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N T R o D u e e O N 

El "tema de nuestro tiempo", el CAMBIO, lo ha sido ya 
desde la Anttauedad. En los inicios de la tilosofla occiden
tal la reflexión acerca del cambio esta presente en los pita
a~ricos en la forma de una dualidad dialéctica de "reposo y 
movimient.o". Pa.ra Heracl ita, la idea respecto de la "trans
~ormaciOn" es el origen de todos Jos seres y todas las cosas. 
A el lo suma su doctrina resp~cto a que todo se halla en per
petuo estado fluyente, de tal suerte que lo Qnico permamente 
ea el cambio. Entre los clAsicos. t:!l Filósof'o de Estaatra ha
br4 de difer~nciar el "cambio por accidente", o "azar", 
del "cambio no accidental". con "finalidad". y que "proceda 
del pensa.mie-:-.to". Esto es, q:~e parte de un "principio", &) 

cual para Aristó~eJ~~ significa sl ser por cuya voluntad "•e 
mueve lo que se mueve y cambia lo que cambia". 

En otra circunstancia c~ltural y geogratica, uno de 
los varios ejemplos de tal preocupación filosófica es~á en 
las escuelas de sabiduría del A•ia oriental inspiradas en "El 
Libro de las. Mut.acione~". Est.a. obra mileno.ria sustent.a funda
mentalmente cómo la existencia se construye por la constante 
conversión y transición de una diada de "energ1as" o da los 
do• "cambiantes estaaos del ente", representados por el 
'mundo de los contrarios•. Tal mutación transcurre en un ci
clo d• complejos ~contecimi&ntos interconectados, de manera 
no caprichosa sino •~bordinwdtl a un "sen~ido". Las mutaciones 
incluyen a las "tr&.ns:torma.cionl::!s sociales", al igual que la 
"revolución" o "muda" de la. "vida. y el orden e•tatal". Para 
esto se requieran "camb1os da aobierno", y en la• "institu
cione• que se han endurecido para que no se vuelvan r1&1da•"· 
Y, además de que 1a revolución elimina lo viejo, también 
"cambio y modif lcación" sa enc•minan, al mismo tiempo, a "lo 
nuevo" que se va introauciendo. 

Ahora Di~n. idead~ que 'lo inmutable es la mu-
tación' (máx.i_ina c.'fa.ao por Vogeimann) debemos sumar, para 
nuestro propó•it~. ~ ~i bi•~ "l~a acciones humanas son mu
dables", como •0 •w-~iene Ar_•~ó~eie~ en su "Gran Etlca", 
también ia "ve.untad ~~mana es i• causa de la acción". Por 
e l l o e l F i. l ó ~o f o pro? 0 .1 e ::· ...; .::.- es t.. u d i e m os " l a e J e e e i On i n t • n -
clonada o de~erminac_~~ ~o~ac-~n~e de una cosa", por cuanto 
en la elecciór. y¿:¡ '""'uré:l.r est.=-.r. e¡ "entender" y la "delibera
ción". Dentro de t:is't.c.. : ínea d(~ pensamiento, para el estagiri
ta el lugar mas i.;r:;:.: .. -=... :ante ..::.<C: la virtud Jo ocupa "lo hecho 
libre y voluntar:~mer<~". ••· o g~• obramos "cuando es
tamos ajenos a toda ca~cción", y "h~ sido pensado y calculado 
antes". Intencionalidad o cteiloeralidad que "tan sólo ti•n• 
cabida en el hombre", atirmará el autor de la "Gran Etica". 

También desde la antiguedad se atribuye como algo in
herente a la naturaleza humana, conforme un "modo de vida 
mixto, que "el hombre esta determina.do por su esencia, igual
mente a la 'contemplación' y d la 'acción•", seg~n la concep
ción de estoicos como Séneca y Cicerón CLobkowicz>. 
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Otra visiOn trascendente del tema gue no• ocupa la 
encc.intramos e-11 le.is or1genes del cr·.fsti&nismo. Ac.udfE~11dc_.. al 
f?plstola.r lo dt-> Pétblo t:?nt,011t1Clmus como el hombre dto""l•e tr;..·,ns 
formarse tr·av•s de lé.s. ren.:ivctc10n de su mente, del f•ensc 
miento. 

RE-tomando Ja Cürrie-nte cJ.:t.sica, a tir1ales ._.;el me.·dlev,..J 
surge. L""":on Gicivanni Pic...:1 delia. Mir.andola (Lcit.kuwic;¿>, un 
"nuevo c:onct:!'pto del humbre", segUn eJ cual a éste ultimo "se 
le ha dado la capacidad pa•a datwrminar por si mismo su pues
to en el universo". Y estea trayectoria del humanismo se com
pleta cc.n el planteamientc• del fundador del m~tudo e)(pt-rimen
tal en la edad mc•derna. En efecto, Fran•·-.:is Bc.i.c:-on es-tdblece en 
•l prlmern d• Fu& ~ruri~mos del "Novum Organum" que "El hom
bre hace y entienue tanto cuanto ha podf~o 8~c•ut~. de• 
orden de id r1c:1turalezé:t. por Ja observacian y r-eilexión 

Pr.or Ju qL•li' se refiere a los astintos pub! ic:os, r-J¡,--,:olt:1 
M;.,., e' - h i ave l l i t 1 p i 11 a q 1 Je d u s r asgo s • su t. r e t o dos l L• 5 d t• m d s , 
destacan C1_•mo constituyente::; bélsicos de la naturr.le~>:.;.,.. del.a 
c-ondicjon humana: la insatisfacción constante y el dent-•na•:.ll:• 
afán d~ combios (Arocena>. En efecto, el estudioso florE·nt1n•..J 
observa: "Los hombres tan inclinados a las nuevas ~osas, 

que las mas de las VE!1;es dE."sean el cambio tanto Jus que esté\n 
o 1 E:' n e u m o 1 os 4 u e se e ne- u en t. r a n m a l •• . S i n e m t. a r g u , e J e a m b i ._-, 
es un acto rleiiber2tr_1o implica que 'L.os hombres, en sus 
proced~r•s tanto rn~s en las accionas grandes deben tomar en 
e u en t a 1 os: t 1 e m pos y a·~ rJ moda r- se a e 1 l u s • . T r i un T a n y u a l e é:l n -
zan su px·L""tf•Ósito" quienes acL•modan sus "procedimie:-ntos" y va
r1an de "cardcter y conductaº a la tndoie de los tiem11os; de 
Jo contrario. el prtncipe "se arruina ... Aun md.s, para Ma-
quiaveln lc1 anterior va ligado la voluntad huma.na y ague 
"el 1it 1 .1e arbitrio no se ha extinguid.-::-, .. , en discrepanciet con 
quier1E'S v~ri al mundo dirigido absolutamente por Ja fCJrtuna. 
Clpi.nlón &sta i::!Creditada, apunta el autor de "El Principe". 
po• lns grandes ~~m~ios ~ue se han visto v ven todos 
Jris clia<::-.. s1..1¡-•t>t iur~:; tndu humana prt=>vlsion"; sin '='mt.i.:.•rgo 

agr·t:!'ga. nusut.rC"Js nos es aado "di.rigir la mitct.d, casi" 
de nue>stras ''acciones". Ejemplo d~ eso Jo dierc•n. r--•a.ra Ma-
q u i a v ,=c. i o • 1 o => r u m d n 1 ::::o , ha e: i e n d ~-:i l n q 1 i '°" t n rl o 1-' r 1 ne i F' P !=i a. b i o 
d (--:" b t-.• ~' d '. t. 1 : " f 1 r' ( l 1 t ' ; • ' 1 <"j. , .. , J l ' l 1 t·• l a ~. 1 ' 1 t r ' 1 1 1 1 • ' 1 j f • • f ' r , • • f • 1 1 1 1 •• 

sin1:• de !¿i, tut1.1ras y tiel mod•") de obvjd.1·Jc1<:.; con t1at1i!idad. 
poryut:o' piev.iendolCts d•.-? le Jos, fet.cilmente pueden ser r~mec.lia.-

das '> • "Lo mi~mu oc~rrr con los negocios de estado; 
e u a n rl o se f r t=:· •.1 é n J o;. p t=_· i i g ros / es te es e J p r i v i l e g i o de 1 os 
prudentes• pr0nto se conjuran; peru si, desconociandolos se 
i es de- j ~• d F- m o e: o r.:¡ u e n '"" r..i .:. ,,,,. J ci s a Li v i Ec- r t éi son i r r ·?me d 1 a -
b J I::' s . r• D ,._...,,, ·1 L.. : e: f _. 1 m o e : <=i. u t.,-_, e p r e v i en¡;. • l os que e m -
prenden -·=rno.·_is, r·espectu a •-1ue "J~be tenerse en cut-nta que 
no ha.y os:o;. rnd.·o:: aiflcil de 1ees.li~~ar, n.i. de más dudoso E::>><ito, 
n i de m E-t 1-' e.:- J i g r L' p a r a man e ja r ! a , que e l pon e e se a J t r ente 
de granues l~novaciones, porquM quien lo hace tiene par ene
migos d Cu=n~G• ~iv1~n cien Gbjo ei orden anterior y sól~ en
cuent•w t1m1dos dMfensures ent1e los f~vorecldos ~on ~l nue-
vu, pa1tt: µur- incredulidad de los hombres que no se 
conv~nc•n de que una cosa nueva es ouena hasta que no se lo 
d~mue.~ra ••experiencia." 
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Esa. hC::t. sido • .:-n ::=-uma~ lé:I con.st-.nt& preocupa.cl.ón del 
hQmbr~ ~n ¡os diverso~ ptc1aa~~ ~e su his~oria. y que podemos 
resumir como la ousgu~cia p.:r·ma.nt:-nte de la tra.nst'orraa.cion. la 
revolución y el cambio no acc.;.denta.1. Esto es. el introducir 
innovaclon.s con un aentido e lntenciOn qwe procece del pen
samiento en rorm• de M~tos volitivos. lo• cuales dirigen 
nuestr&s acciwn•• ow m•narm deliberad-. consciente, ;1bre de 
~ad& coacción¡ •?oyAndo•~ en lM ooservac10n y la ref texiOn. 
~lcn•a modific•c.onws tienen lu~.r en todos Jos seres y las 
cos•s, y p~r conD•a~iunte e~ ·~• •n&~ituciones del gobierno, 
IE::'r. ios d.~unto~ at-¡ E::.·Ld.cio. C.:. lo. "t.iene por- obJeto que no se 
vuelv-n r1¿1a~• y ••C•~c•n tiU ?ropOs•to. Acomodandose con di
cr • .::i f~r."" ;;::.,¿.,.-:pe.~. rne"..::i ... a-,--;1_c_ Jo pr'='v.¡,s1on ..:ie 'ªs di'ficul
tagas fucur~s y owi moow oa cov.ar1as; i• •·•~•n•ciOn de lo 
v••~o y MI Q-c ~-au = nu~~u. •~ ~oapt&c1on ae .es procedi-
mientos y ia '~nov~~,o~ la menta. ei cMr~ct~r y la conduc-
ta.. Ao8.T,.a.~. <=<::.te.. c""pa.c.:.LlC:t.LJ para. d~t.-ermina.r. po,, si mismos, 
mudanzaM y ~utauione~ •• mp1ica ••del man~jo de 1as •ctitudes 
refracLarias que surgen ent~e quienes se favorecian con el 
orden anterior. o que por ~~ceptisismo se oponen a lo nuevo. 

Es dentro de:- ~•• oesidwr~tum donae inscribe nues-
tro trabajo de grddo, 
próximo m>•wnio. Seg~n 

Sagan (1986) "Viv.1.mu:::. 

pero ahora inmersos en e! umbral del 
percwpcion de estudioMos como Car! 
epv~u d~ cambios ocel~rados sin 

pre~edenL~a. y ~~s~Lü ~-~ saLua u-~~1us son en ~uena pKrte 
c..t.rd. hum&.>cr.. '=':::> ~ íi.pCJ::. ~ ;-., • s ..... ~ . .::1.._.;oi 1 e:._,::;." 1ne1 u~o para e 1 t'utu-
ro1 cgo A;v,n Tcrr.~: , •do~·. "~M rluma~•d•d ~• enrrent• a un 
s•lto cuancicu ~aula ctd=.a~•• a 'ª mas prorunda conmuciOn 
~ociai y rwwaLrucLuca~.0n crw6~.V• ue todos lus tiempos". Se 
construye una civ1l1~•=;0n &x~raord•n-riam•nte nueva, produc
to de una "ola de c=mo•w" GU• " ... derrioará burocracias, re
ducirá el pe~~¡ ü~ lo nd~ion-E~tcdo y d~ra nacimiento ~ eco-
nom1as semiaut.ónum.c::1.s E:=.'{_.::t .-iutvó::i. civ! l ización -a¿rega Tof-
'f Je.c- "Exi(!.t> ..._..._,o g._it:' :_,~c:(r, md..s s~ncliios, mas eficaces 
y,. sin emt.JI::t..;:-gc,, ITid!:> c.it::'.r ...... ..::.~2._~_-:::0:;; 

Asimismo. el ~~ ~um lza Totfler trae consi-
go Runa concienc.= ~. -aL-" c•c.oo k que 1as viejas for-
mas di; pensar r.::; se cJ...C;r~sL.d.n /o ... d. :-.echos. El mundo que es-
t~ rapidamen~~ ~~·~1 -~:t,= .c~·~s y concep~Gs to~~Jment~ 

nuevo::;, :;:iwc·:::.to quE:o- ~ . .:_ . ..::..¿.<;...:..~ t::-r.cL:c~.:.- ~l munoo emorionario 
de man•n• mn 'º~ ~u .• ~G'C• =u~~.G~.~n •• es da ayer. Y tampoco 
son a pro pi odas J &. s a c.:·.:. ,_ - .. ,-:. t:... ::c. ? ;;, s 't. u:-.,,., s o r t. o do x as " • sos t 1 en e 
el autor. Un 21e~?·· •~c•ent• o enconL~~mo~ ~n palabras de 
Mikhoi. Gol~·.Jac:nev le:•_,-_,.,, '-i,U.J.·if.-. "Per-estroika .. afirma 
qu-=- .:..::.1:?:..''..::Am..,·:-. ..::t- ~- . _ m.i..smo que fue" y, por 
consecuenc:•. "s~- r.wmv0. ~cw~••ru~5 ,o pueden ser abordados 
en base a i~•-w ~~ne&~•--~-= ?•rslstieron durante los 
siglos ant=r•c~•~ft. &S~G es, ncorn~ a un "pensamiento so
cial osi1•::.~ctcott. i....o ::.i.....a.: ::-ec!a1n," ....:.e:- un ºnuevo pensamiento po
lít1~u", 0~.-sawo c-r. :;-<=.-oi:i.da.:.. y T_raawcido en acción. Ast nos 
aci.ve~~-;:.i.& ..:..::t::: 6 a. y Gó:..is:::.e·;_ < ..._:;,7¿;, :::icJ.e-ndo que "· •. a.i a.pret:..a.r
nos ahora•• pcrven•r .... -r•mo• atras buscando, como nos era 
habitual, las armas L:~~·~•c~-'~s ... Pero <ante) la crisis 
de! mundo •.. Terie:nos im,?rc-s:ón de que los caminos tradi-
cionales no nos sirv•n p~ra resciver nuestros problemas." 
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Cuales son los escenarios en donde la sociedad Y la~ 

craanizaciones deben cambiar estrategtcamente, tanto para •n
cajar en las circunstancias actuales como para adaptlirse, 8n 
forma creativa e innova.dora, las tendencias del futurc-. !11-

medlato y pasar al siglo XXI. Para Naisb1tt y AbuliJt-n8' 
<1990>, en su reciente obra "Megat_rends 2000", ~11tr.-~ los 
prlnclpales rumbos a los que se encamina l• present~ ci9cada, 
y los cuales constituyen las entcada.!5 ét. la nueva E:-r~. se en
cuentran los del Auge ("Booming"> de la Economia. Glob,;o1.i, la. 
Privatización del Estado Benefactor, el Surg1m1entu del So-
cia.l isma de Lit:•re Mercado, el Ascenso de 1 a C11enr-a rllP. F'ar1 
fico, la Edad Biotecnológic& y el Triunfo de la lndividua1i
zaclon frent.e c:oi Twtolitarisrno. Esto ultimo, int1ma.m•.·nte aso
ciado a. unw los dos elementos cruciales pat'a el camt.1.:, sc•c.iai 
<el otro es la necesidad o el imperativo t-conómtco) 1c.ent_iti
cados por esos autores <1986, 1990.l, s&.oer: los valores hu-
manistas, orientados hacia las personas. 

[1e ta 1 suerte. según Beckhard y Har e 1 s ( 1886), ~/ p···r 
lo que respecta a las organizaciones, el munou dL::>ncie c::.-1 ;;.,..s 
existen, y seguir.:..n optorando el 1-esto del actual m.l it=>r1i 0:1, 
e~ta en continuo cambio. Esto con! leva. el que las or~an1zo 
ciones deberCl.n enfrentar. la vez, retos de c~amh1C:tr 

misión o razón cie ser, la estrategia y los estilc)s dt-· díre.::. 
cion, la composición de sus propietarius, su cultLJra, d.Sl CL1· 

también el frenar reducir su crecimiento. 

Aun más. las transformaciones del entor·r10, lo 
sugieren Naisbitt y Aburdene <19861, pueden +'?1<ig1r el "rein
ventar" las instituciones públicas v privadas, particular 
las empresas. El lo envuelve el '""repe11sc..r" y "rerl1senar" la 
arquitectura de esas es~ructuras sociaies. a trav~s del en
tendimiento de la realidad que les circunda, y mediante su 
interacción con ésta. En seguida procede el prQyectar 
"v 1 s 1 ón" de l nuevo es ta.do pre f e r i o C• f u tu ro , M i i gua i. que 1 a 
manera de lli=:gar al mismo. Es dec1r, llevarlw la pract.ica 
por rn e d i o de : a a e e i ón , t r a ci u e i en do en r 8;:;.. i i dad •,,1 l s i o n , 
" 1 m a gen menta 1 de l f u tu r o pus i b 1 .:: y d 8 se a b l e" • c.i e l a ei 1· ¿ d n i -
zacion, tal comu to pre.ponen lc.·o; .S..L.Jtwres antes citao•=is, al 
igual que Bennis y Nanus <1985, !~8·71. 

Lo a n t e r 1 o r s i g n 1 f i e a • ¡-:>a i .:.. u r:- :::t. s d e U r· t e !'~ ~1 y r • ._, ,-; s u t 
C1984>, que el hr1mt',rP ti.~nt·• lci r.iL,\igación UP 11 ll1Vt:O-r,ti=<.í'

11 

propia ex1st_enr:io de mc:t.neré:l ..__·H;11 lcriosa, he.! l;:--1.noio, 
briendc, "des•e F r~•~•r". "rcay--t0ria nA~~-•-'3 
e 1 " p i e f o r z f.:A ·~ <:-1 •.Je ·~ i r- e un~> 't a ne ¡ _-, i ne 1 u d l b J P. .. - D •"?. -

cidiendo. "pl':lr -=:u r_~11e·.-,ra y ri0:::":t:..c. iO •-=1ue va. a t-idcer·••, t•dr 
tir de un "diagnóstico"' de ~-..:istencia. Esto, Tt1n,~~1on 

del "repertcr!Q de convicc:ones", o del ~amblo de esas 
creencias, sl~ndu esLos, "los c~mbios mAs decisivos de la hu 
manidad". Aún mas, para el filósofo esr::·anol {1972) no b~sta 
la "acción". sinu que es menester "fabricar lo decidido, eje 
cutarlo, lograrlo"; y esta exigencia de "efectiv& real lz&clón 
en el mundo". lo que expresa el ,.hacer", nos obliga a "buscar 
los medios para pervivir, para ejecutar el futuro 
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Llevado a nuestro CMmpw de •studiu, tal es el "sig
ni~icado e Importancia de la prognOsia •dministrativa" para
'fra•eando la acertada expresión de Gslván Escobedo <l.964>, y 
la cu•! junto con la lnv••tlgac10n prospectiva, "ia ••plora

c 1 ón de l o f u tu r o" , i n t. en tan ! m & g i na r l o i m pre v i s;: t o y 1 o de -
sea.ble, asw~iadas s. un ¡,;¡,et.o da libertad, vo\\._;'()tCtd, r.onciencia 
y reflexión, segú.n le pr<...•p1..Jesta. de Pierr~ M8ssE· <1968). Estos 
son "los signos de nuestro tiempo", y el "primer tiempo de la. 
acciOn" dirigida al cambie; puesto que "•I hombre quiere ser 
sujeto activo de su destino••, como sostuviera el p:anificador 
y adminis~rador tranc•s. 

Como los acontecimientos ~~uceden en e1 vei.c:1ci, sino 
tienen lu¡¡a.r en un contex·¡_o swc::..01, f->•.1i1r . .í._ . ...__., • __ __.,t_..1d.I _., 

nómico <Na.isbitt.. y Aburdene, 1~80J, la p8'1-TinenciC:1 de r·1uestro 
trabajo se ubica tanto en e1 "squi y e1 &.hora" (üm•• en s\i de
venir hacia el "all.i y entonces" d8 una re¡¡,lidad concreta. 
Los rasgos y tendencias d• esas variables dentrc. d~ l~ cir-
cunstancia mundial, y que inciden en nuestrc. cumt"•ort<:Jm'iento, 
pod•mos recogerloa consulTa.ndo el a.nal1.sis est.cat~g1.~o que 
del macroentorno hacen el Plan Nacional c:!e Desa.rt·oJlo 
1989-1984, de México. y lus dos primeros lntui-lftt-:3 cie Gr:•bierno 
de la. presente gestión, et. saber: 

El cambio es lnevit.abie, suc'<-'~Jer.:::t mctnan<-..... Se es-
tá dando ya, aqul y ahora.. El mundr:i 4ue dt-::>jamo~ A¡a .e:ativa-
mente previsible. Ya no lo e=>. Lé::l t,·,c0r1 lciur11lire '=·'' ia nota 
distintiva del momento; la interrela.<-~•t:1n gtcieial, s•1 ro:;tro 
"futuro. El cambio BS tan rápido que ei l'u.-:1.1 yi:s. es 

d 1 fe rente al comenzar el ano. Mucho dfo' : ü 4ue E:s ta s11cE:!'d i endo 
era imprevisible y todo nos afect". 

Las naciones están interre1a:-~ioi;F.J.rias. de t-_3i suerte 
que los cambios en una parte del munao u en un~ .::..ie& de la 
vida internacional tienen efectos dlcec<os en la vicia lntprna 
de todos l os de ro as • Además • se v 1 v ""n t ; a ns 1' -.-.1 r m a e: 1 w ne s p r o fu n -
das en todos los órdenes y ést.as, ..Je extrac•rdinétria magnitud, 
noa a.tect.an direct.amenLe: innovoc:l,::..r- <o.•n P\ c0nocirniPni'"cJ _.,, ia 
tecnoloa1a, accediendo • una verdaaera r~valuclon an 1ns pro-
cesog product.ivos y en la vida cot.ldi&na; entE--•'tt,en..-::lü. r_j•.o• nt•e-
vos centro• financiaros y comerciale•; gloadllz•c•ón da lo• 
m6trcados; recr-udec1m1ento de la c:om¡.,eten,_:io; r-.ut:~v1-1s Pspac:ios 
de integi~ación re¡r;ional; y (.:lima ia.c1ones que 
anuncian el fin da uns etapa blpolai de pol>'.~rrcia-:> m,1ndiales. 

N- pod•mos •ustraer~~~ •i :~ • ~~· ••~In. ha-
cerlo seria invitar a que el m1smn nos sed irn:::.~:~gLo ·,' r_,ad.<::?cer 
sus etec-tos negativos. percli•3!noio lo opc.rt<..<ni·::!dd dt -~1::-}~ove-=:har 

sus beneficios potencia.lE>s. El camuiu s3h>=- de !"";··;·.-iteras, 
no respeta ideologías ni considera nive!•.?S ci~ d-.,_.!>,_,,.~c._.¡ 10. Na
die tiene •segurado su futuro por~ue ~1 n0 es~~rara. 
La• naciones que no sepan ad•ptar•• creatl~3~ante no ~adran 

conservar su Integridad. Quien no lo naga • • lamp0 a~~~ra pe
s ar l as p c-J !:> i b 1 i d & des que l a nueva s ! tu a,-_ i C1 n ;::-, !" r 8 e e , ? i= c- o e> e 
verá obligado a pagar, una a una, t.ooa3 in..s ci-·sven1a.jas: es
tancamiento, atraso t.ecnológico, 't_~ns.ión SCJL~c.il y, al final~ 

debilidad nMclcn•i. es decir, pérdida af~ct!~a de sub8canla. 
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Desde la perspectiva de los sistemas ~ociopoliticos 
y administrativos abiertos, estus sufren t~nsione& por "las 
perturbaciones del amb1•nt~" o pcr "fallas dlrect~m•nte atri
buibles ... dentro del s;&:terna. mismatt (East.:.:1n, 1969>. En el 
caao qua no• ocupa tamulen s~ reconoce que los cambios "·. ·•• 
dan ccnrorma a las ccndlc!oneu internas ue cada n•ción, de 
acuerdo cun s~s nec•sld•d~d y .~tos prcplu2, y en rMspu•sta a 
las tranaform&.c;iont-e extern&s". Siendo a.si, segun se consigna. 
en los documento• oficial•• antes ~eferldos, se ha recogido 
"La del ca~b10"; una d~manda que es "persisten-
te. def!n1Liol:::'.. y urgen't~·n -·u.t..--tntu .a r~.z.::.gos y nuevos desa-fios 
que ha t.i·alau ei cc.1.m~;ic• ,n.!.Hrnu 1a. vida sucis.i, cultura.i, 
acondtnic~ J pc!1t1cJ. C!Q1 pais:. 

F'or ,~,nslg.._.ie;¡t_e, la vid.a. no.cional y el concierto 
mund ia 1 prt:~sen<.e>.n unál rea! i dau c:omf-J le j.a cuyos reto8 har1 ex i -
dldo comu r.~puest- una ~~lrat~~-d da cambiu centrada en la 
modernización dE:t ;a sc;citijdac.; :/ dé>l E!:itado, llevando a cabo la 
retor1na de esLe t•a,-a d~'.:i8n<:::ad1.::na.r- ln "t"ro.nsformación suc.ial, y 
lograr "~u• el caw~ln no lmpuasto por condiciones ex
tern~s o por in~ereses internos, sin0 que derive de la volun-
tad ... de l<::t.. pl~u;:1ia publ.R.ciór-.. 

Lo moat~rniL.e>Ciófl .:.~wmo L·"=>ir&tc·&i<:.i. de c.a.mr.>io pe.rstgue 
dar¡e d.i~·ec.:::::iór. y prcitunaici.t:A.,j e:..,e pi-.:.•' eso. C•.)Tl ub_"lt!ttJ de 
rE!alizar los objetivw!J: na.c10na:es, pri1 •.Jnd parte; '/ ctlcd.nza.r 
las estr~ctur~s bá~iUd• i~ sociedad, penetoar hábitos, 
práctica.s y ccirnpur1.,.,,.m1i-::!n:os ,:.,dtidict.n'-'s, í1.:t-=:1a una nut::!va. cul-
tura, por l<:.. wt1ci. M.:=>.o_1nisr11~:.. la m1~1..:=Jerni:..".d.Ción en·:.1?oin<::'t ur,a ac-
titud nue~a, ~·M~Gslclón p~cü cr&ar, innuvar. ima~-nar, 

adecuar- las c.rganizo1.c~on<=.,,;-, y mr-idlr'ic:ac Ju ,.:¡ut-7 dPtlen.? o d€•S-
v 1 a e 1 8. van, _ _- !fr: u o b s -._a.-:.- 1, ¡ i :.: :..1. J. ne id. l 1 v o l n v A 11 t l ·-·?.. . i-'1 te• d i ante 
l a mu d 8 l' 71 i z o ... :: i én; .:s....:; ;11 i , ~ s t :-- a L i v .01 , p ,~e,-, u~ o !:O:' 1 E j -=-~:u 1. i './ ,:_, -:.-: u r- a n te 
la pasa.da gest..lón, ~a bus~ct. per-feccionar ia c::apa.cfrJad dei Es
tado y del Gobierno p&ra que •stRn ~n aptitud da cumplir, con 
la más altd wflciencla, 1as responsab111dades quw tienen 
asignadaa. Estu implica q 1 _;f0.: :~ Admin1st.ra.c:1ón ·:;F- rE.-nu.=ove y 
que las inst!t~cioneg y los proce~u• se ajusten a lüs reque-
rimientos ue nue~tr·o t.1000-•111f-L--.. Ta.I esfuer-zo c:onl Jpva desarro-
J lar est?.uctu;·as y lJf~~11.!.sm.:=;s, ,;;.I igual que élc~::t::-der a t_ecni
cas más d.VonL.ad.os Cl•:· lJ.-gd:-11.Lt:..L.; ... :'.)n -~ .. 1:--~sempt~nl), Jo cual permi-
ta reso1•1e• ~nt.1.suu:. n"....i~vc.i~ ;:>rc,t-•lemas, i:::-. V>?z que- se de-
rinen cun crea~1viaad mwtas aa ~uns•ante supM<Mclón. Por 
consecuencia, Le-! esfuE'r.~o env\...t-.?lvt-, .::..un..c::t. . .:ic, .-.,._¡ "ccilllbio de 
c:ornportdo.1nien1 U·ci..... !"•:••_:e>:·ic"-'r la ·~pa, t..._(_~.1r-·-.::t..::.!c:Jn" 1.udos 
l os n i v ~ . e :s , .,, ~ '= r i , _ _J •..:. d. s i :-' 1 l 1 (.~ '-=1 s 0 mu ~-:::i e e- (, l z ~ d <.J r r ~_1 n =' u => 1:- d ne i a. i 

a l a de m o e r- a t. , za,-. í o n y p r c1 µ i '"' ci e so L. i e ci a. d """ h i """r t,.,. • es to 
es, "la que se c•.•no,-:P. ¿, sf 1111::::..mc1. y pic1.nl<:a rc:...:.-11·J1-.a1 y cri-
ticament• sus P'OU•Pmksft. 

El "cambio de comportami~n•o" y Rp3-clclpación" 
constituyen concepto• clave• pard lns prnpósltus de nuestro 
tr-abajo. debidc a que el CEt.mh1o Planifica.do <CP) y la lnves
tiga.cion-Acción <!/AJ hacen opc~rat:..ivc..5 .tE>S "eiencia~ deJ com
porta.mientoP"f, al ig:...ial que los procesos c1emocra.t.icos de invo
lucramiento colectj·Jo •=iue implica ll::l. mocJernización. L.;. tras
cendenclo. de 1.:c.s cit-:1cid.s ce! c:ompc...•rtam1eni:o ha sido recono-
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cida rec enternent~ en el Programa Nacional de Ciencia y Mo
dernizac on Tecn01~g!ca 1990-1994, como uno de sus objetivos 
da poi1t ca. De lguoJ forma, se &í'irma. que en una sociedad 
má~ dwmocratica y mudwrna I• rectorl• que el Estado ejerce 
requiere, di;o es'C.e, obrirl::iOe plend.ment.e a la participación so-
cial orga~izad• y critic~. fundando sus decisiones en el diá
logo y IM c0ncertMclon con la comunidad y quienes la sirven 
desde Aamini~trdclOn Püolica. De esta manera, en las ta
reas d~ M•mpiiricd~.on d~min••t••tiva ~w •Ido po11t1ca del 
Gobierno mt::!',.,ico.r.o, p¿,.rtlci.pac1ón de 1a ciudada.nia y la co
labordcion act1vd de JOS ~~rviaores públicos involucrados en 
ase esfuerzo, "con c•ccanl• sucia!" y compromiso. Caso simi
lar es~¡ de 1a desburocratízacion en el sector público de un 
pa1s centro~m•rlcanu, donde se seleccionan para es• fin los 
tramites percibidos com0 crltlcos por les mismos usuarios y 
pres't..adores oei s~rvJ.L':iO en cuest.ion. Siendo ellos consulta-
dos al ef'="cto, ad~mas juai;:ar papel importante en la 
definclOn v 8jecuclon de las soluciones a sus problemas IMl-
DEPLAN, l967'J. Compet.8 a la. l /A fa.ci lit.ar esos procesos, por 
cuanto, t="n Lermino~ senc.tiios, es "una forma. de identifica-
ción y ~oiuc¡óLJ sisL~maticü ~e problemas, en Ja cual quienes 
los ld.nLif•cMn y rdsu.lven 1 Jo~ principales actores centro 
de ~.-::..:... ::._ .,_,,..,,~J.0:--1.- r--i:-upl<:Lb ¡._Jersona.;::;; involucradas ~n 

dt-n<:.ro de la 

tid=~~~ -=~-=L~·~~ ~~~ -~'ucln ~rw=s ~strdte¿icas y 
p r :;._ o r ~ <.a,,,- _;._ e;.,~~ , a ; l 6 ,,__,¡a . ·--. .....: ..=..· aL q u E::! l l o==- u t:: ;:; E::> r v i e i o i ns t 1 L u e 1 o -
naJ 2ar& c~i ~-u~~~••0, •· ~~o~rwma N-clonMI de Moderni~M
ción de lw Empramu Pub••~h ¡88ü-18G4 pers1~ue que esas enti
dades se convlerLan en "mod.los ae Mf lciencla", y cumplan los 
objetivos parH lo~ qu& rueron creMdM•- Esto impllcd que deben 
"desempen~~sen conforme a inolcadores d~ eficacia, eticiencia 
y productiv:.d.ad, lo cua.1 redundará en id ca.t ida.d y oportuni
dad de Ja oferta de :os bien8s y servicios que producen. Ade-
más. en é:'.t c.;..so particular de .tas ~mpr~~as públicas, deberán 
éstas sujeté:&rs~ ci criterios de rentabilidad y regirse aten
diendo a la competencia del mercodo. 

En e~e contexto. hán trmzado 1 ineas de acción ten-
dientes 1ncr•m•~•r ,_ c•p~c•ci-d de respuesta de las enti
dades pc1.rat:.""St..otait::t.=-. E.::1tc,, mec1a.ntb' !a eiiminación de obst.:l-
culos y prticL:c~~ on~01~t~s ~u~ i~s lmpid8n mayor dinamismo, 
y mejor ac~iv1dAu, p-rb ~nt:.n~-• con~tante cambio en las 
condic.ones re~••oac ~c0nam.cH y social Entre las 

~omatido cestacan• 

Dei"" J. n.::. r 
i;:nt.4.dd.O, é:l.S:. ccimc. !::iUS ffiE:'"C...OS, 

que •Specifcccl~en~~ Ju~~uen en 
sarrollo económico y social dei 

y particuJar~s de la 
en función del papel 

e 1 contexto de 1 de
pa 1s. 

- Dl•en&r indlcaaores para la evaluación y autoeva
luación del funcionamiento de la entidad. y del 

e u m p 1 i m i en to de su m 1 s 1 ón • As i m i s m o • ere ar J os fo -
ros par& la autoevaluación perlodtca del desempeno. 



- Revisar la oper•ción d• idS entidades en e• marco 
de sus estatutos. pol1ticas y estructuras. y 1:: .... 
congruencia de éstos con sus objetivos generales. 

Asegurar que las tareas 
ción, operacion, control 
gruentes con los objetivos 
sarro! lo y de los programas 

de planeacion, pr•=:igrama 
y evaiuacion ~0n-

d(~\ Plan N&.ciona~ l.·e-
St·ctoriales. 

Llevar a cabo los ajustes que requiera la 
c..ir·~anización y tuncior;amiento a~ In enti,_]ad Pi::l•a la 
mejor .:..;un:se~.:uc10n de obJet1v,--:1s, nr-;JL1y12110..:1 la.s 

necRsarlas para tortalecer su autonoml~ a~ gestiOn, 
redimtons101oor1c..s, al igual qut:: el e~qL,·111<:<. dt' 
ciones ~ntr·e rlependencias glohd.liza.d\1f'cJ·-; y C:t·1rdl 

nador~as de sector y de ~st&s con la Pnt1dad. 

lncremt-nt.ar la eficacia, eficiencia y pruuuci.iv1dod 
e-stabli:-ciendw para el lo mecd.nismos de cumdn1._:ac.ión 
con los particulares, captando sus ~pinlwnes 

gerencias, y derivar medidas de- s(rnplic-ci.c-1r":in. 
De igual mudo, 9~ desarrollaran técnica~ do=- cc•mtJni 
cación qut" promuevan la conc-ertvción, c'·Jn mandos 
medios y emp•••dos, de programas y metas Goncretas 
en tal se:>ntido. Adema.$, E::-Stci.bJec:e1 y 1-et·eir;¿a1- los 
com!tes mixtos de prnductividsd y los ne simplifi
cación. 

Mejorar constn.nt.emente la cc..lidé::f.d ;:..dmir.istrc.tivc::1. y 
los niveles de lo cal iaao los resul tci.,i.:1s, tanto 
en los proauctos como en ;a prestac1ón ·•e ios 
v i e i os • r. e· n t a 1 o b j et o se f--' r1 e u e~; t a r a a u s L• ar i C• s y /e_) 

el lentes, y se inciar.=..n procesos que a.1 -:.encian sus 
re e l amos , f o r rn a 1 i za n do e o m pro m ¡ sos e o n ,_. 1 t-! l o:::; F' o ro 
•vanzar en bu meior1a. Tamoien se MstablEceran 2r0-
gramas ae "c<:-tlioad totai", y se forma~izar.::-n con 
proveedores otros resp&c•n a sus •nsumos. 

- Profesf(_,r.al i~2r ios recursos humanos t_ooos lc..s 
n i ve 1 es de 1 o ci 1 ~ c:1. n l L. a. e i ar, . Y , por l ', 4, •e ,- t,; \,: i t? r n l::' 

a los cuadr'--.s ,J1rE-ciiv.;:.~, la murlt:"rr1i,,;:_cl,.;lCJn i=_·Kig~ 

empres&rlus ¡:.·úbJicos c.1t,'f.mente colific-dd•::>S, 
p a. e i dad E=- j e r tJ t l •.1 a y e 1 a r e• .....::: n m pro 111 1 so s 1-, '·· t a l , - e) m,) 
todo admir.1<:-•_c..,_ .. _:ior prc0 i,;..,.~jo11ai. !1J=> c>¡1,~,s dlrt·•-.ti 

v o s e· C• ni pe , e ;1 t '·· ~ d e ben µ ( -=· '"--' 8 e " m ~ n 1 a 1 i d a d rl. t.. l t="· ¡ t.. .01 

e a m et ;,_ o " '/ ..., a. p ..__ .o. t. u._ .: .:; t::' ·...;u ·- ~ ·,, o" •::¡ ,_, ~-- g o1. ¡ o : 1 ~ 

:l u s L é::l a p r ~e 1 a ; O 1·1 d.;- f u e r zas '/ de b i J i do a 2 s d t-

la eílt .. ci.,:1.-_1; i..:...--, ele tas situc..:---i_,-1es y 

l u s pro C:' ; P m a s , t.i p a. r P j;... d rt. r. a p a e i t.J ad ,-¡ .:-- , - 1 -=-• L• r 1 a , 
de autocrl.r.ica; amplio sen"t!do de c<:Jiabc,caclón; 
Y , e 1 es ta r e o n '·'en e i d._-, s l a. ne- e es 1 d & rl el P u et u a 1 i -

zarse permsnencPment&, para hacer mas eficientes 
las entin~des a su c~r~w. 

Para reali¿ar lo antec1or resu1t.a fundamental l;::.i. in--
tervenciOn c:orrespc-Jns;:.tbi~ v port.icipativa de los direc"t-ivos 
Y los trabajadores. rnedia.•1-re e. c:.1.a.ugo y 1a concet·tacion. 



XV 

Tal es la circuns~ancia aonde se inscribe nuestro 
quehacer. Est~ r~sponde a la voz y a la voluntad de cambio. 
de tal suerte que s• d•spo~gd de medio• viables que contribu
yan a "s.:.s.1vc..r- ~º ii.,,.;c:--E-?ancia. l="ntre J.a. realidad y las pol1t1-
cas pregwnad•~" IGorv•cnev, 1~871. Por cuanto nada frustra 
tanta e~ .... n~ces.1.1.l.=-.ci sentida y dicr,u r¿cid.mo~ al iguai. que 
"Nada. dlfic1..->lta méls ¡~ ....::;onv1vencio. ~ivii y lástima met.s ta 
luntad d~ camt:iiu comu lcl. a1stc1.nc1a qu0 t-.J<..ieoe ffif2dio.r enlre ias 
pala.br.=t.~ J' h'=-'chcis: t;!:::oi::t. La. mee11c.o. d1=!1 desatiento so-
cial" (Sa~.1.nas, :i96~J. 

Pur ccn•iKuiante, ••enoo 
tanda fuera da tuda cuwslion•mienlu 
cip.:..cion ....le:! se1·v1d:i1l:'S ¡:,utJiicO!=; 

c•mulu inev•l•ble y es
si CJe-cit= u r1u tH:1.ber pa.rt1-
Y o~ ~iudadan1o en las 

deci::iiünt-;:; ¡¿,, 6t;-S~ióo• ~L.berr.dmt:"nT;...1, .1..~ual que en ei me
joram&ento O• su desempeno y modern.z~-.on, pru~lema por 
reMuovar CB ~o~. "-~~•~·~Lrar ~-mole". oe manera que 
éste no slmpieme~L• "sJceo~·. r•basa impuesLu. De 
igual moo.::i, nay yu""' rt:?s1..-,, .... :t;!r --:.amu, t ra.ves d8 qué mét.odos Y 
con cuaoes f~rm-~ oe w~~clni2ac•On, re.lizMra dicha parti-
cipclciDn. Ad.mas d~ a~~•rr0I hd~i li~Mo-s en esos actores 
prim~rloa dal pr0caso --m01u. pdr- yu• inLervengan efecti
vament~ Cün1~ ~u~ur~~ d~1 rr.i~1n0. 

r e- ::3 z.:.. u t:' ~ '- ..:.1.:.:. c1. ~ s ,_, ~ i r. e ts- ¡- , "d. 1, t. e~· to:."=> ta. n en e 1 "Ca m -
bio Pian~J.,_:.a.ac.·'"' •CP· " .• 1vd~t.1.gL1oc:1~n-A~.:ción" <l/A). Am
bos ;; 1 t. uo r1 o:;;" r. i. ..:t. f .- (.J 1-, 1_ t!' • ci. c1 8 , e un e .:. i rr. ~ e n t. o y 1 ;:;;. t e en o i o g 1 a 
de lo Cit:o"nCJ.o ._.é-. -:umr•._,,tc:;f,aii'-'' c:J.¡..-,11.~.o..:1c:i. d :o. Admir.'.straciOn 
Púbi i~p. ho.:;.fd t?!=>'-d=--=<~ ,_,,_.~ ü8.._..:i.,-;¿,,:;=o '-)U~ Nctc.:i,Jnes Uniaas < 1971) 
pcopu:.c.i t=:!I ..=stuG.1 ~·.:.. .:¡¡::-,i~~ =ciar, p.::i.ra. el Cambio", re-
f e r- 1 da o ¡ _,. ~ 1¡, e- .::1 i .Ja.:::. a,! m ~ ~, l "'"' ' ¡·d. "l .i v o:o. s q u P- pe r· m 1 tan a l c.. s g o -
b i e r nos ad <;,S ¡...J t: Q. r :::. '=" .:_ 1 ¡ ..__--;u,¡ s L u 1 ¡ ~-~ 1 o ~. q u t:' e a m b i a n a \J n 
ritmo c.::i..J.:.t. m~·;,-.r, clSl "r'd..::iii'td.rº y "administrar" 
cambios q1....1'2 f..::;i:,,;:•;-,;_cn ..__¡~~u...c.:., •• c, t::-r..L•nc.n •• ..:.:o y sucio. l. Dt-
i~u~. fcrm•, a~burlm ~~1u.bm1ent0 =uministr~t1vo planifi-
carse" o l..-.. pc:;t.l qut~ €:"~t..u~ uJ .,_,.;11Gs. C:st.0 a :::;•,1 ve.z d8mo11dó ca-
p <:a e i do d ~ ~ ~ ;-, -=· ::__ J. '---. ...:, ..:. e,.-.. ;;. . L.=> ;:.->ti-.· =>u n ~ . e s d i 1 l g i o a!::> a pe r e i -
b i r • Qi. n t i e 1 p d. r , t' r. ~ ~ '--'....:"' ;.~ y ~ 1 8 c. l. u._ .. ;· " 1 u:::. e a m b i os n. .:- e es ar 1 os 

para hacer fr~nte - ~~ ornu cada veL mas turbuiento, com
ple:.,o e ir.c:;,e-rt.w. i:.n con~eCuli'r,cio, se cnnsid&ró gue "unB cie 

l•s v•r~u~a~ ~a~ •~?0r~antes un adm1nislrador as la habi
lid~d par• ~ump<eGde< rapooos y cnmp.ejos cambios en su 
me d i CJ , "'./ e i = :--· ·.~ c1 ..... r °' _,,, u e ~· 6 ;:;;.. ;i ~ . .: 'º~e i o n e~ a.da pi:. ar se e r 8 a t i va me n -
te a ~ o ~ ' <--! r . .L t- i:-- .. ~ •" ·= 1_ • ;:; r~ s . i :::f b ~ 1 • R. e q u i r 1 en d o s P e o n 
tal í'ir. prG~.r~m.-t~ t-.·f~Ga .... -::es. 1._;op ..... cita-...,ion de funcionarios y 
directiv ... -.s, ~:...r,tw dt!:=..;;.;1c.ilo 1r-.stituc1c:..,r1&l, i=fecto 
de "recrMMf, rencvmr rrvitaoiZd• laY ~ctminiMtraciones pQ-
blica.s pctra :c..,c,1·=.r :._·;~ ,_;¿¡,;-¡-,L_-.J:;o, y c'='"'aiizd.c:i.:1nes que is-xige la 

tra;.sfwrrr.a.ció•. de 1.o..:=, ieu.=...:-1e:-s" (/\ic:lc1un1=-·b Unidas, 1971 >. 

Para !ogr~r ~~jeliv0a ~n•er•ores recomendó 
también, 8r1 E:o-:.a mio..;mo. ·~Cd:.ión, avanzar ~n la ciencia de la. 
administrdción por.c:i. t:::"l deso.r¿-L•iic.i, esr0 -<?cia1mente en r-uanto a 
la "lnve•tl¿•clón url8ntad~ hacia •• acclon y los problemas", 
dandc asl mayorM& bases para oecisicn~~ de polltlca y el cam
bio a.ciininisi:.rativo. De igu.ai noodo, y por lo que e•n pd.cticular 
correspond• a1 mejoramiento Jel desernp~n0 d~ la empresa pQ-
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blica, fue propuesto instituir la "investigación orientada a 
la acción" a efecto de llevar a cabo capacitación de alto ni
vel y brindar consultoría para aquel propósito <Uniteci Na
tions, 1969>. Reconociendose igualmente que el problema fLin
damental que encaran las empresas públicas es el de cómo me
jorar su desempeno. Al efecto se sugirió: la ela.boracion de 
métodos para medir y evaluar el desempeno en tuncton de re
sultados y productividad; el an~lisis y mejoramiento de la 
organlzaciOn y le.is sistemQs de p,:estión; a.si como. el er1c,Jn

trar medios efic•ces UH partlc>pMciún • ln~ervenclo~ cal p~r

sonai de Jas ent.1dadE?s en la toma de decisi(1n8'~ v 1a 1n.-~:ora. 

del comp0rtam1entu lNec:jor1es Unidc...s, 1971, 19:74}. Ahora uien, 
el mejoramie-nt.n del des~mpeno en fc.rma plan1 '.'i(_::a.clo, y como 
proceso continuo, deberla insLituicse cuma poctl·.· ít"o" ltn pru-
gra.ma de reto: ma de Ja empresa pública. iT1tegraao .:.. ... 1as F>-~ac::-

ticas de planificación, programación y presupuesLo da ~•t• 
CNa.cione!:> Unidas, 1971J 

F.=..~-::ilitar e::;os cambios planificados para ia mc,..:Jernl-
za.ción y el me.1oram1ento de la Administración Púc.:ic'"", / c-i 
de las entidades paraest.atales en particular, en cunc•-et<.> 
el cometido de la l/A, y a traves di? e>osta se r1a~f"· ;_.?E-'rati 1/0 

el CP. Cómo lograi· Jo fue inquietud constar1t,¿ del profeso.e· 
emerito en Administración Publ i~.l:l .Juhn M. Ptiftneí, para "ha
cer a las organlzacionMs entidades sociaJ.s mas eficwres 
el logro de sus onjet.ivos"'. y pe.ir (·;.,~nto ••¡d s.0...:.:::.1201.,_-t.d mudt::-:·na 
demanda" tal enfoque. <P1.iffne:¡, 1·.=is9-,_ E1 can~mit~ó t::'l con
cepto de "Camoio Or~an1zacion•: Planificado" M Ga~•h ~- J0n8Y 

<1969). quien cont.inuó en esa ldbc,r pic.nera pc:tra ., dt:'senvol~ 

vimiento una teor1a acerca de •• oin~mlca del camh10, medi•n
te su trabajo emp1r!co, el estudio ae casas y 8n cara.s d8 
consultoría en e-1 campo de adrninistracion para el desarrollo 
en paises dentro de este pcoceMo. 

El campo del "Cambio Organlz•clonal Planlf1cHdo" 
CCOP>w Y Ja. ma.nE::"ra de operativi¿arl..::;, ic caíi"fico ¿.1 Profesor 
Pfiffner como "un terrl<orio virg8n cuanto tema", y aQn 
lo sigue siendo por los rMsultadus escasos ~e las ••formas 
administrativas en Améri -=:a La.-.:ií'la, st::.>gún la apreciación dei 
distinguido estudiO!::>D y esp~c,..;ii.1ista Bernardu KI fk·.b~1i-: 

( 1 9 8 7 • 1 9 8 0 J • t-' o r e c.1 ns i v. 1 1 €> n t e e~" t ~ et u t '' r en t ·u e r, t r -=- , ¡ 1 1 e- " t 1 a L' .:=-
fa l t & urra r-evi$1Ón cie t.ado el d.pnr ..... t'.o cuncept_uo.I, el paradig-
ma, en .--lue s& apo.yñ f~l c:ambio dF· la admini<:>t_rac1Cni p~tbijcc. 

¡:,ar• det.ermi.,.-.a.r· r1u ¡¡a habido errures de tondo. 
Esta revision esld tomanl.in fuerzct ciecientF" en lo reKir"ln, y 
está. generando ímpor<..¡_,~1te.s conucirnient_os nuevos." E! e><perto 
Jatinoameric;:.nc.i µJant.,.-.:.. "n~i ·~·o pc..r,1dl~ma.•• CL•n1u rur•tura. 
esencial al ctr,tigu~.: osl, "Camt:.ii:::..1.r e~ aparato puolico no 
plica transtarmac! .•nes meramente t.:...rme.Jes, sino que se Lrat.a 
de un CümpleJo y prc1fundo proceso de cambio social Se 
trata de modi•Jcar amplio ~spectro de relaciones de po
der. actltuoes, intereses, ide1~1io6ia::;, pautas culturale5, ca-
pacidades tecnoió~ica.s y estructuras ae orga.nizacto1 1 • En 
la medida que se generen conociuientos m.;..s so¡ idos sobre la 
naturaleza m1_.Jtidimensic.nai dt? es:..t:::- cambio. surge 1 a pc1sibi
lidad de producir I'espuestas técn~cas más eficientes" sostie
ne Ki J ksberg. 
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Ese hecho hé>.bi.a s1ao raconociao en ei glglo pasado 
por. Antonio González Saravia, ilustre cenLroamericano. hombre 
de ciencia, Jur>sta y académico, en su obra "La Administra
ción Públ !ca." ( 18881. Pa.x-a él. la ciE<-'ncia que tiene por obje
to de conocimiento es~ campe de estudio "comprende los gran
des princlpi0s que dmb~n ~onsultarse en la gwstión de los ne
gocios p~blico~ y yue nan de servar de norma• un buen admi
nistrador, para verificar la refor~d y mejoramiento de las 
institucionerf:> ... <y> r.gc.:n dt.~ la nd.tura1e:.::.1::::1. humana, de la so
ciedad y de las cond•c1ones particular~s de cad• pueblo." 

E v l d.:= n.....: i o. a e t::' _,,. '~' .....: • • l 10 ,_, . ..... t-; 1 .._ u i ·, t_ .l a ru u~ en e 1 en f oque 
que a.1 probl¿.ma Oc 10 d.-.:..~b.~•ocr.¿.;::i:z"-1cic,n, v Ci8 la ma.nera de 

aborda.ria, se r10 h~cr1ü ~n l:.'.iras.1i. Asl. poro Helio Beltrao 
<1981), qui~n f,~~I'd ~Li i~ici~aor y M!n~btru de Desburocrati-
zación, esta empresa trat~ a~ u~ probl~ma tecn!co a 
ser resue•tu.,.,. r_:r-o=.t.Vf:!'=> í.c-.1.ao:=. u2 r8or50.niza.c1on o raciona-
lización adn1lnis'tr.:..Liv ..... ":=-:1 1ut>tc. <=-' CC.\SO (~c.·slenlo. Be.l-
trao> e1 p:--0Li.~ff1"' yc;i. ""'~·<_..;.. ;...""- L't.•s1..1ttlT . .:>". r'wr lu cc.ir.t.rario, la 
desb\..lrocrQ.ti¿ac1on cc,n~,1t~'-'-'.v"'-- pr- .... ipu~1ciOn ato nat.ura.leza. 
"esencialmt:"nte po~~tl,--:c." i1rit-·1i..::.:.:;. ntransf0.-mc.ción cultu-
ral"• no ocupar.cu!=>~. i--';- • , .• 1-.::.0c.·c..-1.,.-11L.'.:: ~d., u¡_ 1 t:"Lt.&1nent.e del "per-
'feccionct.mientu d~ c't ~~r...__.~,~ ciíJJc>S rt:·urat-namient.o de t lujos 
de trabajo'"'. En con~;ec.uL·ncJ.:.., 'c:.~in•ü ~·rc-..pusiciOn pol1tica" esa 
tarea. conlltova., p.a•-"' Min::.sTr0 r:.ra-siieno, 81 "modificar ta 
propia 1:>:=>Lructurd d~ µu1_1~1 y iu1rno rie L-:"1ercf::'rlo"; y. 
cuanto "Lron:3fwrma.cion cu1tuc.::.•i" b1_:.:,;eo. nmuoít:!.cé.l.r t-1 compor-
tamiento dt> A ... 1min1:--.L•~•c;it"J·-, usua.r io:.". Est.o 
presupon~ modif_;_c...ar .:.~r,mpu,.·cdm~c=n:_t..._. ...:.it- s~rvidores pú·-
b l i e os , o J s. d u p T_ .:>. r ~ 1 i ,___.. ;o.1 "~ i ,_1 L·_- v C• s """- ..__ l i ·L e~ de~ e'~ 1 '- u .r a i e~ ~ P i que t 
Carneiro). Est.rar.86,1<...1. .;o..:.;t-. -:-.d<..ie1 pGt!!:i "t:"1 ·.1eor<..1acit"~·o cc;1.mo10 ocu-
rre & n i ve i d t:." y t ·u r me a 1 o o e i a ex pres 1 ón 
oral" <Hendrix. 1~7...::_;, di~curso p.aia.t,rd. escrita. Ya. 
Colme!ro ClBbO> nMCH cer~a o~ ~iglo v meolu. advertlM •l ln-
t 1 m o en l a e e " i=- n t:. r ~ i=· :,¡ • c.: <J : o e~ l ::.t v ; o. pu 1 l. t.. i e a " , y l a i= s t r e -
cha liga de la "c..~iencia ?0ll.\.iCC1 y t.a administrativa.". 

o n;: t::' r- l .._, r- , ;-, .-. 0 r '=' 1: e~ d. u r a .1 i=.- ¿a de l a Ad m i -
nistracion Púb1 ica, ?•~-·f~sa.menre- esi:.11dio.da por Limar Gerrero 
<1981, 1902, 1~6:.31 qu1.i;:rn rl1bt.1n*'ut::i en ella. un corá.cter dual, 

a s.aber: pu1lt1c.::J. d.Urn1n..i.:.Lra..t..ivc... _>Jet.I'd el ~s'LuLiiuso m~xica

no la Adminis1_rd.c .. on Pú.O!ie;=., ~s "ei Esta.00 en dctividad". "el 
gobierno en ac:c .l ón". 
cuando en~r• en ~on~dc<c 
cioncidGs pui ml::."c. 
guoernamen~a• cl~~

contorme a su esencia 

nel movimiento del Estado 
la so~i~da~" y ambus son rela-

t- , •. n .,, ~ ~ _ ;;: ~-; ' '-' • "<:i. L .- <::t v c-:- ::::;> U~ ""-e e 1 ón 
µ r- l V d. a '- S . " A S 1 tamoién, 

gooier·nc n ¡:_• ó e_, e e so u , es "un 
fluir", que adE!ma:=> 1.1Tjp. ,-,t:J<.'i'-111 de n-=-st..uctu1-a", no en 
cuanto "congwlacion o crl~Lui1LaC•On oe ~.ementos, sino con
densación relai:.:¡·_•,.,,., .:.nL""si:_.o.b10::- y carnr;1ar.T.t- Ó4::.' etapas:"'. De ma
nera que la Aami:iis:tracion Púol1ca para au'tur. no coincide 
necesariamente co11 et 'm.=.ntenimtento cj{.:.., sisLema.•. del "statu 
quo"; por ei c:ont.ra.1·10. "no s~do ..Jn mel:liu para h.:.\cer del cam
bio un hecno", y deviene •~ cGnst~nce "construccion y recons
trucción", como el Estado "envLw1co &n un~ •econstrucc!ón 
permanente". Rw~ordemu~ que "•a ouc1ón administrativa co-
rona l.:.. ri:-vu ....... --.l.:Jt. ~uL .... t.i....:.a / :.uci.::1. ..... \G.:s.Lir1c:-t.é" ue Juá.r-ez). 
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Retomando el "nuevo paradigma" par& el c&mbio admi
nistrativo, coincidimos con K•1K~berg en verlo como "un pru
ceso de cambio social que debe encararse como procese p0llli 
co". Asi, la estrategia debe selecclunar esferas de vlabi i 1-
dad pol1tica para los cambios. incluyendo la ident.if:fcacion 
de fuerzas favorables y contrarias a estos, su ané:t.1 isis y el 
diseno de tácticas para actuar cor. relación d ei 1as. Ut" capi
tal imporlanciY parw el cambio de la AomlnistrMción Publica 
~s que toao el proceso que envuelve debe d~sax·ro! la.-!:>e en 
"activo contacto cun la. ciudouanl.a" y conlandu con "un .:...mpl io 
apoyo polltlco soci•l" para im~ulsar transformaciones que 
se proponen. Esto porque -siguiendo al autor- ios ~rovecLos 

de esa tndoie no pueden avanzar .si no hay s0nsensos am-
plios ae las f 1~er2as pD11ticas './ apoy._, d8 1~ •·}-•?nion pú.bl~-

ca". Lo cual liupone el desarrollo de t.E:•1"':nologla.~ lnnovativc1s 
de intervención 0rgan1zaclonal, basadas en el Cdmblw planifi
cado y la investigación-acción. 

Actuando en consecuencia, y ubicados en el escenario 
de un proceso de cambio en todos Jos planos ue la vida socie-
tal, que es in=-vitable, profundo y alt.amen-r..E: dir.amico e.- in-
cierLo, se rechaza que el mismo nos "sucedk" impuesto ~or 
circunstancias fo,tultas y devenga en forma .ccidental, aza
rosa, no Intencional y tampoco resultado de un acto de volun
tad, libre y reflexivo. Esta es nue=tra Lesis. En efecLo, hay 
una necesidad sentida creuiente y un peruatamiento cada v~z 
mas generalizadu en Ju~ gobiernos de Amar1cd L•tinA por diri-
gir e~a.s tranformacionc-:::> de manera consciente, del iüere:..dd., 
proactiva y en colaboración. decir, p1anificada Uemocráti-
camente, a través de es"t..rate~ias d~ mod~rnizacion ue la so-
ciedad y del Estado, mooerniz.:..ndo St; ve.z. a la Admini~tra.-
ción Pública. Esto, para mejc.irar c.::1.I ..i.dad y At iciencia en 
su desempeno, de suerte que cumpla la mayo¡· ef'lcacia la 
misión que tiene encomendada y juegue un P•P~• fs~••itador 

del proceso de cambio. Asimismo, ••ista una demanaM aLierta 
por parte d~ la sociedctd civil en participar efectivamente 
como coautores y ._;oa<.':"tOrt=!'~. _l>.into los servidores púb1 i -
cos. en Ja.s decis10.-.1?s, gi:stiones y actua<::ion..::!S que incidan 
directamente en MI maior~miento de la calidad de vida de la 
pobla.cion. Y, por C•>·'ls.lguiente en intl=frvenir c.-imo . ..111tt=_•nt~wo 
primarios de Jos can.ulOS proml,..JvJd,Js por.-:t construir y r.i._.tpr·i ....... 
lizar, por si mi=omos, ~u vision v imae::en Ut..·l f•..1turo at-st'blE!. 
Es en tal conte•tc dond• c0Grd pertinencia nuestro trahaJu ce 
grado, al contribu1r al logro ios siguientes propósitos: 

P r i mero . Av a . 1...:: ci . :• 1, e e r d. de i e o no e :. m i en t G 

pec"t.o a como iniciar. rt-...'3.l.i..:a. insti-.:ucionaiizar el cambiu 
en la.s institu,;ion~:>S Aon1ir.i.~t.rn.c~or. Publica, y i:::•r1 pa.r 
ticular para la modwrni~•c1on da las antldades paraestatales. 

Segundo.- Desarrolla· :.a tecnología par& inter-ve>nir 
de manera aut.u.::1.nalitica y reflexiva. través de metodos gru-
pale:;: y de la invesLigaciOr;-acc1ón, en el diagnostico y pla-
nificación del camt•ici organizacional, faci l itan1iolos a los 
principales prot~~onistas dei mismo (dir-ectivos, servidores 
púbJ icos Y usuar·ios o el ientelo> mediant..e una relación de 
ayuda por oarte de agentes profesionales en esos procesos_ 
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1er~ero.- Capacitar li Jos autore~ y actores primarios 
del cambio planificaco, con apuyo en l• investig•ción-acción, 
a trMv~s dw •~ p•rticipacion direct• en siLuaciones de mejo
ramiento dMI d8sempen0 organi¿acional dentrp de su propia re
al !dad. As1 cum._; t.dmbien, habilitar a l<JS cuaaros de direc
cion para ei ejercicio pl~no de su rol ds dgentws de cambio, 
en cuanto t•r•• lnn~rente a las responsab11id•des de su car
go. Adema..s de tcirmur can.su! tores interílL)S y externos que fa.
ci l l ten lüs proc~s0s de cambio e instituir ws. ~-pacid•d como 
practico JJE-1ma.n.:::-nte de ~;t-st ion; al igual l..:iut- páré:I. Llesarrol lar 
una cultL.rd dt::' ~uii....Ja.J y t-;ruduct.ividad, osl cr·1rnr_, Ja~ destre
zas ccrrespun0i~n•~• • luüüs nivMiMs o~ la Institución. 

P•r• elaburacicn dr nuestru t•-baJu hemus procadi-
do confc.irmt::' a las rt::Oid.S dt:"l mE.•todu qw8 j.Ja.rtt- de _.üer1tifi~ 

cación de ur10. 1-1t:::'C&=>ida.d ~.t-nt.i,__1~, cuyo <::tt<::>11cion se e11uncia en 
los t.e-r·minu:::. de J-:_1s p!u¡.->C>sit1..-•s e1.rribc.i. ~AfJU.:O-::.tus. Acto seguido 
nos abucd.mu:..; ! 21. i r1ve=> 1_ i e:..;:i.l_: i ón de T t::-<i r 1-ct y 1 d. tt>cno J og la 
existentE->s és.Ct•r1_0 a1::::-J tt-Olrl '1.LJt..~ r.os uCUfJd., ¡•orct <::a cuntinuación 
descendt-r d. J.:. !t::ol ídci.J eni¡:_i1:: ico. re-prt=st----nladc1 puc c:ct.sos pro-
ductu d¿. lo p¡C:1,.._1:,, c_t~i ctc.i'=••, ·y üt:"Civur jt:"L<'ic_,n¿.s 1.:11"-=' Ja expe-
rien.::i.:;1.. t-:-....t.::::f.-,,_, 11j t .iu1os, e1.c·tJn1•1J<;:a.da::. 11,.,,1yort-s t!'Vidt-ncid.s que 

se vayar. uLLt:>r•it-1.u.._-, .::-11 p; ..... yt-!1 tus tuturus, iJt::'1mit ird.11 v'='rif'1-
car el =oi:::.Lt-ffld. dt::.• r,r...._,pu~.!,_:;ic_,r1t:-=> L1.Ut> ... :onfwrmc1.n t::'l eslodCJ deJ 
artt::- E-n viKur, u1..:.·1 J.V.=tt 111..<t:-v=::=- gt:'r1eraJ iL.c:1.Ci1,r1L"S ~_:;un, t<pluales 
p a r a i e· ci v ~--1. ri ._· •. • ;-, ,j , o ::;; 1- l d t r LJ n t 1=:- t o ci t::"' 1 e u n (J e i rn i é' n 1:. o a p a r -
ti r d ~ J d. f-' r a et i ·-"' :,· J .~ r t· f : e·>< 1 on. 

;1 t'; 1 t r: u a•:-· 1 a 1 L~ ~ '-1 ..._¡ '=' n1 et me t. u U 0 1 o~ i .__: '--' . y' v=..:: diseno-
da la invt:::'~<~¿.::-i<.-iC1r1 '='Sr-•e(_t1v,:o., ''''Uí'di!l• dt:>l c.. .... :1.Jpio y 
ana.lisi~ dt:-- iu· ...... oros t-ir,,vt:-nir-_·nte::;; Ui= Íllt:•r1t"1:-.!S (ie 1nformdcion 
p r i fil é:i r i el s y :=.e e un d d r i e-.~ • ...: l r. e m La r· e·-~' . e~..., n g • ._ir- n r_ '=":::. t i -
Josof1c::t. a~ l..:1. inve~.i:..lgdr1011-occion ~¡ m;:1yt1t C:Jt-•ct:r1Llizc:i0.Je lo 
obtuv.imus ir,t.t-t'Vir11'="r-~..J,, ;:n1Ue>1sus lo rt=<i-.Jidcd a/udci.ndo a 
los protag~ni~•-~ µr•m•r•os 
diante el Lr-oo.:;tj..;, de (:r.tmf-•l' 
el mi smw si t. .i. L.. ~1"="', ·-1· ... ~r·ci.,~t-"' r 
int.eractu.2•1) cii.=-iE:>ct1'-_C:i.mt..:.•nt <""". 

dwl c~mU•n w tr.nstormdrla, 
y ¡a. fa e i • : ta. 1 l;~, d t- t ~ J ! t- r ~ s ton 
~uoJ icu, d1_·,r,¡_j.._~· 1_,-,_,1 l<::... y pr·áL.:t"ic.a 
Tamtiie1--. ne,,,_. o: l t-e";ctHiu=. i mpur- tan-

tes c:onw._:lmit:nru::. y v1vc.·n..;;1,·i.s rc.=..iiLcJ.nd'-' f-·IUbrc.tn1.:.1:::> <"ie furrn~

clón ~ nivYl~M de pusgr~nu y ~sp~clwliz•cinn, p•r• prnt~slu
naJes, dirt:c-ct..i'.1us y an<:Slistas administrotfv.__,s, siempre funda
menta.do~ t:::°n ei prucl::'s•.::• ,_j'=' en"::-.t-nCt.n..::.d.-dfJrf:-"ndi2dje expt>rit::?nciaJ. 

As l , ~ 111 ._et ~ t i m '_J :;;; l ~ -~L.. :::. '=" w i : ·1 o 1 i ,_, ~., - i_ .=- l ; t' r "'' s i........ .- , ,.... a1 r i o 
~ ,-, './ t:::: s t • & = L_ i (~J n 2. ,-:..: ._- l L:1 n ...,.. 11 L u e sos 

Instituto C 1-::> r, t .::.·u L-t rn .::..· r i e .:::1. ne• de A. d m i n ~ s t r a e i ón 

o r g a n l :_~ ~ ,-- ' e • 

super.iore!:::> u~. 

Pú.bl ica i' !CP..;..:> • Pr>.:c-;tt>~- iu1 :11..__,,-,t,....., l C• s u e h e n ta 
i n t. ro d u j i rn e,!::'> t- j r. e m i.."1 E- l s t:o" m i no¡ 1 o u t-7 i n v te':::;. t • .; ...... '~ ,. o n o d m i -
nisLrativ• ciPl p0sgrMdü cie Adm•nls••-cion P~b dw la Fa
cultad de Ciencias PoJ:iti<.:os y Sc:icia!E:>s dt::- ia UNAM. En la ac
tualidad es maLeria del rnoduJlJ de Mej....::rclro,ier1to .::::'.t"l L1e::.emp~nu 

Organfzetcil:-nal. f::'r1 el Curs.J InT.t::-rn.::.ciGr1al de Ai:1minist1ación 
de Empresas Publicas Estr,:,.t€>gic.ds, que !t·.--1.i i:.-::<.::. l_,. U11iv'=='r~ldad 

Autónoma Me~ropw!itana-izt..=..paiapa, dt:-:~tiriario a .Jire<::t.1vos: de 
en t i da ci e s p a r .::. E- s t ""- ~ a 1 e s et=- r. t. r· u ame- r i e, ti r, él. s . r Je e ~:.c.. s .9 e .._ : v :. d a d es 
obtuvimos le~cic~~• v•i lu~=• para nuastrG tr~bM~o da grado. 
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De modo similar-. los concJ:>ptos de Camb~u 01-g.t:.1.niz..:1.ci11-
nal Planificado e lnvest.igación-Accion lus desarr-01 lamos en 
la ~ormación de funcionarios públicos en progromos de ~oop~
raclón técnica a los gobiernos de Gua<emala, Nic&tagua v Pa
nam.a.. que a inicios de la década de los oc.ht:ont.:s l 1eva1Ci o. ca
bo la Dirección General de Programación, Organ1zaclon y Pre
supuesto. de la Secret-.ria de rlacienda y (:r·edito Púbi De 
estas y posteriores exper•enclas acumuoarnns 0vldenc lw d~ cul
turas iatinoamericanas respecto a la utilidad y prop:..E!Clét.d d~l 

tema que nos ocupa. 

Sin duda el por cerca C:e- dos 
decada=> er. prOyt:ó'ctc.s y mis.1..un0s 1_:00pt::'rc::1'-•l~,,.-. -..el r1J..Cd los 
Naciones Unidas o ias admin1st.C"aciones pub! .. :._ds ,-.t.o. ;: 1 ó.:.i":.>F~s de 
Améric:a LaT_ina, i.,.;~ual que otrg,s ~;,mi1act:-s L·n w.i:¿ur,!smc...s 
como e1 CMn<ro La~ino•m•ricano de Adm.r.s•<~~.0~ para e. De
sa.rrol lo <CLAD) y el ICAP, as1 como diri~iend .... 1 lo CJ1vis:.on de= 
Consultorla del Jnstit.uto Nacional ::::18 Aaminist1ación Puolica 
C INAP> de Mexico, e• e:1.ct .... H:::lndc1 como consul tu• n&L'ic.nai ini:_er
nacionai en empresas publicas, han c0nstitu.ciu ~¡ venero mas 
importante de información documenta• y oes~ltado I• 
praxis, para fundam~ntar esta disertación acddémica. 

Igualmente nemas aprendidü d~ dis~in~uicins funciona-
rios y e:opec.ial is tas, t.ai~s Al-=.•janLJI"C• C:ar.·i 1 :,-, Castro, 
José Rosovsky Lt:::!desma y .JCJsP. Nativldn.d Gc,n2d1e:L rara~. to
reas de la reforma administrat'.va mexica~a. En el !CAP nos 
iniciamos en el EnfoquE< ae S1steme:1.s y el modto-lei pétra inducir 
el cambio mediante la Con~trucc1on oe lnsc.tuciones 
C"lnstitution Building>, Gon .. iose- G.:t.iv.::tr. .t:::scobe<:ic1 1 mt:·:..:1cano); 
en Desarrolio Organizaci..:.no.I, con Cla·_1d1•J Fi..i .... -;-1:..0: •ci1-ll::.>r10) y 
Roberto Arosemeno CpanamenoJ; en 1.=! p;. imt•r ensa::.,,.,-_, de investi
gación-acción Miitc1n Cl&rk8, C:nrique Córdeiba.Gui.,t-:>rmo Gueva
ra y Daniel Mas>s lcustarricences•: en Cdrnoio üc~~n.¿dclonal 
Planificado y Moderni:,¿:aciór. Admir.:.stre:..t.iva. con ,_"":t.·•-:i Loureiro 
(bra.silena1; y en e! rnet,=.ioc• cit-'nt....n.inado Planif1c,,-;;.<.;1é'.ln para ~l 

Mejoramient..n ele, ;:,ese-m1-)~.:--nc• •."i-'1.;_" "PMr.:.~, dt=:- 10. ~.-·m:.•re:.>a. pú-
blica, con A\hert:o Sa1~n .... ~ ~a.r6enc.:.no). ·ve.110:-..as 1ec:ciones en 
diseno y aplicc.c1on dé int~""'.-ve!°"1•:::ionE:"s ;::,ara. el :-Jic..gno~.tico y 
p 1 a n i f 1 e a e 1 ó n o e ! J (, • ~ s :. .~ C• rn o en e.-, ns u i t , . • J , ' ;. • r e•<·•-~ 

sos , he re 1_; i ti 1 d ·-, t e o.~. ,_-i. 1 d n el ·, , • ;-; t :·, e:.; r. ~:-, 1 ; m t=-' r, E . N, . , , · #. , 1 ! . , l 11 •1 

mena). y ,Tusefi.nd Jef;... ,1 •. n·l¡ !,_, ;,nt-_·xi,·dn«:.. ~,,,. \1lo.•11in1; 
Kreacic <.yu;.I,oSlo.voJ, ,-:ic: C.,:n•.f•_, .·."t.¿:>••1ii:l-:i·-Jl1C'l Lle 1...:¡r,~,-¿5,-.1:::; Pu-
blicus (1_:IFP ú;-.r•·'1'. '1-.t:o' "Cu-'TJ.N!A". ...-.111 .. p..,,.--.::.1. 
optimi.z..d.r .::::-1 
sarroi lo G~ 

des. y ci-= 

:...:.:: s 'º .Í•i-'~ 

. Cl Ldf-•é>. 

¡:, ....... , 
lnce- ~~ ~~~c.ón , .. ,·, '- :: da -

c.: i 
permanent~~· ~a1r1.-1í.t.•r h..:- •-• .. no<.:-:. _·.t.p1.::-rimer·,te'1oje; .=::-:,,..,-:-_e- rie Ja 
organización. :_~:c...mf.!l•~.1;:,,--, / •.:.o_;·-,o • .1c.::.:,"Jn de-'_, .• , pCLra fa-
c 1 1 1 t. ar e- • auto a n d l i s i ~ e a m :-:· i .. -, u r ó a n i .;.:: a c. 1 e, n;;,,. ¡ n 1 ve 1 d 1 -
rectivo, por pdrt~ de Rafi: G~'•err~z Ek y Caries Kodr>guez 
Combel lo::'" ~m8x1.ca.nc .. ~--;J, =ciemCi::.~ u.._--- vive,1.::1.=..r .:.-~tt- u~timo, y 
en primera lnstan~ia . p~rte oa Armbndo Me1ga1 lKu&temalte-
co>. la !'or-nc.c1ón de ~·~u;¡:.•os y L'...r<:c;_.los ut:::: ca.l1odd, y l& 
pacitacfó~ oe sus integranTes. Me apoyaron ••imlsmo, con res-
pon'=-ci.t - ~ ... ._. .. .,._G y ºr-·t::'~O we-!::~<::::': ¡->royect.:<1 / ;:..i1..1r1é:"1 en m.::::o.rcna 
program~s naci0na.es dw maaE~ni¿•ción y sirnplif.cac.on aomi-
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nistrativas en Panama y Costa Rica, Rosdrio TelJo <panamena), 
Miguel Umana, Rosa Mari~ Scott L. y Patricia Brenes <costa
rricenses). El antecedente de estos ejercicios lo generamos 
en México dentro de la Coordinación de Estudios Administrati
vos, Presidencia. de la Repút:.l ica. dirigidos por Alejandro Ca
rril lo Castro, con el apoyo de Xavier Ponce de León y de sus 
colaboradores Jorge Narro y Antera lnman. Obviamente muchas 
otras personas han contribuido durante ese tiempo para lama
duraciOn de los conceptos y tecnologias que aqui proponemos, 
han sido nuestros maestros y campaneros de profesión, coauto
res de las lecciones dejadas por la. praxis. 

Deseamos ha~er constancia que la actiTud innovadora y 
proclive a actuar siempre en la frontera 0~1 conocimiento 
llevó en 1.983 ai entonces Presidente del lNAP, lenacio Pi
chardo Pa~aza. y al Secretario Ejecutivo Victor E. Sr~vo Ahu
ja Ruiz, a la aprobacion d~ n~estra iniciativa de instituir 
el Programa. d& lnvestig~ción-Acc!on para la Administración 
P(lblica (PROiAP1. Est8 :.ia convirLió en la Di.visión de Consul
toria del insti'i:ULO, y desae ah1 fue real iza.aa un& importante 
tarea facilitadora par~ mejoror el desempeno, la simplifica
ción administrativa y 10.:i: circuiws de calidad en diversas de
pendencias y entidades del •ector publi~o. Mvanzándose además 
en la investigación y desarrol 10 de la tecnolog1a r~spect1va.. 

Ese cúmulo ae inda~aciune~ y vivencias resultado de 
la actividad académica y lo prdctica susten~an nuestras pro
posiciones recogidas en el cuerpo de este ejercicio, dirigido 
con acierto por el Doctor Orn~r Guerrero. En la primera par
te del mismo, reservada a ;a Teor'.la. se expone el sistema de 
conceptos relativos al C<::Lmbio Planificado: sus origenes, de
finición, tipologla, elemen~os y la noción da Cambio Organi
zacional Planificado <COP). De manera similar ~e expone en 
seguida el tema de lnvestiga..ción-Acción <I/AJ. El seeundo 
apartado se ocupa de la Tecnologla o el instrumental del COP 
y la l/A 0 saDer: los r.iodelos para. eo-1 diagnostico y el cam
bio organiz:acional ~ y po.q1.oe'tes de intervención en la em
presa pública con e1 ~in o~ mejorar u optimizar su dasempenoª 
La parte tercera se de~t.né:s. a la Praxis, exponiendo ias apli
caciones de modelos e ~nstrumentos en varios casos reales. 
producto d~ nuestro quenaG&r profesional. Al final se recapi
tula y sintetizan las 1~cciones aejadas por la experienciaª 

Con lo an-c..r:<r:i.c.' pr.::-.er.oi.:-rnu:::: a.por"t.ar ai estado del ar
te en la discip. •na q~.· p~~fasam~s. cuaayuvanoo a hacer ope
rativas las es't.rategi&.:5 de mo..:l.;rn .... ..::~c",On. y r:;err&r la brecha 
que separa la voz y i ~ vo, unL.=~:::i de c.a.mb l. o f rt:"nte a 1 os he
chos. Esto. dentr.::. OE:> !l.r.ea ~A.1.GiOgi.ca. humanisi:..~ car1trada. 
en el hombre en e~-~~~ -~~•ti~~ O•. -- GistGri•, y convencidos 
de que el c.ca.mDio ac .... rre e~ la scc.:.e:od.._J cwanow las pe:.o:r-sonas lo 
et e et 6.a. n en s 1. m .l s mas • a n 1 ve 1 de l a e o n d u et a y no tan so 1 o 
en el discurso. 

Realiz~~ este trabGjo de ~rada ha sido posible gra
cias al sacr i f' ~e 1 o de mi esposa e r-, .l.~ us. en todos los órdenes 
de l a v ::... da f d. ífl i i ar ; .:::.. ,;:; o ; .:.. d ¿,., ::- i c.i ad y a i i en to si n l 1 mi te mi 
gratitud por siempre. 
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T E O R A 

1. A~irmo José Ortega y Gasset <1984) quQ lo~ concepto~ 
aon ftlos instrumentos con que andamos entre las cosas". En 
consecuencia. el presente apartado tiene por objeto proveer
nos de un marco o sistema conceptual que nos permita disponer 
de herramientas para examinar y comprender los fenómenos or
ganizativos <Lo.wr&nce y Lorsch. 1973>. en lo que se refiere a 
lo• procesos de Cambio Planificado e lnvestiaacion-Accion. 

1. CAMB 1 O 

A. ORIGENES 

2. Nuestra Larea oe conceptualización parte de un ejer
cicio de rwvi~lon de aefinlclones que nos 1 leven a adoptar 
algunas convenciones útiles para los propósitos de este tra
bajo. Para tal efecto se explora en primer termino el signi
ficado de cambio, para en seguida ocuparse de una tipoiogia 
del mismo. Se establece ia distinción entre cambio planifica
do y no planificado, para concluir con un análisis y esclare
cimiento de las nociones de cambio organizacional y cambio 
organizacional planificado. 

3. El tema que nos ocupa e~ta referido a uno de los dos 
pl"ocesos que. ta 1 como lo apunta Jor-inson ( 1865). se dan en un 
sistema social, a saber: l. p!"ocesos que· "mantienen o tienden 
a mantener" ia. estructura. del sistema; y, 2. procesos que 
tienden a "cambiarla". 

4. Una somera revisión del pensamiento filosófico de la 
Antiguedad nos permite ddvertir que ya los pitagóricos reco-
nocian que las "oposiciones son los principios de los seres", 
y uno de ellos estaba re-fi:--rido a la dua1idad "REPOSO y MOVI
MIENTO", según !o con~ignd Aris~cceies en su escrito denomi
nado la Metafls1ca. Asimismo, d~ t_,·J()S conocida u¡a idea 
de la corrier>t.t p~rpe·•,_,a." y ia "t~eoria de ia mezcla de cosas 
opuestas" de Her~cl it~. ~we hace rMferencia Bertrand Rus
s e 1 l e 1 9 7 l ) . Cu n f o ~- m ~ ct <:::.- s r e ú ¡ r_ i 111 0 , e n l a d o e t 1 na. m d. s a sen -
cial de Her-dciit.u ¿...r,t-_aa0n:.-:o.m.:.d nse combinan" pare produ
cir un "movimiento" drmonao~o. ¿n afecto, si acudimos a los 
fragmentos y tastimun\G& dM 1w GOia del filósofo de Efeso 
<Heráclito, 1985). enc..:.:n-~amos q .. , por-a él "lo opuesto ••• es 
ütil, y de les cosas d~ter-entes r.ace l¡_. mas bella a.rmonla.n 
Es de tal modo, que "to..:121.s las .::1~1_,,as s~ producen por el mo-
vimiento de opuestos y et cor,_:,· ...... r.Ll• de ellas fluye como un 
rio. "Para quien l·J::. rnl~mos rios, a.guas distintas 
cada vez t ye~ "En mi• nos banamos y no nos 
banamos; so0•0~ y ncJ ... "Er. i::::ol mismo ri.o no es posible 
bana.rSt::! de:.::; Vt"ces .... Adcmd.s, ei origen de todos los seres es 
la. "TRANSFORMACION" del tuego: "en primer lugar <en) el mar, 

Y del mar ia mitad se tr-.:..nformo en tierra y la otra mitad en 
torbel ino ígneo. La tierra se vuelve mar liquido 

s. Bertrand Russel 1 nos comenta como la doctrina de "que 
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todo se halla en estado fluyente" fue la mas ensalzada por 
los discipulos de Her~ciito, tal como aparece en los Dialógos 
de Platón. As1, en "El Sofista o del Ser" <Platon, 1962) en
contramos conversando a Teetetes con un E•tranjero de Elea 
acercad• 4ue el "movimiento" y el "reposo" "e•isten igual
mente el uno y el otroº, siendo ambos "at.isolutamente opuestos 
entre s1.", "participan ambos de lo mismo y de lo otro". De 
igual for·ma, el segundo de los personajes se pregunta s1 no 
serla un absurdo llamarle ºestable'' al movimiento que pudiese 
en cierta forma participar del reposo. 

S. Volviendo al f'i1osofo britd.nico. ~I nos pone al tanto 
como Platón y Aristoteles concuerdan la ~nsenaza de Hera
cl ito respecto a que ·nada es nunca, todo esta haciendose' 
<Platón>, y que "nada es constante' (AristOtelesJ. 

7. Ahora bien, ya poc lo que se refiere al CAMBIO, el 
pensador estagirita le dediccl algunos pasajes de la "Metati
sica". De su lectura ditinguimos entre "cambio por accidente" 
y "cambio no accidental". Para Aristóteles esta última moda-
lidad es ,.lo que llamamos cambio propiamente dicho". y esta 
referida a la situación donde "Lo que cambia ... tiene en si 
algo que cambia". De acuerdo al tilósot'o, hay "finali
dad" en lo que "deviene" por "naturaleza" o procede del "pen
samiento" Hay "azar" cuando uno de ~stos acontecimientos se 
produce por "accidentR". Los cambios ocurren por "generación" 
<de un "no-sujeto" a un "sujeto", siendo este lo e•presado 
en termines positivos>; por "corrupción" <de un "sujeto" a un 
"no-sujeto">; o entre términos e•presados de manera positiva, 
los cuales pueden ser "contrarios" "intermediarios" 
(""Intermediario' es aquello por donde pasa lo que cambia, 
antes de desembocar en el último termino que persigue, en el 
cambio que comporta naturaleza todc ser cuyo cambio es 
continuo"). De igual forma, Aristóteles encuentra que e><isten 
tres tipos de movimient.o: "movimientos de la cualidad, de la 
cantidad y según el lugar"-

B. Enfocando nuestra atención a otras culturas del pasa
do, una obra milenaria como lo es el "I CHlNGº o "El Libro de 
las Mutaciones". cuyos ortgenes se r8montan a la antiguedad 
m1t1ca de China. e inspiró a Lao Tse y ..-:ung Tsc> (E::"l f'rt•ft.•sc1r 
Statford Seer lo menciona recientemente -1988- advirtiendo 
que Leibniz hizó un profundo estudio del mismo. Carl G. Jung 
prologó en 1949 la versión de R. Wilhelm>. y cuyo pensamien
to fundamenta 1 es 1 a 1 dea de 1 camb 1 o y de "1 os dos cemb 1 ante!3 
estados fundamentales del ente" o principios primarios de la 
diada o dualidad representada por el "mundo de los contra
rios" <designados "Ying y Yang"). Haciendo referencia a esta 
doctrina, Wilhelm <1976) sostiene que mediante la mudan
za y transi~lón de estas energlas se construye la e•istencia; 
asl la mutación, por una parte. es una const.anle convE:-rsión 
da lo uno en lo otro. por otra parte constituye un cerrado 
transcurso c1cllco de complejos acon~ecim!entos conectados 
entre s1, Tal mutación no es caprichosa antes bien 
está subordinada a ley normativa general: Tao, el SENTIDO." 
Cabe recoger de entre los signos que componen "El Libro de 
las Mutaciones" el relativo a "La Revolución <La Muda.>". Es-
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te se halla asignado a .• las mudas que tienen lugar en la 
vida estatal, a las grandes revoluciones que se producen por 
cambios de gobierno". En la misma obra se lee como "Los tiem
pos cambian y con ellos las exigencias ... Asi .•. hay primave
ra y atona de pueblos y n&ciones, que requieren transforma
ciones sociales." De igual forma. el signo ~Revolución• 

"· .. sena la los cambios necesarios en instituciones que se han 
endurecido, para que no se vuelvan rlgidas del todo. "La Re
volución signit'ica le eliminacion de lo envejecido. "Cambiar 
el orden estataí trae ventura. La ventura del cambio del or
den estatal est• fundada en ~ue uno encuentra fe en su modo 
de pensar." Por último, se llama la atención respecto a que 
cuando el texto no sólo dice Revo¡uc!ón, sino también "cambio 
y mod!f icación", es~o tiene •l •entido de que la revolución 
no aclo elimina •'-1 viejo. "pero que al mismo tit::mpo" la "mo
di~icac!ón" su o~lenta hMcia "lo nuevo" que se va introdu
ciendo. 

9. En E:!Se r.1ismo ,-)ro.;n de .icieo.s. en 1.-~ obra "Teoria, Mé
todos y Tecnicas en l~ Investi~dcion Social", de Tecla y Gar
za (1981), los autore~ hacen igualmente mención a como "Los 
antiguos filosófos chinos ensenaban que el mundo que nos ro
dea esta en eterno movimiento y modificación, y qu8 esa diná
mica 5e fundamenta ~n und ley in~erna CdQOJ que te es pro
pia." A.si, abundan los autores. en el libro ºTao Te King". 
que expone la doctrina de ~Mo Tse, se dica ·unas substancias 
van. otras le siguen; una t'iorecen, otras se •ecan; unas se 
fortalecen, otras Me debilitan¡ unas se areMn, otras se des
truyen". 

10. Tecla y Garza o.dvi..;rten odernás, q1..1e la concepción del 
movimiento est• presente en :a India, donde "lo~ representan
tes del Parinama Vada" no solo reconoc1an el c•r•cter eterno 
del mundo sino que prest&ban particuiar atencion a sus 
"trangformaciones y cambios continuws y regulares" que atri
buian la acción mutua contradictoria entre sus componen
tes". 

11. Ya en el contex~o de ~uestro pasado prehispanico, 
los mismos autores prest•n at•Gc,~n al pensamiento n•huatl, 
"· .• que concebia las •sct.s en ct·1-.~t.c1.nt.e muvlm1ento, "ol l in"; 
asi también el '1palr,~.-r·1..._,hué:1.r.J• ,e-, dic•s Uel cerca y del jun
to, el que está haciéndGsa A sl ml~mo constantemente)." 

12. Fina1mente, ~~~ º• ~orriente del cristianismo 
ha! lamos contenioa u:1a -••porta.nt_,º_ ... '.::ea del cambio. enfocada 
desde una dimensióT, ps~· 1 ui·.::a. y ,_:c,11;:_:;_.~-=..lua.l. 51 consulta.mc1s la 
"Episto\a a 1os Ro~n.=..nt.•.s" '~e ene,,: . .-, -~""'1,·t i:!n unu tJe sus versic:u-
los la invitación a "No estar -m··~Ad0s o ajustbuos a este 
mundo, sino por Jo ,_-;._-i:-1"t-ri::t.,·:;..c.1, ser t.>cinsformados por medio de 
la renovación del pensQmiento <Pablo. Romanog 12.21. 

13. Después de re1ata< a1gunas referencias re.pecto a la 
presencia permanent~ rle• Goncep~o ce cambio en las Ideas fi
losóficas y religiosas de la Antiguedad. procede de inmediato 
abocarnos a definirlo. 
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B. OEFINICION DE CAMBIO 

14. Si acudimos al "Diccionario UNESCO de Ciencias Socia
les" encontraremos que, conforme a su significado etimologi
co, el concepto "CAMBIO" procede del 1at.in "cambia.re .. , est.o 
as, "mudar, variar, alterar" (Diez, 1987>. 

15. Por "CAMBIO" se entiende también la acción de "pasar" 
o toda "modlr!cac!ón" de "un estado a otro" IVlroux, 1964¡ 
Colleret.te y Deslisle, 1988). as1 como también cualquier "al
teración" del "st.atu qua" <R. Havelock, 1970; G. Lippitt, 
1973> en un individuo, ¡¡rupo, orr¡anismo o extenso sistema so-
cial <G. Lippitt 1973>. 

16. Adem.ais, el cambio una "diferencia. dinámic-." que 
"ocurre a trav.:?s del tiempo" <Gilbreath, 1989>, por lo cual, 
acorde con Wilhelm <1976), para todo cambio ha de existir "un 
punto de comparac!On" al cual ese cambio este referido. En 
este sentido, el cambio, como "cualquier situación dina.mica", 
implica la 'marcha' 'desde algo' 'hasta algo', una ·mod11'ica.
ci0n"' del sujeto según la categoria ·oesde-Hasta'. Este movi
miento 'Desde-Hasta' es la 'dirección del proceso' <Sorokin, 
1962). En ese mismo sentido, Puigbo <1966) considera. que el 
cambio se da entre un momento considerado, "a los efectos de 
comparación", como "momento inicial", y otro momento escogido 
como "momento final". 

