estructura funcional formal y el arreglo real practico son aproximadamente similares?

éLos miembros conocen el nombre de su puesto (funcidn en la organizacion)?

¢Estdn determinadas formalmente las descripciones de puestos?

éLos miembros de la organizacién conocen sus funciones? ¢Sus responsabilidades? ¢éSus

facultades?

éLos miembros de la organizacidn identifican la linea de mando superior e inferior?

¢Los miembros de la organizacidn identifican a su cliente y proveedor interno?

¢Los nombramientos de las areas de la organizacién corresponden a las actividades que

realmente desempefian?

v' ¢Estdn determinados formalmente los perfiles necesarios para cubrir las reas de la
estructura?

v" ¢Los elementos que representan cada una de las dreas de la organizaciéon cumplen con el
perfil?

v" ¢Cudl es la caracteristica comun (caracteristicas personales: edad, sexo, estudios, etc.) del

grueso de la organizacion?

¢ Existen grupos independientes de trabajo?

¢De qué tamafio son los departamentos o areas principales de la organizacion?

¢Qué tipo de arreglo ocupa la organizacién (Vertical, horizontal, circular, etc.)? éEste fue

disefado o planeado asi?
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Estos cuestionamientos no representan el total de las inquietudes que el diagndstico pretende
investigar. Tan sdlo marcan la pauta de los temas fundamentales con que deberia contar la
estructura funcional de una organizacion.

De 270° a 360°. Procesos funcionales

Los principales fendmenos que tienen lugar dentro de una organizacidon son los procesos
funcionales. Toda organizacion es extremadamente dinamica; sus elementos son decisiones y las
decisiones son sucesos atados al tiempo, de tal manera que en el mismo momento en que surgen,
comienzan a desvanecerse, para dejar paso a nuevas decisiones, generando procesos circulares y
recursivos que duran todo lo que dura la organizacién como sistema.

Por lo tanto la organizacién es un sistema vivo, cambiante, dinamico. Debido a ello, los elementos
de diagndstico que permiten obtener una fotografia de la organizacion, carecen de la fuerza y
valor que proporciona la concepcién de movimiento. El diagndstico organizacional, en
consecuencia, debe ser un diagnéstico de procesos funcionales. Los procesos involucran el
desarrollo de las actividades en el tiempo.

Cada una de las areas, funciones, actividades, etc., estan sustentadas en las personas que
conforman la organizacién. Las personas imprimen, en mayor o menor grado, el sello de sus
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respectivas personalidades en la realizacién de sus tareas. El efecto de esto es que no sdélo cada
persona que desempeiia una funcidn o un puesto tiene un cierto estilo para hacer su trabajo, sino
gue tiene también ciertos patrones acostumbrados de relacidn con las otras personas de la
organizacidn. Estos patrones se hacen estructurales y originan las tradiciones que rigen el modo de
relacionarse entre si los miembros de la organizacion. No se pueden suponer o descifrar tales
tradiciones sélo con base en el conocimiento de las relaciones organizacionales formales; por lo
gue resulta dudoso, que se puedan modificar cambiando sélo la estructura formal.

Es por tanto importante examinar también los procesos que ocurren entre las personas, como
medio para comprender las relaciones informales. Es importante contar con la estructura de
funciones apropiada para la actuacidén organizacional efectiva pero al mismo tiempo, las
personalidades, percepciones y experiencias de las personas determinan también el
comportamiento de éstas en el desempefio de sus funciones y en la forma de relacionarse entre si.
Sélo si las relaciones entre los ocupantes de los puestos en la organizacion estan libres de friccién,
puede estar asegurada la eficiencia organizacional.

Los procesos funcionales que a continuacién se describen se han seleccionado como los mas
esenciales para la actuacion adecuada de la organizacion.

Comunicacion

Como todo sistema social, una organizacidn se constituye mediante las comunicaciones. La
comunicacion puede resumirse en la accidon de transmitir informacidon de una persona a otra,
aunque en la realidad se sabe que resulta ser un proceso mucho mas complejo. Se comunican
hechos, sentimientos, percepciones, insinuaciones y demds informacién. Existen muchos tipos de
mensajes, muchos tipos de medios de comunicaciéon y muchos cddigos y lenguajes. Una fluida
accion de comunicacién puede lograr que la organizacidn camine de manera positiva.

Durante el diagnéstico, es fundamental que logren percibirse los principales aciertos y problemas
en la comunicacién, visualizarse los principales canales y medios de comunicacién, analizarse la
clase de mensajes que se envian, el tiempo de respuesta, los procedimientos formales o practicas
comunes, etc. Algunos de los cuestionamientos fundamentales que permiten conocer el estado de
las comunicaciones en la organizacién son expuestos a continuacion.

v" ¢Existe un protocolo de comunicacién y coordinacién para el desarrollo de las actividades
de la organizacién?

v éCémo es la comunicacién interna (de qué tipo: escrita, hablada, existen documentos

controlados, etc.)?

¢Como es la comunicacion con el exterior (clientes, proveedores, competidores, etc.)?

¢Formal, definida, informal, etc.?

¢Existe algin mecanismo de verificacidn de recepcion y entendimiento del mensaje?

éLos miembros que mas cominmente se comunican manejan el mismo cédigo o lenguaje?

éExisten registros documentados de la comunicacidn oficial que se lleva en la empresa?

¢Cudl es el diagrama de flujo de informacién general?

¢Quién comunica a quién? ¢ Con cuanta frecuencia? ¢ Por cuantos tiempo?

¢Cudl es la comunicacién indirecta que mds comunmente se utiliza?

¢Existen mensajes ocultos? ¢Existen temas intratables?

¢Qué tanta interferencia existe en los canales de comunicacién?
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¢Los canales de comunicacién son los adecuados para transmitir los mensajes que estdn
llevando?

éDe qué forma se realizan las 6rdenes o peticiones?

¢éSe cuenta con publicaciones escritas (boletines, circulares, revistas, etc.)?

¢Qué tan frecuentemente se realizan reuniones entre los grupos de trabajo?

éSe cuenta con un sistema de informacién?

¢Todos los miembros cuentan con receptor especifico de comunicacion (segun sea el caso,
teléfono, correo electrdnico, fax, radio, etc.)?

éExisten fugas de informacién?

¢Qué tanta seguridad tiene la informacién confidencial?

¢Qué tanto se atienden las quejas y sugerencias de de la organizacién?