17. Haciendo en primera instancia una revisión de diver
sas acepciones respecto al cambio social, para. en un siguien
te a.par-ta.do ocuparnos del propio a las organizaciones. Viroux 
<1964) nos dice que esta expresión general sirve para desig
nar cualquier "paso" de la "organización o de la vida so
cia.1" de "un estado a otro"; y si acudimos otras definiciones 
ha.11aremos que por "cambio social" sus autores <Boskoff, 
1957; Da.hrendorf, 1957; Dobny et. al. citado por Zaltman y 
Duncan, 1977; Etzionl y Etzioni, 1973; Gerlach y Hines, 1973; 
Gillin y Gillin, 1961; Maclver y Pa.ge, 1958; Parsons, 1966; 
Puigbo, 1966; Rogers, 1971, 1988; Sorokin, 1962; Zaltma.n y 
Duncan, 1977), hacen referencia a lo siguiente: 

a> alterar, ajustar, aumentar, evoluc..;lonar 11t11uva1·, 
inventar, mejorar, mover, reformular, transformar 
o variar; 

b) valores, ideas, creencias, patrones o pautas, es·-
tructuras, funciones, papeles, status. poder, po
sesiones. recompensas. personas, actitudes, com
portamientos, capacidades, técnicas, lugar en el 
espa.~io o aspectos cuantitativos y cualitativos; 

c) de un sujeto, grupo, unidad o sistema social. 

18. Entre quienes se ocupan del tema algunos reservan el 
término "transformar" con un significado particula~. Asi, 
según el Grupo INTERPLAN <United Na.tions, 1969>, cuando las 
formas de adaptación para hacer frente a entornos menos dif 1-
ci les, se enfrentan a. otros con más altos niveles de comple-
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jidad o aceleración, gran magnitud y continuidad en el cam
bie. éste último constituye o equivale a una "transforma
ción". En el caso de Beckhard, en uno de sus trabajos mas re
cientes <1989>, cuando habla del "cambio transformador", en
tiende por "transformaciOn" no tan solo cambios en la estruc
t.Jra (valores, creencias, sistemas de recompensa., sentido de 
perterencia, pautas o patrones, entre otros> y en la forma de 
algo, sino, junto con ello, el cdmbio de su propia "natura
leza". 

19. Por otra parte, Naisbitt y A':lurdene <1986> introducen 
la expresión "REINVENTAR' las estructuras de la sociedad y 
de las instituciones, paro Jds "transformaciones" requeridas 
en esos ambitos ant.to ias -fuerzas de' cambie. social repre~en-· 

tadd.S, t:!'n el mom.ent..o actua 1, por ! os "nuevos va¡ ores huma.nis
tas" o "valores centrados en la persona", al igual que por 
los "imperativos económicos globales". El lo implica "repen
sar" ca.da aspecto de le.. vicia social e institucional, para 
"redisenar" su arquitectura en función de los nuevos valores 
y nec~•'.da~Ms, a travé~ de la comprensión e interacción con 
el ~nt.o.c-no sucia.l. Y, t.•nseguida, vi::iuali.z.d.r las imágenes del 
"esta.:to desc:-.,.do" en ¡..:_, fut.u.cw, y traducir est.e esquema mental 
en un "&Mntldo d• prD?Osito" o "mlsion", pr~ctico y alcanza
ble a través de la "acción", para "fJél.sar" de un "punto A" ha
cia un "punto 8". 

20. Finalmente, es pertinente incluir el concepto de cam
bio dentro de la corriente lewiniana. pe.ir cuanto a el se acu
de en Jos enfoques, modelos y estrategias de intervención 
planificada de que se ocupa este trabajo de grado. Por "cam
bio" entienden Benn1s y sus coJegas <1969> <siguiendo a Kurt 
Lewin> "una alteracion de un campo de tuerzas actual". En 
efecto, consultando la obra del propio Lewin <1978> encontra
mos que " debe considerarse la situación presente -<el sta
tu-quo) como sostenida por ciertas condiciones o fuerzas ... 
Ciertas fuerzas son impulsoras, otras restrictivas". En tal 
circunstancia, el autor considera que "Los cambios sociales 
en gran medida se produ~en por e1 cambio de la constelacion 
de fuerzas". Para Lewin <1951, 1978> el "comportamiento" y el 
"desarrollo" individual, grupal institucional dependen del 
"estado" de éstos Ql~1mos y de "su ambiente", considerados 
como "variables mutuamente dependientes". A la constelación 
de factores interdependientes los denomina el autor como "es
pacio vital", y éste debe enfocarse como un "campo", por 
cuanto "la totalidad da hechos coexistentes que se conciben 
como mutuamente interdependientes" reciben esa denominación. 



~. TIPOLOG!A DEL CAMBIO 

21. Una vez explorado. el marco conceptual del cambio. 
procede enseguida hacer una revisión de la literatura para 
identificar los tipos en que se le diferencia. 

22. Asl, en la obra de Parsons "El Sistema Social" 
(1966) encontramos la distinción entre procesos de cambio 
"dentro" del sistema y procesos de cambio "del" sistema. Los 
primeros se refieren a los procesos de mantenimiento de los 
limites de L1n sistema. -en equilibrtn "móvil"- respecto a las 
fluctuaclone~ de lob fbctores de su medio ambiante; y los se-
gundos son aquel los que da.n como resultado cambios en la es-
tructura del slstem•. Con respe~lu al segundo tipo, Coser 
11970> considera que cuando un sistema social se ha transfor
mado en otro, podemos hablar de cambio "de" los sistemas so
ciales si se observa una alteración drastlc~ de todas sus re
laciones estructurales principales, sus instituciones b~sicas 
y su sistema prevaleciente ae valores. En tal sentido, se 
puede hablar de "ajustes internos" de los sistemas <cambio 
"dentro" del stst~mo> o, poi el conti·ar io, de la. quiebra de 
los órdenes ~aciales existentes, dando Jugar a la emergencia 
de "una nueva estructura social". Ue cualquier manera 
contin6a senalando CGser- 1a distinción entre cambios "de" 
sistemas y cambios "dentro" de los sistemas es, naturalmente 
relativa, puaste que siempre hay algun tipo de continuidad 
en t_ re un s i s t t- m a =>o.:: i a 1 p H s ét. do y un u i • r es en t "=' , o 8 n t e t~• un o 
presente y uno f1Jturo. Asimismo, segun este autor, el c:a.mb10 
"de" sistema pt1ede ser rPsultado <o la s1.1ma teital' de c1:1mbios 
previos "dentro" del sislemw; siendo ad&mas dif1cil determi
nar- en que punto el cé:lmbio es lo suficientemente grande, co
mo para justlfic•r la conclusión de qu~. lo que tuvo lugar, 
fue un cambiu "del" sistema. Por otra parte, Coser considera 
que el G,ambio puede ser resultado o 'fuente del conflicto, y 
la tensión; y estu último. a su vez, evita la osific&.clón del 
sistema social t'orzando la innovación y la creatividad. Agre
ga. el autor, que sl. el sistema es lo suficientemente flexible 
para a:lustarsc? a las situaciones de conf i icto, entonces esta
mos ante un cambio ''dent:.ro" del sistema. Sl, por otra parte. 
el sistema social no es capaz de reajustarse y permite la 
acumulación de conf llcto. se puede pruduclr la qule~ra del 
sistema y el surgimiento de una nueva distribución de los va
lores sociales. Asl -para Coser- cuando los cambios en el 
equilibrio de una sociedad llevan la formación de nuevos 
agrupamlent11s o al fLirtalP(·im1entn el~-- \(1'3 y8. e)(f9tente'S, r¡ue 
se imponen id m~ta de supe,·a.r la resisto?nr:-ia ,je los intereses 
creados mediante el confl 1ctu, es dab!E::" esperar cambios en 
las relaciones estructurales y no un simple "desajuste'. 

23. En PSa itnE:--a de pe:-,::,.-:amit::"ntu ios psicoterapeutas Watz-
lawlck, We•kland y Fish <19821 consideran que existen dos ti
pos de cambl0: "uno que tiene lugar dentro de un determinado 
sistema, gue en si perma.nece !nmodific:ado, y otro, cuya apa
rición cambia el sistema mlsm8." Al primero de estos tipos de 
cambio lo denominan .,cambio 1•• y al segundo "cambio 2". Asi, 
en el primer e.se si•t•m• "puede experimentar m6ltlples 
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fenómenos de cambio 1, pero su estructura permane~~ invaria
ble: no hay cambio 2." SegQn los autores este Qltimo tipo de 
cambio se da cotidianamente. como cuando la gente encuentra 
nuevas so•ucionwY = 'º~ prob1em~s¡ de tal suerte que cuando 
se habla o~ camoio ~n cun&xlOn con la formulaclon y solución 
de problemas se hciC.1;- 1·to-ferencio. al cambic.1 del tipo 2. Desde 
este segunao wnfoqu~ 'º~ organismos bOCÍ••~w ~en capaces de 
a.utorrectificcl,_:~on. Vt:rlti-:.:andwséf en eiJ,~,s t1n cambio "sJsté-
mico" Cc.i::imoio :2.J. Es·L~, .:t.d0m.a.s, 1mpJ pas.a.r de un nivel al 
inmedla~~m~n•~ su~ari~r. lo cud. su~on& una mudanza o varia
ción, un s:::...lt.o, ci_-;-.cont1nu~.-Jdrl o transtc..,rm<:t.clón que pro
por...:.iona. un Gi::li01.--,,_, q,_.:=' c:;,,nduc:~ ·c..,,n d- un =.ist.""'ma; inclu-
yendo e o .r. o .:. .__, '-=- e- n . d r. ~ c1 o. J .=.. s re e; i et s c.; t J L· t"; ·~). -:::: u es t r- u e -
tura o su ..__ra~r' Pu· '-·~:-,•-~-dr i _)• 1..1.;;i.:1c._'.·__, •1n sistema 
el<periment.d. L;·. 

propio inte:·;..__. 

, ¡:_, ~ • u .:- ¡ t.. 1 p c.i n .l ,... , r. u pu .... -. '=' ~ t' 1 1 e r i::l r a e s d e s u 
-:.; , , n d i ..... .: i un 8 s par.=- :..:> • .J e d. ni b i r, (..:• puede pro -

d u e i r l as n r~· r u, c1 ==- f.J<.::Lf.::1. <='1 ca.r.:~ .. u Stl'=> propias nof·-
mas_ En 
"camb1c, 1" .!:::"~;~'º''' 
ner Jugar •Je~';l-1..f.J Ot: 

ble; pur r· .. ;t1=.·, 

,--, •- - ...... y t=- ,, • a m c1 d ó J i da d d e J 

. ::-. t .:-1n<:J. q •.J0, 

ueriomini'.I 
:5 l. 

: ·~· i1l ]"' ! (.' 

·~..Je! pue:-aen te-
1 • ··~ ~ .,, • 1 •1 e e e i n v et r 1 o -
"" 1 ·•metaca.mbio"u 

"camt.ii0 o.;1 .._--:a.mbj.;"J t.I'tlr.st·:irma . .:.1('-.1·, _ •. ~¡!-,· .. :~t¿:::._mo:tnt.e dis-
tinta del;,.. e::;.~ruct.,1r.c:... 8!::>'-<:..·j, o muc.1w di;:> ,_,,_,mpurt.amiento 
del sistema, t.-_:;tu t-~;, unc::l. r11ut.~cic'.ln cit;.:.,Je· ."11vei a un "me-
tanivei", que ton "='t,tei i..•ui!:-_•dt:' SE'r int1t•dt~.;,.·it· aesd~ el exte--
rior, y no pueda::: =>er -,t,.e>1·.12rado debU"-' t:c>J lnteri de1 sistema. 

24. Desde u:-1<-i ,l~J\....:. s~:L t·l -,pf:-<. 1al i~~tc1. en ciencia 
politica y aam.ni~t•aclon R~Ger< Gu,Mmci&wsk• 11979. parte 
2) , di s t in~ u e a. su v !=:' ·.::= t r E·-:; ,-_ i p () "' ;·..:a. rn b ¡ ü. a s ri. be r : "A 1 fa" , 
"Beta" y "Gamma ... 1-:;··1ti:!rllt;1dwsk~ est.:'"tb,ACt· J¿ ... se•nejanza de su 
mode.io con el dt- W<=ttz!21w .. ck, Weak!d.n.1 ·y F1sh val iéndo~e del 
ejemplo de est.os ~'..-;.r·a. most.:-ar ia diferen.-;._d. entre i;:::1s cambios 
tipo "l" y _ Es- d~~0r&~ ponen pn• caso el siguiente: 
"una person..':l que t •=--:-·~~d. d ~ 1 1 d !-'dt"tJt;:;:" mu~h.c1.s cosas 
"dentro,... de '--' 11 u""' e se • ·. • _ ha l. , e: • t a r • t. re -
par por un ,l.:.::ar,r, ~cl,:11l, P~;·_J r;,__;(1r1 ·.-.r;:\,1a verificado de 
uno de est.._;~ cu;,,;, pe_.•: ""~)1l:::l1 Ja pesa-
dilla". C:sT.co. ci=i.::::-_,.- .s121a ,_¡,.,~ .ipu .. l" • .::::ii.n embargo, 
se ¡e ú n W a t. z 1 ·-" \...; i _ .:.· ,!-; u~ , ,.. E • l 11 ' ,·· : ' m L1 rJ ci .. s a l 1 1 " de 
un suer1::i ::,.._,¡_,- • .-•. _. wr· son:-Jr ai despt.·i·tar_ c:l desper--
tar, cie~ue JUt.•~1 fr5-"'"ii.~,y8 ¡•t:1:"Le ut:-1 S'-'eno, sino que 
es un ..:.:ambi'--' _.rr. 1 ,;8-ca..1,0:-nte distiritu . . l\ este cam-
bio Jos au~,·~-=s ~-.-:1.u,o~,_, tiJ·o ··~·".Lit-> a<:ue:-rdo con 
1 a t 1 p o l o~ 1 a c.:;.~ t"J i ~ ~· :.:.. .. : i , en , r.1 P ; e_ ci. ni h i u A ¡ fa ~ s i -
m11ar "(·amc:.l to-'.:3· sr=- .•• dt:· ._ir sist.1::~rna a 
Jo iare,'--' dE- nL'!_:Jit?:: ¡:_,n;:::-~ 1·eiat..:.v ·"'"''-,t.e ¿..~,tat.J•.as" En PSt.e dj-
seno. EJ.clviertt- "'""' .=>lito», seie ... ~. .-,.1gi._,,-, cz it_-:-1 !o o mCtrco 
de re'l'eren._'_... . ..;.., aprt"-!1..·..1.ctnduse cua[r•, .--:·~mr:-ic•'a traves •:Je las 
fluctuacion~~ en iud n1veies •o-informes generados 
frente a es_, acwtamiento. En cué~r.i::-::. cambio tipo Beta, el 
autor lo exp.ic:c vc_.lvier.do al e~,.;;-n1¡._o1•·) -ie la pesad!Jla, indi-
cando que, mediante i..;n andlis.ís ne-1 sueno, una persona podria 
aprender que los suenos recurrentes Man mas r•veladores que 
temib!es. AJ exparJ<..:i2r de ese:. manera 1os intervalos no apren
sibles o menr~ bprensiboes -denc: de unH esca1a de medi~lón 
personal~ in·-. l 1•:;. .. ::i.1_;;; ;= r:,-:;. r .1. 2 ~5 t.<:o.ClL' ce bueno, cam-
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blando no obstante su reaccion al mismo. Este es p&ra Go1~m
b1ewsk1 el S'<:!nticio del cambio Bt:ota.. Desde ot.ra perspec:.tlva. 
el cambio Gammcl se conciba ya como un~ alter•cion o trans
rormación cu~ntic~ en los modos de conceptu•lizar las dimen
siones sobresalientes de la realidad. 

25. En ~•uma -,_:onclu~,.,~ E=-l autor- el ct..-trnblu Gamma t'S del 
tipo "blg·ban~" l"Blg-Bang" wlude l• "g!gan~uaca explosión 
cósmica quG at0ctó a ~oda la materlb y la energla del uni-
verso", según lo t~xpone L-arl Sagan (1B86J. El cambio Gamma 
hace r~l't--<1:0-nc:la. c..! cambiL..• dt-~ un estado a CJtro, en contraste 
con un cambio 21 grado a nond!ciOn dentro d~ un estado ae 
termin~cClu ·,·,ns•?·:-,•c.·n,-_:i.~ p.~ir1..:.:.1f.Joi intervencion 
deliberadY. Swcr-vando el autor que los cambios tipo Alta v 
Beta s·:•n c . .t:n:_;i¡,.:;;~-; .-:.;o- ···~·:11 . ...ijc.ion" tque prt-servan una situacion 
de estaoiiicL~c:l dad-3.) y, por lo contrario. e! cambio Gamma es 
un "cambl0 ae estado" o qulzas un "cambio del cambia". 

26. Otr·.Ol dit·ec•?nciac1on tipüJOgicd. la cla Pftirim A. Soro
kin (19621, q~len al adv8rtir que vistos •n su aspecto emp1-
rico tod~s 1c3 renomenos socioculturales cambian incesan~e

ment.~. ,-:_1'.'=";T i.n 1.,ut~. set;, un ralC8S del mismo, enLr-2 el cambio 
"inma.ne.-11_¿.n de t.uu·:.i sist-ernd. frente al camUio originadu por 
factores extern,s. ucwsionüdo por un• causcllidad interme
dia. En uuanLo 21 cKmblo "lnmanenLe", el aut0r sostiene que 
los sls\.t::."Ol..--1_<;;., St.J,'tLi~:tJitUrcl;es ._::.¿,¡rnoidn ptir virtiici dt:o sus pro
pias fu.-'.'rLc.t._,; V ¡=.oru 1.)ft;>d¿lde~>. tl cambio e;; a.sl inherent~ e in
sep<:.irab.e d.~1 °':;1si.F:·rne:.., i 1~var éste. en sl, !us gerrnenes de 
s u e a m LI ~ o ; _; i -=' n, l · :.> .:• l i .;,_...._ ,_: L C) r ci m b i en t a l o e x L e e no de o r d e n s u b --
si di a 1- i L.•, '...:.=Le_) --.L•Ct.•dt- pur cuonto propun8 Socor<in "•Todu siste-
ma que es, a._irant-~ su li'Xiste:-ncia. un asunt:o que se des<:Lrro 
J la, que t "".:-t!::.'.J ~--L. Sl•C~ ,-1.~t Úci y nl"..l p~~rmonece en estado de repci~ 

so, no puddF.J c.J•::..J¿_¡_~- de cambiar Justame:-ntl:3' por-que real iza algu
na activi.-:1;:--1.:.:., ·,_1,.;:•.t(1 r~cto.~:Jo, en cuantci prolonga. su e><istlr." 
Agrega.-1Lic. .-::t•_1r <¡ue T"1Su!o un sist~ma que 8.st.á F:n un ab$ci-
luto vacin, ~stada de r~poso y no fun~10na, puede esca-
par al Cci.mn:1J úb)ci tall='s condiciones.•• Por ot.ra parte agre~a 
Soroktn- .d ::1 ir,1'.o_;ión L"'.1E-i F--'l incipio ael cambio inmanente no 
quita un rec..::ono(~imiento del papel de las t'11eczas exterr1a.s en 
el camb1CJ d<'?i !"J1Ht.ema Todo gfste,.ma sociocult.ur·al vive y 
funciona ~ntre otros sls~~mas socioculturales. Si cddA uno de 
el Jos 1 le•v'a en ~~1 mismo los gérmenes dE.• su propiü ca.mblu, su 
JnteraccJc:'.011 ..:1c<:::r>t1Ja frste Célrnbio todav1a más." EsLc1 8.p.=trte de 
que Jos ::;,i<::;;\F.O•m-o-::; ~--:oc·iocul~ur.ules puc-d8n ser i=tuteoger1t?radeores y 
movedores 0~ Gi slst~m~H v-riables. Par In que s& re-
f 1 e r e o J e ;:o. t .. r- ~- i p '-' n •.,. l n m a r 1 t" n t r::.- • 1 a L e w 1- l a ., e x t e r na J 1 s --
ta" busca le:1~. t'.-.1.·.c_,n1=.·s <c.:..usCt.S, :factores o fuerzasJ de éste en 
a 1 g un as : ...., t : i·· ~_; •• e: 1 1 t-' ha 1 f u t- :r- a de l m i s m o s i s t E=- m et 

sociocui turMi ~sLws ruer7as externMR -ambiPntales modelan, 
e o n t ro ¡ i:-t i 1 , ;11 ...:., e! i r · '-:a n , e c;. m t, i z.--1 n , e m pu j a n , a r ras t r a n , e r e a n y 
destruyEc-n E=>: Jt=-r1omeno P~tuaiado. El sístema se entiend8 como 
un punLn ~Ge~. m~ramente pasivo de la aplic~clon de esas 
fuerzas y f,--...c1 1_•re•s del ambiente; suponiendo el Jo que no tiene 
fuerzas d8 c•mbio en si mismo. De acuerdo con Sorokin, la In· 
terpretacion m•cdn!clsta del cambio admite de ordinario qu• 
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todo fenómeno •ociocuit~r•i 58 encuentra 8n estado de equili
brio est~tlco, y permanece asl hasta que alg~na "fuerza eK
terna" lo desplaza de $U pu~sto haciéndolo mov~rse y cambiar. 
Finalmente, el autor ~dvi~rte que la tercera "intermedia o 
int...egral"- re:>f..•Lie!i:it.o al pr•.'lbtema, pce'lende ver al cambio de 
cualquier fenómenc. soc.1.ocu1tura.l de mar\era i;ocléctica. como 
resultado de tuerzas como•nadas externas internas. Frente a 
la pregunta •~-pacto a cual de w••• mo0•lidaaes presenta ma
yor validez., Sorokin responaé:o> a~tar fe&.V•::Ji "del principio de 
cambio inmanenta ~& sis<emk sucioc~l<ural, apoyado por 
el principio externo1i::.•~.¿.. dt<n-ro de ciertes condiciones y 
limites." 

27. [i~:-it<w .:~::>d. m1sn.d:L orienLaCl.lkJn, r-1ac. _, 11. Johnson 
(1965) iw~.,t... t.-_.1.mb L¡·t-s tipc,::;:; ue o..-:am'..:. .. io :=;._,ci..31 en fun-
ción de sus ~~~s~s r~~-~.~s. a MciD~. ciJ nav c~usas de cambio 
inherentt:l's, /~ s1:a. P. ~ws ;,.istema~ sc.c.e:...E'-'s t-•n ¡;_:12nero.I o a ti-
pos pc::Lrticu;.,..res u.:t s.:.~t..ti!!mc::l ~oCl.;;ii; ~¡ ..... :0111tJio puede deber-
se c::t.. alj6ún .:..mpd.C1._u dib'i ;nt<dlw soL::..1..ol d,_·1 s1st_ema de referen
cia.; e> t=ol cambio pueüt.- ,·~ebe::-se d dibún impd.c~ .. , del medio no 
social. Tc..mb:en -apü·,r autor- a rnl:o.'ioucw ·~:::>to::> tres tipos 
se se c;:,mt.1nan ,je dif.::_..r•.J:~t.~s maí1t::!fd.s. Asl, c~ambio a. partir 
de una causa, puede P••r.E=>r en rn~·.·.1imi~r.t_lJ unh ->E=-Cde-ncia de cam
bios, con una cuntlnuo reo•· J.rr.1;nt~.,_·.~~1n qu~ af·~'-=-'-a o las prime-
r as e a u s &. s , p r ovo,~ d n d '·' ca m o i os ~u & p l. a t 1 v 1 a. s de m Cl s . 

28. Desde otra p1t2•~pr:::!_'-::.!vo, :=-.. a.rc1. .JlJti;):., ~19b'::J) los tipos 
de cambio po~1bitos qut°:' f•11to•Llt·n ·c1r1~;lCh"-tol~1u:i come; "estruc
tul"'ales" son: al en les va.lore=o ~--,cioles; el institucio
nal; e> en la distrirJuc1ón ::le pose:-.l.nnt.0:-s :·,' recomi:-oensas; d> en 
el elenco; y E::-) en las --.:Of-•B.C~.,-i:t.J~s y ._t_1t_udes aei elenco. 
Según el autor, t::.'i tipL-=> camo:o t.·~-;;T --._.,.-::t.urd.i ma~ importante 
es el carnbf.__; ~·n l·-'::.' d>11 1:. c-,,-,o::t,-.aC\,- 11,.-' i Jamamos valores, 
l os e u a l e 9 s, r. t _ p .... , d '=' no :- ;1, a '·1. ·_¡e i n r t '.~y u , es e)( p r es es.da. en 
normas mas espRc1flc3s. ~n ~u~n~o "cam~iu 1nslitucionMl", 
bajo este t.ér·m.<1-:c ,;c.:.ns~1n :in-::'. ... .r•:- ~.o.1o.ú~'-- ~n todas las es-
t r ·..._.e L L• r a s di':" : i r, : :.1 i:l s : e~~ e o ;n ,-; l = s , '-' ,- m d.,.:-, de u r g a n i za -
c•On, 1cs rol~s y ei 
sistlr Ja int,od-_.1_ .-.ri 
cambio en Ja :.mpor-t.a;.'-: 
el "c: .. :mbio en ¡e:;. d_sc 
el aut '--ir subra:/<::. -i····"' 
conse•'L'E-f<c..ia, tan,t,~ .. '-=·:1 _, 

sienes 
eta: 

f-'OS i \:-; ! E-·11.>2' 

;, i. 00 E. cRmbio pueoe con
< i r-;--.CJVc:1.c i lJn) .:; en un 

t:)(.i.stentes. f<especta s. 
J.On r oses~~-n8s y r·ecompensas", 

,·. o n -,,,-; ' .. . v .::. •) t l p l. o e pode r- y , en 
¡rocasos de tam~ de aeci-

c ~ .·e1 f..Jncion<::L ~¡sistema so-
puedw•. ••s person•s gue 

ocupar-; :-is rei,e~ S.i.S'-t?ma réC..::lt:·len..::10 ol:!r1cimi-

nacion "ca:"::L·· 2it?nc.:. .J,J:·.•'.~·.J1: '-~onsidera que es-
tos c:ambic.s o:-._,n 1:..-,•r, ¿.., aieno~ .. 11,¡::i..::rt:.antes que los otros 
tipos -1nclus...:i n .. ..l ie:.; cwnsiü.•o::"Id. c... • ..J1l1.:i camoiu est.ructural 
debido a que et ca:"oio el e. -.ca, si sociológicamente 
important_t::.>, p~--,du~.::ira cambius en vaiü.·¿s o en las pautas 
in•ti~uciGnn1ea. Y -conc1nfi~ ~o~nso~ Bl 1os mecanismos de 
control ·~~iao no son aaacuados ?••a h•cer gue el desempeno 
da un ocupante ...:e: rci ast.e ió ai"t.ura ae las expectativas 
ha.oitwétles -ta. 1e.z. porq..Je el oc1..q .. ")""'r.<:.e ae1 rol "no puede" es
tar a la altura ·:Je 1as exp.¿_.ctat:.:.va"'~ e,...-."t.oncPs, o bien el ocu-
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pante del rol debe abandona~lo, l~s expect&tlvas deb~n cam
biar y deben realizarse adaptaciones en la posición y rol del 
ocupante dent~o del sistema. Si el sistema se mantiene de ma
nera muy semejante a la ~xistent~ antes de que ingresara el 
nuevo ocupante del rol, es entonces obvio que no ha tenido 
lugar un cambio estructural. En otras palabras, una mera sus
titución del elenco no es en sl misma un cambio estructural. 
pero en determinadas circunstancias puede ser causa de un 
cambio estructural. Por último, acerca del "cambio en las ca
pacidades o actitudes" del elenco, el autor puntualiza que lo 
dicho respecto a los reemplazos del elenco se aplica igual
mente a cambios en las mism~s perscn~s• estos cambios no 
constituyen cambios estructurales, pero pueden causarlos. 

29. Otra tipologla dada por el mismo autor distingue en
tre "cambio cualitativo" y "cambio cuantitativo". El primero 
de el los se da cuando se agrega al sistema ali;o estructural
mente nuevo (y de aqu1 se producen adaptaciones en otras par
tes del sistema). El segundo tipo se e><perlmenta cu.e:..ndo cier·
tos elementos nuevos producen mayor adaptación estructural 
que otros. y tambien cuando una nueva pauta puede reemplazar, 
en mayor o menor medida, a una pauta mas antigua. 

30. Por su parte Helio Jagua:r·ibt?. ~n su ob:ra "Sociedad, 
Cambio y Sistema Polltlco" 11872• •~ ucupa tambien del tema 
del cambio estructural. En su acepción md.s amplia, nos dice 
el autor. cambio e-;:1 "el pase. dt=- algo. de un estado a otro, 
respecto de un estado pddrón". Desde una idea más elaborad& 
de cambio. este -apunta Jaguaribe- "parece ser el paso de una 
"sustancia", de una posiclon a otra, en el espacio o tiempo 
'absolutos'. o la modificacian interna de una 'sustancia". ya 
sea por alteracion da sus atributos M~cidentales o por modi
ficación de su es~nciEa p:r·c.ipi<::J.rnent.e dicha. t:.-rl cuyo caso hay un 
cambio de la sustancia. El mismo autor distingue diversas va
ried&de9 del cambio estructural. según el "plano" intra e in
t e r s 1 s t ém i e o en que dé, o rn ü da l 1 d d d .:t. na. 1 1 t 1 -
ca-sintética que adopte I& d1soluc1án o el mantenimiento del 
sistema. As1, los cambios estructurales sun intrM•ist~mlcos 

cuando resultan cumpatlbies con ei si•t•ma general en que es
tán inmersos. Se consideran intersistémicos cuando involucran 
la disolución de un sistema an el contexto de uno m~s amplio 
e incluyente,.. Esta disciluc1on sera anal1t1ca s1 se produce 
una perdida d~ complejidad y or~anizacion del sistema¡ y, por 
lo contrario, la disuluciOn seca sint~tica ai siste-
ma de complejidad y organización superiores. Ahora 
bien. siguiendo a J.:..guaribe, los e:::::i.mbios compatibles ¡;_;on el 
mantenimiento del sistema 1 los intrasistemicosl tambien se 
dividen en procesos anallticos y sintetices. Los enallticos 
llevan a la segmentación de una estructura en dos o mas, ya 
sea similares a la primera, o diferenciadas, como t--n el casa 
de los procesos de mutación. Por otsa parte, los cambios es
tructurales intrasistémicos sintéticos conllevan el aumento o 
la disminución de la complejidad de una estructura producidos 
por diferenciación (desarrollo de la capacidad estructural) o 
por simplificación <regresión estructural). 
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31. El procesu de cc:::1.rnbio lo tipif lca. t.b.mbien Jagua.ribe 
desda el punto de vista de s~ no comp•tible con el régi
men reglamentado~. De esta manera se llaman cambios "incre-
mentales" a loH y~• •0n ~omp•tlo••• régimen reglaman-
tador. y "d1éi.1ecticos" 10:. que }.._, P1::o.r-b el aut.or, 
cuando en térm1nü& deo SiHL•mM pol1t.c0 lüH cHmb10 dial@cti
cos o incrementales 1 legan d un elev.~~ n1v&I ~8 importHncia, 
y que afectan de man~ra 1nm~olaL& t1pic1dad I> bien del 
r~gim~r, d~ poder o de1 p•-Jlltjco. 2J p&rtic::ipac:ión, 
corresponaen en ~&r.t-ral a la ºr<i?vc.U"--LC'ln pulítica.", en el 
primer casw, y las "rt=-fL.t1111=- t:o"n ~¡ ~t-e;unuL•. En ter·minos 
pol1ticos é-strJctos -curitinúa a.-":J:-1iE:'nL1r:1 .Jeo~,r1_\aribe- n¡a revo
lución es uri f-'>L..~:-esu Cit:::' cambio 1r.i:- .. ·nt d-. cambio del 
sistemci. po.tit~c...:1 .• "'-· 8><puls1ón de :.1.1s ou1,_1r1dc.:1.r·ics ._-,modifica.-
e i ón ct e l t-· .,.. v i e, 1 ;o. 1- ' r. ,·-, d t· e- o·, : a 3 • ;11 , r: ; . , ; t e e 1 e m -
pleo u lo. dm .. -1,, ,--il::o' 1--:rr,o,eo Cle i.;.. ,·a.pc1.cidc:1.d ·-·'--''-='rc1ón re-
sult.ar,"t..t."'- oc; .~-:1l:.n ~ .• '·nrt:-s ~·~1 rla..,.:, una 
sociedad, ~~·- •rupMu.• que ALloridH~~s impongan a 
é :=o ta. o d. }-' c:1. r t c.• o l m p ~:, • t o 1 , t. e ::-. "" l e l. o. ·---d. t. a m i e r \ t. u d e s u s 
decisi~:ir.E.·~-"' Sin emDa.1g.::1, aüv·:=• .. '-"' t, j.:1::. _:~1menes, 

sea c.:.:ua1 fut>r~ =>u orlt<-.t:>n, sit·111p1E> sufre·r1 ,ombiLS pnr incre-
m.:: n t o • me d i i:I.. 1-. ¡__ e e i .=, ,_) n e: 1 i :=i. 1 e r : i in í cJ ól d s e r e a -
dapt.a.n c0 l..:J:::> &.5f.-12Ct'--'""· c..o.n1Liúntt::-.- '"'•L'~t?·-::~.-_:; r>=·<='-lizandose 
estos cambios, en su m .. -iyc.1 ia. 1.1-civí"'='S de 11.~.1~Ja.d..,.pta.ciones. 

Por l o que s ~ r e t' i ~ 1 '=' 1 .::t L• ¡ m""'" . ,: o m ,, me ci ~ CJ p o 1 1 t 1 e o de 
cambio. im¡.__.: l...:::c::t .:. n1.::;.1lLC!011m .. '='n•ü !,_11,,., ... 1¡1.:=-1.,__, 1 C1t:>L dparat.o co-
ercitivo anttcrio.1 y exci._¡~,¿'=' T..•:,c10 -i.lr::i·,· d:a,,,=;;1 la compo-
sición de 1<=t.s aut.u-:- .i.doL.i~s- f:_n :::.um<::.., '_·1 rna, ~·t:-'1-c,un la en-
tiende J&guDribe, "'c:ons1s1-t.• It-C)itf-,nt.aciC.JI, de las poJ1-

ticas que Ct.ft-•..:tan é:t.l régi.m"'º"' :jci..rLl· it'""._.it,__Jn '-:i~? Utla socie-
dad. ante T.udo en•-·· sentido Lle c:1rflr.•l1,,.rJO, ¡.•or decislon del 
gobernante o dé> 1u1.,,,11Lreis p1-~-cium.1.nC:t.r1tt·:-.. u~l e,rupu ue gobierno, 
basados en t:!l it>~in.~n dlo' puc'c: <o..11-r.erior y en CCJncurdancia. ba
stea con ei i·e~iml::'r. p.: •. 1t:c0 exis\.2.,re ha;.:;ta el rr·_Jmt·nto." 

32. La evolu ... :ion ..< nG J L1yt= .- ... 1nt»ien R.::t'.:J P:..1igbó en su 
obra "'Camb1,) :I' .. Je::,., _ __;rsan1¿c;tc1 ... -.in 3o.- ,J..:=106'1. 1ur·to con la 
1nnovac i c;n / e 1 C..:t111t•; • de a et. i t..ud :-.:·¡fí1anU_::1 pct1t_e de 1c.,s fac

~ue favo•~ •mpulsan el cambio 
'.112-Sológi.:.~os'', ,:.on1.re ios •:¡ue se cuen-

tores "'socioc,~: 

C adern¡~s 'º" 
tan ei rn'="d• 011•éJ1.¿,.1._·, 
p l o l os Lle m ú g :.. d. r i e -J s 
a u t o r . · E . e'°' ;,. o l .~, ~-, ,__. ~el t: 

dei grupo u .Jt? la 
tablec>das y ctc~p: '-ª 
se trota dE:c> u;-. e;:.,;,._,.•) 
ra se.:.n li:J. i:1 e.1:;;1dad 

''bio1ógi(.c,s'"', por e'1em-
tS1.:.·. iu:12s). ~-, lo apunta el 

t--, a<.. e : -. e de· d '--·u E:.- 1 a o a 1 u-~ r too' eh o o f i e; i a l 
·J..~.J' ~Jc·,c,_·l.1 

t-•or t_odu 

".Jrma. l • 
~ l !' C:l~.! . 

•e•pP<andu 1as regias es
JS mierr~w.us. En este caso 

cualesqule-
t 1 a.nsfc1rmacio-

nes operad.· l = '.:- r-~ et.e i unes fJ<., 1 'l u 8C(•nóm 1 -
e.as."" P.:-,r _ ... -~ ~-::.1·:na. .:.. ,~.=--.t!Oi•:J .cevo1u<:::-io-
nario \o ano;·rr1._-.. -~s "'la transfw,~:na,--~on sociopolitica que se 
realiza en ·.in pe_·¡_oao breve de i¿·~.·-• en una sociedad deter-
minada, en c....c.r·.t..·ci.v~nción a las 1,c.x.mos ,uridic.::s.s y al sistema 
de valore~ vigente~ en la m!swa." Cltanuo a Sorokin 11960>, 
el autor dic. q~• ••te dafin~ a revolución ~eme "un cambio 
relativament~ ~Yclto, rápido y v¡~i~n~~. del de1eaho oficial, 
o deo Ja:;:¡ :.r.st.1t:.uciones y sistemas de valores qL1e el represen
ta•. A :~1c10 de Puigbó, e! cambio r¿volucionario puede rea-
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tizarse sin ser necesdriamente violen~~. siendo mas bien la 
subltaneidad y la contravencion al derecho oficial los rasgos 
distintivos de toda revoluciOn. Este tipo de cambio -continba 
el autor- se produce cuand0 las convicciones de ciert0s gru
pos activos contravienen las normas legales vigentes Y no 
existen mecanismos adecuados para modificarlas en torma orde
nada y pac1fica. Ademc-.s. ºUna vez desolada la dina.mica revo
lucionaria, el cambio ~•tiende de algunas normas a casi 
todo el sistema de valor~s y normas vigentes. Es asl como las 
revoluciones significan generalmente tuertes conYulsiones que 
afectan Ida re1ac10ne~ soc•~les, las pautas de comportamien
to, las actitudes y los e-squ.:-mas mentales, las ideologlas, la 
estra.t1ficacion y lo je1.,1•4utct dt> los grupos y sectores so
cialesº, concluye F<.cúl Puigr:.ó. 

33. Desde ia perspectiva de la. corriente de .. creación. o 
reconstrucción de lnstituriones" <"lnstltutlon-bulldlng > -la 
cual se a.bordara en un ;:.t.pi:::lrtadu más adelante- Lyman F. Smar-c. 
(1970) considera q:...Je el c<:t.n1t_1i<.., puede oc:url ir como result.a.do 
de proceso~ evolutivos, por difu~ión autOnoma por tuerzas 
revolucionarlas u mediante la acc!On deliberada de individuo3 
y grupos. 

34. Dentro de e-se mismo enfoque Mi lton J. Esman (1972> 
es t i m a que se pueden i el t' ri t i t 1 e o. r- p o t ! u n1 t=-- n C• s e 1 ne o e 1 a ses 
principalE'::'s d¿. c:a.mbi,, sw.--:ial; 1> cambio$ "evolutivo~". 2> 
cambios "r-t.."'"·VolticicJnaric,=.". 3J ca.mbios "aialecticos", 4J cam
bios "coercitivos". y S• camb1us "guiados o dirigidos". Los 
cambios "evcilutivc,s" tmpi ican propag&cion gt&dual de nue-
vas ideas t~cnooogtas asociadaH generalmente 
con 'necesidades sentidB=--·, d~rnoridd.s, liispc1sic1ón por a el 
cambio difusos. para determinc::ldos se:octor12s de !a sociedad. El 
proceso de cambio es mas menos autonomo y no asta p&troci
nado por la auturiddd ofi~lal. Las innovMciones tienden a 
ser difundidas a traves de pr0cesos d~ ~omunicación plurales. 
El modelo involucra un en~oono razcndblmmente permisivo en el 
cual los inuiv1duus y lu~ grupos organizddos pueden expresar 
sus intereses, preferencias y reservas con relacion a acep
tar, modificar rt?sistir 1as innovaciones propuestas. En 
cuanto a los co1.mbilJS "'rPvolu•::ionarius'', e~stn:. s~ pr1-)1i•_Jt:Pn pr1r 
el rechazc, vic.lt-ntc• a la:=: ir1stituclc1nEc-s: t!9lablE:-cidc1s y a los 
s1mbolos que las sustentan. Debido a 4ue la principal t~ctica 

de cambiu es Id coerción ftslcci y psicologica, los cambios 
revolucionuric, implic-=1n tino mi::J.11ipula.ción del medio ambiente 
den t I u d e . ; _ s i. 1 , .J i . _1 u ,_, ::-: g r u ¡.:; u s :=i r ~ .:::. n i z a ci o s n o 
son l i b res p ,~,ne r- & r, p r a. e t i e a sus i ne l. i na e i o ne s res pe et o a 
I• aceptacion 0 rach~20 d~ ios cambios propuestos, excepto a 
un costo m1J"t' alt-_w. En ·~c..rnbio "dia\~ctico" ia lucha entre 
valores o cost_urnLl>t"?S umpetiti'JCJS termin<:::l e11 una resoiuc10n 
diferente a las preferencias origindles de ~ualquiera de las 
partes. Una versión del cambio diaiectico es a1 proceso de 
ajuste mutun, como una torm~ de compromiso o acomodamiento; 
otra serla unM solucion lnteg•aaa por medio de la cu&l ambas 
partes quedan mas satisf~chas con ese resultado que con sus 
expectativas nrlginales. ~st0s procesos son, por lo comun, no 
dirigidos o gu1~dos y pr~sumen un enturno razonablemente per
misivo dent•o del cual c~mbios tienen efecto a trav~s de 
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métodos no coerc1tivu~. Por cuanto a ias cambio~ "coercitt
vos". éstos swn impuestü::> por agentes locai.es o externos, em
pleando la ruerz~ como su me~odo prln~lpctl. Es~e tipo de cam
bio es dirigid0 e impi icct un ambiente mmnipulativo en el cual 
las prefer8ncicts n~ pu8aen e•presars8 1 ibremente y las •calo
nes deben somwLerse d la fuerza obtens1ble. ~inalmenLe, el 
cambio "guiaao" d~n,lw ~~fueizos delib~rados pctr& inducir in
novaciones. El entorno to-n qut:i:' se envuelve el p<L1ceso de cam-
bio es rn~onaGit;m""'ntt< permi::.1v.~1. Asim1smo, io=t i1·,dividuos y 
los grupLb orgu,1i¿d~~~ puedw~ expres~r sus pre•erencias al 
igual que los ti:?:--rnlnl::" .-,.n t:iosi:: a .tus .-std..-, d1sf•ut-:;t.os a acep-
tar o rechCLLCl.I ¡,nu•.'d.<"'.:l..Jnt:s <.,U8 is '=->.ger1L<:·~~ oe camt..io in-
tentan intLC..~lLi·- ~;.·urcí0r.andu s1:::.Vi(;iL.-·~ 1.1' 10s (télcticas 
funciono.J=:;1 ejer-
e 1 tan a o e 1 pe :1 ,-':!' ~· i..:.i._ti•:as pul1t.i .... c::ls 1 • 

35. A 1 ._,.__-.l- 1:-'a. 1 tema. ae 
el D t- p a r t_ c. íí1 en t l J ...J t::' -...-: u e_, p to" ... <.:>e i O r, 

i!l=>'- :-ruciunes" 
[)~ ~:; ":01 r ro 1 lo de 

1 as N &.. e i .. .-11, es l' ri t do :.• . .._:o;,::, i ..:i ero . f-• 1 Ju J l C> n o 1 :>es pe e -
t.o l l'.::ft:.1 .. ~; quL· 1 = cr·.:..·ci'- ion de 1nst!1_,_1c ! •-=-•n~-s s <'CJr,seeuer1ciE:1 o 
ef~ctL.1 d.-:- c1.<_;c !.:-tri c.01 iber-a.oa. m1:=.,nf_1 'i!:::'mpo que las 
ori;.a.ni....:.oci-•r,..._ .. - •·vfllculo más 1mf.1c.rtar,t • .;· de un cambio 
s a e i a l d t::' J i 1:.. ..:- J c1 d u . S ,;;- i ne 1 u y e ~ n t. i::I i L; C• e,. !'lo'-'' ;-. t u 1 e: !--' _, s i b i 1 1 dad 
de una alt.t<rr,a.tiv"" 1::..·r.l c:ambio i:c_,tc.l grc..u(1ai JLJS sist.e-
ma.s .. A estE~ !'t-"Spe.__.:i ·.--:1 e:1.Cv1ert:e que deuin. c-1~:. tris hechos 
ocurrid.:is ér1 '='1 r,,;(,,,e-nt~, esct"n.ario mur,..i .. ,'.c..nt'r1 •• poraneo, 
cada ve:.! se ho.c:e más la conver.í.::'11Li<=i. ,-¡t"o' ?la.nificar pa-
ra el cambie_, det ~;~~temn en tL'l'l.:.11 i ·,eo.d. Jnc.i estr-Gti.'="ei:ia ob-
via pard. E:<S1~ .._·:r-i.rnni;, -a.p1Jn1a Nci.ClC•ne- l..•n1das E:.•s la que se 
b a. S a. en un .., m .::i c1 •2 i o r P v o l u e 1 o n d. r l c.i " , 1 G e\, ,o. i l rn ! i 1 i ·-~ ;:;. un e a m b i o 
rapido con 1n~ervenc1une~ importante3 y dn~rgi~as, emanadas 
del nivel 1ntt0-rr,.._. 8Xterno. sobre Jas bri.SE-~ soc.ia!t!S, econó-

micas. cu; tura!Eo>s ins~i~ucion~.e~. Asimi~mo, ~e agrega que 
1 nd o 1 & sur g l r a LJ .-. t_;, .c0 i ·:J "~ ,_, 1 l, e.to dom i -una estrategia de 

nante que re2hci..c-:t. i a Jeg!1.imidaci si_.tC"m<::i.s antt?;-iores. po-
niendo asl d~ 

t. e • P i a n t e d. n .-i L, o-; 8 .:=t a t.-> m a· .. : 
ciosos y com2i~)us 

inval1da o .Jcstruy·e 

36. 
citado :1rgan.ismc. mund~.,.\ 

J lo io que se cequ1t;-r~ 

~ ~' ~ c..:: _ ..:_, : .:.,i i '' ·"' ~: d 1~ F' e e et? den -
r,~.;.-2=- .. '-- ,c_1 .J'-- LS! ,,er~-:i.JS m.::::.s oillbi-

d ..:.: ,__- - L., · í; ·.-. :. ¡ t u e J e• ; , a 1 , y l i e p as o 
"'"-"' Y. i s t e n t. t.- s . 

oYct ptib; i C.:oH.-:: 1 Or1 t ecn i e& de 1 
'107 l i mucnos p~•~~~ en rlesarro

€-''.,, ~J uciori• arlm1nisLrativa en 
apoyo ae ios camt.1L.~ ....... -ic,r . .=..:·.0::::: E=-n t:-l ,.:an:r-·~· ~~c,::.inumico y 
social. Po;:· con!O.lg._,!,.-n !1.,.•/ e¡L,,- •T2c·:re:-a1 r~n0va.!, rt=c-vit.c.11--
zar Jas administr.::o.c.i•_•ne> 1 )uoilc,:.,.. _ _ :,.;:i¡··.:::, ici~r·ar Jos cambios y 
realizaciane"'; ql1e .:•;.-~:·c.· trb.í r-11•,,,,_,:-ic-1n <:·=-' lct.::. iE-dades. 
En cuanto a L.'-;.,. T.-.- r··:Jsic.:. .... ..,... <..:.anio~w • .-:·,:,<-a corres-
ponde al deriomin~•jo '"rr....iLJt.:'JW evv.dCl(Jna.r10,.,, como st:- !e cali
fica en el estudie sobre constc~~~1on de 1nstituclunes antes 
referido, y cuvo prC?ósltu es m0o•t!car ciertos atributos de 
la burocra~ia ••!sL•~te, dando s0s dCtivldades un caracter 
más inten,~ic-nal o mas r-...:..r_;;ional. En todo caso, s1 bien Jos ob
jetivos de1 camelo pueoen ser :d ~ransformac!ón total o par
cial de los ~ls<-ema~, esl....os. conformt:: a dlcho modelo. siempre 
ocurrirén d~ mónera gradual. 
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37. Procede referirnos ahora a la tipologia de cambio es
tablecida por Zaltman y Duncan 119771 en funclon de la concu
rrencia entr~ la dimenbiOn "tiempo" y la de "niveles de la 
sociedad". La primera distingue los plazos "corto" (unos po
cos d 1a.s o meses) y ... l o.r gu" \ var- i os mesE:.-:> o anual ida.des). En 
cuanto a los niveles de la sociedad, SE:' identifican tres, a. 
saber: lo. "micro" <individual); 2ü. "intermedio" (grupal"; y 
3o. "macro" <sociedad>. Ahora bien, de la intersección de 
esos dos ejes dimens!onale~ resultan seis tipos de cambios, 
según se ilustra en el cuadro que sigue. 

DIMENSION 
TIEMPO 

CORTO PLAZO 

LARGO PLAZO 

NIVELES DE LA SOCIEDAD 

MICRO 
<Individuo) 

TIPO 

1. Cambio de 
Actitudes 

2. Cambio Com-
portamental 

TIPO 2. 

1. Cambio en 
el Ciclo 
de Vida 

1 . 

2. 

1 . 

INTERMEDIO 
IGRUPOI 

TIPO 3 

Cambio Nor-
mativo 

Cambio Admi-
nistrativo 

TIPO 4 

Cambio Orga-
nizaciona.l 

1. 

2. 

1. 

MACRO 
<Societal > 

TIPO 5 

Invención-
Innovación 

Revolución 

TIPO 6 

Evolución 
Sociocul-
tura l. 

38. Nos parece pertinente inc1uir id modalidad del cam
bio por la v1a d~ ""MAS DE LO MISMO" CUANDO LA SOLUCION ES 
EL PROBLEMA". abordado por Watzldwick y sus colegas 119821. 
Según estos autores. por lci generoi Ju que promueve el cambio 
es "Ja de~vi•ción ~on •~•P•~to a a1gun• nurmw". Es decir, "el 
c&.mbio resulta necesariD para r·E:.-gt..é:lble-c~1 la norma (yJ se 

verifica mediante la adopción de lü c0ntr•ri0 que produjo la 
desviación (pwr ej<:!mplw: ..::a.1c.r cor:t.ro trl.o) ... ". Y. agr·ega 
Watzlawick que s1 esta ciCCión curr~ctord resulta insuficien
te, la aplicación de "MAS DE LO MISMO" da evMntu&lmente 
lugar al efecto deseado. Sln embargu, ri.=i.y situaciones en las 
cual es e 1 pr 1 ne i f' 1 o de ~m.E:\s de 1 n rn i srnc1" pi ocluce sor pren-
denteme1.t_~" .:::ct.111bi. ·, :1<2'.St";' . .,...._i si.- -1-11:c· f.-'-'' -.,.,nrrc:..ri,1, LA 
'SOLUCION' CONTRIBUYE EN GRAN ME0l[·A A AUMENTAR EL PROBLEMA. 
Tal serl.a el caso dé' 1a pruriibición ·:ie Ja. venLa de licor par-a 
combatir el alcoholismo, y el cCJnsec:uente surgimiento del 
contrabando, la fabricación clandestina, la necesidad de una 
polic1a especial para combate y la cwrrupción r•sultante. 
Estas medidas. en lugar de resolver el problema lo intensifi
ca, Y demuestra que en determinadas circunstancias pueden 
surgir problemas como mero resultado de un intento equivocado 
de cambiar una dificultad e~istente. 
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39. Por tal motivo, wa~zlow1ck y sus colegas sugieren 
"REESTRUCTURAR" completamente "la definición de Ja realidad y 
de la situación". madlant~ un plan cGmpletamente distinto al 
&&guido mediant.e suluciont::.os d¡,,,. "mci~ de lo mismo". Esto impli
ca un paso del e.amolo Wt:.OJ "t1po 1º \t"l que se d<::t aentr-o de un 
sistema sin mc,alt'icar sus estrL.cturasl a! cambio "tipo 2" 
(conlleva pd.Si::lI un r.ivt=-i super lL•I, m•_·dla.i-,te mudanza o ••sal
to", una d1s,_:,,1-.linu1l-lca.,~J u ;.1~r1sf0,·,11<.J.c1c.1n ,::¡ue brindo un camino 
que 1 l~vw "ru••~" del wl~t~ffia•, ~u~un hiel mu~ •~terencia 

a 1 1 ni e i l-' ... ~ t:: es t .;:t. ::... t· '--: ,_: • on. U e· i ,_.,. n1 ¡:1 1 '-' : l. 1 l o, su ge r id o por 
los autore~ (ver 1-.:::t.mL1iE:-r1 c. r~.1SLC!'n et.. <:o.1 19/~6; Bushe&r y 
A l bree h t . 1~77 J ,_¡ b j 8 L u l.J .._- 1 u= t • ,~ r ,,,..., .-n b as moda l i o ad es de 
cambio y t="I di:=.'·-- >-.Jc¡llllt"S "mu::_- J.._, 111i3Jll,_•" f!c:"":'nt~ al "deli-
cado ésrle d¿. •_ .; Í .:t. l M t .__u110•....:~uc. e.iPrcicio de ere-
a t 1 v i dad a e;-,, . ,., .1 ro.""> do 1 1 ..,. º ! o:-°' ...-.. u fe-ve f.J un t ·' s " . Es t •-, e- o ns ! s te en 
unir nuevt::" pL.1---;t_ 1 ·t""~ '-'1..:n a pr1mur::.• v.st.:,. la figu-
ra de un Luaa•~u- •&s•~. 0i.~on~r un~ t ''ª 0e eres puntes 
en la pd:t_a SUf->to>r1 • .:r1. ti~~ innie·C:,d.t . .:<..mL--:>1t1:: ctt.Jdj•J :t::.<n medio de 

Ja figw;·a) y :os eo..;T¿:,.;--,t1:!.;., p.c1.rte .-,r'-="r1c_.1·,. mediante 
sólo cud.tro J lne¿,.!::i .-2,_t. .... -;;;, Lra.;..:.~;1.._·juJd.~,; sin .-,;;·;t_a¡· el lápiz 
del pOpt::!l, e;;;.;to L··~. lí.c.<..:..U Lit::'L,~ ~.;¿.1· C(1(,ti11u• i:,fluye tanto 
la d1sr-i·.:il::i1ción dt::" t--'L•nL.__1s su~~,-1e-nt.i(, lJ/1 1.::lJa•-=:<r::..,.,dw, que muy 
pocas personati esca}-'o=tr1"" 1-=-. :nc.:.1na.·.·í•Jn nu ,_:¡_,nf1narse a 
es a. f r o n t e J' a í rn a. ~ i ()a r ¡ ci \ b c.1 !::> :-1 <=>d. t y A l ti r t- '--, :-1 r , _,_ ~ 7 -/ ) . E J 1 o se 
debe, apun<:..ar-. Wa-c.;:.1::;.'w'.lt•....- (._'lJlilf-)aT1E•J.'()S, 1...¡·._1 • .,, qu~enes intentan 
resolver eJ pc0ble1;1 .. int~--.:,d1_,,-:..,.r. cl:.rn•, part·to-- \'.it- sc.•iución un 
supuesto que he.et::" 2sra. •111 J.,,,_,, impc•s•olt:·- F! "'supuesto" con-
s i s te en q u~ l u ::o r.' ¡_, n t os - :. t 1 t:. i J J• en (. LI :~ ,_J 1- a u', y ri u e ¡ a so -
lución aebf::! f,J..J1=.r •:::t· •• t E>=>tt:'::' u1t.ín1.:•: ,:ondicic"ln au-
to 1 m pues t d y u e :;. (J L"" s t a. ':-'e• r. '- ._:,_.. (. -: e' r, 1 n .s t r· u e e i o ne s • As í 
pués, ei "faJ10 n _ _J i:..-wns.1s1.~ 1;npL:0 s.hl.1...iaci de la tarea, 
sino en Ja propl41. !o>UIUcion irit.enta.da. c.•12ntro de alternativas 
del "tipo l". cuanc11:; el r--ecu;·:;.u :-o.dic;c<. t=n un ~•cambio 2". La 
solución no es "m.~is di:=· Jo mi!:>i11u", sin.~1 ''c:lOclndonC:tz €!1 campo en 
que se intenta !Ct ~;ul -Jclón.... t:·r. "ue_1.:t.r oe .:::~; freneti-
camente c1;:·:~u1ws ·~,ci.usos", sai.:• . .-·,dc;, 1.as t.-ont.eras del 
sistema, da.nd·- un s::•ito, L.;<;~vt=~s c1e. 1ct d.i5cc.ntinuidad que 
lleva un "cambio <.Jv 1·.1vel supe-:: 1~:ir". 

40. Le• d ,-,·,..:;. < 1 ,· 
Toffler {1::::t8.i =ban: 
s 1 m p : 1 s t a ~~ ~ J m _, i-; (: 

t i n u a. e i on u 12 , p !' t:":... E- r. 1- ,-. 

los p r. e~ t· m~. s ::o>'- : es..1 

, , ¡;-, \.::." , ~~e::-,._ '~ ,., ~ ;;:,, ... , ;- • f ·-·e· i Lt ! f'l ri , J 1 • A 1 v 1 r 1 

"µen::...:.ir-.J., .. ~¡¡•,-, .tne,_-'>J", t--'~d vi-::;Jón 
'··-t~"" -.u,_.uni:· ,.¡ut::· E"-.::::tf=! ~'>f-:'TCI. unEt cun-

-pJr ~0-a1~ ·•=0•e las soJwciones a 
-._ ... 20 ·,.·,cts e:~ .e• ri1ismf.' ;::.•or formas 

clar1f.Cciwc.:..ras C•~• . .:. r __ ,,:::tivasn ,-:e ~ens ~ r el man.3.na. 
import_antE-, 

tor
nos mas S~& "nos ~pdrBn or• Mi i .i t. dí'•.).. y. m.as 

ayudan a "c.::1n,'.Jf:::i.t ..::-! ¡· t·>;..·:.>en"t.e". 

4 l • E 1 p i al 1 e a m ~ ._. n to a n t. e r i G • \_ L-· n d u e e a J a i m p c.• r tan -
te y pertl nte ~isL1ncion con~-~•Ud entre CAMBIO. JNNOVA-
CION y MGD~-;::;~:-!i..:..ACION. Par·a ta! q:copo!=>1to retomamos a ZaJtman 
Y Cunean ~ul~~~d difecenc1an esos ~érminos como sigue. Una 
"innovac-íór.·· E>'.-> cuL-:;Jc¡t...:~e-r idea, pr-d.c~t.i<a e, rl1sp0sitivo m&.te-

rial perc:o ~o como nnu•vo" ~01 Ja unidad que ld adopta. 
En tal sentido, Ja innovación es el objeto del cambio. Por 
otro laLio, un ..... ;:ambio" es una aiteración en Ja estructura de 
un sistema, mediante el raaprenaizaje de un actor en respues-
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ta a uno ~i~uoGión. Los requerimientos de ia situación fre
cuentemente implican la respuesta a una innuvc:t.cion. ú Id. tes 

puesta apropiada a un nuevo requerimientu es un proceso de 
inventiva que produce una innovac10n. En estos t~rmlnos, los 
autores so~t.ienen que "t.uda.s las innova.clone!:> conllevan un 
cambio, •in embargo no todu cambio envuelve una innovacionn, 
ya que no todo lo que un individuo grupo adopta "es perci
bido como nuevo". 

42. Consultando a HavMlock •197B1 encontramos de manera 
similar que un "camt:iio" cualquier modificación sigr1ifica-
tiva en el "st•tu qu0". y unct "innovctclon" consiste en cual
quier cambio que represwnta "algo nuevo" para lcts personas 
que se enc,1i:-nt.ci:::lr1 dc-nt.ro <.lt: t-~.::- p1-0.-.,:..5¡, de t.ransformacion. El 
autor agrega un sentido axlo10gico lds dos acepcion~s. ex
plicitando que uno y otra tiwnen por intenc!on un beneficio a 
quienes se encuentran involucradas en las mismos. 

43. lnnovac!On es por t•nto• Id acción de "hacer algo 
nuevo" ( lEPAL. 1964J; "tronsformor l&s cosas. introd\.1ciendo 
una noveda...J"; ".actuall.Lar lo ohsol~tu o inoperante"; es .. MO-
DERNlZAR"' <Schoening, 1985>. Y ya en el terreno del desarro
llo institucional slgnificd nuevdS tecnologlas lflsicas y 
social8s), nuevos patront:~ clt::" comfJL•rtomiento, o cambios en 
las relaciunes entr8 individuos o grupos CEsman, 1969). 

44. Adt-méls, las inneivd...._.iu1)t:-S e-n e:st-e e.ampo se conciben 
como "cambi~s sociales inducidow". debidu a que no ucurren 
necesariamente por diluwion autonum. pur evoluclon; ~sic 

es, no acontecen en furrna espontáned., slr1u que deben ser "in-
ducidas dellberadwmMnte" pu• agentes de cambio 1Esman, 
1959). U8 toi suertt-, de a;:..;1_,8rdo a. la p._1si,~·.ion de Guerreiro 
Ramos 119661 la MODERNIZACION es "unw mudMlidad de cambio so
cial menus espon-r_aned. •=l_ue c!e:litier&da", ur-1 "t'~nomer10 dotado de 
es pe e 1 a J .:,~ ci. L g d v u 1 i t i v él " • E s ci. s ).. , s u t1 r o v a t:é" J b u t u r , q u e " l a 
part.icipo.ciC:1n dE:ó-l nombre, como o.f!,ent.e activo, en E::"Sa modali-
dad de camGlü scciHl 1 1ctmHda mudarnlLaclon. se tu•na parte 
reiev<:\11t.t-'~ ..._,e:l m.i.smo. Por c-1,n~iguier.ti=-. para Gt.•treic-o Ramos 
MODERNIZACION as "un cwmblw s0clbl c0nsclent~ y delibecadc". 

45. Desde ese u l t. i mo puntL> d~ vis to:..t. \_1na sociedad moderna 
es esencialmente una cctt~gar1& ccmpa••~lvct, surge de la "con-
cienciaº de una dispdcidQr.d en 8! desarrollo y que reconoce 
sus anacr..::.nism0:;. El Je, px·or-.1.:._, de idos "sociedades .:::..tiier·-
tas", pues en ioi.'-\Uto'lldS poro la:. r1..__1t! no t::;.>Xlst.e el mundo en 
eSC•S té>min·:s r,\;ncA p:2se:.td. prublt-rn.n Ut...: léi. rrtlid>:"rniz.i:t 
cion, sost.ien8 t-:"l autor citodl ..... Esto se ri.,...,~& t'Xl-ldT1~1'-'º y va-
lido para..::-! coso rJt::~ Adminjst1C1.L.:ion Puti1lc.ci.., ¡::..c.r cu&nto 
Guerrei•o Ramos af irmd qu~ el esfuerzo de "modernizar deter
minado sistema •dmlnlstcatlvo" "lnsepaoable" de un esfuer-
zo de mayor enver~adura que busca "modernizar la sociedad 
global". 

46. Acudiendo a o<ros estudiosos y profesionales con res
ponsabi 1 idMdes en el campo rie la MODERNIZACIGN ADMINISTRATI-
VA. podemos obtener mayo1·e~ 1 uces torno a 1 concepto y a. su 
lugar dentro de una tipologia sobre el cambiL. 



47. As1 
derntzacion 

por ejempla, Chapel (1972) &dvl~rte cama 
de la administración" est~ a la orden del 

l.9 

la "mo
dia, en 

todos las pc..1;aes industriales no. Para twdos ellos, les es 
lndispensab•e adaptar la administración I~ evolución m~s 0 
menos rápida, o pcwt'unda, d~ las r1eeesicld.•:Jt-:·s ~ut..-·:fales, de la 
tecnolog1a y de !os fines del Estado . .__ ·~ rn1.ta.ción o trans
formación que lraw consigo el adv8nimien•0 ne "un• nuuva ad
mlnistraclcnn, a~Mrca solam•ntw las wstructura• de la 
organización, Je.is FJrocedimi.,..=-r.t.c.s y Jos mE>tc•dcis, l&s atribu
ciones y •:umpetencio.;.., ;~si .?-\l fun,-·ionamiento de todos 
Jos difet·t:::'r1tes T1i..veles dt- 1& o .ini::.t1.":lciC:ln, sino t8.mb1én sus 
relaciones in<mrnas y con ~nm1ni.tr•d0s, los grupos y la 
pol1tic.co.. t:.n t-·:ot- ~;<="'nt1du, ld neicion de "M:f,t=::RMIZACION" se 
in.scrio12 .::l.ent -, r:;:-.._o..·.-t_,-. e;torc-ral ciE:c>l "C..Ar-1 S!C'"'. implica 
una cit-r'l.a .. r: , t•I pHs;:..do dt- la 1et,,1,ma ad111i·.-,istrati-
vo.". Asl, ¡r¡,_-;u.;,:r-:.r·¿,,.._,:.,,_·J,1 ';é'r1l!cidc::t en Ja 

presencio d..:- \:.L·iiC~f.JCÍc..•;.c_..s n.-=ivc-:..1.·~·a.·,;,, ;i,-'-' ..... strat.egia.s y de tác
ticas • ./ tdn :-=oiul.J mE?t ....... J.._•s. Re:=.-Jit.,,.do ~llo de la expe
rienc1c.. n,, s=t 1:..-->;o.,.:t(_)·· Ld. de rt-...!for·m..-i ci.runscrlta a la ra
ciona1.1L"-i'-:ior1 1..lt! ias t-s:-_ruc:turc.s 1.ntE::-rr·,as. y por cuanto ahora 
se hac~ n~c~sa• r•s01ver cuestiones qu~ •~quieren ser abor-
dad i..1 <:-.> ..J t::: .no :-1 o:- r d. rn ~ '=- y d tt r i t I o j to" (".) p t i L: a de f i n i t 1 va. -
m t2 n t é:! 1 r 1 t t-.: r , t l -, '- · l f-J l ~ f 1 -=..1 1· l ~'1 A U """m .,::"' ,...~ ' ¡ • .J •? \:l e 1 o ~ e l eme n t o s 
ca rae•~ 1;;;; t. i .::~<J~ ¡as. l nv~~ r: i ~a i ~ .• nes J.' es t ud 1 os concern 1 en-
tes al "c"'1.111L u adm'_rt=-.-· J at ivü" t>! de :-··uner rle cel leve la 
creciente l rnpor t .-..;1c: a de J as cnnc-i:-p·~. y t=c>:St ra r eg 1 as gene-
ra 1 es, lu L.Uéi! ~u¡.....ur1<:-.! un~~ vis.íc::u·1 dt:=o con1u1.t.0 y una acción co-
herent_e entr·t:: los pa.rt~·"-> ei~ 1.ol :.,uE:'í t<:·, Juegan dentro del 
nuevo muvimienT._1, oto t·~uiii·i·t-.i::!.A.CiüN. Pºr-'•o.>l prepwndt:!'rante el 
advenim1~nto c-i.;,. ,.i ... n .. :'="'.~'1 ... :1_-,nes y ::iL' nue\.'L1::.-. enfoques. la toma 
de conc1en .. ~.1a re.spe-, t_L• _,;i. ••dime-ns1ón j.J::>icu:--:ciciológica" 
de la mudern1¿..,..~:ión 0 y fu1mulct.cion d~ est.rate~ias en con-
secuencio. 

48. ~ ln~a d~ pen~dmiento B~atr•¿ M. de Souza Wahr-
1 ich <:..~7:.. .l.e-':te e;ut::' mCJlJ{¡:>cn1zaciOn adminls·:-r·ativét. pre-
sume p"'°r-é:lm~tr.•::... oift-rE:I= ....Je los mudeJus de ••sistema 
cerraov", pu2'==-~L· 1 .Je gani:.~acion .Jci;r1lnist.rativa no fun-
ciona t-11 u11 .-~r;,o:t" ,t.e t::-s:·co 1 te-o, =oino f<.=rn.¿,i. F•clrte de un to-
do cuy-- ~- ~stan rma~•r.w 1nt~rsL~ion,B0n mutuamen-
te depencii~nt.o:::'S p•· tan',-o :0•:.1pro-.:am.:·nte inf iuenciables. 
AJ mi~.-n-:i t •-=-~rnpo, f:i lea ine eí • r,.t l1.1Jo de fa.cto1·es de "com-
portam:er:;:w" no pr'c?'.,'l ,_,y hasta _erto purito imprevisibles. 
Así • e:i. :7 l r· H. b ' (=j. n. ·_1 • ·~ e 1 ~j - ·a~ : L .--1 ·:': i ór1 d. d m 1 n 1 s t r a t 1 va tras -
ciendE. al dd1U!'c..:. J.:-;. ;,:,¡c.rma, 1..·.-.:.r ·• GCJmprendec escencialmen-
t e " t r o n s i o r rn '°' · í o r, y , : i~ e a e i o r: n : n .._-, ~ e t.. a. s t a p r· o m o v e r mayo r 
e f 1 e l en e l a J a e,' n :;:> ·-, • I án d l"" r j r 1 t:" 'O> • :.; i=! v , .. .=:-- l v ~ ne e es a -
r j o .,. r .. ::-- .-i e t r-::o -- _. ~ '° i , ._: ::. u ·~· , >:::! l 1- v ._ 1 a s meta. s 
deseadas y 1 ..... s !:·n c--t~.J.: <:1.~1.-:__Jy~. De igual modo, envuelve 
el formula• pro~cdmB. para al~en~&r asas metas y organizar 
los proyec- resp•:>·:.-tivos, y e;- función r:ie esos objetivos, 
progr-ama::; p.-c.J.Y~·~L·:· "s~ org-.;.r,tza ent.onces la administra-
ción".-'<.....· ns.i~;_ii~nt.e. o:rie..-i,a.::ión dnrnincd1t.e de lamo-
dernizaciór a~mln!s~rat1va es ue esta mane•a "teleológica" y 
no "prcc2s= is<a"; se p•rsigue .a "eficacia" y no la simple 
"eficiencia" ~~ ia consecLlción de ,es fines. Desde este punto 
de vista, 3anLo::. (1978) concibe a ia modernización a.dmints-
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trativa como un "proceso intenc1onMI. p•rmanen~e Y mudifica
dor de organizc::..ciunes.", el cu.8.1 t.i~n~ por objeto la. "a.Itera
ción positivM del desBmpeno organizaciunai". 

49. Otra fuente importante pMra tlpific&r M la MODER~IZA-
CION ADMINISTRATIVA 12sta. ,1t1icddd t>n ios rd..".11ni:tmlentos que 
condujeron a instituii lo "St"L-18ta.1·1¿,,¡ Moaerniz<::tción Y Re-
forma AdministrcAtiva." del Br.a:=.il, Crt::!oaa. er1 iulio de 1972. 
Conforme a un docum~nto respecta p•~parddO por e~a Secre
taria <SEMOR, s/f; Ucr1s y Ll11.Jr<::!1ru. 18 7 ~). la .. modP-rnizacionº 
es un "prcice:;;o" por t::"I ..._·uc1J '--•n;:::t sucit=<ddd "ir1•=-<irr 1 1-=ird formas 
o r g o n i za e 1 ~na l t> s , t.::_.. ::: r1 ,_, 1 '~) ¡; 1 a :-; : l -> ; , Y ,~u rn F-' u r- ta -
miento:>n CjUI:::' p~lnllLt-n !CJ~!i..~!, ÜI=' Jll<::tnt:.>r·i::I.. mas .::tdecuada, 
"nuevos obj~t ivu:::...: ... =~·,t,... ": r,-_._-'='=-' ... r11v1_·• -.cti'', un1f..11t::.•r1dt:.' tant.o 
ja "adOf-'LiOri" ... :L)lllu la ''rt'g,.,..,-,t::-rc::1.cJor." Llto· "tc:...rm.:1.s instituc:.iuna
les". Vistct ..Jt:<~de e~t12 dn~u1u, Ul•.Jd~1nize1cion consiste en 
un "pro c. es u d E- e r e a e i lJ r 1 y ~ 1 ci 1 1 "°" t u f m '"' , 1 ó r' 1 ns r 1 t. u'- l l-' ' 'o 1 " El 
tré:lvés del cual la swc1t::!d.C.d elt:::'v::.1 ld "f'i=.~::-t:_MF'FN(J", ..:snt.2 1.!:ls 
ºdemandas 4ue c::.ol:.11'e o::-i lct in, iWt:c:r1". Eri t:::'SE- ,:ur1teKtL,, J<::1 "Mo-
d~rniz.acic"Jn .A.dministcotiv=" ~t:.' t::-i-1tlt:"n•Jt::' .._:um·· 1111 ornr)li1:1 "pr-o-
ceso" pc1r rneuicJ cJt>J ._tiol Jntr,_.d1Jc:t:."n "c:d.111t_1iL•S nurm.r:ttivos" 
en área9 ínsti:..uc.iünolt:.'::; ,_i""' ct.c·tivi•Jr.J.11 ~ul,t::>r·r1omt"-'ntdl, Y que 

gen eran l et. ne<.: E' s 1 U .=:t d 'i e ", · r '=' r LJ ¡ ni u i o 1 ·• ! os "es t r u._. t u r c;1 s 
organiZé::lC{C._¡nd)t:::'S, f•C,~1CeSu~; dt' ti-etbctlO, ctCtillJLlt-'~ y' ._-(JfllfJOrfa-
m i E::.> n tos" . De t a J m et. r1 e r c. , q u E- 1 o "h t:" t u r m d. A,-¡ m 1 11 l s t r n t 1 v et" se -
r i a un " p r e_. e e s o m .a. s r· ~ s t r 1 , - t i v '__) " et. t 1 d v E> s ,j e 1 L' t 1 a J J d s i n s t 1 -
tuciones procurar, "<:.an1Llet1 '' ''t:;-strt.1LtllJ<:1S, f.•ItJ<'.t-·sos de 
t raba. j o , a e t. i t u des y c._:,:, 111 f...' e' i t i#I- 111 j ..:_> n t u'..:• " , (~• J t i n ( J f-:' ,. me j o -
rar" :;:;u des12mpeno "in'.._~ri-.L•". ¡_¿.; "mt.•L1t:o-111i4tct...:_.lt'",n" ""'S 1•or t¡,,nto 

un p r o e e s o " h e· r i L. u n t d ! .. m d s ~ x r ~! n ~ , • , 1 i g a d' J d e a m b i 0 s e n .;¡ r e -
as instituci.:•n.::1.1es dínf.•I ia:_;. ~'u1 <~c.r.trar i.::,, lct ''<e-forma" 
vendr1a. a. ser un pr,-i'-'-"'S' "vt;>rti~.=.J" c,,1,11na.-..:1,, a entidad 
dett-rminada. 

50. Ba~dnci~:inos: en tco.1J1:2s ¡.:1ic..ntt-_·c.omientus. c1tro trabajo 
<Campero y L0ui-Piru, l~7b) dc.nUt::> o.bc.c:ei.rnc,s 211 t8ma que 
ahora nos ocupa., dec l<o.1.mos ctui=- 1 d. Actrn in is t r ª'~ i Or1 t--'11b Ji ca ~ad-
quiere nuev.;i.s dimf:"nsfc,nt=:-s t,. r¿•c_,¡ji:;-nt.:::lc.i\_-Jr1 1-'<=St& po-
nerse a tonei cc..,n el pcf'..>t-i que ha dé' dt•sempencir PI E::;tado mo-
derno", F-'C.1r cuant C• "una 5,_,c i t::•darl e! 1 ·; t 1 n t t-t 1l1·111~1r1ct.1 1111i'\ ,1tlt11 I 
n1straci0n d11'erente: ·1..-i admir1lst1é::l\_·fn1, 1lpJ r1111·V<> ••r1i1'r1 !·>tJ 

ciaJ•••. Y Ec·n eSd. eoc<:::t:.1ór1 c:u11clu1amus qut- pü• "MLJf1Eh:Nl'.l.AClüN 
ADMINISTRATIVA" ~e t>ntier,a.::· 'ei pr·oc:E'S•J de cambio a través 
del cual Ju~,: organismL·S f.=•UL: i e,-
organización, tecnolog1.=..s t 1~1 ·,, ialE-s, .1mpr..Jr·ta-
miento s < y "' ;;: t 1 tu des ' _.i u,_, l t! ,_; i' .- r 

ti vos da una mMnera mas ~d~~uclda". 

51. 

."CtiLan4a; r1w"'"'·..1•..JS ._,t:JiE--

'-' t_ i u me-, m to n • 0 ( 1 '.,,; t::i ._· J c_i f, 1 na 
mos que r<::nOmt:.'1-,_, ·-1<:: rn._,,jerniz:::i.·.~~ón cunsiste en un 
proceso de cr~a-lon y ~•~nsf0oma~•On in~ti<uclonal. a <rav~s 

del cual 1a <::i.<.iministra'.:ion publica e1&va. su desempeno para 
hacer -frenc.P a ic·~ ciE.·m=nO<:ls •1ut: s•JD112' el Ja incidt-n", paratfa-
seando la tesi5 de SEML•n (s/ri y ia. de Ü•"'.:,hs y Loureiro(1~75>. 
Asimismo. conslderabdmas nu~s<•n Lrabaju <1976•.siguiendo 
las fuentes ya citadas. 9~• "La mudernlzaclon adminis~rati-
va forma parte d&l pro•:::es·::1 t CJ t C. f camelo exp~rimentado por 



un país en desarrollo y, por 
rada aislada de los factur~s 

y culturales ctue ese proceso 

.Zl. 

lo tanto, no puede se~ conside
pol 1ticos, sociales, economices 

conlleva. Ta.mblen sosten1emos 
que Msta carac<erls<ica da 1a modernización, en cuanto compo
n•ntia de-i 1_.c:1.mt.-10 ~ucie.i " :,jE' 'recibe', sir.o que se lo
gra mediante el apoyo y aceptación que la moderni¿aclón ub
tiene para las innovaciones que introauce en ª' s1s<emd obje
to del cambio. Est.e, al intern.=.lizar los valc.rt;ti::, de la inno
vación los legit..irna. y, as1 la;; nuE:-vas e:.-structura.!=> "y' tecno1o
gias se incc.irpurtln y pa:;o.c:1.n rcirm<-..1· pCtrte de sus formas de 
trabajo y de su~ ~ompcrtamien<u•. La modernlz&cfón, mediante 
este proceso um ~prendlzale soci •• par& el cambio, se insti-
t uc i ona !. i ..:: ""' t r ..-:... r. ~ t - r m d. n U'·' se • Loes de .re, , 1 o A ci m i TI~ s t r· a t 1 v o• ". 
A este re~peccw ~nsiaeraMos an nueslru -Ensayo Sobre la Mo-
derni;.::ea.c1on u-=-· _.;amir·.i:..o.trc:t.c1.._Jr. 1~·._,t_,,icCa.~' <1~16) como ,.El de-
sarrolle· a.dm•'··- ~.!''·~ f,__.::n-1 .... • ,:. . ..:;$..; t~· •°11::.•l procescJ -::·amb10 que 
exper iment.~ Lr. ~= & ~. t.,:\;·.~ ,-: .. ,,,:_......,,:L;G i óo. ut• ~-.us m<=' tas soc i eta.-
i es. Den·trc de _ .. :.nL<=:x<.L:., uAsa.r;·:..::11 lo administrativo 
trasciende la::. •.:i1n1'='n-~\unE:-~ e:srr·1...::tan1ent-2 tc.1rma1es y tecnlcas. 
para. incorpc,rdr::::>t.~ <:t. <-'.:.;1-:.uro nb.,·1una.1 ..:.wmc· un v:::,.1or y una 
capacidad f-•t:"i'ITI'-•n&1.te -/ SL,steo-n1...ia de ci\..1tc.rrenovaciC1r, or~aniza.

c i o n Q i • m t- d i a n t t::: 1= ~' t ·._,¡ ~· r z e, .;:; e o n s e i e .-, c. t> =· y di;- i ; CJ E1 r o. -~1 r. <:, _ En e s t e 
sentiao dt"bE:' c.v<1~ict•dt~· .. :-:::.L: ai DesarroJ io Admir)i~.t.ré'.lt-ivo <DAJ 
como e1 proctoso acumulativo d~ M...;uernizacinn lt"'"11 e Institu
cional iz<::lción ( i; el pcid, la. s8r rt-pre~enta.do (<:tdaptando 
la expresión oti! Jo~uar.wt:::-, .:i.9-1..::.1 rl~ Ja siguiente mo.nera: 

ÜA= t l !""'\ j J 

52. -Lo anterior -afirmamoM- de ningunH man8rH es un jue
go de palabras y s1mbolus, ~-::.i cunvc'T1in1L..~ que io 1T1uderniza
c i ón • s i no E=' s t a a e e p <:. ,¿¡ -:i a y l e g :i t i moda p o r e 1 me d i o so e i o e u l -
tural y si no dist--ont:::_. de .:tpuyu pulltico. es una falacia pro-
pia de uné::l t.ec:r1ocr~r':i¿., int;:rt>~d.Uc:a. en oumf='nti::lr la. c<=:o.pacidad 
y la ef'icienc:ic.. y E·r. d.'11f.J! .i<..J.r 1a. ~,art.:. .ipa.ción pc¡pular. 
Los intentci~ E.rt1g,_io:,.; y íos mas rE:( ii0--nles Pn •.-st_1::"' $er,t i.::.10 han 
fracasadc.i uur c.::o.rt!"c.'""'1 <lt> filLio..· 1 tla l.:iE:- c·omb1o. decir, 
de conteni.:l..:::. ''8.;or~ti·.,.'-' ,, ~de0Jog1cu, ~u~tf.:ntado en leos pri.n
ciplos de una admi~ls<r~. Ión hum~nlsta y oemucrát1ca." •Cam
pero y Loure.!I"o, 191l3i 

5 3. Ji e:;<=' a m c.. s p C• r1 e r ;·.e:-,-;-, 1 r1 ü a e·::.. 1.. •· e J ere i . -: 1 '.:J r e l a t i v o a 1 a 
tipolog&a camcl0, 0 ~u~ modernlzaclon adminis-
trativa ,:;u'),_.iern;:. :·.:. .. .::·,uo q·-"~ !o. estrat.e¡.:,1a para lamo-
derniza.clOr; de !o. A:irninis~~racior. t~utii ic~~. 2sta sustentada en 
el modeJ,) dt::" "·-cs.mbiCJ ¡.:· .:..n.:ficado""'. Fs por· medio de estFO- es-
fuerzo consc..::c·;·,1-· ,)¿.: iG·-'r"'°d'-J :.' ::·,::,lB.hnr&ti·;c,. basa.do en la 
a.p 11 cae i ón ,ié' E:,:~.,- i a.:. dt--. im ·.:.i,:1 : t drn i e11to v de ! a ges-
t i ón • ad e m c..::::> t ~ ~ r: CJ • o g l a .i a 1 r 8 s pe e t i va • e o m o se ha e e 
operativa ia h~rl0n !nnovadorw pMra transformar a la Adminis-
tración P•.lf"1llca en función de Jb~: demandas societ.1:::Lle!3. 

54. A pr.::1pósitc.1, encontremos út1l. a manera de un "Es
quema Conc~ptuaJ, ~~efa1enc:iaJ y Operativo", u "m&pa gut.a-" de 
un proceso rnoiJ2rr • .izador. e! desarrollado por un Grupo Técnico 
de la Coorain~c!on cie M~dern!zaclón Aamlnlstratlv& de la Se
cretaria dt: Planeamiento de! EsLaao Clt:!' Para.na, 81·asil 1 deno-
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minado "Concepcion Basica de la Modernización Administrati
va .. " <Fabisiewcz et. al. 1979), y según la cual esta signifi
ca: 

1 .. Un PROCESO: é::r.J dinet.mico; b) de naturoli:-za perma-
nente; e) que permita act.1var, &ctualiza.r o depu
rar los objetivos; di mediante "intervenciones"; 
e) indispensables para el "des&.rrollo orga.nlzacio
na 1 ". 

2. De CAMBiG PLANl~lCADú t::!'T1: <::&.} 1.a estruct_ur-a; lus 
procedim1ent_os; e) las act.ii:..uaes; dJ Jos comporta-
mientos y E::') el funcionamiento. 

3. Con CARACTER DE EVALUACJON, SEGUIMIENTO Y CONTROL: 
a) cualitat.iv(1 y cué.l.ntitd.t1vo; b1 de objetivos, 
productos, cc,slos y prc.cesos., relaciones, estruc
tur•s y fun~iones. 

4, Empleando RECURSOS: POLlTiCOS !conducidos por 
el nivel it-r.:l•'.-illic:u ma.s alto para minimizar la va-
r i a b l e p o l l t 1 e:¿,, ; t> J HUM ANOS ( g to> n t e n u e v et • r e u b i e a -
ción, 21.:>ct::"ns.::1, mt::"i<:ora sa1.oriai1; FINANCIEROS; 
d> ECüNOMICOS; y t:;'J iNFi..JRMATJCOS. 

5. B.a.sodo en OktEN.!"ACIONES: aJ FINALISTAS (conciencia 
d i r i g i da a p 1 ;:, n •C,• s • p r o ~ r arna s ._, p r u y+-:;'" r.: t ' '•.=; , 1 a 
lución de proG1~m-~•; b• COMPORTAMENTALES lctesa-
r r o 1 i c.> e o n => t r ,_,....: t i v •.J de v o ¡ 0 r 1::.- s , o e t i t u des • ha b 1 -
tos y p~rcepciGn~s•; SiSTEMJCAS !interacción 
con ei meciiu ..::.n.biente par.=,. seg:uir y procesar sus 
transformacicn~s en términos de doctrinas, objeti
vos, metct~, ·:.:ci.mbius, absorción de tecnologlas fl
sicas y SJCI•'~• •• ctminis<J•tiv•s y nu•v~s necesi
dades; y d~ EFICACIA Y EFICiENClA. 

6. A fin di= S!_JPCRP,K LA . .::; CAUSAS de-: ubsolescec-ncia; 
y b) pt=ir-di:._Lo1 Ge ob¡etivus de la organ:izacian;: e> 
des ar re) i ¡ .:._, T_ t-.:::nc. J óe; ice.; 

e:-mC::tncidas Cil.'-1 Pr1turr10. 
y el) nLlt'VQ.S 

SS. Correspcincie pur • .. 1Jt-imu &bcirdar la revisión del lif-Ju 
de cambio con mHyor 1n<~•8~ par. el oojyto del presente tra-
bajo. Nos refertnr•:,s ctt"ncirnlnódu ••camoio p1ar1iticd1:1c_,••. ca.Ji-· 
ficado asi p,·: .... r !<"'.urr_ ! . .-_·i....·: .:.:-:.i5r-J .:'.,,J78l s1;s es.:r'itos 
sobre la "Tt.~,:irla de: .: .. ~c.;n¡-·,~"- Lci. F.-x¡.-,i·t--=:·sion t.=..mblén Ja t.-mpJean 
c:uienes fuer;.=i,ri sus 10(,._,r..otLi<J~ ld.S ir .. ve:::-;tigaciones e in
t e r ven e 1 o n E· s t:' n t <=- ci r l o Í-' r ét ,=: t i e a d t- 1 "Gr upo T •• y de J tt Me todo 
de Laboratorion, a s~oer. L~land Bradford. Kenneth Benne 
<1975> Y Ronald L1ppitt ~1~70) la d~cada de los cuarenta. 

56. Al 
ciden con 
siendo el 
cualquier 

Gcuparse del <ema, BHrtiett y Kayser <19731 coin
Lippit:.t_ (1970i senalar, corno otros autores, que 
cambio inevitable v universal este es parte de 
situación humana. Agregando, 1os dos primeros, que 
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el cambio "algunas veces e~ ei resultado de un~ acclon planl
~1cada, a veces de una reacclon, y otras veces de ninguna ac
ción". Pero el cambio "sin embargo ocurre" y "puede mejorar o 
empeorar las: cuf:>as". En efecto, en ciertos casos el cambio 
puede ser incluso ~raurnatico; y. só?gun Puigbo t.1966) al mismo 
tiempo que él se h• convertido en una R••gencia perentoria e 
insoslayabie, po¡- otra parte es una pt:::r$adilla. Al hombre. 
afirma el autur, lo •ngus~ia l~ inseguridad frente a una so-
cied•d que, en 8nturno, cambici ~on subit&neidad y ritmo 
enloqu~ceaor. P.sl. ',l.lmarsi: :er,.o:-.1C1n inseguridad el resul-
tado es la nt>t.•r..::.sJ.s. De al l 1, s~_1bfd','8 Pui~t..>o, que el hombre 
"se esf~¿·~~ r~c ~~ 

1 os me-tudos pr-c•:~ r'L' 
las cwnt1ngtnc.dY ~ 

se ha hecho .-J. :.o ' • 

¡-1,3,- .:LJn y recurra a. 
in<encdo dwsc1tr~r y sujetar 

fwlur.-_•"- tn c..::o.1secuencia, 
,.. , •• r1 ¡-, 1 , s r.-i : , • n i f i e ad os " y 

aquel los qué' d.,·ct',·r,:. :1.-::1..1 

ciad, pánicc• u cieI•--·n!;_,¡ .1uo::., 
~pHricinn sindrumas de ansia-

'º~ •amolos no planifica-
dos o espontan~us. f.J.·t,_JiTOS ;:;, al a.:.._-:d.r (E:::.¡-Ju~ito, 1967>. 

57. Sin erníJ-.. r ~: ,- cdml-' i (; 

puesto e¡ue, <...:-'~'''''-·' '->e, Pi e r rt: Mo.-:> '..-"•' 

qu2 ser 
( 1 9f:it-1). 

a ce i denta. l". 
E~I contenido 

de la activici;-..:1 ¡:•:ar, i f i cao,;0. S•':"' ... ·acacteriza pur "la 
i a. ta t .'-i 1 1 dad y al 

uLie una 1nvest1-
conciencia. y i b. i r i ; ~: ¡ i ,:_; i un a i l da. ,-..J uµ u 1;,- s :_d. s 

azar"", precedi,_id., 
gacion prus~~cclv. 
p r i me r t 1 e rr. p 0 ,_¡ ,~ 

lct.1 como oi 1 1 mo e¡ .--iU1 (.1r 

l d ,-\UL' 

-~ Í Lln. " Es t.as 
t .;t_\Jro es e 1 

.d•'.0nes ~~ hoy se apo
u ; 'o •T• , s m""' 1 1 n E- a de pe ns a -
ac:1 i ,, i d.::.d humana como una 

yan. segun lo Si.J~t.L-nt;::... M<:-J.sse, 
miento• "lK •n•~c~c8toac•Cn de 
a v en t u r a e e1 , L.: u , A ci a , u no 1 u c. r, a 
Esta interpcet.aciL'n J~ w..plicd 

,..:: ~ -r_ • i:=:· e J .-~ .- d. .- y e 1 a n t 1 azar . " 

que es para E>I. ~i no le.< 
sus aspect0s mHs ~lgn!f;ca~i•,~ y 
rro1 lo ecunomlco / soc:io! Y Jos 
son , seg Un e 1 m 1 s m '-' ¿, u to r • " 1 <:t 

hombre." 

,_.,_1tL-1l ¡_•eiclicularmente a lo 
dei ~;igio, al menos uno de 

.tir:-ntadwfes: el desa
resor t~s de esta gran obra 

!ibertou y la voluntad del 

58. Sibuie:-)J,_1 e~t::- misillO ur -i"'•:-1 ide.=i.s, cMoe hHcer referen
segunda edición de 

y Cnin. 1969> donde 
e i a 1 ,__. t-.' x pu e s t_ w P r t.: f a, 1 CJ 

"The Pianni:)g ~·f c;-,a,,.- 81:.-!nnis, 8enr,._. 
se pnne d.:-- mor,ifi1·st· 
ma. s a J l á de~ 1 a,_.! J.=. t e 
est.o t.::c-sta.n n,._- ~ ... <:ut=-r º'' 
con t emp:::.• r· an'=o! 
J GS m?-:- ,- ,-],·¡,o, 

,1-•l.:.. J "~ ;;. .. t:_T u • .,-. · cin.-1 nc1s t•n, <•11t t'l:lffií•'.l. 

·;!'-•t·· ·._, tneviti-ible del (~cf.rt1t.11u. l.:.n 
ni .el'>" C• r l. a c1 e l os es t 1_1 ti .i e• sos . E 1 debate 

ntJ c~1nb j nº • hacia 
f ·_t•'='r =:as en 

e a m b i o . :.__os , ; . i:: c. r v· :..-., es a t a:-: De w e y t 1935 J en 
cuanto ~st1=' c.¡11¿· 'l~ r1ist_c,1·1 .• <<:-:-1i1iu ~in pr•::1cesci de 
cambio ne se. ~.-:0:·01er.~ .:.i.nlC:•lO, •-amt•JF'-1) t-1 rnet_c=ido para di-
rigir el ;; .... ·~ld-.: ~-:on ;;-2'.::-:;.Je,~tc• .;o. :ns me-tc•dus del cam-
bio, advl2: i::en Bennis y sus co1ega~. yu.a pueden nbservar en 
la escena actu~l dos ~istemas iaeMs directamente contra
puestas• "lev da no-lnterv~nc•on" y la "ley de interven
cion rad.cs1". Sin embes.rgo. a~rt-ga bt2nnis, desde su punto de 
vista., t='l "··dmbic p.an2f1caaon surg~ como la única upclón 
factible o <::.>sus método::;;; esto €1.5, un m~teioo yue de manera au-
toco~scl2~·. ~•oeclmenta: ~n~ia~ •P nnin~ia s0cial para 
ayudar en ucicn 0~ los proo.~ma~ de •os hombres y de 
las sociecL;i.-::.ie=~-
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59. Por su parte Lippitt, Watson y Westley. en su clásica. 
y fundamental obra "La Dlnamica del C&mbio Planificado" 
(1970> adoptan tambien una tipolog1a dicotómica con respecto 
a la manera como suceden l us ca.mb i c1s. Se~un los autor es, a 
medida qu8 un sistema (socio! o de personaiidad> se enfrenta 
con nuevas situaciones -internas o externas- que emergen de 
las tu~rLd~ lnnovadora=. se v~ forzado a cambiar su estructu
ra o func10namiento para atender mas eficazmente ese nuevo 
estado de cus~s. T•les cambios, dirigidos hacia el bien <es 
decir, hacia la eficdcia, la adaptacion, la ausencia de do
lor> o en cor.tra del mal ~est..o es, contra la ineficacia, la 
inadaptacion y el au1ori. ocurren de distintas maneras. las 
cuales pueaen ~••~!r1cdcse carne cambios ~spontaneos de desa
rrol to aent..ro at>1 sistema. bien e;<;1.mc:.d.os fortuitos. no pla
nificados y ¿xternos sistema. Esto, afirma Lippitt y sus 
coleg~s. trata de algo bastante distinto al "cambio plan1-
fi~ado", decir el que se deriva de una decisión intencio-
nal o deliDaraaa de w~torLarse por efectuar mejoras en un 
sistemK y en ia de oo~~nwr IK ayuda de un agente exterior a 
fin de l Jevarla a cabo. 

60. 
bio p j <;. ÍI l f i Cé:t d LJ 

Duncdn 1 1977j tambien di~tinguen entre cam

lo ven ~om~ un estuarz~ 
nu-poanit lcaoo. A• prlme•o de estos 

de1ibt:"rodo ·~-~on el objetivo definido. 
por 
en 

G.molo, de ~ac~r moditicación pdrtw u~ un agente 
la ~S'tf~.1r-~dr-d procesos d8 ur1 sistema social, y la 

n~c~sarlo que los miembros de dicho slste-cual 
ma &prer11_1cl¡, cJt> cuma desempenar roles. El cambio 
no-planit1ca.d0, ¡_1ara 

via de1 ib~cai iddd, 
par te we aqu~ 1 1 ...:.is 

JOs alJToces mencieinados, deviene sin ob
ía fi ~ación coordinada de objetivos por 

i n v ei 1 LI e r a a os en e l m 1 s mu. 

61. E::n sum<::t, ~oi infieren Sh.:.ukot. Ali y Garth N. 
Janes <1959•, camhl~ puede canceblrse dentro de diversos 
agrupamlentu9 dlm~ns.~~~les, siendo el mas elemental o evi
dente de t-st_,_:,::::;. retE:-r iciu a1 ºcambio planificado y no plan1-
fica..aou. E' ::i.-1mer.,:: .. Je e: emprt:noe con un senLido de 
pr·opósitCJ y c..r1er.,.~c..ceo a. 1.:t .=i.ccion, y el segundo tipo no esta 
dirigido a io acción ni se inicia en forma deliberada. 

62. Re~pecto a ultimo significado, vale enunciar la 
definicion qu• da Gordon Lippitt 119731 al cambio planifica
do, entendiendo pwr el lo todc1 uesfuerLo intencional, di sena-
do con el propósito. de Individuo, grupo, organización o 
un ext.eo-,..1s0 s.!.ste-n:.:=: .__1e inf;L;~r dire,-tetmente en el sta-
tu-quo ne ~• mismos, de otra sit~acion u organismo". Agregan-
do Lippitt., SUt? el <:.::é:-1.ffit¡iO SC1cial 'tr.8.nsform&deir' "ocurre 
cuando J....,s ind1viouo::;, grupos u organizaciCJnes cambian ellos 
mismos, u = 0tros, trav9s de decisiones y acciones cons
cient.es. n En es<~ sentido, e1 cambio planificado tambien se 
entiend• como "U~ estue<¿ü deliberado para cambiar una situa
ción que resLlta insatisfactoria, mediante una serie de ac
cione~ cuya e1eccion y coord!nacion son producto de un análi
sis sist.~mico de Ja situación en cuestión." Segun los autores 
de esta aef1nición, Colie-reLt.e y Delisle <1988>, de ella se 
desprende que poaemos hablar dP nambio planificado cuando las 
acciones efectuaaas para produ~ir cambio resultan de una 
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•rerlexiOn ~istematlc&" &c~rca de la situaciOn con•lderada. 

63. Esos planteamientos, haciendo uso de la expresión de 
Ali y Janes, esta.n basadL•s en la premisa segun la. cual el 
cambio puede planificarse y controlarse de una manera siste-
m.a.t.ica. En otras paiabra.s, el comportamiento de las persc,na.s 
puede cambiarse o •nt8~r·r~~ en tal forma par medio del em
pleo de la ciencia y la tecno1cg1• süCldles. En este orden de 
ideas. Hat'vey A. Hornstein colt-gos <1971) afirman que 
la convicción de que los sisLeffi•~ sociales puarlan dar paso a 
intervenciones planificadas <en cwntra de la npinlón acerca 
de un orden ~L•'-lal ¡:.;.·dett-cmín=..JCJ e inmutac:.ieJ re--riuisito 
necesa;-.1.c• po.10 """· y e;-.-:tud10 la ter·r1t-•log1a de Ja 
intervenciñn S•:"1<'lcli., en c•121.r.tc. intento ,¡i:--11h.::-1..,.,1._J <plar,11"1ca
do> de camo1ar los slstemds ~cciales. 

64. Ca.ti~· d.Sim1smn hd.1_·er nc.,t.a.r, conforme a.l significado 
del cambio (o innovación) pJa.nificaao que da Ronald G. Ha.ve-
Jock (1978J, que est.e ac.:ontt?Ct::" mt-diante un proceso deliberado 
cuya in"tención es 1u~ri::t., ,..;c•n mayor Fí •tiahi ! idad, tanto 
su aceptacion por pa.:rte ue las ptrsonos qut0~ cambian, &si como 
su propio beneficio. 

65. Pod•mos ya detlG' ~¡ cambio planificado, según la 
acepción do=-~ Bennis, be,1n ... ..,. hin, un 8-SfUE:-rzo cons-
ciente. de1ib&ra.do y ,;old.LJL• ivc,, i.r1t.e,;rao·· fJúf un agente de 
cambio y un sist12ma ri ie.-,7;., ·11,f~ reunto"n pd.ra resolver un 
pro b l e m a o , de m o d u m .=. s gen e r· d. 1 f-' ; a n i f i e a r y J o gr a e l me jo -
ramiento del estado d~ nci.:J11dmlent.c, u ..:.peración en el sis-
tema, ya s~a este pecsunao o mediante la aplicaclOn 
de conocimientos clentlficos vMI Idos y de la tecnologla so

cial 

66. Dentr·,) de es-=r C•Jn<.ext•:-•, di·:-:.e Bennis <..i.969) que el 
proceso de cambio pia'1i.fica-.Jc1 comp:F-r1de, por ta.nt(>, un .. agen
te de cambio", quien w~ tlpicamente un ci•nttflco del compor-
tamiento a quien se l léi.rJl<:t a:fiJ·i.=..r al "sistema el iente", el 
cual se refiere al c•h:e~,J (m8t;· .-;~: c-;::;¡mb¡o. El agente de 
e a m b 1 o , "e o : d. tJ o r a.;--; i ··, n " s l .s t e ni d e J i ente , i n ten t. a 
aplicar '•cnno1lmienlo ~·:.¡_;¡-¡, .... a. proDl8mos r:le este ultimo. 
Estos ::uatio é-1emento -.rr¡c_,i,.·,d.ciCJs exp1ic..ci 8enn1s-· agente 
de cambio. sistema e~ i ~•. C•.1r~.-=..c imrent·-·s vdJ idos y una. rela-
cion detiberada y cc,1c.i.:),:,r_,1i\..:J., cunsciioen la c!ese de ac-
tividad que denomlnmmos camoic •mnlrlcmdo' 

67. Valg• ~n dLDlam•~n•o 

cambio en Ja n•tucaoP~a 
01 sen•ld0 de q~e el 

l~ sociedad implico 
que se reai ice ó:·:, una rev1_1l•.Jción in ter·-
na en nosot.-i·os mismc,s c.::ur;i;:.' se:res humanos, uno en re-
lación con otr·u" <Krlsr.r.dornurti, 1977). Esto es, un "cambio 

puesto que, si vamos 
1.a.mb:fen "· .. debe cam

inusitada para el cam-

como "fuer:¿.;;.t interior-" \Pd.jestKa, 1970>, 
a. v 1 v 1 r en e 1 muna o m o cj 8 r no , t· , hombre 
biar, dehe adquirir uno disposición 
bio." CLippitt, et. al . .::.970J. 
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D. CAMBIO ORGANIZACIONAL 

68. Hablar del cambio planificado en las orgdnizaciones 
es hacer referencia Cil cardcter 1nher·ente de e9tas. En en 
•facto, si bien Max Weber 119781 definiO a I• "organizacion" 
como "un sistema en permanente actividad persiguiendo un ob
jetivo de natural~za especifica". las orgdnizaciunes tal como 
las conceptúa Etzioni (1~65> son. ademas, unidades sociales 
lo agrupaciones humanasl "conscientemente planeadas" y "deli
beradamente estructurMdas", "para IM consecución de fines es
pecl"ficos'"'. que tienen ld prupiedad de ser t.ambién ºdelibera
damente reestructuradas". 

69. Este ~!timo atributo, es lnm~nente w lws or~~nlLaclu 
nes, por cuanto, .t:1.l no e)(istir en un va<....:lo, cumparten con la 
sociedad, en la cual se hal Jan inmersas, el atributo de .la 
estructura y del cambio socio! o de tal su8rte que "se estruc
turan y cambian, se org~nizan y se desorganizan. se integran 
y desinte~ran. sin perder su identidod social. siendo, a J& 
vez, idénticas y slempr• renovadas", tal como lo concibe 
Puigbo <1856). A=>imismo, o.dvierte est8 .::i.uto.r, la estructura 
no debe confundid• con la "estaticd social', puesto que 
involucra un procE-SCJ f-•t>rmc:anl:'nte: "t=-J pecpt?t_uu mov1m1ento de 
estructuracion, dwsestructuraclón y rawstructuracion", defi
nido por Gurvltch 11~62l. 

70.. Ah uro.. bien. en i o que se e e t i e z- e a. l a ü r g él. n i za e 1 ón < y 
a la soci•dddl müderna, Bennis 118G~• afirma quw el reto 
principol a.i cual aebe enfent.ars1=> ~s t;.,-J Lle resolver el pro-
blema de dar respuesta la inestaol l lddci y turbulencia del 
ambiente, .daptandosw presiones mediante el cambio. 
Ello presume desarrw1l~r ·~d.pacidod creativ-=t, innovadora y 
adaptativa, dSl como conf~rmadora del medie externo. A este 
proceso el au-t_or lo denominci ".::i.da.ptci.bi11d&d" ves pro-,:•1o de 
las estructuras "organice-adaptativas", las cuales iran to
mando el lugar de la burocracia tal Ja conocemos hoy; 
puesto que es•a "carre •~•• P•l•gro de fracasar por su inca
pacidad para trMnsformHr•• •l ritmo del cambio que se opera 
en eJ medio." 

71. Desde Ja perspectivd O• 1as estructuras organl
co-a.daptativas, advii==rtE:- Benr.is yue- lét deducción de la efica
cia no deberd hacerse (únicamente) desde mediciones estdticas 
del desempeno o rendimii:-ntci, sinw pait1r de patri-•nE-~.;; c-apd
ces de of'recer 1ndicad.:ires vaiiuus l.le "so:::1Jud" organi.c.aciona.1. 
La formuJaclon de criteri0s para la salud 01ganizaclonal, 
sostiene el autor, es posible postu•~rlos basandose en Ja de
finición de Marle Jahoda 119581, segun Ja cual una persona
lidad sana ' ... domina actlv•mente su entorno, muestra cierta 
unidad de personaiid&d, y es: capaz de percibir eJ munclw y a 
sí misma correctamente". Esos princi~iu~ Bennis 1962. 1969) 
los extrapola en términos organizaclonales, postulando que 
una organización sana es aquel Ja que posee: 

1. "Adaptabilidad"" <domines. activamente su entcirno). Es 
la habilidad para resolver pr0blemas y de reaccionar con fle
xibilidad ante las exigencias variables del medio ambiente. 
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2. "Un sentid~ dk lci~n~la.d" ciert~ unidad de p•~~on&-
lidad>. Para que und urgan1~ac1on pueda desarrollar adaptabi
lidad, necesita saber "quien es" y que debe hacer" <misión y 
gbjetivos>. 

3. "Co.pd.cidé:t.d paro. exdminar la r1o-•a.lidad"" (eLl capaz de 
percibir e-l mLindo y a sl misma cofJPCt.<:J.HIE-n1e). Ha.bilid&ci pat:a 
investigar, para pt:or•~ibir- c.-1n exactit.L.d e interpret.ar correc
tament• l.s "p•oµIMu•ci•~ <•d•~~" del m.dlo Mmblente <"campo"> 
donde I• or~·n•2•cion MX•sc~ "tronteo.s"•. y especialmente 
aqué-1 l&:;; ·~ut:c- !:::.t= i.tl<:>.<-'¡u .• an c.~,n ei tunc:ic.Jnomientc.. de l&. orga-
nización <urganizaciór, lnt.é:'rnc1.J 

72. Benr."". :, , 1'~63 ce n,_. 1 u·/'"' d f 1 r rn c1 n d (.• r-tL•~· "e--1 proceso de 
solución de -¡:-.·: 
l a a e t. e r mi ''d.~, 1 

ganizacíonal. 
dad válida y 

'·'·"°-·m=~ ci~! .:1apt_c;_,L>1 ¡,_.;-= .. d s-:1 aestaca como 
l v c. il• l.- n t- to- m a=- i m p <-' ¡ t_ c,..0 n t e de i a s a 1 u d o r -

~~ ... ~ t2S ·a "--'~~..3. ;:i <J.~-: 1 ~ ·"ii-td ,i, .. :· ···nd.¿.. de 11na i dent i -
vca.1,Ja. pru.-·D·=- lb reo.Jidad." 

73. rcaot> i1·1si·:>t.J.r ft'-18 nwcl.nn ue ac.1dpta.bilidad gue nos 
inter'="so. para lc•s 001er1v1_, UE- nut-~tro tr·clnajo, trasciende 
la visión del <. .. :c...1.1,;t_,it_i un prD:...,t:...·::i>o evolut 1vo, producto de 
a.justes mer,ort;:'s !-:;t_1o_:é<S 1 vc·J:-;;. f-'u1 ~:unt- r a.1 i c.., se pr et.ende 
adopLar unc1. o-...:tit,;d :onaric1, dr.te .=:i cambio, según la 
propuesta ue <...~rt::"1r.t.-l· '18o/• f-'or;t tE:ndt:-r un puen't_e entre los 
entornos dii1d.m1'--.:'-' '-'~,.,_~ .:11•< .. 1it '>'t~lo..!1nr.=0nte, y el anquilo-
sa.miento dé.• la<:- ~-,rgci.nlL..é'1-:..:"i.unes. '....,up1-.·1ar t-s""i..CJ <previene al au-
tor> constit..uye r~_..t._1 ci.íd. lo. 1lit'!="'' ,""':)ón o gestión, en el 
sentido d~ qu~ •••a s~ vu~ovd ma~ a•~rta P lnventivM que an
t e s , t r í::t. n s f o r m o n d o r rt p i •·:i -_, , · 1 ,-, l ~ t_ e '. d ~ o r· ?. FJ. 11 i z a e: i ( -, ne s me d i a n t e 
la alteracinn Ue actiLu,jt:=:::; y compc•1tomie1~l.:.is todas los ni-
veles. En cons'="i.;,,.,,,'-io, Bartlt:::-tl y Kayser <1::-J7-.::1; consideran 
que Ja admin1S1.rc:.Ci0n CI C•:JnduC·_·,;_CJn dE:o-J r·arnb!O E'S 1 .. lna de l&S 

diversas habii idad~s. qu~ n~ man~•• integrada e individible, 
requiere todo ü>••ctlvo exl toso. ~"'n significa -en palabras 
de Le o na r d , k. . :-::.: ...J " i es < 1 8 b .:" 1 , r::. 1 ' 1 ,.., i-i ¡.·o r 8 <l. r t 1 e t t y Ka y ser -
"ver al camLli ,:.ig 1 ~?lb~-.-·::.''• ~,-=.r- integral de ia ta-
rea de gestión ci12! ."--:.,;i.-)1srr-~a; f:; "..:-_._mh1o es. pe•!' t_anto, 
una parte / ;b ci~i pre •esu -amlnistrativo normal 

En es,__. -..:o1.rnt,:=..· ,:oir;c¡de r1c.ve10'--·k 'l'~78J al det lnfr las 
respons&c_,i J :!. Jz-.·_lt-:.-:. ~;_•c11t ívu 11.-,hlt>s: ur1;.t ·.it· i;,•l lH•: 

CCJnsis·t>:::' en e, "ing.11'.t;;."~11·111""ntu" •il·· si'.;tF>mc1, y la utrü t..•ll 
"camt..ictr" s1stt·111.~ cie ~a) r.;~c;=~ •¡ue estP tenga un mejor 
desemp~no "-'~,J.,.¡• i, •..J•,;! -:..;orn.__, c1..-:._:..,,L¿. de <-:;.,i.moio el administra-
dor, en cua.1t:c 1 ~!lt-:'r ,. ¡_._;;.ne nec:esida.d rt-al y continua de 
saber ac8r-ca el!:--!! ! J ~· re'=;p,"- ,:-, dei npr·ocesou del mismo. 

Para el !0 cr~cin•:w~!cn~s y cil•~~•lv0A ciehen desarra-
1 lar una "c,~1¡....•.:.• • _1-=t·j c:-t ·1;:._ ! l.+ Unidas, 1.':-J70; Touche 
Ross) qc..,_, 1·1.-"i.t ;=-,;c1,-. p!a~•·~c-.r- y .-¿.¡,mhiar las 
causas. en vez o~ que s¡~~leru~n'w traLen de reaccionar ante 
el cambio, matl'...1c<Ll·.....JS pur- t.ac~e;:-es ext_ernos."" De tal suerte 
que la p:""nifica.·:lc:>n de¡ c,,.,rnn1,-, ;:;t.=:- na convel·tido en una parte 
de l a r '=' s pon s a b i l J •-1 ad C1 ,~. 1 u;; d i ,- (-o> et i v C• >:::> E.· n t o dél s J as i ns t i tu -
ciones cont.:rnporaneas <.OE.--nne y i.3irnba.urn, I96'dJ. 

74. A Pste l'E:'Specto es oportuno, al abc.rdar e-J tema de la 
adaptab11idMd de las org=nizaciones. hacer una distinción en-
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tre el cambio por "reacciOn" del cambio "anticipatorio" 
<Gawthrop, 1970; Gretner y Barnes, 1970>. El prime:r·o de ellos 
es una respuesta mec.:..n i ca o acto e et le .jo, el segundo con l 1 eva 
una connotacion distinta wn cu~nto los medios para adaptarse 
al cambio; esto en esenc:1a. lm¡:..lic:c.. que las fuerzas del cambio 
pueden ~er dwtectadas antes dH que emerjan en forma abierta y 
dinámica <.Gawt.hrop. lS,70). Est.Ct. modalidad del cambio organi·
zacional es mas diflcll de lograr debido a que, segün Greiner 
y Barnes. 1910) el p.;csuna.J recunoc:e evidente importan-
ci.a, siE=nOü emoc.rgc._) o ... =-t..1.r1tlVC:l de instlliuc.luné'S 11-
deres dentr~ t--'uedt:::' decirsr:::>, é:t.punLan los autores. 
que t.alE-S c1rgani;¿acior1t-::-s ••prc..•<::sc:t..iva::>" :;un ¡.,,.s que est.dln com-
prometida~ tanto en cambtar wntornos, al igual que a si 
mismas. 

75. Las moddlidades del comport.m1ento organizacional, 
ante 1os r·etos de1 c:amr:::iio, expuest.c. arriba, r-1an sido identi
ficadas gran similitud por los estudios emprendidos en tal 
sentido por Id& Naciones Un1d•s 1especto a las adminis-
traciones p1..1.bl icas d~ lo~ po.lses en ciesarrol lo. Si bien se 
acepta que "una de las virtudes mas importantes de un admi
nistrador la capacidad de compr~nder los cambios rapidos y 
complt:c"jCJS que se- product.·n l:o'íl su o.rnbiente y de C:Lyud1::s.t 5U or

ganizacion a adaptarse creativ.mente a mstos cambios" INacio
n es Un i das , 1 9 ·7 O J • é:I. J m i s m 1:J t i e m pu se =el v i ~ r t e " ·~u e so 1 o e w n 
lentitud siendo obj~to dm atencion influencia sobre los 
sistemas gubmrnament¿les y administrativos." •Nacionws Uni-
das. 19711. Se afirma qui=" Administroc1on Publica. ha.bla 
orientado tradiciun•lmente hacia l• establ llüad; as1, sus 
formas insLituctona1~~. su persun•I y uLraw praLltic.s y las 
preferencico.:=. f'fc...•1.:-siona1es de quler-1es .:t el!:::.. se dt.-dican, h&n 
estado f r t?<.:L.ent ern~nte l i ~.:tdct~ o 1 mo t.en i mi e-ntcJ de 1 = i stema 
(197úJ. i..Jc muLlL' simllai, torm&.s dt:: adar•td..::lon, t.ant.w de 
personas c1=imn dt' las organiza.__;iones. desarrul ladé:l.s t"n función 
de medicis mds :=.imples, 1·.ci bast<::t.n ya p&c·a respL•nder lt:t.s nue

vas cir ..... :wnstc:1.ncias, mu,.::hu mas cumplej<:t.s lNclcf,_,r1t.·s lJnidé::I:;, 
1971). Por c.untcClric•, ~,c.~tít"ne to>! <.11gor1ismu mundi<:sl, que 
la epoca d1rldmi...:.c. actuc.l induL.:e d ait::>jorse dE:c-1 trariicionalis-
mo y ..:ie.-manda L~apa.-::.:íd.=.i.ues ir1stit.uci,1nales y fJf:."r·sCJn.ales para 

percibir Y efectuar ius combieis necesoric"Js. Por In tanto, hay 
necesid<:i.d cc0 nstante de innu\1et. ... :ión y rnt-1c11-&mif::-'ntu i:idmiri~stra

t.ivos pard c.¡ue lo Admini~t.1·a.1:inn se adopte a li::ls circunst:..an-
cias c·arr.oict11lt="s, lo o.¡..•l i<.~<::o. ..... ·1or1 d.:- ;,uevc.s c:CJtlL:~f-•tus y siste--
mas de gest1(.Jr1, dt:' f.t',;111~'10~10=- y o Sd prup1a r·ar_1und.11.::.<::o.cian. 
En consecuencia, par·é:I. 4ue !C:t Administ.ré:icion Publica pueda de
sempenar papt:'i s1gn1f i<...:c.L.ivu t::'l desor·rol lo nacional. 
sera ne,:-esaric1 h¿_-..lld.t l•i~:> medios de anti(_;ipar lc•s Ci:imbicis am

bientales, Y de enca~~dClos pidnificdn~n el mejoramientu ad-
ministrat.ivc, cal rnismc, t.iemf•ü que +::-1 dt-satrCJI le. E'CtJtióml' u y 
social. Asimismo, t:!'n este •.1ltimo d1_•01_• It="t!f:•)ctrst::' uno B.prP 
ciación s1gnlfic..ativa de ict capócloet.d adn1i11istrativa ~¡igual 
que de •as medidas y recursos necesarios a fin de que sw cum
plan con ~xlto los planes y programas. Naciones Unidas <19711 
tambie.-n previene, para t.ales propositc,s, que "'los políticos y 
las personas que ocupan gc.,s impar t.c.ntes en 1a administra-
ción del Gobierno y en el sector privado han de cambiar en 
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m\.,a.c:;::ho& casos de actitud y camprometerse a mejorar radicalmen
te a la administración pública." 

76. Proceo~ ahora exam!n~r a~ m•nera sistematica el cam
bio planificado cuando el d~stinatario es Ja "organización", 
en cuanto sistema social, alguno de Jos subsistemas o par--
tes que la int.e~ran ~::::;chein y Bennis, 1980>; por cuanto los 
sistemas organiza.clonales c·c1>istit.uyen el objeto de nuestro 
interés en MstM tr~oajo, d a:t~r~ncl• de otros "niveles del 
esfuerzo u r g a n .i L""" a o e,.. r i E::.· n t o ...::1 u C1. 1 b so l u e 1 o n de p r c.i b J e mas" • a 
saber: los "sistemas din.:imi•...:os .. de per~onalidad, el grupo de 
relaciones ca.ro a cara, y la. <.ornunidad, segun la tipoiogia. de 
Lippitt, Watson y w~st1ey (l~f01 

77. p;., t ... r, id.-.~ .,.,1,,, út1 ':c0l'='r=-t:::' •.lt:::" Ja pers-
pectiva tri,j1mens1or,d o.Clw~'Lc.ja pcir L.c;.;,_11s B. Barnes <1971>, 
para el est_ud1r_, dt;;l -(=rn= ·-tL..= no~ cj~.::upét. ¡Je::.de es<:s ópt..ica, el 
"cambio or~an.~dcl0na,n p~ao2 a~c.aa.se en term1nos de sus: 
a) "enfoque:::>n, ti> ... IE-1<otci1..•nt-s", / c1 "prL•CE-:::>OS". Posterior a 
este ejerclcic, sera en BI si~~iente pun<o ami presente ca
pit..ulo donu~ si::- pa1·-.:_.i...:::ul.:o..r : •.. t'n lus t=.'lementos propios OE::!'l 
"cambio org.aniLc::1.c.iunal p!an:tica1:lci.-.. 

78. Desde ;= ciimen::iión lc.s entuques dei c.amnio ocga.ni-
za.c1onal, ;;e puede> di~t1r1g:1.,.•i1 er,t_r-ia- las "variables"' o el 
"que" del camt.io, respt'Ct.-!· dt:- "t:st..rdteglas., o el "cómo" 
puede iniclars~ e 1rnpiHntdr~~ el mismo. AspecLus que tambien 
serán tcatd.dc.·~-· mayL': <."'t.líl: J iLud y r->f(_,funditJ&d ein ot..ros 
apartados. cuMndu nos ocuperuos ie lus modelos de diseno, 
diagnóstico y cambio organi2aclonal 

79. Por cuanto a "q ..... e" ; o que Cd.mbi a. Bar·nes toma co
mo ejemple; el ~~quema clci.si,.:u de Ha:ríJld J. Leavitt (1964), 
quien visualiza a las or~ar,i.zdciories •::::omu "sistemas de multi
variables inte1é::lc,tuantes". r-e!s~t'· r·jv<::1 qu'=" ::;....i vez pei·mitei 
i den t 1 f i e a r va • i c1 s "pu n t n ~, ,-J !=! t=-~ n • r ad a. " p a r· a 1 os es f u e r z os de 
cambio. Las variobles a •-¡ue 1t:!fier-e i.eavitt son las rela-
tivas a Ja "t.ar·~a.", ll_•.;j "act1 :res", Je nlé!Cnolog1a" y la. "es-
tructura" i_a "+~red., ·~r1e ia "raisons d'etre" 
organizacl0na1; estn 0~. .~clon de produc~!ón de bie-
nes y servici:...i~. :___.._,s ·•3--- ... '-'res" l:-ts pE:.'r~.una.s y sus compor-
tamient--is dent10 ci·~ )~cin;.z:,,.,.:1,:in. Pe·• "tecnologl.a" se en-
tiende la,; h~r:ram1en,_., tt-!.._-, .•. -- invenciones para la solu-

ción de p:~ob 1 ema.s. ld i tantc1 1 as rnáqu i nas como 
los progJd.ma,s. F1r101rn~r,Le, la ... ,-·.,.tr,ic::t.uran significo. los sis-
temas de at•l.•.Jr ir'<=i·-' ,_-.tras ·oS 1, de r:-r-Jmunicaclón y el de 
flujo de -r:,:->.ba ·, ... s;it?.-· p .. -.;:-• tratar de cambiar 
el deser11pen._, 1a d•-·r inician ••1area" introduciendo nue-
vas herr-amie-nt:.o...=:: y :naq:.Jinas, to'=.7.-·1ct:uras o personas. En cuan
to al enfoque ~a~i• 10s meter•~- _wavit< hace notar que en Ja 
literatura ra•pectu an,i2rt~ una fuerte "orientación 
a la per·swnB.", y t..,-::.ta rendF::nc·_.=.. S8 enfoca hacia el proceso de 
cambio en sl rnismi:.i. Tal e-s t-.1 ._-_e.so de autor-es como Bennis, 
Benne y Cn!n en lo q~e •I esfua•zo colaborativo y deliberado 
que definen co~o camb1u plan1ricado. 
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SO. En io que se refiere a .. come" se inicio Y rec::1.li..:::i=l el 
cambio en las org&.nizc.c.i.Lines. 8d.rn~s h&.ct:> un& rev1s10n de las 
estrategias identifíccida.S por Benní:::> \1963,1865.1869> Y por 
Greiner \1967>, en sus CJl•St::-'fVacjone:.s 1·e=>pecto c:1.. Jas ~strate-
gia.s seguidas t!'n td.l sent_!,10. 

81. Cun te:..i úl.tit"tc, Ht::;'11ni:.. . .._1r,st¡uye tina tipoiLJMla de "es-
tilos de c:c..mbiu•• LjUt!' dif1"""rt>n t::"ntre sl, ~n funciC111 d. 1.::.. dis
tribución dt>l put...lt>r·. ti 1.:::t.cion Cit:- cit.Jj~tivos y ia misma im
pJa.ntación dt.=!l combiw . .=iuU1dtÍc;0.r11ent.e toles estrattogias son: 

1. n(_-i:::t.ffibÍLJ J--'J.:t,1-11 f i•:ó:i,_Ju", cual ~nvut-Jv~ ld. ti_1ac!ón 

común (~ritrt:: t>I sistema ,:-Jieo:nt•-:- / ei =Gr--r.ti:=. d'=' ......:omuiuJ de tos 

objt::-tiv._,:::>, ._.¡¡·,d. {t'.Q....:lün ,j""' t-•c.JClE:-! 

tención d~J ic1e10.da pe• c.m/-,,o•=- p<:1.1 

1guc.ol <.t:-ventu.é:::llmente>. 111-

1 t:! ~. 

-.. "Camo1o por ~•1ducL1·in<::su1it::'.'r1t.l''', que 1mpiic.a. la de-
terminacion mutua y Liel iberado. 1:it:.· le,::_, tibjet ivos, pero ba_1o 

una relación de podt>r t1n! lc1.ter<:t.l nu e 1:¡ui librada. 

3. "Cambio Cwt!I'•·~itivo". CCtracterizco.do por Ja fijación 
unilateral dt;o objetjvo.=., r~lacion de poder dt-sigual inten-

cion delibt::or·ado unilC:t.terc:1.i. 

4. "Cambio T""'•·nu•:ra·c1.._::,_-~", d·~111dt' la d~t~cmincl.ciOn de 
objetivos se da pc•c s<ilü Jc:1.d...::•, sln t-mLcirg•.• !:::>t:" cumr~a.rte po-
der. Una dt:? los r·u:1.rtes Li=fint> Ju~ obit""tivos <el sistema 
e J i ente ) y J a. t • t r a ( •-'"' 1 •• t L' en L"> .....-: 1 = t ;:;,. " J .c:.. y l Id a ~;u J u¡; r o , no 
cuestionando estd utra pd.!t.e lci.s suptJE•St(•::> Vrl-lorativus d""J 
objetivo de c~mblu. 

5 . " C c:o m b i u l n t e 1 a. L~ ~_; 1 e~ 1"1 c. i º • e· r1 e 1 e u a l ~ e e .._::, m p a t' t. e e J 
poder bajo uundic!ones J¿S cuMles lús übjetlvos no son 
buscados d•liberadam•nte, sin un esfuerzo con~ciente y, por 
tanto, falta una rE-lo....:-ion "agt:::.'nte de .... .::.::1.mbio-sistema cliente". 

b • n C° d ¡fl b i O p._¡ r SO C Í a J 1 L d C l Ó Ol " , 

con el cont!'ol jera.r,-iuico, m~diante el 

fijación de Jos objetivos, ~ero exi~re 

alizacion de es~0s. 

vinculado directamente 
r-•ocfer uni Ja.tt:o>ra.l en la 
uuos~orMción en la re-

7. "C.:.i.mb1u EmUidtivun, t-l .....:udl t ie-r1e jLJ¡5dI Jos or~ 

E-xi s ten ganlzaclones formdles dance el poder to•mal y nLJ 

objetivos deliberados, prc1d1Jciéndo~¿. E-;>J cMmbi0 a trdves de 
las · imc::1.g12nes de 

y su intento por emu-
la fdentiflcMción d• subordina~u~ 

poder• 
Jarlos' 

de las autor id<:tdl-:'S supe 1 1 o r.:"::> 

8 . ° Ca m r-, l w N ci t u r ct 1 " r E:- l e , i el,·~ ,__ <:-t t. ego 1 I a r es 1 -
dual, cun~istt::" t::."n Cl~mp.::1.ítiI t::."J ¡~•ud.,._., s1i"• •Jrii::t. dt-tt::-ím11·1acion de 
o b j e t 1 v o s e n r u r m o d e ! i rJ e r .::.. c.J a . L~ u r- e es p ,:.., na e C:1. l a ..:: J &. s E:- de e a m -
bio que SI:::.' u.~i~inan sin intt;onc!on .::..pc..rente, t.::..ie-s como los 
accident•s, los eventos u sucwsos no int•ncionados, las inno
vaciones espontaneas. entre otros. 

82. Con f o r m t- a l propio Ben ni s. su 
una aproximación prematura y parcial 

tipolog1a es unicamente 
a enfoques del cambio. 



los cuales rara vez 
práctica. 

se observ&.n 

31. 

con tanta precisión en la 

83. Por su porte Grein~•<1967) percibe <coincidiendo con 
Bennis> que al examinar varins de los principales enfoques 
aplicados para "introducir" el camoio organizacional, estos 
puede ubicarse a lo largo dw un continuo de "distribucion del 
poder'. Según la apreciación del outor. en uno de ios extre-
mos del continwo se enc:tientra.n los enfoques que descansan en 
la autorida..d "ur.iia'Leral", hi::o.ciéf. 1a mit...;,.d del continuo se lo
e a l 1 za n l os en f u que s u e p w d t::c" t "e::. o ni p & r t. i d u" , y en e l o t ro e>< -
tremo est~n los enfoques relativos a la "deleg~ción" del po
der. Siete lus tipos esp2c1ftcus d~ "comu" Introducir el 
cambio dentro oe t:-n1-oques gt:.-ne1 ic,,s que 8ncuentra Grei
ner, los cua.e s- ex~onen en seguida: 

A. Enfoque~ de Ac~1ón Unilateral 

1. "Cambio pu1 L>t'L·(et_c....•~. Anunciado por· una "sola 
vla" cuyo origen &H una p~rsuna con ••ta auloriddd formal, y 
transmitidu a gultne& ucup~~ posicioneH mas bajas. De natura
leza.. impersonal, form~l y Hor1entado <::t. la ta.rea", constituye 
el enfoque empleadu comunmwnte, teniendo sus ra1ces en su 
práctica, por centuri•-. oentro de las burocracias militares 
y gubernamentales 

2. "Cambio por Reempl•~o". Personas ocupando pues
tos e l ave en 1 a o 1 g B. r. l za·· .1 o n son a u b >::> t.- i t. u i das por o t 1· a , b a jo 
el supuesto de gua los cambio~ urg•n•z~clcnales son una fun-
ción del cambio en t"l f-Jerson.'::1.1. A e~.;te• erdoque se acude con 
frecuencia. cuando 1ra.casd. la vta ael decreto. 

3. "Cambio Estructural". Este antiguo y familiar 
enfoque presume gue .1 modific•rMw I~ estructura de relacio
nes de la organiz•cion, supuestamente t•mbi~n se cambiará el 
comportamiento org<=tnizac..:iona.l. Sin emóa.rgo, ¡,_, q'....Le parece lo
gico sobre el papel, dentro de un entoguw lurm•I altamente 
racional, no lo es nE.:-:--::vsariament.e p.::..ra. iüs fines humanos. 

B • En t oque:. u,-_ Poder C o m p o r t 1 a u 

4. .... .--:on,r_. ffit:::!d LGLnt_.,.. 

nes". Los miembros ¿rt1pd~· 

jerarqula dispon~n lbwrtad 
alternativas a 1c.s prur:il, y 
todo caso. la. idt'°'';'·,;ifi•_.c..cion ·.¡ 

continúa ha.,~it?nc"~E.· .-.t ~c.t.t::-rd.1.

apreciación de Ba:.-,i:::-~. ento~~ 

e l e o ns en t i rn i e r. t o g r u p,:,. 1 r es r-' e e ', 
terminado. 

Adopc•ón Grupal de Decisio
niveies intei iores de la 

para desd.croi lar ~o luciones 
E·legir E-ntro=- el las. Pero en 
r.it:?t inir_:ión de lc.•s problemas 

1t .. ..: ,J~sde arriba. s~gun la 
~nfu40e esta en obtener 

un curso de acción prede~ 

5. "·-:::dm(..ío a través la Solucion Grupal de Pro-
blemas". De acuero0 cor es~~ ento~ue tanto IM definición como 
la. solución dt:? los problEo-mo..s :::it::' da dentro del contexto de la 
discusión en grupo. Barnes agrega que e1io se efectua con la 
ayuda de una persona externa. El supuesto que subyace aqui es 
el de que l&s persu~a• n. solo se comprometen al ampliarse su 
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rol en la toma de dec..:.isioneE, sino que tambien ellas poseen 
conocimientos significativos con los cuales contribuir la 
deflnlclOn de un problema. Para B~rnes este podrla se un tipo 
de ~cambio planiricodo~. 

C. Enroques d• Auturidad Uwlegdaa 

6. "C&mbiu pur m.dto dw •~ Uiscus10n dw Uatos". 
Enfoque d~nominadu a~l f.•c,¡' hdrr,es, con bose en ~j calificati-
vo da.deo originalmt>r1le t-•ur Gtt'int:r cc.m...:1 de "discusion dt:- ca-
sos". C·Jr,!:>Í:::;t-~ t'"l ! .. pi·es~nto..._;iOn y J"t-c:1.limen"'t.o.CiOn de datos 
pertinente:::. di "=>ist~n1.:.i. ....::·Jientt::."•'. f)CJI' mt!diw de un ca~_&ltzador 
o agente dt.> ,_-ctmLi1ci de11fít....• ue l'-' instit11•~iór1. [>e 8stc! modo 
l:>s miembros ele la. urg.=..r-,i.::L""'- tOn son t'~timuiet.dos b d1.2sar·rol lar 

s <..is p r LJ ro 1 .:i =- 6. n él i l ~ 1 s J ; .::: ~ '°'" ¡ p l- ¡___; p 1 ,_) ~ ... i rl ~ i ~ t1 l ó-, u (J d: ::; -
cernimi~nt._Js 1de oCUC'tciu c1,11 Ja.m~:::. D1t::-vt"! <í'.::174) "ir1:>iii'.t•t" 
s i g n 1 f i ·.:: d , ~ n p s i ,__'.e, l ,_. g 1 ..=- i n l f' C• s pe e: t i v ~ , "o pe· 1:: he ns i en d i r e et a 
del significauu rl~ -1g0" IGs u•lu• sun p•~s8nladus ~n la 
forma dt? m:::ttt>1'ictl..,.s de <...a.sus, t1a1 l-=t....-.g:us e-n inv1:::st..i~aciont:3's 

encuestas infc,rmes, J,_.s ~-uc1.i8s lt=> Llt>jan al sistema 
clientt::" p.:;i.ro qu<2 tia~o. L•~'-' t-llus Jo mE:.>.:..iid.;:,, que se le 
a j u s t t- n . .E: J :::. 1 i pu t' s t.,.:-, a. q L. i c...¡ 1 i t· l c1::. i n d i v i d u'--' s , t r a v é s de 

un rn e d i ü 1.l o:::' c.J 1 '.e•~"": 1 is i '~' 1, d <=' s i t • : o e i ,_. 11 .,,_. >=> ,~ '-' ,-, ,_: r -= t as • d.¿. so r r o l i a r· a n 
habilidadE::"o !!c.•,•ric-r.-~i~-o-s f'<-'r""' ~,,1 •. 1cinn dt:" f.•1,_,t.,Jc>m&s. Estopa·
ra. ayudd.r;u'.:; J¡¿.v, ... r c<::.<t.Ju suc.se •. dt'lt<='.:. ...:::ambios individuo
les y de io. 0~~.::..ni.:a ... ·io11. 

-; - .. C d. m b i '·' n1 •'.' •.1 1 ~ 1, t e S t::! s i , J 11 ~ '-" de .___; e u pu T" • E i é n fa -
sis fundamt:=>n-td. del "Gr._1¡;:,o ·r~ <-Trc.ir1111g ~1c,\Jf'.•J esta. t-n incre

mentar la ctutu~:u>1....:ito·i1<·1a. .-,- :o:.=••SJ.Lili<Jd.•l individu.::1.l res;..•t-cto a 
l os pe u e: E< se • ~ fS r \_J p = ! es , ... : 1 .... 1 l '- o n ,"J <t..: 1 r a a J L• s ~, .:1. r t i e 1 ¡::•.d n t t- s 
en esa:::. sesi•_,nt::>s d.1 co.utu""11aii.::.ls, iritr1_,';;q....1to-ccion <insight) 
y al camb1ü 01HaniL.:..:1cic:1nd,. Íi<=.1.i"n1;:.•s a~1t::'gd que .=t. traves del 
Grupo-T se supone ui1 cdmb 1 o en J c_,s pct.. t: r unf:::'s de t rélba jo y sus 
relaciones, ,--,-,;n~, ..__·c-'r•=-= ... ~...i~:o1.~j.-'::l Lit.- 1~is c.:1mliiei=:; las rel&cio-
n es 1 n t. e r p t:c> r son a 1 ~ s . ¡~, €- e- s t e e h m tJ 1 u i n l ..__- i d J sé" ~ s p í=' r a , 0 5 e 
propendera al mP10<dmi~~•u d~I dew~mp~nu ~n 81 t1abajo. Se 
presume ta.mbi~n que t:-J benet1cfi.;, qlJE- ri:o-st .• lte pci.td la alta di-
reccion ~·c;1,t tícfp.i::::i.c •.-11 '""=''='='""' seo-'=c..l ·ri~s g1·--1f.-'0Jt-s, ~f:::' haga ex-
tensivo al ce~•~ ca lci 0rg•nl~~clon. 

84. En fc>rm.::t cumplt-mt'nt~-..rio, Grt:'lnt-,-', 1e&1JLc~ ur1<:1 to•r1r:ut.~·stC::1 
sobre e as o~=- de e a m h i <:_• ,-J r· g.::. n l La e i ,:_,na J , E-- r 1,; u n t_ r i'::I. n (ju que J os re --
su l ta do s E' x i t CJ s t-' s t u e r ' ' n 8 q uf:- l 1 r_, s ci u n d t':.- J u s e d. 111 b 1 C• s : J::s. > s e 
extendieron a tri:::l.v'='s ,Je la u.~dniL.acinf1, invvlucrando y te-
niendo efE:.-c·tc., sobre m•icha g':::!r,te; bJ f..iI(1dl1)t:'run cambíus pusi-
t i vos; en t_ i t .Jdt·s ._lt::!. p·-, s ~lt? J l•<i:!d / d€:- c:::lpoyo e J 

i no u J e r '--' r·, E:::> l rr. pu ¡ s ti r c1 n a 1 ....-'t s r· e r s ci n ct s a e ü m f' o r t a r :....; e u e man e r· a 
mas e t i. e a z. s u s i n t_ e 1 e _ 1 un es l a su 1 u,_. l o n d .:.o p rob J e -
mas y d' jerlvaron •n m&Jor d~Memp2n0 01ganlzacional. 

85. F ! 1.i l .--; m '--- e,,; r u Li i c.i 1 ,_.v....,. i l) o .J ~ 111 a:::; , '-{u¡-:_. en , 0 s don -
de se u~t......i1..1~i·wn r:::==::0s j,·,d1.:::-=d0res de exitw. ci'stuvit-ron pre-

sentes en la evaluclon rlei cambio los patrcnew siguientes: 

ción, 
l. L• organiL•cion. y especialmente la alta direc

se ~ncuentran bajG una importante presión externa e in-
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terna por un mejoromiento, mucha ~ntes de que s~ contemple en 
fQrma explicita el cambio. Asimismo, tanto el desempeno como 
la moral se encuentr·an b&.jos; y, 1& dirección supE:!r-lor. a 
primera vista. sondea una solución a sus problemas. 

2. Una nueva persona, reconCJcida por su habilidad pa
ra introducir mejaras, entrM a la organización, ya sea como 
cabeza de la misma, o como un cunsultor que trata directamen
te con Qsta. 

3. La primera octuaciwn de esa nueva. p(:;.>rsona e:!:> la. de 
estimular el ree~amen d~ los problemas, antiguos y presentes, 
de la organi~ación. 

4. La có::lb'=='z.a de Id. 01 ~anizacion, y sus colaboradores 
inmediatos. arl0ptan u~ p~peo directo y ae tuerte involucra
miento en ia.. cunoucción oe ~=-~ ejercicio metodológico de ana
l isis critico. 

5. La nueva pt!r:>un~. con el apoyCJ de la dirección su
perior, involucra a diversoM niv0les a~ la instituclon para 
que. d• m•n•ra co.aoorat•va, M• ciboquen al acopio de datos y 
a estudiar soluciunas 1os proLl~mas o•~anlzativos, con el 
propósito de iaentificar1oa y •n~ontrarles remedio. 

6. Let. pec.sc1T1o=0. pcwp.:.¡c:ion<:1 a ios demas miembros 
de la organización, en los d>v•.s0s niveles de esta, nuevas 
ideas y métodos para E-l at:-sarr-01 1ci de soluciones a los pro-
b 1 emas. 

7. Las solucion8s ::.- dt'::.'cisiunes acerca de los proble-
mas. as1 comci el crédito quE: se i~s de a las mismas. se desa-
rrol la.n y prueban en pequ«=-r.a esco1a, o.riles de un i.ntento por 
ampliar el ambito o ~•canc~ del cambio ntlcia problemas mayo
res y a t. oda i a l:, r ~a n i z o e: i ó r 1 • 

8. El esfuerzo dt.· cambie) =.e ex,.._i'9nde con cada expe-
riencia exltos•, as• como m~a.da que ~•ece el apoyo direc
tivo o gerencia•, v Vd uiendo ~·~d~slmen•e absorbido en forma 
permanente dentr·o de::! e:-sti!o de v.:.da de la organización. 

86. o t l' d. form<=1 c<e l=."' >-. i-' 1.:. car e• 
encontramos de nu~vo Be~n•~ 

lo que ca11fic.;1. ''a ¡;¡>;1_,n~J~ oe 
aplicación de:.-: ._·._:.;·:·J~imi•'·nt._ ... , Cl! 

ficar ocho t!FDS pro~r•ma~ d-

ncómo" SE:' da el cambio la 
11c;,t6Si, quien al referirse a 

modelos "tradicionales" de 
qu8 es posible identi

camo10 si hacemos un examen 
d e su base ~ i;;\ e i ._, 11 .i. , te:. . r-- ~ r· s pe e t. i va , ios cambios ocu-
rren a través de• 

1. "Exposlc!ón y Propag•c10n". QuizAs el m~s popular, 
supone que el co~ccimiento es peder y que las ideas cambian 
al mundo. 

2. "Cuerpo9 El it.E-'" Se piensa que las ideas por 
mismas no dett!rrninan ic. acción. Pwr consecuencia.. se hace 
cesario un rol estratégico •como por ejemplo, llevando a 

si 
ne-
1 os 



científicos al gobie-rno>, para rnato=rid.Jizar esas idea:=;. 

3. '"'Adiestr&..lTllt-nlo i:.-n h:eiaclones Humanas''· SimtJar a.l 
progrélma.. de "Cuerpos Elite:-••, ai int&ntar traducir los concep
tos de las ciencias dei c0mportamlent~ 8n formas que slcvan, 
a los hombres en JQ.s pusiciones dto poder, como reterencia 
persona 1. 

4. "Ast::!~orla .... Supur1~ q11E=> 
in te l i g ti:' ne 1 ..=. .::::; l s l s 1 e m c.. L: l i e r, te. 
de Introducir el cambio radie• en 
ficar raciunolmerite. 

esta provee una 
La estrategl• de 
ob!::>ervar, analiLar 

fut:!nt.e de 
tal turma 

y plan i -

5 . n e· w n s l ¡ ¡ t """ e l t' r 1 t l t l e d. ~· . .:.-; ,.... '.'. ¡_. i.::J e ""' i r.:: ...e ¡:.... 1::: 1 t_ L.J ü e r u -

ditc.i p&ra. uott::.-ner un cons.ejo 01 it=-r1tacion con bast- er1 un& 
investigación expooc•toria, l• interpret.cion med••nte es
tudio con tic1.~12 ai cc.nocimie-nto. cc.Jntront:acion, y el tia
llazgw ..:it= ur10. !::iuldCJ.011. 

b. "Circuldción d~ 

las itjt:.'as d unt:l e1itt:::o. El/e, 
puede inflt,i1 t.•11 t:o"J c:a.rnbio 
per~on.:::o.~ 

ldBdWn. ronsiste ~n I• difusión de 
J lev.::.. lét. f-•rt·sunc1Un cit:" que se 
nac: l E:>oidc' 1 l t:'6C. l' i e1.!:» ideos a las 

1 g ,_,, i w n par a ¡:_,~::.cs. f:' i: '---' 1 J u n . Se p r e t ende 
ver si L.1·10 lLJt:'ct i-•lJt::-dt:- l it:.ov.:1r se: a J.::::. eL.::1.f.•a. ae ingt-r.ierta. Esta 
estrat~glM e~ta ~iriglu~ hdc!H un p.0G1emd, ~as que a un sis-
tema cJJr:::-nte .. ::Jg,Jit::'nLio Bt;:::'nr1i:::>, ,Jt_:·.<::t. de SLJS ub.ras 
<19691. t:.'rl,'•Jnl1c1.ml1!:i • 1 ut< esd. modoJi(.t.:;d ae invi:::'stlgo,_~ióll 

cuanto f,r,_·t:ioma ,·Jt::e cn.mbio t:.'St.a. diri~ldo. t.-xc..ctet111ente haci& 
el prot..Jt::.'mc1.. de .o.1/unu.r la. gt;:onte vt.•r, dodus riu;::ovos 'in-
sights• ti ui:::;,_:t-rn1mi8111..C•S to:."'1Jricus, ucoml1•• ¡...>Od1 la i'1act:-rst::- a1-
g o no t. a. b 1 !:::.' 01 ~ n -r_ e d i s t 1 n l LJ Li me J o r . 

c'I ''ir.Vt':::.tl¡,.;u,_·ió:-1 Acciñr, ..... ·r~J.H1.i1,, <::1L.t1.10..::i."' f.•ui· t<~uct 

Lewln "i-'d·.oo .Jc.•Sib,101 .=-.i t1pu oe i1;vi:=-stibcl•'inr1 que se c?fllf.Jrende 
con 0C0 j12tu <ito:" rE'E·•·•Jvt~-r1e 1...n ,:.:lit-1·1te !,l, prc1Lilémo, <=lpunt.ando 
a la apJicc.1 •. ·icJn o~ J.,.s cien,-=-lCls del c·~·m¡." t.:1.111i'::."11to en el me-
jorami~r1t_u 1..1~ IC:i. t-ii~Ctcio. clel sistt:>md.. La investiga-
cion··occ..1.n1·1 ta.mbie-11 tiento c:omn unc:is ne su!::> ratigLls cuml1nos. PI 
i n t e r e a rn t.·i J. , , <...l t' r ci i e ~ e n t 1 C• •;:; 1 n ve:- s r i h '=' d ,_, • f _ _, s y "=' 1 s u j t2 t o d e 1 
cambfO. ¡_,E=' r-t! ollt.Jdu, ¿.¡ Lllt,•(lt!2 56' (__:,1nv1~.1.te E:J'l ir1Vest_fgi::ldOr 
y és"t.e se in•..1oi 1.icr<::t. t-n l~·s pó.sos que conllevan las acciones 
de cambio. 

87. /-la-:..~ Í 1:~r1uc_, l1f1oi. .1 ~,.-ctf-J ! r l. l ""'' ¡ ,J¡,, ~.,:.¡ ._ ¡,,_; 1 ·J'-f't.' '-iU8 si 
b i en e a <:J...::... __, i i ,_¡ w t' • C• s u eh,;, r• r e• g ramas de e a m b 1 u l ! en t= sus p r o -
p 1 os deran~orws y detrwctor~~- al ig~wl qJe .parentement• son 
o prcime"t.t>n ex.ilusc..~. tcJ<Jl.·1s los St- aseme.-18.n er1 ~u desec1 
por emplea.1 E-1 L.nnci,_in,l~·ntc) f.'d.I<::t.. Jugrar aJg;un i1n deseable 
socialmente_ Sin embargo. el ..::-tutur t.1ene la Uf-'inltJ11 Je que en 
todos esos progr ...... mas Clt:? cambie .. esta 1rnpltcitu uri st:..•sgo o de
fecto que f·-,~-~r..!c;1,lc.'11te t:it::."oil1ti::::1 :SL• impi::sct.w tutal. Las p:redts
posicionaw m~s ~Jsiblew son: 

aJ El sesgo "raci•1ni::ll ista". al no contt::."mpJarse la im-
plantac!On del cambio. puesto que el c·onc,cimie-ntw ae aJga no 
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conduce automAtioamente a una acción inteligente. Estar~
quiere tanto de compromiso y programas, como de la verdad. 

bl El sesgo "tecnocrático". sin e~plritu de colabora
ción; orientado a. prssentarle al sist_ema objetu de cambio 'la 
traduccion de las soluciones teóricas en el lenguaje del 
cliente y referencias a su situación especifica. En suma. se 
le dice qu~ d~be h&cer'(Zetterbf:!rg, 1962; el Lacio por Bennis. 
1969>. Por consiguiente. según Bennis {1968) este t:"nfoque ra
ra vez funciona sin alguna forma de colaboración entre el 
sistema el iente y 81 agent.e de cambio; ag:1egar,drJ el autor que 
"cuanto mayor sea el numero ae fact0res suciopslcoló~lc0s en~ 

v u e i tos e :1 e'' r. t r <:.t s ': ~ e o n l c1 s l ~ ~ - 1 l 1 ,:__ ,J !='> l. a n i w n1 c1 y o 1- se r .a. l a. e o ~ 

laboraclón necesaria." Ademas. "puestü que ~n las organiza-
ciones h1.. .. m'=lnas l•:ido <-c:t.muiw o.e impoitéf.ncia impli-
ca un reord~nam1enLu •n los patrones de poder. asnciwclón 0 

status. nabil id&des y valores. algunos pueden significar un 
beneficie. perdlrla. En conswcuencia 0 ~~ distintivo del 
cambio el qut:..' cc..nl levt-'! riesgu y t.emor ... Dt:? td.I suertEo", Bennis 
(1969) considera quE::! la confianza. y ei!I &puyo del agente de 
cambio, du1~.:..nte el periodo de mayor tensíon, pueden ayudar a 
'preparar' dl sistema clientE:! para el carnb1o. 

~I st..·:::>go "indiv!..Juc1.list,a", tit-11e yue c..:uri aque-
Jla.s ~stia•-t='~i¿,.s '1Ll~ ucut-·<:s.r1 dt-1 1nd1,.1idul..-1. E-xcluyendo 
1 as f u e í' ;¿_a !=o. u r g a íi i L. e:.. e 1 o no l es y J ü:::; r u l es tui no d é 1 • S i n 
embargo, no.Ja gar:r.:111t i;;'Ca que un r-11-1rnbr·e CC.JJl Sdbidur lé:l actuará 

c;unsi:::'<_~1J>-:!11<...::lcJ .. •ez que cilcance el podei. 

dJ El sesgu "instrusp•~tlvo". en cuanru d que si bien 
el "insight .. p~uporc:iona. vo1 iabies ct.prc•pie::tda.~ pa1·a. o¿•J cambio 
pli:::Lniticado ,_-ut:tndu se tuca t:::!l factLir r-•ersurioi, no es L•bvlo 
que ello lleve di.-ectamente a la sotisticoci_t_"i11 de 1eorder1ar 
Jos sistemdis soci&les o de que t~&licen intervencic1nes or-
ganizacionc:t.ito's t:::!~trotégica.s. f--'r•r cunsiguier1te. c¡uedet.. F--'endien· 
te la cuestión acerca de c·~·mc1 podrla el u1n~1ghtº llevar di
rectamente •l manejo de Jos fac•ores ~•ternos. 

88. C:=-t·e ilamar la atención dt=- r...¡ut- Ja df-'l'-="'......:iac.iún de Ben
nis en cuantu a ~Ut! Jos defectos o sesgos. poi f::'i Jdentifica
dos. en los prc..tgramas de cambiu r::iebilitHn el impacto de los 
mi s m os • l ·'.:l a n l i¿ r ... o r n ü es v á l i d u p a r a e l e a su LJ e l 2' " l n ves t i -· 
gaclon-Accion". por cuanto, cumo •• evldenclw apartado 
respectivu, esta consiste en unu estrMtegla pdra Ja tac! 1 Ila
ción del c&mbio, de mane-ra planificad.o:,, cc1labc_,1rat1va, que ha--
e e uso de ¡ e r·, n l, ,~ 1 m f en r o y r1 ~ 

i n t e r v 1 n 1 en ;:J d i=-' n : c=.. s ,-, r g ¿:.. r· l. ~, ~ 

t'c1mp<1 r r a.mt•10 ta.! e=>, 
· , ¡ .:;, n • _, 1_, J e: t ,_. t__1 e : e~ -

fuerzo de autcii-r~novaciór-1, 

el papej más reie,.1antF..· y 
cambio, en te>do i...1n proceso 
mejoras y tr&nsformac1ones. 

y dond•'::!' ei sl::>t~mct. el 1~nte asume 
tlvn, te:t 8VUCld ele¡ agente de 
en~•minado la lmpldnta~ión de 

69. ot •• tlpologia respectu • "cómuR Introducen y de-
sarroi lan JC..J9 c:I:t.mb!os ha sido ~laborada por· ~urt E. Olmosk 
C1972; Boshear y Albrecht, 1977>, despues de haber· observado 
diversas maneras como se abord• el prublema del cambio por 
distintos Individuos. grupos y organizaciones. 
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90. Olmosk logró diferenciar ocho estrategias de cambio, 
las cuales denominó respectivamente: 1. de "coparllclpación" 
o confraternldad¡: 2. "politica"; 3."económica.": 4. "académi
ca" ; 5. " 1 ne; en le t- 1 l •• ; 6 . a e "e o n t ron ta e 1 ón" ; 1 ° m 1 i 1 t ar " ; y 
8. de "ciencio de.i comportamit!'nlo aplicada". CC&cJa una de es
tas estrate~l•s es a su v~z des&rrol l&da en ~uanto M f&~tores 

comunes tales comu: 1. "supuesto basico"; ~. "inclusión" de 
actores; 3. "intl1...1t-n.:..!io'"'; 4- "~nfoqu8 percet--Luai"; 5. unece
sidades emocionales"; 6. ••ventajd.S" o converiiencia; 7. "pro
blemas im¡...;11citusº; ti. "'cut•stiones gue omite''; 8. ••qult•n (es) 
la empit:!a <n) con ma~ frt-cu~ncía.''. Le._ intt::-rcl::'lci,_:10n de E·stra
tegias y f&.ctc•re:::> c..:imun8s st- iiusrte.. er1 &-l c11Hdrei ~l<::it..ic.fado 

por Bushe.::tr y Albrf::'cht., s;.ntes;_~ ,<;"! ''E-'•SiOn •:l>i' Ulillu:::ok. Al 
concluir ié::l. explJSicic,n de su piant.earniC'ntw. aut.or 1 Jam.é:l la. 
atención en cuanto a. q1._.e ~<:s p1.::. ..... ~·L1,_-.; se aplican 
esos ~ntoquf~=> en f0r-·mét ~ura, ~ino qu8 µur t::_•i ..:.;ont1.or·iu un.:s. de 
l as es t r a l e~ 1 '=' s pu e d 0 p r e d u m i na. r ..._;o 11 rn u d i t i e a e 1 o n E:> s b a s ad as 
en un o o dos de 1 os o t. r os e- n f o 1..¡ 1_.¡ es . 

91. A manero. de ejt?mplü. en seguido se rt::!'producen las es
trategias para el camblu denominadMs d~ "cien~IH del cwmpor-
ta.mient..o aplicada" y de "in15enierlo'', t:>nunciar1du sus princi-
pales atributo::. a Ja. luz .Jt- tg,tuxt!'~ cumunt-s. 

E S T R A T E G A S 

CIENCIA DEL ~GMPORTAMIENTU APLICADA 

FACTORES 

1. Supuest.o 
Básico 

2. Inclusión 

3. Jnf luencia 

4. En-foque• 
Perceptual 

5. Necesidades 
Emocionales 

6. Ventajas 

7. Probie-mas 
lmpl icad1JS 

8. Cu8stiones 
Omitidas 

9. Q•..lien la 
sa con mas 
'frecuencia. 

A i'h' J 8UTúS 

La mayorta de los problemas son complejos y 
rebasan toda frontera. lo cual requiere una 
comblna~lón de enfoques para su solución. 

Se incluye a todos los posibles afectados. 

Se basa en el conoclmJento y grado •n que 
las decisiones afe~tan a los actores. 

Ecléctico, pero centrMdo en la situación. 

Integración intelectual y emocional 

Uti 1 Izar tanta lnforma~lón como sea posible. 

Hacerse autocomprensibl•. No pa••c•r "lava
do cerebri::::lJ". 

Cómo podría Yo ·r·eaJmente' llevarla a cabo. 
Saoer con certeza lo que esta haciendo. 

Consulto.res en Desarrollo Or·ganizacional y 
en Relaciones Humanas. 



FACTORES 

1. Supuesto 
Básico 

2. Jnclusión 

3. Jnfluencia 

4. En toque 
Perceptual 

5. Necesidades 
Emocionales 

6. Ventajas 

7. Problemas 
Implica.dos 

S. Cuestiones 
Omitidas 

9. Quien la u
sa con mas 
frecuencia 
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INGENIERIA 

ATRIBUTOS 

Si cambia el entorno o medio ambiente, las 
personas tienen que cambiar. 

Se basa en Ja posesión de habilidades técni
nic&s. 

Mediante el cambio de Ja estructura o el am
biente de trabajo. 

Pertinente a Ja tarea y racionalidad. 

Racionalidad. claridad y estructura. 

Estclr informado 
dio ambiente. 

o consciente acerca del me-

Logr~r la Qcept4cion para el cambio. Hacer 
fr~nt~ a las consecuencias Inesperadas. Con
sumo de tiempo. Pocas personas pueden ejer
cer control sobre la estructura. 

Cómo se sentirá la gente al respecto. 

La alta dirección o gerencia. 

92. Una vez h~cho el examen d~ la dimension relativa a 
los "enroques" del cambio or~anl~acionai, procede ahora abor
dar. d~ntro de ld p~rsp~ctiva de Bornes, Jo relativo a 
"quiene~" sen ·~~ --~~•~~ l~s partes cruciales <"relaciona
mientos"; que incervien~n en el pr0ceso de cambio. 

93. Tal como ri:::•cunc·ct:"n los estudiosos de las fenomenos 
del c~mbio, Barn~s subroyQ que ~n estos se evidencia un pro
ceso que comp•en~2 !a~ tase~ d& arranque, apoyo y resisten
cia. De tal suel·te J..:;=> patrones .Je iniciativa y de resisten-
c i a son tan fa m .i i .:_ .'.1. r ""° b ..:... r g.:.. n i za. e i c.i ne s e o m o t'::' n o t r-- as 
situaciones se A.g.~~~ .~aividuos, apunta el autor, 
asumen posici0n~s clav~s ~Mrc1r de las cuales tratan de 
ejercer inf.uencia subre otrus dentro de la situacion de cam
bio organizacionbi. 

94. As.:i.'Tlismo, Barni:;os cunsidera que tanto Ja defensa o 
promoción del cambio, como su .ce-sis:t.ancia, pueden ir acampa
nados dé comportamientos r~zonaaos o emocionales. Además es 
posible ly comunmente asi suced•J que Jos Defensores Raciona
les se vean ~n la nece$idad de hacerle r~ente a los Radicales 
del cambio, ol igual que a qwlt:;'ne-s lo res1ten. Los Opositores: 
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Racionales tienen que habérselas con sus propios Tradiciona-
1 istas <quienes resisten "per se"l, y tambien con los aboga
dos del cambio. El consecuencia., ei autor concluye que tanto 
el apoyo como la resi~lMnela al c&mbl0 pueden ser raciunalws 
y realistas, o no ser le. Con base en esa pt:!'rspectiva. Barnes 
const1-uye una tipologl.o.. sobre el relacionamientll entre los 
acto.res del proceso de cambio organizaciunal, la cual se 
ilustra.: 

Relacionamiento InterpMrsonal 
en Situacion~s de Cambio Organizaciun~l 

Racional 
Objetiva. 

Emocional 
Subjetiva 

Deft'nsores 

Defensores 
Rac:ic.inales 

K.:s.dicales 

Upu::>itores 

Opositores 
r-<.acionales 

Tradiciona
l i !:> t <:l s 

-------- ---------- -------- ----

95. Por la trascendencia de! tema. para la instrumenta
ción de estrategias de cambio urganizaclonal el mismo serA 
abordado d~ nuevo mas ddwicinle. Sin embargo vale adelantar 
que el fact.or 1esist.e11,_: curistituye unu LJe lus tí·t-::; rase:;c..is 
fundamentales que est-ol0ce ei profesor britanicu Gerald Cai
den 119¿9, p••• dlfermn~iciC el conc*ptu dm e.molo respecto 
de lo qu8 el c<::t.lític::c. ~reformd. a.dmir)ist.ra.tiva". Para el 
autor , s l b 1 ~ n 1 a r e t o i m & ;-,. d m i r1 i s t_ e &. t í '.1 ~-t ~ s u n e LJ m r, LJ nen t_ e t· e -
l a. t i va.me n 1 ~ m 10- r. '--' r den t e '' +_ e, t d ¡ i u é:t d d._~ ~ ·.:._-a. m b í u so e i a l , 
esta St- Célf'B.Ctl:::'riza pul 't.T.E•nSfC11mo.clón: d.J artifi-
cial; b) lr1duc.1.wa; '="n cont..ra. de l.=. ·•resis1.tor1cia ... Segun 
Caiden lo qud oi$tingu~ d I• retorm• deo c•mblu es precisa
mente la resistencia a este. 

96. Pr(•r:t.-de- ti<io:mt"r1t~· <•LUfiar t 1•r ,.,.., 

del modelu t.r i,j1mens1011;.,.J ,_,11 el ctietl l!di·rit-.'!"• d8s,_:1 
bio organiz.clonal. Este ingrediente lo rletine el 

' · 1 'n1 t •, • 1 1 ~ • r 1 t 1 • 

i be í'-"' 1 cam 
autos como 

e 1 "pro e F..· s ,-:i" ci '=" 1 e él m b i '; , i m p 1 i e o p d. s c1 u t 1 a ns i t o t ... n e- 1 
ti~mpo. Cor.rc,rmf:' 21 Bt.ínc-s E-~-:;~;· piuc:E:>su •'...:••mlt::'n.:!'.éJ. cun un {.~c1mple
jo de equi 1 itJt il; ainc.tmico, Sf:.•gui.dc_, i-'·~·c alter·o.c1ones del mismo 
en la organ;..~<::acion O..Jt'dntE'." y despl1í?s de lcis cambios. Este 
transito exn1be P• pertio ciertas tMSes, las cuales for-
man un p•ocesu t0La1. 

97. T~~• iC; c:CJr,~i5nc.1. B.:t.rnt:::os, ei L:onc8pteo tcadiclonal 
o mas común ciEc- ic..;.; fd.ses d~i c<::trnbio fue t"I ~uger-!do poc Kurt 
Lewin en 1.841. Esc::A.s foses s,·Jn ia de: a> "de~congelamiento" de 
un patron est<::tOlecidu; l1> el "c&mbic.:1" unei nuevo; y cJ e-1 
~recongelamiento" del nuevu potrón. Barnes advierte que este 
modelo proporciona un cuadro general del proceso de cambio, 
sin embargo es necesario clarificar Jos subprocesos de éste. 
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98. Esa. importante télre&, sug¿orid& por B&.rnea, será des&.
rrol lada mas adelante al momentú de abordar los temas de cam
bio planificado y de Jos modelos de cambio organ1zac1onal. 
Se juzga pertinente por ahora dejar en claro esas tres cate
aor1as concebidas por Le~in para entend~r el proceso general 
de cambio. 

99. Para t&l propósito es convenien« ... e .:...cudir a Ja misma 
obra del au~or. Una lectura d~ est•s fuentes <Lewln, 
1947,1958, 1978; Lippi.t.t. et. al 1~701 permite Jegar al 
pensamiento "lewiniano" acerca del proceso de cambio, el cual 
puede enunciarse como sigue• 

lo. Un cambio hacta un nivwl mas Pl~vadc da actuación 
o dt::- fur1clwnamiento t.iene a rn~nudo corta e><isten
c1a. :/..:. '-1~·,,. ,jt-"='i-'''és dt:i l_;n 12sfL1e1·~0 :na.x1mo ta vidiil. 
de un grupo, institución ürganizada, no tarda 
en volver SL• r.ivel p1evio. 

2o. Esto inol~a que nu es sufuciente definir el obje
jetivo de c;:-.rnbio planif1cadi.J en E:<i des8mpenl"'.l, si
no que IM institución urganiz~dM o el grupo lo
gre un nive-1 diferente. Es fJ,:ir el lo que la perma
nencia en•• nuevo nivel. o duranLe un periodo 
deseado, d • .:.-bt' in'-:iuir~8 en el pr·o~io objet.ivo. 

3o. En conse(_:Jt::"ncié:t, cambio e>'it.osc. &.bor·ca tres e-
tapas o d.Sp~..::tos: _,,_. el "desc:onge l ami en to" de 1 
"statu qu(_;" üCLLCt.J; .:¿_ E-1 "Ll~splozomient.o" hacia 
un nuevc . .i nivel; y, 3. "reocongelamiento" de la 
vida grupal organlzMcionMI, dentro de un nuevo 
modelo o patrón estable. 

100. Lewin agrega que oos ~ambles sGcl~••s se pr0ducen, en 
aran medida. por ~J e-amblo en ¡a -:::onstelación de fuerzas deJ 
"campo" o "espacio ... ,..t.o..•• ac,riot: 1.i:::I. .._n::.titucion y el grupo 
existen. De ta1 suectt•, d.T1r·mo e1 aut.cir. que puesto que cual-
quier nivel esta de•e•~.naao p~• "campo de fuerza", la 
permanencia imp1ica ~ua el "campo de fuerza" se esta-
blezca relativa.mer~te 0.:.eg;J (J c-..:-,ntrr.. e: cambio. 

101. Dentro Ue es1-· rn i srn.~' o: d~n .Jr i ,Jea~- c:abe hecer refe-
rencia a lr~ send!..::t.L.lCl Parsc.11::.. ~1960), el capitulo "Los 
pro e es os de e a m h J. .-_1 de =- i ~ ;:: <::e •H ~ :.:; so e i a l es " • de su o b r a "E 1 
Sistema Social". egu· a,J¡;,~_,r . .__.rlem<•S pr~sumir que Ja in-
troducción de ._;gmr-•iCJ ,,.,n el sist_'=',ric" .•• 1rri¡.->L1ne tensiones en los 
&. e t o r es e n E'\ :--1 u e ¡ J ~ s , , t_ 1 o =.. p a r .._ ~ ~, ~ u e d 'f e e: t .& e J e o m b 1 o . La s 
reacciones ~r:t& c:-st-=1:-. tPT ''~t~tuyen 1as Tendencias 
ha e i a e J r e e e¡ u i i i b r .1. o d e J s , ~, ;. e-¡;,,_,. . d 12 ,. i r , ha e i a J ..... o 1 1 m i 
nación del camoio y :-estaur.~·--ióT1 del est.ado deJ si~•lema. 
antes de su introducción. Pero E-Stas tuerzas pueden ser "com-
batidas•. de moLlci que el cambio 1 legue a consolidarse y. tal 
vez, extenderse. Pero .Psta cunscliciacion •lgnificará que 
Jas otras parlas ael sistema -1Ms que no son la zona original 
del cambio- también h<:t.n :;ido ca.mblad&s, hasta el punto de que 
lo que se alcanza. evant~M•~~nt¿ es un nuevo estado del sis
tema como wn todo." En -siguiendo a Par•ons- "El cambio 
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en la es't.ruct..ura de las organizacion~s -al igual que ei cam
bio en ~l conL•nido de Jos roles particulares- Impune t•nsio
nes. Hay intereses creddOs complejos en el mantenimiento de 
una organizaclon que la que tiene que ser superad•. Una 
de las fases ma.s irnport..ar·ite!.i> de est.e F'ruc(:;.'SO dt:t cambio con-
siste E:'n la riecesii:iad Clt::' t0rmaliL11:1cton cu&.ndu ~e d.lconzan 

ciertos z-.urotus de ·.:Otnt--.Jí~1idad." Estt::.- aspe<::t··-"'• de sumd impor
tancia par"" lo 1nst.itu ...... iu11d.! l~c:1.cion del c.:ombio, es bi"°'n desa
rrollado p._.. e aut1.:1r~s cumv Llppit..L y su;:; ccilt-gas ( 1Sf70), Hoge 
y Aiken \;.~70,, y Hovell.•CK '1~70J, al ocuparse del tto-ma. d8 
las eto.pc1.=> u t'o:=-t::':::> del co:;1..moio. tal Gumo aprecia en el apa
ratado !t::.'Sf-•t.-<-LJ.vu t-n nlJt="Strc1 ttéib.::i.Jc,. 

1.02. Poac>mos recapitl_.1c1.r c&.C.:~rco d'"-=': es•11.;ema b.3.sico del 
pro e e::>.._, <.J-== .._. c1. n1 :_. .i. ,__, i ü""" d d,, f--• u 1 i..... to" w i n v <:i. 1 j t:> r i u u r i u~ Ll ~: ¡::.; i::::I. ~d. 1 '=' 
de la obra tiLuia.Lié:I ºRt:=.'~uurc1=' i:;uc..k f,-., Pt-=i.nn(='d Ctiang~" <Lip-
pitt, hoo:ymc..n, Sa:.hK.in y l<'é:1plc1.n, l~/bJ, cic.1ndt.- ~t:.· t;:.>)(f't.•lit-· '--4Ut" 

los lrws pa~0s iund~m~ntmiws camo1u dw !0s pml•unws de 
comportami.nto •n un sist.mm soci., wstan •nl0cadus a1 cambio 
de alguna. dL:: los fuerz.:..1s so ... ~ld.lt'S. Asl, Pn una pr1m1 .. ra fa.se. 
y p l e v i e:, <::i t o u '' • Í-' t::' r· ~ , i n v u 1 u,=: r el , 1 .:;;1. s e n e 1 s 1 s t e m .=t. s u -

ciai deoen r'='..:..:r:0nc.lct:-r !a 11ectosidad y p.~1s1bi l idc:1.d t.it2l Ccl.mbio. 
Esto s i ¡...:ni f i e'-' ,--i u t::' ""' ; L! q '-· l i i r::. ¡· i u t" x ! ~. ~ t• r 1 t t::' u to-" be ci b 1 e r te• 
al camb!.c.., ·•,_1t_'s..__,,ng1:-='1= ... ••:J". Er. ~to-~unút.1 términei. deberan 
1 d en t i f' i e.::.. r s e y e r, e i ,_. r t = t u r r., d rn t' r·, e 1 é:l i s t::' - J 21 s 1 t 1 1::-' t z a s q u e;. 

sun import_a.nt-=.·s Y ~to·t'-' Ut:c- .::tl1t'íE•·-·ini-,. E~td ;.•a.r te E::.'S Jc. mds 
diflcii y io c1uc· roas t1t-mpc1 con~ume l::"n E:->l f.JíUCE'SC1 nE::- cc1.mt.ti,-,_ 
Asimi~mu. cL.anuo tit:-nt:::' exito, plJl'_··d·.~ t-ibservorse ,·~ue el 
e q u i l i b e i o de r u e- r _':: = =--- rn u v 1 , • L-, o '=' ':...-> t co d u r.i n i ve ¡ . 
S 1 n Eo> m::.. ~ r ge, , c. d v ~ '=" e t. e L l i---' p l t t ·~ <- · ,_, J ·-· 1~ <-l s , ._,. l i u ~ i g n i f i 
ca necesari.:tmer1tl::"' ·1ut::' .-~l ..::~amr..1io sera. r-•erm.-1r1t::-nte, puestu que 
el equi l ibr .<J p11d; l.:::t, ,_:¡1:·~¡...•uE•s a~? .::.. l gun ~ il='rnpti, rF.:ver ti 1- a su 
estado origin~l. Prt•~ prev~nir Ps•(•, rue•z&s que han sido 
cambiadas debt::'"n Sf::!> ma;it1211idds t=.·~tar., 1 iz.;-_,das; J,-, ci_,.a,J con 
frecuencié-l suiei F·L~e-de r1i-tCt:-'t~'=' iug1e:tnu1, 1_111 df-•uyn ~ent:·ial P"'-t& 
1 os G a. m l' i e'~' pu r µd. r t. ~ ~l ~ mu,__:: ha. s p ~ r s L, n .:<:::. ~ r- 11 pus .:=• n e ¡ s i 5 -
tema sc;ciai que •=mpro:o.• la tri-1.nsfurmo._·iLJn. i.:.)~ tal suto"rte. 
t r a v é s de- e::::; t.! p r u e· I":" ::::> ,-_, .:_i u ¿· s 't. o o l ¡ i L. .:o.t ,_- i C1 n y e;"'~ r. t- r d. 1 : za .::: l C) n , e l 
e qui l i t.i r l ~ , e- r · - .i: t'; ' .::> rr. e> , ., ¡ to' e·-·· ne, t:-" 1 .=J.•• t:- r, '=' ¡ n u t- 'Ju ni ve l 
y es prob<::o.LJt':::', t::'ntCJíLCI.::'~, qui= 10:5 c:o.mloiu=-~ perduren. 

103. Pro~ou~ ti~-•m~nt~ 1 •ev-• ~• m0a~iu u~ c-mbiu "l0wl
niano" ~¡ ~•rr~nu pr~pi~m~n~~ orgdn•~~ciundl, donde 1as fases 
del pr-oce.=w cuCJra.n ~segun Be·rini::i., 1~6'.::IJ el sJgt1if_·nt€..• slt.;riJtl 
cado: 

.. = .. ~.: ._;ne, 2 ~ ....>. n. :.. t::'.. ·, 

s i s tema. e l i t· n t to p .21. r Et ~ 1 e, .. m Li i LJ ; 

Mut.1-.'o....;1on y p ¡·e p éJ r C::t e i o n ci e 1 

... l1esp1oza.mientott: 
turas, tecnclogl~s f>sicas y 
sistema~ y -

Cambin o adquisición de estruc
sociales, y comportamientos del 

"R~congelamiento"• lnternalización 
del cambio dentro del sistema. el iente. 

y pertenencia 
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104. Por lo que respecta a Craig <1978>, éste entiende al 
cambie dentro de ia organizacion como sigue: 

"Descongela.miento": El cambio puede iniciarse en la 
organización debido a una crisis. nuevas demandas que reca
en sobre ella, o a lnnovac:í.unes propuestas dentro de Ja mis
ma. Las antiguas formas de vida lSiSt-é'mo.s. métodos. habi
tos,costumbres. et..c.J se ab.ct-r. a.J CUE-!:it.ion.a.miento y e)(iste un 
clima para el cambio; 

"Despl•zamiento": E. c~mbio ocurre a través de pro
cesos al azar o fortuitos an ~use& de nuevas solucionas o 
desde un enfoque planificado í-'c&.r-a resolver el problema. En 
este moment.o e><iSt.é' inct=-ctiduonc,re. prc....bablemer.te contlico, y 
se efectua un ~xomen minucioso y completo de la situación; y 

cambio 
medida 
miento 

que la 1n~-,ov¿.c.:.on ::::.e c.onviert_e 
se insti tucion& liza. a. 
en el nuevo 'procedi-

estdndclí d.:=- up<=-'ro....:.ión'. 

105. Ba.rnes a 
de actores en 121 
los de L~win 

su va¿ conjuga su 
prGcesu ae cambio 

Greiner. s~gún 

enfoque de relacionamiento 
cwn IC&.s fasi=s ot- los mode

se ilustra enseguida. .. 

EL PROC~SO DE CAMBIO EN LAS ORGANIZACIONES 

DESCONGELAMIENTO 
Presiones por mejorar 
internas <Defensoces 
Racionales y Radica
les> y externas (tec
nológicas, económicas 
etc.). La dirección o 
gerencia no puede en
frentar adecuadamente 
las demandas da mej0-
ramiento. 

El iniciador del. C(::l.m
bio aparece con un ~•s 

torial E-xi toso. E><F"·~,-1t.: 

el enfoque de distc11_,u 
oión de poder que oe
sea emplear. en ~in..=.·~

fuerzo por aciar~• 
relaciones con Id dio· 

rección o gerencia. 

El in i e í a .:Jo r 1 ,·, ,5 r a a· 
poyo pre : .1 :.: .i -;-. ¿¡, r d t- l a 
alta dir¿_c!on y 02 

los Def <=.·:-.se.res, 
did~ que .evan~d un 
diagnost.:. e,, ae los 
prob J em.c;:1.::::> de i a orga
nización. 

TR.ASLAD:__¡ 
E l 1 r. i e i ad o r su g i e -
re cambi0s Pn va
riabies de Tarea, 
Act,ores, Tecno l ug la 

y Estructura. Esto 
consistente con el 
enfoque de poder 
nec8S•rio en su re
Íd.Ción c.:..,n la alta 
direccion. 

Alta d~rección ecep 

~- ensayar propues
tas dal iniciador 
del (_:.dmbi•...J. Las ha-
1 id f,_ ... ;Cll.Jí1&1e9 un 
¡:::>toquen~ ¡;.;;rL..;..:.u de De-
r e n s (.J • "·' :-, R a e 1 o na 1 e s 
y Raatc::ll·:·~. 

Comienz~ ci formar
se res:s~encia en
Lre Opw~itores Ra-
cional~s y Trad!--
cionai is"C.ci.s. 

RECONGELAMIENTO 
La resistencia 
se foctalece 
en L. re los Opo
sitores Racio
nales y Tradi
cionalistas. 

Las propuestas 
se prueban en 
a.mp l ia. esca.la. 
E><ito supera 
fr&ca.sos. Es
tos se deben a 
Opas 1 tort.•S se
gún opinan los 
Defensor-es. 

Las propuestas 
de cambio for
man parte del 
estilo de vida 
organizativa.. 
Los Radicales 
exageran el 
é>< i to. 
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E. CAMBIO ORGANIZAClONAL PLANIFICADO 

1. CONSIDERACIONES GENERALES 

106. La posibilidad de cambiar y transformar a si mismo Y 
al mundo que le rodea. es propia de la naturaleza del hombre. 
Este es -para decirlo en palabras de Erich Fromm <1962>- "el 
primer elemento que diferencia a la existencia hu~ana". 51 
bien otros seres pueden adaptarse a condiciones cambiantes 
cambiando el los mismos <"autoplasticamente"J,no lo hacen cam
biando las cundiciones ambientales <"alopiásticamente">. Esto 
último. agrega Fromm, es inherente é:ll hombre, quien tiene más 
desarrollada la capacidad de "aprender". ademas de estar do
tado de las cualidades siguientes: "la advertencia de si mis
mo come una entidad separada; su capacidad para recordar el 
pasado, vislumbrar el futuro, y denotar objetos Y acciones 
por medio de s1mbolos; su razon para concebir y comprender el 
mundu, y su imaginación a traves de la cual llega. más all<é. 
del alcance de sentidos." 

107. Dentro de esa misma llnea d8 pensamiento, Walter 
Buckley <1970> distingue entre "morfostasis" y "morfogenesis" 
para difer~nclar atributws de los sistemas mecanices y orga
nico:> respecto de lc1s "sistemas adaptativos complejos". En el 
caso de los primeros, estos actuan conforme a la "homeosta
sis" para mantener su estructura especifica, dada genética
mente dentro da 1 imites bastante definidos. Par al contrario, 

los orden~s: Hfi1o~E:-nE?t.ico, psicológico superior y socio-
cultural" bHtos se singularizan por sus propiedades "morfoge
netlcas"; dicho de otro modo, aclara Buckley, "estos ultimas 
se distinguen precisamente por el hecho de que, en vez de re
ducir al mlnimo 1a organización, o preservar una estructura 
flsica d.da. crean, elabw•an mudiflcan, de manera tlplca 
sus estructuras prerrequisito para consP-rvarse viables 
en cuantG slst&mas actlvus." En otro pasaje de la obra da 
este autor encontramos al respecto, que la ·morfostásis' se 
refiere a <otquel los procese.is de los intercambios complejos en
tre ei sistema y el ambiente, los cudles tienden a preservar 
o mantene• una f0rma, or~anizaclon o un estado dado del 
sistema; en td.nto que el proceso de ·morfogenesis" se rPf iere 

los procesos que tienden a elabu<ar o modifica< esus ras
gos. Asl, los procesos homeostaticos en los organismos son 
ejemplos de "morfostásis', en cambio el aprendizaje y el de
sarrollo social lo de 'morfogenesis•. Buckley 1 lama la 
atención por cuanto tiene que ver con los "sistemas adaptati-

comple jus" y caracter1sticas consubstanciales de ser 
s 1 s t: em as • a LJ t c. e e, 'j; se i en t es ' • · .::. u t o r r- e g u l adores' • · auto d i r i g 1 -
dos• y 'a.utoorganizadores•, que todos estos conceptos apun
tan al hecho de que la conducta de los sistemas complejos y 
abiertas no es una funclon simple y directa de fuerzas exter
nas incidentes. "Ocurre mas oien que a medida que los siste-
mas abiertos cobran mayor complejidad. se desarrollan en 
el los procesos mediadores de complejidad también creciente 
que se interponen entre las fuerzas externas y la conducta." 
Estos pr·ocesos vienen a cumpJ ir las siguientes ope!"ac1one9: 
"1) Adaptar forma temporaria el sistema a las contingen
cias externas; 2) dirigir el sistema hacia ambientes m~s ar-



ménicos con él; y 3> reorganizar permanentemente aspectos del 
sistema mismo para en~rentar quizá con mayor ef icacta, el am
bi•nte." 

108. En resumen, Buckley propone el desarrollo de un mode
lo enteramente nuevo para el anet.l1s1s y el cambio de 1-=is sis
temas adaptativos complejos, puaste gue los enfoque~ mec~ni
cos y orgánicos son inapropiados pEra es8S propósitos. De tal 
suerte que sugiere la adopción de lo~ modelos "morfogénetico" 
y "cibernético". apropiados pa.ra la "permanente es1 ruc..:tu1a
ción, desestructuración y restruc~uración" que caracteriza a 
loa sis~em&s •ocioculturales; y, por cuanto mientras el con
cepto de 'equilibrio' homeostdtico se limita a descripciones 
y ajustes - de estados constantes, "el concepto cibernético 
sa basa en la dinámica plena, gue inclu/• el cambio de estado 
como aspecto ~nherente y nec~sario de •a operacion de siste
mas complejo~." En este sentido, equilibrio, la homeosta
sis y la "retroalimentación nega~ivo'"', constituyen p.rc.icesos 
"conservadores" o compensadores de ia desviación. Estos, ad-
vierte E\uckiey, t"'":an sico aestacados en la literatura, a. ex-
pensas oe "los procesos estructuradores y promotores de la 
desviación", fundamentales para comprender sisLemas de nivel 
superior. Es el concepto de "retroalimentación positiva" el 
que permite entender los mecanismo5 subyacentes a la cons
trucción estructural o "morfogenesis";y, en tal sentido, es 
propio del modelo de sistemas complejos odaptativos, los cua
les se bene:fician con las ·perturbaciones' y la 'variedad' 
del medio, puest.o que =i.quei los que nno se J imitan a so-
brevivir, sino gue se elevan por su propio esfuerzo." 

109. Esa propiedad, y ca.pa.ctdad de C.i::.1.mbio, del "esta.do" y 
del entorno de sistema sociocultural o "sistema complejo 
adaptativo" Cc:omo los denomf,)ét. Buc..;kley), ha sido puesta de 
relieve por Ka.rl W. Dewts~:::h en su libro ""'Poiltica y Gobierno" 
<19761 al referirse a :as funcionws comunes a todo sistema 
social, las cuales -r~miLiandose Dewtsch a Ja tipolog1a de 
Talcott Parsons- 1as de• l. "manl•ner" sus propios patro
nes basicos; 2. "ad~ptar" el s:stema a las condiciones cam
biantes; 3. "lnte~rar" dlf~r&nles tareas y funciones; y 
4. avanzar para "alcanzar" ~us 0~J~llvoM. 

110. A juicio de Dewlsch. funciunes se refieren prin
cipalmente ai "manten•mi~nto" d= las sociedades en su estado 
actuai y nos dicer. pcJ•'<..:J acerca ~1t... la forma en que estas "cam
bian". En consecuencl~. advierre el •utor, es importante 
preguntarnos cua.11:..-:.s "Ja.s ft,:1('iunes basicas d€;! los siste-
mas en c:ue e~ cambi --:.ns~~· pc::s.rt.& import..ante de su 
comportamiento". La •~spuesL- p~ra Dewtsch es que existen 
dos "funciones de E-se tipo. sicl;-¡oc la primera eJ ••cambio de 
metas"; puesto gue Jos siscemas no persiguen Qnicamentemente 
metas antiguas, sin0 que de tiempo en tiempo pueden abando
narlas o reemplazarlas por otras nuevas. Por consiguiente, 
como sen~encia el autor: "Las sociedades que no pueden cam
biar sus metas se fosilizan e perecen." La segunda función 
básica de un sistema social, en que el cambio constituye par
te esencial de su comportamiento, es la "autotranstormación". 
En efecto, afirma Dewtsch, un sistema puede transformar 
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buena parte de su propia estructura. que. ordinariamente. cam
bia. en forma l entC:&. Y -&gt·ega. el a.utcir- a 1 t.ra.nstormarse "a 
si mismos". los sistemos t~rminan no solamente con metas di
ferentes, sino también con estructuras básicas distintas y 
con diferent8s patrones de conducta. 

111. Dewtsch finalmente 1 lama la atención en cuanto a las 
fuentes endógenas y exogenos que impulsan el cambio. Al res-
pecto dice que un sistema social cambia sus metas o su es
tructura interna porque algunos de sus elementos o funciones 
ya no son compatibles con otros elementos o funciones. "O se
ª• que todo problema de cambio de metas y autotransformación 
principia por una severa tension en el sistema de integra
ción. A c~us~ de que un sistema ya no puede vivir consigo 
mismo o con su ambiente, empieza a cambiar sus metas o trans
formar su estructuro." 