¢Qué tan buena es la comunicacién de los miembros de la organizacién con la empresa
cuando estos se encuentran fuera de las instalaciones (viajes de negocios, comisiones,
sucursales en otras zonas, etc.)?

¢Qué tanto peso tienen los rumores y los mitos (alcance, impacto, etc.)?

¢Qué tan capacitado esta el personal para utilizar los equipos o sistemas que facilitan las
comunicaciones (uso de correo electrénico, sistemas informaticos, radios, etc.)?
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Funciones de los miembros

Otro de los procesos funcionales que mayor relevancia tiene es el que revisa las funciones de los
miembros de la organizacidn. En el elemento de diagndstico Estructura Funcional se averigud
sobre las funciones de los miembros en el desarrollo de las actividades de la organizacién, en
relacion con la descripcion de sus puestos, sus perfiles de competencias, etc. En este caso, la
atencién recae en el comportamiento de los miembros dentro de sus grupos de trabajo. El interés
se centra en cudles son las relaciones personales que establecen los grupos de trabajo dentro de
las areas de la organizacion.

Cuando dos 0 mas personas se juntan para formar un grupo con el fin de realizar un trabajo o una
tarea, habrda un lapso inicial en que el comportamiento de cada miembro esté orientado
esencialmente hacia si mismo, a causa de las varias preocupaciones que experimenta todo nuevo
miembro de un grupo. A manera que declina la orientacién hacia lo personal, los grupos
comienzan a formarse.

Sobre este tema se pueden identificar dos principales vertientes de diagndstico: Cuales son las
funciones que desempefan los individuos en la conformacién de los grupos de trabajo, y cudles
son las funciones que desempefian para llevar a cabo las tareas. Los principales cuestionamientos
son los siguientes.

v" ¢éLos miembros del grupo de trabajo se sienten identificados con el grupo?

v" éLos miembros del grupo de trabajo reconocen su rol o papel en el grupo?

v" ¢éLos miembros del grupo de trabajo sienten rechazo o aceptacién de sus compafieros?

v' ¢Cudl es el grado de acercamiento o intimidad entre los miembros del grupo?

v" éQuién ejerce el poder dentro del grupo? ¢Cudl es la influencia y control que tiene
sobre los dem3ds?

v" ¢Cudles son las necesidades individuales de los miembros del grupo?

v' ¢(Existen definidas metas grupales? ¢Los individuos estan de acuerdo con ellas?
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v" ¢Cudles son los tipos de respuesta de los miembros del grupo bajo situaciones de
estrés?

v" ¢Existe tension, frustracidn o preocupacion por mas la mayoria de los miembros del
grupo?

v" ¢Se llevan a cabo las siguientes funciones (o algunas de ellas) para la realizacién de la
tarea?

- Iniciacién

- Busqueday presentacion de opiniones

- Busqueday presentacion de informacién

- Aclaracién y elaboracion de la tarea

- Resumen y comprobacion del consenso

v" ¢Se llevan a cabo las siguientes funciones de mantenimiento para la realizacién de las
tareas?

- El estimulo de los miembros para la colaboracion

- Laarmonizacién y la transaccién

- La oportunidad para intervenir

El establecimiento y comprobacion de normas

¢Cudl es la participacién de los miembros del grupo en el desarrollo de la tarea

(uniformemente repartida, dominan unos pocos, etc.)?

¢Existe liderazgo dentro del grupo? éLo lleva una persona, unos cuantos?

éCudl es el grado de confianza que se tienen los miembros del grupo?

¢Existe el espacio para la creatividad y desarrollo de nuevas ideas?

¢Qué tanta apertura existe para la transmisidon de sentimientos de los miembros?

éComo son las metas del grupo para la realizacion de la tarea (confusas, claras,

compartidas por toso, etc.)?

<\ 1

AN NENENAN

Motivacion

La motivacion de los miembros de la organizacidén constituye un tema central en el diagndstico de
cualquier organizacidn. Las organizaciones sélo pueden pretender lograr sus objetivos si consiguen
el apoyo y compromisos efectivos de sus miembros en la busqueda de las metas organizacionales.
Por consiguiente, indagar acerca de la motivaciéon de los trabajadores, y los mecanismos
motivacionales utilizados en la organizacién, es una cuestién de suyo importante.

La motivacién es un elemento relativo y dificil de determinar, por lo tanto la habilidad del sujeto
que realiza el diagndstico sera fundamental para tener la sensibilidad apropiada para asimilar esta
informacién.

El nivel de estimulacidn que mueve a una persona para realizar determinadas acciones y persistir
en ellas para su culminacién es la motivacién. Esta estd relacionada con conceptos como la
voluntad y el interés de la persona por realizar alguna actividad. El diagndstico de la motivacion se
centra en algunos aspectos fundamentales.

v" ¢Cudles son las politicas de recursos humanos en la empresa? ¢Consideran la motivacién
como un elemento fundamental?

v" ¢Cudl es la preocupacion de la organizacién por el tema de la motivacién laboral? ¢Se han
llevado a cabo acciones al respecto?
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v' éCudl es el nivel de estimulaciéon de los miembros de la organizacién por acudir a una
jornada de trabajo?
v' ¢Cudl es la influencia que tienen los objetivos de la organizacidon en la motivacion de sus

miembros?

v" éLos miembros de la organizacion sienten agrado por las condiciones fisicas de su lugar de
trabajo?

v' ¢Los miembros de la organizacién estdn a gusto con las condiciones econémicas de su
trabajo?

v" élos miembros de la organizacidn presentan agrado por las condiciones sociales o
psicosociales?

v' ¢Cudl es el grado de satisfaccidn que presentan los miembros con respecto al interés de la
organizacidn por su persona, intereses y metas?

v" iExisten estimulos por parte de la organizacién para sus trabajadores?

v" ¢Cudles son los estimulos que los individuos de la organizacidn reconocen como mas
alentadores?

v" ¢Existen incentivos? éDe qué tipo?

v" ¢En el caso de haber, la motivacion proviene por la realizacién de las funciones de trabajo
o por factores extrinsecos?

v" éLos miembros de la organizacion se sienten conformes con el papel que desempefian en
la organizaciéon?

v" éSe conocen las expectativas y posibilidades de desarrollo en la organizacién como motor
de la motivacién para crecer?

v' ¢los miembros de la organizacidn sienten el reconocimiento de sus autoridades
inmediatas?