112. Ahora bien, ya dentro del terreno propio de las orga
nizaciones el cambio •• tambien -como lo sostiene Garth N. 
Jones, en su obra "Planned Organizational Cha.nge" <1969>- un 
"fenómeno inevitable y universal". El hecho de que las orga
nizaciones "inevitablemente cambien" se debe -afirman Fremont 
E. Kast y James E. Rosenzweig C1974J- a que son "sistemas 
abiertos". Esto significa que se encuentran en constante in
teracción con BU entorno o medio ambiente, Interno y externo, 
y que a traves de procesos de flujo, entre las fronteras del 
sistema. se al legan los medios para una ce.instante ver·it1ca
ción y conucimiento de los condiciones cambiantes. Detectando 
a.si. las fuerzas del cambio atribuibles a estimulas exógenos 
y endógenos. A~regan Kast y Rosenzweig que si bien las orga
nizaciones deben ajustarse a las condiciones cambiantes. al 
mismo tiempo deben mantener sistema lo suficientemente 
viable para el logro de sus tareas fundamentales. En pocas 
palabras, una organización requiere tanto de es~abi lidad y 
continuidad como de adaptación e innovación, concluye los au
tores. 

113. Sin embargo. Jones sostiene que el cambio rara vez 
ocurre de manera fluida, sin obstáculos y balanceada. La re
s 1 s ten e i a a 1 e a m b i o es a i g o común • ad t::1 mas de e a. 1 a e t t• 1 1 ,... '' r s • • 
el procesci social por la cJesor·ganizac:ión y la e.f 11cc1on . .lu11 
to a la desorganización vale hacer referencia a lo que Down~ 
denomina como el "ciclo de rigidez" o "sindrome de osifica
ción" que deviene en las grandes organizaciones burocráticas 
en forma de una creciente esclerosis en los comportamientos 
y las estructuras. acarreando su incapacidad para la agi 1 idad 
y Ju innovación. Para remediarlo, observa el autor·, se acude 
a consider•bies reorgan,2aciones, las cuales son comunment~ 
seguidas por periodos de reajuste caotico, previos &l mejora
miento del desempeno. 

114. Por lo que se refiere al aspecto aflictivo del proce
so social de cambio, Downs llama. la atención hacia lo quo: el 
califica como "las fuerzas de inercia"; o sea. "la poderosa 
tendencia a continuar haciendo hoy lo que siempre se hizo 
ayer". debido a los costos institucionales que conlleva el 
modificar los antiguos procesos, y al oponerse las persa-
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n~& ~ los cambies cuanoo esto& tra~n consigo reducciones ne
tas en lo que ellas valor-an. Por consiguiente. tai como lo 
afirma Gerald E. Caiden 119711 las reformas nvlenen ~ pertur-
bar el 'sta.t.u~ quo" y o. t..:ia..:,s a.que 1 i os que no desean a. l -
ter-ado el mismo"; de ta.i suerte, que "Aquel las personas cuya 
poslcion pue~• s~ •fectada advers.m~nte por cambios funa~men-
'la l E;>::i en el :;lstemd :.t- c.•ponctr~n ¿.,, !.::.. refc•rn.a, di=!=--c-ctE.<di-
tardkn las intE!'nciones dE:! los refor-mc1do1es. y defr.irma.rr.in los 
result.o.cios e-spe:-rc::tclos lcis <..::.ca1nbiüS proye<-t.8.dus." En su 
esencic:1. -o.c.lv!e:tt-~ E:J c.L.tor tf::'fr:i1m.~ "invc.iluLtd ger)te. Es 
i·nst.igad& pL·! r;~~ntf:!, aplic8.oo 'iJCli ger1t_é', 1mpue--:.tn por ~en-

te." Por le, pi-irofi-c1.st·c1ndo t-·=\•_-fen. t·•.Jdemos aii:r-
qua wrwanlzac1on•I uri<.aruwnte .. un~ 

obr--o dt:r 1.::. ;.::.. ó•.imir.i..:."t.rac..:ion, sinu 11nd \~c::ha pol1-
t!ca y un u. ,umdnu.n 

115. i;:<='~· ~.,. ~WLt..•3, .;:t.u"'tor ·.,,,:0.01u~ra. '4'-1•:.:'. c:omw una 
reac:...::.ior, '" .0~ cümt-- ~ tc.>.1r .... er-.tei<,. i etr<=• t. .. ,r J.·~· &l c;;:,m!-.. iu org&.ni
za.ciona ha. e.nt::": b~JC• -;-iu.....:iL"ln de ~ue E:ste puede l lt:::'varse a 
t...' él b o , ~ s t. r u,_~ 1 ........ r d. r ~ t::." , • • ; ü ; d ~ n "-" t s t:::' •1• L . ..:._, n t r ,:, ; <=o , =-to d lo.' H1 <=i. 1, te' r a f-' l a -
nitic.::1.Ja y sistt:mat.i_" Je oq-.....1 que -d.sr=:-~~1ra ~Tunt'::> •·t'~i carr.oio 
rio tien8 q\J¿;. St.~r ct.•bª qu~ ocur·rE: en 1L•r11J<:.1. e:t.c'-ldt:n1'.a\", ac.L1m-
¡Jar1ado d~ .;:,_1r1st.antes: problt;omas we disfun·-·i·,nai ld·.J.L1. 

116. En es~ 01u~~ cia ld~as, 

rencia en el ~~~c<arl~ a~twrio• 

( 194 7, 1 9 S 8 , t 'd / 13 -' f u e ¡. i (J ne t· o 

y tal comc1 t1em0°=" hecho e efe
CC:lb~ men(_;j,_-,r,ar que Kwrt. Lewin 
.:i. i c..cup;;,. ! '·•E- d8 i "r.·.<:S.1t1h i o plan-

f 1 e a a o " ú n i ~-~ '-""no t::::' n l '2 : o s r. i. v e 1 t: ~ ¡: to' • s C) n c1. l y b r u p a l • s i no 
t;;..mbién ton el .B. •· ... :-·.s'-it._,..:.c.iLJr, utgar.i~.·d21.º. A i::-- 1 1u contri
buyo en porticu!c<.r ccin sus cun<.:.:t<F-·tus "''':~·;,.:a de los "'t_res pa
MOS qwe un camuio ~•i~oso incl~y~". "d-sc~ngelamien-

to". "d2sp:d....::~rr.~2r-:1..u" :/ ";:c.-~:.;c....-i . .=...-..: .. º;;~.- ~el " .... t.at.u-....:;.uo"~ de 
un u Cd r¡, F-'0 d '="' ~ d s" ·1 r; .s t ::. -:::. '....l.:...; _ ~ • .:.... ~ , 2 I ·::,_t.. e: :.i e .= l ,-.:ó. r, zo ;· en 
cu~r.t.o .... ....,u_;.::::: .• v._ Gd..n•L.Í.("J .:::;1..n:__: 1--~d.-,"• ".-.1 .·~: mas 
e l e:.._. él.do cJ e .:::..! e-::;:.= r:. ;. -= n c." . ? c. r s l.1 p ~-<. ! t F- '...,, .':J r : e r, G. E-::· o. r-, i s =- n 1S,65 
pi_.b. i ca wn er•'.=.:.:.- /· 
api icacJ.wc 

proce:::.o .. :;é<.n:r. 
b i o " • l..l. n .,... s .i s t. 1:- .1: J. 

a p l i e o r- e . L: ..:, , 

Co;r,:.J ar.t_ec!=:'dent.=::.· 
r em i t. e a ¡c..,<:-, 

.r1t:-t ..... ao de 
;,_¡c...1t::: oenomlna 

el 
u~ "~~~n•e ~• cam

''c•.'1~0<.:i.-:1t < '-',-,n para 
:' r ub ¡ t..4 rr.e;. :_:, i 1 e 11 t , .... 

: __ ,_, • , ,_ t~· ~ • • , ..... i , t:t 1 ni i s :n u a u t l.J r: 
to:, 1.'~61 }'.--•\Júi i::....~::in :..iJ.•pit.t.., 

Wa t son Y vJ +:-:.- a t. 1 t:: ,1 a . ..: ;"': ,- d • ..., ·--=-=a rn b i ' 1 f"' J d. n i t i e a -
do" comcj: E-l qu~ ,,~., i-:...,lón de est ...... rzars:e 1n-
t en,--; 1 o:, a l ·i e 1 • h-=- ,.. ,,_, •nen t- e t-J .-~ ¡ •.J e o r un s i s tema . Ca. m tJ i a n -
do su estr-•__..ct·.ird funciu:-. .·,t r-•aI& o.1.ender mas eficaz-
mente un ni:'="""v,_) e:::;~od ::-!ti- 111!:='dl1jd. quE:.- eJ. sist.ema se 
enfrenta cc1 !'1 1·.ue-·,;..t~·- ~i11 .•. , ... ci -1nternas o externas- que 
emergen d=- l3:5 i'u1::--0 r¿cl'-'-; 1nnc.>VC1:._~ 1 .,:·,..,,5 de la so<:i2dc:id. AdP.rnC..s, ~¡ 

l o g r o ci "'-' 1. '" l f? s ··, b 1 t;• "'- i " u s s e · ~ l E:- n t.· 1 a a y u da y o r· 1 e n t d. · 

ción profesicndl vxtprior de un "ag~nte de cambio". A su vez, 
Lippitt. J' s..J::S c•_,.:egas reconn:-"'-ri a la "'ldeC:t.s y el ejemplc.." de 
Lewin c,_.)mo u11 importar1t_e alicier1te la elaboración de su 
libro. Est,·O""", "l'·"~ !Je:··,.a_ por t)tulo ºL<.-t. [Jin.:imtca dt:-1 Cambio 
Plonit1•.::.,10" -t.it •/•·· :c..~ L-·!...· de- 1:-.-•nsulto c,bli~c<.d:=t para 
quier,·=-. 
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117. Retomando el pensamien~o de Bennis. este aborda la 
fundamentacion del cambio organizacional planificado en su 
articulo "Changing Organizations", publicado en 1966, donde 
advierte acerca de las dos rHzones principales que él recono
ce por las cuales ocurren los cambios en las organizaciones 
contempor•neas. La primera de el las es mas evidente y se re
fiere a lus cambias aceleradas que tienen lugar en la socie
dad. La s~gunda razon, md.s sutil y discreta, tiene que ver 
con la histo1ica bUsqueda del hombre por conocerse, o com
prenderse .as\ mismo, pur hé::lcer uso de la razón para Tealizar 
y ampliar sus pwtencicliida.des y posibilidadl::!s. El .autur tiene 
la creencia de que ese autoand.l is is del ibt:!rddw se ha eMt.endi
do a los sistemas sociales mas grdndes y complejos, como lo 
son las o r gcln i zac 1 ones. Es tas - af 1 rma e 1 aut.or- - 1 1 e van a cabo 
una apertura de sus operaciones al aut.oexamen y al analisis 
de si mismas, en un ambi<o mas amplio y profundo de su acti
vidad. Segun Bennis, esto conlleva ciertamente dos transfor
maciones en los valor8s y en las actitudes. Uno de estos cam
bios consiste en que el cient1fico admite su afinidad con el 
hombre de acclon o de empresa, y el otro cambio es la recep
tividad y renovado ~onsideración de est.e hacia el hombre de 
ciencia.. El autor dice que a ese nuevo desarrollo lo denomi
na <sin encontrar un calificativo y una definiciOn fa.cil para 
el mismo! "revitalizacion organizacional" l"organizatlonal 
revitalizat.ion">. Entendiendo por ello: "un procesu social 
complejo que implica el t-xamen deliberado y autoconscient..e 
del comportamiento or~anizacional as1 como una relación co
laborativa. entr~ Jos cii•ectivos gerentes y los cientlfi
cos, par·a mejurac- ei desempeno." 

llB. Abundando su estuec-zc1 por definic- t-l cambiu plani
ficado en las or~ani~~ci0nes Bennis, en su ensayu de 1965, 
expone 1c1s siguientes iasgos que le car~ct_er izan: 

aJ Est.ar centrado en el probl~ma. a diferencia de las 
disciplinas basicHs las que destacan lo conceptual 0 el 
método. A~n cuando no deja de aportar insumos en tal sentido 
a la cienci& origen. 

b) Enfatizac- el 
semp~no organlzaclonal. 

rnEo-joc-amiento u upt:imi.:.~ac-ión Ll~·I de-

e) Dependec- et.poy4c-se fuertemente de la ciencia em-
pfrica. 

di Apoyarse en una relacion de confianza y comunica-
ción valida E-ntre el a~&-nte de cambio y el sistema cliente. 
La calidad 'a natural•¿~ de esa relacion se emplea como In
dicador para medir el progreso y como tuente efectivm d~ da 
tos y para el diagnostlcu. 

b lemas. 
dencias 
ter as 

e) Enfatizar el enfoque de "sistemas" hacia los pro
consciente de las interdepen

as1 como de conservar las fron-
Est.o !::~ignlfica, estar 
dente-o del sistema 

con su entorno. 
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~I Mostrar mayor eficacia al trabajar con sistemas 
complejos, que cambian con ropidez y probablemente con bases 
clanti'ficas. 

g) Ocupar su atención en aquel la~ variables estrate
gicas o aquel los factores que parecen contar mas slgnlflc•tl
vamente en el desempeno de1 sistema. El combio planificado se 
ocupa de problemas tales como• lJ la Identificación de los 
valores y de let. misión or-ganizacional; 2> la colaboración y 
el conflicto; 3J eJ control y liderazgo; 4) la. resist.enci& y 
la adaptación al cambio; 5J el desempeno productivo de los 
recursos huma.nos; 6) lo comun1c:aciein; y, 7> el desarr·ollo de 
la dirección o 6estión. 

h) Dedicar el agente de cambio tiempo a l&s tareas de 
implantacion, asi corno a las de investigación y solución de 
problemas (a es't.e respect_o. Bennis <1966> 1 ia.ma.. la atención 
acerca de la "reclprocldaa entre conocimiento y acción" den
tro de la perspectiva. de1 cé:l.mbio en las organizaciones). 

119. Finalm~nte 8ennis hace notar que de j~ revisión ante
rior podemos percatarn0s cuanto la complejidad de las 
organizaciones modernas. De t<:al suerte, que si ló.s observamos 
a través del calidoscopio desde un solo angulo se dejará ver 
una configuración de tactores económicos y tecnológicos; sin 
embargo. si se le gira u inc! ina aparecerá una representación 
de los prc•blemas internos en las r~l&ciones humanas. El autor 
1 lama la atención en cuwnto a que sobre ~stos últimos proble
mas. y sus ef~ct.os; des12mpt=-no del sistema. es donde di
rigen su trabajo quienes practican el cambio organizaclonal 
planificado. 

120. A este respecto. y al referirse a la Administración 
Pública. Caiden <1971,1S:173J s.ostlene que aún el hecho de que 
se disponga de objetlvüs aicanLables y de estructuras no obs
tructlvas, esto es in.uficiente para el eficaz desempeno de 
un sistema. El Jo se debe a que los componentes de t.odo si ste
ma administrativo tamolén deben dMsempenar sus tareas en for
ma. pertinente. Posit..Je.-r:t:"r.te. afirma. el autor, el ma.s impor
tante de esos compon~ntes es el que atane al comportamiento 
adm1n19trativo, pue$LW que e1 a1emento clave de todos Jos 
sistemas son las pe¡sonas que Jos integran. Caiden estima que 
si removemos a Ja gente lo aema.s pierde significado capital 
inutiliza.ble. edific:~·..: vacios. documentos incomprensibles, 
leyes inoperantes. Pur td.nto, s,_,n 1as personas .as que alcan
zan 1os oojetivLs y q~•enes nacen funcionar las estructuras 
aparentemente obsT~GtC 0 ..J. izantes. ,Ji;- c1..qui que. para Caiden, el 
dese-mpeno dependa ae lo que ia b=-nte haga. de lo que ja moti-
ve~ de ia.s habi l ida.aes qub' pos0a, de ta determinación que 
tenga. de lo bié'n que se relacione con los demás, de la in-
tensidad con que trabaje. de Jos sacrificios que esté dis
puesta a hacer, de los riesgos que sea capaz de correr, de 
las responsabi 1 idades que pueda asumir, y si est.11. dispuesta a 
cambiar sus ideas, actitudes. •.;ale.res y métodos. En suma. el 
cambio organizacionai planificado o la reforma de la Adminis
tración Púbiica <en el sentido que le da Caiden <19691 de 
una "induccion artifici•I oe tr~nsformaclón administrativa en 
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contra de la resist.encia"J tiene por- objeto mejorar el desem
peno de ésta, asl como de sus componentes ststemicos, Y "va 
más allá de Ja forma, para ocuparse de los valores, de las 
actitudes y los comportamientos". Esto significa, de acuerdo 
con Bennis (1965), que el "programa de cambio" debe incluir 
tanto elem~nt.os emocionales y val~rativos como cognoscitivos 
CinformaciónJ. p.éi.ra !::>U exitosa realización; puesto que es du
doso que baste con fiarse o apoyarse unicamente en elementos 
de persuasión racional. La mayoria de las organizaciones, se
gún observa el au~or, poseen los conocimientos para aliviar 
sus males; sin embargo, la dificultad radica en su utiliza-
ción. Asimismo, tal como lo sostiene Caiden <1971.1973J, la. 
reforma entrana ei invoJucramiento y la aceptaciOn de las 
transform&c-·ionE"S por parte de los dir1¡.;t-ntes o l1der~s f->ull
ticos responsables de los decisiones con respecto a los prin
cipales problemas de naturaleza pablicM. Ademas de envolver 
a los funcionario~ o servidores que d~ben rendir cuentas ante 
el los, respeo-cto a la manera de poner en prd.ctica esas deci
siones, asl como de la ciudadanla cuya cooperación o confor
midad es esencial para l leva.clas a cabo. 

121. Tal como ya fue enunciado en otra sección del pre
sente cap1tulo, Ali y Jones -en un ensayo publlcadG en 1966 
por el Departamento de Administracion Publica, de la Univer
sidad de Pa.njab, en Lahore-Paquist.=..n. titulado "Plonning. [\e
V8iopment and Change"- establecen que el cambio organizacio
nal puede planificar~e y controlarse d~ manera sistemática. 
Lo cual implica que el comportamiento de las personas puede 
modificarse integrar si:-, de ese modei, mediante 1& a.pi ic&
ción de la ciencia y la ti=cnolog1a socialt-s, de suerte que la 
organizaclon cobre mayo• eficwcla en .1 logro de sus 0bjetl
vos. Aun ffid.$, para Jus autores. el cambio planificado en las 
organizaciones se disena para conducir un programa de "Inves
tigación", "acción" y "realización"'; y no para proporcionar 
una descripción encomiable de sucesos y circunstancias. 

122. Es dent.ro de esos termines como "'la ciencia social 
se vuelve operativa'". afirma Jones <1968> parafrase-étndo las 
palabras del finado profesor de Admin!stretciOn f'ubJ i< ..... tl•• lc1 
Unive-r·s1dad UeJ Sur de C.ctJJtornia, .JcJhn M. Pfiffnt-r <1~bL1 

en su célebre conferencia dictada en 1960 con el titulo "-Why 
Not Make Social Science OperationMI" <",Por que no Hacer Ope
rativa la Ci·encia Social"J. Haciendo alusion a el lo. en un 
articulo publicado por las Naciones Unidas <1973> bajCJ el ti
tulo "Planned and Managed Organizational Change" se recuerda 
que desde ei inicio de Ja década de los sPsenta se habl• re
conocido, por parte de estudiosos y practicantes de la Adml-
nistracion P1..1blica, el prublema apremiante de integr·ar Jos 
conocimientos de las ciencias sociales con Jos procesos de la 
gestión pública. Acudiendo al documento fuente- que recoge Jas 
ideas del eminente proresor Pfiffner. encontramos que la ex
presion "hacer operativa IM ciencia social" significa que 
"los analistas administrativos y Jos consultores en gestión" 
en vez de confinarFe ciegamente a los dictados de la organi
zación formal. C~b~rlan tomar conciencia y adiestrarse 
sobre lo que es s, r:iido acerca del compol"tamiento humano y ha-
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cer operativa Ja apllc&ción cie ·~~conocimiento dentro del 
dominio de Ja gestión pública. Esto se evidencia por cuanto 
al profesor Pflffner entiende a las Instituciones administra
tiva~ como organizaciones Süciales. Por consiguiente, estima 
aJ autor. que la gerencia publica. y privada., deben adoptar 
un esquema de valores congruente. Sin embargo, el sistema de 
valores de Ja Administración Publi~a provino enormemente, en 
un principio, de aquel propio de Ja g""'rencia industx·iaJ y del 
movimiento de la "administrgcion cientifica". Este sistema de 
valores -afirma Pfiffner- fue mas bien 1 imitado y se basó en 
el culto de la eficiencia •dministrativa y en el incentivo 
económico. Por consigul•nte sostiene el autor- la Adminis
tración Pública debe complement&rs0 con una visión social 
mas amplia ("d(.;nde el pr-lncif'ª¡ c.t-.jt::-tivu sea el hacer de este 
mundo uno dc.r,l1e lü$ numanos han die vivir mejor'º). sin abando
nar el conceot., ·""ie J3 eficiencia tl'<...:•~•r1omico. 

123. En su piantammienlo, el profesor Ptittner concluye 
'formulc:..ndose la. cut::"Stión respe-rtu a s1 t::!l anatista y el con
sultor del tuturu ~ebleran ser unlc.ment• un técnico que ha
ce remiendus, reordenwndu tare•s Ignorando a las personas. 
La •••puesta es que ha i Jagwdu el tJ.mpo de abandonar ese en
foque. y actuar confurme d. unu meci ic.nt e e 1 GUa.1 en vez de 
dispensar dogmas organizativos y emitir Informes del tipo 
"escape sin comprom•terse con !ns resultados" <sucediendo con 
frecuencia "un retraso de a~os entre i~ emisión de un Informe 
y la adopción de sus recomendaclone•"I- se trabaje con las 
propias personas den• ro del slsLemw organizativo con objeto 
de asegurar Id adüfJ<..:iL:ln cito J,, combios. En esle ejercicio es 
posible apiíc-ar JCJS conu..._irr.i(.·n~.1,_,"'; y Uec-strezas del cambio so
cial para analizar d.T1tic::ipadamt::!nt~ los fa.et.ores humanos que 
l o fa e J l i tan r, res i s t en , a e f e et_ l·.. cj to l u g r a. e- J ci. e e c... r g a n i za. e i On 
administrativa deseada. P~ra Eüi efe~to, el autor sugirió 
cinco maneras diterentws dentr0 d~ lms cuales puede ser posi
ble "hacer operativa la ciencia social" en la gestion pQbli
ca; a saber, l~-:is factc:•rt-s: m(.t ;vo;.::i0r1aif':'s; bJ comporta.men
tales; e> de poder; ~J de r·esi::><et1·1....._·ic1 al cambio; y e> de ras
gos subcuiturales. Flnaimente, Pf!ffner pronosticó respecto 
al rol que el analista.. adminis!.:.:tt.i<.w _v el consult.or en ges-
tión de! f1.1ttoro hab. n de ci~:.~-lflt->~.1ar, que ellos estáin lla-
mados "a ~onvertlrse ~n un MMWnle d8 camblo social, en Jugar 
de un espectador s.e1:,_odw E.-n ~;u :';--:l l Jd. cie 1nmun1dad. desde don
de pont i f i cd. aug1T:a~·,, ~o 1_ i '-"OS i a.s bondades de 1 a integra
ción, la unidad de m,-~l .Jo, el o,·~c~nce d~ control y el ~lujo de 

trabajo". 

124. [Jt-.: t::::tl tt:~. Jont!s ¡r-;1•,'f' infiere que al ''volverse 
operativa clcn~I~ =• ··•lfi~u en este campo del 
conocimien-rc no :-;c.: .. ""J ~o:;;ervo, 1& 6 :.stra e interpreta Jos fe-
nómenos soclaies, mclnera "0bservador pasivo", sino 
que tambitc>n ciesarrclla y ctpii·-==- Jet'-=• teorías de la acción so-
cial pdra ir1tluir en l.:.. :;:..UCie·(J..:.•·J <1.-s..:lí=- un papel de "part!ci
pant~ !':>O•:ia.1 o.ct.1.•.•o". '..•~sde est= ~u~_;!ción actúan, tal como se 
desarrollará más adeJant.i:-, Jos ...,;t.gt:ontes facJlitadoces" que se 
ven envueltos en el proceso de cambio organlzaclonal planifi
cado ayuuMn~0 a mejurar el aesempeno de un sistema social. 
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2. DEFINJCJON DE CAMBIO ORGANIZACJONAL PLANIFICADO 

125. Procede ahora concretar nuestra noción acere& del 
"Cambio Organizacional Planificado" <COP>, apoyandonos en Ja 
revision conceptual que. en los &parta.dos antt::>riores Y en el 
presente, hemos realizado al respecto. En particular son per
tinentes los enunciados propuestos por Lewin <1947. 1958, 
1978). por Lippitt., Watson y West!ey <1958, 1870), por Ben-
nis, Benne y Chin <1961, 1969>, por Jones <1964; Jones Y 
Giordano. 1964; Ali y Joneo-s, 1966; Janes. 1969>, y nuevamente 
por Bennis (1965, 1866> y por Chin y Benne <1967J, ademas de 
Benne y Birnbaum (1968>, y de ColJerette y Delisle <1988). 

126. Con fundament.o en tales fuent.es. entendemos por "Cam
bio Organizacional Planificado" <COP• • al un esfuerzo Y un 
proceso m~tódicos; b) inducidos o provocados; e> de manera 
autoconsciente, del iber.:..da e intencioné:ll, predictiva Y pros
pectiv~; di entre un agente facl lltador y un sistema cliente, 
reunidos en colaboracion; ~) para idear o proyectar, iniciar, 
conducir y controlar transformaciunes innúvaciones; f) que 
permitan modificar eJ comportamiento institucional y eJevar 
su nivel de desempeno y tuncionamientw; g;J alterando el esta
do del CMmpo de ruerzas de organiz~clón y gestión; hl median
te el emplee-o de conocimit-nt.c1s vCllidos .Y tecn..::ilo~las de l&s 
ciencias del comportamiento aplicadas y de lo:::t administración; 
i> asl como <:t. traves de un enfoque sistemico para el analisis 
y la reflexion situacional, la adapta.cien creativa y la auto
rrenovación. 

3. ELEMENTOS DEL CAMBIO ORGANIZACJüNAL PLANJFJCADO 

127. Al analizar resp~ctlvas definiciones respecto al 
Cambio Orgé:lnf.zacional Planific.::s.do <COPJ Ali y Janes <1966), 

al igual que Bennfs <196Si, encuentran ciertas elementos que, 
taJ como Jo califica este ultimo. ,.circunscriben la clase de 
actividad que llamamos 'camt:..io planificado•". Estos ingre
dientes ya fueron adel3ntados por Lippitt y sus colegas 
<19701 en su clásica obra finales de Ja decada de Jos cin
cuenta, y algunos de el los tomaremos tamtd~n de Peter A. 
Clark acudiendo a su libro lltul&dc "Acllun kesearch & Or~a
nizational Changeº <1972>. 

128. Por su parte AJ i y Janes encuentran impl lci los en el 
concepto de cambio "ltems" t~les como• los "agentes" <u acto
res), "factores". "pr·ocesosH, ""obj1::>tivos", "rE•sulfa4·Jj,~;". y¡,.. 
naturaleZét de Ja "entidad S•:1c1.:.J•• sumelidci. al cé:tmbi'-'· En 
cuanto a Bennl~, este referencia a cuatro ingredientes 
del COP, & sabe-r: "age-nte de c&.mbio", ".siste-ma t..:::liente", "c:o 
noclm1entos válidos", y una "relación deliberada y colabora
dora". 

129. Con relación a este tema, Ja División de Administra-
ción Pública de las Naciones Unidas rec..:ogió, en un &r·t.:lcuJo 
de su "Publlc Adm!nistratlon Newsletter" l"Planned and Mana
ged OrganizationaJ Change", 19731, Jos siguientes seis ele-



mentes del proceso de cambio def inidoe 
"Planned Organizational Change"<1969>: 
2. "sistema el tente", 3. "ob_1etivos", 4. 
ticas", S. "estructuración del cambio", 
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por Jones en su obr& 
"aaante de cambia", 
"estrategias y t~c

Y 6. "evaluación". 

130. La mayori& de los elementos del COP seran abordados 
de manera introductoria en este momento, puesto gue reciben 
atenclon wspMcl•l en los siguientes c&pltulos. Acorde con es
to, el lector podrá acudir a los apartados de investiga
cion-accion, relc.c:iOn de ayud=-, modelos de diseno, diagnósti
co y cambio, y aJ de estrategias y técnicas de intervención. 

3. 1 Pil~cipales Actores el Proceso de C:&mbio 

131. De O.<..:.L.t:-rco con ..;L,nes ~Ali y Jones,19615; ..iones, 1~69; 

Janes. "Pr~~en<lve M*dl~lne ~• Work: A Hipothet!cal Case of 
Managed úrgpr.izationol ChangeJ los prlncipaies "actores" in-
volucraaos a tr•v&s ~- todo MI proceso de cambio org&nlza-
cior.al planifica.de•, o dirigido "managed"), son el "agente de 
cambian y el ••stst.erné:L cliBnt1;;:oº. Un t~rcer .::,.ctor, el "<..:.a.t&li-
zador del can1biw", t:!n ocasiones también puede estar presente 
en el proce:;:;u. Por parte Richard Beckhard (1869> distingue 
entre los términos "director gerMnte de cambio" y "agente 
de cambio". El primero tiene que ver con aquel las pei·sonas. 
tales como el jefe ejecutivo de la organización o la cabeza 
de una unidad, gue responsables de las operaciones y de 
la eficacia de astas, y quienes d•ben asumir la principal 
obligación en la direcciC:JTl o ges~ión de~ todo esfuerzo de cam
bio planificado en la organización o unidad. En cuanto al 
termino "agente de cambio", nos dedicaremos en seguida a el. 

a) El Agente de Cambio. 

132. Al ocuparnos en definir al cambio planificado acu-
dimos a Lippitt y sus colegas (1970>. los que denominan 
"agente de cambio" a quien con su "orientación profesional" 
tiene por taced "ayudar" a un "sistema cliente" a "trabajar" 
en el cambio, y "coiat.oran con é! para "lograr" las "metas" 
que en tal sentido persigue. 

133. En re1aclon • ~se esquema referencial dado por L!p
p i t t , s 1 •.1 o 1 ve m ,- ' s ét. 1 ~· s t raba j os de J o ne o en e o n t ramos que e 1 
ccncepto de agente de camb:0 Incluye la cualidad o caracte-
r l s ti ca de "p r 1_1 fes ! ,~, '' ú : i s m o" . 1:. :-"l ta 1 sen t i d ci, a 1 agente de 
cambio se :e Cd.iifl,__:ci Lr:.: cuando esta equipado con las 
habilidad es :r' tie•cn i c:::c.s nE-ces<:J.. para "mejorar e 1 desempeno 
organizaciu:""l.:..l•~ cio::-1 s~stemd client_e. El tér·mino, agrega el 
autor. cu=ir·_-, .a º'P''-'fl!:o'sior·.<=>.:.' ··:ue brindan ayuda .. ; de tal 
suerte. J0nes ~~.GPra que c•ntro deo concepto de cambio or-
ganizaciunal pianificado. un a~ente de cambio es empleado por 
el sistema cliente para que 10 asista en .. la resolución de 
sus pro b 1 e m d. s o l" g.:;;,, n i. L. a e i , r 1 a 1 es "' ; v , de ta 1 man era es t. e a gen t. e 
es, en término:. reales, "facilitador", un "promotor-" y un 
"realizador" <"'helper•, ·mover•, 'doer'") 

134. Ademas del 
a 1 "cal aborar tt 

pape 1 que e epresenta 
el sis"Lemo cliente. 

el agente de cambio 
asistiéndolo en la 
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t.ransformacion de:: Jc:1. o.r~o.nizacion con el objetivo de "mejorar 
el desempeno" de l• misma, segun l• perspectiva de Jones, el 
término 'agente de c~mbio• ademas se refiere, conforme lo 
entiende Beckhard (1969J. a aquellas personas que, desde 
adentro o afuera de l~ organizacion. proporcionan asistencia 
técnica, especializaaa o de 8onsultorla la "direcclon" o 
manejo del "proceso d~ cambio". Desd8 este punto de vista, 
el agente de cambio no :=.ulo ayuda. al sistema el lente a tr&bei.
jar en la resoluc!On d• los probl•mas organlzaclonales. Tam
blen, conforme Jones <19691 advler~e. el agente de cambio 
hace hincapie en su "lntervenc!On" deliberada y planificada 
en "los procesos de c-m~iu", ddwntro y ~!rededor de1 sistema 
cliente. El agente de cambio, afirmc... t:?l autor. traba.ia ... cons
cientement•" hdCIM el logro de los objetivos de cambio que 
han sido planificados de antemano. Asl lo entienden otros au
tores, como por ejemplo Bruce And•r~on y sus colegas <citados 
por Smart. 1970; y por Blase. 1973), guienes definen al 
agente de cambio como "aquel que trabaja delibe1Mdamente para 
inducir el cambio traves del pensami~nto creativo y la in
novación ... 

135. Por lo gue se refittre a las funciones y actividades 
que desarrollan los agentes de cambio, J ones (AJ i y J unes. 
1966; 1969), después de revisar la Jiter·a.tura respectiva, 
identifica cuatro fundamentales dentro del proceso de COP, 
tal como se ilustra a continuacion. 

Primera: Involucrarse actividé:l.-::les dt- diagnostico. 
En este momento se plantedn, y se da respuesta, cuestiones 
como las siguientes: ~Cual es el probJerno . ..:_Cual es la capa
cidad o disposición del s1st~m• cliente para hacer frente a 
los problemas. Por que razones ~• agente de cambio desea 
brindar ayudó. al sistema cliente. Cuales son las limitacio-
nes prácticas. etlcas, psicologlcas, soclologlcas, entre 
otras, del a.g¡;onte de cambio. con relación a sus habilidades 
para dar asisténcia a un sistema cliente en particular. 

Segunda: Emprenaer •• identificacion y clarificación 
de los objetivos de cambio del sistema cliente. [J&d.Ess las po
sibilidades del cambio, cabe determino.e cuaJt,,o:; $tin lc1;, mets 
importantes y si estas se encuentran cient10 de lws c~puc!da 
des del cliente para conseguirlas. 

Tercera: Desarrol Jar e:ostrategia.s y tactica.s que .::tu>ei-
lien o asist.é.tr1 al sistema. cJier)te Ja resolución de sus 
propios prc~iemas. Ayul e~ p•rtinente d•t•rminar cómo y cuán 
do las estrategias empleadas se convierten en Ja cuestión 
critica. 

Cuarta: Establecer y mantener relaciones de trabajo 
apropiadas con el sistema client&. Como obtener unos terminas 
de referencia mutuamente aceptables y comprensibles para am
bas partes, respecto a las responsa.bi l ldades del agente dtE.-
cambio y a los esfuerzos que realizar~ el sistema cliente 
para resolver sus propios problemas, es materia de Interés 
constante a través del proceso de cambio. 
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136. Vale •ecordac que antes se hizo menciOn a un tercer 
&Qtor ~n el COP, 1dent1t1c~do como el "catkl12ador de cam
bio", el cua..l, a diferencia de los dos "actores primarios" 
<al agente de cambio y el sistema cliente> que siempre están 
presentes en el proceso, aparece en todas las etapas del 
cambio Jones (1969> considera que al "catalizador de cam
bio" se le puede definir en los mismos términos que a un ca
talizador en las reacciones quimicas. Este "actor secundario" 
es -para el ~utor- "~ualquier agente que causa, acelera o 
retarda el cambio <"catálisis") dentro de un sistema organi
zaciona.l". Segun Janes, "un pequeno insumo de esta. influencia 
catalltica posee un efecto signifiativo y muy vasto en el 
sistema organizacional, y esta es una de sus propiedades más 
sobresalientes." Un papel que el autor le asigna al "catali
zador de cambio" <Jones, "Preventlve Medicine at Work ... l 
es aquel en que a veces es~e pareciera tan solo "el reunir 
al agente de cambio y ai sistema cliente". Bajo otras cir
cunstancias, este actor figura como una importante "fuerza 
faciliLadora", no diferente de una estrategia o una táctica. 
En pocas palabras. concluye Jones <1969), el rol del "catali
zador de combio" es multidimensional y caracterizado por la 
libertad de movimiento, reuniendo en cierta ocasión el tipo 
de influencia del a.gente de cambio, y en otro momento el pa
trón del sistema cliente. 

137. Tal como lo advertimos anteriormente, regresaremos al 
tema cuando nos ocupemos de la "Relación de Ayuda". En ese 
momento se ampliara ei concap<o de agente de cambio, al revi
sar el papel que se le atribuye a otros "actores" dentro de 
dicho proceso. Estos agentes tienen por encomienda el desem
penar funciones denominada:., por ejemplo, de: "fa.cilitadores" 
<Rogers, 1978>; "interviniente" o "intervencionista" IArg
yris, 1970: "intervenoc", "interventionist"; Lapassade, 
1980>, "sistema in'terviniente" (Meignant, 1972); "analista" 
<Lapassade, <1979. 1980J, "consultor de procesos" <Schein, 
1973, 1988). y del "profesional que brinda ayuda" <Egan, 
1975: "helper">. 

b) El Sistemo. Client.e. 

138. Procede aboc~rnos al otro elemento del binomio de 
"actores primarius" d~• Cambio Organizacional Planificado, el 
cual ha sido denominado "sistema cliente" en la literatura 
especial i¿add el lé>ma. En su obra publ !cada en 1958. bajo 
el titulo ~to 'ºL"':,. CJinc.1rriica del Cambio Planificado", Lippitt, 
Watson y We·:.tlt-v <19·;c, •• dan una explicación respecto al por
que adopt~ron es8 califica~ivo para el "sistema especifico 
que recibt:! ayuda". Conforme a lo expuesto por Jos autores, 
éstos -para la prfrparación de su libro- se dieron a la tarea 
de estudiar c~mparat!vamente los distintos tipos de trabajo 
de ios asistentes profesionales que se ocupan de "facl litar" 
el camLJl0 planificado. Cabe aqui hacer un paréntesis para 
llamar la atencion en cuanto a que en una nota al pie de pé
gina en la lntraduccion a "The Planning of Change", Bennis, 
Benne y Chin <1961, 1969. 1976,1985) a.ciaran a lector que Jos 
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términos "agente de cambio" y "cliente" fueron desarrollados 
en forma conjunta por los National Trainlng Laboratorles Y 
por Llppitt y sus cole3Ms, quienes los empiea1on en su obrM 
ya referida. Segun Bennis y compane1os, "cliMnte se refiere a 
la persona o grupu qui:::.' ayudada, asl el sist.~ma cliente 
puede una persona, grupu. uno organizc;,.c!on. una ceimu-
nldad, una fam1lié:t., un ciub, cualquil:::.'ro otro." Regresando a 
Lippitt, Watson y West.it-y, t-1 ios tt::"'xtualment.e nos dicen que 
"Al anali~or ... &ste i::::-nrwque comt:,.=trativu de los distintos ti
pos de trabajo prufesiunal dwscubrlmos qu8 si se usaba lapa
labra "clientes' sola lo-:.is pr-otl:::o"'sic.1nales que trabaJc:t.n con co
munidaaes se- sentirla.n excluidc.•s, pues f'E_•nsé:ab&r1 qut< el termi
no se r~f•rla un•csment• Ml Individuo. Po• otra parte, si se 
empleara una e•p•es1on comu sistema s0ciai', las que traba
jan con indiviouus se sentirlan excluidas. "Sistema cliente', 
expresión tal vt>z un p.:),-_,., ;-'t•L1¡~,:e1,i .... , soiuc1on de com .. 

premiso que denota sistemas de cua:quiers de los cuatro nive
les." (niveies cocre~pondit'ntt"s a lo:. nsist.emas diT1Clmicus" de 
la "personalidad individui::li". el "gcupu ... "la org..=-ni~acion" y 
Ja "comunidad". En elle: cciinciden Bennis, Benne y Chin cuando 
comentan que Jos terminas "sistema ~llente" y "agente de cam
bio" son bastante rudimentarios. sin emb<::t.rgo aducen t2l no ha
ber podido pensar en otrws sustitutus disponibles, ademas de 
que vienen sit:"ndci de &mµl ia use •. 

139. Ocupd.ndur.c.is ahCJfct Jo qut-" d.¡ ,_·op cuncrt::'ta.mente se 
refiere, Jone~ (AJ i y Jc.nt-s, 19bb; Jont-s, 1'.db'~J define &l 
"sistemd. el ienten c:umu .. Lin S.L:.·;t.ema socia! qut.· sol icit.a la 
asistencia dt"! citf.é"nte d:t~ cdrnbi.:_,, p.~rd. •¡ut'-' l<J ayude en su de-
seo de modificar tcansturm=r ld organización, con el 
proposiLo final d~ mejo•ar la wficacia G el desempeno de és
ta". 

140. Es pertinente a0vwrtir que Zaltman v Uuncan •19771 
objetan ~s~ definicion por ~unside1ar lct limit&0ct en cuctnto a 
su enfoque, ya '-iUí=' .::-nrot1zé::l f.:'l •etntrc_¡J y la decisión del 
"sistema metaº. si~~t-E-m<:-t objete• dt-l .;:...:c:1.mbio. <'•te;i.rget 
system..,.) en é::lilegarse al agente dt' c=rnbio. Se ignora, afirman 
l os a u t. o r es • t:' l e d. so en e l e u a J un a g '=' n t e el e e a. m b i c. pu (i f' 1 a 
estar tratan.de., mediantt? pr~.!S1ón <..J in, l'J',•1 ,.,,,__. 1 ,_·¡(') 11 , ilt· 11 ,,¡, 1 
CÍI' a aJgun ind:vlciLJt'...1 CJ er1.....:pC• i:s r_.¡u~_. r <-.mt•lt·ri, ;111r1 ('.llcil\1.1 11 (·~;tu!:: 
no lo deseen o resisLan t:llo. Po1 cunsiguiente, L.aJtma.n y 
Cunean diferwncian entrw ~¡ "sis<~mct meta del cambio" y el 
"sistema cliente del cambiu .... El primero de ellos es "la uni
dad en la c-ual el agentr:- d~ '--·ombi1·, tr~te:, (it- ,.,Jti:--r<: .. r t::~I statu 
quo, de manera que el inl1iviciu<·•, '='¡ giupu r.i td l.•I'ga.ni....':ación 
deben reaprE:-nder com1.:i oe-~_:~rnf.-•E•nétr sus ar.ti•Jldé.-t.des ... Poc otr·a 
parte, ei "si!::>tt::-rna clier.tt:O-- dP.J c-.=imb¡,-. in·:Jiv.;.,:i;J.:::) ~rupo 
que solicitEt ta asiste11(~fi'i. dt::- un a¡...:(.,-nlE- ,Ji=-- carnbiei para modi

ficar ei statu 4uo". Lo::; <=1.ut.ort-,;:; \~onslcl>::·r'='-r1 qut> t.. .. ¡ f.'UntL• cla. 
ve de esta distinción radie~ qu~ los agentes de cambio 
pueden estar intentando el inr iuir y cambicir algun ~:is tema 
donde no hay El.poyo o dt-si::-u a.:;;istenL.'1.<:t. para dle:un camb1c.i. 
No existe un subsisti?ma el ientl::' en el sistema meta. Este tipo 
de cambio es mucho mas dif1ri l debido a la mayo• 1 esistencla 
potencial al mismo, puesto que el agente de cambio opera bajo 
mayores restricciones al no solici~arlo un sistema cliente. 
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3.2 Objetivos del Cambio 

~41. Constituye este elemento. sin duda, uno de los puntos 
esenciales del CDP. por cuanto Jos objetivos definen el sen
tido y trazan la dlreccionalidad del proceso de cambio. ade
mAs de fijar los parámetros para la evaluación de los resul
tados de ese esfuerzo, asl como para su reciclaje iterativo. 

142. A ese ~especto, Jc.ine::::> C.196!::iJ opina que posiblemente
ningun aspecto del Cdmbio 0rganizacional planificado está 
1 leno de tantas dificult~des como lo es la determin&ción de 
objetivos y metos. lmp11cado en eiio 
juicios de valor, como consideraciones 
gurosos, ademas de und combinación de 
fines y de medios. 

se encuentran, tanto 
basadas en hechos ri
objetivos y metas de 

143. Esa ultima ~imbiosis es particularmente importante, 
puesto que al concebirse ~ los objetivos del cambio como "el 
estado de cosa:. que eJ el ientt:> y el agente de cambio se empe
nan por .IG~nLar" <Jones, 18691, •sta situación se p•rsigue 
en la doble dim~nsión teleologica e instrumental. La primera 
de ej las tiene a su Vé.'Z dos propósitos. Uno de estos se ex
presa en el enunciado de Jones acerca de que "el objetivo fi
nal que persigue el c.mblo organizaclonal dirigido <planifi
cado> es el di::' un nuevo estctdo de egui i ibrio para el adecuado 
fL1ncionamient.o del sistem& cliente". El segundo pr·opósito, de 
naturaleza fundam~ntalmente sustantiva, se explicita en la 
misma defln!cion del ~OP y de Jos "Mgantes primarios" del 
mismo, por cuanto estas persiguen "el objetivo de mejorar el 
desempeno" del sistema org~nizacional <Jones. C"Preventive 
Medicine at Work ... "l. Este vendra a ser el desideratum de 
todo el edificio cun..:-..:eptual, al igual que de tecnologla so-
cial y de gestion. construidos en los •.tltimos tiempos, ama
nera de estrategias y herramientas de intervencion para el 
desarrollo y lét. ir1r10vdción ae las organizacione-s, los cuales 
constituyen y sustentan el marco referencial y operativo de 
Ja praxis que recog~ el presente trabajo. 

144. En cua.nt:o ¡ ó. dimensión instrumental de los objeti-
vos del COP, esta ya habla sido prevista en Jos planteamien
tos de ~urt Lewin • 1~781 quien no solo senaló Ja importancia 
de definir "al obj~•ivu de un cambio planificado" len termi
no s de ''un e a m b i o t 1.:::. e t a un n i ve l mas e 1 evado de des e m peno'' en 
el grupo o en l.:::. "instilucion organizadaº). sino en alcanzar
lo y mantenerlo. T_ ... i ¡•f.•rmc:.n~ncia del nuevo nivel deb1t-cEt "in
cluir~~ •n •' ob,•<•v"" ueo camoio. Esto presupone contestar 
al interrogante que fürm~l~ L•Wln respecto a "Que "condicio-
nes• han dt:· ce:..ír.i:Jiars~-· par-::. p¡.:..vo,:;::.r un resultado dado y como 
se pueden cambiar es•as condlc1un8s El mismo autor res
ponde que "debe considerarse la situacion presente -el statu 
quo- como sost.nid~ por ciertas condiciones o fuerzas. Cier
tas fuerzas son impulsoras, otras restrictivas lyJ los 
cambios se pruducen en gran medida por el cambio de la cons
telación de Tuerzas." D~ tal suerte, siguiendo a Lewin, cual
quier obje~ivo de cambio planificado o nivel de desempeno, 
para ser exitoso, esta det~rminado por un "campo de fuerzas" 
que debe ~~' "d.~cung~odco", "modificado" y "recongel&do" 
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145. Ello nos ieva tratar el constructo lewiniano de 
"campo" en •l s•ntiau qum el autor le aa. Este ati1ma que to
do comportamiento se concibe como un cambio de cierto estado 
de un "campo" en unidad de· ti8mpo dadY. Para Lewin un 
"campo" eM "la totalidad de hechos coexistentes que se conci
ben como mutuamente interdependientes". Ahora bien, nos ad
vierte Dorwin Cartwright al prologar la obra de Lewin "La 
Te o r 1 a de ¡ e d m F-' o ~ n l o .:._· i t> n.:...: i él So e i a 1 n • y a antes e i ta d.=.. • que 
"el eampo dt:ool cu.i::il.1 el cient.1tico debe ocuparse es el ·espacio 
vital""' donde e><iste la institución. e1 ~ruf.JO o el ini.Jividuo. 
Este "e~pacio vital", explicd Lewin, esta dado por una ins
titución <g•upo o ind!viduul y "su am~ienle", cunsiderados 
"como Ufio ·~un:.t.eloció1, dt: tc:1.ctor~s .lnt_erdE."pend1enLes". En r~

sumen sostiene el autor, puede decir~• que el comportamiento 
y el desarrc•I !o dt::"pt=-nden oel "e~t_C:t.do" to pers1.:..na ( insti
tucion o g<upol y de su amGl~nt~. Esla relMción id repre~enta 
Lewin mediante la ecuocion "C =F<P, A)", i:::J.i!tregando que, con
forme a la n1l~mo, elemE:o>nt.os "d.:,ben cc.insldt-rarse como 
variabl~• mutuamentm dependimntes". De su interaccion, expli
ca Catherine [Jreyfus (19771, "n<::t.ce el ·espaciw dE::- vida•" y, 
por cunsiguiente -puntual iza el la- ia 1ey del campo pasa en-
tonces a "C = f<Ev)". Dt:> oqul., podt:-mus conciuir que el 
porta.miento lCJ urgd.ni:.!ciciuna1, grup<:t..i individual, esta en 
función de su 0spacio vital <Ev>. 

146. En suma, esos ~unstructos nus permiten "cumprender 
predecir" el comportamiento instituciana1. asl como analizar, 
modificar y "recongelar" la "constelacinn de tuerzas" orga
nizacionales, de toJ suerte que se &J1·:bnce, v sE· mantenga -en 
"equilibrio dinamice" un nuevo "estado" del "espacio vital". 
Esta situación, resul t<:t.clo dt 10~ pasos tases del proceso de 
cambio planificado, ideados por Lewin, podemos considerarlo 
como el "objeLivo in.str-urnent.c..!" del CüP, a la par del ut.1eti
vo sustantivo de "me¡urc:1.r et desempeno" urgani..::.aciona.\. Esta 
distinción es simiia.r ia tormulc:ldd pur Gilbert ~19G7, clt&-
dc.; en Russ, 190--'.1, quit:"n emplear ei concept_o de logro o 
resuitaao l"a,_·,_umpiishmer,t"J dite:'="ncio ent.r·E:' "c:c•mpwrtamlen-
to" ("i.c_i que wr.0 hé::tct:""i y "cjest-mpenci" "perfc)rmanceº <lo que 
se r t::.- c:1. l i z c::1. • i 1 e va a e a r-, o , a 1 e a n za u E:' j t::- e u ta - ,. w h.;,:,. t i s a eh 1 e -

ved"- y es vaic..r~dG por la organi2acióri>. La nocic"1n 1.ir:-> lugro 
reéilizdcion, s~gun E--xf=,/1r.& Gllt.itit, equiv.E:tlente <::t Ja 

de producto, sc.licia. u result:a..:;1(1 1''..:1utput_"l en un E-t5t"::'m2"' En 
e s t e s en t i d u e 1 t C• e o d e & t tS- ne: i <J n 12 ~~ t ci e t- n t 1 .=,. el er J ,, q u e e s 

producido, en contr~s•~ con los pasos pluLB•US s~guiduw pa-
ra tal efecto, &ele.ro d.Utr.J!. 

1 .l~ 7 • To i w w i o:- 1- .:. 'j u i r 1 !:i -;:_ r u iH i=:- r 1 L o. i l.l t::> 1 C u f-' e s t_ a. 1 m p ¡ i e- 1 t ei e n e 1 
t.érminu de "sistE-mEt el il"'ntE=- 0

, pe..,¡ cudntu estt::- se rt-f ierE- al 
sistema social qut= sulicil-=t o un ae;t'nte dt? cd.mDio para que lo 
asista en "lo transfuru1ac1on cie su o!garii2Etcion" (Jones. 
"Preventive Medicin.,,.. at Wu1'k .•• 'TJ. Estü significE:J., para Jo
nes <1969J, que ademCls de-1 ot.._1t-tivo finalist<=1. cie "mejorat el 
desempeno" esta el de "equipar a un• organizacion <sistema 
clientel par~ hacer frente con mayor eficacia a las demandas 
que recibe". E.1€:.<mplo de ello -para el autor- ... el estable-
cimiento de nuevos patrones di:.- rc..il, la modificación de la es
tructura formal, la vinculacion de un sistema subalterno con 
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e>t.ro supericic, ~I desarr·cil 10 de nuevas p&.ut.as de camunlcación 
y participación, y el cambio a un nuevo procedimiento de tra
bajo". Esa misma duwlldad de objetivos inmediatus y mediatos 
queda reco~ida., de i~ual manera, en la concepcion qut- tiene 
Bennls (1966' re::..;pecto a lo que dE:-numina "revit.alizaclón or
ganlzaclonal". Esta••· para el autor, un "proceso" social 
e o m p l e jo • e l c. u él l i m p 1 i e a un e>< a m ~ r1 de l i be r ad CJ y auto e o ns -
ciente del "compurtwmiento ur~anizacional". asl como una re
lación culwboracior~ entre directivos o gerentes y cientlficos 
con el fin dt" "mejorar· el des.E::-mpeno". 

148. Val~ wg•e~~· otras perspectivas a la disllncion entre 
objetivos fina1ist.s 0 s~stantivos del COP y los instrumenta-
les o adj¡;;_·ti"·.·~;. r,¿.,.f.:-·ridu.,_, unos, ¿,.,! e-stc..t.l¿,·:..imiento de- un 
nuevo est.arlo d .... ~ equi l ibcio y al mejoramiento del desempeno 
del sistema o•~mnizac1onal; y los utr0s, la modificación 
del compc.rtarnit>11tu i~1stítucionai i::ll cambiar el estado del 
campo de tuerzas y rea~l•ucturMr la o•ganlzación. 

149. Unu de esu•.;; otiieti.vc..s adiciunales de naturaleza sus
tantiva es aqu~l 4t1e pt.·r-sigue, junto a la eticacia y la efi
ciencia en el desempenc •• la "sa.tistacción" del personal. Con
forme al ~nfoque cie Kast y Rosenzwel~ 11974> los esfuerzos de 
cambio planificado u "mejoramiento de la organización", 
según también to denomir~a.n, debe e lan estar relacionados con 
el problema ci~ ".Cómo hacer mas eficaz y eficiente a una or
ganizacion, wd~mas ne qu2 seM un lugar de trabajo mas satis
factorio." Est<2 ú\t_imu c·l:~jet.ivo es equipa.cable~ unu de los 
r-esultados E:'Sf:·~='radus é'T¡ sistemés at..1e-rt_us, los CU.bles 

desde la aplica de Jonas <19691- sus productos, o resultados, 
C"outpt..1ts"i é::ldopt.an tlpit'ament.e la forma de bienes y ser·vt
cios, adem~s d0, en ciertos casos, la "satisfacción" bene
f iclo pslcológicG. 

1 SO • P CJ r c1 t r d r, a r t o::- , Z. c.i 1 + man y [¡un e a n ( 1 9 7 7 > suman a l os 
objetivus c1t" mc•dlfica<·ic>n de. comport&m1ento los del cambio 
de a c t i l u d P ~ , c·.,.., '- r t::' d '-'-' no t u r a l e za ad j e t i va _ :::."":e g un p a 1 a -
bras de r·1•-:'r·i ,r•:s: "l.os esfuerzos de cambio pueden 
ten e r- t. r e s ,~, b i f • t t v '-' s 1n €::: t <::t s . Es tos pueden se T' : 1 1 .1 e 1 e a m b i o 
de a e 1 i t_ <.J d t.· s , ( :...~ ) ~-· 1 , .. , rn t' i o d e l <: 1:1 m p o 1· t u m i en t o • < 3 ' e l <'a m -
b 1 o d i::- a ( ~ t i t u el el t::.- ·:, • m p ,~, r 1 a rn l e n t_ o a. 1 a L. u ~:;; .: ·~-:t. m Li i ci s d ~ 
actitud y/e, cumpoft<.:11f,::€-·ntr, ·n Ji-is medio:., lnstrumenlt:.1s a 
trav•s rle '.0a umle- l0~••n lo~ objetivos de nivel o rango 
superior- q\!~"'. et meic1ramiento. persiguen el cliente 

¿, gen-t .• ~ Ufo! ._:::=-..1.111c1 i (_,. 

151. P.~1c1rc-. t•1e-r., ?t:o-rtin.-,.,r~· ademds advertir que junto 
a los ::,b~ r l'-'OS .::_it:·l ~-C;f' a~r·ib;:,. r.;encionados. otros se orien
tan asimism0 a: m8J.ram.ento d•1 prupio "proceso de cambio", 
ta. l e o m o i o e L -r , en cié' :-1 k.: o. s t. y R. os en z w e- i g ( 1 9 7 4 ) . Es to e o n l l e va 
centrarse en el pertecc!onmien~n de ia propia dinámica de ese 
proceso. Este, seg' . .Jn Schein y Hennis < 1980) comprende aspec
tos tales: "cómo iniciar y dirigir el cambio en las organiza
ciones, cómu evaluar los esfuerzc1s hacia el cambio, cómo e)a-
borar Y man:-E·nt:r un rol de ayuda consultivo, etc." Ello 
plante& el probJe-ma de aes=rr-ol l&.r la "capacidad de cambio" 
del sistema. i;;-?li-::a ntra;-.sferir- !as tecnlcas y las motiva-
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clones de cd.mbio" al pr·c.ipio clii=nte (Lippitt.. et. al •• 1970>. 

152. A ~st~ Qltimo bspactG le &Mignan I& mayor televancia 
Margulit::s y Wal lace C:i.873; en cuanto objetivo del proceso de 
cambio, y al ci...ial f•1-•dt:."mc1s c.ci.1ifi .... :..:::iI dt> "cpri=ndJ.:.!&je social" 
para el COP. En t>!!:>tt:o' caso, e:_..nt~nUt:.-mu=- que el e;bjetivu '-lltimo 
no sera ya tol dt- rnejwiar u~!::>t'Olf.:'t::.-nu. <::tican.z.dr un nut:::"vo es
tado de equilibrio. tronsformar la ur·e,onización o modificar 
su comportCt..miE:-nto c""mti12:1.ndc• su co.mpL1 cito fuerz~s. sino el de 
<empleando el lenguaie dt: Si..~!1ein y Ben11is. 1980> .,aprender a 
aprender", a troves de ia prupié:!.. l='><t=•t-riencia, ""'que lsegún lo 
concibe No.ciont"=> Unidas, .i.869; ºl.na urgdniz.dcio11 put>ddi reali-
zar e a m b i o:;::> 1: n e u o n t o su r • .::::1. b i 1 ... d.::.. d p a r a c. daµ t. C:t. r se por s 1 
misma y pard alt~rar propiM .ap-cidMd administrativa". 
Confo.cme al criterio expu~st_o po• Nac.iunt'S lJnid.:ts ~196gJ, en 
su monvgrclfia. titulada. "A¡:-,pr,:,is:ir11!; A.Jmi11i~tra.Live Capability 
ror Devalopm•nt", los "pr0cesos de mej0•amiento •dmlnistrat!
vo" pueden and.ii.:d-1~-=- .-:,11.L.l 0 ..::o.p.·t'i•Ul.Lc.tjt::" sucié:;il". equipar·an
dolos con 1us proceso::::.. de ".:;,,pr·encii:.::djt::' individuciln estudiados 
por los p~ic:oiogos. 

153. Rt"grt'~d.ndo i::il plciillt:.>omient..o ci..;• Mcii.r·~ul ies y Wal la.ce 
(1973>, é!.::lu:.:i ..::on:::.id(o.·•-oll ~ue u11a im¡:1uct_a¡·¡t_e. <=t.Un cuando rara
mente tratada, dimens1on de lus wsfuerzos dw cambio organiza
c i o na l es l o n Ct. tu r .a l t.- L .::1. a¿. 1 u s r e=> u l t ad e•~ de d i eh o ,._, r u e es o , 
sea lo que a1 cliente "dpcende" comu canswcuencla de partici
par en un prugr-ma ciw cambio. Esa persona u urganizaclón, 
a. f 1 r man l c1 s é:;i u t. u r t> s • pu e cJ e l l t.< e:.~ r a e,_, ¡11 p L• r t e::a. r s t> de man e ro d 1 -
rerente o ddqu1<1• nu~v.s petcepc!0n•~ •~•p~ctw k s1 misma, 
lo CLJ.cil sin duda .._:wn~tilU'./<= Jt:"'.=>ui.t_<-"-di.J exitusci y ClJYd. im-
porta.nciés. r,W pUi.=-L""lt' iflir1ÍH1Í..:;'..::11' Sir1 t."'-H1L 0 .:.J.J1t,u, t-st.iu,""'-r' lw5 &u-
t o res , q u"" un p r ,_, 1: t=- s .:1 ,.,_j "=' ,_;d. 1ú b i L-, u et•""° ' 1 a t a m b i f? n .:J d. r un 
e o no e i m i ~ n t u v i v 8 11 e i .:a. ; d ~ , ·:, r .__;.._.~su in i s m l-, • .v Ll ""° .1 .:.-1 , ¡ d s u 1· -

gani~aclones lus m•uios m.ui.nt~ J0s CLJdoes pueddn "monito
r e & r "' y e a m ti 1 a r e: ei r. s t_ o n t e m 8 n t t· ~ w <,o m i-' LJ r t .::... m i e n t. c1 t u e r a d e l a s 
situacioneM ue CMmbic f0rmal. 

154. De t.ai ~L•éJTt·, l"lc,,rgwiie-~·. ·:.' f.;.::tic:1. consicletéf.n que 
Jas personas y lct:o, ore;.=.niz.i:::t¡_·icin"='s pcidr l.ar1 sC::tber aigc1 acerca 

de l & man e r d. , y J os tri e d i u!'=> • f' C::t ¡· g g ~: n t· r ¿-. r "h E·.._ t 1 <, :: .. r e~ pe- e t o 0 
sf mismas Y a Jus dt0·ma~ .. En lgucll feormd ~""' beneficiartan 1 ns
truy~ndose en algunas ri~ 1.s "~sl•Mtegias" mediante las cua
les esos aprendizajes pueden wxtenderse dentro de nuevas si
tuaciones y a trav•s d& su vloa. 

155. Fini-.tlment~. J.:Jf-> m1~5m•.·~ d.< ... toI>-_•s J J:.,,imetr1 J0t e:.tencitJn l?n 
cuanto a gut:o, dé-Sdt> l.=t dimen=:.inn ·1ue St:" t:'nfuca el tema 
de Jos objetivos de! c:Ctmbiu i-.1rt:::an1za..::~iun<ll. entramos al tema 
ref'Eo>rente a si l us ¡..1 oce~::us ci"" ,_·.ctmb 1 C.J cit·l• i t:-J dí\ ver se L'Omu a 1 -
go "perentu. !üº p/¿,,7.-, t1~_1: cuurrJ ur1 "pcocc>::>c.1 cunt J 
nuu••. üesdt:" Ja perspectiv<:t. tie Mar~uiies y Rala el cambiu or
ganizaclonal puede concebirse d m~n••~ d~ un ciclo caract•rl
zando por periodos temputales d• e~t¿bllidad, durante los 
cuales nuevas formas de pensar y de cumportamlento se conso-
1 idan, seguidas a su vez por mayores esfuerzos de cambio. 



156. Toca ahora ocuparnos del elemento componente del COP 
que define Jon~s 119~8• como la "instrumentación" puesta en 
manos de agent~~ de cambio. calificados y profesionalmente 
entrenados. Este concepto de "instrumentación" se refiere a 
las "herramientas" empleada5 por eJ agente de cambio y no a 
un esque::ma. conceptual. En tal sentido. están c·e'teridas o l&.s 
"estrategl••" y "tácticcis" de naturaleza pragmática que se 
aplican de m~n~•• constructiva. Desde ese punto de vista, es
tos instrumentos deben manejarse en el marco de un nivel de 
análisis mayor, dado por una "gran estrategia" o "amplio mo
delo de acción para ei cambio". segun previene Jones. 

157. Lo::> esl-.Id.LC!"~i ... s y Jct.S tact.icas sc.in. ~n su mas amplio 
sentido y dentro del contexto que nos ocupa, dispositivos o 
recur~os ~"devices"J u~11izaOQS por el agente de cambio pa~& 

llevar a cabo el cambio organizacio~al planificado. contarme 
a la det1nicion que da Micha.el E. Lynch en su ensayo titulado 
"Planned Organiza~iona1 Change: An Analytical Model" l1970>. 

158. Ahora bien, de acuerdo al criterio de Janes 11969• 
las "es~rategias" ocupan de ias "principales fuerzas o 
factores" que se encu~ntran en "la situac!On total de cam-
bio". En tal circunstancia, Janes agrega qu~ las est.r·at..egias 
"dete1minan la dir·ecciL)n g~ner&.l él lo lar·gc.i de I& cu&l los 
movimientos de cambio debieran encaminarse, con vistas a lo
grar los mejo1es resultMdus dentro de la correlación de la 
dina.mica organizacion¿¡l que desarrolla." En cuanto a las 
"tácticas", E!I mismc, c.ut.c:r ias c0nsid~ra como par·te de las 
estrategias, estMndo suburdinad•s a las mismas y a su servi
cio, ademas de que n&tural•za esta determinada, en muchos 
casos, por la de e:::stas i..tlt_im=.s. De igual forma, l.:s.s tácticas 
pueden definl1se co~0 "matados" empleaaos para dar cumpli
miento a las l ln¿as u n:-"ient.aciones de 1a est.rategia_ Y como 
tales -afirma. .Jones·- ''""l iC:ts r~qui~ren 1.Jr1a constHntt· t·vr.tlUE• 
ción 1.."le las ccJntin¡tto"r.....:1,,_\~ ""'vent..udl idodt>s socia.Jf.-:'~.i prf;.·vale 
cientes. y deber. ~t-r ·'·•=·ta.d.=-.s de acue.Ido e:i..I surgimiento y 
declinar·ión de 1as f'.Jerzas Sl.'.:1clalE:Jos. Por lo tanto, quien re<:l
lice 8! cambio debe Ja:-·'· .:actic-as mas idont·H.:::; r•a.r·a avan
zar hacia el. ubJel1vu .;;.;:,n._.;¡j de la estratE:.-gio basica." 

159. Pr0ceae wh0rB ·~~ntificar y definir oas es~rateg!as y 
ta.cticas E:>mpi{-·d.dos er, Pl COP. En primer termino nos ocupare-
mos de 1a tipulo~l.= ...Jét,-:Ja pwr Joní::-5 y N1&z. en su ensaya 
"'Strate~ies and T.::..,~·t i·_s L·f Planned LJrganizat.ional Change: A 
S ch eme t.:i t W n r k i : ., I!!, C L' r' e • · 1:, t -::; º • pu O 1 i e o do ton l 9 6 3 • l a e u a. ¡ - de 
acuerdo a l-1 rE-•f,c!c~nc:i_t '~LJtO· ,·it> eilo t-1¿¡,c;¿ Lynch ll970J- se 
elaboro,_.._:, w.;t_·_•::i ·-L•.~r,.:.di_.::. rnl="dl.ante' ci .;¡.nal is is de contenido 
en cier1 r~asos de cambie.t crganizacional. 

160. _Tt·,r,.o-s v Ni3~~ r:-.:.~""':..ific&n a las estraLegi&s del Cüf-' en 

tres cate¡s,-:ir1d.S, siguiend ... 1 termlnologla utilizada por Aml
ta.1 Etziunf <l8E11J cc.r1 .Iespecto a le.is medio~; d€.· c.:unt.rc•I so· 
cial. Ceinf,,crnt? . .;1. t"J l,.J, l.:;.s estrategias de.•J COP pueLien set·; 1. 
Coercitivas; 2. Normdtlvas; y 3. Utilitarias. 
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161. En •86uia• s• enunuian los atribu~os que singularizan 
a cada una ae J~s ~s~rategias, al mismo tiempo que se enume
ran las tacticas que a cado una correaponden. siguiendo los 
criterios d•dos por Jona• 11S691. 

l. Estr•tw~iws Cowrcitivas: S• caracterizan por que 
los objetivos no son establecioos en formH conjunta, asi como 
por una relación de pod~~ d~s~quilibradd. y deliberalidad uni
lateral. 

T~~~1cas: J. 1 Jurdrqu1•; 1.2. lnvolucramiento de 
la élite; 1.3. p:resia.~.; 1.4. inducción ae n~tress" <tensión). 

2. E~ t r a t e 0 l .,. ::.. (\¡e r i"•l d t. i v d. s ; E , t? 1 1 f o u. i ~ t::' s t. C:i. pues to en 
el podHr nurmC&tivo como principal fu~nte de control. El aca
tamiento u 1:,bservancia fjel combio dt>scun::oia principalmente en 
la "!nternaliLwclón" d8 ordenes aceptadas como correctas y 
legitimas. L•s técnlc•s de control son comunmente la manipu
lación de reGompensas simbóiicas. el emp1eo de líderes, la. 
manipulacion de simbotos y la administración de rituales. 

Tacticas: ~- 1. pboticip~clon; '? involucramien
to-compron1isc.i; 2.3. rt::!Olimentac::ion cnteeatJacKºl, evaJuacion y 
seguimiento; 2.4. t..'..E.imbiu de vt:liures; 2.5. relac!wn~s e>eter-

nas; 2.6. conciencia del sistem~ social; 2.7. educa
cion/capacitación; 2.8. asociación volunt.rla; 2.9. exposi
ción y propoga....::ion; 2. 10. legitimd.ción; 2. 11. definición de 
roles; y 2.12. emul-~lon. 

3. EstrHtwaia Utilitaria: Se distingue por el control 
sobre los rwc-rsos m.cwrialws y las recompenbas, a través de 
de la asignet.c:ión de- apurtC:1.cior11?:'-i, bent::_·ficius y servicios. Es
tos estéln o dispc•si 1·.:ic1n dt!l slsLt-;'m&.. el i~nte cuando se d~s:em
penan o actitan 8n ld fo!ma prescrito por quienes controlan el 
cambio. o p1..-11 E:o-J .::.gent'=' del mi:;mo. 

TO:tc· 3.1 ·~·m¡:..>IE:u ,-uloc:C:tción de personal; 
3.2. empiri::..mu L.• ex¡:.,L·rimt'11tación cit-l cambio; 3.3. ayuda con-
dicionada; 3.4. ti ja..-...:icin OE:- objetivos. 

162 . .1 o n t.- s --. t 1 ria un .:.. 6 r u¡:· et m i en t e• t· s p t.: (: 1 a 1 f..' a e a ¡ 0 ~; t c., e: 
ticas que cal1f.: ~c.rnw de "Tipo NE-·utral". Estas nu poseen 
una di5:>tincto1·1 ir1c1ividuci.J, ~ino qut- participan de las cu&li
dades part.1,_·ui.=-.¡L~~~ de la estxC:lt.<2gia lo cual se vi11<.:ulan. 
Ocho tipos cJI::"' tét<:ticas s~ ide-ntificeir1 cuino td.lE>~. y !t.~:> c:t~ig 
namos un t.::.uarto a.porta.do, a sabt=r: 4. l. invt::-stigaciun-a.cción; 
4.2. mocilf1~a~lnn tPcnlc~ I& est•u~tura baslca de organ!-
:zacion; 4. ·.-.m ,;-..,; :::::2l~i,"J1•, ~nr..x-i:-nC:tmient.o y orientación 
<"counsl='Jfnb"; par& in•.rt-rnt:;"'nt..::t..c la concienci& ele- si mismo, y 
desarrolla•· ntJt-VGS y m~joce-s hab!t.c.;s de trabajo y de compor
tamiento. 

163. Lynvh propane ciasific~r las estrategias y t~cticas 
de Jones Y Niaz, en tres '..1aciables: 1. unidad de analis1s; 2. 
papel de los miembros de Ja unidad; y, 3. posición de Ja uni
dad de análisis con relación al sistema cliente. 
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l.64. t.ridimt:onslonai de Lyr.ch 1 1 a va.-
riable "unidod de andli~is" se subdivide en "unidode$ prima
rias~ y "unid&des secund~rias". Las primeri::iS son aquel las 
que se encuentran dentro Wel sist.ema cliente, como por ejem-
plo eso ei. caso de tes. c1rgar.izo..:-..iOn la cual 1...iene lugar el 
cambio. L.=..~ St:>gunU<.:.i.S se r¿.fieren ias que ubican afi.Jera 
de l s i s t e m et. e J i en T e • e C• m o p a r t e de 1 en t u r no e• r g a n i z. a t 1 ve• • y 
pueden t.:rit-r un .impacto SL•Cirt:.' t"i CUP. Esto ocurre en func1on 
de la reloc.iOr1 rt:•_::a.prwcC:< y léi. rt::-é:ll1mento.cion t:::"ntre el sistema. 
cliente y ie:..~ unidc..o~s ext21·nds, a.l igual que por l<:1. influen
cia que el ;:,.gen't.e de c.:t.n11:.11c.. puedt=- ejer-cer sobre e11&5 par&. 
que, a su ve..:, inf1uyan en la organizacion a fin d8 que sean 
anuentes con lus ubl•t•vas que •ste p•rs1gue. Asimlsmw, es 
posible qu8 ias -n•~wa~s ~xternds intenten convencer al agen
te de camblG p~•= qu~ al•er8 a hwga abortar l&S tr~nstorma

clones propuestas. Lvn ~ugi8re que las estrategias de cam-
bio puedt,,n ."?.12guir rL;Tc..~ .. 1ec1c•roc;as entrf:! e1 slsteff1é:i cliente, 
las unidades externas y wl w~ente de cambio. 

l.65.. ~a segunda din.i:.-nsion oe la tipCJlogia d...- Lynch se ocu
pad~ lo que estt=o ca1~tíca comci los "punto;; focal~s" hacia 
los cuaies s~ dicigen lds es~categias y las tactlcas, a sa-
ber: los indiviauos y organi.zaciones formales 1y los gru-
pos informales> locsli¿ad0s dentro d~l sistema cliente y en 
el entorno. 

166. El rol que juegan los integrante'.:::> dt=> las uni.dades de 
análisis, primé:iri.:..s í.si::.tr=:;r.a c!1enteJ y secunda1ias Cunidades 
externasl, se diviue = vez wn "participativo" y "no parti
cipativo". Lynch pone e~p¿.~::id.I er~tasls E:'l fc1.ctor partici
pación, por cuanto este viene siendo emp1eado en el an~lisis 
comparativc.i Ll8 los si'..'>l'-'=rn<:t..3. f'CJlt.t.icos. [ie tal sut:rte-, &l im
plicar el COP un an.3.li!::>i::> sist..emico dt::! las organizaciones ad
ministrativas, las cudles pueden verse a manero de sistemas 
pollticos, la participación se convierte en una propiedad re
levante que debe incluir5~ en la ~ip0l0g1a de estrategias Y 
táctica::. del Ga1-;1bio p13r.11.lcCJ.oo. Aun mas, subr:aya el autor, 
uno de los p:·incipius -.:le la. 'Ltó'c,:--ia modt-rn<:t. de las c,r·ganiza
ciones' ha si.Jo e. er1.~c1.:::.1~ de i.a participación en el proceso 
de adopción de cieclslunes. Este movim!•nto hacia ia "ctPmocra
tlzaalón" de 1a organl~acl~n formal hci surgido cumü una 
e i ón a l os e 1·, f c1 que- s _1 e ,-. d. r -~1 u ¡ e os C..J d. u to r i ta r 1 os t r ad i e 1 o na l e s. • 
Desde e•ta npLi-•. una astrateg:a participativa dentro del 
COP conllevct un .ntercdm;..1ic1 .:..ctivo entre el agente de c.::ambio 
y 1 os m i e ..-1 b r :...is 1 .:::.. .._, , , _ Ja ,i , E u as t e o m o • en e t e as o de l as 
estrategias 0mpl8~aaa centro d2• Mistema cliente, quienes 
camblan tomorl.ar1 una ¡..ir..1rt:.e acL:va este pror..:eso. Esto es 
part.icula.rment:e c~lt?!'--, e·· et..o::ii.F'º~ de identificación de 
problemds y ~n et establecim,ento de rutas alternativas y de 
objetivos• de r:d.111t1i 

167. permite determinar si las 
estrotegJas y td.·:;":\:i.~as se orient.ar. al individuo o a la orga
nización, si se eniocC:1.r1 al interlur o al exterior del sistema 
e implican participación. Ademas, par& Lynch su modelo es 
congruente con teor1as como la ecologia administrativa. el 
an~llsls de mstructuras de poder y la toma de decisiones. 

En re~.umen, es t . .;:. t.ip01·~g1a 
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3.4 Estruc~uracion del Cambio 

168. Proc~d~ •hor• ocuparn~s de un t•m• ~- ffi•yur relwvan
cia para la consecución de los fines del COP. por cuanto tie
ne que v~r con los objetivos que "configuran la &cclon del 
agent.e de e.amblo" <Lippitt, et. al .• 19-iü>, y ademds se re-
f 1 ere .::.. l a '"inane r a" e r1 q u~ t::" t s i s t. e:.- m a e l i e- n t e " v 1 ve e l e a m -
bto" (Coilt-r~tt.e y Delisie, l~H:38). Esta cuestión tiene por 
objeto la misma esencia del COP, puesto que este concepto, 
tal como lo ent.iende Janes (1868J, it::"quie.re que el "proceso 
de cambio", se "eMtructure" de "manera sistematice". 

169. Ya con é:f..nteriocidod <:i'2ULi1111<.•=> t.raua1os de Kurt 
Lewin <1947, 1958, 19781 dwnd~ t-r1fL•c_:,_-.. -..:o.mbiu pl.i::t.r1ificc.do 

como un pruceso que abarca las elapcls de "descon~wlamlento" 

del sta.tu y_uo. "desplé:iL.dllll~t::'rilu'"' r1c:;l•_:ia nuevo nivel de de-
sempeno -institucional, grupal o irid1viduol y ncongelamien-
to" del estado alca.n:z..d.dw, de tai =>ut-rte qui'.::> gocantice la 
permanencia de éste y wi Gojetlvü ~el camoio se cunsidere 
exitoso. 

170. Respecto a la ttvo1u...:::ion dt-J nruUeJc:i (je Lt::o'win, dutores 
como Lippitt, Ho0yma.n, Sa~hk.111 y l<.:;1.f-•1g.1; (1~18> uplnan que mu
chos teoricos han desa.rrul lado y cit-t<:tl Jadci lo~ pasus, etapas 
o fases a trave=:; de lus qut.· sc- mue'-lt:' ~1 r-•1<...1Ct:,-Su deo cambio. y 
los cuales siguen lus d~enLms de c-mb•~ durante el "desccnge-
lamienton, "despla:.:.:=.mic=ntw" :,; n!'t:'Cün~t.-:-!c..mlt-ntu". Ei1 etecto. 
el esquema.. ba.slco de Lt>win tui:- inil:.ictlint.ontl:::.' dmµli~du y ~nri-

quecido po1 Lippit.t, W .. ·.tt.:::.u.-1 y w~st.1~/, •....¡lJ1en8s lu FJ!upusierun 

como "las fa.s~s ~eneralt-!::> ct=l f-JJ.•.JCt:::~u de ._·a.rnl1io t-•Ia1.ificado". 
Las fases del modt'iU de Lippitt y ~u~ coJe~ds las si
guientes: 

Fase 1. Dt!-sar 1 u l 1 CJ d~ u110. r1t:.-ces l dct.li de camb í o l "des
conge 1 ami er.to.,) 

Fase 2. Est.<:::t.bJc-, imit"ntu dt- uno 1el.:;1.cion de cambio. 

Fase 3. Acl&rctc.:ié'.ln o diognósticu del problema del 
sistE-ma c.:!it:ontt:: (nd8'.:;pl.:..z.....;.111itinf11••i 

Fase 4. Examen ci• caminos y metas alternativos¡ es
tablecimiento de metds e íntenciones para la 
acción <"ciesplazMmlento"•· 

Fase 5. TranE>/c•rmc0tción ae Jos 1r1tenciürH::·~ estuer·-
zos re~l•s de LBmb!o C"d~s~lct~aml~nt0">. 

Fase 6. Gent>r;dii.<:.<::ición estai:JiJi..:;:.'--·ion del cc:1mbio 
( "e o n ge l é• m i t::: n t , '' J • 

Fase 7. Log.co de un1:t reld.ciór1 tt>1·m1r.al. 

1 7 1 .. Ca.be ha. e e t m a n 1 t i e.- s t w c.¡ u t;,o l ,,;,. p r e s e- l-, t_ d. e 1 ó 11 d e- J r-• 1 u e e s a 
de cambio planificado de LippitT y sus companeros contiene 
los dos objetivos que configuran ~onstantemenLe la acción del 
agente de cambio, segun hicimos alL1sion antes. EJ primero de 
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esos objetivos se refiere las tecnic&s elegidas por el agente 
de cambio, al seleccionar los métodos de asistencia, para que 
ayuden al sistema clien~e a resolver sus problem&Q. Vale su
brayar que Jas siete ~ases del proceso de cambio ideado por 
Lippit.t y sus colegas, para estos propósitos, corresponde, 
por SLI naturaleza y prc1posito. a la. denomina.da "perspectiva 
del soluc!onador de probl~mas" concebida por Havelock 11979J 
como uno de los modelos de cambio social. A la propuest.a. de 
Lippitt IM cailflc. Havelock de "tlplco" modeJo de cambio 
planificc.do. Siguiendo con el :::;egundo de Jos objetivos, este 
es corolario del primero, aducen Lippitt y sus coJegas:, y 
consiste en "ele.ir técnicas que desarrollen y mantengan una 
relacion apropiada entre el agente de cambio y el sistema 
cliente". Estcis aut.ores estiman que eJ problema de la rela-
ción ent.re el ae;ente y ~l cliente ocupa. de hecho, un sitio 
tan dest.acado t=n la bibliu5rafia sobre el cambio. por Jo 
cual se han ~entido obligados darle un lugar explicito en 
su formulación de las fases del cambio planificado. 

172. No •sta de mas recoger todo ese planteamiento para 
poner de relieve que contiene parte esenci&l de los conceptos 
de cambio planiticado y de COP, por cuanto ~stos incluyen en 
sus definiciones ingredientes que Jos tipifican como un "me
todo" sistematice para "solucionar problemas" de un sistema 
cliente, en "colaboración" con un agente profesional en ayu
da quien -equipado de tec~icas y habilidades- lo asiste a 
transformar su organiza~ión, mediante la "intervención" en 
los "prccesos" de cambio -empleando estrategias y tacticas
para el fin último de mejurar el desempeno de ésta. 

173. Es dentro de ese orden de ideas como Janes <1969> ex
pone el enunciado de que "el cambio tiene de ocurrir de 
manera accidental", o fortuita, aun cuando se reconoce que 
rara vez acontece en forma f~ci l y equilibrada, ademas de que 
la resistencia wl mismo es algo común. Muy por el contra
rio, afirma el autor que el cambio puede efectuarse, "estruc
turarse", coordinarse y controlarse en forma planificada y 
s 1stemát1 ca. Se¡:ún J c.r,es, el lo se hace evidente en la l itera -
tura acerca de los agentes de cambio quienes, en distinto 
grado, se ven enfrascados en tres ejercl~los. En el primero 
de el Jos. el .:..gente d~ cc11mt..iü procura 1dent.1f1car y aclaiéll 
los objetivos y ¡,s metas. En dlgunos casos esto puede haber 
sido efectuado por e1 propio sisLema cliente; pero en otras 
ocasiones el agente a~ ~amblo debe asumir un papel preponde
rante en dicha ••~•a, o incluso ser efectuada por un tercero, 
independiente de ambos. El segundo ejercicio tiene que ver 
con la selé'ccil1n de las tecnic:-"""' <estrategias y tácticas> que 
lleva a cau1. t'l a~o-:-rite rJe r__;ambiu, y Jas cuales habran dlio? ayu
dar al sist-:=11d. ·-::.·i.en':..t! = rE:.>so.ver sus problemas y, por consi
guiente, lugrar el cambio deseado. La tercera tarea será el 
establecimiento v man~enimienLo de relaciones adecuadas entre 
el agente de cambio Y el sistema cliente, de tal manera que 
las técnicaM y los recursos para el cambio puedan ser utili
zados en forma eficaz. 

174. En Gpinión de Jones, esos tres pasos son corolario 
uno del otro. De tal suert.e, debe existir una tdenttrtcación 
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de objetivos y el acuec-cJo respecto a es.t.os, Adema:::;. toi 
"rapport" y el mutuo &nt~nd!rni~nLo son bas!cos para un cambio 
exitoso. Tambit•n ei si:>tem.;.i L:li<="ntt.> debe a.ceptar Jo. idbor de 
inducción, ei ci.5Ct·ndiet1t.t: u ir,fl..it>11\...-;fg dt:::i c:t.gt-nL~ Ll~ ~g¡nbio. 

si es quE:> el procesu deo .:::i..·vudci. va. o. Ue~.:::...crollc11·se. A!:i.imismo, 
efecto de mdntene1 rt::•lac--;iunomient_os, el Cil~t:ntc- clt:o_• •..:t:1.mt1lo 
deberét. emplear- hdt.Ji;m~nlt::! l..::t~ E::-St.ri:::ltegi.a~ y las tacticc:t~. 

175. E! a--itor <:tfifm""-.. •1u8, ,. .. ._,, ~:. \., n :o i g u i t- n t e , t: l 111 i !:;; m o e c1 n --
cept.o dt> c:.-..-mbiL1 0rg.::i.ni.:_J..,_:1L11a1 plonit icoao ai=-ma.niJCt (-lU8 esos 
tres e_it:rcicius "t"o.;,t.ruc:.turc1.Llu:::•"; /-=-Uf) :ct.s1, poc:ws .<sspec-
tos d~l .._:-:sn.w10 ,--: •. 1ni !ev..::t.r1 Ldnta.::;; di! icul to.J<='s y t-'f'c1bl12mos. Es
ta ne::.truc.tu; d<....:1<-Jr,º dt:- ! ·..:;0111L1u vi.:_-,,,_. ;;,i.;J, :.t:>11t iLlu mas 
a m p l i o • un t i p ~. d.::- e; e L-. ~, .:::- ~ t , .:..1. t t-' g l .--=J, • •• ,..J.:::: t_, ..i ..Ju .::t. '1 u~.. c;l b o 1 e: el 1 o 
to ta 1 i d d d ,j t:' 1 u s n p r u,_: o:::.•:::> o!:::>" d ~ 1 mi ~.mu. 

176. A f-'d.Ct.ir dt! t:'nruc.¡ut:', .i.:,)11~s idet)titi,_·cl divei~as 
" f a s e s e e 1 t i L. o s n i ! a. ~ p r t- v i ,,::; t ..,, "" pu r i . l p f-' i t l y :::> '1 s e u l e ~ d s J 

dent.ro d<::I C,_~•P, 1<3.S <_:uoles, lndi<...,,.:i., f.Ji.-1t'<J~11 orlctl i.,¡:dr=:1-_• •..!Tl líJf' 

no a t 1· t:ó- s p r u et' s o s .!<! .:- n t- r ..,, l t:' s , J o s q u t· d e n '-' m 1 no : l . j ,-1 i e 1 & -

cion dei c21.mbio, -,, ree;ulocion del co111bio, y.:.. tefmina.ción 
del cambio. A estas el d.t1t,:11· lé:ts dt-fir1t:' cornci sigut:': 

0'!r1i,_-ia.·;inn". t::ta.J-'a •jlJt:' 'Jnsistt:.- de,,- LJn.::a St:'1Í8 de 
fas~~. went1c1 dt! .-,_i..,.ics =.iSlt:.'m.d. .._":Jit;-r1t.t" pre-t.,atd.da 
para ~l Cd.lílí..Jiu. El\o cumpi~nde !.::.. LiGtt-~1rninación de lci'::i ne,_:1::.-
s 1 dad es d Eo- '-·· "=-'" m r, i l' v t· 1 f t:- 1 11 i í f • ¡.·a r ._. l:·:..,; t 1., , --1.. 1 :::; J !'-: t ~ 111 .:t e 1 i t- n t t:.~ 

y a J a g t::.> n t. L· r 1 t::' e a. m L i o . C '-' n t r e- e u ¿o ne i ""' t c1 n1 b l e- n es t a p r E:· sen te 
Ll n e d t d : i .: -· 'Je' ¡ '-'d. ,f¡ t, i •.J • .. . .-: l..J c::I. i d !::":' :-..:-.. ·-· m Í' c.· n ci i 1 n p ó. f.• to:' l e r 1 t 1 -

por 

E 1 r-·• '·'' 
v él. r l os ¡ <;;o' 1 ci. ...._: i u r1o111 i 1.:o· ,-: t :_, 

E! j d.~ t' i 1 t_ t' .J t' .._;d. lll b j l.! • 

1.Jt--: f)U•:1'2 C' (d.•·: U•:? f CÍ l:J S J 

:..:;t•:ma ·J it.~rit.e y ei 

t ' E.' !.o> f L) ·~ ( Z ,d_ $ ' 

r· e f' l es~ r 1 ladas 
(:.¡_...,, t .. -ti i .. ~cldO r·. 

" ;:;.; é_~ ~ L• J <;1,. e Í 1..") n " . t:. =~ l '°'" e' ü 111 J...' í t' r 1 cJ te- t w d b S. 1 ..=:,, .,¿, 1 = ~. te' S j fil -

plicitas contr,-.JI cti.:-l comnio v<: •1t•e 10i rni-=-:mL• s~ ha 
i n i e i o. ci ,_._, , r a i t':. e· u rr, 1, t· 1 ci o.:-·=> a r r u J i LJ d '=-' r P l C:--t e i un e~:; t.., f· t 1 o r, a 1 r:1 

entre el si::.:t~_·flld. el iL-ritt~ y ag'"=ntt: de ,:anib1·-•. li::i t:la.r·ifica.-
ción o di.::.gn1.::i~.t.icu ad1~·iL•Tlc1l ··le Jus f.JlC•t.•lt:.'lllé•S, t-?l t•:o:tablE.·ci-
miento Lit- mPtas y rute:o.3 O!::> cc..moio, la Sto>lt::·ccion m1-_~tas y -·<:J.mi· 
nos c.. l t e r- n et t i '·' ·-1 s. , l c-1. et f • J J , et,· l ó n d l:;" t- s l ¡ ,... t t·~ g 1 <.ot. ~~ t ,'::\, t i , , , · y 

la esta.bi i 1 ... :a.c:ión d~l c21rnbici. 

"Tt:'1minocinnº. EJ peos ... i find.i dt.:•l p!L::.c~su de ..-::Ctmbio 
organiz.=..ciuncli /-1 la.nifí,~.:,.:::1,_• ,_· .. ·,r-.:.-::J<:::tt..· Ja t-Va.lL1.:-t<_:iCJn c11tica 
de resuit.Gt·-jus. Fétra 1-..!:..,l~ ¡.>1r.Jf-••Jsit1.J tilili:..:on tre~ suticla-
s es . La p r i n1 e 1 •. 1 de::- e J 1 o ~ t i E:- ne q l • t• "' t:' r e o n 1 o rn L~ cJ i de en que 
se logró !r.1 rni:-~t.:o., s.:oif11::·. 1;.1..o.•td:.:> n<..' .:::.lcan2c..dd.s; __ metas 
parc:alff.F·;;t,:... ·~·•~·.:::l·.:.:.,!:..:;; 11.t:--'_.::,::-c. d.1.._ctr,:...~a...:las; y .::i. met.=ts con 
res u l t21dus ·.1is1 une i ono le~. L,<;1,. ~ i ,..;u i er1 te suLJ,·~ Jase se u e upa de 
l a i d en t i f 1 '.-: .=.. c. 1 o n y E- v n i • . ..::.1 ·- • .:. L) l·, c.l .;;;. , i ._..,. í t .:i. =: t u e r z;::,, s el t':- L-""' m li i o 

que se v i ere, n e:· n pro e es e' s 1 es pe e t. i ve• s . La '-l ¡ t_ i m a s l 1l1 ,_:; 1 a se 
se enca1g.:::.. de la E:.-flc.:::..c~i<;s. g10.:"nt-r<::1 t.t.)1-ol dt-l sistema c11ganiza
cional 

.177. Par.::i. ~::onciuir· est~ i::lf...•<=>t tado pet tinente reccirdar 
que el esquema conceptual desarrot lado por Janes estuvo b.<::t.Sa
do en el estudio que reaJi~ó en 190 casLJs sobre cambio orga-



SS 

nizaclona.l planific&do, de- los cuales un J.:.<OCO más del t::iU por·
ciento arrojaron datos respecto a resultados de cambio fun
cional. La infer~ncia del autor a ese respecto es que "Esto 
indica la posibilidad de planear, estructurar y controlar el 
cambio de manera sistematica." 

178. Una reflexión fina.l a.cerca del proceso de cambio e-& 

pertinente hacer!&, con p&.labras de Lippitt, Hooyman, Sashkin 
y Kaplan C1978> -quienes las formulan a los que estudian el 
cambio planificado- en el sentido de que este es un proceso 
de "aprendizaje". De tal suerte, el sistema cliente no está 
simplemente solucionando un problema con la asistencia del 
agente de cambio, sino ap.cendiendo a resolver problemas. Ello 
signif'ica que desa.rrol ~a una ca.pa.cld&d f.Jª"ª el cambio y la 
adaptación, en forma consciente y eficaz. En otras palabras, 
aclaran Lippitt y sus colegas, el cliente "aprende el mismo 
'proceso' de cambio". En cierta manera. agregan los autores. 
ésto es analogo a lo t_area del estudiant.e, quien no únicamen
te aprende ciertos hechcs, sino que también "aprende a apren
der". To..nt.o en el co.sei dt:!l sistema cJiente camo en el del 
estudiante, los madios para alcanzar tal rin residen en el 
hacer o el actuar. Asl. es a traves de la experiencia del 
aprender v=rias cosas como el estudiante CidealmenteJ aprende 
como aprender. De iguai forma, ei sistema cliente "aprende a. 
cambiar" mediante la experiencia de aplicar el proceso de 
cambio planificado para efectuar cambios especificas. 

179. Otro ractor de significativa importancia, para Lip-
pitt y sus coleg&.s, es el de quién realiza la planificación 
del cambio. Ellos afirman que si el cliente no está involu
crado en ese proceso, el éxito del cambio parece ser improba
ble. Aún en el caso de que. bajo ciertas circunstancias, el 
cambio se 1 leva1a a cabo con éxito, lo cierto es que el sis
tema cliente habra aprendido poco o nada del proceso de cam
bio .. Aún mas. arguyen estcis autores, tales cambios con proba
bilidad no se mantendran el tiempo. Por consiguiente, al 
no haber aprendido el cJiente a emplear el proceso de cambio 
planificaoo, no estará posibilidad de brindar apoyo para 
que contlnue el mismo, concluyen Llppltt y sus companeros. 
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1 l. 1NVEST1GAC1ON-ACC1 ON 

A. CONSIDERACIONES GENERALES 

1.80. El tema. qu12 nos 1-,cupa se refiere al papel que juega 
la investi¡..:ac-iOn asoclé::idc:t la pr-axis, para el cambia plani-
ficado dy 1as ürganiz.c10n~s. Desde esta perspectiva, la in~ 

vestigaclon wdopta una orientación teleoiogica cuyo propósito 
es transfocrni:l..r leo. rl:::'a.• iiidd. Adi:;.-m.3.s. se constituye en instru
mento gue en manos ius destinatarios del cambio les permi
te Intervenir, medi~nre el ejercicio de "conoc•r para ac-
tuar". p1·incif·~1~s ~u~ores y ~cLores de dicho proc8so. 

181. ·~· •• n•<urd•~~- ae nuestru ubjeto de estudio, al 
cuai se lEo> ha ,:··~·n•t'J-•tc_ictu<.-· 09 1nv.;::-sti&c1i·-·ion~A,_·Lci1.Jn., ~l/AJ. 

AlgunL•S ~st'-•t.l1us..:.s s:..t.1...101) ios wr·1gt::.""11i=-s de la investigación 
orientada.. C:1.l.-.'-"":iCJ1, Ot:·11t1cJ dt:2' l.ci.~ ci~ncic.s del cümporto-
miento c:1.p.i,__:_.:1.dct.s. en part:i. . .:::1Jla.r pruductu de los t.1.'d.Üaios de 
1a. corr·1to'nlto' ,ewin.ictr·1.::1.. Ot..rus aLi_judicon a Juhn Collier la. 
paternid.-J.d d·==-1 termino, ai emp1earlo en t;-J campo etnicc.:.i. Una 
t~rct-rc.. tue111e ubic4'l 10 i/A en Ja cienomjnada uvertit=onte 
cr1tico 1

'. 

1 B 2 . Se 6 ;J.; 1 '--' .... ~u r g ~ s :..... """p o=:1.,.; s .:::1. •JE: ~ l '31 ·r· ! ) e 1 u 1 t i m ü cl pu r t L' ....: i e- n -
tlfi.::.::w TE?..__,.i~:w de Y:,_,;rt Lt=<win f1..1e ic:1. ci.1ctr!no t::!pi::;.temwlog;ica 
de la n¿,..~t.i 11.=:'~~ai.::hn. 1-=1. cuct.I r_:21lifices este S•.1ciC.>logo 
f : a ne E? s " i ~·. v '=' ._,, t i g ~ ._· i o n d.'-~ t i va o • m t- ~ e, 1 i , 1 ve::. t i g .=t c. i o n e o m -
promet.ioa..tt_ f'dr.J. : .• c-:i.F'd.o>s.::od~. Lt:::-WiT1 t1111u.o;, ci..;:11<-.io Ut-1 
"campc:J z..:.~1.-i-";•• l.::.. ¡:.1t=> -=ti- • .,;a.tista f.•Sicuso._:iOit.•gt.Ji ··~Jaho-· 

ra ~l ,_:un.._, .ir11t_,:,t-.J d f.•.J.1·ti; ur.o ¡::·rac:ti,;8. snr~iai". 1nt!'diante 
su ºintt-rv12r1:__'10n" si1.,id.Ciu:--1t.'S I't'::'-=<18-:o-~. 

183. Las ~cim~1as r~r~renc1as r~sp~CTJ ~ tMS aplic.ciones 
de la l /A p._ir ¡.•e<.! te oe L•.,_•win los l=::'ncont.ramus en la mención 
hec:-.a por· C-0.tn-=-rir.0 L111:·,,rf'.1s \¡9·¡7;. quíci:>n dpunta 1:¡11e dunque 
el i=lut.wr 11::•..:.::\~;rr"-=' ci: mt.•'_,_,do po..rtir clt- 1938 ls:-l3'd, L•s 1::.•n el 
a J: t i ....: u 1 -.: í-' 1_i ü 1 ¿ ~:o. ._J u <;,• n ; 8 4 b e u n e 1 t. l l u l o d e " A e t i o n r E' .s e a r e h 
and rninucit_y t•rubl-=!lnS" deinde L.ewiti, en vispecas de su muerte 
a e a e e i d;:,., en 1 S /; 7 • r ~~sume me j es r p r· i n \~ i p i u s _ Ta m b i en Do i-· w i n 
Ca r t w r i g h T - E- n e l p r t- t a e ¡ u de J a o b r· a .. F i e 1 d T he o e y i n S u e i d 1 
SciE-nceº ( i'~SJ J. !a cual recoge un~ s'="Jec:ciót-, ,je +=.•11sayos 
de Lewin -•Pcu~•dM unM c0nvers~~1on en ••que discutla con 
el autor, pocu antes de failecimiento, !ns p1·ubiemas t.e-c-
nicos de C"L•r.str 1.J···,·ion dt-· entrevista petra un f'''-·Yto-•.'tL-, ciP 
"invest!gaciun-=cción". 

/>. ~ u ..: ~; a. r r, u :: l .::. i ri t e f p r "-' t d.. e 1 n n .-~ , 1 P ti .4. , ""1 ,_. ; ¡.-: , , ¡ , : 

.~/l":1 ,-:.--_• t_¡;:.G.::iío;.:.: LJE: ~uct Lto>wfr· rc-létl!vL•S J.: l/A. 
éste ccnsiderC:iba que 1os f-·:Ucf~::-;r~,s y tecni,_·as dE-- :.=, !nvto"st.iga 
cion peidr len ~ugar uti I-'df-•t?J Jmr•c_Jr-tct11te en la f;t-11E-t."::.t.Ción, di-
rección ~ lmp anta~ión dm ius ~sruar20s de cambio. En tal 
sentido, Lewin rec0n0cio .a nec~sidaci y µ~gno µ01 una estre
cho vinculo er.tre la invest_igé:lción y iét. acción social. Asi
mismo, Jos autores consideran qu-2 desde lo perspec-t iva de Le
win la l/A Y ia utilización del conocimiento envuelven un 
pro e es o e 1 e 1 i e u de a n d. l 1 s i s • a e o pi o de i n fo r m;:,. e i on. p 1 a ni f 1 -
cacion de la acc!on, acción y evaluación. En c;onsecuenci.::.., la 
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J/A ara para Le~in una estrategia explicita para llevar a ca
bo cambios importantes. Margulies y Raia concluyen que el 
modelo lewiniano del/A ~xrdbe d esto como un& manera. o un 
método pard generar lnformdciOn y conoclmientcs sólidos o 
confiables. los cuaies pueden a.pl1c&1::.e direct8mente a. pro-
blemas prd.cticos ia i;.t~nc1(Jn de produ\.;ir un cambio. 
Siendo esto e-fectlvCJ ~n la. lógica. •_1f::1 t::."!::>quema lewinlano. es 
pertinenL~ i3. a..:ivert.er1c!a que ha.c:..an en 196~> Schein y Bennis 
(1980• ~n cudnto d qua l~ "lnv&stigación" nu solo es un re-
quisito para lé:l ... cicctór,", !';;1·1•:• ql•E' -en determinodas circuns-
tancias- ! lego a se:r impri::.-;;cJ n.- :b1e poro lés. obt..ención de los 
datos va l i dos ne,_ t::." s a :., i c. s . 1-:_ s '- ._¡ 1 ,_¡ t' u .-i Ll C:t. ni!:.::' n t. ar. a..:: u d 1 en do a 1 
propio k.u;:t __ ew,,, c.Ja.ndo of¡_rmdr&. qdt-~ "SI ~-:E:_ .,..lJlEkE ENTENDER 
COMO FUNClC;!""-..A i.:1'>.. kC.Ai....!0A ...... AL.C::.J, HAY i;;iui::. INTE.N-,/,r-; :::AMBIARLO". 

185. Es pt•f' :a.·r1~n\~ dC\..l.d1r pr•.•i-'1o fut-nl...t::> en la CJOra 
de l<urt Lew:i1. ¡:•a.re1 ¿;.¡ Jeb.:<.1 nus ~·Lt·d~ ~v1d211•.::ia: que- funda.men
taron e! ,-.c.r1::>t~< .. c'l<J .. 1.-• i/A. AJ 1'8Sf.-•8, t_,_, C:tlgunos infe:1·encias 
y supue:>tus s~ t::!ílCUl::::'11i rc1..·, t.a.n.c.:f"~; .::::•r, sus ensavos "Psychology 
and the.- pruCt::?!::>!:> ut g_1U~.p 1iv1r.g'', nconstructs in psychology 
and psycholoe;icd.: o,,igy'' y ''FrrJntiers ir1 l.]¡u1...1p l>ynamics", 
publicados en lS14~~. ;844 y l'::Jq lt::-:::;p12ctivamentt? y compiiadcis 
en la obra •dit•dw ~0r C•rtwr1gh<. 10s dus primeros bajo el 
capitulo "Probiton10.s ;:.!e :nvt.:stigo.clón en F'siccilugl.& Social" y 
el tercero r•:-in e>i 1 ).t<i:n "i.4n'~ FroI1~eia.s en la Dinámica de 
Grupo" según ,,.,. t-Cici'--'";'~ ~:-1 es_¡:~·-;1.11ul tPaidos, 1978). 

186. En 194 7 r-·,_J1·t_ i..L•-... E=-S<'.rib1c::1. que aspectos cientí
ficos de lo evulucion de Ir..~· ~.IE"r.c"ln.s soctales, cCJmo producto 
de la Segunda Guerra Mundial, e=.-t1:1.Da.n Ler1trado~ alrededor de 
tres objetivo:.. a sabt!r: 1. lnteg1ar las ciencias sociales; 
2. Pasar de la "'c.lt:-sc1ipclnn" de los c.uetpo~ sociales a los 
problemo...s dinami<_:us de1 "cambio"; y 3_ Desar1·oila.r nuevos 
inatcumentos y tacniGas inv•stig•ción social. 

187. Advt::!1't.1a a.ijeme.t.s a1....tnr que "E5 nec.esario también 
liberarse de lus prejuici.1:.=-: c;j,,,-1-.:_1!"ic:cs t.ípic:os de un estadio 
de desarr·o! lo dad<..... l •S ..::~it-ricl.r:ts. Asimismo, en "Problemas 
de lnvesti5acion ""''1 0s1L·_,1r:i5lci. S•.• .-:t.1•• \ lamaha. la ateonción de 
que un¿¡. d~ id~ u1t t_,..,.--;es f\ T·LiamPntale=> esta relacionada 
con la dtsttn,~i~~);, er11 ·.t-rvP.>.C•Dn L..o.. i:terpretación. El ob-
servadur. pr.evi¡._· .Ji;. oiebl? <=>i·l>::-nde.r lJt_iliza.r sus oJos y 
s u s o i d u :=> y a. " _,_ n r ,:i I' , . - l~ ::- 1 i L1 w " , a. n t. e s q u e u 1 o q u e p i en -
sa" hub1er.~::i.. pcJUlnu ir :.E·.hi~n "=·-·~ ide1::1.s p1'econcebidas". 
De tal sue1 t..:, '.¡11e tudas ,iencia:; socia.les -sostiene 
Lewln -es impuit.o,¡il :·•c<.-1tener la ob~erv&ción lo más libt·e po-
sible de Ja.:; .... 1¿.,_)11 1 ·,.'' y ~·l •terpretctc:Jón subjetiva". 

188. Lo d.nl \ :01 1.::.> :-:~r""\gun~ rTidlnt>r3'. implica, en el pensa-
miento del d:..Jtor di('•Jtoml.d ~.,-ntre teur1a y práctica. Todo 
lo cont .• -d.C i<>, com .. · i:t=:sai t.an ~,.ar~ul ies y Raía e 1978) Lewin 
t&nia 1..1n m.'3r~.dt:i•.J intereg por'"°! desorrul lo de un conocimien
to e p r o p i i::t <...J ·' e o rn u b ;~ ~ e d too' l , ' ~- c1, ~ 1 a 1 . En t a 1 s e n t 1 do , a l 
propia Lewin aavertiria. mludlendu la pslcolagla aplicada, 
que la m&s ~•mnd~ desvenLaja de és•a hab1a sido el hecho de 
que "sln '1<1><1110 tenr i.: .. J F.1dec1.1adc." t.uvo que seguir el costo
so, inefic.,,..,¿ / !jmit.c.d.:-· n·etudo ~'f:."r,sa.yo y error". De aqui, 
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continua el autor, "muchos que hoy trabajan en un campo apli
cado son a~udamente conscientes de la necesidad de estrechar 
la cooperación entre la psicologl.a teórica. y la do.plica.da~ 
"Esto -para Lewin- puede conseguirse, en psicologia como en 
\a fisica, si el teórico no m1ra hacia los problemas aplica
dos con aversiOn erudita o con temor hacia los problemas so
ciales y si el psicólogo aplicado comprende que "NO HAY NADA 
MAS PRACTICO QUE UNA BUENA TEORIA". Por el con~rario, Lewin 
considera que la teorl.a y la práctica "están unidas metodoló
gicamente", de manera que, manejadas con habilidad, pueden 
proporcionar respuestas a los problemas teóricos" y, al mismo 
tiempo, intensificar ese enfoque racional a nuestros "proble
mas sociales practicas". siendo ello "uno de los requerimien
tos básicos para su solución". 

189. Otro aspecto relevante para el desarrollo d~ lo I/A 
es el relativo al papel fundamental que en el modelo lewinia
no juega la "cooperación activa" entre el investigador Y los 
destinatarios o sujetos del proceso de cambio. asi como de la 
"familiarización o educación" de éstos en los "aspectos cien
t1ficos del problema". Conforme a el autor, "Una considerable 
cantidad de educación -en quienes e~tan envueltos en el pro
ceso de l/A- es ... un prerrequisito frecuente para investigar 
en una organización". Ello es asl puesto que. segí..ln Lewin, si 
"la persona al frente de la organización" esta persuadida 
del valor practico potencial de la investigacion. no estará 
dispuesta todavla a otorgar al "experimentador" ilimitada li
bertad de acción, pero si "cooperar" con el en cuanto a esta
blecer "conjuntamente" un "procedimiento" experimental. "Esto 
presupone -observa el autor- que todos los que están implica
dos en la ejecución de un proyecto deben en alguna medida fa
miliarizarse con los aspectos cient1ficos del problema". 
Agrega Lewin que tal educación puede utilizarse con fr~cuen
cia como una parte importante de una "planeada reorganiza
ción"; y, a medida que cada uno comprende la naturaleza de 
los problemas y obtiene una experiencia de primera mano de la 
investigación, logrará, "si el experimentador procede correc
tamente", disminuirse la sospecha que al principio se mani
fiesta en cada sección de la organización como resultado de 
su tipo particular de inseguridad, debido a que ntem~ ·~\lt...~ su 
poder o influencia se vean afectadus u que descub1an clerLus 
datos desagradables". De igual forma, "'El intento mismo de 
encarar -dentro de una reorganización planeada del grupo- los 
problemas de los otros objetivamente cambia las actitudes en 
algún grado"'. Lewin concluye que la "cooperación activa" en 
el ha.1 lazgo de los hechos inagura "nuevos horizontes", produ
ce "mejor comprensión" y a menudo lleva. a ••una moral mas ele
vada". Ademas de que, aún los experimientos designadus para 
resolver problemas teóricos presuponen "la estrecha coopera
c 1 ón en t re e l i n ves t i g ad o r y e l p r a c t i cante'' , un su f i e i ente 
"poder" del experimentador y el reconocimiento de que cual
quier "investigación en grupo" es, en cierto grado, una "ac
ción social". 

190. Por otra parte, encontramos también entre los funda
mentos aportados por Kurt Lewin <1934> para la l/A, su con
vicción acerca de la necesidad de desarrollar además~"tecni-
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cas de investigación" que permitan 1"e&liz&r ".::-xpe.cimentos re
ales" dentro de grupos sociales naturales existentes. Para 
el autor esto puede l 1egar una de las técnicas avanza
das para estudiar lo normal y anormal y para provocar cam
bios. Según el punto de vista de un estudlosu de la obra de 
Lewin, este "CrMyO que ~~da prublema practico necesitaba un 
análisis conceptual b~~;lcl.•, L1r.rl. investigación y un experim~n
to de cambio". <Morales, M.A., i'.:f82J. 

191. 
I /A la 

Ut..ra cunt._r·ibuc101, 
hizo Kurt Lewin d• 

s1~ .. 11icat..iva 
v i s i_. <'-• 1 i za r l a 

ol desarrol io de la 
ne~esidad de una es-

trecha. ir1lt-1·1·.-_·:acio11 ~~r,1 .in ves 't_ i g a. e .i ór •• instrucción o en-
trenam i E·n t _) "1 ... -~ in l ri;,; º , acción. ;uont,-, PStri::ltegia ree-
ducat•va da L~molo, tua1 repr~sentaba p~r medio de un 
tr1an,.¡.1_;;CJ ¡•_::,t::'c..¡; . .;,'::li··nt?r, ~·,._.; Mui·aJes, 
19B2i. Conf,-,, •lll•' d ~~t,___. enfe>•-tu~ ,tan Ch in y Ben-
ne la. investi~ac1LJn :t-i:1-o,_;clc~n (''C::l....:tion Lraining and 
researcri"; Gcardn¿r. i~-/,,J ~.ihniri ..... ~ar•i:::l i-'ª'-' Lewir. una relación 
e o 1 abo r c.. ü ,.J r a en t r e i 'i ves t l g ad c.i r es • e:.- d u e ad u r L· '.~ y ... a et i v i s tas " 
en la soiw~.-ion de ¡u"-; p1l.it.1it-~mas humanos. en id idt::oontificacion 
de nec;t:'--sidcldes de cam~11 as1 cc__,rno en la obtención de mejores 
conocimientos, tecno1ug1os y pal.rones de bl•.:ciór, f-'ara atender 
esas nec•bid~des. P•r• ~I tema de nuestro • r&bciJu vale reco-
ger le observ¿,,cion de Gc..1dne1 ei sentic•,_¡ de q•.:e el modelo 
se desenvolv!O des2ué~ de as& uP~ada ci~ aplic•ciones co-
mo veh1culo pa:a el cambl0 organl~ciclonal De acuerdo a la 
versión de este aut.wr, diirdnt.e Cdda. unu de lns pasos del pro-
ceso de investigación cinr. t"iE:-n.,-· il1g""'1- pgr·ticipacidn 
important.e de lw::::> c..cturt.;':. ·..¡ue ~·ne¡ c:c,r.currt-n. De igual for-
ma, esta prebente u~pun~nL8 ~ntrenAmiento activo 
l"action ·••inln~"> lcin u par~ qu&dn acLua "Interviniendo" 
("interve:1er"J y F'a.ca cl1E:'nt..:.~. de t.o. suerte que ambos 
pueden "aprend••" m~dldM 4u~ ~• prnce~o avan¿a. 

192. 1-'·~ 
Raia ( J 97cl 
a la. teur lo 

u 1 <. 1 m ,· · '. g ne m CJ s 
E:' ; d bu.;.· a. n a z:.; ~ · r e;; de 

cie ¡/A: 

u i P • i 11 e e o e:·~·"-· ·•:le•. Lew .i. n 
ciones t:E-L;1 j, .;J.=>'./ conct~·¡:;;:.u.:;.les 

d r 1 a n ~i <;-" ·;, co. i ~ u ¡ 1 d.• se a p~ • t. 1 r del 

i e sumen que Metr &u 1 i es y 
c:ontr ibucicJne~ 1ewinianas 

pe r e -:.. b i ó ,-i '-'e 
los fenomenc..s 
"actuarº Pn 

formula
s'',~ i a 1 es po -

resc.1luc..:ión de 
prc.ibien,;:.s :··r.:c,.:.;1.i..:c•~. 

ti ga•-;ion s·=· .ia 1 .=.:>o:pE:r 

P.. u ·,-1 c. u a n .=Ju e l p ro pugna b d por J a i n ves -
, .. (··nt.al. tamt-.¡t-n sentla que el metodu de 

i nves t 1&ª'-·1 (Jr, ac.·,·· _ ón 
buena pa~t.8 del vaJfO$, 
na cientl.fic2. 

.;.t. unél f1.r-ma t ruct 1f"121 a pat'a cosechar-
·~onocimientr, orie:.-ntado a la disc:ipl i-

- --ewir. L.am~)1•.=or, ~bogt'l pi: r 1~-;J investigación comparada 
de las c 1 • .J¡·,,Jiciones y ere-et.o':.. ce d1ve.;.sas acciones sociales. 
E l ere lo (1 · ... ~ • s i ~ rn pre que t u e i· a F w s i b l e • deber 1 a n J 1 e va r se a 
cabo exp8r imeritaci.~¡¡18::5 1:~e campL' ·.¡·..le desarrollaran principios 
guia pétr<:-ct 'ª éiC:L:1<:1r1 si.:1r.·i.al ai igual que proceder a informar 
acerca e J. o. 

"3 :Jn aspecto signif!cC:s.t!vo. con :frecuencia pasado 
por alta, 1n·~esL.1gac10n acción es que ésta pretende ser 
no menos clen~lfica qu~ la investigación pura. De h•cho, 
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acorde Lewin, la lnvestlgaciOn acc!On debe pasar la 
prueba de quienes ejercen las c!encl~& ~u••~ y d~ la misma 
comunidad cuyo int.eres es ~¡de solucilJndr pcoblemo~ practi-
cos. Lewin pensó que iet. investigación a.c....: ion debe dt-:.arrol lar 
leyes geneca\es de lo~ tt:"nómEc-n.;:ir:; s..:11:ial'=''._; a tra..ves dt-1 estu
dio de las condiciones y efectus ce ciurtms accloneb, ~sl 

mo mediont.e el est.udiu de s1tuocion.~·s t::!SPL·•~ltico:. y de l'='-!:i 

acciones relacionadas con t!'l las. 

"4 La. invest_iga.cion a,1_'ciór1 ·~'ió Lew1r1 pro-
ceso integrador en el cuól invt:st i~C:tt...-ión Y I~ actuación 
trabajaran lunta.s y nw tuese11 disli1i1_d::, t:-st.11vieran dist.-=-n
tes una de otro. De &st.e ITTl..•du, c.-1t:o:::._.o.11.,1iL,,J¿· l.:o .:..ier1cia 

so e i a i p o d l t .=i. o -.• o n ~: a. r "--. n d o s f r I::" n t t-:"" ~ ~-, d r· <:.t l e ; o s y e m b a r g o 
conectados -la teorla y la pra~ticM." 

193. Procede aho1a hdcer ref~renci.o lo conlril11,.1._:::ión qut:: 
John Collier hizo en el c.amt-'º ...J~ 1.:::... inve$li~d_::inn f>..,_;c;ion 
(l/A). Según la alusión que respt<•~tu et. e\io tormuia Gdrdner 
(1974>. Collier, quien format.io. pci.rle dt:> lo A¡,.!encio de.- Asuntos 
Indigenistas de ios Esldcios Uniciu~ d~ ~0rtemmer1ca durante 
1933-\945, emplee una fLirmd de invt:"sti~d.Ción c:..~-_;i..:ir"Jn v aplicó 
el t.erminu para describir mt'tud,-JiOl!?,\ct ~11 un E:-n:.ayu titula 
do "Un i t. e d S 1. a t_ es 1 n C1 i o. n Ad mi ni s l L a t_ i u r i ¿:., s d. L.21 t1 o r 8 t ,-, r y o f 
Ethnic Reiatiuns" (\94SJ. Fr.::-o,c:h y 8t0>li 1\~l:i• an1p1lan este 
a.nt.ecedente t..:CJment.anciei quE:- ¡...·ci.¡...•eJ •_·umlsiu1iac1u Lle esa 
Agenc:..;ia gubernament31 C•Jl l it"r tuvu •.::¡1.~ 11id.gnus1 ¡_,_;a1 y ie1--;u-

mendar prc•gram.;:,.s para 1 t"fr1t-dio.r l'-''"=· ¡...•1 L•l• it'n1.as y n1t.? ii..i.r.:::J.1 las 
relaciones r·~c:ial~s. L.us ei.ut.<.J!io-.·=; .:i.f-.1l.1t11.~r-. ql.Jt' (·,·,J\ier t=.onc:untró 
que intr·oducir cambios E:'r1 e~:ds .rei<::t.<:::iur)~S ¿•e.a uri f1fO\:eso en 
extremo dificil y que dt-mandCJ.t)d \.it:= nt::.>SÍUt"f...':•J ,:_-,Jniuntu" 
por parte del cienttficc... (e¡ invtc""stigd.,i,~·I dt:o-! 0Limini::0.~t.r-adc1r 

Cel pr-ofesi..Jna1) y del lt:·g.:.i tt>I clie-nt~·. 1::·11 St..·g11i1i ... "'- t1dc·em1·1~-; 

una repr0..Ju,..:.cion dt::.>• pc0s_1~é' d.;-•! e--n~;~1y,, 1.1v 1_·,,lliP1 '\'i'°"' 1t..·~l::::: 

t r a n F r en eh y Be l 1 , a i i g L.. d 1 que ~ 1 ~ n ,_: h , 8 e 1 1 y L. et. w a e k i 
(19781 en sus libros, pt:.i1 cc1nsidt--ra1 .J~ grc,.n va:._•f iiustra-· 
t i v o par- a t:::c> l des a r· r o J 1 ._., e: o n ,_-.e p t. u d 1 f-' 1 d. e t i r: o i a l I A : 

que 1 "-' i n '·' e s t 1 g d. c. l O 1 t ·,- l=' r 1 :::. t' í-: u : t 1 a ¡¡¡ C\ '.~· i r t '..J ·-=· ~- t i g a 

ción es fu11d..:.1.mental para ei prugrama, y en 1--='I ,-ampr• Pln1•·•1 Jt=t, 
investigación puede s.:-r 11na r-1er rC:tmierit.o dt: et<"( in11 es1_•11t 1~ 1 
para todas i~s otras h12rramientas., t:=n veiua..J, ella dt-!bert.21 
ser la herramienta maestr-d. Sin emborgL•, te-010::•rnc.·~ '="n m1:..·11te 1_1n 
tipo particular de invest.igacion, <;;i u.~li:>d 11• ,·ie~>~·a. dt• 

condiciones especiales. Tenemu=> m~.:·ntt" li11a. ir·1vto•~;t \~r.t.l:i~,11 

impulsada incitad¿s desde los d.reos •.\11,_, ¡...11 i111u,di...tlm~· 1 1t•· 
quieren de accion. Y, putO>st.u ·-.:iL..e . .:.1 d<-cicni •.:.·:: r·'-" 11...-..t•;1 .. •i•:.·,,. 
no solamente espec1a.11zad.a slno tEtmbl~n ur1it'icaclcira de lama
yor1a de las especialidades, ia invt>sll~oc.ion quE:! nec::esitam·os 
debe ser de l!pg integradQr. As!m!smu, debido a qua lns ha-
1 lazgos de la invest.igac::ión debt::-n llevés.rse a la practica por· 
el administrador y el lego o no prctemional, y mer 50 met!dos 
a la critica por estos a t.ra.ves de su exper1enc:1~. el admi-
nistrador y el lego deben por si mismos parti~ipar creativa
mente en la investigacion. apremiados como lo estdn desd~ sus 
propias ~reas de necesidad." 
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~94. Examinemos finalmente una tercera fuente del o~igen 
de la Investigación-Acción a la cual damos la denominaciQn de 
"la vertiente crltica". ~doptando el calificativo que le 
as1sna Alfr•uc Muianu 1 1870¡ en la introducciOn de la obra 
"Critica y Polltica en Ciencias Sociales"•. Tc1n1u 1: nTec:irla y 
Politica en lnvesti~aclón Acción", la ,-ual riE.•c1:ige ll•S t1abu
jos pres~ntados en el Simposio Mundiml de Cartagena, Colom-
bia. dond'=' en •~:177 se:_. d~batiO el ternd sobr·e "investigación 
activa y anái is1~ Gier.t1t ico". 

las ponencias ql•e él.grupa el libro aJudidu encon
a! terrr1incJ ''ir1vt'stigacion-a~ciCJn" se Je identifica 

o asocid cun ut.ws tclies come el y~ mancionado cie "investiga
ción activa"' ir,\,&Sti!!-:c:iL.;on ~ocic:1J octivar,tt"" <Kramer 

195. 
tramos. 

En 
•1ue-

et. al. ·: ...... u;-, ''o ..... t.CJ1nve~t1¡,;<:1.c...1ón" e "investiga-
e i ón rr: ¡ l .1. t o n t: 1::- " Fc:t' :;,_· 80 rcid) As i mi !:;;me,, vincula dos c.cin esa. 

_.:;;·J. t:_: -== c0n~~pt0w d• "inv•wtiga
ción-dc~.:..101, pC"1t..1..=--1¡..,.::i..tlvaº ''.AP> ''invo.::~t.iga.cion diagnostica 
oper~"l.ivü." y ''r-,•d.....:t.~'~º m.i,it.an"t..t:o'' i=-mplea,-:.ius por Ander-Egg 
( 1987). 

186. Ta! ,:_,::;mo p..;-1,.J, ... :ml,s pt;;>rCCtlornus lci intruUuccion e:t 

"Cri.ticcl y ?o::i.t.i,·a en ("it:·nc1¿;,,s Sociolt:.>~··. ''vt-1tii:::-nte c1·1-

t i e a" d ~ i c. i /A si::- ~,e- 1 f i ! a des d t? 1..:¡ u 1:--:- a r i n d l t:- s de l s i g 1 o X 1 X 
"Se deslindan... f_,,._1~d~•t5 ... .0:1s O m.::.;-1P.I"é-tS ,-¡-=-' ~i'tLender- Y apli-
car- las reiaci1:..n<=""s eritre r_ec•r-1a y pr-21.cti. q . .Je determinan los 
enfoques act.ualt:-s •• 1v•-·stigd.c.ión-d.c.::.cion: une_, que S& dirige 
hacia el funciund.iismc.• t::.•struct.urai v ot.ro hacia el mat.e-
r i a. J i s m o h i s t. ó • 1 e w • " P ,_) r e c.1 n s i ~ u J e n t t::" - s 0 .=.. g r e g a -· " . • . J a 1 n -
veS:>ti~ación-acc.iOn pue.-cl..-:.- adscribirse, en estricti:l lógica, 
tanto al mantenimiento d,· estr~c·turas suclrlles dadas !"como 
ciencia apJ icc:1.da'; como a la transfcJ!rlid::.ión radJcaJ de és-

tas. 

197. Au1.i.o,jando est .. 1dic• dE• esa tesis, Fernando Molano 
-<:-ti ce.ja.et.:.¡· Ja c~tc.1...a i:-1-r··-,d,_1.-·ción la edi(-ión de los tra
üajos •iel S.;mt-,OSlt) Muncl1_-.1 de ._·.art..o1.;-..;&>na- ofirmi:--\, en r_::1_1anto al 
paradigma ci1· la ·'A prupCJsi ;_ ... ~~ 1e "u1'=1ntenimiento" del 
si::>temo., q,_ie .allt Q,_, ,1...... r11r:1aell,...., lun·-~ic•nalist.as y po-
s i t l v .1. s -r-_ a !-;,; r,,.;.. i , ~ E"· u ,_, m .;,. , , • ; r , .s e u l ¡ i .~ .:. .J L·i !O.• l e¡-, n < • F• p t ci d e 

i n ve s t i ~ .::t. . .:; ~ r~ 1 1 a , • i o T ....: i e n t l r ~ 1.: • , :-; ~º· o e i Fl ! e s· y a e t i v i s ta s 
q u~ no bus e a ti a n ,.--. ~ · 1 1 I o r c.. .~i i ~-a , d •·' 1 a ,._~ R ;;.;. t r u e t u ras . Le -
j os ci e es ci • f.! A r· l 1 a. :·1 d P e o n <;:; l de r a r s u s res pe e: t i vas su e i e da -
des e C• m o m ._:, d c.- 1 ..:_, _..,, i d t..-.·~ t~ ~ que su J , h c. t_, l a ..::¡u e s ~ g u i r pe r f e e: e i o -
nando. No cabl..:~ s 1 

n1<-:i 1 ,;. i no,'º:>, aj us t_ es 
c.: i a. l d.-:!' 1dl"L."'. ~-,t;o''.::.1'..le-

.. e o n1 o e l e rn "-' r' r ' 1 ' · 1 n' 

noc i «,n ~J,o:o ,_:drnbic.J sino en cuanto a 
tr-ansfo1mc:1ciór1 sc1 

C.Jf•tica ~: • <:t.·- t l ·J n res e 21. re h • se V e 
dt::_'l"l L 1 c..J i: d. tu quu''. 

198. Si,.,~1ie11.Ju a McJlclnc .• el sei!:undu paradigma determinante 
de la l/l~.. --·1c.nrc' enfcn-iue "¡..•ora ia t1ansformaciOn radical 
o r-evolL 1 : ,uncr ia ... , ¡.:..<:trt•- de lc1s trabaj• ... )S dF.· :C:t escuelo mar
xista. poi ti'-·uldrrrtt-r.te "'-n le. reiat.iveo a 1~ relación entre te
orla y prac•Jca, entre "Fr~•l•" y cono~lmlentc. Respecto a 
esto t...titimu, Fci.JS Bor·:ia rJ978;, e-n su ponencia ante el Simpo
sio de Carta¡;.-:¿_..r,a, sustiene que "Tomar1do en cuenta que el crt-
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terio de la corrección del pensc.i.miento t>S, pur supuesto, la. 
realidad, el ultimo criterio ae valid~z del conocimiento 
cientirico v•nla a smr, entonces, la praxis entendida como 
una unidad diC:tléctica forma.da. por ia t.eor·ta. y ía pr.:..ctica, en 
la cual la practica as clcl!camente determinante. "A~imlsmo, 

Fals Borda e)(peine que el ¡;:..rincipio de la praxis. ! levado al 
campo del conocimiento como re1aciones entre teortd y practi
ca., cristaliza principa.lme-nte en la s~gundi::t y lJndécima ºTesis 
sobre Feuerbach", de Marx. "Estds T~sis -ag.~ga Fais Borda-
pueden consider·arse. nivt•l fi iusor- j,_::u, Jco p1 imt:-ra ar-
ticulación :f'urmal del pc1ra-=:lígmo de la viencia. sc__.1_~1.a.l crJ.t.ica: 
Ja comprometida con Ja acción r.- 10.121 t•~r-.sru1·a,-=<1 mundt....1 ••. 0 • 
De tal ~ue::rte. para eJ a.utu1 i.::o. ideci Ct<r1tr-dl al1t2ded,:ir de Ja 
cual cristalizó lo que p.id1'=""r._'t ._-u¡·,si,.J1::1c0i~•;;' .._:urn•_j base del 
"paradigma alterno". fue lCl posibi!ida,j de ''~:recl.r y poseer" 
conocimiento cient1t1co t'n Id. fJlupid ".:•\~·ción" rielas masas 
t raba. ja do ras : "que J a i n ves t i g d .. .: i o n s' ',__.: i a ! y 1 a d ,.: ,__::_ i n n so c i a 1 
con el las. pued12n sintt::o>t_i.;:.etrsc: ir1t luir si=- nitituc.&mt-·ntt- para 
aumentar tanto el nivel de eticc1....:ic.. Llt::' !cl acción cumn •=-1 en-
tendimiento de la realicic1.d." L•e i¿,ual turrnc., Llt::'nt1c.1 de la 
perspectiva de este paro....Jig:mc1.. altt-irt<.:• c:1I de lus mudelus fun
cionalistas y positivistas. Himmel::.t.1CJ..r1ci ( !'..J~-·t-11 ,_iistir1~1_.t- -en 
la ponencia e><pul::::o'sta t:oon el Semlni::lt·i,J de Ldr td.~en.-1 entre la 
"investigaclon-accion r~p•odwctlvrl" y IM "lnv~stlga-

ción-acciOn diaJéctic.:t.". En la primt-rc:1 d~ 1:_~¡¡..._~. d.firma. su 
autor, " .•. no se identiftcd.n tas c.-_.ntri::::tdi•_'CiL-,11&-s t-•stru·~tura-

les bClsicas. ni Jos confiictus dt' t_·J.:::o.=>t::' • ..::-udlq1.1ier<-:o mejora 
que se intente en Ja forrnd dt> r·esL11 tat"i~ s f--'r~(··t i ,-i::. ( F-·,,,r ,~jem

p 1 o • un a m d y o r e f i e 1 e-ne i C:t y p r u 1j u~ t i ·.1 i ;:i <=- ;j , un o rn t¿> 1 , . r r é' l .,,,.. e i o n 
administrativa, etc. J se supone qut· lit-nt-~ ll1gd.I sin a.mt>"r1ozc..r 
la reproducción ae la 8&tr~cutr~ de r~idcionws so~idl~b exis
tente." En cambio, el tip.:J /:'A tl.Cll~c·t1c.d f•d.!ct Himme--l~~tra.nd 

es ta •• ... o J' i en ta. LJ a no ""' s t J f-' t:- r c-1 r 1 et r t:~ r 1 e i co ;;;. i , .• _.. 111 t, i , • 
productivu ent.r·e Jos trc.L • .::i.ioo ,r~·:::; otLo:=. t::-n f-•L>sic1t,r1~~ 

b o r d i nadas • s i n Ct t r a ns f o r m a r .::·:::o t .-;o1 r <..! s i ~. t_ ~ 1' e i .:1 p e1 ,,;; í \.'...... t--' r; un d 

oposición acliv'°", rncivili.-.:d.dd. p.=.ro :-. ..--..ct1•_1lr / !tJí1<.J<=s.írlt'-1)tctiu11::·nte 

transformar ld.~ =-!::itructura!:i ex1stenrc<s ,Jt:.' duminac::ion y 
e><pl C"Jtación ... º. 

199. Regresando a lo ir1tIL•lJuc ... ·io11 dt- n(-:-tl! y f•, 1 J 1 t j Cd 

en Ciencias Suc1ales. E1 dt::'b&tt· '.'::i••t·r~· Tt-_'t•r l.i f' f ~\ t 1 ,_.Q ... 

AJ~redo Molanc1 comenta qui::o- hacia i81f:, yci. SE· ti~•1,1c1 él•-~11111uJado 

suficiente cCJnocimient'-i de la //A de E-<Stél ''vt'-'1t!er-,t~ c.:rlticaº 
como para hacer un estudiü comp.a.rdtívL, intE:.-rnct.:·i·~·n~J. lu CtJal 
llevo a la realizacion dei "Sirnposici Mur1di¡,_1J /11\.,1:_,•'-:tiga 
ción Activa y Anet.iisis Cic>nt1t:, t_1·-··• i_ig.::<.r en 
Carta.geno., ·.:01umbi.&, atol JU i.:t.l :..:_L, d~· d.hI i J ,it::· l'.-1//. ••rl t-J 
pa.trCJcin!o de r'undaciont-s t=!ll el camf•u dE-- Jet l•1vi=~rig.~ciOn _Y 

la soci0Jog1a, ademets de d~enci.:::1s dt:-" '-·e;,_,¡_,Pr.=t·--·in11 ret·rii'---a in
ternacional como Ja UNESCU, y de Su~<..~i<:t y 1...:anc:1da. 

200. Dentro de ese cunte)(to, corifurmt::' i=I. J.-:t vivi=ncia '-iUt:
nos transmite Molano, wl Simpubi0 fue 8scen.rl0 dw ans inter
pretaciones radicalmente difer~nl8s bnore 1~ A, por la na-
turaleza del tema y por su origen mismc:.i. DE• una parte, ob-
serva M o l ano • se p r es en. to ¡ a e u r r i E- n t e- '-1 u e en t i en d ~ d. J a i n -
ves ti g a c l ón - acción como una opcion :M yu~ t~ur1a y Ja 
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acciOn politica son su postulado central. La otra opción ve 
a la l/A a mane~a de una alternativa simplemente metodoló~l
ca-intrumental Al respecto, es pertinente la observac!on de 
Paul Oquist ~ 1978) quien de entrada en su ponencia ante el 
Simposio 1 lama la atenc!On wcerca a~ qu~ "La !nvestlga
ción-acclón es un tMma que sus~ita muchw controversia. Las 
discusiones a.cercé:& d8 ~!::>l.a forma de p1·,-,riuccion de conocimien
to en ia ciencia social, g~n~r•wmente ~l1an alrededor de con
troversia~ ld~uióglG•s part!dlst.s." Adem~s de que, como en 
tal ocosion afirmd.ra Fernd.ndu Rojas <19-/8), " .•. para toda la 
1 ci e o 1 o g i a • ¡ os he eh os ..:1 !. e:_ •.. : n '-1 .... e t ~o r 1 c.. F· r .::i pe) ne . u D t- t a l 
suerte, CJ.:...,uist. si.· pronuncia en 1..:uor1tc• d- que" ... la investiga
ción - a e e i on no i::.· ~- ni:= e e s. a• i es n1 en t e p 1 ugres i s ta • r é' to r m 1 s ta o 
revolucionar-id, asl cumo la invest.igacit'. .. ni para fürmular poll-
t. 1 e a. s , 1 a i n ve.:; . .._ ... t_; c. e i C-J n no mu t... et i e a o L.i e'; e e i 1--' t i v c0. , t.. a m pu e o son 
necesaria.mente rt-c:>.c:ciu.-1e1..:. lC..S. Tudas e~t..a.s formas de invest.i
gación con!::>t1tuyen simple-·:.~ instrLimenr .. os que pueden ser emple
adas para fines pro~resJstas reaucianarios." Vale rec0rdar 
en tal sentido a Max Wt=t.er ( !873> cuando en stis ºEnsC::t.yos ~~o

bre Metodologlci. Su.::-1c.J(")g¡..__;a", publicddus c~n !~~·~:..:.:. dirla que 
"En er~~tG, e~ segu1ra siendo cierto gu~ una demostración 
cient1fic• metodolOgicdm~ntd correcta ¿n ~1 ambito de las 
ciencias sociclo~s. si p•elende hac~r alcanzado su fin, tiene 
que se reconoridrl tamb•e~ cam0 co<rec·ta por un chino." 

201. Dt>spuEc-s Ot:• está~, ._·or1sjdt.-rcscic•r112:::. respt;':'ct.o a l<::ts posi

ciones a.xiwlL".°lbica"'• er·1:....2111wJógicas iot:·ológicas planteadas 
en el Seminwr•u Mund.~i a~ c.rtwy~na. procede finalizar el 
examen de 1a "v~ct.it'nte cr ltic.a'' di? ia l/A haciendo un ras
treo de rosgc...s m~:=. s.1.gnificdt1v0s expuest.Js por los po~ 

nen tes , según 1 os en u r. ,:; i o m os en seg u :i. da : 

P r 1 m t:.· r c1. - Re~ pe el:. e, pe u pós i t. u de la 1 /A. f-•O r a ~< r a -
mer y sus c•..:ilt-go.=. 1~?~,) esta ir,ti,:nta ,.ayudar". mt::odiant.e el 
"pro e es C• i T1 ve s t ~ 6 a. ~- i v c." . ·-:: .__. .- ,J ,.., ~ ;" .., ,- • ·, se, e i i::t. l rr. a r ~ i n d. do f.' u e -
da "m t- j o r a ;· .... s i t u o,-_. i o~, ~ .~ ..:..- l a. i . Ti=:- n i E! n do su base e:- n l os 
grupos oprimi00~ es ores &fi1m~n <citando a Hagg et. 
al. l972:42J que id. u~et.::.. ia i/A es t..rabajar con hombres en 

"la práctica ,jiar1a", "situo<~iont.•s ' .. :omunes dt> t.ra.t.1010 y 
estudio", J oE:- ''lnt..:-: .:..111:.'ii::t.r int~:.irmr::t.<-iones" sobre el Ju para 
"colaborar., en t:-~l ",--;.~.rr.~-.;! ele (.:;.:.1ndicic1nes nt- d•:iminio. en el 
transcurso de est.<~S ":.>tiJ·-:::es • .:..~. cu¡nunit...a1 insn de "'tret.l•a.io, 
tudio y dUt0rraflexion", 

Se ~un do . i.. a d. l e z <-J. t_ e i e u 1 C• b i e a de 1 a. I /A , ::::.~o n 1 -
leva que ;a_ n,1:-¡1,c. ~ "imp¡.ic . ..:o..da. en Ja mwdificd.cion de la 
r e a. l i dad " ..J q 1 •• i s t ) . r·· l.::l r ~ r. s i e: . 1 e r 1 L "!2 ,. • • • l a i n v e s t i g a e i ó n e s 
acción. ac·:..·1on sc....>L·re !o rea;idalj; t:.-s práctica social con
cebida intencionaimente como tai"; de clqu1 que, segun entien
den Kramer y cumpaneros, la investigacion ya no significa 
solamente lw ub~2•~•~ion de los fanoman0s sociales, sino que 

ligada .::t ~n ca.m:::.;~:.i sociC:Ll ir:ten,~iunc..do". Idea que se c:::om-
pi~man~a ca~ el concepto aa Oquist para quien en tanto la 
" ;;. n ve s t i g o ' · ·¡ ·~ r-t " .-~ s ! a .. p r -:1 ü u -~: e i O n d ;.;.- ,- o n ( •,....... i m 1 E:-' n t ,-, s " • ¡ a. 0 él e -

ción" a~ ~!r1cacion ln•enclondl" oe una realidad dada. 

'-' r. C.f t..t:O'-: i e, 



74 

lli!l de se:c un "inst.rumt.:ntu <c . .:...n=.forrt.<.--;.Cl<l'.:•r.". De donde su 
va.1 idez no este.. dada f.JWf ur1.c... '..n.plt..: c•_;n'-:.1.,.· •. ~_..:._,1or. de la .r-ea1 i-
dad inmedidta como apacible rel•clón n~•• el conc~pto y 
el hecho. sinei por les. c.::.pa,_'lll;_.d ae 8'-•io..• :_¡,-,;.-.:. .-.rar.sforrnación 
<Mol ano. 1978). 

e u ar t_ o • - "e o n u e i rn i ·~· ·. · ~ a'"; L. :;. •. ', 1 -.~u~..: as pe e t. ci s i n -
separables we la acti•1i.:-i,-.'-¡ r.um.<..2.na.•", ..,.,,.:·'it!llE~ Luis Rlgal 
ll978); y para quít-n, a.dem,~;-,, "El c_;,..Jr,11~imien1.o no es meca 
contempla.c:ión, ;-.1 ¡¿.. pra--=-:ti í .. l.~_.l ... "< t.iviJ., •. ·:'•. Agre¡5,c. e.•1 ou-
t .::ir que s t:::< I' c:1. 1. c:1. u o d ~ !--' i d.,_- t l 1 <.-> l ¡_, ;:· 1:.· d u e e a "m ~ .- os 
enuncid.OU'::: v.-.•rt.o=a.1esn, y, .:,.i :__.,._"¡ la ti:::u1·ld la 
prácticd. no e~ mo::> qtit> '"'d ..._1v1siu.... 8nten. i:.J.::<~..Je 1o 
p~r~pt:"c'Liv.-:1. o:-- R~g.=-.:, ;.:i,_¡ i~'·_1J-;1? •"'-Ult?ntico CCJ-
nocimie:-r.t.o y Jutenticct i1:.i-1 ;;i ·,c- t--'-r.pre~o.í1 8n un 
"una permo:.1c•,,t'=' ~•1t~1·r~1a.,·:¡~J1 .•• -,1~.:=tr =·=J.Ul, ~e~iln in-
fiere l:.'i a.ul.-•1', surbe a::.;1 ;,,-_,, iói, ,,,~,,~su, unidco.d dia-
1 ec t i e d. q 11 L' t.' i.. p r e~ é::l l =- r, ~ t.eo¡ i e o 
y 1 o p ¡· a e t.. i e:' ' . E l i e , , s 1..1 !·' ,:i i , ,-,J · 1 e , - e i c1n,. y m • 11n t' r. t os 
de "refi~xion~·. .. una. i ml•r j co'-: i C111 ¡•'<-'• f¡,.;.·-·•0·1-,tt-2, sin escindir 
el uno del utrw." 

Q_ Ll ¡_ 1\ T l1 

susti=-n-¡_an ""'" 1 I A ci~·t.Jt-n 

m i en t. ú (; i 1: n t l. f i. e~ o ...; ci mu 6 c· 

de Jo 1\.-~~ .... iidc1.d soci.:-:..1 (i<ib<...11, 

en t. r e u l , ~ mu l:l o 1 i d a de s <i •::· 1 
descuure" .... 1 cc1nocimiC":)(\) 
verdao12ro "rt:JcLJnocimil:"lltL,n \i'J, 

Most:or (.i.~7BJ cc..ns1de1a '1'"·=-' :':,, 
Hea una ~-m~<•sa critlcw". ••• 
siguit-nt.es Ctspt-ctc_.s •1ue t-;··'.!.. 
so, le, c:ua.1 significa. qut:: lc1.~ 

proceso de :d ~ccicn: 

Tlanan qu~ ,01 la. 
cratizoclor1: 

Deb 1 eran no :.u i u L'l• 

"b 1 

t.eo¡ i 
;-, d""' i 

\ .-.,-.-1.: i o ,-: ;· l ti ca" 
~-' ·' .c:1. a d l s t l n g LI i r 
_,_,nucimi•o•nt.o que 

_1:..__ d·=~ clase, 
·-...r •• ,c<J bi·~n. H-=-in~ 

J • •. ' ,·;;.E• ~- o d ~ 1 i:::J. 1 / A 
;" ( 1,·--<::t 1 11 • .::.is sob1 e l us 

ld ;::1.l~:•i\11-,-·.t;-J' i.nri en t.--1 discur·-

-~ · ._; t 1 i ; · _ _; '.! 1 t. <=t n 1. E:' ~ p ...:L e a ~ l 

-J,_,ff;•' ,-,t_;;. 1 ue cit"mu-

'.'éf e 

Nü Uel.JiE::"ícol• f•L-!p1:..·.1,0-t.f l ,,,, '···· i ,, .Y 1 ñ'::• 1\0...11· m<-l!-' 

s o e i a 1 e s e /(. 1 :::> t to n t '"' ~-: 

Se x t C·. ¡ ' . .; ,' ,.. '"°' i u ri :i e,_, me;_. t. o do 
cient1fico t-1ar.=.. la t-"1(1._i\ •·stis•-:.:12.pt.1.b!e de 
jüstificac¡or;" pc.•r t:.>:::.t...;;i., .. '.·· S\•ciol", sien 
do las "nacesiljddes humco.1 . .-Js" c1,,_•finiu.=JS. --r,istoricamente, 
dentro dí=" cuntext.os cc·r-.cré•t !ci.s ,_, ris'.it.uye1·1 ~i punt.o 
de partida en el pro.-:.:.;:,.s~. 1 :·1ciu-·, !f.Jri im1ent.:; lt~''-twist. 
l 9 7 8 ) . Res pe L: t c.1 .=t. ~ s t to 11 : t i n, ,., C' ~- I. ~, t .:. • :::-. L t d ;.· , .::-i. '-! 1.1 t2 ¡ a '--a·-
r a et e r 1 s t i ;_:,a '1 u t:.- t_ a l 'I e, :..:: n1 d '.~ J i s t i r. g <:-.· · P d t." l o s rn e t u do s 
tradicionall:"s sea el udar F' i ¡,- ldCid la'.:; nc-_·;:-t-sidaclt's e ln1-· 
ciativas expresadas por li::i.. g1:::-nte estud.;:.,."1a'' (Arizpe, 19781 

Sept.imu.- Nl en las -:-i¡:o.nc1as ¡,-=~i 
cias naturales el conocimi~n•u ¿aranr 
Es necesari:_ :_:_¡,·,1.0 en .~-,m,_· 

en las c1~n
t.rc.ns1urmación. 
·•,.,,.¡sente S1:1ciaiº 
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que "requiera, imponga y ceinduz.ca"" esta \_.t.o.T(SI',::_,cma.cioii <Mola
no, 1978> 

Octavu. '"ln;c;t::.'1'i..:i1"'111 .. t:'n i-' ·p1 ...... !' gue ccl.ract.e-
riza a la l/A, plantea el dilema met.-:.1.joiD!$i'::•~1 ..:le modif'ica1 el 
nexo • so me t_ e do r - su rn e t_ 1 do ' i m ¡., l 1 e: 1 t o ~ n 1 :~1 ; ,,._. i de i lJn s u je to que 
investiga <aclivoJ·-objeto que es inve~tit·'.a!:lc1 \pasivo)', bus
cando una fórmulo sup~I'ddüra de esta dic•.Jtomí<-• que permita la 
incorporac.:lón del a¡:..iorte de los dc-r1omlnt..:ldu!o~ "•-·bjt::>to~" <suje
tos socia.les cr:imo ei lnvestiga.,:ior), e11 E·i r•r•i··~esu dí~ genera-
ción diné.mic:a de cono2imlto1•tos <Hlga.l, 1'::::' i"a respuesta la 
da entonc..::es la l/A por cuantu l"''lace íE•JH: <:i&. una "sutura" 
entre o b j et o y su j e t. o , m ~ d i o p 8 r '11< p lo' ! 1 a d i s t a ne i a 
entre "objetLJ invest lgddu" y ••s\i1el • i.i 1~~-.; itlcidu1·•-. (Mula.no, 
1 9 -; 8 1 _ Po l ..._ u ns"" 1.._~ 1...1 t· n ~· i Ga. , r-· ¡ 'd u._:_ e l _, 1 ,-, (l t' n €.! 1 t ( a ns 
curso de investigac:ir:ln entro::-' "SIJ~fETU :=-:11.•t_;TCJ" y no entre 
SU je l U .:/ .._¡i_, j t:: I_ u \ ¡.: l C:l.lllt:' • , o:-- t . "'-' i 1 , 

tos cornu ur1 ~nt"'°"ndlmler1t•• <-•1,t•e 1'ii•·I• 
riencia dentro de lln mi::ill•-' f)¡.->l't-:!:-:-U. 

•.1 j l c:td•.t'::• "3• JI> Vi S 

<•111f•<:t.r t1.·n la expe·
;_1,.,.,11.in .~.nrtlu t.1r1 SCJ lo 

sujeto"- Est.o, medio.nte fcir·ma ,ie <;lí. &i11.iio·n13ción ndlo.Jógt.-
ca" que disminuy~ la:::; :_ilfe1t"nCit:-J.~ ~t·ctís Bc,11dc., 1976J. y en-
tiende que Id decisi<.."'.111 S<-•Í-•1t l.:;. ,¡,.,,·j" < 1J1..o>::; l 1 on 
de procedimié'nto técr1i•_:c1, sinc1 f: 1_¡ f.~ ::-. t i(111 cito cli'::' .. cusiuneos 

cuidadOS<:\S subr·e infuílH<:1LiUne"=> ='spe1..:lfic J·j lJ ~· t= l l 8 18). 

Nuveno. l.cts 1111_-ta.=:. 1;·J 1lel ~.•l c•.Y-E:-• lu de 
I/A no tostán fijadus de d.111 illdOH• .__,11.1 1..11,,_. 1.::.•1ao1.i1;_:.a1i cun-
juntamentt-, con intt·rvt-!r1ciL'Jr, ,J--;;: tc.c.i.i.; ¡.;-.rttccip.:..nles y 
que , d u r a T 1 t t:;> e l t r a 1 , ~ .. ' : u 1 !o.i u d f.: i .:1 i 1 \ ,.,.. • ' L. t 1 •• · 1 1 ·, , pu e d e:_.. n t oda 

via cambia1se- Asimi::.mL1, ¡,,'.;:} ;.-·a1 ti( 1¡: 1 '"''' ·-::.·11 L'l ~'iLI•-t=:"SC! de 
la. l/A tien~n la r•c-·~lb!Jldad Clto' ~v..:.1111,_.1 ¡, s 10s11ltacios de--l 
estudio, junto cc)n el 1nvt:-stfgd.dl·1 iri ·r¡. 1 r:--tarlc1s e inter-
venic en la clectsión ~ut:.1F? t!ITif•l'2~, ~mt:0r, at. al.>. f.1e 
tal suerte, tal io sugit·rt.· tl,_•l, 1 \.¿.1ou f..•ur Mc.ila.t10, 

1978): Un pr·oc:esu (!l.:· ir1vt-stt~o· it-:11\ d1.=_·~:.,- l•1''1\uc,·ar lci 
munidad u poblaci(:J11 el r•r·•v.,.._.,-t,. ji,·.· i~dtf\.'1~,, desde la 
formu1ació·n d8\ p1ou11,,.tt1<:1 l"ic:t~··"" ;¿.•.JI•,,; ... ,.__,t·.-,,, .r-,t,..,. ,;l•111'-' er1(:un 

t. r a. r so 1 u e i un~ s y l .... l 1 1 t. t::• 1 i 1 t.- r ._ .. '--· ¡ e, 1 i ' r-:> ::-. ; 1 ! • d '· i J s . " Es t. C..• , 

afirma Hai 1, tal ei pr int..:ipio ii.ir1<•c.1ment.ai de la "in 
v e s t i g a e i ó n p a. r t i e 1 p a t n r i a .,..., , y f.• i 1 n 1· • , ;n á s I a el i ,___;a. l d e d i f e -
rene i a t. o n t '-' .__, v n l u s e ri f '· 1 ~' , ._. s ' l t. ,_, ,:J ,~, ;.-. l • .:; , d. _;_ i·1 ves t í b c..,~ i on • 
como con enl'oques te-or·icc.s mei<11ad•:•s. P· --·~·nó;iguienl.e, 

tinúa el autor, '"'El pruc·e,;;0 inv<=:::.tigat. 1-l,:'!tie esto¡ basado 
en un sist12ma de di!::'i'-.::....isiL1n, ir1ve~-~tl~a.L·1n,1 ·~•11cillsis. en el 
que los inves-;tigados fu1md.-1 ~1<0t1te \le! ¡..'l~''-·,-;:c:.•._• <:-Jl ig1...1rll •..¡Ut:.' el 
investlg~dur. Las teor las lL"''S<-ir ,,-,J J;,ii• JF,. a.r1temancJ pa.1·.a 
ser comprobadas ni esboLa.d8s pur e>l i¡.;ad,Jr d~sde su 
contact(! r.on la realidad Jt:>,.!\,J.~ íií11:-:.- 111.--:"rJ!a.r1t8 

e 1 pro e es,-. F' ,:1 , >:'-' i ,-- 1 1 a i , 111 • ' 1' ; ·i -=< • l l di F' r ,-, p i as 
teorlas y so!u~iones s1 rnlsm~." 

Déc!m•'- l.)1-11a:,t~· e! p!O•:t:."Sc1 ;i. inter,td dejar 
de lado el st.o.tu::::I dt-1 '.:.:1t.':'11tltl• t-' 1llt.:Kiad,J <J<ramer. 
et.al., 1978•. r- .. ~1rnptendos~ la tm.a~t·11 .-tt•l \11·.'12~0:tlgadur- impolu-
to y superior ante los su1etos qui:> ir1·.· 1,,":;tíga.. Pn1 el c.:..ntra-
rio, el rwl del º1nvestJgado1 a...._:tiv._,•• :·1(ildnt-,, 1978: J<ramer 
et • a J • • J 9 7 e ; A r i z pe , 1 9 7 8 J • e u a í1 't ·~: ~ t & e 1 l 1 ta do e ,. , de l 
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trabajo y la comunicacion, se envuelve en la tarea principal 
de contribuir a "ca-pensar" con el grupo acerca de la multi
plicidad de elementos que participan en la situación <Rigal, 
1978>. Aaimismo. •l "investigador activo" intenta -como in
terlocutor o dialogante- poner en marcha procesos que, una 
vez organizados, cambien la realidad deficient~ <Kra.mer, et. 
al.). Esto conlleva una interacción entre el "investigador 
activo" y el grupo, •liminanao la distancia entre ellos, de 
tal manera gue a ••te ya no solo lo observa, lo ve y compren
de; sino que a través de una "inmersión" especial en ia vida 
del mismo influye, participa y contribuye activamente a que 
la gente se de cuenta y a elaborar perspectivas de acción pa
ra contribuir activamente en los cambios prácticos a favor de 
esos grupos, al igual que a experimentar acciones solidarias 
que perduren incluso después de terminado el proyecto de l/A 
<Kramer et. a.I.; Moser, 1975. citado por Kramer, et. al.; 
Ar 1 z pe, R i g a l > • 

Undec!mo.- Además del papel de facilit.aciOn, el "in-
vestigador activa" tiene, según lo advierten Kramer y sus 
legas, un rol ambivalente. Este consiste en que: "· •. no debe 
acercarse tanta a 1 a práctica que el interés en la i nves. ti ga
clón ceda tot.alment.e a el la, pera tampoco debe desatender los 
intereses de las personas en cuestión por la mera investiga
ción". Este equilibrio -observan los autores- debe mantenerse 
par dos razones: una de éstas reside en que el papel social 
del "investigador activo" y su conciencia son los que, en la 
comunicación y también en la confronLación con los grupos, 
deben llevarlos a la posibilidad de logra1 conocimientos y 
acciones, que no habrian surgido sin el contacto del investi
gador. Sin embarga, por otra part.e, es necesario que ha.ya 
cierta distancia entre el "investigador activo" y el grupo, 
si el primero no quiere perderse en intereses parLicu1a1es. 
Por consiguiente, "El investigador activo tiene un efecto 
emancipatorio, sin dejar su autocomprensión y su papel 
investigador." Cabe agregar, conforme l c.. eobsec va Ar l 7pt?. que 
sin el trabajo de apoyo teórico la l/A seria victima de los 
sucesos locales. El lo demuest:r·a una vez m.::..s -subraya ia au
tora " ... el equilibrio penoso que tiene que lograr el inves
tigador activo entre el trabajo intelectual y la acción y, 
más fundamentalmente, se recalca la precisión que se requiere 
para apreciar la conveniencia de una u otra clase de activi
dad en un momento dado." 

Duodécimo.- La propuesta metodológica rle la "inser
c 1 ón" de l 1 n ves t 1 g ad o r en e 1 pro e es o so e i a 1 , e o ns t i t u y e un a 
alternativa que implica para el cienttfíco social un compro
miso polltico abierto con g•upos populares. además de 4ue 
abre las puertas a una mayor pa•ticipacion de éstos en la 
concepción y desarrollo de los proyectos de investigación 
<Molano, 1978>. Pero ademas. la inserción de los cientlficos 
sociales conlleva que el primer requisito que debe satisfacer 
la l/A es que sea entendible y práctica, al igual que debe 
proveer de significado transformador a las condiciones de 
existencia material de los sectores populares <Rigal, 1978>. 
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Decimotercero.- La I/A utiliza como medio comunicati
vo mas importante el idioma, en el proceso conjunto de es
tudio y acopio de e~perienc!a~ del investigador y el grupo 
e>eaminado. Por eJlo, intenta desligarse del lenguaje habitual 
con el cual la ciencia ejerce poder. el cual es solo compien
sible para el iniciado y profundiza el aislamiento del hombre 
<Kramer, et.al.). 

Decimocuarto.- La l/A es produccion de cunucimiento 
que se ajusta por la praxis <Oquist. 1Sf7BJ. por cu&rit_o el 
hombre solo conoce en Ja medida que crea y transforma ¡~ rea
lidad :.ocia l < Ri gal. l 978), 1 l eva.ndost:o caaa. proceso en tun
e i ón de l otro • o de b i cJ o a l otro ~ O q u i s t. ) . As i m i s m o , l a 1 /A se 
esfuerzo pe• mcnt.ener ~! l-c,n1....1cimf.,·n1.;_, Lit·nt.i dP. >:·::-:;ct-·narlu 
social donde nace <su rE:!alidad emp1rjt::dl, y renovarlo cons-
tante me n t. e ,-:, o n t e ü n t. á n d u i c.. p • d.~.; t t ,_; ci. su•_; l d. 1 •. Ar :i. z pe , 
1978>. 

úecimoqutnt.o.- El f'.'Unto de partido, e! ubjeto y la 
meta de la l/A es más bien el proceso de naprendi¡:ci1eº de los 
participantes en la invest1gac1ón. En primer lug~r. no se 
examinan suposlclunes •~aricas; al conttdriu, el trabajo 
e 1 en t l. 'f i e o se e c:J m prende m a-::; b i t::!' n e: u m o él f:-• t 1 r 1... e p ¡·a': t. 1 e c1 a 1 e a m -· 
bio social~ aporte la democratiz.a,::ión l¡...:ramer, et .. 
al~, 1978). 

Decimosextu.- A la l/A i• es inherente un pruceso ct
clico~ al cual reinicia cada vez que Jr,s result.a.cil•S ,1t> J3 ac· 
e i ó n e o m ú n se a 11 a. 1 i za n i' o e rn e d l d de r 12 .... , , , 1 o-:.·._:·~ i ('."J n de 
información. A i::ol lo cab~ i-t.t<!rE-:>-;<:-i,~ quE:> c:t•r11'1 ... :irrne ;;1! "mcid+:.-Jo ,~1-

clico" la imagen inicial d~ J?. situac1nr,, c:1btE::"nictc..1. pro-
ducto de la recolección y compar._-....<":iOn 1e J.cis dot.Ds recupila-
dos. se const.1t.uye, previa discusión ¡.~r11¡..,a.L. ·~co11s~nso 

b~sico" da sciuciOn al prnbl~m... E~te ~unnenso basJcu será 
posteriormente evaiuad,J nse;;undc_, ·1c,LJ 0 del pr<:iceso dt:-
1/A~ Res pee lo et.. ¿st_e ""'s·_¡ ·~·rn¿.,,. ""xpli2s~.·-·· ¡..1· .. :I ."1.ust.=~·· l i·~:Jlf.i t. ei 
a u to r a b un ci '--'- e- :< ¡ ' l a. no <..J q u <º.' r '=' l ci ·- • 1 .-:111 ,...... J -, ,:_, h d. s i e u 
el modeio c1clico orieí1ta nac:ia l11t.t:"r1LiL111 su~1yacente: 

"al empezar exl~tt=:, se anoto. un c.,·lr1si:::1·1~;0_:_1 rJa=;1L~u Lastdn·-

t e va g o • Pe r o e r. i .:.. s u e e s • '-' n ci ~ ~ o. s :;1. e <:. i v i c1 .-3' •:t e s ·.:: C• rn u n e s , 8 s t_ e 
consenso se extwndera v0iv1enciuse mas mas concce<o. Tudo el 
pro e:: es o por 1 o tan to , no se_, i .: ' .:- 1 a b (J :.· un ri i s ~ l 1 ~:' d w n de to -
da la plant-a.-ión ha ht.~'.:h1.:o desde prir·1cif>l•'· A.•:::orrea un 
es f u e r z o e c. ns t a n t.. e de (~ t> ,.=., • 1 · r o 1 1 o ci o=: .j ~ sen CJ ·y 1· t:- d i :-::. fr" no 

concretizaaión d~I proceso de lnvestigacion acliva. Esto 
por dos razc.•nes: 

"P r ~ m '-=" • , _ _.,. s p ... -. e· s ,:-in a-=;; i n ,_. í u.~ r a,:_¡ d.~~ a F' :- '~' ¡--;, 1 o.o- n in '..Je h o 

las unas de las otras. E! int~ri...:o.mbiu c:onstanre .:te ideas im-
plica un mejor entendimiento de las lntPncl~nes, los pcuble-
mas y lás necesidades las cuales hay que e11frentarse. 

RSegwndo. la• experiencias prácticas mibmas dan al 
grupo mucho~ nuevos conocimientos. Nuevos problem•s su1gen o 
algunos desacuerdos se solucionan automáticamente por las de
mandas del T.raba_ío práctico. Y la luz de esos nuevos pro-
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blemas, obstáculos y dificultades, 
va& soluciones. 

es preciso encontrar nue-

"Si -comQ propone Masar~ tratamos de sacdr una conclu
sión, podemos decir que el modelo c1clico dE!'fine un proceso 
espec1fico de trabajo con tres dimensiones notables. Hablando 
simbólicamentt!! se trata de Ja fo1mc1.ciLir1 de un tri~ngulo con 
los tres siguientes aspectos mutuamente ••l•bunados• La gwnte 
e.prende <1) a penetrar a la. reet.lidé:l.d µor medio del p1wceso 

actual dialectlco de accion y reflexión, <21 a .cepla•se los 
unos a otros y extender de ••<• manera su ent&ndlmlento 
del común proceso de la coopera.cion, <3) a cambi;..r- )unt._.1s las 
condiciones de su vida JJOr mediri dt:" pr<ipid ac·tuc1.c.ic'Jn.º 

De<::: i mosépt ! nltJ. El o?LliF': t::•J d.~ 1 G~'.:n 1 <-:':.:j el•~ ";.~,r u pos 
operativos", en ciertos pruyectos de l/A, responde NI lnteres 
por deiiarrul l.:t.I iristrumentus c¡_ue f<-t.c1J1 ten la cumunii.:::ac1ón 
plena de los hoildzgos sur~ldu--. d.¡,, i<=t.t~'-' d."""l r•1C•('t"S" dt" ln-
ve:;tigación. y dt> ias e><perit'ncias ,_-;ut1~;i&u1entt::>s, !:.>llf•>::-rando 
los obstácuios de tipo idt>ulOgicu, sucio! y µsicciló~ico que 
los bloquean e impiden su incorporet•"""":i1")n y e!c1bo1,':t,_:ion en lf:'r
minos de pra.c::tica. De estet formi:-l, partir df:! 11na. "situoc:ion 
nive!ada" que :supone lo supe1·i.J.·:::ióri d•_-1 lc:1. c:.1.sime1_1 i<:c:1. rela.1..:ión 
S<Jjeto c_1bjetu, se pr·1..,cu1g outt:-11ec 111\,,t::'I dt:.> i11~t"tc:ambiu 

más p r u t un d u y es pon t á. ne o , re m l 1 v l I:' 11 'jo l ,~, s ,_, l' :o~ t d., u l u s o ¡ i 11 U e 
incremen1ar los méritos di:::' f--•ru(.:t:",,,, t.·nst-r1an 
za - a pre n d i :.: a j e que f a e 1 1 i te u ria t_ u m c:1. ci t:! '·un e l en....:: 1 -=t ni as -=t m p l i a 
y profunda .Y und. prác:ticet t>11Lergdí1Ct:!' ''rLL-.1riL0 lc1. misma. 
"El grupo uperat.ivo, h1.c·r1-am1l'.:'íltc& tPc:n\,_:d, pce1f·n•·J8 dyu
d a r a res Ct l v t> 1 l a~ d i f 1 e u 1 t. o de> s i n 1. E' i Tl d ~_; et~ c. ci. c:i d. ~-u 1 ·~· t ..__, • sus 
e s t a ne a m j e n t o ::> y r e s i s t e n <-· i Ct s 1 d t:" l, 1 o e; i c a ~ p s i e o l IJ g i '·.a s , a 
través dE un proceso grupal dialécticu 4lJí:~ gt:-.·n~ra praxJs 
en que es t_ a 1 ne 1 u 1 d et. , e u m o e a t ~ g u 1 1 .::t. l un Cl d n1 ~ n t ;;t. J , e l F-: ~-;e l a r e -
cimiento de Ja resistencia et.1 d.f.'í't>ndi..-'.:ait:::! cumu cd.mt..iu. "En 
sin.:.esis. ei grupo operativo !mp1i..__'~ Jc..1. in:::>l!U1I10ntd'.:1t•.Jn de 
una técnica que apunta a me::.ycir ¡::1rr_1c11 tivid<=td gr11¡:-•etl y a 
una integración de ia expt:!rit-nc..:i-=t dt-:> t1dr1smi=-i1Jn ot~ cunoc-:i
mientos y aprendizaje f.c;\c:iiit.;:,.n(lu un-=t ¡::,rl•fundi..:ación ~, sCJCi.&.-
ltzación d? los e!ement.-•. ,.; q11e ir;fe;1:d1nbl...,r,. nr·,,_.. f•indam¡.:...n-

tal importancia es eJ .coi de CH.:Jrdinétdc.1r" dt~l ~cupo lJperatl-
vo, como ''factlitador• d17'1 trai1ajc1 y de lét c:umunicac·ión." 
<R1ga 1, 1978). 

Decimoctavo.- La ít>ctli..:..;;1.ciLJn dto TALLERF::-""~ (~u:mina el 
proceso de elaboracion de la infor·mEt·-~trir1 te_.rminu~; practl-

Según Rlgai \ 1978• la i·jt-a funrJ;·1!111o•ntat uguP pl3~-.;;m;;. 

t os t d. l 1 e r es r e:• s ;.::: ..._. n d 0 f u : 111 u 1 .::i '--· ¡ 1-,;. ..~: :.._: '. .- .o.1. t e~ i <-l 
destinada a con1ugar turma dia!E:_;t l req.it-~ irnlt..•nt·os 
de conocimient.o de la r·ealidad la !ón lí..,t11=>f·,rmc..dLra 
sobre 1 a m i s rp a a par t 1 r de l a ad upe 1 ó n d !=.;' f t' r m .'l s e e' u p t:! r a t i -
vas de trabaj<..J." Este planteo -aclaró c·l <::--t itur 11:J.•-·t-.: es.! 
cebir a la investigación social pr'""1.·11cél nr.índe in-
vestigador y act.or se cc..nfunden 1dt:.ontific.a.n • .A.dema!3, la 
noción e.le taller incorpor8. otro a~pE:<ct.o esencial: "la coope-
ración en el dialogo y la acción". El lu supone el ~·trabajo 

en forma grupal", y por enae "particlpadM". da un cnnjunto de 
sujetos sociales que procuran "reflexiona• critlcamente" s0-
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bre la real load a fin i.:le de::;;;cubrir 1us ca.minos que permit&n 
"comprend~r1a para transf0rmarla". Es<~ büsqueda es entendi
da por Rigai, no como un esfu~rzo !ndlvlduMl merMmente tecn!
c o , s i no e c1 m o un a. i abe, t que e o n i l e ve<. u ,1 o. t d. r· e c:t. de e l é:I b ora -
ción, di5cusión, y profundizdcion grup&l generodora de stnte
sls cada vez m~s abarcaacrds oe teorla y pr~ctica. 

202. Nus pdrMce p•rt•nent~ conciulr esta rererencia a 
las corriE:o'r,t.es ae z.-.t:;_·n::oa.mit-::"r.t.-:. tue1)t.-e de J/A sin he:..cer un 
r~paso e:.. otros aos movimi..;.-r.tc, .. import_ont~s. Unü de el los es 
producto ae.i quehac~c en ,;am;...oo del trabajo social -con 
orientac.1ón o •a '"vt::'Itit.•nt.::: ._.'rlt.ica .. -. El otro es i-esultado 
de l a::> i :-1 v t::' s t. .i. ""'e ;_ o n t:-' '-" y 3 p J i (_=e • un es de l as e i en e i o. s de 1 e o m -
portamlent0 d. ~~•~~-º camolo da i~s orgdnl~"clunes, desa-
rrolladas por ist0ck Ut:! Rt;o:a._;iont-s Humet.na~. 

de Gran Blt:o'"t-.o.o,-..~, f,~.r -;-•.:t.~.._..>=1a a 1us t'::'lnpr-endidos por Kurt 
;¿.,-,· .. ~ • ._.t<..ia wt' M='::i:.acr.usett:.s y en la 

203. Pvr 10 c; ..... a r<=f·.-ier•:- 1a:::> a-piicacic•nes de 1.:::t i/A al 
trabajo socia. en Amerlcw La•ina mwncionsr~mo~ 1a iaocr rea
l izada par e• p•ofes0r univers1tar10 argen~ino Ezequiel An-
der~Ebg, e¡ ibua1 que rt=-ccJei..:id por Andre J<:.tc...:ob, de la Uni-
versidad de Quebec, Cono.:.ia., nut=st:.r-o cuntln.t?nle :y en los de 
Africa y A:=.ia. 

204. Para Ander-Egg <1987J la "lnve"'-,tigé:t.ción-Acción Parti
cipativa" C!APJ es bpropidoa par~ furmas de accion social 
que tienen como objet.ivo e~tra.t&!',bico co11tribuir al .. proceso 
de liberaclon". El auto: t.&nb •• creencid de que esta "forma 
de estudiar la realidad" cont_ribuyo.:- e~IL-:; en cazón de que 
genera. "procesus de part iciprtción" en la gente, y esto es un 
aspecto ~undamenta1 de toda i ibr:-ración personal. grupal o co
lectiva. Ander-Ef.).;.;. c..:ons1dera qu~ lu sust.anc:ial er1 la JAP es 
la preocupaclon ~•rm~n0n. por "no desligwr nunca" la "lnves-
tigacion" ele Ja "a·.::!cic,;,•• de :a "!=•arLl.,,::cip&ciónn la gente 
involucrado. t::?r. un p¡·~,Y~·2·_, ~1f:o' i:::.-sa lnauie. Segúr1 el propio au
tor, éste ionzó en ,jF,~ J.- idea Llt- l-8 I.~A. y desde entonces 
viene ha.blando " ... .:le J,., nec.:esi.da._.1 a.:. .. o¡..)Jicar el principio de 
'estudiar r_anLu cu.::-+.n-:._ necG::.it"'- pac·a is accfó11, de_, I» 
'pract!<::..a mtil.t.o.:.e• 
insercion, ... y r10 · •• e::-"'. 
blo y para 8! pueb.c. 
era un• forma de "abe. 
Ja real i dac: qL1e !::le a sur;: 
vimientos P•-r• 1.1la1-es. 

205. A 1 ;..: !.-•• ~~ - le 

1 cien t i t' i e,;.. .~ .... ~ 
zacianes 
ción, se 
enuncian .:..:..Jnt i nuac l on: 

_.,,wl....:.mit::ntu dE·SClt-e· oentr1••. p11r l.l.t. 
: w e r a. ' . . . ; d t~ l e u n u e to J' p o r t .. l pu e -

Su propuesta -enfatiza Ander-Egg 
"lnlerpretar" e "intervenir" en 

r1.ed121ntE:> 1a "inmersión" en los mo-

cornun•.:!S de la JAP. 
'-=-·"-" ; er t:.>11tt>s gi·upos, organ.i-

t robajan con este tipo de investiga-
zonas de acuerdo compartidas que se 

E1 objeto de ~~tudl0 se decide a partir de los 
problemas y r.~ce~ldades consld8rados como significativos por 
Ja misma gente involucr-ada t::-n uri programa de iAP. 
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La misma dctividad de investigación genera proce

sos de edu~acion. movi l iz.:.,,.ción y organizacion de la gente; es 
decir. el modo de: h.:..•::t-r el t'S.l_udio es ya acción, al menos es 
acción de movillzac,on y c0nscientlz.clón que permite que una 
comunidad Lome cwnciwnciM de sus problemas y necesldaJaM, de 
sus recursos y pusibiiidcldes y de su capacidad de organiza
ción. 

la memorl•/conciencla 
mwdiante una busque

permi te recuperar y 

Permite la recuperación de 
hi5tórica ds las experiencias populares; 
da de huellas o b1..1.sgueda de ralees, que 
revalorizar el protagonismo d.::- la g~nte. 

La di•lectica wnLrw 
práctica es la base fundamental ,-!t.• 

ti=''-'' l.é:l, i11vestigacion y 
i nvi=-st i gac ion. 

Supone y exigt::-: 

la :.up~1-ac.;¡cJr. 

tómicas jerarqui¿•d•s 
pueblo •hdy quw ~viL•• 

rismo, <::1.sil:::>t.t:tr1ciali=omo 

una relMcion dia•Ogica 
clón entrp lgu=•e•. 

lu•rnct ~• re1aciones dico
en<r~ el investigador y el 

toda forma de autorita
pc:t..t'=rnal ismo>, 

y una lorma de comunica-

un cierto cumpr0mls0 del investigador/es con la 
gentw cun 'ª qu~ trauaja y que participan en el 
es tuci i o. 

Ayuda •istmm-tl¿•r las experiencias populares y 
volverlas aJ pueb¡._,, v~ct•s sL1pt:o-rdntJu contradicciones in
consistencias ... E~ta sustitucion sistemat1ca y sistematizada 
de saberes y E:.->< 1-_, t- r ~ t::." r1 L. i ct '..__. o~ i a g 12' n t t.- a pu r t. a nuevos e o no e 1 -
mientas y susclt= nu~v3s perspectiva• pMra la lectura cr1-
t i ca de l i=a r e .:s. l i w a. a . 

Curis t. i t uy'=' fo r rna. ae popula1 iza.e ion tecnica en 
el sentido dt:- t.ra.nstc:.-rt:-r . ..:..::ia de conocimi~ntos <sabe•es que se 
campar ten; y t. E:>Cni·J • •_,6 lo!::> , cap.:::.. e i dooe;>s 1. 

Too0 cuanto se ~studi. tiene comu destinatario a 
la misma gente. En w•gunos aspectos l• IAP es autoinvestiga
ción. y en c~t:.rc•.s, formct de in•..1i::-stigación que tiene como 
referentt:> a: F-'Uc·b.0 y qu~~ r-.aLe e. mi=-mo pueblo con Co sinJ la 
asistencia tecnica de un equipo de promocion. 

E. r::=.~~C.....:-w 1 ¡_r-.·vc:-s~~iga--.:ión t:-st.a. c .. rientado ¡;,_ uti-
lizado para •~tua1 d& unw mMner. mas ericaz sobre la reali
dad con el propo~ito de l1•nstormar.a.R 

206. Otras inferencias re,~vdnte~ ubt~nidas por el autor 
en la práctica y conceptuai12dción a~ Ja JAP son: 

Que una l/A para que sea participativa supone que 
la gente esta en condiciones para una efectiva participación. 
Por consiguiente. no es suficiente con tener el propósito de 
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que la gente participe, &si como tampoc~ considera a la par
ticipación como un aspecto esencial de la metodología. Esto 
implica la necesidad que tiene Ja gente de contar con un m1-
nimo de pautas y elementos técnicos para poder participar 
efactivamente. 

Que para un trabajo re<::llmellte efectivo de IAP, se 
hace necesariu que qu•enes van participar esten convencidos 
de que su partí...::ipación en la invest-igación-acción, al igual 
que post~riorm~nte en lo plan1ficóciOn y ejecución del pro
grama, con&Lituye un instrumentu útil y eficaz para mejorar 
su &ituaciOn. 

Que es conveniente proporcionar a la gente que va a 
participar e~ IAP ciMrto entrenamiento o capacitación es-
pecial. Esto ev:-r.:i.r errorc-s y distor:,,,.i+·.ne=- significati-
vas. adi:?mas, t:odc~ paré:!. qLJt::;' e1 traba.Jo se lleve a cabo 
de la me~or- mclnera po:>i:-:>le t..o.ntL• e-n las ta.rt-a~ cie investiga
ción. como en ias ..:Je p1anificac;.on, e.1ecuc:ion y evaluación. 

Que Ja invYsLigdcicn de las ne~0si~ades bAsicas, 
problemas y cent.ros ae inte.r·Eo>s, vividos y ser1t!dos por la 
gente como $ign1t'icdtivos, con1levc.. el delimitar 1a "situa
ción-problema" subre I• cual se va a actuar. Esto requiere 
de un estudio previo p•ra planificar las actividades de IAP, 
además de que esta ldent.it'ica~~:ión inicial lleva tambit§.n a un 
inventario y clasificación de p~oblemas y necesidades que la 
gente estima oportuno ~studiar. 

207. Ahora bien, en cuo.nto a lé:l r1at..uraleza y el propósito 
de la "Investigacion Di·~nósti~c-Operativa" <IDO> Ander Egg 
considera que se trata de realizar un estudio/investigación, 
formulado como diagnóstico, el cual tiene una doble caracte
ristica.: "servir directa e inmect~ata.me~nte para actuar -de ah1 
que se le denomind c.iper:;::i.tivo- y el t.ene'f" un caracter prelimi-
nar Cen el se11tido ,:J°"" qL•:::O- :-1..) se trata de un estudio y un 
diagnóstico totalmente ac2uado>." 

208. Resumiendo, el tur pu-.t-ualiza que la JDO consiste, 
en lo sustancial, a.-~c,.L.ir1r -de 1r a.dquiriendt..1 º0(111uc1 
mientos" necesario!;:> :::;.:,bce !:ie•_,tr'r o a.rea en particular <el 
cual es E--i cimbitu de tr.::.bc..io o "situoc¡ón-probJema", para re
alizar una "ac .. ión". 

209. En cuantu ol el~n1entu de "ctcción .... , Ander-Egg dice que 
se enfaLiZ• su importan~!• Ida ani el término operativa>, 
puesto que a e~ta ''pr.a._t ,.-;a" ha de "subordinar ~I mismo 
conocer" en ¿.J sent.idn ·~·•""' -;<.Jt' ~t? estuoia ha dt? estdr 
en ~unción de Ja acción" y "la pra~~.ca misma ha de ser fuen
te de conocimiento.•' En suma. el d.l.l'l:G.r subraya que si bien el 
punto de rwierencia es la "acción", al mismo tiempo se desta
ca. la. imp .. :.rtancia de ºconocer pora actuar". Respecto al tér
mino "oper&tiuM" aent10 d~• concepto da IDO, Ander Egg aclara 
que hay dos raz0nes principales para utilizarlo: porque la 
investigación diagnósticu es un "conocer para actuar", y por
que es, al mismo tiampo R• comienzo de una acc!On" que nos 
ayuda • profundizar en nu••ltü "conocimiento de la realidad". 
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2~0. A modo de s1ntesis. Ander Egg expre&• su prcpue&ta 
metodológica de la IAP como sigue: 

Relación entre el in
vestigador y la rea
lidad estudiada. 

No existe dicotomia o 
separación entre el 
investigador y la po
blación participante. 

Se conoce 
tro. 

desde den-

Tipo y rina.lida.d 
del conocimiento. 

Lo esenc~al es la 
practica y a ella 
sirve e¡ csLudio 
y la inv~stigación. 

Metodos y tecnicas 
tLen•n un ca'a~~er 
instrumental. 

Es un esfuerzo sis
temático por cono-
cer y cümpr~naer 

con el pueblu y por 
el pueblo. 

Relacion entre 
conocimiento y 
acción. 

Se estudia la 
realidad para 
actudr tra.ns
tormaaoramente 
sobre el la. 

E ~ e ·=i no,:- i m i en t.- o 
que se acquiere 
es crl.t.ico, de
sal tenante y 
conscientizador 
ademas de cons
tituir una mo-
tivacion para 
l d. a.ce i On. 

211. Dentro de esB verti~nte da la l/A procede por ultimo 
hacer referencia a. las caract._t:>ri~c< ic...t::i.S q11t- Sf-:'hun J.>..t1Lir~ ,iacob 
(1985> ca.tedratico t::n ei Dep~rta.m~nte Jo:;-,, 'irn.b& ;_;c,,,..:ial ~n la 
Universidad de Quebec en Montraal. <•n•da y ~0n estudios, 
ademas de esa disciplina, en ~ilcsot•• y Cienc.a• Pol1~icas, 
permiten comprender mejor la natur•1e¿a de la Investigación
Acción: 

."La .;.nve~tigacion-a..:::c.i.c:-.n '-•í12>. exper·it::.·ncio c:oncret.a 
(no una simpi~ simuiac;.Qn, L.¡C.•t: s.:o: .i.1.~cric.ie e-11 t'i m1__¡noo real y 
no simplemente en el pen~druienco; 

."La elección de una prob1ematicd ~ ia definición de 
sus objetivos no se nace a p•rt!r ce una t•urla o de nlpótw 
sis a negar confirmar, sino en tunción de una situ•ción 
global concreta; 

."Los investigadores no traoajan R•up0s artifi-
ciales compuestos de lnolvidu~s olslados so~lalm•nt~, sino 
con grupos reales dentru de su contaMto habituMI; 

. ••..._.os ubjat.ivw:::> p._,.,:c-._.en ~~~- ini.cia-
dores dei proyecto y por 
por una parte de eJ l.os y 
ceso ae la investigación; 

e¡ 

ele 
cunjunt n de lo~ participantes o 

gr~pos comprome~idos en el pro-

."LK investigac!On-acclón tiene un interés en sl mis
ma como apoyo a un proceso global de cambios; 

."La investigadora los investigadores estan compro-
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metidos en el proceso; no son solamente observadores de la 
realidad, es decir, ellos participan y act<lan; 

."De preferencia, 
c:liacipl inarla; 

la investigación-acción es multi-

."La investigaciOn-acción lleva 
con el fin oe guiar acciones ulteriores o 
principios o leyes; 

a generalizaciones 
poner en evidencia 

."Con fr~c.uencia, E:'S d.i.f1c1 l llevar a cabo la inves-
tigaciOn-acciOn por las razones siguientes: 

"El gran r1um..::-ro de p~r::iOno.s implicadas; 
"Les inLm.~••• ~-V••~·~Le•; 
"El ia otemcri..;;a purqut- <::-xi ge ia critica y la autocr1-
"t. i (..:el; 

"Anaiiza L.1n p¡-o.:eso dinClm.ic..:w . 

. "Lk• hipot.sis •on inauciaas por la observación de 
hechos, mas que deducldciS de un cua~ro teOricu ••lst•nte: 

• "Los resu1 t.aaos oi= la invt."stigocion deoen apoyar es
trategias a desa.rrui lar." 

212. Procede c_.flcluir- t:::=.td. revision general de !as fuentes 
de la l/A hac1enc.J .. reft-rt-=-"ncic:_ .. ""'¡ ot.rn importante movimiento. 
paralelo al de Kurl.. i.....ewin, qu-=i uc-~arloila como resultado 
de los trabajos del Taviscock institute 0f Human Relatlans, 
pubJicados al in1,_"10 de '.c1 decaua los cincuenta por Elliot 
Jaques Cl952) y Eric L. Tr..1.:;t ll951J. 