Estos y algunos otros cuestionamientos proporcionan al diagndstico los fundamentos para analizar
el grado de motivacién con que cuentan los individuos en la organizacion.

Solucidn de problemas y toma de decisiones

Las organizaciones se enfrentan constantemente a problemas. Un problema es la brecha que
existe entre la situacion deseada y la situacidon presentada en un momento determinado. Por
ejemplo, si se presenta una baja en las ventas de un periodo determinado, esto puede representar
un problema; la brecha que existe entre las ventas actuales y las ventas deseadas es la magnitud
del problema. Este tipo de problemas parecen resultar muy obvios, pero existen algunas
situaciones, dentro de las interrelaciones de trabajo en las que es mas complicado definir el
problema. Por lo general, a simple vista, lo que se observa son los sintomas o estados de
insatisfaccion que se manifiestan por la ocurrencia de un problema. Los problemas suelen yacer en
un plano mas profundo, no resaltan a la vista de todos tan facilmente.

Por lo tanto el proceso de solucidn de problemas y toma de decisiones puede estarse realizando
sobre supuestos equivocados —los sintomas o estados de insatisfaccion— en vez de sobre los
verdaderos problemas. El concepto de problematica se refiere a la concepcion global que se tiene
sobre los estados de insatisfaccion o sintomas que se presentan ante una situacién determinada.

El proceso de solucién de problemas requiere comenzar por definir la problemdtica —un ejercicio
de sintesis— para posteriormente identificar los problemas concretos —un ejercicio de analisis— de

tal modo que se comience a trabajar la solucion de ellos sobre los supuestos correctos. Lo anterior
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no significa una receta que garantice la solucién de problemas satisfactoriamente, pero ayuda a
estructurar el proceso que debe llevarse para incrementar la probabilidad de solucionar un
problema exitosamente.

El proceso de solucién de problemas involucra la toma de decisiones. Estos dos aspectos pueden
significar avances sustanciosos en el devenir organizacional si son llevados adecuadamente, con
estructura y criterio. Los beneficios que generan pueden repercutir en diferentes aspectos en la
organizacion.

Durante el proceso de diagndstico el aspecto a revisar es si la organizacién considera una forma
estructurada de solucién de problemas, o por lo menos cuenta con los conceptos basicos para
propiciar su correcto desarrollo. A continuacién se presentan algunos de los conceptos que
permiten a la organizacién llevar a cabo un proceso de solucién de problemas provechoso.

Conceptualizacion de la problematica

Definicion del(los) problema(s)

Generacion de propuestas de solucién

Evaluaciéon y prondstico de las propuestas y sus consecuencias.
Toma de decisiones

Planeacién de la accidn seleccionada

Ejecucidn de la accién planeada

Evaluacion de los resultados obtenidos (control y retroalimentacidn)
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Los pasos anteriores no representan la estructura Unica y definitiva para la solucién de problemas,
pero si la minima requerida. Existen metodologias, métodos y técnicas que trabajan estos
aspectos. Durante el proceso de intervencidn se pueden sugerir otro tipo de estructuras de
solucién de problemas, de acuerdo a las circunstancias de la organizacion.

La toma de decisiones resulta ser un punto clave en las organizaciones. Ya que éstas se encuentran
continuamente solucionando problemas, también se encuentran continuamente tomando
decisiones. Las decisiones pueden ser de todo tipo, el ser humano constantemente toma
decisiones. La forma en cdmo son tomadas las también influird en el resultado de éstas. En
muchos casos se conoce que las decisiones se toman de manera personal y unilateral, sin
fundamentos o criterios. Esto sucede en gran parte en las empresas familiares (caracteristica de
un gran numero de PYMES), ya que los lazos familiares y personales muchas veces sobrepasan los
criterios y sustentos profesionales. Durante el diagndstico es importante identificar qué tipo de
toma de decisiones se lleva a cabo en la organizacién, ya que puede ser un claro indicador las
situaciones que se manifiestan en la organizacion.

La toma de decisiones debe estar soportada por argumentos fuertes y criterios sélidos. Ademas de
ello, la participaciéon colectiva, los diferentes puntos de vista y la retroalimentacion resultan
elementos que agregan valor al proceso. Hay decisiones que se toman por falta de respuesta,
decisiones por regla de autoridad, decisiones tomadas por un grupo de poder, decisiones por
mayoria, decisiones por consenso y decisiones por unanimidad. Tampoco existe receta del éxito de
las decisiones. Por légica comun, la decisién que es posible genere los mas provechosos resultados
es la decisién por consenso. En esta coexisten los fundamentos, criterios, participacidn, multiples
puntos de vista y retroalimentacidn. Sin embargo para algln caso en particular, la experiencia, el
conocimiento y la suerte, pueden arrojar resultados mejores cuando se realice una toma de
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decisiones por un método distinto al consenso. En todo caso el trabajo de diagndstico recae en
percibir cdmo es la toma de decisiones, sera tema de la intervencidon proponer un adecuado
proceso de toma de decisiones de acuerdo a las circunstancias presentadas.

Los cuestionamientos que colaboran para el diagndstico de este proceso funcional pueden ser los
siguientes.

v' ¢Cual es la percepcion de los problemas en la organizacién? ¢Son retos, alicientes, areas
de oportunidad o infortunios, complicaciones, molestias, dificultades?

v' ¢(Existe alguna estructura o concepcidn similar para la solucion de problemas expuesta
anteriormente (aunque no se cumpla al pie de la letra)?

v" ¢Cudnto duran “activos” los problemas?

v' ¢De qué manera se lleva a cabo la toma de decisiones (regla de autoridad, mayoria,
consenso, unanimidad, etc.)?

v" ¢éQuiénes son las figuras que llevan a cabo la solucién de problemas y la toma de
decisiones?

v" ¢lLas decisiones se toman con fundamentos y bajo criterios profesionales?

v" éQué tan abiertos se encuentran los tomadores de decisiones ante la retroalimentacion y
participacién?

v ¢las soluciones a los problemas han decantado en nuevos problemas?

v" ¢Qué tanto se depende de los tomadores de decisidn? éHay poder de decisidn a distinto
niveles en la organizacion?

v' ¢Ddénde se presentan los conflictos? ¢ Entre personas, entre dreas?

v' éCudl es la percepcidn general del origen de los conflictos?

v' ¢éExisten problemas o conflictos ajenos al tema laboral dentro de la organizacion?

Tomar las decisiones adecuadas, y obtener soluciones cabales a los problemas, representard una
mejora significativa en el devenir organizacional.

Poder, autoridad y liderazgo

El poder formal y el poder emergente o informal son procesos centrales en el devenir de toda
organizacion. Ambos son complementarios y pueden generar conflictos. Aunque se reconoce que
tienen bases de generacion diferentes, pueden ser combinados y actualmente se intenta
posibilitar que quienes sustentan posiciones de poder formal, consigan ademas, cierta cuota de
poder emergente o liderazgo.

En muchas ocasiones la estructura organizacional, la descripciéon de puestos o los roles formales
no determinan en si, las figuras que ejercen el poder en las organizaciones. La antigliedad, la
experiencia, el carisma, el conocimiento particular, los lazos humanos y los vinculos sentimentales
pueden llegar a representar armas para el acceso al poder. Hay organizaciones donde el poder,
autoridad o liderazgo no recae precisamente en las figuras establecidas para ejercerlo, sino en
roles secundarios que conjuntan alguna de las caracteristicas anteriores.

Es significativo que durante el proceso de diagndstico se identifique quién y de qué manera ejerce
poder, autoridad y liderazgo. Pero ¢Qué son estos conceptos? El poder es la posesion expedita,
facultad o potencia de hacer algo, y a su vez, contar con la facilidad, tiempo o lugar para realizarlo.
Quien ejerce poder tiene estas caracteristicas de su lado. La autoridad es la capacidad de emplear

104



el poder sobre otro sujeto, con el fin de encaminarlo a realizar acciones determinadas. El liderazgo
es la capacidad de hacer lo anterior sin necesidad de emplear la autoridad.

La clave del liderazgo recae en 5 aspectos fundamentales:

1) Capacidad de comunicacién con el grupo

2) Alto grado de compromiso con el grupo

3) Identificacion con el grupo

4) Ubicacion dentro del grupo

5) Capacidad de gestion y solucidn de situaciones de grupo

Los cuestionamientos que permiten identificar las claves del poder, autoridad y liderazgo son los
siguientes.

v' éCudl es el estilo de mando y estilo de autoridad, tipico en la organizacidon?

v" ¢éQuiénes ejercen el poder, autoridad y liderazgo?

v' ¢Existe liderazgo real o ficticio? ¢ Los lideres cuentan con las caracteristicas necesarias para
serlo?

v' ¢Existen lideres naturales en la organizacion?

v' ¢éExisten figuras en la organizacidn que ejercen mayor autoridad y poder que las
determinadas para ello?

v" ¢Existe un alto grado de control sobre los subordinados?

v' ¢Alos jefes les interesa imponer su voluntad?

v" ¢éSe confunde el concepto de responsabilidad con el de autoridad?

v" ¢El liderazgo préctico y el poder formal se apoyan o se contraponen en la organizacion?

Grupos de trabajo

En toda organizacién se conforman de manera natural grupos de trabajo. Cuando los grupos de
trabajo comienzan a trabajar por un periodo de tiempo y logran acoplarse y conjuntarse, es
posible que se formen equipos de trabajo. En un equipo de trabajo, cada uno de los miembros
conoce y reconoce sus funciones y las de los demas, desempefa un rol, ejecuta diversas
actividades, realiza ciertas funciones y cumple con determinadas responsabilidades. Cuando esta
dindmica entra en accion es posible obtener un equipo de trabajo auto-controlado, que genera
beneficios sustantivos a la organizacion. No todos los grupos de trabajo terminan siendo equipos.

Es importante diagnosticar el grado de desarrollo de los grupos de trabajo y verificar si dentro de
la organizacidn existen equipos. Las claves para indagar sobre el desarrollo de los grupos de
trabajo son las siguientes.

v' ¢(Existen grupos de trabajo definidos? ¢éSon estos grupos de trabajo naturalmente
formados o establecidos por los dirigentes?

v' ¢Tiene el grupo la capacidad para tratar de modo realista con su ambiente y es
independiente de éste en grado 6ptimo?

v' ¢Existe en el grupo un acuerdo bésico acerca de las metas y valores fundamentales?

v' ¢(Existe en el grupo capacidad de autoconocimiento? ¢Comprende el grupo por qué hace
lo que hace?

v" ¢Hay un éptimo uso de los recursos disponibles dentro del grupo?
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v" ¢Tiene el grupo capacidad para aprender de su propia experiencia?

v' ¢Tiene el grupo la capacidad de asimilar nueva informacién y responder con flexibilidad a
ella?

v" ¢Hay integracion de los procesos internos del grupo (comunicacion, toma de decisiones,
autoridad)?

v" élos miembros del grupo identifican su papel en el desarrollo del grupo (funciones,
responsabilidad, tareas, etc.)?

Los elementos de diagndstico propuestos intentar representar la totalidad de los elementos
significativos de la organizacion para su constante desarrollo y crecimiento. Los elementos estan
enfocados a conceptos de desarrollo organizacional, dejando de lado aspectos mas técnicos,
productivos y operacionales. Un problema de baja de ventas puede no ser el problema real, si no
el sintoma de una situacion organizacional subyacente.’

Estructuracion, utilizacion e interpretacion de los elementos de diagndstico

La siguiente es una propuesta para utilizar los elementos de diagndstico propuestos en el D360-R4,
se enuncia a manera de pasos:

1. Cada uno de los elementos de diagndstico cuenta con un abanico de grados relacionado
con la influencia o impacto que tiene esa drea de oportunidad en la organizacién. Al total
de grados que considera cada elemento de diagndstico le llamaremos “6”.
Ejemplo 1: Opjreccisn = 30°
Ejemplo 2: O¢ontrol de procesos — 35°

2. R= - sera el nimero de rubros a calificar para cada elemento de diagndstico;

Donde 1 < ¢ <£10;ceN
El total de rubros a calificar para cada elemento de diagndstico lo determina el criterio del

agente de diagndstico, las circunstancias y el propdsito del trabajo.