213. De acuerdo Jd mene ion que hacen Chin y Benne 
( 1969) l/A refirienaose al otro 
importante movimi~n1_o. pard.lt?iCJ dt:- Vurt Lewin. •_.¡ue se de
sarrolla como t8~ul1.o.tdo de los t_rat:,a10s del Jnstttutu Tavis·
tock, estos se de!::::ittnvoivieron -a partir del pensamit::-nto de 
Sigmund FrE::>ud- cwmci prcJ;-J;_¡. +_0 u~ iu~ (~S1uerzos Llespl...,·gados al 

aplicar los enfo'-11<-+·'.:> te .. :-F•éutic..:_.s los prc,olemas del cambio 
en las organizaciones ln~ustri~les y en las comunidades 

acerca de l a. s fuentt.·s ae 

214. Esa l aour del Inst..ituto .vistock dló na=lmlento al 
método ,..socio¿.,.nci.i;._tic:c,u ai ut::,·tfr;;c:;, sociotécnlcc• participa-
tivo" apJicado:.3 .-.i ·.=t. .. 1r· or~an1~J'.iona1 a.mb.::ls baje ios su-
puestos de la ;: n 1 ~"'-'- ~-·.Jn-Acc {..:.:_, 

215. Según c•)nsi.e: Petit . ; ~ \ i:· i métodc1 "suci·.::i~nali-
t. i e o... ::., E::' f o r ~ e, ;:_:u,, J "=-' •_: r 'l.._-:. n ( · i on que e J p s i e o a -
nal1st:.a J ~.::;u&•:, E ..... :, .;d.'.Uc-:.-., rE•d1lZó dure-;.nte unas 
dos decadas. •: r, -:·avis z.1-,._.k, l.::.. t::!'tnpr-esa "G ¡a.e i er Metal 
Company". c.:1;-,::::..rmt:.• a lo It"7°<i?lt?n...:.:..--. que sobre 1a t.area de Ja
ques Present:an Pu&h. Mic.<s'":_,n 't' .r1ngs ~ 1971 ), estt:o>, de or1-
gen c:i.n.21.dii:c-r.se, +:.=..·11hien :;;12 í!.~.aaL.O e-r1 medicina, se incorporó a 
la planta c. pers~cd; ü~i lnsLl10c0 Tavistock y dlri~ió un 
estudio respPcto 3 Ja acr viciad de lw.!::i tr·abaja.dort:os y de la 
gerencia de t:o"sa iact.w:'la e:r1 Londres. Est.e ºtPr·apeuta social" 

como le 1 !oman Pugh y sus c:oiega.s, emplt;.>O sus intervencio-
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nes, en Jo Cc.mpania. Glacier, i.a tecni1:;;a de ·action--r~se¡,,rch" 

linvestigacion-acclOn>, "colaborando" ~en los miembros de la 
firma er1 ei estudio di:::!' l.0s ºfut::rzas" psicoiogica~ y sociales 
que "afectdbon•• t>i ºc1._;m¡::•L•rt~m~~nto gru¡::.alº, d.Sl. comw ••desa
r r o ! l a r u t l'. r m a s rn a. s e t l ..; a ,-:; e s p o r a :. .::..; i u e i o no r 8 l '' s t.. e i=: :. s n s o -
cial; adema=- d1:::· "fa,_.:ilit.or·•• i_;:¡ ncambic, sc.c'ioin desea.do y con
venido. Gtruw aw los ra&gos del metodo &mguido por Jaques 
fué el de abordar aquel ios prwliiemas en que "grupos" port.icu
lares dent.r.-:i de la organización "so1icita.ron" su "ayuda". De 
igual manercJ., í::.·l metoLi<.· ~mplt!ctdu ,~.unsistió en que el investi-
gad o r y E:' l b r u p •. :. " j u r, t_ u s n pene t ro. r o. n e• r, J os p :- CJ U l e mas ( w o r -
king-Lhrougn1 =cluale= y en •us posiclas solucidnes. El in
vestigador participaba en Ida r~uniones ~rupales "facilitan-
do" e1 "descifraao" d~ fac•0r~s ~ociales y persondl•S en 
juego, intent ~e Incrementar el discernimiento 
e '"' i n s i g h t. •• 1 s .:1 .-~ i o l y i-' s i ~ '-' , o~ i (_'. ·_) d \=.!' 1 g f \_,; pu . !·' r w rn u v i en d ,_, e- l 1 o 
tambier. una ac~itud mds racional a! c<:::-ambio social. Otru re-
sultado imp0rt~n•~ fue s01amentw ~=mui~ Je ••~L•mas, 
sino qu•·-~ d•-"-·nt.r•.J d""° n .... ieva situación creada por las discu-
siones grupale= hizo P~=iule instituir un mec~nismo ~onti-
nuo <"Sh•.:>p Cuuncii'"'), d. t.oaves del cual sus miembros pL-idrlan 
participar- en la fi_iaciOn de la pol l.tica Liepa.rtamentc..l. 

216. f.:'.e;,_-Jmandw ia exposición que acerca dt!l r.rabojo de Ja
ques que ••al •~u P~tit, ~dvert1mub que si bien =u obra se 
inspir<.J ~..o_·::::.t'1·h::idlmc·nte t:-11 lus tr·abaj~:.rs de W.R. Bion, y de ma
nera secundct r i es en ! os de Kui t Lew in y ~i c:lCCtb Levy Mor enci, e 1 
Tavist.wcK l,1stit1_1<.e y Joques desa.rrol \arlJn, O-.":•:=>g•_ln caminos 
originales. !a prácL!ca a~ la "inveHliRW~ión-A~~ion". Hacien
do una lec~ 1Jra. dE:' l !:-•ns<:sy<.• dt? Ja que 3 "Tri.___, chong i ng ..._~u 1 tu re of 
factory"' .9S .. :'.J, Petit extra.e 1u que <'On!;:;ioc,:.r-a !ds ciportacia-
nes est-nci:::..;.lt-·~""' dc-t metodcJ socioctnalit!.co, !'-:éiD~::>r-: 

•• Aor8 una v1a "no tecno~rAti~a" d& intervención 
psicosociológica y de "investigación-a~ción". 

Muestra qua al "c1ientb" =I "sis•~mM orgBniza-
tivo en su conjuntCJ" y no unicamente i.-"' r1irüt:,-:::io1·, 0 los man-
dos • Por e l i o , e 1 e o ns u l t o r debe p r e· s 8 1· va r su " i n dependen -
cia" .. 

el onsiste an qu~ 
ción" es un rn ,_, n1 E-: n t o e! sen,::; i -=1. l 

t c-.iSt:::' 0 t:c· 

a i que 
••n..o.·b..::i<,;¡,:s .!1-:>n ~ implci..nta
h~·/ qu~ ,~.c.ncr.-det t.c•da la 

atención nt::cesa.ria, pue::; dt::! ~1 ia. dE.•pt:.'n·j"=· n amp!icl m~aida lo 
demás. 

d.1 C"unf1rr.10 ~la. Lnt.er•.1encior. 
la utilidad del siguien:•~ esqut·ma: 
formaciont::':3n tr-rtns;,_·u¡ so d.::--

de converse:i.<:.:lunes ¡_¡,c:.v ... o._io.t:"..::. 
"feedback" de las intorma~iones y d8 
los indivldu0~ y grupos ~·~~~~d0s, pG• 
"discusionesn ~ol,re e! informe 
"interpretacion" "feedbac~". e<c. 

nLI i or:: i e I M0 te;\ i H} • 

"in-
.-e·Lan 1 On•~·S r:.i; ~-•,:-:us i unes o 

t_• ! t·' , '=' ·_ c. . .._: i (.'.) í' ~· 
! as i ntE::! :--p~ (.,-tac iones de 

rn1;;-d l._¡ Llt=.o un in:orme 
ni nfQ(·ffiEt.CiOne5H 

217. Finalmente, por- lo 
nico participativo", Petit 

qua respecta al "enfoque sociotec
( 19841 nos hace saber que después 
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de la Segunda Guerra Mundial un grupo de investlgadorws del 
"Tavistock lnstltute" se dedicaron a estudiar las consecuen
cias sociales y psicoló~icas de la introducción de una nuevd 
técnica de e~tracción en las minas de carbón britanicas. El 
estudio, cuyos hallazgo:::> '-jUedC:t..ron consigna.dos en el ens&.vo d€' 
E.L. Trlst y K. W. Bamforth, titulado "Some social and 
psychological consecuences of the longwa.11 method of coal 
gettin¡¡" (195;,. pusl.:> deo manifiesto una estrecha int.er-depen
dencia entre los componenLes psicológicos y sociaJes de un 
sistema. orr;.aniz.ot.ivo y sus componentes tecnicos. El lo signi
fica que es imposible mejorar el desempeno o rendimiento del 
conjunto de1 sistema sin mejorar "conjuntamente" el "rostro 
social" y el "ro~t•o tecniGon dt-1 mismo. De aht la expresión 
"sistema sociot~cnlco". Pero -concin~a exponiendo Petit- este 
sistema no &e m~•v• so.amwnte por un• dinámica intYrna, sino 
que v•v• tdw~.2~ •nt¿r-c~•Gnes mull•pl•s ~on el entorno 
sociai, tt:>cnw:\,:.ic,:icc.., =·-:-..,..-iomi~-:-,:_¡ y p0:1Lico, los cuales modifi
can ~J ~q._~.1.:0.:=.~-.:.u º'='' ~':;;i:::.>1-·-=•·•~:... soci0t~cnico". En este sentido 
se emp:•a la BMpr•sion "sist~mm ~uciotecnico abierco". 

218. Un aspecco de 2ramordlal relevancia para ~l tema qu• 
nos ocupa t-s que, comCJ d.ctviertt:? asimismo Pe!tit, pueden ob
servar dos tendencias rereridas a iK teorla sociote~nica• una 
mas c1asica y tambien ma• tecnwcratlcm, y otra esencialmente 
participativa. A dilwrencia del enfoque tecnocratico, donde 
los "expertos" diagnostlcmn el sistema para "ldentl ficar las 
funcionamientos deficientes", y en seguida los mismos "exper
tos" buscan, en vincula...::iCln con el taller afectado, un nuevo 
"ajuste", el "enfoq~e s~clotecnlco participativo" exhibe los 
grandes rasgos, y mas acentuados, del sistema culaborMtivo 
desarrollado por el metudo :>ocio.=..nal1t.ico 0 entre los que des
tacan los siguientes: 

l. El "enfoque soc!JLecnico participativo" supone an
tes que n&dd una "impl icélc.1..on de todos" los atecLados Cobre
ros. mandos. dirección, sindicC:t.toi, y, desde luego. los que 
"intervienen" "investigacion acción", cuyo objetivo 
es doble: 

al Se trata, F''-' r 
mejoras ., !.::t vi,ja :..:c,Jt'C1 -.v.'• 
ventando" nuevos 

lado de apurtar, "1untos", unas 
,.J t : 'i i .::.. n 2t LJ to 1 a o r· g ar i i ~· ...... e 1 c""Jn 9

' 1 n -
ci0namiento. Es~o signifira que 

el cambio ¡r;tc,,.,res.=.., "¿,,:·,t,;.:.. 
nización afectao0s. 

t u ,-) '-' .. , 1 o s m i e m b r o s d e 1 a u ,. g a 

b ) L. a " i n ves t. .; a.'-~ i C:) n -· ct '-·e .: I"':) n" , p o r o t r u ! ad o , debe 
permitir des.a.rrol lé:!.(, -·:inta,:_:t .. -, 01, i.:::t "t?><per!e-ncta vivida" 
y por medio de su onc..1i,.;;.s, el ",_:onoclrniento" de los sist.emas 
organizativGs y de los "¡recesos camelo". 

2. Se da ºcGnfi.::t.n.:-:.::1n interesados para analizar 
la situación y descubri!. "p:..J1 ;:;,,1 rnismc.isº, los ajustes sat_is
factorlos dYi rostcG social v ·~· rostco tecnlco del sistema. 
Además, se preferirá un "ajuste Imperfecto", fruto de un 
"acuerdo" p~cientemente neguciado por "el conjunto de los 
miembros", una solución "pr~•entada como óptima" por un 
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"experto". Consecuente con este enfoque, se reconoce a los 
actores de la organizacion "un ccnoclmiento de sltuacion 
de trabajo,., proponiéndoles. eventualmente, unos inst.rument.os 
para "ayudarles" o ...... nal. i..:.orla. 

3. Se utili,:ara., de manera extensiva, el ºl1'="ba_10 en 
grupos". cunfrL.r1t_ando a los <::sctores afectados y crt:!andose una. 
"dinámica ~8 aprendizaje". Esto significa, que alrededor de 
sujetos precises y concretos, y con la ayuda eventual de con
ceptos y claves de anaiisis introducidos poc el "interven
tor", la confronta.cien de i<::i.s iaeas de ios mlembr-ws dt:::I grupo 
dentro de le:.. organiza.cien =..uscita.:,.. ia vt:-z un enciq1..t:::c:im1ent_o 
mutLao y wna. experimei-,toc.io;-, nin vivo•• 1it:-'i c-aml:iiu_ Esta se 
realiza a partir dE! un acuerdo s..;.,bre 1os valores C•..:)mpd.rtidos 
qut::o se:: -=-.....::t..1...cJ.i .:;.,.:¿,.n p ),.:;.._, a pu .. :_:,-_, e:-i :.a d2~1on; ~:ont i.J.n.;:;.'...l """n Ja 
autonomia da los grupos r8ales de trabajo; en su "capdcidad 
de aut0org~nizaclon"; la "aptitud" de los actor8s arscta-
dos "poro inventar"', "PL'f' sl mismos", soluciones a s•.JS pro· 
blemas, exig8!-ncias trentf::' <=t "la caiidi::t..:t" del t..r.;..i.ba)u, etc. 

4, El "lntervent0r" es esencialmente quien "ayuda a 
desencadenar un proc8so", proporcionando todos lus actores 
las informaciones, 1c1s c:;:..:inct:'ptos y lus in~trumerit.os necesa-
rios. Un.=. Vt':.·Z C:LS8f!,L·raaa la dina.mica.. L.lel apcenuiLC<_ie, el in-
terventor ira apctr~and0 d8 manera progrmsiva. Por otra 
parte, los act~res la organi~ación, cada v~z Liün mayur 
tonomia respecto ~el lntervmntor y de id lntervencion, prose
guirán ia ac..:.ió11 parti<-.ipativ.;::1.. 

5 . E l e a m b i ,:_, s e e o ns i de r a e: c1 m o u ri " p r LJ e e s ,:, ~- o n t i n u o •• 
que sup12ra cc1n m~icho el marco, nece-sar·iament.e 1 imltado, de 
una intervencion. 

6. El objetivo ultimo del enfoque es el de ''étyudar" a 
los actores a hai la.e. "por ~1 mismos y permanentemente", los 
ajustes mas s~tisfactorlus del rostro social y del rostro 
técnico del sistema. 
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B. DEFINICION DE INVESTIGACION-ACCION 

219. Habiendo realizado un wxámen •~er~a de IDY url~ene~ 

de la l/A. al igual que d~ lC:t.s vert.ientes en que se ha d~sen
vuelto y de los paradl~mas epist.emologicos que los sustenta11, 
procede en se~uida abordar lo relativo a explorar el conteni
do de diversas definicione~ mediante las cuales se ha preten
dido delimitar el si~nifica.do de la misma. De t=-sta suert.e es
taremos en posibilidad de poner de relieve los principales 
rasgos que singularizan ~ est~ furma de Investigación clent1-
~ ica. 

220. Di::i....;t"rni:c nü.t.U.Laleza de lo l/A impiica calar en el 
ca.ra.ct..~1- at-i ",...:..,.,,1;:....i.0 p.or·.ific¿.dw", en ge-ner.:..1, y._¡"='¡ "cambio 
orga.nizaci.::.nd.. ;,1anif1cado" en particuio.r, para analizar los 
elementos tur10QIT:t:!:~'-d.'~:::. ....Jt! ~!::it.üS y hal iar entr~ t::::J .10s la pro
pia identidad de ctqut.:! • 1 él.. 

221. Congruente con l u ar. te-r i or, recordemos que e 1 "cambio 
planlflcaao" ha sido aefinido como: un metodc que de manera 
conscient.E::!', lnt.encion=.1 y practica emplea, y aplica, el cono
cimiento y la tecnolc..oo1a social, como instr·umentos o herra
mientas par a res o 1 ve,- 1 os prob 1 emé:::i.s del hombre y de 1 a socie-
dad, al igual qu~ modif1.ces.r los patr·ones y las instituciones 
vigentes IBennis, Benne y Chin, 1969; Ch in y Benne, 
19691. Aslml~mo, por cambl0 pianlflcado sw entiende: un es
fuerzo consciente, del iberd.do y colabora.t.ivo para mejorar el 
funcionamiento de !os :jl~.:;temas sociales, CJ. traves de la uti
lización del conoclmlentu cientlflco a efecto de realizar una 

a e e i ón i n te i i ge- n t e y • u g r d. r e a. m b i o C Ben n i s , Ben ne y Ch in, 
1969; Ch in y Benne, i969,. 

222. Por 10 que rE::!'spectd "cambio organizacional plani-
ficado., s~ Is defir-,e t~stuer.zo Cünsci.ente, deliberado 
y en colabor•~ion, entrw sistema clien•e y un agente de 
cambio, qu:..tó>n~.,;:; r~uner. el r,;.n de resolver un problema. 
o para p1ar:i: icJ¡- y ~1.:.:~nzo.r mejor estado de desempeno y 
operación de--; s1s•.t.·m.::a., rnc_1,-:.iificé:1.nO..J la c..irganiz,:,.ción. mediante 
la uti l izac.ion y =-¡:_J~ ic=~10:- de C(Jnucimientos val idos (Janes, 
1969; Benn.i.s, i::::lt::>.::1J. 

223. 
•&a& 
ciOn 

Pa r·d. r • .....i~s t. rw 
o o? t i r. i :: i = r, t:' :.: 

de 
ciOn", 
arar u~: carr.t.. _ .::•" y 

v~. 

Í' i' o ;:·CJ ·-· l t. .J 

mt-t.CJ,Jo 
?aiobras ciaves dentro de 

practico" y "la aplica-
'-· ~ e~ t. 1 ; ... , v c. l i dos º • "'r.:- n e:..:;-, ¡ abo r a 

p. ,o.c-rn<::r..s .... ....,redli:.!c:1.r occlón". "lo-
.0,3r •• •~n~ionamiento y el desempeno 

.:ji:- ¡ .rec·~ncio .=t. la que J Je,..g&n 
··en ~~.--.~.nus senci; 10~. esta es Ja Mar& ...... 1 • es / 

esencia. ª'=" 
el con.cept.w 

i -.\'E>S é.::. ha,:: ion-._...~-:_ . .._. ;_/r .• 
~• CMmoic ptaniticaou". 

según se manifiesta en 

224. En • marco oe ~~• es~~Fma conceptual de referencia 
nos J$bw...;;;.,s; ~-~'··~-s aho:-~'t. .1:1 l ~nunc:~au ... d~ d! versas acepciones so-
bre la l/A. p.;:.¡-a posteriarment.e poner de relieve sus elemen
tos mas si gr tf icat.ivos. 
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225. Asi, la i/A para ci¿rtos estudiosos investigadores 
dentro de lM "verli~nte cr1t1ca"- e~ un• rcrmM d~ "P•MNis", 
lo cual significa un• unidad di~lectica ~ntre teor1a y prac
tica, Mntce r~flexlnn v acclan. y rl0nde el trab•10 ~IPntlfico 
se comprende c.:1mü ,_n opurt.e .¡:.0 ra.ctico c:1.I ca.mblCJ ~--=.,:.._.c1dl. En 
este sentido la /A cunst:itu:,- u1i metodci c.i~.:nt_\ficc·_. ¡•or: .. l<.i. 

producción d• ccn0~oml~nt0 qu. gu•~ • I~ ~ractica en la lr•n-
tormación tnt8nc"..or.ul de rt.-al itiad. im 1 ... l l..__;i:::i i.a. n1wdit'lca.-
ci6n de esta c0mo parl• d•I propcc pruce~o d~ inv.stlgación 
(Molano. 1978; Dqu:st_, l'd78; r<rd.mt.•r ei.,.a.J •• t91A.; At'izpe, 
l 9 7 8 ; R i ~ '-" , i .=! 7 t°j ' • L• 1::.~ t es. , m cl n t::! r cl • ! ,_, r in;_._ t.i i: " p !' d. x i s " 
la. 1/A es E.c!L intct1t.,:J Clt'-:' cc...njL.i1ciOT1 e:·,t un..-.. ffit"tüOL1iogli:::l que 

busca .::s..pré'ht::::!nd<:;:~ ia .. íE•aliciCJ.d ...)é' I= mJilt>Id. más c-.i:Jjt-'!tÍ<...!a pusi
ble y ur.a mut.l'.,·ación t_o,:.\"::1ri~a _y pia.ct-1<..:.:4 v ffiE,•lL-,,J¡-.Jtfgtca que ya 
tier.e c...b"E--t_i'-JOS !n'8t;::.:o. bien dt.-tii-.idL•~ terrniní...JS cie una 
efectiva trbnsfurm~cinn ~0cl~• •A:b8, . iLctdu pu< Mu••no, 
1978!. ···eo-·i·· -·¿,. •lpt ... ..._..oJ. ~ó.alt:.:!E..•;¡ 3 iL.:... /A ll'=! de-:-ine como 
un "p:r·o'-~l::c';;;;.o do:- i11vt:,,.¡.t...ig=cion'" '41-•1:.= 11-.~cí tC•.:2 t'1\ una "sit.uo-
cion r~c:f.1" / q·ue b; .. ~ .. ::d. un "c:~mb~u 1-_.1 .. _-q·"\_iv,J" .:J.;c,:ib. i:::l6~SJ. La 
l/A es, asimlsm<~, p1ac-i:...ic.=:1. soci<""l ._0bi1:i~ d~1ltJraocimente 

como tai <Krd.mef", -=-·t.ai., 1978>, ~u1r E·n su con.:-~epcion 

aspec.:t,-;-, de 1 trdb<=J.'IU p r d...:.: t_ i ,_:;u i Mu s r_• :r • 1 9 7 8 "i ; o l e i en t l. f i. Ci'l el 

mismo "C.iemp':. 
instrumeni::.d. l 

íT'11? t_ ,'J!JCi:::; y T2L:nic.:<::1.s scJn l-18 not.ur<::t.leza 
~Ancer Egg, 1978,. 

226. Por i::•,..rt.•:.• !:.;i. .-,¡¡·ient<=' :t·wi,11.o•ni.:i. .~!>-'!l ,_:·c.1li.lJt(, plani-
f i e: a. o o y rl e- i .. rv, l? t (.,_¡e; d t::- La t-• w r"" t_ C• r l l:• u • <"1 ¡ i g L l"" 1 ·-1 .Jo:::· pos t 8 r 1 o r -
mente dentro d~i ~~iuque dwt d~sarrol ,_-__. r ~ ci n i z. d. c. i o ne s 
se c:ons.iue;:¿._ 21.i +,:.~ n;in•_, "1n·1e:.::T1c,;•~--.: ... ~,n-.~i·.~. lo.-," "\; . ._ aF->li-
cac1ór1 Llo:O- 1\.>:;. r+-.-~.u~t.-.d._,s-: df-'· !<:1. :.,-.v . .::· nn •.:it:·n: lf1,_-.a con 
ei pro¡:..ó~1~. _ _, C\f-· ,a¡;;c.,:·.>.:.- c·c,rnt_,,-,1tam ~ntc r:,r¡;¡_':l[-.i:--'a;..::iunal" 
( G a e d n <;o' r , , 9 7 :__, , . A:=:: ~ m i ::, ,;, . -::· :=.. ' 1 .-.-, a \ ._. '- :,. ~ ~-. t J .J '-' c. r i g i -
nal de LE'W 1.r, ··A :::,e 8mprPnuc.> :..--10.r~ l::.··:::.·-,!v•?r pr,_,r .• em.::. 
a. l y p r a. et_ ~ -.:::: o f r--i ,:_, l- ;--, s t_ e i n , et,_ . a i • • l -::.·: "! l :::: 12 d. t i r rn o ó ,-¡e m á. s 
que la l/A s·J~-c-;12 d<=' un<o1 l.::it:d. ¡:_•. ,f"11,1-¡,:._,_ é.- ir1t1.:.·ri-::-;amt::"n-
t e p r a e t • l.--. d. • :::. 2' u t· r " q ,J i..=- .:.... u a no ,_:i l~ n ' , 1r¡ p r P n u f:::: ¡::-• ¡ ,_-, • · t~' ·; ,_-J d e 
cambio puen= n~·~•' '.•)"UU•:-f1. a. <•12r:.cJn~s a 
descubr•r p0" ml~maH ::.=,,-,¡,_,c;teine:o: ¡..-•1:.:rt.in.'°'ntt·:3 a los prrJole-
mas dif;¡ci lRS" G-= . .::on'2r 0 1972.'. Üt-..• lct: suect_€:, uennto"', Bt.:t.d-
fo r d y L. i p í~ • t t"_ ' t ':=t b t.¡. ¡ .J 7 5 - q, u i i-.· 1 • t:.· ~; .::-- , ' l ar. o 1 , , r ,. , n - . ~ 1 1 V 1 1 r 1 
Lew 1 r, er. 
bilidad" 

-,1 .. t ri "-1, i n· 1 t-:- r1 t e• ,..,,, "t; i, l 1 , .. rtél n1 1 .. 1, t _: .. 11 ·{ J 
ºGíU":'D '"T'º- er."' t.::nOf:'n ~i11r 1 1'-. ''ut,d c.1f>1 ic .. 1• ll'.'_111 •lt:.• la 

meto do l G g 'i c-1 e i e¡-~ t 1 !' i c.: d a. l r i &. re e i rn i ~::- n l •.J y <::> '---' , •.J, - i i;•> r, de µ r- o -
blemas prdct..ic..:C·':'-;, Y ta.mbien pr,--:i..:-· '-"._:1mu1,:, fH:·i:::;.-.nal y 

227. D·~scJe .. i ;:1;_,r.t ·' ~ ~~ t.<-• ,-:-1 1 P , t .. , ff, .L ~· ;:.1 , f i ne s 
ana~1t'icu~. l .. ..:i ••.r;it._ . .1 icir f><-•rm...:::•nt-nt e!tc•mt>ntos 
.:: e: n s <. i ~ ._, t i ,_. o s ,-, . n o rr .. .A. , :_, <=-' t· x ~-i. m i . • .--:• ;,,. ,,, c-t el 1:-· s de l a 
doble Opr:!. 1a ":n'-..·est1bet•_'ÍlJn" dí.,.. ''-'11"'. Ai.:~1.. ia 
1/A p..:;;r.~ 1;n t.;:.·~t-uoius_• '",nve~;t_ig¿..,_-;iór;" t·r1 St""nlido de que 
los invest.i&<:J.ci._1¡~;, fucmii.cin ri;potes:.s, rc-_·cCJf-'l ld.11 Lid.l.L•s iela
cionados cvn .::..·=--=~=-- :-.ipóte:::>i!..-; y e1.::..borc..n cunciu~;iur11::.·s. En cam-
b i c.i , .::; L~ a. " t. o "" o..__- ... : .:. C.> n " i a. i / A i m p i i e .<:.1 un a i r 1 ... -1 ;::.., g a. -:· i c1 n 5 i 5 t e -
mat.ica Ot=<r.-cro oe L..7"i s1s<:.t::ma socJ.aJ a.ti1er-to cc,n ei obje"t.o de 
"formular e !mpo~ntar el c&mtio" •ülcu, 1965, citado por 
Gardner, 19-.'0J. Desd~ esa mísma perspectiva, en formé:&. similar 
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Qtros autores tambien dist.inguen a la l/A coma "l11vt.:stte;u 
cián" por cuanto este ciJmponente envuelve: a> t:-l dt~sar1·L:ii 11.• 

de modelos e hipótesis; b> el acoplo de ~atos orlent•dus hw 
cia estas; y el el emplt::?o de lus resulta.dos de lo investiga-
ción, tanto para. planific.é:t.r la acción cc,mo para acrecentar el 
conocimiento acerca de las organizaciones Y su comportamien
to, Por lo que se refiere a la l/A vista como "accion" y 
"a.prendiza.1e", ia misma se caracteriza por: a) su Oiienta-
ción cent.rada en {:::'i problema que vive l.::.. urgC:t.ni.:.:..:t.cion; bJ el 
involucramiento del sistema c;ient.e; un proce=o con~inuo 
de solucion de problemds, y reculección de datos; y d> la re-
al imenta.c 1 ón (feedback) oe 1 os re~u l ta.dos. Ahora bien. reu-
niendo de nuevo indisolublwmente los dos elemMntos de la 
ecuación l/A, t:=S\:ci. consiste t:n lo ~en~cación de da.tos. los 
cuales, ffit:;ociio.r.'-= e1 j:''roce:::;.c. Ot:' ;:.,.pre11LI.l¿oj~ (;a fc)ímulac.:ión de 
conclusiones y plcine~ u~ acc•On>. pueden guiar y dirigir el 
cambio so._;_:_¿,, l (M...,.r~....i• ... ~:::. y Wa.. lct. ....... ~, i';;:l73i. 

228. A la I/A tambien :::;.¿. leo conc1oe ol mismo ti~mpo como 
igual que un 

19 13). 
un "enfoque" para la so1ucion a~ ~rob•wmas. 

"proceso" con este propósito (French y Bel 1. 

229. Vista a mont::!'ro dt:! "enr'c.qu~". id í/A St:::' dt-tine c..:omo la 
"aplicaclon del metodo cient1fico" dw oecoleccion de datos y 
de experimentacion- "~roblemMs practicas" que requieren 
"soluciones para io. acción", t:::' implica "colaboración y cu-

operaciOn", entre cier1t1fi..::::os, pro"tt:::':::>iwna.les y legos. Desde 
esta perspectiva se advic.-:-:_e la ut_ilidad dt: la l/A en cuanto 
modelo. guia o paradigma CFr-encn y Beil, i973>. 

230. Ahora bien, la l/A ºprocesoº en tanto supone 
una secuencia iterativa de etapds, de tal suerte que no se 
emprende cual si fuera una actividad con principio y fin, o 
sea por una sola vez. Ya desde sus c1tl.genes fue definida en 
relación a sus diversos pasos momentos. Asl, segun se le 
concibió en 1948 l.s I/A nAl nivei md.s elemental. comprende 
Ja obtención de dotos del mismw cliente, su realimentación a 
éste ~~ra la compr~nsión v el sentluu de propiedad de los 
mismos, y el ayudar en seguida a; el lente a emprender una ac
c 1 ón a e f e e to de r es o ! v t! r 1 (J s p r ,- it, t t-.'fn a-,_; 1 d 1:. ... n t 1 f 1 1 • d d" ··: 1 :\ 
tase 1n1c1dl de r8cupi1a.<::íón" (1-.í.t-,ln. Cook. y Hardina, 1948). 
Citc.dos por Burke y .__:ult'~clS en hornstein et.al. 1971>. [•e 
igual forma Carey (i9S3. cita.do por Sashkin, 1980>, quien fue 
uno de los primeros ot:osarru1 •. ~1r un modelo más elaborado 
que el origino! de Lerwi;-,, des<..:!ciot:> ia I/A de la siguiente 
forma: "Los estudic_.s det•t:'n emprenoerse por quiene=s tienen que 
cambiar la manera de hacer idos ,_:us<:t.s. como resultado de los 
estudio~ E1los deben ... idt::'1.tif:..:::=r las pcáctic<;l.S que na-
bra.n de ser -:~ambia . .:Jd::;:. -::'r,~o/dI "'-.... __,, .... 1--=!, 10~ practicas que sean 
mas promete,i.:...,~a.s, y ••btenE:.>r, metodice. y sistemáticamente, 
evidencias que apruebwn su valor". Y i~ego Corey afirma que 
este es el "p.-oc:~son ai c¡1Ji? den._;_,mina "investigacion-acción". 
Secuencia esta que s~ repite. una y otra vez. mediante 
constante "recic1aje" •Clark, 19721. 

231. En swma. definida en ~al se-ntido por autores contem
pera.neos en el campo dei ca.mbio y l:::'l ciesarrol lo de las orga-
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nizaciones. la l/A l:o'S "í·r'C•{·,-=. .. 0'
1 p;;;..•·= h~--';'>•:· •. ._ .. -1 • .:..c.imi~nt.w 

basado en la i11vestiga.cion ._;.._¡r·. fe:=;p.::ct,:: u ,·!.1~011iL.cl.ciones 

y su des e m p t:- no ( M •~ r g u 1 i e s v R do l ., , 1 :;:-J / i3 1 • i: s ~ ~ ~ 111 i :::: n1 o 1 a l I A 
el "procesoº .Ji::.• "rt!~C•i-;lla ..... 1c•,1 ;;,J.::::.t\_¡r.~-t ,. ,:¡,:.,, ,.,._,.;.;.-

pecto a un'"':......!.· tema en l1per- .... ..:.:io11" y if'.')n Q. :iLiir...•t1 
vos. metas o nec.es1dad¿s; 1 u. "~(~a: 1,-11·-.:.~.,r .•• -·j,,, .:.; ,Jci.lu~ 

dentro det sist2mo; el nernp1t-_.,·,,1c..1 c,., __ ,_·1 11it..:~J.1d.n~1.' lc.t m,:,di~ 

ficación de va1·iablt's se\e,_-,·-i,-,,¡¿¡_~]a":c; dL:·lit. 1 dei sisti:;:m"-"• con 
base tanto ius da.t,_,:=¡ y en 1~:.:.o h1p,;1¿::,;~¡ ···~·\.:,=<lua<.:ión.,.. 

de l r e ~ u ¡ t d d ,_-, d e ¡ a. ~, -=.. •: · ~ i , ) n '"' s "" , r· ¡..,. v e,_-.. • -. ¡: i .- i l~ 1u d. s da -
tos" ~Fren'-~h y Bell, i8-,"_"ji t~· ·~';·. ,,,t_1,11i~. d•:! tal 
modo qu<::> St:::o> ci.;nbie e-1 l."L.Jíl•;-'' 1. tL .. ni._.,,.1 ! • •r b•"'1i,:o.• i.:·~,; (i-1<::t.1·~ 

gulies :/ R.:..::;...l<.•, ¡9·1e, ret",>1i1d.:1d.1 cJ. Wh·,·1t:: Hc.111~11,_i;-., i::;Jó..'.-. T.:1-m-
bien cita..c.i...:1s F'ºr Frto•n(.:h B~i 1 t.:.~tri 1,·,¡ f:_1~1±.·s y 
de su it.t:"rc • ...:1u;1 :011'.ooL~n:e •'i' . .:~·-1.~.,r•r.· d ...... f1 
nir-se 1 /A ..... ·ornu: rT i-' i t_J '- •_·! ~, 1 i Cti 

sis-camt:1iu i;,...,.,_,~t;..~,~c.i.:'J1, . .:0• 6 1. 

esta form..::t., ll•S r·es"..1lt""''-''· i . ..1. '-~i"'c-'·-':"'i- J J. t-Jd. -
r- a l os e a ¡u ü 1 ,- , s ; l L--' s C'...,.,, ¡¡, ,_, l •.' ~~ e , , ~ • . J , ' '. t.! 1 ' ~ 1 = l •:0:1n~. 

y sus ~fect.c.~ t 1 ,-," ... ~:;., .i.:- lfLC..,<lL' l/"IVl;::'StJga-

ciones y dia&nc'."J::it ... ::osn. Asimi~11l•J, ''t:·:l • 1 ,. i e·~ pl1ede 
se 1 n f i ni t tJ" • ( Hu~ E> , 

232. Cé:i.Lic:::: 11ut 1·1·::.· fa:.: -
tor constont~ t:•r1 los dt.:;•t .,1i ¡,,,,,_ ... I !\ Í;.l .. ~·S ! , l i } C.. 

I /A se en t_ i í:' r1 u 8 e:;, m c.1 • m • 1 ··,;-, r·· r ·t·. l "In.:,.~ L•a -
sa.do en dat.us" ~ Fr enl:.:h 
lieve p..:.,r s,.·l'.,_·in ~ r:.::_-'lll.· 

1 l ' . ' ~· 1 ,.._,, .. t' t ,, C11:0!- re 

",,, ( 

g,ue la né:lC- Í.C-111"' ,;, t . .-. i_,r_. 

"datos 0 e\.., l e¡¿_..,. n' J ~: .::• rn t- n t ~ · 

e 1 en t i t i e a. rn ..==:- T t '=' '-.' .-.l l i U c o · . ....o " L. 

vez. que se inir.:ia. la =t~,_-ic1:1, 

probacione~ d~ sus rasuitadus 

:_'.,' :..,. ,.., : 1-r;.:J.-j 

!-1 Ú '/ t:o• f L'' t ' 
f(.:;:>t.o._lb<:o<• ¡.,)' _1 i·· 

ben vMIOr•rsa ~~•~s 
sost1wnen SchMin y 

d~· ~-''-"' ~ L1 i l tf .:;~ ,·_ t 1 .. -~ ¡' l i ( l ·: 1 ' 

Bt."nt. J ·-,,, 

.. encauzar- 1 a ".::te(_· i ó1,•• •. ,,. e-:=- 't"" 

han de SMr VM<ur•dus. 

234. 

•.~ L i 1 i ·_,: ~., n " 1._, t 

donde se pwnt::'n de J t.:::' 1 ~ '-·'-'-= º-JI·'· ,) t 

protagónico de e;t.·nt+:;,o com._, ~-,uj,-}tl:1 ti>.:•i l·"'~n.t_ 1 
de ayuda y col21,bor-a.'---·ic1n en11.:~, ns._, 1 ;_,-, 

1 'l.'I [ 
j <~l n • 12 i 

~ i t_, ¡ l.! ,j to' 

i .o.~ C1 l E.' S Y 

t i . ' __ ;,c1. s 
<Íd t U:::i de 

<.-OíHL) 

''.=.:: i u . .:_ s" 

l;•J l 1.1 • i (111•·::> 

1 ..... f.•10• I 
i a e •e• i i::::>. ,__: i (."JI\ 

• · 1 ~ ~; l <C::: m d. 

e l i en t 8 , a d e m as d e ! a i m pu r t <.• 1 , .: i .=.. ., 1_.,,. a;:--, um~o..· ... J -. f-': L' n,1 i :¿a J '-=-
del mi smü proceso d8 l A. 

De ta i ~;ut::'C" t_t'-'. ,Jt=.·Í ¡ ¡)i,_• 

que ésto t:'-_•s ;.,\ Ut-11um;1 .• -• ;,-,,, 'i 
t i e a d ~ i. a te- r 1 1 __ f i ..... ~o _ ;. t.:_, t, . ('); 

f' ¿¡r,i-, i (:>¡, 

,.i._-1 
¡,"' 11~ 11 i ~ i ,,.,ido 

"quienes los ldt:r1tií"icét.r: .v ~:,u• .. ::lvt'r1 F'' i f.'u I es 
la situa'-·iCJn) l~~- ¡: r'_·pi.;:. F·t· I .. ''. ·:, ': 

El modelo cit.· l/A ~Sl'''-l q1it: i.ncltt,P :::.. 1 
: 0 7fJ) • 

~, i _= l. -:o· ni¿. ~-: 1 i ~ n t e e n 
el acoplo de ·lot.-_)s y =::u int .. _·1pret-c;:.c·in:1 1 1 •;> 1 i ·.· ;:-, i-1 a ,_J a s 1 s u 

L i .~-, ;:· i t t .;:: t . C::t. l • 
.t , •• r ci ( : a r t.:.· y < l 9 5- 3 ) 

d~\·<:Jr¿.;,n intE--rvenir en la 
y l.=.. p;,1_.Et>a '-=1t' ~·LJ va--

involuc:ran.it-·nTu J '---·on,pr .. 111.l :=-.--, 

1978>. Esto, adt:.·m21s dE:· 1:.¡1.1t· 

cambid.r las 

(:('·; ¡¿_o, 

quienes habran de 
ldentif icación de 10s ffiisrncs cambios 
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lar. Según el mismo profesional de la l/A, la. misma signi
~ica "investigación realizada para si mismos por quienes de
sempenan una actividad. con ~l f ln de soluciunar los proble
mas en su propio sitio de trabajo" <Carey, 1953. Citado por 
Havelock. l979J. 

235. Por otra part8, c.l definirs~ la J /A tambien se preci
sa que eare tipo oe Hclividad comprende la colaboracion acti
va entre ei a~.:nt.e Llt:' ca.mbio y el el iente. El lo con el pro
posiLo d~ solucionar los problemas de este ultimu por medio 
de la inv~stigación <Sashkin~ 1980). En forma similar, se 
define al mode!o I/A comu aquéi bascl.do t>n la "cülaboracion" 
entre i11·.Jt"sLigddor-~::ient1flco del cumport.amiento y el 
cliente. En ..._11cr·1a rt:o-1acion ei los colat.oran en id exploración 
de l os pre, t_. : 1~ rr.., ·• , l a g: en t::! rae i ó n de 1 o s da t ns v ~' i i dos res -
p8ctivos y ~n ., sx~m8n de esta inform~~1on, tanto para la 
compr:ensiu.·, .u:=- pr,_,oi~ma~ igual que en el desarrollo 
dé' pl.:,:1.ne; d<....::c.:on. O.;- igL..Oal r0rmo, la rt~iacion de colabora.-
ciOn c~~pr•nGw la •~pldntación aw esos plan•• y la generación 
d~ dot.us ..-t:colc::ltivas a ios !'esu1tadO!:i del& é:s.Cc10n, para efec
tos.. de su ~Vci.lua.cion. ~Froham, et. Ct.l., 1976; en Fi·ench. BeJl 
y Zawé:lckl. l'd7d). 

236. F1na•rnwnta res~H lnclu1• Ja noción de aprendizaje co
mo otro de los <-.vmpuner:tes ~sencic:t!es t:'n c0tlgunC:t.s definicio
nes de I/A. Asl, !-''aro ci~ct_o autor el termino l/A "· .. implica. 
un aprendi¿dje a partir ~-nuestra propia situación, a medida 
que la mndlfic~mu" y cuscamos su mejoramiento" <Weisbord, 
1978>. Desd• esta p.rspectlva, al flJHrse el significado de 
la I/A se exprE:.>Sc.., do:= igual forma, que ella describe un par
ticular modeJ,¡ d-2 procf::!so pür medio del cual se aplica la 
ciencia del cumporT<::tmlentrJ para "ayudar" al cliente <general
mente un grupu o 1.111 sistema social) a resolver problemas rea
les, asl cornu par~ "aprender" los procesos impltcitos en la 
solución OE- prob 8ma:::. <Fr(.•tirna: eT_. aJ., 1976; en French. 
Bell y Zawac><i, 1971-3J. :.._.a 11A es <'"•S1 1_¡n 8nf•.1que general para 
e 1 " a p r E:' n d i za j e " • e l e .Ja l 1 n t e g i· a t a n t o 1 r _, $ mu d e 1 o s e: c1 g no s e i -
tivos coma el v1ver1clo1 t:sto. IT!edlante la utilizacion de la 
informar-ion ,-.,~.m,, t•ase ¡ lc.. C:t·.....:Ción y el rc..mb1ci <Margulies y 
Raio, J978) A::.lmJsm•_,, cons .. u.::-ra qL1e el t=•rt1plu ~1t::t1:t-.o cf1• 
parti.'~·ip.:..1· en id ¡,A --,-...... i~má.s dt? lr1turm.é:l<--:.lón- pruporc:lona 
un mt-dio podE--,.,:.:;o y de r•ap1endizajeTT que es de mayor 
utilida.d en e, dF?sé:l.1-r·ril;l• de la <·apacidad directiva o geren-
cial, ap•-•tt·~ L1a _-.u,(i11co., -=;t_udlosus y d Jos cuadros de 
g e s t i ó n a ' , e:. ~ en o=• r c_i c.i. : o s .__, l L a l P :-' e e 1 é..I t i v r , s a ¡ CJ s f a e: t o r e s que 
pueden lcfi· .... ir :umplimier.- 'ie ¡,·1s programas <Gardner, 
1970>. En e:...:p·-inentes dP. Ja nver-
tient_e cr-.ltic-cl": nc·¡ ¡'•-lnto df.::! par~tdd, el objeto y la meta de 
la investig:acior-.::l.<:-ción 1::.·s Hld!:..; b;.en el proceso de aprendizaje 
de los pe:..rt.icpante:; :a in .... ·estigación" <l<ret.mer, et. ai. 
1978). Pur ~u pc..rt=. suc:.iólo~u repr·esentante de la escuela 
bcit.et.ni'--:a ld. /P.. tamLlll?.n cunc1uy~. en t.t:orminos muy simila-
r·es, que é=:t.-::i. e~ ttes+_ra.t.ebia" para "tac! litar·" y ºapren-
der" e:I ttcamblo orgar.iLa.cional" <Clark, 1972>. 
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C. TIPOLOGIA DE INVESTIGACiON-ACCION 

237. ParafraseMndo un pMsMj8 de la obra donde Ande1 Egg 
119781 se aboca 6 nuewtrQ tema, poaemos afirmar qu8 "no exis
te un~ forma onica ~e invgstig•clon-accion". EsLu ~s •viden
te debido a que -como as~v~rb ei auLur- las experl~ncids y 
l o~ en f o q u~ su n va r , ad._, s , ..J "'"' b l U c.:.i::;. -=' 1 a:; o (l d. p t.. d. e- i un es L.i t=-' .::.. p i 1 -
caciOn .SE:'¡._;;un -·1:-cun.=>t.:.n•:::i~s dc1.das e'r• ditt?rt:c'nt•::''.:; org.::.niza-
ci.onE:-:::; y t:--.::.¡ui¡,...•::o, trab.::t..l,:-1, ~: ibucr..J <:..¡l•~ t.·n palse~ y ¡·~ali-

dades iguaorn.nt~ distintas. 

238. 
tomam ... .J::> 

distlnéu~n 

rige ho.ci.-:o. 
m&nto t un•:. l '-'n..J 

cit::" n t . ..- 0 u L' 

t. r-'L. ~ .. _•:; 't""' 

ro.in.:>. o a 

·~· .:_· l l '../ i Od d. 

". ;·, ~ ...... :. o;.:¡, t ~'" i ..... s 
cit-.? J 

"tr..::sr-,s{o1m...J,....::icn" 
S "t.:.• t. i.... - <...¡ UL•} , 

l'..':.l,J. 1:·,-.. 1 dt::.• 

¡ Ct s u ( ·~ ~..: ·-=- ';"") t:.' s o..i t.• ¡ / A 
"ver"r_(_::-rt-o;:.• lt1~ se 

l_i n t 1 t • ,-, i /A ~: ~ d i -
.,... s t- 1 \. r • '-~..:.im1:1 .-· i E.o 

y e~ t i: c_1 l i p(·. 

. ·"' s mi s ,,, o~; 1Mwl.ant:.1 0 be a ¡ ó. 

1978). [_it- r. - per ~-.p~·._:t 1 va tarr.bi~n ,_o.nc,_,;-,1. t=i.ITl•I=. di -
ferenci.;..,~:1L·_,n t_i¡=iu!o~;,_'a ent¡·e ••:nvL·:..:;,ti~<:::t<:-i("_,:-1 ..... ...:_·,·:ión rt•~}r'C·;·juc

tiva.... "investie{aciOn -o<:c:ión dia.!t:?cl.icc1n. Ei lf•CJ "r1~pr,-J_!..tc-

tivc" supon.::· q1_,;1.;::· id. !/A -r!'="'nt.· iu 1;ar s11 •.. 11Tit:::>1·1"".:~r ~~' reprod1,,-. 
e i en de l ci e:. l. r- u e t. u r ~ r t::- 1 a e l u r~ ~ ~: '..::.e•~.- i o ! Lo"~ "=' :-.. i ~.: 1 e rite. .t:.. n 
cambio. t'. tipo diaJe._:t:.co t.."ir2 l/A t::>Stci. ,jirig1•ltJ d trc1..nsformar 
las estructu.~a~ t-;<istt:-n'-t::-:::: •l-limm.:·i::::r1<o::111d, ]978). 

239. De igual -::'ormo., ,_.1tJi.c;:a,-io en e-sa vi:-rt""ent¿.. tJlro prac-
t 1 e a n t e y E:- s tu a i o:=.. o d t.! ; /A ' J <=--'- '--...._,e__, , i 8 B 5 J i den t i t i e a t res 
grandes ocientaciunes dr~· E>I iei., s2tb"='1·: 

... Una cein.:·0¡...•cióri tec·nc•cra.t i1 . .-:rl.; 

"'Un a ..:.~e_, ne e pe i o n pre, f E:- s i o n cl J i s t a : y 
"Uno c0r;cep1..·ion p10e,:reo.•s.1.stc•." 

l. La c:un,.::.t?p.:.· i ón tt.:'c--.1u<~:~dt i.-: .. ·a• busca quE· la investi-
gación si:- J..>scri(-,, .. , p· ,_,'-J,-,,Jt::;_· actu••~·:::; prin..::ipa-
¡ e s s o n f u n • .. • i _, n .::;1. r i ,-_) ~ , f-' u j 1 t i .-.t ci en i n l s t r a d c1 r e ~. . S i b i e n 
dentro de •~•• ~0n•~A•~ inv0~ti¿a~ion esta 1 igada M la ac-
ción, i nvt--:; 't. i ¡S..::c1.d,_, .- sum~•~ e exi~encias de los acto-
res cuya prim~ra preo~uparion es 

::-dnCC"¡::.. :01-. ·¡:,r·,__,;,__.:i:...:..n.-..11 is\3' •.• ~ t 1 ~ r; d ·:...· l n-
vestigaciór.-.::..cciC)n c1-::1:r r,,_.._.-:-ior,:::t!1a::iu prc•fe'.-=.i<Jnal, qut- tr-&-

ta de prou,...;:rvt-:>:- ::3-=-1.:-,...,,.c ;r1<::!t.( :...1•_.;:._J~_co '/ mejo,:-ar la eiict:?ncio 
de las pract 1..__as cDt.!....::J..i;:,.1·1=::>. 

3 . -- a e r-:, n ,-:: e i' -.::: i .-, n F-• r '-' ~: ", s • s t .:.. • 1 J t. i J i _: '°" a ¡ d. i n v e s t i 
gaciór~ ur. mc:-oi..:.• d<::;-- ,:_ • .-:.-·d.-·~cin -.<~illn, dSl ...._·,~mo 1......1ni:l 

h~J:t'Gt.iT!ier.:.c. ..__1e •or,1.d...._·ión e int,·,r-mC:i.·:ión, impli<..:éldus ~n a(·tivl-
dades miilt ...... ltlt:"S. Sin t-mLics.rbC.•, ~sta pL·;s;•ec·tlva nu ..__,mite- el 
papel p1ofi.::·: .• i.Jna: del invest_ig..:t':1,_.r. ·~· ..... it.::...11 cun sus cono,~lmien
tos n.e 1~c_,,J,_;ic._>gi,:,_¡s, técr.lcci:; y Ct:-·C)ill1_,s i'-•~e_.ó un ro1 .:.ctivu E-la 

Ja reflexió~ con 10~ medios popuo~•~s. 

240. Por 
Che ir., Coo1< 
Margul ies: / 

utrC::i. parte, 
y Harding. 
Rai.a, 1978> 

Y dentro ~e vertiente distinta, 
er. ur. ens.:-.yu psicoJogico < 1948. En 
~an ioenti~icado cuatro variedades 
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diferentes de 
"emp1rica"; 4. 

1 /A: l . tt di a g no::> ti ca" ; 2. "participativa"; 3. 
"experimentalº. 

1. "lnvestig~ciOn-Acclon Diagnostica": Dentro de esta 
modalidad, una .1e,¿ identific:::..cJ,::i un r:-•roblema. y estudiadas las 
causas o fuerzws gue contribuyen al mismo, los r•sultados de 
Ja investlgacion •• traduc•n en recomendaciones pa•a la acc
cion. Aqut el prfn<"":ipal pap~l que juega el invt•st.igodor ac
tivo es e. de etpa.t.él~' p8ticja en investigaciór1 y en desa
rrollar, iunt'o cein ei riie·nte, un conjunto de variables fun
cionales. 

_ • :-i v •""':! s ~ 1- ~ _..,, , i c. 11 ,., , - ,- f .:. , -. P ,.;1. r t. i _. ¡ ¡:.._•et. t_ i v c1 " : P a e a e v i ta r 
)imitaciones ia ,,,, Ciiagnostica <tales como!·:. se-paracion 
de papeles,<:'!-=- 1d. ·e ·-=i.u...,. 1c.J m.::t.s impw1tant.es: en Ja 
implanta.e i ón '.:" Pcc•men.J_-.,,c i e>nt;-;•s dt:>sca risan en t:o> 1 el i ente. 
y en cambl•-.J '='' ~'..senL, ._:¡¿..~ mét..:..1c.J(__j 1nv8stigC:t.ción es tarea 
p r i ne i p a i c1 ~ ; _¡ r~ v 1::" s t. i ,;. "-... ,.1 e, ;- ; p '--' r 1 \_ '-:u a J l a p r c.i b a b i l i d ad de 
acción i=-s t>o;a.·1 !al/A Pc..rr.ic:.iprtt..iva c•xige que las per
sonas r~sp~nsaG ~s de 1 •0Vdr practica ios cambios r•co-
mendal.""lGS inv,;J1..crt-r. desde muy 1_empra.n(·_J en el desarrollo 
del proyectü al:;' lnvt:::'si. ibd.Ción. Sin ernoor5u, se estima que 
ello se diti...:_uJla cieb1.J .. ·, .::t.. ra!ta de '-·on0cimiento y destre-
za, por parte d1;:.•I e! ie•,'--=• el método de investigación en 
ci~ncias sociales. 

3. "lnvestigaclon Accion Emplrica"• Este ~ipo de l/A 
enfatiza Id partw de ~•ón" del proce~0. Los regist~os o 
testimonios respectw a lus ~re~Los rle ciertas •Cclones se em
plean comu base de otr.::..·- pe.is ter ;,-,res. C.:..n el tiempo, :,, bajo 
cuidadoso a.nd.l i;-,ís, pc•nr,:in cte.:;arro1 la.1 Sf::' principios general i
zados. Lo limitante do::.- .. •sta ,_,!ase de //A es simil&<r la an
te r i o r • p n r e u a n t c 1 l as p · ·· r s r.::1 nas n 0 ve r s ad as 1-2 n e 1 r e g i s t ro de 
experiencias, y en <:1.nálisi:s, requieren de bastante adies
tra m i en t ,_J . 

4. "lnv~stlwaclo Experlmental": [1 e n t r o d e e s -
ta va r 1 edad de /l. ::>e- ~ n --=-et y a n ,/ e o rn t-• a r ,.:,. n '-'a 1 j c. s m n de 1 os de 
posiblEc-s r¡;.""SPL•E-·--as a pr·,...Jblem-:-.. E:..:it•·, proporcior1a un mejor 
potencial par d. avan..._~., ··leJ •. ~ein ....... imit:"ntu mas di Id ¡Je las si-
t ua e 1 o ne s es pe e í 'f 1 e as . -J ,_, 1__, t• ~ r. ar · .~. , +_ 1 en e l a 1 l m 1 t r.t n te d to que 
es dirlc1l r·ealf~ars2 el c.o:1.n1f-•:.: pur el r·eq1Jerimiento de 
condiciont:?~ cont.r 1, 

241. Otr~ ui '"'-'"="r1Li.·ción entl tipüs Lie l"/1. la pr·esenta 
Haveloc..-. e J<;178, 1"._:JTS1• ·lt?l (_~t:>l1 .. r_, Jnves1 ig<--tL:10n :o:c1l.i1e J.::i. Ut1-
11zac!ón ,-j,=..; ,~ Cf1::,.-r,r. E->T1 e1. í11sritL1tu de Jn·-
vestigacion~s Soc'aiPs Un• •ers•dYd de Mlchigan- al dis-
tinguir en<•P Rlr es• ~~-lón-Ac~ión" "inv~st1gacion-Acción 
CoJaborcttiva .. '. La ;::-rirr.t--~·1 cat.egor18 •.:aracteriza por cola-
bora e i O n e n ' ' e e 1 i n ·'e::' s l i 1.' ::-. d ,--:. r y p '=' r s ,~,na 1 en e J d i a g n ó s t 1 -
ca Y la eva.u.:::.ción ,:Je prot·;•l:::'íllas practicos actuales. me-
diante l.::"1 <::1.[-.'• ·._·ac::lón de rr.t:>todw:.;; de invE·stigacion para la re-
copi lacion y el anCllisJs sistematice.. de íos datos del siste
ma. De es+ci. fc·r·ma. i-:1s miembros de:- una institución se benefi
cian al recibi1 da.t0s F•ar·a la autue-vc.slua.clón y al incrementar-
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\a sofisticación de los metodos cientlficos para el diagnós
tico y la evd.1L•.:=t.ciór.. l..:,,. -:=>e~-...~nda moddilda.d ·elcil.icirada pwr
Thelen < 1967, citdd.L, pwr Hav~loc..:kJ como "ci:il ia.bw:car_ivt--action 
inquiry"- v,::a. rnet.s c.t.~~d. '·1'-'~ t:::l ~rimer Lif1 0 dt;;;C' l/A .:s.I poner-
y o r énfasis 1..:· n e l s ¿ r v i .:-:: i Ll a i s l s te m ct 1:; i 1 e;- r, '-.:::, ci s 1 <~ • i .-n n 1; n i a. 
formaciOn de uno r~l.a.ciC.n• de• t::'i:.:au1pw ~ntr~ ~¡ lnvestig<:1.du1· 
terno y t::::"i personal intt.•rnu. Acit:::md.:..i~ el E:-<-¡uipw 1...,;uiaou1·0 en 
la definiclon de los odjeLivcs y meLas Jw i~ inv•stigaclon, 
al i gud. i que r::n t.uuas las ict.s~~ Lit:? es tct.. 0:.1 •.~u¡¡,\_, t::'"n l l 1:.·vac a 
cabo las estrCJ.legia.s de cctn1biu y ia.s t iviaciUi::=-s dt..' .inlervt:o-n· 
ción. 

242. Vai¿. .=<.;reg.;..r- q,_¡2 ::=-·:;;.¡a. ric:..-.•E::lu<--k / ·i-ri10• ::=1·1 <=.·St•1:::; l.lpo:::; 
de l/A constituyen asimismu m~da•u~ y ~~••bt8g,~~ pdCd •~ ~a-

solucion Üt:! r--'·-·-·t:.1..::mPs ,_..:i c~ir10;...:._, ¡:.:io.1·,if~·-·,::j, .. 1 _•·Ja.:..~ion. 

243. Sa!=..nt<:in .97.qJ / i-·---1:0.to:.:.:iL~11i•'-"'"···t'-"' 'F'· ·--t.1lt.:.--~a.s 

<1978) cotúiuC,_,.n =- Lc:1. i..riv~;,,;:i_;d,:,iOn d<.-ClOn c,,¡n,_, un t¡po de 
modelo ••adapté:t.tivu" pa.;·a. ei combic.1, io. pa.~ mudelos 
de "Te o r 1 c.. y Meto do de ! n t..~· r v '='ne i o 1," 1 A t ~y r l ::,; • ¡ ·~ / (J > y d 8 

"Cambio Plar.ifica.:lwn lLiF':,it..i.., l:::'l.. c.~i., 1·=1~,d, l'-::i,(_ii. Lo:..i:: rnu-
d~los "aaciptat.ivosº ::.;o;, sim! l.=!-• t.'"=> ¡,_,_, '".o.1.dLJ¡_,1 ivns', 
<"Inves~i!?;<::>.Ci<-"11;, :-).::-::_.d,.¡·;L,¡ í·if'u::>l.1:111", "1r1Tt..o"í<".l'-- 101·1 ::::;~J•.:iai 

y Di fu s i ón" , "'t::: ~ ; o t.i '-'ne;.;,, 1 .. .o-:·, t ..:.. " .? 111 t.,._,,__, i · t::- 1 ~. i 1_; ._i en 
induci1 .:..o.n.utu. :::'.i11 l'::11., 0 ort:;1, -.'ttJo_, 11ltimus 

'i ._;_--. ill•~ ¡-, t '·"' t: ¡ \ - int.eres.::1.dcJs 
modelo tir1 c· ••aci.'::lf•i..:::tti'-''-''' L121·,;. f'•-': :io._, 
te a v • .Jlvt:1 se 
"adé:i.p~.:=..t i '-'-·~" 

• .>.!11L• .l ~ o0·S~J(.·1' :t l i CuS el 
l dc1 -~! ./ ,_-. l i en 

c.--.;i;lJ i. 1, li••-•de los 
r1.-1 t, i_ l i tl~.J d OE" l 

s i s tema e i i .: ~' t e •-·: \ u 1.:: i ~ r, ! .:;1 ~-:: •=? =-~ i d ~dé:' s 
de CaimbiLJ, Y Í-•ci!'d pl=l1i1't,·C'l.í, ¡..(ll•~1 e'll c;;¡1~·l.'\.J<:iC1;, •_'V.-\lUaf 
l as a e c. i un t:· s d ~ ....: .:i ni o i n . A~; 'l ta,,¡ b l E- n , ~.! s ~ t- .--1 p r e- r i 1 ,.. 'º' ._. 111 I-' 1 e a r 

e l m o de l o i..:; e ..:... a m b i o a F' l i e a n d 1 L• f' r , i, ; ,,. rn .:~ ~. ._. ::-; ¡, ~: '·~ 1 ! i .. , > ::_..-; de 
la realida.ci, ccn la oyud= de un ogentt::" dt' or1d_iiw i::•.-<:t,.'"°i 

244. E 1 rr.L•Llt=. (_¡ Ll ._ .. ';\ 

1 o s a t r i bu t. o s c3 t"! l 1.. •• ~ mi._, i '--' i' ¡ o t, i t i e d. •.J. , J .. 

todo de J nt_et Vt;'f)<~ r 0(·,•• • ! uS l~amto j_ u~-; 

i r .. 11 

y ¡ ét '' T 1.:·; J ; 1 i-J. y Me -
~ =.:!-~t..''-· 1. f i ( u s ,_, d t~ iJ ~:;a -

•-; i ~- l '2H.= ; i •__;' r. t e ¡:_, '°"' e d e;,. m c. i c1. r f-J , J r :::;; l 

m l s m o Y p a r d => u f u t_ u r a a. .1 o. p t ci. b l i i o .:.o. d . Es t. ,~, ~,; ·-~c. m t, i o =- i r 1 ,-: 1 u y en 
1 a e a p a e 1 "t .=i. ._: l ó n d t::' i s i s t. e m d. e_: 1 i t:.- : 1 t e· .::-~ :-, l o ~~ m E:> t l , d ci ~; ( J t.:::' i n v e :<-: ~ 
tigación nect:.-~>;;o..r ic-,~; !.1 
prensión de lc5 pro~o~rna~ y 
efectuados. Lit- iguct1 r .. ,n,:,.. 
conocimier,lu:3'. \.::..s ..:l¿..s_; 

;e_, J E:-<..:C i c1·, ¡ 

. 1-:-1n 
r "-~.,. u. t = 

: a com
c.mlJ i us 

i ¡ ~' ¡ ~11.t-..:: Tl t .i.t ¡ l l L.1 ~ 

L! l"" ¡ ( ~ m F'' 'I 1 "'' .n i t..' r 1 l u 1 t::' ~; p E: e t o <=t. i 
prOCE:SO de c.::1t11LJlL•, i_f:,., r.¡' y n:;,·~T_c l·!~--~' ~,.,., i 1 1 c:c,::-. cie cam-· 
bio. l-amr--.-;,·,-:: ·=·sp.::--·-.1r '(:l. ''""'t_1_,~.::\: ·=-·ó:::t !\;¡,_,_, tE:'.'cni 
coso de prl-1<_.E-SOS) ft;o··-;¡ ll.> d. ii..:L:il-Jn 

resolver cie1tos prlJb1eri..,,,.s :::.,Ol;i.=.,.!e::.-

245. /l. in•.1'='sti¡..;c,•'iC11·, 1,·1,-, td11i.C·1t.•11 Jt.:• lif.•ili•.;1- t->f'I 

t r e l a s e s t r a t e b i a s: cJ •= º i r ~ t e r v •::.' n e i ó r; ~~ ,_, (._ i .J 1 n d- s rl , t .o1 ,_. 1) r, '-"· 1_ 0 s " 
< H o r ns te i n • e t. • a 1 . , 1 s:i 7 : ' , .=i s l e,:, mu un t- 1 i t e,_, '4 u e p o. r d. e ¡ ,-:; a m -
bio dentro oel tipo <..ie ir.tervenciwn ._j,: "RE:'d1iment.:=l1:_·ióri d<=" DCl
t. o s " ( e l " s d r v e .,,. - f e e d b a. '- k º d e• F i o y U C _ Man n , l ~ S 7 1 de n t r- 0 
del Desarcollo Organíz<:tcional -:surke y Hr:i1-nst•··ir1, 1·-1?:""''· (·,-,r 1 
f ,., 1· me d 1-i u 1 11:...; t v 1 11 ... : '_, l L· e:; ..... -.. , l u. s f • 1 i 1, ,_ 1 ¡, ... l 1. :o:.. , •• , t 1 .._. t •.• g 1 -=- ~ .. 
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d& intervención suclal básodas datos son: las encuestas 
con ~ines de diagnostico, la r~alimentación de encuestas 
C"survey f'~edback"), la invt-stiga.ción evaluativa, y la inves
tigación-ac<..:ión. E:::..t.a=- "lecnulw~l.os de int~rvenclórl sucialn 
-siguiendo a lo& autores- prestan •nfdsis a uno u otro de los 
siguientes fines: l. "fines inici•torios"; y 2. "fines prag
máticos". Los primeros, tienen el oojet1vu principcti de reco
lectar y pres~ntar dat0s con el propósito de iniciar, entre 
los miembros del sisti::=:rna. dis,:u!:c;iune-.=; f-•ctia la !:>ulución de 
problemas. Los segLin.=.i,,s, tienl-:i. co.n,· C>b)t3t.ivo fundamental el 
emplear proced¡mie:-.t.c:.rs ,::ient1¡ icos i-..l. efectc..1 de obtener datos 
que proporciunen, a .;_1J1=nE:="S for-rr.ulan politicas, una base 
racional y c.ieni.:.f1cc. pc:ir·d lct c1.cic.1pc1ón d~ dec:lsiunes y la r1;

solución de PI'L•ü:emcts. Le.os ºrtnes inici~ttiirios" prBdumlnan en 
la "realimenl..ac.ló .~¿· er1<--o. . ..1est.o~", 1_c•:,r.0 la. l/A 'junlu cein 
las estrategio:::;: ;t;!St..-='l:it.eo-;) u1:11cc;:<. der1tro de los "fines 
pra.gma.tict .. .Js". P._,r- part..e o•...J!Kt=> Hur:1:::>te:..n !dEo-nt.if1can tan-
to a la "r"=!d.iimto"ntdCLLin dt::! t2'n•..::ue~·.3..::. ~·Jmo a la l/A dentro 
de l t i p G o t' i n t t: r ven e i n n o J. ;- :::i e~ . ...,.. • ¡· c.. 1 l o O r g a n i za e i o na 1 
dP.nor.1iné.d.~ "k~·é:ll lm~r.toci"ln 2•d.t.O::::::". 

246. Finalmente, .::it>ntrc. de ~st.o T.d.XC11)om1a sohí'e tipos de 
lnvesti~acion- A~::;cion, r.a1emos r~fert.'r1(:io él la E:!'n cuanto 
substrato del "M~jo••m•~ntG i.s CwpM~idades d8 Solución de 
Problemas en un Sistt::!nia", de e-nru~ut-s de ias "Estra-
tegias de Cambio f-..;cJrm..:i.tiv_ .... Edu(·.o"'~iv<ot..~" desarr-ui le.el.as por Chin 
y Benne 119671. C+r0 11µ0 da estr~•~Mi~ de CMmblo la denomi-
nan estos es"ludios(.JS c.....it-11.::.·10=- {jei compurtomientu ~orno 

"Empírico-Raci .... 1nd.i'•, y a ttc'Ic__;t'.!1-u !u calit'ica.n de "PL:Jder-
Coerción". Ei supuestu fund.==tmE:.-nL.-:i.J ,-Jo= le=: (:->St.rate~las "empi-
rico-racionalesM qu~ ~1 n0mcr~ ~s ~uiado por la razón y 
que adoptara un cambio que pc0pu~~•0 si este se justl
f ica mediante un ,-_:;cllculo r.oci<.·,-121.l, .,, Ut=-- igual t._.1·ma se le 
muestra que oot.e11c.lia. L~na ~anc,.,11..:.·.d ,_;._.n u • .:-11<..:• ca.mbiu. El grupo 
de estrotegias d~ "pudE--:r-cer.;;~rr1c")11" par:i red1izar un cambio se 
fundamenta en el us·::i de -~1¡.~una f._.r-rr,d .-:ie poder. ya sea puil.ti-
ca. o de otra .lr1dL-;L~='- c.·1::.n tre1_·-....ii=-nci.a E·' poder que se emplea 
es el del J--•Odt::!t .t-~1r~n1:.::: el ,¡ .... l<::1 E~L'''-'1 iLles.d, .:t.un cuando en 
ocasiones pued~ de natu••·~~a cw~rciliva. legitima o no. 
En cuanto a id ~strat~~ia Mnormdliva 0rlucativaM para cam
b 1 as p 1 a n i t l e a et.__, s • e :;;i i c.. s: e 1 i s ;_, r• u i::.o s l ci s e- es pe et o a l a 
naturaleza de ia :Tl<.-:.t;v'"" i,:;1·, ;,L.1:.:..<.T10 distintus las L1tras dos 
estrategias. Si hi8n .ii···,:a rc:t,-inT1al idad ni la inte-
ligencia del t"lOPrt.i.t-, ccir1sidt::'¡ ,-_,,_1e Jo"'-: pat.r·one-s de acción 
y la pract.ica i:-s-r:ari ·¡JC•rt.ddos '-='n no__,rm"",,.; sucioculturales y 
por compromis,-s por pa: t~ :1.::--
A su vez, id~ norma~ St.'.)C' i r_1C .J; 

1 J1d l._, l (.11_JOS 

'-:--=! apoy¿.,.n t>n 
l&s mismas. 

slste-
mas de Gl.CtitL.d ,-ito:· ·-•l ,¡,_ • ..... •i,·luu::::. [•""' ta.i 
te. el ceri11Lr~v :-->a._.w.. r'I·-="'· ) a,=--.-::1ori. conrome a 
esta perspt-.::tiv-=-. rrird. s::__iJ¿_:.,.;n.~·:-i'",:;.· si las per·so11as involu-
crad as se l es ..:: o n d u e e a i ,--: .'-t m ei i u ci t-5-' 1 a s a n t. 1 g u d s p a u t. as y de -
s a r r o 1 1 .a n e o m p r .__, m i •;; e· l a s --, u e v a s . P o r e o n s e e u e ne 1 a • 1 0 s 
cambios e11 lEis 0r ~!::"'1.t_o.,:_-:._ r1.Jrrn.::i.t lmpl i•::3n cambic1s de 
a et 1 tu des , \/a i ,_:-, r 8- :::> • ri cl r • .1 ! i d cides y r· e i .:te 1 ci r, .-~ s s i ~ n i f 1 e a t 1 va s , 
y no únlcame-ntt- camti i o:; en 
razones 1nt~leoct·_..aJe: F·~"'.i1é:l la 
en los patrones de dccion y d~ 

cc.,no . .;Lri.i1:o·ntus, infurmoc-iC.>ll 1:i en 
prd.cti.;:<:..i. En suma. ieis cambios 
:a prdct.ica se jan no solo 
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nivel rac:Iona.1-in'formativo, sino al nivel di= la persona. Asi
mismo, los a.utwrt="::> con~ideran c¡ue, td.i como lo expu:;tera John 
Dewey ( 1967), "La 1 n't.~ l i ge: ne i.;.. sur ge en e 1 prc..ceso de conf or -
mar dentro de un ajuste mas M~•cuado la• relaciones ü<ganis
mo-entorno, y en conjunLar 1-s dMmandas organlsmicas y los 
recursos amt>ient<::t.lE-s". D~sde estet. optica. y siguiendo a Dewey, 
Chin y Benne afirman que el pr0totlpo dw •="inteligencia en 
acción" es el "metodo cien~lflco" en un~ dimensión "ampliada 
y humanan. E~ a.si c~omw l.S. "ir<tt!llger.cia", C•.)r,cetiida. de tal 
manera. cnn.st.ituy8 pa;~a. Dt:1wt:.'y Z ... 8r. lugdr de l.;. 'Rozón'". tal 
como se d~fine en e1 ii0ero~i=>mu c:d.:::..ico") la "cJ.;,.ve" para la 
inver,cion, t=ol de::>.:..r~o¡;,:., J t;:,'nsayu '.:le ~d""''-·uados "e~tr.:stegias 

dt:J co.mbio 0:::>1 Ja.s a.ct.ivic~de=> hurr.a.na:;." 

247. A i, L ; ¡;;t, L i '=' n , r....:. .:. 11 f .:::. ;-- .-.; L: a : -~ r i t ...,. r ¡ . ,-: .::- e h : n y 8 e r: n t:! , l a 
lnvestiga..::iL1n-A~ción es, ta.l ,-;omo tu2 :1ona.d,-i d.ntes. el 
fundamen·r.o de .a Ya.mi i ia. at=:." er,f.-J 1;u1..;:;.·~. r.·c..~-c.>. E;<1 arn"r.,ic: den1:...mina-

da "Mejcram•wnLG a• •-s Capacid.aes ~-·~ I~ S01ución ae Pro
blemas en un Sistema.", dt"ntcL' ael .._:u;-)t:er.:1_0 de i<=>s "Esti'ate
g i as de- '-:.a. r.i o i o N u~ m o t 1 ve, - Re 12 d u..:-: a' i v ~ s 0 • De=· d ~ t ""' 1 en f oque se 
considero. Ci'-'0 :o;:; carnL.ic"°" '='n un ;:;ist:8m .. •, ::..:u<::indcJ E:::-stan orien-
tados a la .f't•a.11-.:.iod, a.dw¡:.;~o.n ia f"c,:::'1.d ~-11=: .. so¡uc.1_Qn c..ie pro-
blen1él.:=:'.t•. As\, 1:•d.i¿• qt....t:> ~~n sis-LP-n,a.. :~-;.,e1•:..: ,11 . .= c1¡it::.·;11_~-,,~ión opti-
ma en l..::..::> e-Ll.;o;i.pc.,·~..::;i,·Jr.t::<":oi ""· ~>..J:;::i e-n•.L,rr,,,,__, int'°"'rni:_. :Y F:.·xt..er.10, de-
be dt·~arr-01 la.r e ins:_itut....::icir.d.~ izar j-)f .r,1<--.. ~- ~"?st..ructuras y 
proce~os pacd •~ sciuclan dw pcubiemHm. Es~~6 e~~ruc~uras y 
... roce~o~ cie 1c.s sisLerr.a::::. r.uma.neas 0et.J12·;1 dt=cst:-nvul\.'ef':..c- de tal 

unc:t. se:rie ~it! ,_.1ll~' ta d ~ s "s ·.Je i o 1... éc -
ni e a. s ... , t r .... .:i ·,. ,-:_· ~ ~·.-~de:; i ··.l ~· "p r c. L . c n, d °"" •• y ,_, x ¿e~ :1 i ..:. c... •id o p r u.__--:; t:o> sos 
pe r t 1 nen t. ~ :e~ ;.-·.=l. f' <J r e ·:...'. o !-' _; : ::;i. _, ~ D n d ,.J c1 """ -r- p , o r 1 i l~ ;_ ..__a ·,.; ; {~ .1 , i n -
venciOn / -;_,r1 .... t;'~a Je ,-,~·~~, ·._ •. ,,..c1L:in 1·.::-&iiü112ntación 
de resu. t...:1c1,-=·· Lt:'·:'cf'.Tl\JÍd.·~'.iL'_Jn Jt.: p'.ct;·,: f ;cc1. -::it:'.111 a.sl suce-
siv.=..mentP-, wa.·d. ~=-f~c:t·-• c.:·=-;;:_:.¡v.~¡ lt•:--: ¡~x··:;t•l<:-1-.oas. De igual 
forma. seg•..tn lo sut...ra·,-dn ~c..s auL..: ..... c.,:_Js. '·!•1e 10-s par tes humanas 
de i. s i s t. 8 m d. u"=-' o-= ;i ,... a p r- en....; c.~ e " d. ; u.-.~ 1 .--, n ·~· .- ,. c.;. __ ; ! d. t, ,__. r o t ~ v ~mente u 
en est...:is p.:.~Dc-~='-'s lit:c""' id.2nt..lfic:: • .::;il.1n ',.'""");;;ción d= problemas. 
a.si. 1:..ambien t;•l si::>temd. cJt?be ci8so.~-rol l.,~:- "•..:!1 a-¡:~oyo v \ .. .'JS me-
canismos insti-c.1.....tcionali¿ao0s" par-;:: m.::..nLt'112L!;-Js y mejorarlos 
De hech .... ,, _urno ....;or.~luyer. C:-1ir, y Be.:nl:::', .;>i rnodelu c!e c&mbio de 
estos enfoques es "un modeiu cooperativo d~ investiga
ción-acción". 
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D. ELEMENTOS DE LA INVESTIGACION-ACCION 

248. Una rev131ón de !o~ aparta~os que en el presente Ca
pitulo hQcen referenciM a los orlg~nw~ de la Investlga
c10n-Acclón, a •u• corrientes de pMnsam1wnto m~s representa
tivas. alill. cc.irno a 1os enunc1ado-.i qu~ léi definen. permite 
identificar dos ingredientes fundamenta!8s en 1a din~mica de 
esta. 'forma de abordar y Lransfarmar l.;.. re1o:1.l idad. Estos facto
res es:encia~~s q;.,...e perí'1Jan lc'.c.., ra:=.gos ma.s tlpicos del modelo 
de l/A corresponden a nM~---leza oe• papel y la re1aclon 
colaborativa entre ac~ores ?~lmarlos qu~ intervienen en 
el proct>sG c:ue 1&. Cci.&d.CLt::"riz-OA. a.• lgual qL'=" !us pasos deJ 
ciclo constante que a este •• prop1u, conform~ ~e expone 
en seguida. 

1. AC·.-._ . ..__¿_; JE: i.....f· • 

LABCJRAUuRA 
. NV¿STIGAC,QN-ACL:ON y HELACJGN CO-

249. !nner<-_..n~e t.>1-.r~·-1•..1t;:o a~ í/A esta. Ja presenci.a 
protagónica de: ur, sist_1;_•1;.o:.,1. el lé'nte c1 un st::CT..•.:ii: d'=" pct..1.ación 
invoiucraao, como ~~.lJ0;t.o act.lvo. ian ~l ....;on.:•.::.~in1.-8nto y Ja 
transformación, por si 111L~mo y E:n fOéITJd. inten.:.:l.onai, de su 
propia r~a1idda, in~•rv•~lenoc en =~L~ con l~ cctabor.ciOn de 
un agente de ci:imD i o su l -="n. rnf::'c_J - ar1\ 1:::- i n::.e:::, ~ on compt'omet 1 -
da en dich~ situac1ón, jue,.{a un .ro1 tacilit.a...:::·-·1r en Ja praxis 
del proceso ite1';:..t1\.',:; de 1r:vt:sT.igkl.c1on-r·-=flex1or. crl.t.1-
ca-acciOn, a través una re:a.cion prort:?sionai dto ayuda. 

250. En diverscM pM~••~~ d~ &8~b •rabMJü se han puesto ya 
de re l i e ve l as l l ne d. 9 o 1 :3 t i n T.. í va s ::1 •? 1 p a F' e l de l os a e t. ores 
que concurren en •sta fo ae aburoar Jos pru~1emas del que
hacer pract.ic.u cie la. <-.;.:~ •• te. pd.ra l::'=.tudiarJos desde dentro por 
medio de una inml?r~::.ón e E-Sce •• .oo •• ju Lie j¿, ac:cicn misma.. e 
introducir cambius-=- i.nn1. -.·.~ .. ,iones ,._¡ue les den solución. Tal 
como insiste Anrier FK.~: 1'~6-1•, s1.ls·oncial de este método 
es la. preocupu..-:;~C1n ¡:_,t. •.)¿.nte pe ".,o dto:'S ligar nunca" la 
"investigs.cf0)1 dt..:' Ja ón" y uJa. pctrL..!.clpec.ión de la 
gente invo. JC;~~-~". ¡.~~-' re1.n.0, 'ª pb~-t1c1;.-,a...:1on activ~ de 
d& los: miembrr_,g .~'º· institu.::lón e:• ...:·uri1uniciad. desde 
el mis1r1u princip: .. _, ,~_. ot t_udc1 i=-:1 procesu del/A. el 
at.ributo mas ¡-eii;,,-vc..nt<::: =-1ue C!t:.>sempena el roi de su-
jeto destlnaLar s•u8rLa ~enuv6rlor. A el es a quien 
compete e 1 papt"J 1 '.Je '""cib ,~: •. ,._.; cl. 1" capaz de r eque-
r 1 r. imponer cc •. -.nu·-· p:: -)~-· .. .r.,-.. n::.1'ox-ma.cion. parafrase-
ando a. Mola.ne, ,-:1/-:i ,;:-_:;; "Ti=orla y Politlca 
en ! n \Je s !- :: • -; .. -, :-~ - .... _ ,::--.; , ::::: w :••:l.::-- .e:. -o- : c .. :s t. r- aba. J o~ de l S 1 m -
posio MwndJa1 ae -a.~ tl:::l.Kt!'n.i:i de1 C•1cs.1 ya nos hemos ocupado. 

251. Preo::J!edad cii.Jt1n ... .i.·.,·a OP i/.<.... ~s. por tanto, que los 
"principa!e~ actore- 1~ slc~acion S8•n la propia gente" 
CWeisbo.rd, 1915), p~ro tCJ.T1oien lo es Ja "colaboraciOn" entre 
•stos Y •OS 1nves•ig•dor•s cient1fic0s o agentes de cambio. 
como senaia.n Frenr::tt y dl::li.i (1973), opinión reiterada en di-
versos ensayos y •scrltQS soore la ma~eria, como podemos ad
vertir a con~lnuación. 
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252. L..l::..'W in cua.ndo ~tif'ET,a.ba. en 
s~s •rt1culos pwbiicados •n 1843 y AS44, q~• ia resol~c1on de 
los lla.ma.dQS pcübiema.~ ·aplicados' p1-~supone ia. "est;.'ec;.:,,. cw
operación" entre •• investigador y loa involucr•uGM en una 
reorganización planificada. Este Incluye I• disposl~!ón por 
parte de "la per~ona a1 rren~e 08 l. oc~~n.zacion" "coope
rar" con el lnvesti~adoc, par& "8•tab1~c~r conjunl.~wnL•" mi 
procedimiento s~¿u'r mn pre/acto ••~p•ctivo. im~or-

tancia os este pcincip10 s-~•~Yó L~wcn a1 cunc•u.: GU• "La 
coopecacion acL•v~ •n :az~c ~• hechos ina~G:~ nuevo• 
horizontes". P0sL.riocm••· Benn•, be-atora y Lipp.tt (1964, 
1975l, co1~0-:.cur~~ ow -~~-~. ~0ru~lwm~~•~•••n cGnc~ptc d~ 
l /A t> .-. 

e 1 c.ua 1. ¡:_ • ..:. ••·_: = t_"'" ne i a.-. 
que ir,t.i=.-v1i=n""' 
lUc:lC l.On 

.._::; ! ~r:" 

C: i t: 1::1 ru o ~ ~ a. 1n o i. e,-, :.e i en, 
qui¿n t:!Ti ur. d-1-i: J, _,.J d'=' ... ~'='¿,-7 p.-c:";:.c:.-.t...a. ~u n1wu~=-:.:i ¡,or ... ,. p.i::i.-
nif:i.cac·:on dEo-1 :o.m~··1'-1 dC!r.0m1n,"_,u -·t-!'=>Zigacion-A...::...::1.:Jr-, Cw10-
borat l v .. -..... C:s 7"" rnoae l ~_,, =><='b'-'n ,;·,e····-- l Cl.-1 c.,,ut= r.ace Hov0::.:. OCK 
(1973, 1879) dC8:·~ -1·r,t::'1C',-., "~..__,,~ rn..;;.,,.:.. .• - t::-n!'c.1s~s ·~ula-

b o r- a e 1 o n en ~ .._, L- i ¡:·-J., en 't. r e i n. ves t 1 .~e.. d..__¡ ,;: e: ¡ f_, t.- : ~~o r, a 1 a e 
uno inst..l.t..uciO":L, •J1.....rante t.00.0~ ':.:t.z: ··as~~ do: _..-.ve:>tl.b.¿.,ción, 
al ic;ual que en e::.t..raL~~io.::,;; y .d.b lí1ter-ver,,_~,:¡n~s pc.>.1.-c.. t::'i 

cambio. 

253. Eo1 ..::i.oe1.',.._s pust~_-,.:,,~-~s dui:ca..-:t.e ,.:;1. de._;""º~ de los 
setenta , en e:.-. o r. t i· c:t mu ~; r I::.' -:. te:- e a. .:...i u~ ~ t:.• ¡-; i:ol 1 ó 1·.-. i en t os • .::- s C-' I::.' e t. u u 1 i m -
portante pape.. cie- ••cuJ.o.DoraGióot., .J8 ;u=- .:..ctcJres der.tro de 
i a. 1 / A • A >:> l p L.J : ..::- • e rn p . c., , A.'.. c. !~'u f.-' c1 r r t _ ::J -/ ,..:_. , c. i t_ 6. d._, ~ L· r -.=: .1 d. r k • 
1972.), cons1..'.jera '-.\ui::- .:::-~ iT><:<o"Olu pa.Ld. ¡o~rar 1'1r.t•s de la 
l/A 10 const.::.tu.:/<2:, ;·1-e.~:. .• .=..·.,..:_.,-,-:-~. ••cc,ic::o.bore:>L-iór, conj1Jnt.a" y 
el "ir:volucraírli<±"nt.c1·• de "·~""s pactt::>" t2n el C....:i101biO. 

254. P<:t.1',,,. S~~.WGCd -~(~ ~Ca~~ 

(:!'eco1t-...:::..::ion J<:::i.tW'...o. ,,,,_. ....... 1m1:::1-..t.2'.C-Wn 

:::.~' '.. 

:-.:.o.-· ~ - .... df". 

r· t =· e e =- w s ·.:1 ~ 
i ":·u r 111..,,,_ el on, 

igual 
:::... J'-. e u. to.!!.;._.::,,. 

., 
r 0 i-m:;., 
\ ":. 975) Fr~ncn y 

c.:ol ne i O.P1-. .~nlac1on :ula~GrciL•va del 
mooe¡o OC"' i.•<->'-lor. Accinr. lr1·-.1~~tig.=J.ci.:..r :-;i:::;t_ema 

e l 1 e n '- ~ ~ u . ~ -:. ·-' s ; · e -3 n y c1 <=- i L n t' r f)I •O 1 ... _•mu•;. .1 .. , r ¡ ''"' 
métodos q~e ~mF ~~c~n ~n ~c0pi 

can l•• n_put~~!s c1nen<e• a 
v a l i d ci s • ~ >< a. m :_ .-. a r. _ '· f e, i.' m b. -·~ • o n p<:::.r= cc-1,np: '"""nat!'.c 
mas, Ot::'S<-'.1oi •... -

i os plan~~~. ~~,;:lt:o'r=. • .--3 .::....::·· 

e 1 on, e ... ,;::;; , úa n ,_, n :=."=',=.u te:,., _ __.n;2S 

tomada.!::>. 

255. Cab¿ •quL ~~-nt•r q~8 para algunos iw CGoaoocacCOn de 
los act0res en el proceso d~ l/A se funaamen•a en e¡ p0s~~l•

do Lewl~:dno / KDK~riano CP GJB las pwrsanas estan mas dis-
puestas camoco P••t•~ip=~ .n •• expocr.c>on de l~• ra-
zones y d..:- ;o~i ;nf-:.J. pa..ra ta: pr-oposit.o (\...iardr.er. 19'141 Es-
te supuesto c-.:..m~·artei-. Fre:-....::r. y Be,l (l'=:173J, c;:u1enc·:3 ob
gervan que es ampol~m•n<e soa:2nlda la 0p1nion de que "las 
persc:.r.as. t1er1,:io;-r. = =i.J ..... J r-.~;, e/c_.dc:1.,:.:,:.. "" .:.:r<:<::t.:· 
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2SG. Ya dentro de la literatura de la decada de los 
ochenta en los ambit_os del cambio planificado y e1 oesa:r-rol lu 
organizacional, se reitera la presencia de I~ colaboracion en 
cuanto "factor inmanente de la lnvestigacion--Accion. Asl., poc 
ejemplo, Sashkin 11980J aboco a la tareea. OE- c:.1a.ritica.r las 
definiciones relativas a los terminas y cnncepLos mas impor
tantes de que se valen quienes intevlenen en MSDS cMrnpos de 
ayuda profesional, al iMua.1 que ~n la apllcaciOn ci(:..,. ias (:ien-
cias dei compc•1-tamiento. El signit1.___-adu quto" en nGJ<-_¡séf.rio" 
Sashkin da a la 1 -·A es -aesblo.s.=t.ndolo- E::!I d-=: un tipo de 
actividad; b) que implica la activa "colabL-iracion" entre un 
cliente y un agente de ~ambio; cJ con MI propns1<0 de resol
ver los problemo::;:. d&1i clientt-; d) 't:.ra.ves de la t.area de in
vestigación; e s~gwida por arc•ones de c~mbio; t 1 v la eva-
luación de los efectos de las acciones emprendia8S. 

257. Por otrM parte Bennis 119841, quien en sus ensavos de 
1965 y 19b6 hiciera aportes si~niflcatlvo& en la construcción 
del cuerpo conceptual, metodológ•co y pra~tico del "Cambio 
Organizaciona1 Planificado", y mas recientemen•~ 10s del 
"Desarrollo Organiz;:,,.c:ional" tDO), publica cinco lustros des
pués un trabajo relativo al uso de las ciencias LlBl comporta
miento en las organizaciones, -~• la genwración y 
util!zacion de conocimientos cienttfiGos •val idos" durante 
los procesos planlticación, conouc~ión Y control de1 CMmbio. 
Al respectu opinm benni. que muchos oe estos es~uerzus se han 
obstaculizado por I~ falta de culabormción entre los investi
gadores. quienes formul.i::i.n las pc1Jttlcéis. y lus ·-..¡u·~ planific~n 

la accion. Po.e cuantos~ f't'tlere- o ·-¡uienes e'ercen o::l L•lJ, ~s

tos -agrega el autor- n0 pueden "dispensar su cnnoclmiento" 
sin el cont_acto humano. Fn las ciencias 'puras•, uno puede 
"hacer' ciencia acercad~ sujeto~ inuestlgaciún, no RS1 
las ciencias op!lcadei.S Uel ~_:,.:_.mµorr_..=<mient.c,. Er1 8ste uitimo ca.
so• l os su 1 et u s o e b t- r, t ¡ rt ns fe - m ci r se en ., e e• l n v t::" s t i g adores" si 
es que la 'nvest1ga~1on ha da TMn~r siwniticado. Du igual 
forme.. Mohr·mé.n, Cl1mmings / ¡,_.t:t.· ... ,er ~.i~8..::'.J -c1r_ados por Bennis-
argumentan que int,_,~mo·~·ión 1.,· nu puede proaucirse ºpa-
ra" las organi~.::~.-ieories, siriL ·:::i 1Jt· oebE:> generarse "con" 
ellas ... Si Jo invest:ii.·.':leiur, b<1n1z.ativ¿._ ha a:e Sf:-·!' de utili-
dad. los inve:=.+.iga<iur· 02gr¿¡1,r._-s de lci •.Jrga.niLacion 
deben e o n ver t f r s '"' en d 1::.- 1-· - d E:! es e ._-::.. s f u e r- z '-'. T i'l ! in -
vestigaciOn debi~10 iE·r,L.:..uél -iC,r: cwntrciic;1.rse 
en forma con •1nta, volucrar i.:os partes intef'to>'.=>d.j<:.1.s pe!'-
t.inentes ta.nT,-, •""'le in.1 1:--·!.-;tig,,...c~--:; como Ot'· !ús usw .... r1,:•s. En 
e o ns e e u 12 n ·::: l a , de b""' p 1 e=' 2> t a r se a t F· ·, '; i e ri a. l ,_;o n t ex t. o t r a ns a.·~ e i o -
nal de 1::-. invt"~ti~acion'. 

258. En •.o-' s · ,,, . i ;1 <:.· der.n ¡ s e n e . .::,, n t ; c1 m • '1 •J "= Id 
diferencia entre ,- o t ~-1 nd o f I' ;-; C.:0-'l ~· r, y el exito obt_enidc.1 
dos casos .m~GrtMntes o/A 'ª''·O la presencia o ausen-
cia de ca,1.=-.as ..:.Ut?r.t..i,_-:-3s, a sab.--:~ apoyo y compromiso dP 1Et 
alta dire•:··~.1.01-1; b1 O?_!SC•_•r.t.raiizoc.i<3n de ..:tecisiones; e> trans
parencia; d• cwmuriicctció~1; ·y e> "relación colabcira.tivaº. Esta 
significa ~1 comparrir intercambiar ideas y opiniones entre 
todos los i nvo l uc:rauos durante todas 1 os etapas de 1 a i nves
ti gación. Si participa t•i sindic211-.o se Je consulta y mantiene 
una. '"propiedad con'~unt.c." del progr;-:J.ma Ja gerencia. 
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259. Regresando al planteamiento de Mohrman v sus col•g•s. 
Bennis presenta las siet~ "1cgia$' O~• principio de generar 
la informaciOn para el cambia, orient~da hacia la acción, 
"con" la organizacion y no ºpara" e~ta. asociando a los in
vestigadores y a1 ~istema ciient~ ~n dicha tarea, como sigue: 

"l. El punto focal 
ios intere~es 

te. 

d1::1 i..a.. :i.nv~st..igd•:::ion debe r-et lejar 
y pr1::1úcupaciones del $1stemo clien-

"2. Los mi~mbros inte~r~nt•• ~• la or 6 •nización debe-

"3. 

rlan lnvulucrars• •n twJ•s í•~•B de la lnves-
tigaciOn. 