. 30 o L S
Ejemplo 1: o= 3 rubros a calificar para el elemento de diagndstico de “Direccién” al

30 . o . .
menos, 0 — = 6 rubros a calificar para el elemento de diagndstico de “Direccion” al
criterio del agente de diagndstico

. 35 . . L
Ejemplo 2: i 3.5 — 4 rubros a calificar para el elemento de diagndstico de “Direccién”

35 e .
al menos, o <= 7 rubros a calificar para el elemento de diagndstico de “Control de
procesos” al criterio del agente de diagndstico

° Los elementos de diagndstico no informaran si la distribucion de planta es la adecuada para los flujos de
materiales, si el ingreso por ventas del periodo reciente fue el esperado, si la cadena de distribucion se
encuentra optimizada, o si los estudios realizados son técnicamente correctos; en cambio informara si la
organizacion cuenta con los elementos necesarios para enfrentar estos cuestionamientos y para tomar las
acciones necesarias que permitan responderlos afirmativamente. Asimismo marcarda la pauta para
determinar qué areas de oportunidad tiene la organizacion, para en un trabajo posterior de intervencion,
llevar a cabo las acciones adecuadas para aprovecharlas. Del diagndstico organizacional se puede obtener
como resultado la idea de hacer un diagndstico técnico-econdmico de alguna situacion o area particular de
la organizacion, y entonces si, determinar las ventas adecuadas, la distribucion de planta adecuada, etc.
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Un rubro a calificar se compone por un conjunto de cuestionamientos, que el agente de
diagndstico engloba en una categoria determinada, pertenecientes al elemento de
diagndstico con el que se estd trabajando. Una vez que se definen los rubros que
componen al elemento de diagndstico se debe hallar el nivel de madurez de éste.

Para cada rubro a calificar se determina una escala del 3 al 9. Donde el 3 es el nivel mas
bajo y el 9 el nivel mas alto de calificacién. La calificacion se establece de acuerdo a la
siguiente logica:

Puntuacion | Estatus Descripcion o respuestas comunes

3 Carente Pésimo, inexistente o no satisfactorio.

4 En inicio Malo, poco o poco satisfactorio.

5 En crecimiento Regular, de vez en cuando, en formacion.

6 En consolidacidn Aceptable, a menudo, cominmente.

7 Consolidado Bueno, existente, satisfactorio.

8 En mejora continua Muy bueno, constantemente, muy satisfactorio.
9 Efectivo Excelente, siempre, totalmente satisfactorio.

Tabla 4.1 Calificacidn para rubros de elementos de diagndstico.

Ejemplo: Para el elemento de diagndstico “Direccién” Podemos tener 6 rubros, con las
siguientes calificaciones.

rr=7 rs=6 rs=4

r,=>5 ry=5 re=8

Después de asignar a cada rubro una calificacidn, se realiza la siguiente operacién para
encontrar la suma final para el elemento de diagndstico. Es evidente que ningln elemento
quedara con puntuacién 0 ni 10." A este valor lo denominaremos “¢”.

Ejemplo: ¢ Yt 1i/10 = ¢;d=5(7+5+6+5+4+8)/10=17.5

La diferencia entre 0 y ¢ serd la brecha (GAP) o areas de oportunidad que buscaremos
atacar con las acciones que deriven del diagndstico de la organizacion.

Elemento de diagndstico 0 d GAP

Medio ambiente 30 22 8.0
Direccién 30 17.5 12.5
Competitividad 50 37 13.0
Administracion 25 21 4.0
Mantenimiento y servicios auxiliares 10 6 4.0
Control de procesos 35 28 7.0
Clima organizacional 50 44 6.0
Estructura funcional 40 32 8.0
Procesos funcionales 90 61 29.0

10 . . o . .y . ..

Bajo el esquema del diagndstico D360-R4, toda organizacidn, por el hecho de existir, cuenta con un
minimo de 30% de madurez en su funcionamiento, y jamas alcanzara el 100%. El desarrollo en una
organizacion no puede no existir ni puede ser el maximo.
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TOTAL 268.5

GAP 91.5
Tabla 4.2 Ejemplo calificacidon de elementos de diagndstico para una organizacion.

Con el total de ¢'s se generara la primera imagen de la organizacién.

Medio ambiente

Procesos

. Direccion
funcionales
Estructura .
. Competitividad
funcional
Clima

o Administracién
organizacional

Mantenimiento y
servicios
auxiliares

Control de
procesos

Grafica 4.1 Imagen dia cero de la organizacion.

Una vez que se cuenta con la primera imagen de la organizacidn, y el detalle para cada
elemento de diagndstico toca turno a la interpretacién analitica. En esta fase lo
importante es encontrar dependencias y relaciones entre los resultados de cada uno de
los elementos de diagndstico. Lo cual permitird posteriormente, indicar el grado de
influencia que tiene el desarrollo de un drea de la organizacién en los resultados de las
otras.

Los elementos de diagndstico permiten llevar a cabo un proceso de diagndstico
organizacional estructurado. Con éste, es posible determinar la imagen de la organizacion
en el dia cero, la proyeccién de la organizacion para el dia n, el objetivo de la organizacion
para el dia n-1, y las dreas de oportunidad o puertas abiertas por las cuales debera
comenzar el camino hacia el desarrollo de la organizacion.

Es importante resaltar que los nueve pasos anteriores no se encuentran completamente cerrados
ni suponen una receta estricta; depende en gran parte del criterio del agente de diagndstico y las
circunstancias del trabajo a realizar, la aplicacion y modificacion de la metodologia.

4.3 Herramientas para la realizacion del diagnéstico

En este punto, y una vez que se cuenta con todos los elementos para diagnosticar a la
organizacion, la interrogante seria: ¢Y cdmo llevar a cabo el diagndstico? Las respuestas pueden
ser variadas. De nuevo, la propuesta que se expresa a continuacion es una forma general y
estructurada de llevar a cabo el proceso de diagndstico en la practica profesional. Mas con motivo
de no pasar por alto alguna consideracion importante, que por determinar un protocolo cerrado.
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De acuerdo a la experiencia, capacidad, circunstancias y tiempo, es posible determinar la
herramienta adecuada para realizarlo.

No hay que perder de vista que a pesar de que el alcance de este trabajo de tesis abarca
Unicamente la etapa de diagndstico, resulta complicado concebir un proyecto de diagndstico como
un ente aislado e independiente.

La metodologia propuesta no implica forzosamente el trabajo de un consultor especializado para
llevarla a cabo, pero si la participacion de algin elemento con la formacién, conocimiento, y
experiencia en los temas desarrollados. Por lo tanto, el diagnéstico puede realizarse por un agente
externo (consultor), por agentes internos en la organizacidn (un area o grupo de trabajo con las
capacidades), una institucidn, un instituto de investigacidon y desarrollo, etc. De ahi que no se
planteé explicitamente la figura de consultor en las etapas del diagnéstico.

Contacto inicial

La necesidad o inquietud por conocer el estado de la organizaciéon puede provenir de diferentes
vertientes. Existen pocos empresarios que son conscientes y prestan atencién al hecho de que
todo es perfectible, todo esta sujeto a mejorar, y personalmente toman la iniciativa de desarrollar
su negocio. Por lo general la necesidad surge cuando ya se ha identificado una problematica
(estados de insatisfaccidn y sintomas) en la organizacién. Sucede lo mismo que en la medicina, por
lo general, el ser humano acude al médico cuando se siente mal, o se reconoce enfermo, antes de
ellos, jamas se interesa por conocer si su salud es la adecuada o la mejor.

Existe otra manera en que surge la necesidad de diagndstico, en algunos casos es la ambicién y la
presentacién de una oportunidad de negocio (no la consciencia por desarrollarse) lo que propicia
la necesidad de conocer el estado actual de la organizacién, su proyeccién a futuro y sus areas de
desarrollo. Para aprovechar alguna oportunidad. En otros casos incluso, puede ser que la
necesidad sea generada por un agente externo, ya sea un consultor, o un colega que haya vivido la
experiencia anteriormente. Lo importante aqui recae en identificar dénde nace la necesidad, de
gué manera se deposita la semilla, para asi lograr que se desarrolle satisfactoriamente.

De tal manera se puede generalizar que la necesidad de diagndstico puede provenir de:

e Conciencia de desarrollo y mejora

e Identificacidon de una problematica

e Aprovechamiento de una oportunidad

e Generada por un consultor especializado
e Recomendacién por experiencia similar

Al elemento que requiere la necesidad de diagndstico se le denomina agente demandante, al
grupo de elementos que participan con el trabajo de diagndstico se le denomina agente de

diagndstico.

Una vez que se identifique de ddonde proviene la necesidad inicial de diagnéstico es importante
tenerla en cuenta para el desarrollo de la estrategia a utilizar.
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El primer contacto es fundamental porque se exponen las primeras ideas y necesidades “reales”
concebidas por el agente demandante. Este es el punto de partida para la propuesta de
diagndstico. El contacto inicial puede ser una reunién formal o una reunién informal, la
importancia recae en lograr apreciar la concepcidn total del agente demandante. Durante esta
etapa es posible darse una idea muy completa de cuestiones complementarias a la necesidad,
caracteristicas personales, dudas, inquietudes, paradigmas, etc.

Establecimiento de la relacidon formal de trabajo

Es importante que las charlas y reuniones iniciales no queden tan sélo en palabras y buenas
intenciones. Hay que aterrizar las ideas y conformar un proyecto de trabajo.

Proyecto

Todo proyecto tiene una evoluciéon. Comienza por la planeacion, da lugar a la evaluacion, se logra
la ejecucidon y se realiza el control. Para el desarrollo de un proyecto de diagndstico es
fundamental considerar lo anterior.

Para elaborar el proyecto de diagndstico deben tomarse en consideracion 2 vertientes principales:
1. La estrategia de diagndstico.
2. El proyecto para el cliente o sistema al que se le realizara el diagndstico.

La estrategia de diagndstico consiste en el disefio de las lineas de acciéon que se utilizardn para
llevar a cabo el diagndstico, de acuerdo al tipo de cliente y sistema organizacional con que se
pretenda trabajar. En cambio el proyecto para el cliente consiste en la presentacién de una
propuesta formal de trabajo.

Dentro del diseiio de la estrategia de diagndstico se determina el nivel de detalle, los instrumentos
para la recopilacion de informacion, los elementos de diagndstico a considerar, los pardmetros de
calificacion y la presentacién de los resultados del diagndstico.

El proyecto de diagndstico comienza desde el contacto inicial, y se formaliza con la presentacion
de la propuesta. La propuesta es el elemento que podra materializar las ideas y palabras en
hechos y acciones. Para la elaboracion de la propuesta es importante que se realice un pre-
diagndstico el cual permita recabar la informacidn necesaria para lograr plasmar en ella 3 aspectos
fundamentales: dinero, tiempo y alcance; cotizacidn, programacion y conceptualizacién. Una
propuesta sélida debe tener en cuenta minimo estos 3 elementos.

La elaboracién de la propuesta por lo tanto debe incluir los siguientes 3 elementos.

e Alcance
e Costo
e Duracién

La determinacién del alcance, costo y duracién quedan fuera del alcance de la metodologia, pero
cualquier conocedor de proyectos, conoce las herramientas para formular este tipo de propuestas.
La propuesta puede complementarse con la exposicién de la forma de trabajo, los objetivos, los
requerimientos especiales para el cliente, necesidades particulares, formas de pago, etc. Es
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importante que el agente de diagndstico establezca una estrategia de trabajo, basada en las
circunstancias del proyecto, la cual le permitird emplear a su favor la realidad.

La reunidon de presentacién de la propuesta es una fecha clave para lograr materializar los
acuerdos. La presentacion debe ser clara, concisa, expresiva y convincente. De ello depende pasar
a la siguiente etapa™.

Contrato

Una vez aceptada la propuesta es importante no dejar los acuerdos fincados sobre la
caballerosidad y el profesionalismo. La figura legal de contrato de relacién laboral, es el elemento
mas adecuado para llevar una relacién de trabajo. Existen otras posibilidades para no perder tanto
tiempo en lo que se elabora el contrato, los trabajos pueden comenzar con una orden de trabajo,
o figura similar. Si el proceso de diagndstico se esta llevando al interior de la organizacién una
peticién de trabajo formal, mediante un documento controlado, es el elemento que puede jugar
este rol.

Lo importante de esta parte es sentar las bases del trabajo de acuerdo a la propuesta presentada y
a las necesidades del cliente (o cliente interno).

Una vez fincados los acuerdos, es importante que el agente de diagndstico genere un plan del
proyecto.

Proceso de diagndstico

El proceso de diagndstico es en si, en una primera etapa, una intervencidon. Al momento en que se
comienza con el diagndstico se empieza a interactuar con la organizacidn, de este modo se inicia el
impacto e influencia sobre ésta. La presencia del agente de diagndstico, el conocimiento sobre el
trabajo que se va a realizar, el contacto con los miembros de la organizacién, las entrevistas, etc.,
impactan, aunque en un grado menor, a la organizacién y su desarrollo.