El equipo i~ve&L.~-cion deberla incluir a 
m i e m b ros de 1 t E:! 11, o e l .l. e...-.~- e" : o q ·u e l l ü s e o n rr. a y o r 
influencia tdt:nt.ro del sistema ciit-nt.eJ será lo 
mejor. 

"4. La comunicaciOr, 'r.c.-ru:o·=.'L""' y frecuent..t:- entrt:- los in
vestigadores y t?i per~onal de la organización 
reduce la probabiJ.iaad ae resi~te:-ncié::L. 

"S. Una tempran~ y continu~ c1ariTicacion de exp~cta
tivas deb~rd s~r c0nve:-n1üa entre el sistema 
cliente y 1os invt::~tigadcres. 

"6. Ei consulLur ci'2bt>rio. tener la facul't..ad para sepa-
rarse d~ t·~ia..:.-1ón. t::"ll caso nec..esa.rio, para ga-
rantizar 1na•p~noenc1a. 

"7. Deber•an adopLar~~ 1as medidas necesarias para la 
evaluación." 

260. En s1ntesi&. Benn1w concluye, en termino• axiológi-
cos. que en t.CJU<:J. 0..:.:.1 iv1do,_l~ o~ l/A qu""' l 1eve a cabo dabe 
haber una pred•spus1cinn ~J•nLo ci que •• "lnves••&ación MS 
una empresa cc .• cur~L.Vd v ~-8 p~uue 1ncr&m~ntar &u va1or in
cluyendo al sistemd e,~ ie-:-:.t.:-_· ur-1 t:".=>t'ut::r:.:.c..> oe eq,_¡,i¡:io", entre 
éste y el consu1tur o a~~••w ce Cdmb10. 

261. un. m~n~.~n ~u~ ~~B cacecw mJy apropiad• para el tema 
la encontramos en planteamlentcs ae The1en 11~67, 19691, 
respecto a I• c0noucclon ca l• !/A en tanto "colaboración" 
entre quienes dea~mpenan una -~<ividad profeslon•l u cticio y 
los clentltlccs. Eo wutor observa tres 1ngrecientes concep
tuales de particu1ar imp~rtencla qG• daban Intervenir en ese 
comportamienco, ·.¡d. los (~uales cal1t'ica comu "'c.:::..mpo de fuer
za;;", "pui1t·l--LJ.'.=>'' y nL:'--''·ciciones oe 10.ciiitacion". E3t.us vie
nen• •¿e .a md•arlw pe cOnQcimlent0 oe u~ dgent• de 
cambio. 

262. Et primer in~:I'e::iienL~ .:::::::> ''oi.:i.gr.Ds.T-icw ci~ tas c·ea
l 1da.des de un3 ~i"t.u.aciónn. i......u:3. cor.ceptws necesarios para el lo 
son los del "camp.::.i dt=: t'uer·z.asH de Kurt Lew:.n. En un estudio 
que se emprende pdra ~i c~mbio es ~J. ~u¡eLa d~ este quien de
be "sentir" ••s fuerzas qua mantienen una sit~ación, y no as~ 
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el oi•nttrioo. A ••t• actor compete "ayudar" al sujeto del 
Q&•~la a qua tome canct•ncla de lo que siente, de tal suerte 
que pueda identiricar las mencionada• fuerzas. En aesuida el 
aaente de caablo <cientt~tco> y el &ujeto del diaan~•tico 

deben con•tderar y decidir conjuntamente reapecto de la• con
dlolone• d•••abl•• coao ••ta, que de cambiarse, alt•rarian el 
antt1uo equllibrlo y empujarlan hacia arriba la variable 
•••nclal cuyo "nivel" habrá da ser "elevado" o "d••cendido", 
a erecto de hacer ma• adaptables la• operaciones del elstema. 
Esta operación ha de conducir•• de tal forma que se desarro-
11• un compromi•o y una seauridad con respecto a proseaulr 
lo• pa•o• de la l/A. O• una manera aeneral, el sujeto del 
oa•bio debe ••ntir que el an6li•i• ••clarece la situación de 
tal •odo que •u• an•i•dad•• difusa• se ven enfocadas y trans
formada• en po•lble• acclon••· A su vez. el clentlflco re
quiere percibir que el dlaanó•tico e& válido. 

263. El ••aundo inarediente del modelo d• "investiaa
o10n-aoción colaborativa" a•t6 referido a la formulación de 
la• "pol1tica• ••n•r•l••" que au1en la acción, al iaual que 
aquella• otra• "politica• mA• ••pecltica•" <derivada• de la• 
primera•> aplicable• en •ituacion•• de la pr•ctica. La• pol1-
t1ca• de car•cter ••neral y ••p•cifico se fundamentan en mo
delo• •u•t•ntado• en la idea de una "secuencia entre activi
dad••"· E•to• mod•lo• •on a •u vez fruto de dos tipos de pen
•amiento, a •aber: a> el de "demandas y necesidades lógicas" 
externa• de una situación, ejemplificado por el enfoque de 
"•olución de problema•" y las técnicas para encarar desvia
cione•; y b> el da los "imperativos y disposiciones p&icoló
atcos" o de "IO&ica interna de la acción", apoyada en reali
mentación dlaanóstica que permita definir aquello para lo 
cual la• personas ast6n preparadas subsecuentemente. El au
tor d1•tin8u• adem6• un tercer jueao de pollticas que guia
r•an a un comlt6 directivo en acercar y estrechar las dos ló-
810a• o tipo• de p•n•amiento y politicas para la acción. 

264. Finalmente, el tercer inaredlente de la l/A se refie
re a la• condiciones facilltadoras de un estudio para el cam
bio. E•t•• tienen que ver con la contribución tradicional de 
la• ciencias del comportamiento: el comprender las condicio
n•• del medio ambiente bajo las cuales es probable que ocu
rran cierto• proceso•, siendo las mismas aquellas que se en
cuentran bajo control, como el propio comportamiento, la ta
rea y la oraanización. 

2. FACILITACION NO DIRECTIVA 

265. El tema de la "~acilitación" de las condiciones para 
la investi8ación, la acción y el cambio, nos conduce a esbo
zar el papel y el comportamiento del "investigador orientado 
a la acción" en su "función de facilitadores" -como les deno
mina Carl Roaers en "Grupos de Encuentro" <1978>- de los 
"proc••os" de cambio. Esto, mediante una relación de ayuda 
"centrada en el cliente". En efecto, siguiendo a Rogers. en •u obra "Psicoterapia Centrada en el Cliente" <1981>. se ob
••rva en un consultor. terapeuta, consejero o agente de cam-
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bio, que "lo que hace", "Ja actitud qua asume", y "su con
cepto bAsico de •u rol" influyen como un todo, en alto grado, 
en el tratamiento •eguido para la recuperación de la salud 
organizacional o en el mejoramiento de su desempeno. A través 
de la orientación "no directiva" o "centrada en al cliente" 
<o "centrada en la persona">, ideada por Rogers, el consultor 
interviene "· .. solo faci l ltando el ambiente; es decir, lo 
que hace es crear un ambiente que influya clara y contunden-
temente en el cliente <Campos, 1982>. La teoría rogeria-
na explica Campos <1982> est~ constituida siguiendo el 
modelo de 'g1-entonces",s1 se dan unas condiciones. ent_onces 
se obtendrán unos resultados. Si en la terapia existe un am
biente apropiado, entonces se puede predecir el proceso y 
los resulta.dos". En tal sentido Rogers, en su libro "El Pro
ceso de Convertirse en Persona" (1981), plantea la siguiente 
hipótesis general: "si puedo crear un cierto tipo de relación 

(el cliente) descubrirá en s1 mismo su capacidad de uti
lizarla para au propia maduración y de esa manera se produci
ra el cambio y el desarrollo ... ". Dentro del marco de esta. 
relación, la función del "facilitador" es, por consiguiente, 
la de "servir de 'catalizador' con el fin de crear un ambien
ta apropiado <Campo!::>, 1982). De tal suerte, el consultor 
o el terapeuta "no directivo" parte del prlncipio de que toda 
persona tiene dentro de si "una fuerza constructiva" que lo 
mueve a "'actuar", llevándolo hacia su pleno desarrollo y ha
cia el aprendizaje, "siempre que esté en un ambiente no ame
nazador" <Campos, 1984>. 

266. Asimismo -citando a Gondra 1..1984)- la esencia de la 
relación de ayuda centrada. en el cliente. bajo el concepto de 
la "no direct1vidad". se refiere fundamentalmente la 
no imposición al cliente de objetivo• ajenos a los suyos pro
pios. y a la no dirección hacia metas propias del <con
sultor> ... en ei fondo de su esencia. Ja'no dirección" es si
nónimo de llevar le al cliente al encuentro consigo mismo y 
con sus propio• sentimientos, es decir. dirigirle hacia su 
propio si mismo~ y hacia su propia 1 ibertad e independencia.". 
Desde el enfoque rogeriano, como advierte Gondra, se rechaza 
el supuesto de que el consejero es el más competente pa
ra decidir cuales han de ser las metas y cuales los valores 
conforme a los cuales juzgar la situación'. Este último serla 
el ce.so -parafraseando a Campos C1984), del tipo de aprendi
za.je <o el cambio) "autoritario" Cdirectivo>. el cual. a di
ferencia del tipo "democrático" <no directivo), presupone que 
el que er.s~na tel exp&rf.,--_¡l PI que ost.enta la verdad. sus 
verdades son inmutables y sus métodos verdaderos. Como él es 
el único que sabe. le corresponde dirigir y decidir sobre to
do lo relativo a esa tarea. 

267. Ahora bien, el hecho '-=1Ue la orientación centrada en 
el cliente persiga como meta última la independP.ncia y Ja li
bertad del el tant.e -segón Gondra- supone que éste, no el con
sultor, lleva la responsabilidad de conducir- el proceso. Sin 
embargo, a menudo, el cambio y el crecimiento son motivo de 
turbulencia en la vida de los individuos; y eso constituye 
una experiencia muy amenazadora para los directivos tradicio
nales, quienes se resisten ai cambio <Rogers. 1978>. 
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266. Por consiguiente, t~I como lo advierten Bel 1 Y Nadler 
(19791 la relación cliente-consultor e• el aspecto mas cru
cial y vulnerc1.t>le del proceso, de dos vias, de b\Jsca.r, brin
dar y recibir ayuda para mejorar la situación del primero 
de el los. Ahora bien, para el logro de lc1s prcipOsitos de esta 
interacción •e hace nece~arl0 -seg~n propone Furr 11878> que 
el inicio del proceso, con el diagnostico, contemple tanto el 
dar rorma a la• acuerdos necesarios para •u conducción. asi 
como n ..... oi1itoc al cliente (en sus apt.itudt:>SI, motivaciones y 
condiciones organizaclonales• para que pu~da desempenarse en 
toda su capactdad, adem~• de prevenir y manejar la resl•ten-
cia. que, c-om, .,,.:•unr-d.mos en el parra.fo anterior, aflora al 
percibirstJ Ct.ff1e;,,,~..:.d.nt.e el crE::-cimiento y el cambio. Asimismo, 
e• importaí-:'t....: s _;orayar gue la cred.•::ión de un r:::I imo. "terapeU
tico" no es re•ponsabiildad exc•uslva d•• profesional en ayu-
da ni de lus pai't.icipC:lntes (<.::iientes>, sino que (lepender.il de 
todos el ios. Esto es, de buena 1nt.era.ccion entre el 
clienta y el facilitci1.d0f o catali2.ador de tal ambiente, y de 
los clientf::!s e.nt.re s1 (Campos, 1964). 

269. DeDe completK• e5t• punto de l• "atmósfera" o "cli
ma" terapeuLico hM~iwna0 mención a dos ingredientes fundamen
tales del ml5mc. Nos referimos a la actividad "empalica" del 
consultor y en la "tecnicw del reflejo" de que se vale. Al 
respecto Campc.s 1.1982J indica que mientras en la orientación 
directiva se uLii Iza la Interpretación, el diagnóstico y el 
consejo en la ol"'ii..:-nt.a<... ion ,:_:ent.cac1a en la persona se emplea 
la "re&puesta. reflejo" y la "comprensión" del e.lienta. 

270. Respecto a la tecnica del ref.1e10 Gondra <1981> ex
plica. que, mt-dian1:.e esta, se ;::rata de sostener ante el el len
te un 'c:3pejo v~rbal 7 qué:' le ¡.-iel"'mit.e 'contempla:c-se con mayor 
claridad•, :.egún la pr:_,pia él.Ct>pciór1 de Roger-:: (19421. Esta 
técnicl::i foci 1 i tl::l.üoro (\~J • ir:si~ht_~ (Gondra) presenta a.l 
cliente e1 conc.;E-ptc. . ..:.1~ =i.1 mismo, fc...irma que ge vea refle-
jado -y dec•e ref'lejarlo "t.al y como ha salido de su boca", 
"tal y como 10 r,a sosret11do --~\ cliente .. , según aclara Campos 
C1982l. Ayudanco ~ ••e•l0n&r" y a "conocer su estado", 
encontranduse cwn s "virt\JdE="s y defectos". 

271. Esa t.•~nica ."id~-ºº inclui.:ta f:'Or Havelock <197tiJ, en 
su repert..ci;·io de táGtl .:....., ;-~seicir--<da.s estrat_egias para la 
innovación wtiliL:A•~"'-'· :,cr ª6entes de cambio. Según la 
descripciár1 di-'· Hc.·.·e•ocK, tr:,:,v...=~s de est.a tactica el agente 
de camnin "!!1:'1l ~·· p~->rsr:Jna i'":c1c.i;, •1n iuicioso nautoe>eamen" 
y "a u t <:"• '-~ _ .,;.. ~: - ,,..,:,,, <- , - u e• . .;a; n .-:::; ' re f 1 t? jan do l e de regreso 
sus propias ~a!2~·r;,,_:., ar-~1one:... •. l;ura.nt.e este proceso. ob-
serva el a~1rc-r, 8-l ;-!gente de <amt.io evita colocarse en un rol 
directivo -::/<? "exí:.er~c.i ... , aiJr, .-_~u:..ncic.i se lo solicite el clien
te; sl bien ~o debe como un mero observador pasivo del 
proceso. A c0n't.:;_-ar :._1, pd..i:a s<. .. ~ticacia la técnica del refle
jo debe S¿r JnM forma de wscu~~ar "m~y activa", conforme a la 
cual el agente oe cambl~ ••presa a las personas su sincero 
interés e involucramiento y que realiza un importante esfuer-
zo de comprensión. Poc- otra pac-te, la.s reacciones iniciales 
de la• per-s<:l: as a egte pr-aced1mi8nt.w pueden ser de confusión 
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u hostilidad; sin embargo. finalmente ei ci1ente comenzarA a 
reconocer que el r~t~ejw contien~ ;as mejores respuestQs a la 
mayorl..:t. d8 ic..s cuestione=> C18ntro de sl. mismc. Ademd.s, Have-
Jock opina que la tecnica del r•rlejo pued2 ••r tr•nsmitida 

a los cliente• medie p~ra hacerlos mMs efic•ce~ •I escu
char, cu~noo actuen como •YUdK de otro~. 

272. Cab~ a~r•~•r qu2 ex•s~en tre~ clases 08 c~~PuMStMS 
re1'le.J..:.1, s.::1.ul::':-; !.=... re1Lt:o-1·gc...:!o-. o reflejo simple, ref'Je~u 

del .:.entimien"r.,:, u i-erl-=-.:;u ;:::;r-wp ... d.m~nle d11...-:-:rto, y ic.1. E:'Juc1da~ 

e i O-;¡ • s t:.' ~ ,J. n ct p 0 n ta C: ampo=> ~ ~ .:.Je:,.....:_ .' • E::::: te ::, o:::; 12' .- \.' ...=.. o. ..:.i ¿. m a. s ..:¡,u e l os 
ter-o=1.peut..=1.=- t:..: . .:;,""":-rc.~ ~- l<.:-';-.t...:..c ... un .....::>;::.>r.:..o.o;_...:o ii:!n t?/ c; ient.tt 
sue1•n wmp:wMr ~dY' exclu~.v~m8n<e c'chc ~~-~.- t!p~ dw 
tiejo, .l..¡-,:,,L¡·,_.11,t;"n."<J .ncs.s út:...1.J Fa¡·a q1_.t::- ~-= pr-,:.iduz.ca 

~-t' 1 t" el~ac i ó;: 
<1962) en ,,t::;um:...- cwmu;, ... ca..:..:io:1 c:eJ ..:.:1.:.c-r,tt:-, o bien ~·n 

des t o. e .:=.i. 1~ u 1 e l t- me .-. '- .:_, i m p,, .- .::_ = :-. t_ ~ ;..:¡ t! e!::, Ct s i m ~ 1 t:: m t.::" n et-: L'" n 

producir .as ~•t•mas p•l-or-• fin ue t.ci, lt-r Id c0nt1nua-
c l on de .i re- i .:..l t_ o" . 

273. En cu.:::..nL.~, u t r u 
ambient• dprup••ü0 ce .on dw ••Ud•. ~w~tr•o• uG ~• 
clientt-, ~,·, 0 2J·~ ,1~-'d, c._\_d.wU pur Mo1ctn.~· i-'I'eipeii-.~ la. "~wpa-

t 1 a ..., e o in o f u r ,:: :.. or. r, • i rn ,-..J r :... .i. "" , -;:: 1::- Y-- a:-· 1::..· '-' t. c. • ....... .;1 ,,:· r¡, • ..::' .:..t : .'.i.. o es un 
término tomkuw o~I ••~m-n "~•n•w~.~n~ c~a• s!~~ific~ 
" e o - s en t 1 m 1 t" n t 1 ·, " •• ·=·,, .·.1 ¡., • r. ~ . e, n a ;· .-· .:.._ L i v ci •• • '/ 1 e f t- J · t:o" ne i á. 

a un t1po cJe t=:<p10 ... •..::_C.Jn y L-~x .. :•1 ;_c:-i.....::.:.Jn Gc.f.u:::o• q_.t:! ¡.....une hi.nca-
~ ... ~ •• t p 1 e en J a s i '" .. .:. ·L u u 