Recopilacion de informacion

Una vez que se tiene definida la estrategia de intervencién, toca turno a la primera fase del
proceso de diagndstico, la obtencién de la informacién. Para este momento se deben tener
definidos los elementos de diagndstico que se van a evaluar y analizar para obtener una visién de
la organizaciéon y su funcionamiento, pero ¢de qué manera se podran revisar, verificar y analizar
los elementos de diagndstico propuestos? Existen muchas técnicas para lograrlo. A continuacion
se presentan las mas significativas.

Entrevistas

Las entrevistas son uno de los elementos fundamentales para la obtencién de informacién valiosa.
Estas pueden ser de dos tipos: Las entrevistas individuales, y las entrevistas grupales o seminarios

11 . , . . . o]
La elaboracidn de la propuesta ya es en si un trabajo preparativo para el diagndstico por lo tanto debe de
asignarsele recursos para su realizacion.
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de diagndstico. Independientemente del tipo de entrevista estas deben considerar algunos puntos
en comun importantes para su desarrollo:

e Una entrevista es una conversacion. Los datos que se obtengan tendrdn un alto grado de
subjetividad en su conformacion.

e La relacidn que se establezca entre el entrevistador y el entrevistado va a resultar de
importancia para el transcurso de la entrevista y los resultados que se puedan obtener.

e Las expectativas que tanto el entrevistador como el entrevistado tengan sobre los posibles
resultados de la entrevista, van a influir determinadamente en éstos.

e Las imagenes que entrevistador y entrevistado se formen el uno del otro tienen también
efectos en lo que sera la entrevista.

e Esfundamental que el entrevistador no pierda de vista el objetivo de la entrevista.

e Existe la posibilidad de que el entrevistado no sea precisamente el elemento adecuado
para obtener la informacion que se requiere.

Las entrevistas pueden representar un ejercicio de tension y estrés para algunos miembros de la
organizacion, y esto decantar en que la informacidn obtenida resulte poco util. Por lo tanto es
importante considerar lo siguiente en el desarrollo de una entrevista:

e Bajo un ambiente apropiado

e Bajo un clima cordial y exento de amenazas

e Conciencia del entrevistador sobre la importancia de la entrevista
e Mostrar interés en las opiniones del entrevistado

e Dejar claro los objetivos de la entrevista al entrevistado

e Lograr el interés del entrevistado por responder las preguntas

e Con un lenguaje adecuado al nivel educacional del entrevistado

La entrevista individual puede hacerse en el lugar de trabajo del entrevistado o en otro distinto
destinado para ello. Lo importante es que las entrevistas deben planearse adecuadamente de
acuerdo a los objetivos y al entrevistado, ya que no todos los miembros de la organizacién se
encuentran en igualdad de condiciones.

Las entrevistas grupales o seminarios son trabajos participativos en donde se exponen temas
generales y la gente interactua en su discusion. Estas pueden realizarse en salas de juntas, dreas
comunes, o afuera de las instalaciones de la empresa, en ocasiones que asi lo amerite.

Cuestionario

Otro elemento para la obtencidn de resultados es el cuestionario. El cuestionario es un
instrumento de recopilaciéon masiva de informacién. La entrevista esta restringida a una (o unas
cuantas) personas y su ldgica es una racionalidad interaccional, en que los presentes se perciben
mutuamente e intercambian ideas y opiniones. El cuestionario en cambio, consiste en un conjunto
de preguntas predeterminadas, que es administrado masivamente a numerosas personas.

Siempre es necesario tener algun grado de conocimiento de la organizacion antes de optar por la

utilizacidon de un cuestionario. El cuestionario se construye teniendo en cuenta los objetivos del
diagnéstico y el lenguaje comun de la organizacidn. El cuestionario debe contener preguntas que
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en su forma y contenido enfrenten al encuestado con temas conocidos, acerca de los cuales pueda
emitir una opinion. Una pregunta mal planteada en su contenido o forma puede conducir a que
todo el cuestionario sea contestado en forma superficial. Si se trata de un cuestionario auto-
administrado el problema del lenguaje es mucho mayor. Por ellos no se debe dejar lugar a dudas
en la elaboracién de las preguntas y en el lenguaje utilizado.

Otro elemento que permite consolidar y darle fuerza al cuestionario es la determinacion de las
respuestas. Que las respuestas no sean de caracter abierto, permite identificar mas facilmente al
encuestado el rumbo hacia dénde estd dirigida la pregunta. Aln asi, esta puede ser un arma de
doble filo, ya que si las respuestas predeterminadas no abarcan la totalidad de las opciones a
responder, estaremos excluyendo de la informacién, opiniones importantes.

Otro beneficio del diagnéstico es que es posible obtener mucha informaciéon en menos tiempo. Y si
las respuestas son predeterminadas el andlisis de ésta se torna mucho mas sencillo.

El cuestionario debe usarse como herramienta a favor del proceso de diagndstico, por ello es
fundamental que sea disefiado cuidadosamente. De acuerdo a la experiencia del agente de
diagndstico y los objetivos particulares del proyecto de diagndstico en turno, el disefio de los
cuestionarios podra tomar mayor o menor fuerza.

Observacion directa

Otro elemento fundamental en la obtencién de informacién para analisis es la observacidn directa.
No se trata realmente de dedicar sesiones particulares y largas de observacién directa del
desarrollo de la organizacién, la clave estda en que el agente de diagndstico siempre esté
consciente de que durante su etapa de obtencién de informacidn, constantemente esté
diagnosticando. Esto significa que se desenvuelva con ojo critico y atento a todo lo que pueda
percibir en la organizacidon. Nunca se sabe cuando algo de lo que percibimos pueda resultar
significativo. Hay que estar siempre atengo.

La observacién directa permite también corroborar la calidad de la informacién obtenida
mediante las entrevistas o cuestionarios.

Integracion

Aunque durante todas las etapas de diagndstico, el agente de diagndstico debe estar siempre
percibiendo, analizando y recopilando informacién, existe un momento en el que se deben
enfocar todos los esfuerzos a sintetizar e integrar toda la informacién percibida. En esta etapa se
realiza la interpretacién y obtencion de resultados. El agente de diagndstico debe ser capaz de
emitir un conjunto de resultados que permitan conocer 3 aspectos fundamentales:

e Cual es el estado actual de la organizacién
e Cual seria su proyeccion a futuro mas probable

e Cuales son sus areas de oportunidad principales

Estos 3 elementos generan una sinergia particular y sumamente importante para tomar decisiones
y llevar a cabo acciones. Son el punto de partida para el proceso de intervencion.
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4.4 Conclusiones

Comprender el concepto de diagndstico organizacional, con el fin de plantear una propuesta
metodoldgica para llevarlo a cabo, implica una labor mas amplia que enfocarse tan solo en
identificar los caminos y acciones para llevarlo a cabo.

El diagnéstico organizacional es un proceso de planeacidn en el cual se intenta indagar sobre el
funcionamiento de una organizacién con el propdsito de aumentar su habilidad, capacidad y deseo
con el propésito de atender sus necesidades y objetivos; logrando asi contar con un sistema
organizacional mayormente competitivo. El diagnéstico de una organizacidn es el primer escalén
en el desarrollo organizacional.

De esta forma, como un ejercicio de planeacién, la construccidn de una metodologia para
diagndstico debe partir de la delimitacion o conceptualizacién del sistema. La definicion del
sistema da paso a la determinacién de los elementos a indagar sobre él. La determinacion de estos
elementos permite proponer caminos de accién para llevar a cabo el ejercicio de indagacion.
Alcanzado este punto, es posible entonces generar herramientas o0 mecanismos particulares para
recorrer uno a uno los caminos de accion. El weltanschauung presentado debe asimilarse como
tal. Una visidn particular pero fundamentada sobre la organizacién y su diagndstico; y bajo esta
idea debera emplearse posteriormente.

Gracias al fundamento de planeacion utilizado durante la construccién de la propuesta
metodoldgica, el presente capitulo permite al lector conocer una alternativa para la construccion
de una metodologia de trabajo; la cual es posible emplear en un ejercicio posterior de diagndstico
organizacional, o en la asimilacién y estudio de cualquier otro ejercicio en algun tema.

CONCLUSIONES FINALES

En México, las pequefias y medianas empresas representan el 5% de las unidades econdmicas del
pais, 25% del empleo generado y 25% del Producto Interno Bruto. Por tanto, los esfuerzos
encaminados a la consolidacidn, crecimiento, desarrollo y mejora de estas organizaciones,
constituyen una labor de fuerte impacto en el &mbito socioecondmico del pais.

En este trabajo de tesis se estudiaron algunas de las diferentes metodologias de diagndstico
organizacional existentes, las cuales, en conjunto con los fundamentos del pensamiento sistémico
y de la planeacion, proporcionaron las herramientas y conceptos necesarios para construir una
metodologia de diagndstico organizacional tedricamente soportada y operativamente flexible.

El diagndstico organizacional es un ejercicio de indagacidn sobre una organizacién, con el
propdsito de evaluar su situacién actual, identificar sus problemas, potencialidades y vias
eventuales de desarrollo. Sin embargo no debe perderse de vista que todo ejercicio de diagndstico
es parte de un proceso de intervencién. Por ello, la metodologia propuesta no se visualiza como
un ente independiente, sino como el primer paso en el proceso de intervencién organizacional. El
mismo diagndstico trabaja ya como intervencion, las acciones realizadas durante su desarrollo
generan cambios y conciencia en los miembros de la organizacion.
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La conceptualizacién del sistema PYME permitié estructurar el estudio de este tipo de
organizaciones y la manera en que indagamos sobre ellas. La PYME es un sistema delimitado,
perteneciente al suprasistema econdmico-industrial mexicano, el cual a través de un conjunto de
entradas, es capaz de generar un conjunto de salidas determinadas, mediante un conjunto de
procesos de valor y soporte que interactlan para alcanzar el propdsito de la organizacién.

Determinar los elementos de diagndstico de una organizacidn resultd gran aporte para el ejercicio
de indagacion. Contar con éstos permite comenzar el diagndstico sabiendo “qué” y “dénde”
buscar. Los cuestionamientos sugeridos aportaron el “cdémo” indagar. Con esto, el agente de
diagndstico cuenta con una buena guia para realizar esta tarea.

La metodologia propuesta posee ciertas flexibilidades. Muestra al agente de diagndstico el camino
y las herramientas para llevar a cabo el proceso y a la vez deja libres algunos espacios a su criterio
y consideracion. El tipo de sistema organizacional con que esté trabajando, la peculiaridad del
sistema cliente o los objetivos del diagndstico que se esté realizando determinan el criterio de
cada proceso. Aun asi, el tiempo de acercamiento hacia la organizacién, el periodo de
comprension, y las fases de indagacién, analisis y presentacién de resultados, se reducen
considerablemente cuando se trabaja bajo un marco normativo estructurado como el aqui
presentado.

El concepto D360-R4 representa la concepcién de la realidad en todas sus dimensiones, las 3
espaciales y una temporal, y se basa en el principio holistico, el horizonte temporal y el principio
de participacion; pilares de la planeacion. De igual forma, al estar constituido bajo la analogia de
una circunferencia, figura geométricamente perfecta y comun, este concepto dotd, al proceso de
anadlisis y presentacidon de los resultados de diagndstico, de un caracter atractivo y de facil
asimilacion, lo cual propicia que la comunicacién entre el agente de diagndstico y el sistema
cliente resulte mas sencilla durante todo el proceso.

El aspecto tedrico de la propuesta metodoldgica se complementd con elementos y herramientas
de aplicacion practica. El contacto inicial, el establecimiento de la relacién formal, la recopilacion
de informacién y la integracién del diagndstico, son actividades que no se deben dejar de lado al
hablar del proceso de diagndstico. En estas se aporta al agente de diagndstico las ideas minimas
qgue debe considerar al llevar a cabo un diagnéstico organizacional.

Con base en lo anterior, se puede asegurar que fue posible disefiar una metodologia para el
diagndstico organizacional de las pequefias y medianas empresas, que involucra la mayoria de los
aspectos fundamentales con que cuenta una organizacion de este tipo, y que a su vez sirve como
plataforma para una intervencién organizacional exitosa; la cual fue sustentada en los principios
basicos del enfoque de sistemas, la planeacion y el desarrollo organizacional, sin perder de vista
las circunstancias particulares de los sistemas organizacionales PYMES actualmente.

El presente trabajo de tesis sirve como plataforma para futuros trabajos de investigacién en temas

de desarrollo organizacional tales como disefio de estrategias de intervencién en organizaciones,
diseio de tacticas de implantacidn de soluciones, evaluacién y control de indicadores, etc.
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