tirico y •1 kCL~c _, Ll J t"' t ·-' 

~~~c•un~. wn~r~ •• C••n
, -· = ...., u v ~ ·._ ..:.. y .... .::... ;::; -=:· .:i 0 .- n , l ~ -¡- l • no t:::. 

del tradi1ctor Ut-
por Campos, l :06.2) 
un terapeuta t::o'.=.: qu~ ot.:C.<.:...· , __ -...¡:..•o.L d~ C•:,mprE:-rlcit',- .:1. ...--:•er·'....-;ond 
qut:i> , .ega jL..nt_c, t...•. ciE.·n; .... .-1;;:;.::i. =.y ........ a.=-.~. ~""" ._;._,1;.prcn::.1on 
empi:l"t.ica -.sc,~-::_ .. er.t- ¡'\~6t·r~ ..... St~:=t, Cl'°:'a.dc. po .. G.__ .. -,urd., 
1. 9 8 1 ) - v ".i '=' n "=' a :S t:: ¡· p :-is i. •: ·~ _ ""'.--: , '="' , .. ns t. r ·,_, ul t: .. .- r~ t Gt. 1 l -

f C ,.- íL '-· • ~· ,- ,_1 :-, .. pó't t;S 1 S 

centrai oe r-e~pr.::•.·-=- -.::..:,ni :..-i.• ... :.... ..::J~=:-_L"1o:i ~t"r·:::.w-

nas". A t-! ¡ .:·E>~u1·. \~ü:-,,-_1r-o.. de <-:;ue <::'~ rb.c::.-
l itador 'º •~•~P~-·~J •• u~spo10 ue •~6 propc.s iciwas. 
opiniones iui·.:-~..:-.. c.:;.<. .... e Ol." IJt'; Jd5 ,~usas, t:-l mundc•, 
rea1ic.u:1..:i, ;_.r8"e~ ae: c.llt;:;"-.f.~.·· ?vr t.~-.1.J motivo 
Rc.gers ( is·;t:_, ·_.zb·'=' ,:.,;. ..:: T1¡ · r:.:.\r:.:: ci:-11.:.0 "nu r"ci...:... _ ¡ _ +: auor 0 , 

de quienm~ ~•pr~<•~ ¡r0cuenc-~ <•v-s o cau-
&as de ;a •.. .:•r.-...w._:"\...-=: :os ;,.62~10.:-.:...s aE•¡ ¡._,J'u-¡:J,::. Si .nt.er 
prt=.o ta..:: i <:";r.l=' ..... 
4Ct::'rt-3.ci~::.. 

,-. ' -~ ~.: ' ~=:"V •• - ...:. _ -. n1._..y 
_-'",cOi ~~mm~laCG ~=•~n~;v~ 

.c~icn =•el ••=~~0:- !n-
tanta ..:;,.uír._;:.,!'•~·-·c::i:-:.- tc:.- .......... cto • o Qt....':;:' ,~~--).,,L..n. <..:<=-. 1 a 
person=., .::: J ~. ::. .r ~c .. :, ~-1c!,_:. e; mer,::;~ 0j~s C• ese- y •Y~d• • 
que !Gs rn.::.<::::1:-.:.iro$ de1 grup.:... 
tenga pc1.rl::l la. ?t:r so;1rt. 

274. 
re1acion a~ Hyuda ce~crada 
de crear und oLmOsf~r-~ 
investigado!' ·.:.·.r it:.ont&dc.. 
manera de 

.:.: 5<.J!";ey-Ai.ii::-n i.1~88J 

~~ ei ciiente y can 
cJirr.a de facilit.ación 

o~ntr-o a.:- la 
el proposito 
.:::a.af2cuaao, el 

• 2.. .:..c:ción 
r~:.~J=noo 

"~~cucna CQn empat1a" a 
1 e qw.:::o Ja o"t.r·a persona 
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siente. Est.o lleva a una apertura de la gente, con la. seguri
dad de que puede hablar libremente sin criticado o juzga
do. Esto es posible por cuanto la respuesta. empática del 
agente de cambio es replica que no enjuicia al sistema 
cliente, sino Onicamente captura los argumentos y/o senti
mientos esenciales expresados por este, enfocándose en aque
l lo que pudiera ser uti i m:t.s que en lo er1-oneo. El fac11 ita
dor en actitud de empatía se concentra ademds en fomentar el 
respeto. el "rapport", la confianza y comprensión. Bur
ley-Al 1en estima que uno de los elementos principales de este 
estilo de comunicación consis~~ en que quien realiza una. re~

puesta emp~tica evita ia tent5ción de proporcionar asesoría o 
consejo. Desde esta óptica se supone que cuando a las perso
nas se 1es confl•re •• oportunidad de discurrir y hablar 
a.cerca d8 5,,s ~·1 ,:.,,lemas, t-! las dic::noner. df: un me1or entendi
miento respecto• 1as implicaciones de los mismos y estaran 
en posibilidaa de tro.t,ajar piot-•lo plan de acción. Por 
último, si bien dentro da ja comprensjon empá.tica el facili-
tador evi~a el sugerir soluciones, esto no impide que actOe 
como un recurso pa.ra compartir su información cuando el lo sea 
apropia.do. 

275. Un resumen 't-arob 1 én Ut i • para los propós 1 tos de 1 pre
sente &par~ado n0s lo brindan Nylen, Mitchel y Stout 
<19671 ml~moros de ILls ~ationai Trainlng !.abora~orles <NTLI, 
para. quienes ei meollo esencial del pcoceso de ayuda radica 
en el relac1onam1ent:o entre quien brinda la ayuda y la perso
na que es ayudada . .Es-r-_o, der.10,-. c. que el r·ela.cionamiento sin
tetiza y ••presa las fu••zas r~naamentales que Influyen en la 
gente para modelar o mudificar ~us sentimientos y motivacio
nes. Siendo ds~. la inLerreiación de quien recioe ayuda y el 
que la proporciona debe observar ciertas caracteristicas. En 
primer término, u•be dar~• un• mutua a~eptaclón y confianza. 
El individuo o gr,_ipw ayudado debe percibir que se 1e compren
de y valora como •mr&ona, Mun cudnoo su desempeno pueda ser 
in s a t i s t a et '1 r i o . s i t• n ten ' , l ¿: g ad c, ,~- no ha ti 1 ar· a n e o n l 1 -
bertad, y s<..,::; re:::;¡-•u::ost.a.s io~ ia11.p1earan como medios para de-
fenderse a Sl Tlsmos sous acl~•s. [)e a<iul que la persona 
que brinda IM M ~J•ac ¿•~ulnamente Involucrada e In-
teresada, alen•a~do ~0 al ml~mo tiempo •lendo objetiva, sin 
condenar ni er.c·._1n, id, :.· 1 ~ue .~ ¡ ,: pwrc l LJf!i=j. dyuda. acepta y com-
prende los prob.ema~ dw loe LTrow, recon0ce las demandas y 
los requ~rimi~~•cs de slt~6c'ó~. y asiste a quien es ayu-
dado para qu~ o••o!ne t~rna'' y sus consecuencias, sin 
decirle lo qu•_4 aubt-f" hac.;er_ r-:.~.to" subravan los autores. 
únicdmente pt1e-:_.1.e? rlPt·· decir.i.!r:c1 lci pr-::11.•ia persona que es 
ay•J,:J,-..,.Ja. o' -~·-,,t.' ;,,,·t1.1d ':t- pP~<~E"F'(~iones:. "in-
sight..s". Y ,-,·,mple• dt: si u.isma y de sus prciblemas. 
Asimismo. s1P':'"101 2racc;on el modo como se expresa el 
relaclonam'.ent0, ~sla da terminas de la comunicación 
verbal y e: -:.:c:mpc1rté:lmiento no verbal. Por tal razón. la per-
sona que pees•~ ¿~•ii10 deb& ser sensible a sus propios sen
timientos, C.L:t.it.ude:;. respuestas v re-•.s.cciones. al igual que a 
los de lo~ receptores ~- la asistencia, si es que habrA de 
entender lo que esta suredlendo y ser una ayuda. 

276. Uent1u de esa J lnea de pensamiento, Nylen y sus cole-
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gas identifican como requi~ilü a0 •ituM~lun a~ •yuaa las 
siguientes condiciones bas!ca•- ~ar prin~l\•io d~b• d• n&D•r 
confianza.. pues aJ. mt:::>nG""' gutt ~::..La CL·••...:.t1c1Dn ~xitita Jos r.t:3'chos 
&etrán ret~nido:s o negaawl::>,. .a.&.1 ..:...:umw t.ar••f·ucw h..abaCI. unu.. auten
tica. exploracion conjunt..a LJ:t:;1 lu!.::". p:c .. bt~lli•.$ da lo pe.csuna. que 
es ayudada. La confio.nz.a. ill) ¡ Jodoc:1. i~p1..:.id.1ll~ni:.8, s1.1c. guG ,::.rae& 
a medida que quien r.ecibc> -=-.),·,_..;_¡.,... n•tJI<>\. re5p('1ct-._; d1:::1 !::il. misma y 
de su circunti;tancia, c•.::-.,1't::::1t:1. ,::(-"~=~ qut.:.• no u11-i.,,. c.:.>rnunmt::>nte, y 
descubre qut=- no Je, cun.:;l¿na.. yuit;:n 1~· d.=.;i;;1_a_ As-1 t.:ambien. de
ben escuch~r•e amb•• pdrt~•• pmr~ qui=n pruv~= la ayuaa habra 
de hacerlo .:.;un ffi&.YWl' Ír1lr::-n:;1:..lU.U )t c•lllr·dtld. d¿, 1flco.1>~ra qt...ie Je 
haga mets fa......:11 .l<:A. ._:,t 1 di ~'t.""<s..._.,, ........ e;:_,,,~-· ""'--'~1·;:::ie- 1 .<.Ll. c:1i1t::'TlLt::'. Est.o 
se io~rd. e::>i.:..:1 .• 0.:..:hanao att:!nt ..... Ult:i:"nt.t:-. oi.':.tptct1"¡..Ju i<...1 •.:,de !:;,e,. 1lic.e s.:..n 

_1uzgar y pr~':3t.l:otncL; i;;.P•-·Yc• tO:-:...<l.11 '-''-""""''l'->1-d.~, ¿.r; ta,·1Lc l'é::'pi--

te en terma rerlMxlva pa•afr~•=~ Ju ••P•~~•~u. No menos 
importante &!:::> insistir ...¡•.Jo;::' '-!l.1.<.t:11 b1· 1rid.c::1. ct.',-'u•_i.::ot e~t.a. ,Ji:.JJ lga·-
do a re~petar Ja •:::ont'ic:1.nz= '1Wto" J.=-. h.a '-i~p,_.:::.itcl.j0, a.a12mcis de 
n u e o m p a i' t i ' e o n na d i t- 1 n t" :J r n. a. . 1 ..:i; 1 u L1 l. e• ;< i d a d e• q •.J 1 \::::' ,., e ~ a s i s -
t 1 do .. 

277. Un o:.pl::-ct.o ac c.at.)1\.<::t.l i11il--''''·t.._..,, ... 1a p.<:<i .... (Jf•d. buto"nc:t re-
lación d.c Ctvuda. el <ll::: t-~r •• u~=t..,~i .ie:::.~Jl _ _. 1;:.-1 1 1 ln.-1 piu un 
apropiauo "rC:t.p_¡;..>L..trt" }-'''':::~t,_ .• , lcii ,·:u1i.._1 10 1.;.'Áf-'•-e-=>o r1¡,;¡,veJ.ock 
<1&78), "ir1Cl.;Bstic..,nat.J.<-.Jl'11:::1r.tt.• ."t:::'l.:-.o.<.1L1n ex11,_,'0>cl lct. ....:!ave 

para un c..,¡.mG1u pzc;njricct...JO e:::::"'J.l'i:::.::.:i· t-,_,i lc:<.;.t'-'• O:.t- estíma 
es en e i o l .--i u .... ~ des el t' ti'" J J •1l e:: e ;¡¡ 1 na a t_ m ns -
fera de corc::i1aJ i 1.:ot,i ~i.n,.),..t.f. ·-·•l _1.n:·,¡C' .• t:1::" ,-it• c1.¡1n¡._-·1eTd l 1-
ber"t..ad, sir, p.12s.iCln. i:.L1n11,J,::.· t··,.. i,-1,,, ...1 "''"" ¡..,~:1·1nJ e.a t::5-

t&b i ci'C.8-:~ 4._¡t_· 1·.:.:.. 1 · , i t • .1n1un; .! ,:H; i-'ü:::i> i t 1 vo.) 
entre e.i t?nLrev1::0.tado.- y t:.~J <,-•,1t1e,,i~1.,...,_1,·." •A11Ci.;:-.·-i..:.e<¿o;. 18/2J. 
El "ro.pport.". entt:r1>J!au ::_.,_;,-,r.;G-,1 ,Ji) _-:•c:_·lil 1.~'-' t:;=nc~ré:il como 
"reta.::.ior. 08.Sclua c-n un el l!-1'°"·.J·-' d1.:; c,_l,,1u11idrl,.l ,1c: pA-1.)f·O~it..us 

O i ci é'd S, in t '2 r te 5 to' S Y S <::: ;-, 't i 111 i 1: í1 t .1 ~" ~ [,. t• V e~- I', l. :__J.-,...::. 1 , '-.J ..:.:: o n ~id e -
ra Rogers pr i1nt::'ra ctctt-•o. ¡...·r-:1.:e:::...._. t<:.:'.-~¡->t:UT i C<J, aunque 
admita qu~ vi.ncul'.:J '-='muc..i1,.~di 1-=owu t<Tl Jci c¿iacicn per-
siste é>l iu i,-:;.rgo de tüa•_J el p,· tRubt::>f~. l:::"lq...._1 ; citado por 
Gonctr-a, 18b.1,.. 

3. APRENDJZAJE VE LA lf,l\/c::...S'f"lL.,-.\t...-luN-ACt...:-li1N 

278. Concluimos t.:<l presenl~ Lt·in._,. h.u·-~iE-n•i._• lt::'It=-tl~ncJa a. 
otro supuesto bá:::;ico la. '.r1·.;e;,:;.ti~rJc:1on Ac.·•-·ión, el cual 
tiene que ver .... -::on el .=.ptt::>:idi~ .. tJe, j)l·,1 ¡•artL• ctt:' Jos actores 
de é s ta , ci e l pro e es o c1 e so ! '~ 1 • l ,-) 1 1 , ~ • l "=' m c.t. :o. :,.. l ..:. s ha b 1 -
!ida.des lmf-•il.c1t.as en 

279. A ese respecr_o ML-'rb'•· h·;--i,a 1_; c=t!Jimnn gue 
durante i/A tant_o t·J 11•-'t'~':bd..d~ .. 1 _-;i~,;lemQ cliente 
tienen al.go qui::' .3t.Jr·er1dE-1 "'-·~,t ... ! r1,_-,, ~su. A!:.>.11n:.sm.._,, Fiohman. 
Sashkin y K.c1.vane:ign l 18";'"6 c..,_,r1..-;. :...1t-~: .=· . .--, c,li<".· t-• 1 .. ..:•r1::::.'1.~J t c,r, a tra~ 
VéS de Ja E":::itCé'(.:.héi rE.-i.d(. lf"H1 LJt- ClJÍ=l_¡;•T=clC.H1, llf"I ""-.; c.J fE:-nte. 

entrena a estt- ¡_.ara qi.ie::- ct.f-J11:..·r1.1a t-1 "=.-mpit.·f.-, 1..:<:-:-1 mL1,~J~Ju dt:" I/A y 
desarrolle lc.s ciest.reza~ lr.t8rn2'..~ f-'ci!°"' 1-'0f~..:-·t 1-.,_•c:. \JSG de di-
cho mode10 d12 micl.ner.::t c...:on\inuc<. (1e to. tt-, -=-gre~án Jns a.u-
t ores , e l e ei ns L 1 t. w r n u s._, l '--' r · , "'-' .:.> -2< • • e ¡ l e" r. r r:0:· en ¡ .a 9 0 -
lución de sus prot:olemas 11,,. :::-.i;,.., m.=-::::o :_,i~r1i.f1c-ativa-
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menta aún, auxiliarlo en el aprendizaje de un proceso de so
lución de problemas que le sea útil. Lippttt, Watson y Wes
tley ~ubrayaron en su onrw "L~ Dinamlc• del Cambio Planifi
cado", <1970), que en te.do momento y a lo Jargo de ca.da fase, 
la tarea del •gente de cambia es "ayudwr" a1 sist•m• cliente 
a "trabajar en el cambiG". Eso slgnif ica ~segun Lippitt y 
sus colegas- gue Ja "relaciónº entre esos actores, "el canal 
a 't.r•.vé~i dt~l cua.J debe:i pa~ar el conocimiento y la influencia 
del a~en"t..t.;: de c,amui1: .. ". E::!'S el c.sp8c..;;"t.-o mL"'\.~ importante del. pro-
ceso de ~&mbio. AoemaH, los auto1es ap0ntan que en la tase 
dei logro e.e Lnc1 r~lac.1ar. teri•i~nal de dicho proceso surge la 
pregunta. c:Jn r~:::..'":.-ct..w ~ ~ . .::.E1 ~istema ciiE:onte aprendió las 
técnica~ ~· s0 ~•Gol~m~s Jo bascan~e bien como para 
enfrentarst::! e,,.-.._,, ·e·~ y· dist~r-,t-os el agente 

de cambio ya -~Le ~·•••nte" 

280. To.i como :.us1.:..cr.2 G~r·,_.¡-._:: Egan • • .:17~-'. "al ser un ar
te el oyuadr, t-::.Le ¿~ ctpi-enctiu·_J i:-n l.<::s. accionn, y para t.al 
p:--op·::tsi...:.o •a Ldc-ado ur-. .:-iwcie1u ,.·::;i.erat1·.•o por.~ el dtc ... sarrotJo de 
dicno. act.ividad. E. m.-,,Je1,~ ,::ie ay.1d.i:.. iaea.do por Egan se propo-
ne bt· i :·,ciar i e a. 1 ha.b i i 1 dades ne<::esar i as para ayu-
darse pur ~l. m1:;m,-J, c..,u1L.a p.::s."I·a. i legar ser quien brinde 
ayuda a otros. A.=>1:i1_sino, t-J muaelo sirvb' como gula o mapa 
cognoscitivo p~r- w1 o~~ce~u de ayuda compuesto por etapas 
interdependien•¿~ y ~· ~g•¿s:va~. segun wa enuncian ~ conti
nuación. 

Fase de pr1::: '""::..:1,.~1."': .::.•.1ic.nce lct c.::uaJ se pone de relie-
ve la impurtancta Ole:' p1-e-, 1 ar atención ac:udir o asistir) y 
escuchar a quien sol1cita ayuda, pur- parte de quien habrá de 
brindarla. 

Fase ¡: Re-=>p,_;e:;;n.,/P. ...• c.r_fexploracion. En este primer pa-
so ia persor,a '-lLJe 1-'''uf--• ... ir· ion,c.:, c;,··-1da responde al cliente con 
empati.a y respet,,, est.e-.. 1E:-<..:iend•. un "1apportº y una eficaz 
re l a e 1 ón e o 1 .a D u r B t ;: ve_.. !::' 1 <:-::e ' n !"=> 1 s t.. i r a 1 e 1 i ente en l a 
exploraciOn de s1 H1i r-, ... c_,j 1 i.dades requeridas por el 
consultor son empat•• ~•~~~OE•. el raspe~o; la autenticidad 
y la capacidad de -L.,..tar eJ l!:::'nguaje. Jos sentimientos y 
conduct-.C=is. Pnr- Pª"'"" c:i2r.•_.-o: ne'2esi~.a adqu1rir y desa-
rrollar habi J irla(jes p..:r -_--.,,p¡orar sus ,~ompnrtamientos y per-
cepc.lones ttsocJ.ad• s. ar·eag ¡:-•rob lema. 

Fase 1 j: 1ón lri·:egradc•1.::t/AutocomprensJon Di-
námica. En este ,,,_une!;_:. mument.c se .-l·,uda al cliente a obser-
var Y discernic u1121 ,_;en mas -•JE>'-1 -,,. cte s1 mismo. a partir 
de jg, articuiar~~-,; ,-¡,._, da t:?:f:'-r~·-~ra.dc1s por t-1. ).' se le 
asiste pa:·..J. q,_;e 12 :-· ·c,,._:es1dad dei cambio 
en su compei1·t_'-lm1e11• ..... ds hab - l 1dad.-s necesarias por quien 
brinda ayuda <:::;erá:n, J·--1n~L C1)Tl !c;>.S de; primee paso, una empa-
tia de may,:_1.- ni---·ei; la aut.o:c:-.c-·.1.-,_.lac-ion de experiencias pro-
pias; la ir1rneoia.(·ión o =-xploraciGn cft? su propia relación con 
el cliente er1 el '"'aql11 y af-:,)ra...,; Ja confrontación; y. los 
marcos de referer•cia C:tl r_t-rne:..tivc•s. Ei el iente requiere a su 
vez habl !!Jades para esc~cnar de manara no defensiva y para 
el autodlscernlmiento dinamice. 
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Fase lll: Fac.:1iit.ación ne la Acciór,/Accion. En e~ta 
tercera fase se colaoor. 0on m: rmc•ptor de byuda MSlst1encto
lo en l~ salecclOn e 1mpiantac:on dm progra~•• d• accion, lo~ 

cuales conauzcan haci• matas de cum?cr~Mmien~o proauctrvo. Ao 
mism.:. tiempo. se apoyCJ.. d.1 ....:ilt:::?nt..e, d. m~aiod. en qut:::l :>e> 1r1 ....... i::-ve-
través d• ~xito& y fr~casc~. en t.:~s ?CC~rMffi•• a• uc~ión. 
Las habilldad•s d~ qui-n ~•isLe ª' :.ra~L& ~•r~n ~n 8stm mo-
mentc. tas mi!:.mds que::" en tas ·ro.se::> 1 •, .uden~a.::> .:.! ... °'-' o•-..i.u~! ,c.s 

éxito~ o Hu~ili-c wn ibs ?r00.G~Ms our~n~. e 8Cucro~ d• 
los programa~. Por su po:~e. quien reciúd oyuLld. n8c~si~a ha
bi l idac~s par.::..:.::.. cc.o.:..ii::cora._1Gn; ~l r.1.e:.óo; y C:Lcc:ion e im
plantacion efico¿ o~ pro~r~ma~. 

281. Egy~ 0spwrm de s~I•~•• nMb:an a~ Grina•r .yuaa no 
1 o e l .:.. p r l:." r • ..::¡ ~ .: .:L -~ ~ do:.· r. e-. u 4 i ~ o a. LI-= s o. p , ..:. e d n u 1:• • a:::::> • G u e 
tambien apc•nd.n un~ m~~uuo,o~·- p~r• -u:eM~r•r • o~~~• en 
l as m l. s m a::. . Pe n =>ame, s q u ¿o t-' . m ~te .::i u i do r. e w . t_ o . ..:.; o m o 1 e~ p r.: -
viene la lnvemt>~•~iOn/Acc>o~. ser~ proplH viven~ia del 
procmso iLeratrv0 de ind·~~clOn-rer.w•iOn ~ambio-.prenai~aje, 

a.l ir.vo1ucra.rs~ activd.ment~ ios .:..c-=.~1.~t:s pr-im.:otr1os de! cambio 
en I• soouc1ón oe proD1wma&. a~oy=~~• en la r81ac1on de 
ayud•. Tc•nbform.noo ae Lal auwr~e propia realidad de 
m~nera autocon&ci~nLe, d~iluerada y cui~oorativd, es decir. 
planifica.da.. 
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111. TECNOLOGIA SOCIAL E 1NTERVENCIONES PARA EL CAMBIO PLANI
FICADO Y LA INVESTIGACION-ACCION 

262. El "C•mbio Pi•nlflcacio" ha sido definido como un 
eafuerzo consciente, d•iiberacio y cu1aooratlvo par• re&olver 

lo& problemas de &&tructur. o fun~ionaml•nto de un sistema 
humano, me)or•ndolo a ef&cto de GU~ ~0 enfrwnte efic~zmante a 
nuevas situaciones, 1.ntern.c::1.o y ext.~rnas. Todo el lo, con la 
ayudad• un a~•nLe profes•vn•• y a través de la utilización 
sistematic• y p•rfin•nte d•• "conocimiento cientlfico". Esto 
últ.imo, con el prop<:"»5i't...:.i e.e una "acción inteligente" 
<esto e~, b•••ua en •l m•L0ci·, ~•~n•lficol y e1 "cambio" nece
sarios a f•n mc~ific~r .nv•nL•< ••• pautas da comportamien
to y or~ani¿~~·ón ou. ~••L-ma, de •uerte que •tienda de mane
ra efectiva~. :-.~.t'..,,.,J ~:.....'t.a¡__1w de- (a~nnis, Benne y Chin, 
1.969, 1976, 1eJ;8S; i.-ippitL, Wi:io.t.n,:;n v w .. ~s\:1<---ly. 19~.s. 1970>. 

283. A.demas. sl:'!gún 1c1 ddVit:r'i.er. •, ..... r,J.n y Bennt::r, '1.985> los 
proce&os par·a Ld • ...-.-cruoucción oel co.mciiu deben ¡,gtar basa.dos 
en un conoclm1ento de naturalazw com~0rtamen~al acerca de és-
ta; y, •••~iamo, ne~asitan hMcer 0~ •S "tbcno1oglas" 
emanadas de dich0 conocimiento, cuanto instrumento o he-
rramienta para moct\ricMr patr~nes Lngtituolones. Por consi-
guiente, el cambl~ planlficadc sM entiende tamblen como un 
método que emp••~ la "t~~nnlog1a socibl" para ayudar en la 
solución de los proo:emi::::L~ del hombre. de lm1. ::lociedad, y de 
sus or¡¡aniza.cionem <Ber1n~s. Bt?nne y Chin, "J.98Sl .. 

204. Es en L•I circunMtancia conde se ubica el presente 
apartado de nuestro tr~~~10. ya que una vez abordado en un 
primer momento el marco conceptual dei Cambio Planificado y 
de la lnvestlaaclón-Acclón, en MJ con~e•to general y organi
zaciona.l, procede anCJ~-1-3. ocupC:::trí1os de los "medios", del "cómo" 
ma.terializ&.r e~os proci=iscJ&, es dH...:..-.ir, d'i::! 1a "tecnoloa,ia" que 
los traduzca en a.plicac<,.,ne!:-i 11entro de la práctica. 

205. La •Lecnoiog>-" -u d.f1G~ como la manera o los me
diws, e:3to e-:;. t~liil ~e, c.i·--.a.s. hd.,' i.:iades e instrumentos, para 
alcanzar fin r·~o'1za-. 7a,r,.:,& (Hetman, 197S¡ Druc\<er, 
1977), al i~ua' q1....~-- :a. ca.m& _.,:,! conoclmiento que se ocupa de 
de ellos CH~: l~'~ S~ 8ntiende Igualmente por tecnoloala 
el conjunto o¿ "~abe-re:?::;, prd:.:..tico•" que ._,eJ,•,._ten la "aplica-
ción" de las c.. ••c1er:cia~f." con finalidades de "acciónft 
11.E.P.A.L., 18b4•. 

286. Ahrra :::..1.a:n, ,¿~r i..:t.s c:1""n·~:iQS d.el comportamiento apl1-
cada9, y oarcio~IM•m~nte • 1 "Desarrollo Organizaclonal" 
len cuanto e·1fun•~~ ·~ c.mb P\¿nificado e lnvestiaa-
ción-AccióL), "EA..i":-::-RVENC'1 1-J.•(c::.:.•"' la "t.ecnolog1-a social" 
para el "dia.~TH~fltico y ia. tJ·_•,1.1c:i.On de probi.ema.51" (Pa.tten, 
i98S; French, Bel.: :r Za.wa.c\.ti, .:'c~78). Aai, en un ca.•o de cam
bio planificado 00mu estrate2la rie modernización dentro de la 
Admin1st¡a_,-:1ón ?uc,:w&. 't.ra.silt>n:..-.. <HA/SEPLAN, s/f) la "tecno
\ogia" const.it.uye 1..iT10 de loliil elementos del modelo conceptual 
adoptadu, y poc etia. se enti~l'"'de lo• métodos, las t.6cn1ca• e 
instrumen~Dff soci•le~ y te~no•dminlstrativos de "INTERVEN
CJON" empleao0• en••• preces, De esta nos ocupamos ahora. 
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287. En primer t~rm•no pru~~d~ poner en cl•ro el concepto 
de INTERVE~C!ON •eg6n M~ .c~pc•On ~n el terr~no psicosociai y 
orga.ni,aciona.l. ?o,.-CL ·:.=-., ~rw¡..•_:ai_to nc-o\o~ acudiaw a. 10íli e~c,.'i

tos oe Georg.a=- i.....ap&=scade ~ ... s.·1-/, l!:::i-1~. 1980); Ra.~.é Luucau 
<cita.ao po• .... ap.i;i.t1S.adeJ; Alm...;.,-~ Mo=ia·,-,éilnt., 1972 tc~todo por Pe
tit., 1984); Po.g•a. 197t.., .i ..... cque:::;: Acoc.ino (citaao por Petit, 
1964), de dond• lden<ii·~~-~- .o. •i~u>entes rasgos que lle-
van a derinlr a lNTERJENC•JN como• 

- Ur. "rr4e"t..CJdo...,. u> • .__:..._. :·. J ur.·,_._, c. ::::>erie de ".ar.c't.o~". "ope-
raciones" o "cicci~~~s"~ 

- Tom~~c• po: ~n ~~--Pu ~~ "•~dnt•~ a~ cambio", "t•c
n.i.cO!::i". "d..-1é;ti .1. ;.;..t.g.lá"; 

Requeridus d~nt~o a~ un~ "r~•ación de con5ulta"¡ 

- A "petiuaan" d~ un "sistama cliente"; 

- D•ntro OM ~-niz•ción ~acial o de producción, 
Aamin•s~~--·o~ ~~c•>C•. Gobierno e E•t•do¡ 

- Por "n-.~,..J . ..__. ., 
ciOn-acc.t.ónº 

- En ~• 
¡¡:rupo"; 

- Cor1 1a '""prd:;.lc!;1e;-'-ª 

t.1 vos"; 

"..::.ll:ipus-:t.ivo" de "'1nve•tiaa-

dló5) de "encuentros de 

p•:~unMn~~ de los cuaoros direc-

- Apo:1adus u:-10 :. -~~•dl::>t..lil", cuyo• resultados •• 
les comun_~M •"fMedb•cK"l¡ 

- En e, ~";.~<=ln~.__,._¡r~o de c~uniones de "p~quenos grupos" 
de ciJ.~'-L,bl~r.¡; 

- Par& "•~P·~rar" Y R~•w~-d•r" sus "necesidades" y 
law ft~>ficul~ad•~" de "prc~ucc1ón", de sus "es
truc~wrMs¡ "t~nc•on&m&an~o interno", su "pr&ctica" 
y BUS "o~t1t~d~s"; 

- A ef~ct..u d'=" '"cCJnr. · ... ..J...i.:.r:" ,.,., ibt-car" o "suscitar" 
"fu&r~o..:o',, t:i.c.queaéJ.e, -:nexis"tantes o potencia.les, 

- En un intenLu ....ie .,..,.Ct-!:::iW.v<::-r •os problemas:", "por si 
mi•mos", en oraan M u~ ftu.moic deseado". 
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2ea. Revisando de igual forma el sentido que a la "INTER
VENCION" se le ha dado en la literatura anglosajona acerca 
del Desarrollo Organizacional <DO> y el Cambio Planificado 
<Schein y Bennis, 1965, 1980; Hornst.ein et. e.l. 1971; Burke 
y Hornst.ein, 1972; Cle.rk, 1972; French y Bel l, 1973; Frenc..::h 
et.a\. 1978; Sashk1.n, 1980; Burke, 1.983; Pat.t.en, 1888> encon
tramos que tal concepto significa: 

- La "tecno1oeii.a" o los "medios" <metodos, t.éonicas e 
Instrumentos>, y una &erie de ttactivldades" o "ac
ciones" espec1ficas y "estructuradas"; 

- Da "dia.1'nóstico y solución de probiemas"; 

Imprescindibles par~ io ab~ención de "catos v61i
dos" y requis~t.o para la "acción"; 

Deliberada5 y Planific~aas; 

- Que "intervienen~ o son "interpuestas" dentro de 
una secuencia ae hechos y circunstancias; 

- Empleadas y conducidas por 
"consultor ex't..erno"; 

un "agente de cambio" o 

- Para un "1..:i i~nte", que "participa." en ellas; 

- Disenadaa a etac~w "-faci lit.ar" 
de "cambio or8anlzacl~nal", y "llevarlo k 

"proceso" 
cabo"; 

- Con el fin último de "modificar" el "comportamien
to" y el "funclonamianto" oe un ~lstema organlza
clonal, a etec't..o d~ c;.ont-rlbulr &I "mejoramiento" y 
"eficacia" de ~u aestlón-

289. Una INTERVENCION tamb••n. cnnforme a la de~inlclón 
dada por Argyris en su t,r.ra a p-ropós:i.t.o ("lnter·vent.ion The
ory and Method", 19701: ... <::1nt.Jbk sistema en desarrollo o 
mejoramiento, mediar er,•:re :=-•ersor.d1·, grupos u objetos con el 
propOstt.o de ayud&rios". Aaii!;iid.?5, partes e9enciale• e in-
tegrantes de la actlvidaci u8 "Intervención", danomlnadas las 
•tareas primarias" o~ •~ ~i~•~ ~nn 1as de "ayudar" a: 

2. Ete~ir üi.Jc:..,-.:.::.~:. 

poo- pC:&rte de l<-·~ 

~'informada" y "libre" 

3 .. Desarrollar en le-is c.11o=<ntes un "compromiso inter-
no" con respecto a sus dac•elonea. 

290. Asl, el quehauer de 1a p~rsana gue reallza el trabajo 
de "intervención" será la de 01-1ndar a•istencia para que el 
•lstama •e vuelva mas eflc•z en la solución de problema•, y 
en la toma e implantación d• decisiones, Incrementando su 
eficacia para que dependa menos d• quien "interviene". 
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29~. H~mos visto como concepto de iNTERVENCiON est~ 
referido a las "~c~ivida~¿~" o "accion~•" de diagno~is Y so
luc10n de probl•m••, emprendida•, por al propio slstam• 
cliente, para Mxp1orar o.tlcult-0~6 y ••Uc&dar dlri~w•L•des, 
a.si como l iberaí' y .!i1U3Cit-r fuet"zoa», ..:::.on ad. ra.s a 1'c.c1 i i t.a.1.· un 
proce&o de cambio. 

292. En ••a e•rw~rzo onvMsti~=clOn-AcciOn y Cambia ?ia
niricAdo, -n ag•nty eat•rno pro~••ional •~ -y~da otrwce r~

curso~. •• Ml$L~m• c .• ~n.~, •n rorm• a• "instrumento• concep
t·ualea" pare;. "p~.,&o.~· ...... ..:::c:,.~.:::o. c.c1 ~~c.·ei1ema" y ""t:?:.::::larect::orlo", y 
como pa.1·-;_c. d.t> "'c~"" • .;.mdnto..ción". As1m,.$m::-..... :.....o:::J .:t.\..&:i<il.iai. para 
pu•ib1l.~Mr 'ª ".e~~.~ccion 00 todos 10• aa~o• relwv.nt•s", 
mediante "1.-.v~.=..i....ie,oc11.=>ne!..; lSi:"U,-•c:ti.c=!::>". dondQ lc)ia pa,_·-.:icipan't.e& 
•• conv&•r~en mn "•uju.u• • •n•wsLagadOr•$ 8n •• pr~~••0 de
so!~clón o• -n ~robi·~~~ aderu~. o~ -?uY•r•oa facilitando 1~ 

tareb ae "~~~•rir ~·?O~m•l• •t~•rn-~•v-•" •&•nn• et. ••· 
l.96"'6, 1.97:3.}. 

293. TraM &on ••• ~--~=~ a• lN3TRuME~TOS qut kl -~-n~~ 6• 
camb•~ 0 consul~0r bKt•rno pcn8 ffidnos OM 1~ or~an1zación 

(Benne et.. ei. J..96-'i>, :,.:;.-.'SJ, c:,_....,...-,ao ";..nt.t:;~v1cnt:::: pa.rd. facili-
tar" i.a. búsqueda, eL 't-.r~ta.mi.t::"lit..:.. y d~scir·,.cJ..mit-nto de la in-
f'ormación, tli iei,ud.l q ..... IÍ::! ~~. ,ü .:..c.c .... ~lr ..... .,.:rs..pe·...1.-~1ca. o 0121 cambio 
IPagés, 197bl, .eg~n proponmn B~nne, Braofcrd y Lippitt 
<1964, 1975), a sa'be.r~ 

1. Un conJunLo cm CCNC_PTO~ ~t1.~s par• ld oompr~n
slón ae la ~uGduct• num•n•; 

2. 

3. 

Un 
1 a. 

i NSTRlJMl:::N'fG 

térm.~~ ~-r• •/ucur 
pa•O• ~0ncr~c haci~ 

lmetodolo~1a para 

.::::. ~ -··-· .~ ~oné&.:r. 

que sea medio y 
y grupo~ a dar 

CdfüD.1.0J. 

294. ?o.e cor·.:.c:(_:u~,-. r_¿_.(,,_,,.:.iti:l.= a~ in.terv~r,ciór. prevé 
que ias acLivlu~ua~ A~NÜS 3 v Sü~UCION DE PROBLEMAS se 
cond~¿~an med••G•~ -~ ;~rm• aa <•Orlas, concepto• 
Y modelos, '"'- .f10:·1~.-.:.t. L.:c:I' i:-.;..,-:Jd-"!.· ~~-·-d <&.: ca.mino" que gulen a las 
organizaciones a ;h o::. ... _. ~.1na imd..~en ae s.l. m.Lsmas, y 
hacia ei carub!.w y n.'-:1.J..:...r:::.~J,.;.<:."nLo l;: .. __ .-..1,.¿;:f', i91-?, ~983). En ef 8 c-
t.o, ya ...... 1ppi1...-c. ~ l.~61, ;,.::i..do po,."' _-en..:..h et:.. 1978) nabl.-. 
estab1Mcido quw -• .~ c-·~~ulto. ~a08 ~n con,unLu dw 1oe~b, 
un jueao de c~~c.2L~. cu- -•-• su p~r~ap~iOn ~~erca 
d.E:! lo 'que o:•:_::;.L€·' -u=n'-!u ~nt_ra en '--,::;,:r.=i...:..:tu 

con un ¡¡r ...... ¡.....c. '--r, ?e.o..,· 0 0..-.,.L.e1.c~L .. 1 A: re:isr-•t="c-

to, French, y ::..:..:.i."".;..::1..._..__ ~ .~ c:umenLe:..n qu& estC:A "teor1a. 
a.no. l 1 t ~ e o - .::i ·-::,. ,-_ ; :. p t :. •-..: .-. ·~ <:t.. • '"' ,_e=. o. • ..-:; .:J r, su 1 t Li ! l a <...:u m pre n ~ 1 on 
e i n t. e r p .- c..: ;_ ....t.~ ' ó .,, ..:i ;_~ i """ .::.> ~ . , .n .~ ~ i:=- ..) _ -· ~ Ll <=-" f~ o e . f w ne l o na m i e n t o ~ r u -
pal y orgc1.r . .i~&:s.ciorial ..... ::::.t--'tJl..t.."t.., Eq.;r-agan lo!:. autores, conLinúa 
sena.lande 4u• c•d~ co~s~•<or t1wne una "teorla diagnóstica" 
que le ayuda en i• idenc1tl~•~1on de .os ~1ntomas de trastor-
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no en el sist.ema y de l&s probables causas de los mismos. 
Pero da laua.l forma, sostienen French y sus colegas, los 
consultores requl~ren también de una "teorla del cambio", que 
los auxilie a entender las consecuencias de la int.er•cción de 
varias fuerzas durante un tiempo. A su vez Robert Chin <19611 
va más allá proponiendo que qui~nes intervienen en el diag
nQstico y la transformación de un sis~ema necesitan saber no 
"cómo un sistema logca el cambio" C"t.eorla del cambio">, por 
el contrario, requieren saber "como cambiar al sist.ema", esto 
as, poseer una "TEORLA PARA EL CAMBIO~. 

295. De tal suerte, Gerard Egan Cl97B, 19-19, 1988) identi
fica dos clases oe "modelos operativos" o "mapa• cognosciti
vos" para. el 't.rahd.j:J de intecvención, a los cuales denomina 
MODELO "A", o mod~IG ae la lógica subyacente en el DIAGNOSTI
CO (y diseno) org&.nizacional y MODELO "B", o modelo de la 
lógica subyacente "para" el CAMBIO <o so1ución d~ probiemas> 
de un sistema.. 

296. Egan 119781 indica que los modelos operativos permi
ten, a quienes se valen de el los, ayudar a "hacer algo", y no 
tan sólo a comprender un 5istema; as1, esos "mapas": 

1. Proveen de un vehicu\o para. traducir la teoria y 
la investigación en una visu~lizaclón de cómo fun
ciona o trabaja algo; 

2. Constituyen un marco para la acción; y 

3. Sugieren las tecnologias y habilidades necesarias 
para la intervención y el cambio. 

297. En suma, para el autor mencionado <Ega.n, 1978, 1979, 
1908, 1989) el MODELO DE DIAGNOSTICO (MODELO "A") nos ayuda a 
entender la& complejidades e lncoh•r•nc!as de la estructura y 
el f'unciona.miento de un sistema en operación. Asi, el modelo 
"A" sirve de patrón para efectuar un examen C"checkup") de la 
organización, para juzgsr cómo marc~an las cosas en una em
presa o institución, reMpMcto a ~u eficacia, al igual que 
acerca de su excelencia, con el fin da FACILITAR la con&tante 
búsquecid. d8 éstd.S ~n ma1:ci-io. del ~,;._1111t.ema. Además. el modelo 
"A" e• un "MODELO DE DISENO", o "prescriptivo", por cuanto 
brinda una respuesta si~t•mática a las cuestiones relativas 
a: "sobre qué 1ógic• se D•sa un _¡btema que está d!senado y 
funciona de manera •"lea~"; "c6al~• son los componentes esen
ciales de u11a t..•r·ganl....;oción""; "cómo :;e ajust.an o encajan eso9 
elementos reunidos en u~, todo"; "../ "de que manera opera una 
organización". De ~st~ farma, el mod@lo "A" proporciona el 
trazo genera.~ o •::ei1-,< .• :;!·no c1.: cua1 dl:;.::•e ·::onformarse .el diseno y 
el 'funcionamiento de un sistema institucional. En resumen, el 
MODELO "A" s~ empl&a en los tr&bajos de intervención a mane~a 
de: "Lenguaje C~mún de la Lógica de los Sistemas"¡ "Mapa Cog
noscitivo de l• Organización"; "rlerramient~ Primaria de Dlag
nO•tico"; para la "Identificación y Organización de lag Tec
nolo&1as de Cambio". Asimismo, este modelo constituye el pri
mer paso del MODELO "B", esto es, de los pasos sucesivos del 
"proceso de camoio". segün afirma Egan. 
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298. En cuanto al modelo park ~l "Camb10 Organizaclonal" 
<MODELO "B")• el mismo es wn~ ramificmción del mod•lo b•si
co para la soluc1ón dd pcubiemas humono•. se.ún Eaan <~978, 
1979, ~9681. Conform~ al autor, re•ponde a las interrow~nLes 
acerco de: "cúale9 son ioa p~sos ~uno&mentates ~n c~alquiwr 
proceso de cambio"¡ "da qu~ t0rma 10~ respontiabl•s a•l tun
oionamiento am un •l•t~m~ pumd•n ~amclarlú, o~ tal modo que 
concuerdm o •• •5~•t~ a •• :óg1ca del mod•10 A." Citando~ 
Galbr•itn 11977> Esan adv•er~m que ~¡ MODELO "E" se ocupa de 
la au••tión ~ª como p•••r am Rdona8 nos ~ncontramc• ahora" a 
"done~ q~•r~~G• ••L•~". 

299. ¡,,..=::: .:....Jr.:,c:o., m...:ieici.v prof.'c.¿-c.L;.:>r.o. •d. .We.ica dtt un 
proceSJo, :_;.:,c;a.._-., .-.J...:i.:.c., pd.rd. comciio y l&. ..;,.nr1u ... •a.ción. Ade-
más, !=il,b\...l.~1-.. _ ...... .,,,.. ff•d....oo .. ~ec1t:tn't.L! obra. de, e1. ...... "t:.or 1.1968J, va más 
lejos d~ .. er. pr=v-nccon ~ el m•n~jo a~ proc1emas y de la 
adm1nlstrac1on p0r ~e••••· ~n efectc, pMrmite tafubien la 
ldMn~if:~aclcn 08 ~p-:~un1cclü•a dw innov-~.on, ~s1 c~mo la 
creat1v.CclO, Gu• ~-~·-•~•n =un~ .n•L•tuc1on 0 ampr•a~ en la 
rancvacion oe •• misruu ~ncara~ao ••b ~urbul•nc••s cel en~orno 
en GU~ act~a. Asl lu~~·•n. E•=n •lS'lml =ov1erte que al 
uon~~•rs~ loa ais~wm•M dn ~-~m•nR~~- nuw=b•O•O oe rwnovación, 
~• procMao u= c~illci~ ••~•-'• un• y G~r• vez. En tal senti-
do, el c.o;1.n1oio, .:;,·,"t.enaio.L.1 ,-'='·,-,....,·.-.:..cion, 'forma de 
aprendi~.:..)e::, ~o <-.:uai ~!an;..· o,..,,r~nae.r como hi:;<.•::é:lr ia.:;; cosas 
mejor, con m~ycr ef.CtiC•• y clf1c1•nc•-- 5.dniflca asi
mibamo aprec.oi::r ~ou.-:. ~c...;._:..~f"°'"....:~• e<. t_,r,11c1. i.td=:; .._pi:vpiada lw.s ca.
rencla.s y n~ce=;1aaat:::!'S at:: ~o:::. .1~¡~,1:0 .. ~u:::i deJ <:..lSLt"ffid r~Ct!"¡Jt..uc de 
los OiMnes o servic•uH q~= ~~nac~ i• º'S•G•~=G•Gn; di .gual 
que aprend~r come hacer r:~n~u de ~•n~.~ mas conat~uctiva a 

'ªª tas 

300. 

influc::••..__~.:;,..=-

en 1 a. l. n:. ti t. uc;. C•íl 

en"í..c.~-.-,o. 

poo. .. ~J.. ...:..g .. "n 1..:866, 
v1¿ .... =ncia.'"'. 

la=o me-

estc;..b.ecer 
¡uz del 

mod~io "~-"", ~r-, ..::-L.ant..o ¡;;r.Lr.,i:=.- .. ~'~"'-' t:',-. t-J proce.::i(J cambio. 
para h~c&r .c~G~• ~••-a-• comp1ac1en~es. Es
to con; 1.:v.;1. L<r . .,,., eAp.c.r<:i.~l.Jr. s-~tí~:1.o<:.i...:o d17"1 omb;;.en-c..e interno 
y el "1t:1di, t:.>X"'C..81-·.-,~ or.,>.a..-._¿=cJ.O;-,, c..on ld. fin.sj ldad da 
ia~~~.r.~-r •~$ ~:~~.2•.~~. •~•0• / -~• oporLunlci•O•• que 
tale~ clrc-n~L.n~ ~cm-w~cac ~~nwl~Y• ~• dULGr •ov.rtlendo 
que•• bi•n "~ne:.~•~-~~ ~doob1~ or~=nizacion •• es lm-
port~nL•, Ju~~·f lc~ ¡~ "•CC~Gn" que 
mejer• o ctcruc•=~·• 

t•tuc1on - mm~~·~·· 

3C:i.. .:.:r:.-'~.:.·-.:...-.c.o .:i...:- •-~~ .;,:_. .::ie:: acción a mapas cog-
nosclt•vG• n=~tr. ~rdü~Jo ~= .~~=cvenc.On, ~n sus fases 
de d i a Gr,.:'.. -s .._ :s Y e d. .n.:. ::. ..__, • , _,... = l d...:.. p ..... e::;. ..:. os de .e e i 1 e ve ta m b i én 
por qui~n~~ ~J=r~=~ .~ ~ k~t.~a O= ·~ consultorl• en desarro
llo org~~•Z•c.on~. ~m~=~o•n-~ ~c .• ~ de fAcilitaaores del 
cambio se~.-: y e. ae c~r·~~-~-~ 

302. C::.:-, ·.:.a¿ .::w11 .... t:::'XLG ·,.10.l~ r.oc'='r iudnción a1 "t.raba.jo de Pi-
chon Rivlere c867. r=-*~iVG "grupos operativas", donde 
la. Lo.1.·~..::. p.· ... -.....: - e.e.-= ..; ......... =~ic=-s .o~ ...;or."t..:.irm.d.n es la. cie cons-
tr~ir ~n "•~qu=m• co~c=~-~~-- :eferen~•&l y operativo" 
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<"ECRO" grupal). Según el autor, el ECRO es el "instrumento" 
de un proceso terapeútico orientado hacia el esclarecimt•nto 
da problemas Ca manera de 1nvest1gación-acc1ón>, an~lisis 

sistémico, aprendizaje social y curación a través de la tare
a, y mediante la "técnica operiltiva deJ grupo". Asimismo, a 
ase Esquema grupal Pichon-Riviere lo caracteriza co•o "· .. un 
conjunto organizado de nociones y conceptos generales, teOri
cos, referidos a un sector de lo real, que permite una 
aproximación instrumental al objeto particular concreto , 
y"··· que ubique al sujeto en el campo <lo referencial>, le 
permita abordarlo a partir de elementos conceptuales y ope
rar sobre él mediante ias técnicas adecuadag." 

303. Ya en ei LerrMn~ propio ae los enfoques para mejorar 
la ericacia o e. desempano de l•M organiz•clone~ mediante in
tervenciones taclilLMduras a dSLe nivel, basadas en las cien
cias del comportamientu aplicadas y la tecnoloaia social, au
tores como por •••mplo HMroJd J. L~•Vltt (19641¡ Gordon Lip
pitt <1975); Jamet:i A. Folts y coiega.& l1975); Da.Yid A. Nadler 
<l.977, 1983); David G. Bowers y Jerome L. Fru.nklin <1977>; 
O. L. Hausser y cole¡¡:a.s.; Ma.rvin, R. \.Jeisbord (1978>; Robert 
C. Preziosi (1980>; Jo~~n C. Lewts <1984>; y Leonard D. Goods
tein y Phyl iss Cooke < 1984), también se han pr·onuncia.do, ade
m•s de lo& antes citados. a ~avor del empleo de los modelos 
en cuanto "mapas cognoscitivos" p••• gu1•r los esfuerzo• de 
cambio plani~icado. En efecto, de la lectura de sus trabajos 
se despr~nde Jo siguiente: 

- Quienes Intervienen ta~> 1 l~ando esfuerzos de desa
rrollo oraaniza.cional, al igual que ei propio sis
tema cliente, deben contar con "modelos" de "diag
nóstico; y "cambio" para iniciar, conducir e im
plantar ase proceso; 

Los modelos oe diagnósticu y cambio est~n referido• 
respectivamente a nc~adros mentales" sobre el fun
cionamiento ef.c•¿ dM Id• organizaciones, y• "ma
pas" gula en •· pr0ceso de solución de problemas 
dentro d• una rwoaciOn dM ayuda o colaboración, por 
parte de un &gente profesional externo al sistema 
cliente; 

- Los mod~lo• ·•~ d•agnó~tlco asisten a Jos directivos 
y persona:; .. r,,,·c..,!ucradas e 1• CáOlbio, así como a. 
consultores, identlri~ar "brwcnas" entre un "es
tado fu~~rG dese~do". que sugjere el patrón pres
criptivo oa f~ncionaru.~~to eficaz, y la sltuaclOn 
act~al, y de cuya ev~.~~ciOn habrán de desencade
narse J•S acciones da mejoramiento e innovación. 

- Los model0s de diagnóstico proporcionan los datos 
necesarios para la identificación da las fortalezas 
Y deo11idaoes en el desempeno de la organización, 
Y de es~a torm• determinar los varios "puntos de 
entrada" para llevar rldelan+e los esfuerzos de ~am
bi~. Además. estos mod•los evocan las diferentes 
estraL&gl•• y tecni~•s de intervención, herramlen-
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tas y habilid•d~s que ~on ~propl•dM• par~ modificar 
el comportamiento de cada uno de los ele~entos del 
madelo prescritivo, y de tod& la JnstituciOn; 

El mod.lo a& ª'•KnósLJ~w a~b• &er oonwenldo entr• 
al siYtema cliMn~e y~¡ ~0n•ultcr; y &n Ledo ca•o, 
los direct..::vc1b a: pc·~sCJnc:L! lnV•.:.:u ...... r~.:.io~ en E:l1 es
fuerzo de d~sarrwilo :.:...r~an.i.z.&o......:.1;:.1--.<:.i.. dt='beri.a.n parti
cipar en Id wlaD0rac10n d~ "•u propio teurl• y mo
delo" que goi::.1t:trnen e:&cd ,prcct::"Su. Esto con al propó
sito de que •• "ksgu•ma cGncepLutil" sea µertlnent• 
a. 1 os prob l emc..s at- la t!:~nt.t;;;: de.·1t. r·cJ de la i nst 1 tu-
ción y comprend• su• d.v0rmos nlwwle•, di mismo 
tiempo qu~ •~- cu~dro~ ~e dlrecGIOn o ~eren-

cia virtu-•m~nL~ puwomn comprom~t&ra& en sw apllc•
ción Aslm.sm.. ~•>tac~ ~onfl.ctcs y probl&mas 

los consulLor•s y al sistema cl••nte durante la 
rel.clón ~- ayu~d. 

- Lo• mod•IC• aw c•mbio, o "mode1ow dM prouesoR, In
dican "'com.:..,... p.a&dr, en fot-ma pod.nlf'ic.ada. de un es
tado prt:twent.e:: a C!'Sta.do futuco. E9to es, tr.-zan 
la lln&a e& r&c~rrloo wntra un pun~o "X" y un punto 
"Y", por me~io 0. una $•cuenc1a de ••~•• que gulan 
en tal comctii....1L,. 

- Los 1nou=- 1 ,=.,,::. .:.i1;:;· -::.=ff•LJ :i. e 
p l e a. n e~;,_; r, _; u e ---. ,:;l •H lo::' : ~ t.. i:- , 

prim&ros d rnan2r~ 

segunaos. 

~.C'v1end• .. > 
,Ji.::t.gnó:>ti..::ci 
las fHses 

em-
1 os 
los G ,- l t.·nt..,.._- l C;n 

E J procesu de 
los mode!c.s ae 

.!:.:>.-.Jl~1,_-::.i,4Jn d!-: r'i'c,til~2n1.b.::> :mpl 1~1 lo en 
~cimhiu cornprenrl~ !as fabe~ ~0' al 

identificb~IGn necesld•o8a uw mejoramisnto; 
b) diabnomis "urec~aa"; el d1s.n0 dw auluclon•s; 
d) imp1antac:ió• accil.>r,es G•.o: cai11uio; ./ eJ evalua-
ción de re.=>u1T.a.d,,s y 1t:!Cl···loJe. 

- Los modelos uwl µruceau ~- C•mDiu estan conce~idos 
par• ser aplicados conform~ un wnfOGU@ partlclpatl
cipatlvo. Est.o s1,¡..,¡:rlifica que el personal del sist.e-
ma el ie.-r,t~. ln,: •'--./er1do lú::i dire:-ct_ivos, se ve 1 nvo

trabajo que 
é\/Udadús pa.
de l proceso. 

lucrado en lci rea.iiza.c!ón de t.odu ~¡ 

envuwlva ~•d• f&B• del mod~lo¡ siendo 
ra el j .::i por e i cc-Jnsu l t.or fac i l i tac:c..:.r 

- La tare:ct d~ api~c&cior. dei 
lugar m~dianLe rG~m•~•on 

integrant•~ los rnlsmus s• 
vid&oes d• T•' au:.~~-
diseno t.- imp1or,t_a,_;j_On. 

muoeln cie camblo <lene 
e!~ t-qu i pos• dcinae los 

1... -=...· n en v u.::~ i t .-:. -='.:;t. i -
rose~ ae dia6nosis. 

- Dentro dei taller eJ conswit.-)r· desr;ribe los út..jeti
vos del mismo y el m•<odo de <rabajc; enseguida se 
realimen~an los Odtos para et d1agnó~tlco; los 
particjpantes definen probJemas y d~sarraiJan 

soluciones. que integran en un pian de acción. 

·. 
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A. MODELOS DE DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL 

304. Tal como lo senalan Nadler (1983> y Burke <1988> 
existen muy diversas formas o perspectivas para observar a 
las organizaciones y sus patrones de comportamlento, con fi
nes de diagnóstico y orientación para el cambio. Sin embargo, 
tedas esas visulizaciones tiene su ori~en en el enfoque sur
gido haca dos décadas y media el cual percibe a toda organ1-
zaci0n como un sistema sociotecnico complejo y abierto con 
respecto a su entorno. El sistema~ cuyas partes guardan una 
relación de interdependencia (de manera qua el cambio en una 
de el las repercute en la& demaó>. recibe insumos y demandas 
da su macroenvolvente los cuales ~omete a proc&so~ de conver
sión gue r~sultan en productos. También los sistemas poseen 
propiedades de m~ntenlmlento del equilibrio qu• garanticen su 
sobrevivencl.a t:::!n ei t:iempo. d.l igual que, como apuntan Et.kin 
y Schvarsttin (1989>, capacidad de autoorKanizacion y renova
ción. Ds t~l =uerte, oegún sugieren respectivamente Lawrence 
y Lorsch <1969), Buckley<l.970), y Bennis <1969>, lo& sist.emas 
complejos son capaces de "modificarse a si mismos"; del desa
rrol Jo de oraanizaciones adaptativas que les permiten "alcan
zar niveles superiores", mediante procesos "morfogenéticos" 
tendientes a modt~lcar la forma, la organización o el estado 
dado de un sistema. AdemAs, "dominan activamente su entorno" 
a través de la habilidad para resolver problemas, la flexibi
lidad y al aprendizaje social. Del mismo modo, los sistemas 
se transforman en base a un proceso complejo <denominado "ra
vital ización organizacional"i de autoanálisis deliberado y 
consciente de su comportamiento, donde directivos o aerentes 
y cientlficos se involucran en una relación colaborativa para 
al mejoramiento del desempeno. 

305. Ahora bien, no es propósito de este trabajo entrar en 
detalles respecto a los elementos que conforman los modelos 
de diagnóstico puesLo que ya han sido abordados con propiedad 
en la t.t!!sis doctoral de Alejandro Carrillo Castro <1981>, al 
ocuparse en particular del tema relativo al análisis del fun
c1onam1entu y la reforma de la Administración Pública. Sin 
embarao, si cane hacer un recorrido enunciativo de algunos 
esquemas a efecto de twnerlos a la m•no, a manera de "vadem•
cum"'. En todo caso. el lect.or podrá pro'fundizar en la materia 
acudiendo a las fuentes cuya re~erencia se consiana en la 
sección de biblioarafia del presenta ejercicio. 

306. C:n prim~1' t&ormino encont1~amos dos ramificaciones de 
donde se nutre la cons~rucción de modelos analíticos. As1, 
uno da los o•l8•n•• se encuentr• en el enfoque ~e Harold J. 
Le•vitt 11964• pMrM exam•n•r y cambiar a las organizaciones, 
la otra raiz est.~ en la definicion de las características de 
las organizaclone• sociales y de sus estructuras formulada, 
ta.mbii!:.-n con el fin de comprenderlas y modificarlas, por Da
niel Katz v Robert L. Kahn <1966>, con base en la obra de 
Talcott Pi::i-rs<lns <1951, 1956> ya citada en la primera parte de 
nuestro tr&.bajw. Por lo que se refiere a Leavitt, •l ve a 
las organizaciones como "sistemas de multivariables interac
tuantes", rep~e~enLadas éstas por la "tarea" o "ralsons 
d•etre..,. ue :::::i.:s: mis:o1as, y por sus "actores", "tecnología" y 
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"estruc~ura"- Subr&y~ al a~~or que ~s•s cuatro v-ri•bl~s aon 
altamente interdep~nal~nt~s, por lo cual " •.. el cambio en 
cualquiera de ella& muy probabl~mente r~swltar• en un cambia 
compensatorio (0 correctivo) parli las otrda." En cuanto a 
Katz y ~ahn, el los contemplan a las oraanizaciones como "sis
tem~s abi~rtos", que realizan trQnsaccione• de "insu
mo-producto" con su medio ómbient• y oesarrollan, para tal 
activ~oad, ~struc~ura~ formd.~~ ~n torm~ de subsistemas para 
las funcionas "tecnicas" lproducciónl; de "mantenimiento de 
estructurab" lm•d•aclón entrw t4m d8m•ndas d• la tarMa y las 
necesldade~ hum~n-s •ntM~nasJ; "apoyo la producción e lns
titucionaliz•ción" (~dqu1sicionay, comercialización, obten
ción apoy~ y le~itiru1d•d social•; "ao~pt•tivas" (inteligen
cia., ;i.l)vestl"" ...... c.i..S.-1 y d..:isc.:-ro: lo, pl.d.ni'ficücionJ; J' de" ge
rencia" (tom• d~ OMCi~ion•s -"~•terminación de !a polltica", 
según Par~on~-. dii.-t!cc.ión, ir.-c.e.¡,.J.~J.cion y .<::lrmonización, y con
trol dM low otro~ subs•stem-s, ctS1 cofüo coordinación de los 
requerimiwntos externo• con los recursws y necesidades de la 
org•nizcs.c.i..ón). 

307. Vale recoraar q~e es• p¿r•pectiv~ sistémica de low 
modboGs anal>tiaob db sue nos ocup-mos está asociada a I& 
"Teor>• Gener~¡ ae S••t•~••" lvon Bertal~ntfy, 19bB¡ Boul-
ding. 1951;) a lo Cibc-rneticéf. "ciencia. de lo. dirección o 
gobierno del EstMdo", b•gún .a d•f•nlera Ampére en 1643 INo
vik, 1965), o .,cii:ncia oto J.c:::t. cCJmunicd.ción y e:=l control" en 
todo tipo de or¿anizaciunc:~, a cuyo de~~rroilu contribuyeron 
Arturo Rosenblueth y N~ro~r~ Wl~nér (citados por Deutsh, 
1.969; Wiener, 1S.68J. Est.g ttci.c:r1c.1é:t. dt:c' lis. d.irecc1án de los 
sistemas complejo:.", como la Cdl:.t.1.c,c,., Nov1K C1965) comprende. 
siguiendo d. Kcirl W- .Dc: ..... d ... ::.ch (1':069) l<:is nociones y conceptos 
de información, -i~t~ma autwG0~trolMcio, realimentación y 
equi 1 iorio, aprena.tz.::..je y lo¿rw de objetivos~ Asociado al 
conceptu d• aibt*m•• =•t~n t=~ü•0n t~or1as ae IM "Ges
talt" cancebi~M ~or Ko~·~r, ~urrK• y WMr~h•imBr, dirigidos 
por Car: Sl:.urr.?i', psicC•lo¿cis d~ .o. Universidad de Ber-lin en 
1894 Ccitawei:::> p._.,,r J:,re..·y:Luti, 1S77, y por Zimbardo, .1979), y 
postericrm=n<= 0c rr=G~r~cK 2L:I~ C19SC, s--Mdo por Drey-
f u :s , .i. 817 ) e r .__."'.;:.u r u'--- •7 G t:::' 5 t. ..:i. , ·._ ter a p i a" • y 1 a ;::,, e r s pe et i va. 
"HoJ 1;.Lica.'"',, a._: J.,,.i.c;,_,_. ctmLv::; ::.ic..r ::.::...1.mba.rc.~J < 1979) como 
ent~qu•~ p~1co0Gb1co~ .~r= e~tud•=• =i comportamiento •n los 
térml~os du u~~ p~r~~•c<•va o=. o:~-nismo vi~~u en la forma 
de uno "Lo·'---~--..:ici.ci", ·¿:;.ve::..:º'~ an=;izctrlo por e! funcionamien
to dt:::.o su::; ur:..l.;iaoi;;:.::. ir1_._ °'-~:;:.. ./d que "~l tudCJ e:s mas que 
la suma de sus ?ac1ewn. 

308. P,'cc.c:c~ °'"'<---'-- :-.~eº" ,-e,paso ele la conr igura
cion q1....ie adc.~_...1.n :--·= .,...;r.u.:..1;:!JCJ1=.- ,_ _ _.c;-,..;.:,::;ticos" cCJr,-:orme .al tipo 
de slste~•~ wu•t•v=r•-~imd ideao~ ?ür Leavitt¡ esto es, de 
acuerwo • !o" el2m-nto. ~ in~r~a.~nt~s contenidos en una or
aanización v,st- aesd~ ••~ óptica, inter.ctuando con su ma
crot;:1nvo1ven"t.c "sucit..!tc1..:"" / oper..::..1:iva... Pora tal efecto hemos 
revisado l. oorA de ~ucorés tct12s como Bartlett y Kayser 
( 1973); Egan~ 18-18, 1.;,-/~, 1888); French y Bel l ( 1973); Kast y 
Rosen.;¿,weig (1874)¡ r<oti:.er C1978); i...t:!'vinson (1972>; Lewis 
11984>; N~d.er 11953); P&terb / Waterman 11984>; Tichy y 
Beckhard Ci.978); y W~.s:.:::.orG (:i._978/. 
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309. De acuerdo con esos tratadistas en dlagnO&tico y cam
bio planificado, los sistemas organizacionales están compues
tos por: 1."Flujos de Insumo-Producto"; 2. "Meca.ni5mos de 
Conversión" <o transformación); .3. "Realimentación"; }"·, 4. 

"Medio Ambiente" Lentornol. El suLcornponente de "Insumo" e•lá 
representado por la& "entradas" de recursus humanas, maLerla-
le&, financieros. inf'orma.ción hist..oria i::t.l sistema., ademas 
de la• "demandas y apoyos" dul entorno <segon el esquema de 
David East_on, 1968J, al lg_u"""l que restI 1Cciunes; y por otra. 
part.e, el bUbcomponent~ º"" "":-':-·oduct:.o ... t..iene relación con las 
"salidas" del sistema ... , s-xprb'sada...5 en términos de c-esulta.dos 
(eficiencia, ca.lioc<.d, cantidad, produci:.ivida.rl), logro de pro
póaitos, satis;r....:.:::;ción, crecim1~"'nlo y desar1c_¡j lo. Dentro del 
mecanismo de conversión encontr&mos Jos sub~ompon•ntes de: a> 
"Estrat.egia" \Vi::A..u:.t>s", fi1oseir.La, p1·oposlt..o y 11,isión); b> 
"Estructura" •l'--.:m8l inform~l, ~lst~1110 d~ comuntcaciOn>; 
e) "Personal" lfac'C.ores f.>SlL0!3ioc1é::l..i8S, cu1turaJes, t1a0111da-
des>; dJ "Tecno.wg,1a"" (ml?t.uo(;is y pcoced1mientos oper.at.ivo&, 
conocimientos técnlc0b. magulnaM y herr•mientds, ambiente 
fislco d~1 tr.c:t.bajc.i>; e) .... Procesos de l:.iest.ión" \.}-'la1i11'icac10n, 
lidera.z..go, solución de problemC:ls, inLegrac1ón, control, mane
jo de conf'llctos, re&11menta.c:ión interna, interc~iación de 
la or¡ianizd..cion _°':1.•n ;;u waci-...::ienvo1vente y me.:.lio operativo e1<
ternoJ; f) "Sist~rna i-'·-11iti•~u" (poder. influencia, "rupos de 
interés, coo.i icionld'~, cont J ictw!i>, negociaciones). A su vez el 
componente de "Rea\lmenta~!On" con~lste en la información que 
entra de ragreso a la ooaan1zwción respe~tu a su deaempeno, 
mediante mecanismos ¡::~atl.""- ser.lit E::tl ambiente ext-_erno, y sie em
plea con t'ines de !'ldj¿u1i:f.ctC>n, ajus~e o an..,ptac1ón. Pot' últi
mo, el "Entorno" dt? 1a urgan~¿.:;i.ción posee una doble dimen
sión: al la ruacrutnvolvente nsuci~LMI" u general <politioa, 
social, tecnológica, cul t.-wral, ~c: • .:inómica, legal, educacional, 
demográfica; ecolO;i!l:ica y de .:-.=.·cursos naturalesJ; y. el medio 
ambiente operativo, L• de "ta.rt1~., especifica <el. if:·nt-ela, pro-
veedores, competen<:ia. rE:>~u,a....:.10n.;.::¡ b,U(Jernam.?L~.i-•les, actitu-
des pol1ticos haci-=-. la i-.:_.,;~~n y su p.-oducto, relaciones 
con sindicatos. -t:acno!l,61d. parcJ.. JW>o. or¡;¡:onización en particular 
y su rama a• activida0 ~ara e, ~-n•Jü ae este componente el 
sistema cuenta cun •mos qu~ ie permitan levantar un 
"mapa" de tu•rzas d•I v ~, "!nterfares" ln~erorgani-

zacionales, t~n d~ L.r1a . .:..:t-1 1=- .;.' oc'.._1péi..rse de el ias, a tra-
vés de: a) lo idi,.--.·¡-:1f1·d iói. ·~s ocgan1zo·._:iones de mCtyor 
importancia con 1nc~r~~•QM •~ institución; bl el 
d iagnóst i 1-:w .;.e t r·e: j_ ¿,,, y (.L._, i clod de 1 ü:::;. enlaces o 1 nte-
r re l a.. e i o n t""" 1 d !·- n • l. { i c. :::t. - , , ::; e ri 8 1 ,. rn a i-'.::. " J ; y , e 1 d 8 s ar r o 1 1 o de 
planPs para. di!'i_·ai- . "2Slór.;c•r1,:lmit·nTos o "'inculaciones 1n-
ter1nstit.u::.::l,•nd•·~s, .,-,F_.,-.erci fomente un desempenci 
instituciur.,s ma.~ 01 .__a¿_, corit._, ,d. propuesta de Tichy y 
Beckha.rd < 1978 i. 

310. En id liv-erb.t.ura ~-·rCJ¡...;J.d del campo de la Administra-
ción PúLtJ_,,_,b, ..:1eo lo.f> e•••t-•Jt?sos pa1ae~tatales, y creación. de-
sarrollo y ;.:o..:·on=itru,~ci,:'.Jn lnst1tucional <"!nstttut.ion Buil
ding") er. <:=:l se...:!wr ~.le ,.:_1.::; ent1d."'tde!::>: que promueven innovacio
nes socia.les u li:..:..noi.óglcas, sean gubernamentales o de servi
cio a la c0munlcaa, tarnb!en se han elaborado modelos de dise
no Y diagnostico con bas~ ~; enroque de sistemas organizacio-
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nales. Ta\ es el caso del enfoque adoptado por lra Sharkansky 
C1972) como ayuda en ld campr~ns10n acerca de lo que es la 
Admin1atrd.clón f-'úb\ i..:...a, y par-a su estudio- Con tal fin .. Shar
kansky se val• de un marco ccn~eptu~l quu dmnomin~ "Sistema 
AdmlnisLrativc" y Mi cu•l se refiMra la combin~ciOn entre 
una "unidad •drninlstratlva" mas tGdCS ¡ua e:Mmentos Y proce
sos que inter•ct~•n con e~L.; a~tu es: el "entorno" con e\ 
que la unidad administ-rat..iva oper.,,,. y e.l cub1 in-fluye y es 
influido por I• unidad¡ bl 10• "•~~umcs" h.~i• l• unidad¡ y 
e) sus "ptoduct.ei~" •. .:::.on.:::ct.cl.dcs ,¿,.nt_!·e s\. por medio (1el; d) 
"proceso de conversión" _v par; el mecani.::;rr.LJs de "red.llment.a.-
ción". El m~dl.o amul.er,t_'-= in..::.l,_;ye do ¡a c.1iE:::-n't.e.a. custo de 
los Oiene=:. y s.ervicios, a.I púlllico, gr-•-•pws ele interés y fun
cionarios J~ 0Lr~s or¿.nism~s gu~Mrn•menlcl1es, los cuales 
apoyon o se oponen a ia "u-nl.da.o ..:.am .. n:::...~_.-<:1-LJ..V<-t .... , a ,,_,s miem-

bros que inc~~r•n Q prog••ffi-s- ~us "inwumo$" del 
entorno comprenden las demdnd~~. re~ur~o~. y ·~w,~ ~ Jpcs\
c i ón de l a e i u dad o•• i a. y f u ne i -~ '' .__, r 1 .__, => d e ;_, t r a. ';i e &. m .-:1. s de l G o -
bierno. El "proceso de Convers~ón.,.' t=!::i<Ct ,.::unf.1rrna.,j,-_, por ~·insu

mos in"t.ernos" en íc.:irmo Ot::!' e:'St.ruc"t-ura.~,,. ¡.....0cE=-·.1imí.t:nt.c,~ o.eciso
r i os , l as e )(pe e i t::? ne i a~ y p r !:::!' 1l 1 ;,; p ,J:.: i e l w r, es 1J >::: l -~· s CJ. d m i n l s t. r a -
dores. y ios procedirnit::nt,.,~ u~ contru!. 1.w~, n¡. 1 cüduc+:.JS .... hacia 
t:!l entorno tnc..~uyo:-.:n io~> ul~;oes / secvici._-JS a.I púolic.:.:.. y a. 
los miembros de Gtros ~~~M~nt~. dw1 Guc.Brnw. ~in•lmente, la 
"realimt::n"Lacian" 1·~p.-·e;::;;e,1t.tl iea _nti-. ...1-=·r.c que pC-1...Jduct..os 
tienen t..:.ent:!n sc:brt=- ~~ Lf.t:!CJiW d.1l1l,iE::'n"te, tn fuc·ma \_a,J q:._H::! de-
terminan los Insumos suLs~c0Mn~~•-

311. A su ve~ M •. Curc~ .\977• apü•~d u~ mwdeio dM• "Análl-
sis de Pollt.ic:d.:;." pa.ra E:f)(a.m.11i:.1.f" lt".l::> p.-nc~s._,z.; ue Gubierno y su 
relación ,::;on ~c,. ,.,._t.1mi.;-,i;,I ;,,_. ~~-·,;. ?,....1.c.!:: rr,,_,aulo c(__.nsta. de 
cinco ~l~m'=' 
no"', e_, m= . .J ... ..._) L.L. -¡L_;~ ,-, •. <-· 

~ _ .ar, .·J.:;, ~ i ¿, u :. w '' t.~ :=i : e 1 .., te; n t o r -
";,11_.;-,...:i.:.." / .::1_,r.c.1c (;.:iü:...__·rr.u lucha 

pa;;:o tunClGí . .:...1.:"" y- ?CGLiemo:;t~ 3;.J.::::iolcs, ec-rinlJmicos, 
demw:;:r~T.ic,_;:,':>, ,-__-,- .. ~.oi::i~::c.s y '-~-=l. 8.s·c..cl::lO C.·1·!60.ni~uGion.:.; de la 
nación ·Li~n.:-.-, .... :~'-"'~-='-- L.~=- ".;.o.puyc.s'" y lo.~· "demc:.i.ri..Ja.s" que 
pres.:r1t.dr. ;.:: __ ,. e.'.•'-·Pw~ c.r¡Sc.i..-.1.:::.Q.c:ic.:s, :u::::> pa.:rt_idt:•S f:iüll.Licos, y 
ocasion•lm~n•• siud.da~os, con ·~~pecto ~ lu~ pr~clemas 

de la soc•eoad 3. LB "es~10c~ura" y los "pro~esod" del Go
bierno,..._ "t..rd.vt:-~ 08' ¡,:_;5 .::ua\e::> recibe 1.;:,._:J C1<2m.:s.nda::; políticas 
y \as t.cdnfwrmJ::S. "pol1ticé:l::.i pública:." \'"'put::rllc poiic::y">
Se supone que meoia~t• cambios la estructura polltlca y 
administratiVd o~I Gab1erno ae pueden produclr cambios wn la 
cal1da.d dt::! ia::; puilL!C-=-LSó póblfcas. 4. Ld "f-·Olltici::J.. pública" 
en cuan~c, "p1-ou~:.::t.c," dto-1 si~t.~md., 8S'._c__, es, la "acción" eje Go
bierno. :: .... El "ímP=L.:to" o p1-uduct.o fino! de le.. ai..;tivldo.d gu
bernc:1..-neni:..a 1. 

312~ Ya. desdé ia pecsp~c"t.iva .a=> t::!!llp;~~.:s.s pú·r~'.c<=ts, y 
en particu!ar ~on •~spec~G a oos wnfoques para el mejoramien
to de su dt::st-?rn=-e1,,__,, Nacion~-::; :.Jniaa.~ y Cen"tr..::::· interno.c:ional 
de Empresas Püo i J ca=- pc...rd. Po.1 :.t!S er; Des a! ro;~ o ( C l EP i. han 
const...ruidu tecr.uio~la::. cie inté'rve11cinn cein dicr,._j propó:=o.ito. 
El esquema c0nceptu•I conform~ al cual abordan el dia¿nostlco 
Y la p1onificacion 01':' .::::omc..ic:i:s, tendientes a moo1f1ca.r el com
portamiento de la organizaclon y gestión de esas entidades 
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con fines de incrementar sus niveles de eficacia y eficien
cia, es el de sistemas sociotecnlcos abiertos. Estos modelos 
para desarrollar la capacidad interna de gestión en las em
presas públicas. con el apoyo de la consultor1.a extecno, se 
se exponen a.detalle en el c.opltulo que con t.ci.I ut1j~lo se 
destina en este apartado. Uno o~ los enfoque~ se d&numina 
"Plo.nlficé:t.ción para el Mejora.miento del De5em}-•t·ric." o Método 
"PlP" (de "Perfor-ma.nce lmprovement Pianning>, ei c.tro recibe 
el calificativo de Enfoque "OPTIMA" <acrónimo de Optima! Per
formance Through lnternal Mana.K~ment Action; est.o es, Desem
peno Optimo A Través de la Ac:cion Gerencial Interna>. Este 
modelo enfdtiza el condiciunam1ento de los paramwtros propios 
de la slt.uación dEi' li::i. empresa pública.. y de las inc~rrelacio

nes de éstas con su entorno, en el desempeno de esas entida
des, as1 com0 el lw• varlaDies ln~•rna• de organización y 
gestión, tales como I• planificación co•purativa, la estruc-
tura, '=='l i ld~rt:1.z..~u, ~1 ta..:::.•.or humano, r1ab¡ l l.dad pél.ra la 
solución de prob.lemas por part.e de los diri!::tctivos, y iQ. pla
nificación de enlaces interinstitucionales, que inciden de 
igual 'forma. en su comportamiento. De aqui., lo necesidad de 
di6enar e implantar w•trategias para fortalecerlas por los 
propios cuadros de gestión. Por otra parte, el Método "PIP" 
(o "PMR" como se le traduce al espanol, en cuanto siglas de 
Planificación o Programación para el Melortlmiento del Rendi
miento) pone especial énfasis en la plan!ficac!ón estratégica 
<misión, objetivus, metas de desempeno> de las en'Lidades con 
respecto a su medio ambi~nte, la identificación de br~chas de 
desempeno, el an~lisis de fuerzas restrictivas e impulsoras 
de su actuación y de los resultados de la misma, liSf como la 
tormulación de planes con acciones d~ cambio y majorarniento. 
Todo ello realizi:Ldo por los propios equipos de dirección y 
gerencia, con la facilitación de l& consullo1'1& de procesos 
externa. 

313. Por 1c. que ~e ret'iei·e at CC...íicepto y enfGque de "Ci:-ea
ción de Instituciones" <"Insti.tutl:·n Buliding), este tué de
sarrollado po!" ~1n ~¡·1._1¡:-·<. . ."J dt· académic...:u::;: d":::' universidades de 
Michigan, Syr-.,,._._:<...1,-,e, i.- • .:-J!ana y PitLsburgn f-!d.l·a inciucir delibe
radament.c y guiar camL 1 •Se innovac1ones dentro de sociedades 
en proceso de mou~rnl~.ción, cuyo vehicu!LJ sun las organiza
ciones t0rmai~s. c0111p .._, ,a.s. C.sto lmpl ic..a, la::::> .nas de ias. ve
ces, la ediflc•ción de nuevas organizaciones o la reconstruc-
ción y el dt='sar·101 lw de las existentes, con el apoyo de 
agentes de camGI~. quienes a&.sten profesionalmente en la 
tarea de formarla• tecn1camente viables y socialmente efica
ces, de manera que operativas y aceptables, y necesaria 
su exlstenc1s, al 1gual que las innovaciones que representan. 
Para esto dncpn ~b•ablecerse o fortalecerRe las variables ln
trainstituco~n• -~ a• la or~aniz•=•ón, ••• como manej•r o di
rigir relaciones <enlaces> con u~ros organismos y grupos de 
cuyo apoyo deµend•n, y• los que pretenden Influir en su com
portamiento medl&nt~ diversas transacciones. De manera sus
cinta enunciam~s a continuac!On los tacto1eB de las variables 
que componen el "universo de la creación de instituciones", 
esto es, las "intrainstitucionales" o relativas a la misma 
organizaciór.. las "1nterins~1tucionales" o de relaciones ex
ternas, y las "transacciunes" en~re ella y su entorno. 
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VARlABLES 
INTRAINSTITUCIONALES 

- l...ideraz.o .. 

- Doctrinllil.-

- ProgrAamca. 

- Recursos. 

- Estructura.. 

- Cap-..c1d&d pa.r-. 
el Cc..mo;..u. 

TRANSACClONES 

- Bienes. 

- Poder .. 

Jnf luencia. 

- Apoyo. 

VARIABLES 
INTERINSTlTUCIONALES 

ENLACES: 

- Facuitbt1vos y 
Controladore!i5. 

- Funciona.les. 

- Normativos .. 

- D ... 'fusos. 

314. P~ra ~mpliar y protunaizar al marco conceptua1 del 
enfoque a• instltucicnBliZBC>On el lector P-~a• acudir los 
eDcritosi de BJase (1973;; E~me1.n (1968, 187.2); Ea.ton <.1972); 
Kat' l1971, 1972); Naciones Unidas (1983>; Nehn.:vojsa <:t..972); 
Siffln 11372>¡ Thcmaa y colega~ <1972>; y a un enMayc del •u-
tor de est~ trabaJo ~roaw (Campero y Loureiro, 1976>. 

315. Al ocupc=.c11os en :..eguic.i-. u~ 1a.;i modc:.i.lida.cie& de la. otra 
perspect 1 va, de!::>d.r ro i. l a~-:.d. por r<~t L. y Jo<o..hn. p~ro ex a.mi na.r y 
tr•nsrorm-r • ••S or~an•L•clo~~s pclrc1b1ando•~s como s16temas 
sociotécniaos •Dlertos, n-remos r~~Mr~~C•• wn pc;me' término 
a la oor. ou ~ ~ x.~. -~'0 p>~•M~or~H c~i Centra de 
lnvest .. e,o.c::..G;-. .=;.,:.c.,.<::1.l ."'.p; 1Cé1ú.:>. a.: '::;;;::1.Vl.:::.1...w..:::..:, en L.:....ndres. Pos-
t e r 1 o r rn en<:~ . .:J.~ t! .::.0 e;-, c.. i::l.. r ~ "· ~::::. -= l ·:::. ¿~ = w.:....; 0 a e;! ~~u ~ 1'1. t(a. t. z ( 1 864. 
1965, :..d6S, .!.87:J, pro.;,·<:;'.'..:.o._,:: uc .:..= un.i.vtc"r!:..._da.ci at: . .:.>lttsburgh, 
rel~tlvo - .os "~ .• t8m=• ciw •~L•ón" •?•lc•dos IM Adminis-

va. 

316. En t ._:, r 11~,,,.. r e .=.. ._ n • .:.. w o. • M .:. . ¡ ~ .~ y k l G. '=' e c. n ::.: i d B .:· d. n q u e e u a 1 -
quier E:!'m_::-J.·&so _.,,_.t:!:-~ vi.:-·.·iit':. cc,:¡,c ur. "s.:..sL~U1d. cs.uiortc.:.,. yu.., s& 
rel.c.on* con ~:no tr.v&m de unM varieoad de procesos 
de e:1nt..rao.::;1. n.rnpo.···-d...:.:2.·n-."" ( ... ..._,.¡?.::,.,,~'t."J, "~onversiOn", y de sa
lida "•xp0rL~~.cnrt ·-•x?Lr~-, •OS c~al•s r•q~•Mren de una 

V&. r J. ~ .::.l ci;L o ..::;.. €:' ..... ..._ .:_. -, ' V .:. G ""--~e -., " <.:.· :;-.. .-:J to_•.:_. l. l- l ..:: <::.. = • E. .---; t. :" ~ ~-= ;;fj L .::;.. !:::> a e t 1 V i da. -
des •d aist.n -~- "oper-Livas". ;Ms de "mantenimiento" y 
las a. "r•~- .~,~~ "•C~•v•d~O•• op~r•tovas" son •que-
1 la.:::> •os p.··.:..r·--=-·:....:us de <:o<nT_~·d.d.:t., conversión y 
~a~i1.....a., ... r.c -._...._u::---=t:c;;c'..:....__. Clc .:o~ -=-:r;.:.,L--""°::;¿¡,. o w-r,_¡_dad" y ""'id 
d...;.te-.-'=''1- .. -=-'· .:lt' '-J.__;=~ ~m~rt:!sa.::::: ,_,-,.1.daa~s". Pur cuanto a las 
"a et 1 v ¡ '-1-3 •:.. t::> s de- ;¡,a. n ten .:. m 1 .,;- :-i tu" ,. e 1 , a. s ad e¡, u i eren y proveen t o 9 
recursos ~-~- .as -ctiviaaa~M operativd~. Estas actividades 
compreno~~ com2r•. el mantenimiento y la repara
ción de rru=''-.:'-'inar:;.d, s1r1u tambié>n ei. rec!ut.a.mlento. Ja. induc
ción. entrenci.m.i"""nto y rnot:..va....;:on dei. p~rsonaJ. Con r~specto a 
las "act1~1dmaes d~ r~~~lacion-. a ellas les corresponde vin
cular ~ 1-s activ1dad~s wp~rt~tivó~ entre si, y a las de man
tenimic:nto con .1.::..s opa::.-.:=:i.t:.i.v&.s. al 1gua1 que a todas las 
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actividades internas de la &mp•••• lo unidad> con su medio 
ambiente. Dos son los tlpas de actividades de reaulaclOn, a 
saber: las de "monltoreo" y las de "control de frontera". La.9 
primaras tienen que ver con la "regulación interna del 6iS~e

ma", y las segundas ocurren en la inteifaz del sistema y su 
entorno, controlando las transacciones de entrada y Sdlida a 
través de sus l1mites. 

317 Otro aspecto a ccnsiderar en este enroqu~ es que, al 
i gua 1 que las a.et i vi dad es o¡.:..erat i vas. las de mantenimiento y 
regulación pueden analizarse~ su vez en terminas de "entra
da-conversión-salida". Y asimismo, por cuanto la palabra 
"sistema" implica que cada componente de oclividad es inter
dependiente oe utras actividades del mismo ~1stema, en las 
empresas complejas, diferenclad&s subsis~emas de activi
dad, ést..os constituye11 t.amt.Jién "sistemas abi~rl-os" que ad
quieren insumos de su respectivo entorno, los transforman, y 
e)( portan sus res u l t.ados. De t.a 1 forma, en un proceso produc
tivo, un departamento tiene como entrada los producto= ~emi
terminados de Ja unidad que lo precede y envía lu~ resi._;¡t_ados 
de su propia tarea de conversión a quien le sigue en el pro
ceso. Desde tal perspectiva, la empresa como un todo es una 
parte significativa del medio ambiente de los sistemas de ac
tividad que la integran. 

318. Una distinción conceptual importante en mi enfoque 
de Mi 1 Jer y Rice tiene que ver con la répl lea y Jerar·quiza
ción de los sistemas de actividades operativas, de regulación 
y mantenimiento que se da en las empresas complejas. En este 
sentido, una. empresa contar.á. con sistemas operativos, de man
tenimiento y regulación para el conjunto de ia. misma, y a los 
cuales de calif.lca. como sistemas de "primer orden". Al dife
renciarse lOS sistemas operativos de "primer orden~ en siste
mas de "segundo orden" •por ejemple, los sistemas ue texti
les y de qulmica de "primer ord~n" diferenciados •n sistemas 
operativos de adquisiciones, manufactura y comercialización 
de "segundo orden">, surgir~ la necesidad de mstablecer sis
temas de regulación ~ de m.ntenimiento de "segundo orden" 
dentro de cada. uno de 1 os de primer rango. Ademas, en ese 
proceso de diferenciación surgen los "Sistemas de Gestión" 
<dirección o gerencia> que eJeccen las actividades de regula
ción para el interior de toda la empresa y con respecto a su 
entorno. En torma similar, los sistemas operativos de primer 
orden dispondrán de sus respeccivos "sistemas de gestión" de 
"megundo orden••. para mantener la marcr-1a. de los sistemas ope
rat! vos de ese mismc. nivel. Por último. encontramos de la 
lectura de !d obra de los mencionados investigadores del Cen
tro Tavist.ock, como el t.rabaj;::i o desempeno de un sistema po
dra medirse. por io menos en potencia, comparando la diferen
cia entre sus insumos provenleGtes del entorno y los resulta
dos obtenidos con •u actividad. 

319. Procede ahora hacer mención al significativo aporte 
hecho por el profesor Saul M. Katz al apl !car el enfoque de 
sistemas a la administración para el desarrollo nacional. El 
profesor Katz define, en su obra (1964, 1969, 1971>, el desa
rrollo ~omu un cambio social fundamental del estado actual en 
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que se encuwntr• una nación, otro estado preferido, e Im
plica movilizar·, por partt..: Ot<l Gc.b1erno, una accion planifi
cada eficaz par¿¡,, concrE:::tarlo. Asl.a.ismo, Kat.....:: considera que el 
cambio social envu~lv~ una gran cantidad de el~mentos econó
micos, polltlcos y soc1a1es- quM ~~ e~cuentr•n mn compl•Ja 
interr-eiaciór •. Ademas, ie1.~ accionef:> ois&n&..a&.i::> p.i::t.ra. ei cambio 
de alguno de ssos elementos coni levon, inevit.álblement.e, ac
cione::> cont="xa:::. pa.r.::l i.:.a.moi.t:s.r otro!:i o:::!'i 1..:.:..s. Por consecuencia, 
cualquier marc..o analit..ico pd.:t'd. l• o.c..:.;1on ,,j~l di:sarrol lo debe 
proporcionar medios que permlt.n at•nder •• cantidad y com-
plejidé:i.d de l.=.::; 1r.-cerdt0q:...E-nc1.::as ...... omi.,lv sw:_.i<:S.l. 

320. De lbuc~ r....., .. uic:t., ,_...a.ri.1.J: .,_.;...__LJ¡, t-'"'""'.::1. t:! wt:-~d.1r0110 

confronta una variedad ~xtra0rd1nar•• ae actlvlaac¿s humanas 
compiej~mente inte .. -rd1aci0·1·1a.Ll.a::>. E:;=ot.i:l:=> n'""cciL.onr:~ ..... .apunt1:::1. ei 
a.utoc, dt::tt.Jen urdt=narse ª'-" monera. '-l.U'3 r<...·,~-mt-r• •~unida.de~ J::::>il!l:ni-
~icaL!vas", susceptibles ue ri~uro~M ~Gmpcenslon, •Valuación 
y mejord.. De tal 1::>ueri::.e. afi.-ma. 81 f.J:CL.:.lto"~'-·• r.:'.a.L.z:. qui::! lws pro-
blemas rela~lunadus con id cunw•wtmnciM d• .nL~rrel.~io-

nes" y las p .. -e:. 1 ont:':;; f-'éil.f'ct. _pcwwu...:..1 ! ....:01nt.J l u::> L 1 a¡·,scurso 
del tiempo, prot.lemci.S éstos prwpiu::. dt:' tli f-~lu.n.1.f1-c:0:t.ción, san 
esenc!.I&• p•r~ el "enf0~u8 basa00 ~n s•stemds". E.to •M •si, 
por cuanto un sistto-ma pue:nc! (;.Jn9idf:'f'd.!'~c_~ una ·,.:.;C::::"~t1::;1.lt' •• a 
cual ~i ui~n .__:oris.i.~tt- Ot=' unc1. .J1vers1ud...J .-_it' eiemt-nt.os, es mas 
que un con¿.umt::!retoc, dt! rr ... :.11.us, ""'¡ p..:•Si=!t::-!' CJf'g&.nizaciOn e 
1 n t Id 6 r 1 G""" ...i ' t. o to J i J tt d ·, , y 111 ~ n t_ 0 n t:.• !' 6 e ci. --1 o d-= -==- ~ t.:.. b i 1 j dad , 
aún c0ando 'ª m.ter•a R~wrM•a que entr• y furma parte de 
ella pueda cambiar cunstantemente. 

321. En suma. :::.e.ui Ka.t_z cor1:::.iclt:.·ca ~Ut-' e1 e.:>nfoqde de sia~e
ma.s pue-de E:c>inplt;'ac:,t:::> pc:1.c;;,,,. ~i aná!isi~ u.e ios p;:·;:Jbit:::>mas de la 
"acción" par·o. t'l ac:~Br-~-01 io, ¡;,,.¡ igua~ que en 1& evalua.c.ión y 
mejoram.~ntc ae cdpbciQ•G ~uoerndm~n<~J y ad~•ni~Lrativa 
orientada a "uc~[Dn". 

322. 3<:!-gun t.·.i ,:.--ictnt.t>c.r.;.::.=nto d.;o: f'r,.:..:i:·~:=.o,· :<a.tz, de~d.rro-

1 lo ndci~~- p~~~~ oc~•-~~'••~~. ~~D~e ~. pu~-~ .~t- ~un
ceptual, "e; pc0d~ct0 de dlvwcso~ ~~•~~rzus lffi?üct.nt~s paca 
e l de so. r r u l ! u " . Es ~ LJ g u i e r e d e ...:: i J. •. , .:::,. ~J t=> .P"" t· a 1 '=.l. e o r, ~ t·~ e u e l o n d e 
los objetivos a~I aesarrul IG sw requ.brd~ ~at1sfa •. wc ~Mtermi
nadas "n•c~sla-des L&cn:G~~" lpr0c~aimi.ntos Uct~. od0US P••• 
ejecutMr deterrn1nM~•s •Ctlv!a.de& r¿G~=rid-s par- mi logro de 
1 o s o b j e t i v c.. s J J_ r. ri t? e e r. t ~ ~ : "-'- 1 r ::. ;-, a. ~ i. d d. ..:z • :=- -=: ,.- o_) <:i. i m i s m o 
tiempo, ia "..=1.c•--Li:-1 :-•-ic.~ !.J. movi-
1 i z..:.c: i ,-¡.·,¡ d~· 

cas). y ..:,cJm¡..iur·t.o.r,.1e·r,,o;:::., 
a comhinaciGnes ~~:ap .• o-s 
técnicas" envue,tas en ¿, 

especlflcos. Dm <•i s~ert~. 

-&ua, -~i_,.oc:.• d.~1..c:na..._·iui. c..:info~me 

!-' ~ .. ,-e::. .=.. L <-2" .-, '"".:.!to~- ..., r, t.:..__:¿ S .1. d <;;.,:je S 

dt;· ,_,1:.J_~e:"!..lv·-Js dd u~sd.1 rol lo 
'"'d..:..:~1ó.1 pa~-ci eri L1t'::!'::>Brrüllo" 

puede contemplarse m ffi~n~r- a. "-1-tdma~" par~ atender esas 
"necesiaades", y ca~~ sistemM ~•p&ci:.~c •ffi~v.:,~ad0r dM los 
recursos. ins:umei, o :'o..:::t_ore:;; d~! .:::::c-sarr-ol ¡..:_.) sera el "patrón 
de actlvidaaes cumoatiolws en ia mov1lizacion y ~•ignación de 
los insumos". Est_o::, s_stemas, cecLlerda Kc1.tz, poseen produc
tos, insumos. componentes y r•~crlcci0nes tnt•rnas y del en
torno. 
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323. El autor propone seis clases de recursos o insumas 
para satis~acer las necesidades técnicas del desarrollo, a 
saber: 1. fuerza de trC:Ll.Jajo ,_;o.llflc..:a.d.1:1.; 2. financie.ros;:::\. 
logisticos; 4. información¡ 5. participación; y e. podt'r le
gitimo. A los tres primeros Morio Friero <1~64) los calificó 
como de naturaleza -tangible", y a los re•tanles como dw ca
rActer -intangible". Este último tratadista denomina Insumos 
de "conocimiento y comunicación" al factor número 4 (informa
ción>. y como de .. roles sociales, y la motivación, actitud y 
comportamiento humanos" al qu1nt.o (participación) de la cla
sificaciOn de Katz. Por consecuencia., e. cada insumo o recur
so corresponde un "sistema de acción para el desarrollo", ad
vierte Friera, si&u1~ndu la obra de Katz. 

324. A cada ":.1stema de acción, el Prufesor t(a.tz le senaló 
una meta.. Al "Síst.::rma de Rt·CLd'SUs Humd.nos .. le corresponde 
proveer el n~meco adecuado de persona& debidamente entrena
das y capacitadas, cuando y cionda sean necesarias. La meta 
del -sistema de Finanzas" ser~ la de gar~ntlzar la dlsponi-
bi l idad y los flujos para gastos de capital y de gasLo co-
rriente, en la cantidad, tiempo y lugar a.propia.dos. El f1L1jo 
de bienes y servicios en el momento y lugwr oportunos es la 
meta definida del "Sl~tema Logistico". Tiene po• cometido el 
-Sistema de Información" ~l movimiento de la información des
de sus fuentes hasta su l\_.gar de d~stino. Lomprende la trans
misión de palabras, números, cuadros, signos y otros simbolos 
que revisten imE--'ortancia para los fines del desarrollo. 
Frieiro lo denomina "S!Mtema de Conocimiento e Información
por cuanto el conocimiento constituye la ~ubstancia de lo 
que, en este sist~ma, se transmite por medio de la informa
ción. El ""Sistema de Ps.rt.icipación" peraigue el incremento 
del número y alcance de la participación individual y de gru
pos, en la formulación y ejecución de los planes y programas 
de desarrollo, ya que este requiere la ~autoayuda•, puesto 
que no puede ser un mero "ejercicio burocrAtico-, dirigido 
por un punad...:i d~ t.éc..r.icos. FinalmenLe, el "Sistema. de Poder 
Legitimo" tien~ por objeLo el derecho y la capacidad sancio
nados, para tomar y ~acer cumpllr decisiones relacionadas con 
el desarrollo, no c.it....sLar1t.& la. oposición que enfrentan t.ales 
decisiones. 

325. Un component~ de mayor relevancia en el modelo de 
Katz es el relativo a l•s "cuatro funciones cuyo cumplimiento 
es esencial para la a.dmlnist.rac,ón de los Sistemas de Acción 
para el Desa.rr-ol lo". a saber: .a "Decisión"; 2. la. "Espec1-
f1cac10n; 3. la ncomL1rtlcación"; y 4. el "Control", definidas 
como sigue: 

1. La ""Decisión", tal -=orno lo sugiere Herbert Simon, 
comprendEt; a> la ºir.--::_eligencia" <e><ploración del 
ambiente en b6squeua de condiciones que requieren 
la adopcion de decisiones>; b> el "'diseno". o in
vención, tor111uia.ción y análisis de alternativa.a; 
y e) la "selecclón", esto es, elegir entre 
las alternativas disponibles; 
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2. La "E5pec1r1cac10n". comprende la pl~nificación 
<objetivas. metas, priaridad.::-s. GalendC:t.1.10. res-
tricciones. rt:tcu ... ~so~. etc.>. y Ja designc.ción de 
re&pon$abl•9 para wjecut&r plana~ y programas-

3. L~ "Comunicación" ~cuporclona 1- ccmp•anwlOn ~om~n 
de pollticas, pru~rdma• y ~l•publcionMs para la 
acción. 61ntre ,o::. Cbtn1..r..:.JS- ü~ at>C.l.s10n y lo~ de ac
ción. E1lo conlic:!'Vél Jo t1·a..nsLJ1iEión de infwrmac1ón 
en todo• las a1r•cc10n.~ y nJvaJws ~nv0lucrado~, 

buscando I~ muLu.11dad d• 0G).tiv0~ M Intereses y 
propens¡ón al tr4b~j0 aun~ciw. 

4. El rtL,.antc-o1" man'tit-1•~ ico.l::i" ét•...:t¿-'.ld~Ut:!;;; E-n G....Jnfor-
mid~d con lu~ M-• -~c!p0.u~-~. a~c••lunes y 
especifícnciont-o>~. dt:"J)t:-o O<::! lCJ::l 1 tmj, ~s de v&.r-ia-
ción perm :1tlb1 ~s ,_-:uu:·t;:t ~ ! cc;:;Jn '· ru 1 •.res aspectos: 
dispone.e dü in"fur!i•a•...;lór: ol--'01·t_unu l'<=::::>pt:;:."ctu o la.E> 
candicionMs dm O•••w2~~u; ~ue al d~•~mpano we com
pare con la~ normas tijaodM¡ y qu~ ~H f0rmulen y 
ha~an cumplir mediddM cu•rwctiva~ perLinmnt•s. 

Finalmeont..e, &J c..1.uL.J;' odVJ.<-.::'Lto" ·-·¡u t:" J d. s el Ja t r ,_, t un c.: i O -
nes de a.dminisLr.:1.cic>n dtt :::cl.,-.JQ. s1Sét..'i"nü. r;•J t-:?SL.:S.n ~l!ilc... .. 1ds. sino 
por el cont.t-a.rio, &n J¿,,,_ u¡..i'='.r..:..t-J.ún I"=..·di ~tt t>ricl.1er1tr~n est.re-
cha.mente entre.i&:&..:c:.adct~..;, tc..rm..:..ndu u1·1 tuou lontw c:r1 su Ct..poyo .r·e-
olproco, como en ruomdc1on Ut ~n dw K~S• Ión-

327. Como hic1 nier.r..:,Ion, 
advertido o..::.t:7r--:o .:..ip r.~·<...-:e~ .. w=.:J l .•. ·5f-"n'-~-- ot~ .._,,_,r1'_c1_r GCJn un en-
t o q l.J EP de a i-. a. 1 :i. s 1 :=: ' 1 '--' r-:- ·=' -" : ~ <. ~ 1:-_: r =- e- :-1 " •:· v = : u d ' : 1 L""l r, y <::! } me j o -
ramiento" cie •·'c-=1.pa.• :c.ictu •JL""! ci,::c~c1r," pe.í.~-h ~J dt::..·sarrol lo 
(.1964). Este ! Je:vc'.l fuuet<..--:'le11 ,_,n t::::;:;guema. CL,n:..:ep"t.ual 
base de su nMeLOdG, •alcl Pd•- CV41Udr _d c.pciCi~d0 Ham!nis~ra-

tiva. para el Des""'r' ~18681.:.,; l:::'i .....:'..!ª¡ s~ nwtI1ó de! tra-
bajo r:-ea J l. ;¿gau e, a_,, '._t::! .i. ,.Jt: i c:.lc.d r ~S?t:.:..:;t.._, u jos s 1 s t.~lll=S de 
acción" y o. l::s..~ ...,~'-...,n . .:: ... .:..nes t::-sen..-.: ... d.;~s ::-JCA.í"= l.:.. adm1r:l~Lraci8n" 

de los mi::.;mw~. A ~<:.e m-=e.rc.__, :i..n~cia! surr.ó ~1 t::nro~L.:t:;O si.;;té-
mico de Ka.tz y 1-'.d~:r., 4.:..1 c,-,¡-¡i,.J ,:lt:.;" ?'-':i .&':: _,: R.i.L"t:::, d,-1~1nas .::ii:;.•l 
m o de- ; .:..i a t .._:. _., e=,, .i. o t, ...J Eo- i ri ~ t 1 t LJ e l o ne s t. l "t. u t_ i o n bu l ¡ d i n g J , en 
particu:.r p~c ~u•G<~ •~ r&t•wre variable de r•IAC!unes 
interinstiLw·::-~:,.ia:-::=~ o c::1ia...::t.-s t::tl medlu .:..mb1en1'"<2. L.J.uizás 
el lngr.dl•~•~ mdyür slgnlf!c&~ión de este •&~uema com-
prens1v~ o t1c.lí.o;t:.J._a de r<c.il~ lw cons-t1ttJye el ~.-1c.0!'~•C:.1Cc..ir de 
la m•nera mas sxpolL!ta ~I conc•pto de "~eaempeno" 
C"performonc0 .... ; inst..it.uc...1.o:-1aJ, cc..mo 8.~e del e~ft,e 1 .l'.1....• dC1 ci.ná-
i isis ',' fnc.-:J.__·•~•"l<.o-ntLJ de.... t":~;=•=•.:-.1--:i"""d .i:o;o.:;¡",·,.;._í~i:::,~:ot.....:.·..1a, y é::J la. 
vez '' c1. .:- i ""'"o . = G ~ p E' n d i e :-1 te de' i u:=> o t ro.:... ~ l e m é:! n ;_ C• s , pe e D e, i y u .s 
cambios r~perc~~~n s0bc& esca~. 

328. A nc-pMGlddC A•mlni~Crd~JVb p&•ct n~~~··~· ia 
de:fir1~ e1 prof;::,_;::Jr ¡...,.:oz;..~ ··ümo ~·,c. h..:..tiiJJ.ddd paro. cr.J.__clr;...::.ei.:.. 1os 
propósitos ciest:'o'ados mt.!dl.,,._r,le ~i~temé:t.s c:e desarru1 io", e im-
plica .a ap1..it.ud en muviiiza.r, c..:::.igna.r y combinar ias accio
nes técnlcawente neces.ri~s para a1canzar Jos objetivos de 
los planes respectivos. Estas a.ce.tones estan r-eferidas. como 
hemos visto, •OS seis "Sist~mas de Acción". 
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329. Para KaLz la "Capacidad A~lmln•~tra<•v~ para el Desa
rrollo" puede visual izarse de mejor- :forma. en términos de 
"sistemas". ya que éstos su¡s:ierl'.:.-n un modo de ordena.miE>nt<.) pa
ra un gran numero da elemenT.os interrelacionados de manera 
compleja. E:.r. t.&i. sentido, un "~is1t.•mJ::i di:.' desarroJJo" con.=>ist.e 
de las "actividades Interrelacionadas" de una o más or~aniza
clones necMsarlas para obtener ~iwr•c "comportamiento" desea
do por ei m•~m~. Adwm~s. 1• "C•pacldad Administrativa" se 
evidencia. p,: r,e.bi; ida..::..i rt-c:t!, _-.. uter.:::i1::1.l, de los sistemas 
en ali..;anzc...-· ei "aescmp~no" es:-·•-radu. t:::n •.uanto a ios C:lmbitos 
del dt.na.lisJs ue ~<::>t.os ':::JÍStt:.mu_-., posic:iie f.Jbicarlos en las 
neces i daa~~~ ;:_ecri ~<..::.as ( l :'"1Sumus c. J.:;. dd.s y t>I ~us Ct:!n-
tros cond• •~ c0nc.ntran a niv~iP~ ndclondi sacLorial y or
gan1zacional 

330. A~1or.,,.., en, el ¿...ut,_:.r pcopc:ir,E:o t'es d.1.ri1cn~í._1nes para la 
evaluación ,J8 ~..,;.. capd .. _·jdad -=t_líc.1nis,rct't.iv:c:., desl1to"" la perspec-
tiva. sistém1Go, y lc.t:.."' cum1e.<:. .-:a111 j,-;v c.:imo lcJ~ "contornos 
de evctluociónn, 5C..be1 1 • el '~L1 esempt-!LU oel Sist.ema" 2. 
los "Enlaces con el ~~•orno"; y ~- Ja EMLructura del Si~•-

ma.". 

331. En cuant_o a.1 "Lie:=sempenL, ,¡.~_· 1 ~lstt:ma". ~u evaluación 
contempla un aspecLw 
gen. El primero miele 
relación al 1.::igr·o di::!' 

t.écnfco y nt.ro ins1-i1uc1unal o de ima-
e1 éxito d.o~ ra acr_,_Jea·.;1 .. :in dE=>l sist_ema en 
!=> u s o b j e t 1 v .:.J s y me l él s , _y e s 't. L e s s f m J l a r 

a Jo que frecuentem"='r.tG> ~e d'='numír1c:1. '"eíicacia" ure¡:an.izacio-
nal. Esta as dete1'm1nc..na (...:OfflJ--orando los resuttc..dos o logros 
a.Jcan.zados por ei sJ_.;<en:d, t=n ia. ac.tuallaad o en el pasado, 
frente a los pre~eterminkdos. FG cambio, el aspecLo de "ins
t!tucional idadn bus<..::a Jt1fundiJ,e d.1 sistemo un valor positivo 
por parte de Ja soci~cjaL.J. .-.=.ual esta. rE:<Jacionado con !a 
imagen que la gente te-:-1g...._ d..;oi ~•istE--ma. Cat..e ~ubrayac que !as 
caracterlsticos dE:-i des12mpE:o-•-1· retJeJan lé:t:::: de ia estructura y 
las int.erre . .a.ciune'?i :2xte;r-1<:t.!::> oei s!steri¡a, i11fJ~.~~endose rnutua
mente. 

33.2. Los e--nia1....:es 
se evdlú.an en func.i.c.1 ~;t' ::>us 
Je parmi-r~r• oparar. Jt:t t>,-:ndar. 
loreg y normdS de la ac~ledd• 

c1on,..~s "difusas" .12s·1d~._,,,,1e~-

la.e 101·,es 
clones ... , 
tivos y 

a i ocupar r.<J 
desll!!:'.r.d1·1ciúJ=!.
cont: r t.:1; aa.~irF:.·-: 

1-lto' 1 

C;<._ 

narmat.lvc..s; y uJ u1c ...... 7>u·::, 

d-.t.' : 1 we <..-";cc.wnoa al sistema 
1 ,,_. 1 o.__; i o n to :..:i et m L i en ta 1 es • E 1 1 as 

•/U, y Je vinc..;ul..,,n &. los va
•··•· it..iye,-ii:ic.J Je:.~ 1 lama.das reJa

hec:ho .n~r·.c l on a esas re
"Const ruGc i ón de Institu

enlaci:=s: a) faculta-
t .:-iu~.1res) b• funciona.les; 

333. La •·-~t--.1. .1.dad Ct-: tilStc.i. alr::.:a.n¿Qlr los r~sulta-

dos prevls .1.i1<...!in-•msn·_,.,.. re,-1=..,:;i.::inada con su .. estructu-
ra", y lé:I ~'.1eoludción (ie ésta facilitada a.preciándola 
como in-ce>~ <=-da por un Cünj..Jnto .Je "subestructuras". denomina-
das, <si~uiendu Jos t'nfoques Ul::: ,tz y Kcihn, y de Millar y 
Rice) de• a> transr~cmaclon; b -nlmi•n~o; el adaptación¡ 
y di gestión <gula o ~obierna>. Esta ultima desempena las 
funciones de ~orna de decisiones, ~•pecit1cación, comunicación 
y cont.rol, yo la~nt11'i:::u.de:t.s pt..••' Prwtesor Saul M. Katz como 
las funcione~ ba~icas para adm'~'strac!On de los sisLemas. 
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334~ El profesor Katz cúncluya advirtiendo ~ue la evalua
ciOn e~ect1va v prácti~- de ~a cupacidad aoru1n1tilr~t1va para 
el des&rrol lo es una ta1~~ compleJ~. la cuai debe tomar en 
consid~ración tanto al !:>1.st.~ma. coma un t.odo, al i¡¡:ual qua 
estudiar sus f.J&r't.es. E!:itb.' t:!'joe:i:·cicic d~bt::ra. rtd.i 1.zc.rse, por 
consecutnc•&, a p&rt•r 8M unQ "G•~<•tL" c0mpU••lb por l&• di
men•iones de "d•semp•no", "•nl•L••". Y "eMlructur•"• in~lu

yendo ést& ta subestructu•= d~ ~·•ticn. 

335. To;, cuma lo 
venia aplic•nciu Ja p~r·~~cLiv- U• .isttrn=• ~ 10• P•obl•mas ae 
la admin.Lstrac.¡,Un pc;1.r.u. U~:::>a.~-.;01 j.._:, d8 J,:;1. J.llc.1.,·18id. ,_..w1· el 
propuesT.a p-c.1.ro evo.:ua~- -'""' .udw ;11!;:.~l~'-·'-'d. f:::..•1 i:::fo;tc-
to, si acud1mw:1 a 1a ot.Ji·c;1 u¿'.._d:..:::ai \ 1806 .-..:·.-i~wrot.I"=íflü~ lcl 
ferenCl.!=l a que i::·r, e,~'"' ,..,.:·:-,¿ :::,;,_ ...... te:t Ltit: N.u.L.iun~· l.1960> 
sugiere la. ó.piica~ión cie un mw..Jttlu g~nero.• de !=>lb"t_affid..ti, con-
forme a.1 cuat puede a.nd.LlL..t:il'l:::it i....:uit1.14uiec r1a.c.;lOn, w sus sub
sistemas, en los t~rmi~u• -d au• ~•d~b~~º• mu•tidlmBnsion•-
les. a sabe .. -: ~J ta "t:t~t1·l ... .::t......i.~" ae:l ::..J.~1a1hc.., y ::.i> ~1 "a~sem-

peno" del s1::;:tema. Ambos c:en1....:••LO!:>, cia;t= 6 .a i=:::.lc! cutwr, t::'n-
vuelven "i-el.c..ciones" cw11 t:::I °'dí11u11=11t<:::!' c;.,;t.t'I'l•u.., f:..11 t=:=.e n.ismo 
orden de id&ciH, en atro a~ Lo=DciJJ• u~ums 1 l~Gbl wunside-
ra a la C.éi.pacidad adm1n1~t.rd.L~·'d. :a Cé .. q.•.tll'-id&..._i ue obte-
ner "re~ul ta.dos' t.ré.t.vé::> w•-o:.::l•l.l.Ld.C.i.or1e~··- Pd.rd. estos 
fines, apunta G.cos.s, =•-' ..i.. l C..:;lL • .l,•l1t'S t-''--'c-dc:n m11·41·se con10 

un "sist.t"ma de tiomure:::o-1-t::!-__:u1·~__,::..~ .,..__t::! ~ic:C .. Jl'ct cit=r·ra.::.. ''activi-
dades" por med10 de .S\- lntt!rco. iór1 "1·é:!:c.1.cin,: '--'"'Ti el me-
dio". Por- lo t.d.nt.o, s.;:6d°"' el Jv~ ~1...L,1i1,i=li<:1.'-iuft":::> pue-
den obtener l't>9Ull.ctü._,B tcmv""=-~ la:.=i w.r;~l:2.,l,4d•.~Lines µar 
"cacub..i..ol!:f" en ~u "1t!nd1m.1.ar-1t0..., 1u-.=:::;.e;,11t-,t::ntiJ !':>tJ "est1L..1ctura" 
org4nica o en et "med.la~·- t-n ~ut' .... ~.tuon. 

336. E•M ~nfoque Cue 
<Grupo lnt•rnctc,onMi ce 

re::' _;ut; 1 ,1 L_, 

E:::> i_ '--'ª.:. ...... .::... 

~'·'-'r-'1-1<=-';;.T0 ::-''··"" 1N·f¿KPL.AN 
~n Plar1.itl1,...;c ... -1(::¡-~ N"'"ci::-_,naJ) 

en su monograf•• mu~~o~.0~iu• :~o~• '•<u.aaa "Appr~1slng Ad-
mini!::itr¿¡t.ivé::: e~,-__,,._,,,-,; l•-7" "··'!-''j¡c_·,¡L~' ,i·,::..:vo=.:Ju.=:..L,.:_<'J•I de J8 

Ca.pa..c1u1::o1.d A...:ia.1n.1b·~r.:.1.t.¡v'--' 13&:.=<. 1...t:::"3=.-: 11 •. _,,.,_, ::. ..... t1 •. :..r.ud dE:! 
la Divisi~""'ln de: Adm1n1str.ac.:i.on Pu.L..1,1c..c:i.. dt:::- t-'=>t~ ,__,r'~c.ni=,¡¡,o mun-
dial. El Grupo •n•~gr-a~ ~-·L• .~J•QJb mbL~d•0~u• ~orno 
Mi eh a l C e o z l t:1 r , Y & ti e z ka L; • u e , b t? r L i· a. m !'1 . G r u~ z. ( e¡ u i en ¡ CJ 

pr-esidió), 5&.u; K&t..:::, • .iü::>t::Yt t-='c:1.Ja&t.ka, Enrique Tt:tjerc1.. F'a. 1·1s, 
Eric Tr:.st, ent.re o·.:ro;;;, ..:.:on&iWt.."í'ó üpurt,1no ;.:;ul.J!cJ.ya1 q._,1::3 a.ún 
cuando el "mej0ram:ento" un• ur~•niz.aión r•qui•ra ae cam-
b i os ~ n su ""es L. r u e t. u!''=>..... .,, r i::- : ¿,. ;:_; 1 -;_,ne$ '-:u r i s u ~ n t o r --
no", el "p:i.-wr->ósit..o ::__,d_~_..._:u" ..:::1~ la! .....:co.n,c,io S=-·Cd e:-1 ._::i=' Mf:_J(JRAR 
EL DESEMPENO. f-'.:_,¡' 0::01-1SJ,;,,.i=1,t._., ··.ntt:;;',:5,i·_, ~•-- ,_,u.:;l t!-•t.i,-ne1o-
c..i.ón ~rwooL ... 
basaou i:r, in·.-~.Jrmo•=-1ón o i•"=-'vi!=>ior1c~~ .'~::>µt:=-ctc.J 
sempE:>no" de .._._.-.a c.rg..=l.ni'2.c::a.,:-'.ór,, iJ. Ja , _ _..¿ d~ :0:::5 
t:ort...t:1.ieza.l::>'"' =n "t:st:uccurc."", '.? t::ie: las •·•1 
oportunidhde•" 1mpu•M~-• p0< su "an~urnJ". 

fl.t.U.ro "de
"de:-b i ! i o..id.<.Jt"!:> y 
.. .,.:::i.tricc:iun~s y 

337. La pt:!rt.lnE:o-nc1.:... c:ic:i é:::'J,r,Jguc::" Lit::' ::O:l.:;:,.l"='lll.cts r-•.::i .. 'a. t:tt.J . ..:.rda.r 
el andt.1J.sis de ios problemC:::ts de. dé-sar1.:...llo n~ciur-i.:1l y la ca
pacidad de ••a administracione• públ•cas de AmerlLa Latina 
para enrrentarlos, en su roi promo~or y de M~~n~e~ de una em
presa de tal magnitud y compiejidad, l ievó li estudiosos y 
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expertos involucrados en progr&mas de cooperac!On t•cnlca pa
ra a•tstir a los paises de la ra&ión en ese propósito, a. pro
poner y realizar la apllcac10n de modelos slst•micos para 
guiar los trabajos de modernización administrativa que ~¡ 

cambio planificado demandaba. 

338~ A&1, cabe hacer mención ai.. los tro.bajos pioneros de 
los experto• da NMclones Unidas al serviclu de la E•cuela Su
perior de Administ:.ción Pübllc~ de Amerlca Central <ESAPAC, 
convertida post.eriormE:-n'.t: en J:,;;.;t..itut.o Centroamericano de Ad
ministración Publica -!CAP-), ...::orno es el ca.&o de Mario 
Frieiro <1964> y Wi Iburg Jiménez CC:tstro • 1968>. El los contri
buyeron al desarr<Jlio conceptua.I de los siSttJUlc\b administra
tivos para el 11t·~.ci.rrol lo. Fcieir·c.i recomendó 1os sJstemas cen-
trales "normét.'t i'.'G·"'i"' íp'o-..nifica·-ión, pre-su¡:•,_Jest -, t-•Gr- progra-
mas, orga.niz.aci1J:, y '.rit?tudos, ndminl~t.raclon dt> personal, y 
auditor1al y 1~~ ~-~~! 1 •<•s" •••Eüdl~t• / adquJ5lcl~nes y 
suministros). Jim~nez Cai=>trc •• a su ./ez sw~'""'r ir1a los "siste
mas priorit.ariu~ pa.i<il ~l d~SoliÍil.C'1'c.ilto" denomi..iadoa "centr.::..les 
asesores"" (plan11'icacio1), p1esL~pues1:.o, modern1zac:~tón actm1n1s
trativa. y p@tS•.1nal) y "centcal~s auxiliareg" 'es:tad1sticr~, 

de contabilidad f-•úbllt.:&., y de cumpxa=, sumintstros y abaste-
cimiento). Para Ji.m8r11:::";¿ Cd.gt.ru por "=>lstemB" se entiende "el 
conjunto de Orgdnus. pr1nclpla• y narm&s SQbre un& materia, 
enlazados o coo•~J•nd.dcJS tan e~t1e~·hamente entre s1~ que 
constituyen un touc.1 indivisib1t>, a r-·ese:ar d~ la relativa inde
pendencia funciwnal u op~•atlva ~ue puedan tener sus p•rtes 
componentes. Esas partes actuan una misma oriantación y 
satisfacen un obj8tlvo cum6n. "El sistema es d91 un todo or
ganizado y articulad .. •." 

339. El enfoque de 91$tema9 <ué adoptado como estrate~ia 
para el diagnóstico y la •_::L•riduc..__·it."')n de lus cambio~ ¡..Jropuestos 
por los planes d~ reform• ~nminletrallva de Brasil <Lamas, 
1971>. Perú (0NRAF'. 1968, l l·l.A.P-. l~J 7 4·1. t1éxlc...:o <Seer-etaria 
de la Presiden..::la. '...9121 'Jt>nt::t.4Ué>i~ (CAF, 19!1) 0 emprendidos 
desde fin•les oe 1a ~écau0 sesenta y h•sta inicios de 
10111 ochenta. 

340. Para el caRa o. Né•lco .:.e· ns t ¡ 1--'yet r un 1as bases me-
.--;t,-,_--o"..,~i,,-;~-.., t.Jmt:::'nta,_·í.<"Jn df-:! la Reforma todologicas pa121. 

Administrat._ 1 vc1., .::O.L1t 

Administr¡:,i.ción Pul,¡¡,.,,. 
.. dn ,:1. la. \ da.d e i i c,i.1~ •_.c:.líl'~ i a de la 

en un e 1 ad os • y ,~ n e ._J "a 
ja de gradci coló!:'...JC1 ¿fldc 

RosovsKy L~dezma. 
1977; Cd.1 1 l l ¡ 
Presidenc:.!.o dH 

oo·db'r.i, ent 0·1ues s 1 ~' t em 1 ct•S a.qui 
i r·, '- ,_, t..~ J out r ir u e t::' s t e t x aba -

A!t-- ·"'· tJt·, ,::_-a1·rl l lo c·astro y José 
s~ Natlv•d2d ~0nzale~ Pu•ás cCamµero, 

._',_ •. _;rt:::-l;::;.1 ''-' de Pr'"_··~i._1>="nciEi, 1872; 
¡•:a, '_.fí 

341. La ¡.:.;~·i=>pe;__;tivo. de sint~.-;-1~··.., .E:ldmini"=>tra.t.ivus sigue vi
gente en lu~• 8Sfl1er·¿,~J'.::i de mod€::r ,,_rtciór• 8n Ja.,. administ.r-acio
nes publicas 1e.t"lnl1amer!car1as. El caso más reciente es el de 
B o l i v 1 a , ri ; n d t=- e l G u b i E= r n •.J Na e 1 o n & 1 e m pene d cJ en 1 l e va r a e abo 
un progr~mu ae cwmblo en los sistemas de gestión y la es-
tructura. de1 sector pt.tbl jco, buscando una administración que 
se conv1eit.=. ln~Lrumento eficaz para ejecutar las 
pol1ticas gub1o-~rnamentales, aecret.ó en 1989 el desarrollo y 
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ragulaolon a~ los "si~L~m•a ae administraciOn y control" en 
todos los mlnisterlo•, wr~ani~~w• y ~mpre••w d~l Poder Ejecu-
tivo, a. niv~les n&.cion&.., uepa .. ~·c.dm~n-~C:A.. y •ocao. J......OS. Sistema:. 
de administracion y uon~ro, sen 1ow ••gu>Mn~es: 

- Progr.mación d• Opwr~~-~n••· 
Org•nlZ•C>On A~mi~isLrbtlv-; / 

- Pre~upues-..i:.~. 

- Aam:i.n:._st.rg..._.Cl:• u.:.· !?'t::'.-~vnc:;:.1..;.. 

c..=..:::.m.:.n.;.:;:...1r.;;:.._:. 1:'.ln O::: 01i=-ni:·~ y Servicio;..; 
- TM~crmr>- / Crea.~o Pdb.ico; y 
- Contac>.ld•o lntwgraoa. 

e> Pargi. cur:·.:ro . ..s.r 10. b~==tion Utei .Sl2ct:.or Público; 

Centro. •n~~rno 2rmviu; 
- Centro. cnc2cno Po•~eriur; 

Control Excmrno P~•Lericr. 

342. De cor.form.1.d=.:l at::!crt:.•tad..:.. ~·l desarrollo y re
gulaciOn de los slsLwffi•S •wt•ra bajo la dlr•ccion de Organos 
rectores con facuit•d ~~r- ~~·~'• ••• nwrm•w relativas al di
seno, organiza.clón / fl. ,_:;.u,1omi.~nt0 doa lo~ sistema.5, asl. como 
para promovmr •W impian~--.on y •V••w•r ~u operatividad. 

B. MODELO~ DE CAMBi~ OrtGANoZACIONAL 

343. Hemo~ vi~to <:1.l iniclu ,.;~ c-s"C .. e d.p~rt.ado como 1a tecno
mm l~c~~•~~~o con•clente y deliberado 

-'L'St:.>,1.pt:!:-1·~ ur. ~..1,_st.em.a social prevé, 
logia :soc1a.1 pa.rd 
de1 funcion~m1~n~w 

ademas o~ 1us ~ns, r- u ;n ¿ n ~o~- r:• ......... =- ;: a. l s .o r- v L e 1 o de 1 os p r i n -
cipa.~:::. 2..--·(.,_,_

tua i ,_··~ ;·'es..- .. 
usw u~ ";o.ay'-~·- .!;••l=,... 
niflc~cJ, trci~•''~ 

•-<~me.~. .ocma dM ~aq~-~-~ concep-
·~--····_;· :.._. .. r .... ento ~.:·g&.r>.i.zacional, el 

.-. ·"" <....'. 1 / e u n '--" ,_..L. ... : d. • 1 • d t..• m d. r. ~ • ..:s f.' j .sa -
._;.-;;.,·.; ~ ór. _a, T .....ao l a otr&. cons i dt::1-

dM "muom. ~~ acc.oc" o ~~.e~ wp•r~t1vo~" cuyo conteni-
do .G¿•~~ ~~C/ 0n_~ ~ p:~~--~ pm~m I~ ~01uc:On de 
pro b ; .:e• m =::. : a .;. r. r. ,_, v ¡.. ,_.. .... o n • y o. • ...:i ~ ,:... ....... a. .: c.· s s ¿. 1 es e o :-i o e e e o m o 
"MQü¿~os ~AME:C". 

344. 
vienen 

• &~L-C10s~~ / quo•n=w .n~ec

·L•~~•GTI ª• :~s ?r~C••mclti or-
ganlzc:S.c....~-- 1:2'~, q..._.c est.,:.,s ::;:;..1r.:.,<.::::, p.::,r w.i~c-·r:p..:..r.c.:..as t;n"t..re un 
e~tado ~- ~~~~~ •n~ati~IMCtuC- ~~ pr~~~n ~ / uLI'O pmrci-
bido come, ~u•.:'.;;1.. o !i.t:...'j,:.Jl"' (Mc-r.:..,- A. •Ei.t'nc..nd, 19-17; James y El-
kin:. • .:.~•S...:>; Scnm· .. c;i-.;: et.. a1. 18·/-/; 1.,;Jes.i.oord, 1S:17d1. Por t.anto, 
para lo• própo~ltcs ~HI L=ma ~u0 nos ocupa entandemos por 
"prob,ema" 1- ·~1ferencia" o "~racna" entre una s!tuac!On, 
compoctamiHnL~ o condición ~ctu.1 y 1a manera como nos gusta
ría ~u~ fu~ra, w t~mbién "orecha" entre un estado, 



desempeno o re&ultado presente 
se •upone deber~a de lograrse. 

y 
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otro esperado. ideal o que 

345. Por consiguiente, el concepto de "cambio planificado" 
presume que siempre que Ja or¡ia.nización en a¡:eneral. y los di 
ractlvos en particular, puedan ldentlflc~• "brechas" Qnlre 
las condiciones actuales y las des8adas. esta1an en disposi
cición de darse a la tarea del mejorami~nto organizaclonal, 
buscando acciones alternativas pMrb resolver ese problema, 
esto es, de involucrarse en pruc~~us de cambio planificado 
<Downs, 1967; Kast y Rosenzweig, 1974). 

436. En tal sent-ido, Ha.ge y Aiken (l.9-/01 consideran que 
el inicio:.J de un ;:ru,~es:o de camb11., '...J'--<J.i J.~ cuandu quienes t"uman 
las decisione11 en una or~a.nización determinan que lé:o. misma no 
esta lo&rando sus objeTlvos y mMtas actual•s de mdnera efi
caz y eficient..e, o cuando ellos a.iterd.r; ··'modifican esos ob
jetivos y metas org•nizacionales. Aun mas, segun Glelcher 
<citado por Beckhard y Haoris, 1977•, aebara existir una 
fuerte Insatisfacción con el "statu quoR pacM que, sumada a 
a un estado deseado con claridad y a pasos prdcticos pata 
llegar a él -los cuales son mayortis al "co:sto chal cambio"- se 
de la mobilización hacia el c:amt:,io. Esto es, que entre los 
principales incentivos aJ cambio est.ara t!I ta.mano de la. "bre
cha"; o, como lo califica. Leemo.ns (1~7bl,la "distancia" en
tre la estructura y la operación actual de una organización, 
y aquel la requerida para crear lci e nLl1c1ón .::ieseada. Basándo
se en el planteamiento de Leemans, C¡.:i..rrillo Castro C1981) 
indica que en la fase de preimpulso del procese de cambio ac
túan como "incentivos" las siguientes "variables" principales 
a saber: c> La "percepción" de la "aistancla o brecha" entre 
la "situación admlnlstratlva presenl•" y la situación que los 
participantes activos plantean o perciben comu deseable n co-
mo "modelo a alc•nzar"¡ bl El "grado d~ molestia, frusLra-
ción o perjuicio" que produce -~•1 dlf!:'J·entes individuos la 
"percepción" de dicha "dist.ancii:l (1 brE· 1::hc..". ya que genera la 
"propensión a proponer" y -en su c8so- ~apoyar u oponerse" a 
proyectos de reformas qua tiendan H amino1dr o resolver esa 
molestia o perjuicio; el "La ~ecesidad de alcanzar los obje
tivos propuestos en los pro&ramas g0bern•mentales", frente 
al "posible costo pol 1ticw" de 1nt-entar lo con la. estructura y 
funciones existentes¡ y dl La hlpó•~•is de que el "momento" y 
el "ritmo de la iniciac..ión d~l pí'ü•._,eso de refL>rma", estct&n en 
buena medida condicionados a1 "~•acio de viabilidad" que -a 
corto, me,odiano ./ lergo pletzus- "(,Pr fban sus potenciales pro-
motores y op0slt~••s", torno a "•t~rmin•du~ p1uye~•os es
pecificas de cambio. 

347.. Habléndo&e evider:~iado !.':.!. r;aturale,.;a c1el "problema" 
como disparador o motor de un pcoce~o de cambio, queda aQn 
pendiente. tal como lo ponen de reiiPve Guthrie y Miller 
<1978> la cuestlon básica acerca de "COMO PASAR DE LA SITUA
CION PRESENTE A LA META DESEADA" <ae "aqul" hacia "allá">. 

348. La respuesta ya Ja habla daoo Kurt Lewin 11947, 19581 
al idear su modelo de cambio planificado ldel cual nos hemos 
ocupado la ~rlm~ca part~ d• ~-•~ <caba10 traves de 
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los tres pa~o~ de& proc~»o de; "oe~congalomientú" <ael nivel 
de desempeno actual •tatu quu) "desplaz~miento" o •cambio" 
(hacia el nw8vo n1v•• de acLuMclónl y "conge1&miento" <lnstl
tucional iz.ac¡_ón a11:::l nucvw ~-'Lo.Lu quu u r.iv~l •lc&.r.za.do). El 
primer p-..:o.o impll~a c1·ear L...üncit:nLia.. Ut= l~ n&ceslda.d y el de-
seo de c~moidc, abr.Mnu0 MYI ~-wblc •- ~~tado d$ wqulll-
brio prcsen\..t:' (.;i:>.mpo ae rut:::J..-Ló.S u._...~o.nt...t el s~~ur1do murnent.o, 
se ident1f1c•n y •• Mc<~M •ubrM lAs fuMr~Mb dM mdy~r Impor-
tancia, reduClt::!ndu o i:=limtn.::..nuw d..'-fUt:=li.d.~ quu pi.~sionan h&cia 
una d 1sm1 nu~ .i nn {.le~ .. it:::' ._;wú1~ui~te0.mitool.u Oetieol.J i .::r, e ir.·
crementónao 1<::13 qu-= t::!ju!L-C-n ¡....-~..;:;J..On dn fávo~- cJt:: i=~c~ utt.im.u. 
Finalmente, ·,-.uevci nivt:=i .:Je .:::~uw.pu1t:.o.u1.it::r1L\J lí::!'~ 1::::-.ta.L.Jili:.!.d.do 
y refor~ado, •segucando qua tu••¿~s •0cl~I•• ~··mane¿u•n 

estMbl•~ ~ nu rsvlertan M ~u ··~-d~ orl~•n•l (Lippltt aL. al. 
1978; SashK.a.n, ..:..90ú>. 

349. r-ternws vi~t.o Lco.•11:... • .1..e:. i.__.,._t_....,¡_t_L, w.,.. y Wi::::>'t\t-y 
(1956, 1970 u~!:c,<:t.rrc., 1.:1.rc....11 :::>U y.:J. ._:Jd:jlC(; !lll)Uc=i,_, a~ ia::. "f.&sas 
del Cambio Plo.r.lflco.<-J.utt, ::>1:,r:.r:tt be'l:.;,e;:. ti ~1·1t ... ''-tl11::: ,:.1::::1 Lt:twin. 
Este "métuac d• a•l•<mn~l•n cumpc~nd~ lu• Oü• 0bje<ivos que 
configuran .1a "o..cci.óntt ...:i1:::l c::i.e;et1·1tc1 d~ cc1.1001u, d. ~o.t.JBr: l. ~l~-

gir tecr.i.cas qu-=: "a.yud8r, .... ~1 .:::>:.:st1e1m .... ~:ti"'-,-1t_,.o- o. '"·:::·e;; ...... ivt=-c sus 
problemas"; y 2. ~lt::~í.:r t.e,~i.:..~ .. => '--tl_.i::: ,Jd!:>ci.~·r0. le11 n1ci.nter1gan 
una "relac•Onw •prup1•0- L<M w. •.~n•~ y sl••=m~ Glien-
te. de rnodo que e~t-1..::.· u~1-_íir.u ldLur ........ ..:::;;.:.::c,. / •~t.i:i..:....e vL,1unt.,..cia-
mente lüs r•cur~us que u•••-~ cl~•~•• L•• t••e• ~~ne-
t'.éilles del procese, de ~amt..J.w ~l&.nitiG~dw ;;~ e1.ul"IL..ld.n ec-n re~u-

men a cont1nuación. 

f'rim~r.,;,..- i..::.Af"'IB l O 

A n t. t-" ""' u <:::! d = ¡- ,~ '-~ ri • .:.. t :i ,,::. u c:1. ,_. n ..., ._- '-' ...__.: :::. ..• u~ "-' ~ m Ll i 1...-, i d. ::. d i -
flcultaaes deoen tr.nsfu,m~r•• •n un. ~•~dadM•• "conclkncia 
del prübleroé.~, i=!dt.w es, dn un "Lit::::ié"W ac- canioia.r-" / de "buscar 
ayud&." profesior.ai fuei·= -~1:-·: ~iS'l..E-mCL. Dt:r-iiuci a q,,.e lci. ºpcr·-
cepclón" dml proo,¿m¿ .. ~r~J~~- ~~•omaLc~dffi•nlm" en 
un deseo dt: ~d.Lflt.110, ~-'i·~.,;c.::u .... ,ue- hoL.=1· ¡:..o.r lc1 tnt-no:. .c:i.l-
guna "s•guriadd" aw que RMs Pº••~l• .~~r~r un mwtado de cosas 
m~s ventajuso". E~t._;, por c.L~antu Lwciu s1stem&. tiende 1::::t en-

frentar ~na ~Mr1e "•••••~-n~>•• ct¿nt:L de a•" cuMncto se 
trata de r·l.jar de nspiraciones pero E::!l caoabiw. Asi-
mismo, aún c:iQ.ndu tJel·c~ep--.:tón dt=:i prut."Ji~rno y ~l anne 10 de 
cambio conduct:.·n d. 1.._.,·, ot:-~t:•; 2"><.¡._,,1~-. .l.1...r__, .:..ic ::,;ulit...ilb. .. c::s.:::.l~;t.enc1.i::t., 

s i n e m t:o .;;a, r ¡;:o o. ... 1 ·- ~ :=; o e 4 u e ::: ::. u ,.• -_j t:: .;;:, o :.: ~ • ._;~de r • ~ l :::; i ::; t .::: fil..=-. , 0 p o .e 
!o menos a!~L.,,¿., .;:,,.::..1..11...~ cor, lí1fic....ib'1-,...:ia., cio::;obt:' e~La.r ~;ür1Ve>i1cidü 
de que·~ a_ruoa. t!'X.L2l-í•.<::t. lo (';f.,:.i::.o¡,.ia.óo y !:>1:: ha1l=. disponi-
bie~ 

Une dE lo~ CH~Gu~ m~~ d~w1~1vos dM ~><~ ·-•e es 10 
que el sis~ema client• "p•Bn~-" aca.cd d•• ~¿MnL• ~M c•mUio 
potenciéil., ii:<. prifflt::.'.!.'h. ~n-r_::r::vi=>t.a ent1·e á.mLc.s, ya. que la 
"primer• impIM51ónw dat•rmin• ~• futw~u da Guaiquler relación 
humana. De BSLS modo, e1 cJi~nte forma sus primeras concep
ciones •obrM e• ag•nte o~ c~mbio, en particular respecto a la 
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estimación de su capacidad de brindar ayuda. sus motivos pro
bables y su supuesta amabilidad o ~alta de esta. Quien nece
sita ayuda utilizar~ este primer contacto para d•cidir si el 
agente "es capaz de trabajar con sus problemas". En esta eta
pa es ademas lmportente clarificar cualquier idea ilusoria en 
cuanto a que el proceso de cambiu es más faci l y m~s cápido 
de lo que en realid~d puede ser. Habr~ también que definirse 
y convenirse respecto a los honorarios, quién lo• pagar~, 
quién tratara con el agente de cambio, quién aceptará la 
responsabilidad del proyecto de cambio si este fracasa. De 
iaual manera, deber.a llegarse a. un entendimier1t.u sobre el ti
po y arado de esfuerzos que deber~ realizar el slst8ma clien
te en su colaboración con el agente de cambi0, asl como el 
alcance del trabajo y de lás responsabilidades dd ~:~e. 

FASES DE LA AC~1DN ORIENTADA AL CAMBiU ••t•a•laao"I 

Tercera. - DIAGNOSTICO < l i:iENT 1 F l CAC 1 UN Y ACLARACIONl 
DEL PROBLEMA <"desplazamiento 0 cambio"> 

Esta fase constituye la parte central 0 básica d~l 

proceso de cambio planificado y consiste en la col•boraclOn 
entre al sistema cliente y el aa~nte de camLlo en la genera
ción y análisis de la lnfcrmación relativa al ~roblemtl, asl 
como en el diagnótitico del campo de fuerzas respectivo. Es 
tarea del agente de c.::ami:..Jio ayuda1 al sistema a comprender- y 
aceptar el diagnóst.tco, des~rrollando en el cliente un "in
sight" diagnósticu, y en seguida motivarlo en la visualiza
ción de "imagenes de diferentes wstados posibles". Algunos 
aaentes de cambio además de ayudar a resolver el problema es
pecifico, proporclunan conocimienlüs básicos de la• técnicas 
que pueden aplicarse- er1 el futuf·o, con la c1::>nvicc.ión de que 
el sistema cliente debe capacitarse para cuando surjan pro
blemas nuevos, superandolos cada vez mejor sin buscar asis
tencia externa. 

Cuarta.- PLANIFl~ACIUN DE LA ACClON !"fijación de me
tas y ~•·~uclones de cambio"> 

Constituye ei "p,soj~ dt-l dia.gnósticu al ...;amblo". Es 
el vinculo entre la •como,¿nsión Je lus probtemasw y la "ac
ción". Asi, en esta f-:':c-J•: el slstE:ma cliente transforma su 
"lnslght" diagnóstiro, ~r•me•o Mn "ideas" Hobre posibilida
des de cambio alterr.c.tl·.J.:1.S y el .-o-stablecimiento de metas y 
medios de acci.(-,ri a1-;err•o.LJ.Vüs, y !u1o.--i,.;o en int.e:nciones defini
das de cambia< ~•ra lugcao el despl~Lam!ento hacia un nivel 
de desempeno mas oes~aLle E•L~ ~jercicio qyeda e•presado en 
un plan de acciunes. y conlleva el desarx·ullo de compromisos 
de cambio. 

Quinta.- iMPLANTAC10N DEL CAMBIO <"lr-ansformaclón de 
las intenciones en esfuerzos reales de cam
b lo'") 

El éxito de lws 
~orma en que les planes 

esfuerzus d~ cambio se mide por la 
e iGtenciones se transforman en lo-
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gros reales para. e1 ~isi:.ema client.t:t. De tai su~rte. La activa 
labor d• cMmoio e• la piedra fundament•• de todo el proceso. 
En esta fa~e cll ~ibtema cJi~nt~ enrrenta problemas crlt1cos 
tkle~ como Jcs de: a> conseguir el dpoyo del agente cambio 
cuGndo el mumento de desplazamiento empieza; b> asegurarse ia 
aceptación de subparte~ de1 sistema, o da Jos sisL~mas 
adyacenLa~; y lograr una ad~cuaaa realimentación dcl ¿OS re
suit&.dos dt:'l camoío, dentro y fuera. dt:?l sis't.ama cJ1ente. De 
hecho, ¡d. a.ce¡:..t.=..cion es el pur.Lo ?rinc1p.1::1.l de esta. 1';,,9ie. la 
condic~wn nece~=~id para un cambio eficaz. tanto por p&rte de 
aquellos inv~:~~rados en lleva~ a cabo las transformaciones. 
como en qulen~s se ver~n .rectaaos por Jos mismos. En forma 
simil.a:r-, e-, ..:;...;.,.np"i:om.o.so es otro de iOS temas ba.sicos. debido a. 
que es .n ~~~ª pMSO c~~ndo un tr~ca•0 en •• mismo es probable 
que Magd .~~L ~oda eJ proceso. Es importante eJ manteni-
miento y ~cYilización de las Intenciones de cambio, al 
igual qu~ e• aesarrollo y la mov1,1zac1ón de la capacidad pa
ra. la acción. 

Sexca.- GENERALJZAC1ü~ 

<"cong~J~miento") 

E.STABJ~JZACiON DEL CAMBIO 

E::;t.:s. e::a Ja fa.se dl::' "1n.:;:t..i.tucional1.z:ación" de las 
tra.nt°orme1.ci0.1t::-!:i 0 y c:-i ae~d.rrol io de d.po,yo~ seguros. tales co
mo Jos cambia~ ¿~trucLuraJes. constituyen la esencia deJ pro
ceso de "congelamiento". En consecuenci•• una de las cues
tiones de mayor trasc•na•n~•- rm~p¿cto a cualquier proce
so d~ cambio •mra od cm si est~. una Yez ~•c•nz•au, concinua
rá siendo una caracter1sc1c~ ~ncac .• y perman•nte aeJ sist•
ma, de dond• a•D• •segurMrsa "~•ner.:•zación" y "ciifusion" 
del esruer¿o yw .niciado. Esto .nv~mlve no sólo el d•rle re
lieve o visib>.idad .J e•ru.rzc ml~mc ~~ aamb!o, sino tamb1en 
eJ de proporc1ondr m~dios pgr~ GU~ ja in~ormación sobre ~as 

consecuenci•s de es<• t!Ly•n <ac.1menLe hacia tocias las 
pé&rte:. de.i si~tema. Auc:ma.~, dt::-t..~ .-i.::...c.:i~r eva.Juación "justa" 
e "lnteJigenc&" ae J~s <ran~tocm.~•Onms por parte ae todo el 
sistema donde •~ na prod-cid0 ei ~sfuwr~o. 

A ffi&diOH que r•l=C•ón a. •sist~n~la pasa por las 
distintHS r.Bes, se m-~-fi•sL-n ~~n~dncias confllccivas tal~s 
como la de cu~~~r ~-r•~ pGr :ln••1zaaa o volverse el sis
tema client• mas dep•ndienca cal -~entH da cambio. procurando 
estrechar aún mas Ja relaciw.-,, y res.1..st..:.E:.>ndose a romper Ja 
asoci•ción. E..J. .eierv Llt:::l' una rc:1=....:.2,.:in terminal productiva ae
ber~ proveer• al •M preparac!~n par= Ja participación directa 
del sistema c:l!t::::"ntt: an el traba.j.::i ae cdmo1o y en la solución 
de problemas, tran5mitiénaoJe ccnocimlanto correspondien
te; bl incorporar oermanentemenca dentro del sistema el rol 
de agente de cdmOi~ mediante un programa de desarrol 10 y su 
estructura respectiva; e) realizar un seguimiento periodico a 
~in de prevenir o atajar ~os probiemas en su etapa incipien
te; y d) aprender la manera y ;~ oportunidad en que debe so-
J icitarse nueva o mayor ayuda ~xterna. 
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350. La obra de Lewin y po•teriormente la de Lippitt. y 
•us calagaa. trazaron el perfil y cimentaron lo5 futuros 
ejercicios de model1z~ci6n d•l proceso de cambio organizaclo
nal planificado. Asi, podemos d1st.1nguir tres &randes CO
RRIENTES: la primera contin~a eKplicitando los objetivus au
nados de colaboración entre el aaenta de cambio y &l sistema 
cliente, edam•• de la •plicaciOn del m•todo de solución ae 
problemas para ayudai •n tal empresa; la seaunda, que pone 
particular *nfa•1• en loe momentos de~inltorio• de una situa
ción presente y un deber ser, ~e.uidoa por un puenteo de pla
ne• d• acción para cerrar o dl~minuir la brecha entre &mbos 
e•tados d& comportamiento y de~•mpeno¡ y ~tra tercera, que 
dentro de la llnR& metodológica de la resolución de proble
mas, privlleglb .~ es~rateata de intervenciones ba~aaas en la 
Investigación-Acción para la Oú•queda del mejorami~nto de la 
calidad y la productividad de¡ trabajo y a• ~us productos. 
mediante reunione9 en equipo apoyadas por métodos grupales 
donde lo• principales actores del esfuerzo y rec~or~s del 
mismo lo son las propias persona» del si&tema el lente, a.poya
das al principio por un facilitador de la tarea. 

351. En tal conteKto. procede hacer mención al modelo 
construido por David Kolb y Alan Frohman <1970) que visualiza 
el "Proceso de Cambio Planificado" como un proceso dinámico 
de siete etapas~ Los autores centran su modelo en dos temas 
cent.ra.les fuertemente interrelacionados. Uno de el los tiene 
qua ver con "la relaclOn entre el cliente y el consultor", y 
el segundo •• intereaa en "la naturaleza del trabajo" de con
•ultoria en lo rela~ivo a los pasos a seauir en la solución 
de problemas. Las etapas del modelo de Kolb y Frohman se 
enuncian en seauida. 

A. EXPLDRACION: El cliente y el consultor averiguan y 
examinan la posibie relc.....:...ión de colaboración. El 
primero bu•ca medios y soluciones a sus problema•. 
El consultor revisa su~ propios intereses, valores 
y prioridades para oec1dir si desea trabajar con 
ese sistema cliente; dOemás identifica el mejor 
"punto d• ~n•~acta•, lo cual es critico para el 
éKito del esfuerzo de c-Moio por cuanto su implan
tación requiere el use ael empleo del poder legi
timo y de la ~wtoridad. 

B .. ENTRADA: Ei. si:.tema clier.le y el consultor, a. tra
vés del representante ddl punto de entrada, neao
c 1 a n e l "e o n t • ü. t c1" de 1 a. 1 e l & e i ón de e o \ abo rae 1 ón . 
El 't.ema cen1LI·a• de es1::t pro-..:e::i0 es el "poder" <for
mal. &xperto, coerciti.v•-:..;, y basado en la confia.n
za>. Es~e altlmo emana de la relación colaboradora 
en la definlciOn y solu-:::ión da los problemas, la 
cual es critica para ei é><ito del cambio. 

C. DIAGNOSIS: El primer p&so consiste en definir el 
problema sentido por el cliente, mediante una 
orientación centrada hacia égte y con empat1a; 
asegurando asi su tnvoiucramiento en el proceso de 
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diagnó•tico. D~~pué~ •e deTlne el "etitado dese•do" 
por el el ienLc. =-u~ ub.)E:!t.ivos. d~ cambio .. En tercer 
y cuarto IUbdrcls S• eval~an los recur•o~ que pose-
en el cli~nt...e y t.:l. con~ultor para me.1ora.r la. 
situación, asl como la motivación y "disposlclón" 
para e1 Cd.mbio por ¡...•c1.rt.~ t::!'I primee-o~ al. igual que 
su compromi=>o rt?a.l ~n ia se.lución da los proble
ma•. El consul~~r obtl•n• la 1nro1fuaclón par• el 
diagnóstico recac•ndo oaLo• auerca del des~mp•no 

pa5ado, y pcr meo¡~ O• entrevistas. 8uestlon•rios 
y la v~s~cv~c1ón. 

1~~~·~ic_d.;Jos de~ dia-
gnóstico ser det'inen l.us oo1et.lvo:=:> pr·ei.:l.SLJ~ qü~ di:=::
beran alcanz•rY• con •• camb•u. Md•ma. cw g@nerar 
soluciones ••tbcn•~•vM~ o -~Lr*L•~laM d• cambio, 
as1 como lus plan•s intervenLIOn denrr0 de los 
subsl•t•m•s de• per~unas. auLorld•d, lnrormación, 
tarea, pol1tic.:..a:., ~;ulturo, y el ent.ocno. 

E. ACClON: Cc:.rnpren(ie- o•_:cioi1c::;:> (i'·..tt• •.1an Lle>::c\,><:2 l= \~;é:ipa-

citación tSai·c ~io.'. "!~1ot.dld ,,j1·1 do un 11.JE:!VO 

s i s t e m.,.. a'=' i n 1' ..._, • me::>. ;_. i ür1 • 1 <.J ;¡ .:._:o rn t• i ...:.i ::l t-:" n i d. e s -
t r u e tu r ""'" d e- u _., 6 u 1~. 1 ¿ a. ,:: 1 o n 1 '* s e t.- l d. '-· 1 ci n ~ :. a r -
q u i t. & et ó n .1. ..:... o. ::i .:~ o::1 ~~ :::. p ~ e l J f 1 :. i e w . i:.. 1 a~ tJ ~ '-· t. u e i a -

v~ a manM,-c ~-•- •-·8 ~w ·~ R•w•1~t•nc1a al 
cambio". t.ar., __ 1 rwn.:·icinal cc,rnw disrun~ic1n<::tl. C:::>ta 
3 e f6 u no<:." ""' e-: o i , '-' .i. :-1 v u l u e :; o. 1·1 c. u l c. so m .1. \::', m b ~ o ~ de 1 
sist.t"ma., er·, t-....J.iu~ ~o= t'<:..::>~!:. di;;:. pi:.u.._,~~c,. 

F .. EVAi.....UAC. ÜÑ; :;:· .• ~ t_:un0u(:t:' 

gia ae .o;..:;c1r11i, 

disenaad.~ r-'ci;·bf.. 
tJt:; : <:::' t_ 1 V ,_J !:.> I / i c:s.S met..i.':.1.3 

~stcate-

tarea. 
co.m-

bio> ._.,__;nf1...r1nt.:~ indic.1:::1::0: transpórent.i:::.:-=, ev._c:i.l'<•P~ 

cián n...:.. mé:.n¡~u • .::i.c:::,,t;s. LWP rt:::~Ui<.o.du~ Cll-;;:-t.:0-1·1•\i''·~fan 

~ i ¡.'.'ro y""'~ \ ;.;., ~ ~ <..:d. m b i u t, <:<.e i a 1 u. t' :& se 

r 2 15 r 8 s....... a l os a e p 1 o n l : t e o e: 1 ón 
o renegoclMc'.ón d~• "contrMLo". 

fin de La I"f::>to.ciLJn de cun-
sult.o:r·ia, nu o.:l fJrw(~>='SO cito c:omLiiu que pot..lra ser 
ciciicw. Fe:-st.tnd.r ~::>td. l"'c:1.~e put>d~ acé::t.rr-~c::1.l·' t'rus-
tra.c!ón, ca.Jd-_¡-,_,d.r.!o c:"'t=d. dependé:."ncia. sin ei á..pren
d1zu_;~ de- ng1.i,11ldes.ae= ?ibl.t:a soluciür:ar pí'üt"Jl~ma.s. 

Otrc·s dos modelos Clt:=".! ce:,....n1bio que sigc1en muy oc 
el enfoque de 
disenados por 
(1982), 5egún 

~Dn$ul~orla l~eaJo por Kolb > Frohman 
G:="r.n ri. Va..I·ney ... 1.978) y por Wilii;;.ir. X. 
~~ descri~e~ a c~G~inuaciOn. 

'º"' 
G.:Lmble 

353. Para Va.rr.e_v uno rf:!stro.l..E::-~ia &~n=-i-a.l Oé::::' intt:-t vt:::nc..ión en 
cu~nto movimiento planificaoo para Cdmbi•r el compor~amiento 
de una crganlz.clo~. ~on m1r6• ci legrar un runclonami•nto me
jorado oe la ~·ganizacicn compr•nde la~ •tapa~ y cuesti0nes 
siguientes: 
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1. PRE-ENTRADA: aJ quien y como es el cliente, sus 
principales productos o servicios, el tamano de la 
organización, como fue invita.do el consultor; y b> 
teor1&. del consul t..or- respecte,;, a la. orga.nizaciOn <"n 

eata etapa; expectativas del consult~r ac~rca d•I 
comportamiento d~I cliente lnlciadn el contacto. 

2. CONTACTO INICIAL' Obletlvus de la lntwcvenclón, 
y criterio p•ra mddlr los resultddos; ~I ~onduc

ción de la primern. reunión pu1 ~I consultur: e) 
tiempo disponible pur el clientt::'; d1 ~ui~n y cómo 
~ijará la dgenda; e• datos adl~i0nalas •obre el 
e 1 i en Le y p r C• b l t::' m a. s ; f ) i ne o n g 1· u en L ¡ a en t re e l 
estilo de lnt~rven~::ion y necesidai.:ies d·,-l cliente; 
& ) re V l S .3. T ! a, re '• i:::i l~ i ón C '-' n to l f t', l' ¡ ,.:;, r <--t V<? r i -
ficar avance~; h) l lev~; la rt:lac.ión ient~/con-

sultor a la siguic-nte etopa; i> fue1 rest.rlc-
tivas e im¡ ... uisoras de la ocgani..::etc:ión. 

3. ENTRADA Y ACOPlD úE DATOS: Propuesta/:·untrato: 
a> objet.ivo~ de la int.erven1....ión; bi f:..J . .Jnt ... •s a ex 
plorar; e) unidad8s de la urga¡1i7.d.c1on d co11side-
rar; c..J> pas...-JS rlé:'J •·ct.Jr1sultuc de pruce::: ..... s": recopi
lación ele dot.us. r<'-"al imt=_.ntaciór1, et•:.; e> quien 
re e 1 b i r a l a. re a ! i m ~ ri t a ·. · i r'Jn ; f ,1 e . .,, a i u a e i e~, n de re -
g u l t. ad os: ; r- e.o =oto de 1 ser v 1 ~ 1 o ; a~; t i v i dad es y 
responsabi l fdad8S d1?i r:-.nnsu1 t.or y el el iente. 

4. DISENü DE LA INTER\/t-_Nl~I·IN: ai var iclbles eleves en 

s. 

la relación •::¡we dete-r·m1rJard.n el éxito o fr·a.caso de 
Ja intervenclnn •por ejemp10, los valores>; bl 
teorlas y con~pptos dei compnrtamlento para enten-
der a la organi.za•::Inn; y c1 8lementos tiastcos: de 
la organ!zc:1.c1or· tt:::-l·:r.1c~s para. ayuciaria. a r·t:c"sol-
ver sus probJem.s. 

1 NTERVEf>.¡:- ! üN: r-·21 ¡._,s de re· e', 1 f=> e':; 1 ón d.? datos 
Ccuestlr:•nEt.rir 
tectar. g. 

"=' r t ' ·-· ·~· i s t. & ::> , 1 • ·un ;. o ne s par a. de -
! .-1 i r' i ' : o 1 e; .-.. r • · s me ·¡ i .;:.. n t e pe l -

cepción e lllt-:t•t :ngs 19
); b) tiempo y calen-

dariu Pª' ',.Jpio del.los; iogtst.lca; d> 
lugar·; eJ 1 ;f--'1 pe1'sc11.e..l en e1 ~rLJL,esu de reco-
pilación de "<JL ,; ···r.foque ,je reai imentación: 
infL)rm."'-· ai •· 1te, ·s~ón cie r~·;-.J imer!tación a la 
alta dJ..recc:c1n. f't-c 1 ,Jera.:> Leurit•_•nPs con el perso-
na 1 ; f ) p l ~· · f ' c. ' i h l a a e e 1 «~ 1 \ ; y g i p a r t 1 e 1 -
pan tes en e:;;:, 

S. SEPARACION: 1::1' cPs11:t_.dos espe>radus obt1~r·idos; b) 
expectativas del cl1~r.te .::.cerca de~ 9"consuJtor de 
proces·_Js'' en tPrmirios de fut•.1ros cumpromlsos y se
guimiento; ;y' tem.;,.,:;., d niane1ar pur eJ c!iente con 
el "conM~Jtor d0 p<c=~s~s" resp~cto la manera 
como se manejG Ja re1-clón de Intervención. 
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354. R~sp.cto MI mooelc de cambio rormulado por G&mbl•, 
las princlp•i•S rases de un esruarzo d• DO consisten, despues 
de n.:-'oc!.iLdw el Contra.t.o, é!'n la reco,~cclón. an~lisis y rea
limentación de aatos <percepcionesl sobre la or~anizMciOn, 
diseno de estrat•&ias de lntervencaon, m*todos y ~ctivid&d~$ 
eepec1.f1cos, y 1.a evaluación de1 impacto de la int.ervt::.>nción 
en el sist•m~ cliente, s•~~n S• enunci~n •n sus respectivos 
procesos. a ~6ber: 

355. 

1. C;l.A.GNOSTJCG: 1.1. _~dc..:.lec10n cie do.too; l.Z. c;.1..nd.li
til~ di:::' dat.o~; l.~. 1'é:'d.limt:ontación; l...4. idenT..it'i
c•cion d~ pcobiM~~~. !.4. rsconocimi•nto de los 
prüb.ama..s por ló ~ere:.-ncl..:t.; 1.5. da:.eo d~ Cómbio o 
m-= j OJ.'o.m i i:;,;nto. 

2. P~AN1FlCACION DIS¿NG DE INTERVENCIONES; 2. l. 
planeamiento, con gerMncia, de los m~todos de 
mejoramiento (dlrwcc.onalidad dwl cambio•¡ 2.2 se
l~cc1on ~a •• edL:a~~¿i. y nivel las metas; 
.2.3 . .:Jl::o~no de a..::~.:.V • .::Jd.Gt:~ pé:ii.r.a. e~ecutar eL plan 
d~ acción; :.2 • .c.+ • ....ie.-:::.u:.'.:..ilo dt:::c" un plo.r. pco. .. -t:L t:!'Vé::i.l.ua.r 
&l ••tumr~o¡ y 2.S. a~:cbación J• plan••· 

3. EJECUC!ON DEL P~A:\,.: 

deM¡ 3.2. :aviMiun•~ u~ avclnce cur-~t8 •• p:oc•so; 
3.4. ~ump11m1ent..o oc:~ pl~ri. 

4. EVA~uACION 0~ kE~J~~AD03' "-l- entrevistas, en
cue~~ .... ~=. etc. 4.2. "'t:::-ci .. cion del 10g.co de objeti
ves pr1ncip•I•• • •~~-~·º -~ la organización¡ y 4. 
3 • .l.r.GL.co.m1-=:.-.t.o e _,-.-c.::,.gr.:::1.c:1on ue fi losofí& y 
las t:..ecni~as d8, :JO aen't.:-ei o.;, ;:;i:atema social y ia 

e• ient.1:, pd.r.c... prevenir una 
reVdC••0~ a~ .-M ~-n~an~lcid pu•itivds, y ase~urar 

~n m.¿~: ~r-~i~l:.t~ or~-nlz•clon; y 4.4. 
tcr~.n•C•ón ~·• wsiud:~~ formal de cambio y mejo
m1 e&.'t.O. 

oa p~Cd~-~tlVd Udo -~~0gu• de "Conmu•Lor>• So-
cioanal í."t.icci." u~.-.:1.:-r..:..l.Gl.CO ~·O•.' ~- i.ot. .Jaqu.::s (1:;;64, clt&ao 
por Bucho.r.ar., ... d6-?), 
tiona de ~on~r•M, 
c16n con pruo,u~•~ dt 
analista p&rd ~A-

paimo& suos i .;;t. <-~~- ~·~ 

l~s~it~t• cf rluman R8la-
~~diviauos de una orbaniza-

r un.:..; i o r, ·-'- ri. _ < • r, Le, b Ll se a n i a a y w d .:s. ci e un 
.ü. na.· .. ·,.t.o"za ae.- !O.;:i pcob¿e:,.mp,s, los 

.·ar, 

1. -=~-:~~ ~ fer~-- __ po: a~crito la relación 
t;,;'r,L.·e: ei con:::.:u.t..:..r y ~._stema c1iente, y darla a 
conocer en't.r~ t.uoos .v~ miemoro~ de la organiza-
ción, 

2. A so!:!cit:.ud oc: i.::o.s p•:.-· .. ··:.e.>na.s que io ;;:;oliciLarori, el 
consu,~or discute con w11a6, en forma indivloual o 
en pM~u8nos 3rupu~. I~~ prwolama~ ~urgidos de los 
mié-moros oe 1.::-... org¿.,n __ o...:..1.(Jíj. E1 'escucha 1os funda-
manco~ / los concapt~~ ~-~cas ce p~1abr~s'. 



s. El consultor prepara un 
tenidos de un srupo de 
vo•> y de su análisis da 
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inrorme con los datos ob
trabajo <"equipo directi
lo• mi•mos; 

A. El consultor presenta 
srupo de t.r•bajo; 

mu informe en reuniones del 

5. El consultor acude a esas reuniones donde de nuevo 
&u "ro 1" es el de "escuchar los conceptos, razones 
o fundamentos detr~s de las palabras", y "ayuda" a 
identificar y abordar los temas de discusión qu• 
evitan los miembros del grupo de tt"ab•jo, las an-
siedades que afectan sus habllidad~s para la solu
cidn de problemas, entra otros aspectos; 

6. Lo anterior conduce a la preparación de "proyec
tos• por parte de grupo• de trabajo <"task for
ces") o equipos direct.ive>il, en los cuales, si •s
to• lo aulicitan, participa el consultor en su pa
pel indicado previamente en el paso número cinco. 

356. Dentro de eaa misma linea de consultoria, y siguiendo 
tambt•n Jos modelos de Lippitt y sus colegaB, y el de Kolb y 
Frohman, Paul C. Buchanan <1967> describe las fases del pro
ceac de ayuda a una organlzaciOn que intenta desarrollar su 
eficacia, y las acampana de los puntos que en pcinciplo debe 
tomar en cuenta el consultor, segün se ilustra: 

1. CLARIFICACION O DESARROLLO 
CLIENTE HACIA EL CAMBIO. 

DE LA MOTIVACION DEL 

2. EVALUACION DE LA CAPACIDAD POTENCIAL DE AYUDA POR 
PARTE DEL CONSULTOR 

al Pertinencia de sus recursos, intereses y compe
cia para a~ender las necesidades del clienta. 

b > Se¡¡ u r t dad d E- su t r ah Ai l o en r e 1 a e i ón a 1 e J i ente .. 
o> Relaclon•~ entre '~S miembros del equipo de 

agentes da camcl0. 
d> Compa.tibi l idrid ent 1 .:- sus df ferentes objetivos 

(ayudar al ,-"l!ent_e, hacer invest1gación, obte-
ner un .:t.scensu lrl. empresa, etc.>. 

e) Dispun1bi11cJéld de tJempo. 

3. ESTABLECIMIENrO DE HELACIONFS EFICACES ENTRE EL 
AGENTE DE CAMBIO Y ~l SlSTEMA CLIENTE 

al Papel rle ~~da par•~ la planlflcaciOn y con-
d~1(_' -Ión del p1c·g1au1.<.'..\. 

bl E~peclat1vas de las partes respecto al monto y 
tipo de asfuarzo .~cesarlo de cada uno dentro 
del programa de carub•o. 

el Restricciones <de haberlas> a los tipos de cam
bio permitidos. 

d> Quién es el cliente. 
e> Expectativas resi.-iecto al rol <es> y clase <es> 

de ayuda que el agente de cambio puede aportar. 



4. ACLARAC!ON Q DlAGNOSTlCO DE LOS PROBLEMAS DEL SIS
TEMA CLIENTE 

a) Nocione~ respecto a ~ue diaanosis se ef~ctuar~. 
b) Cómo y de quién se ~btenGr~ la información 
cl Empleo a~ la infwrm•L•ón dn >a dia~nosl•-
d) Desa.rro1lo de )-,a.bii1od.•..l-=5 dia.gnOst.ic.;as ~n los 

miembros del sistem--
el Determinar las fronL~r•~ ~el ~istema cliente. 

S. ESTABLECiMlENTO 
EL CAMBIO 

ObJ¿T,v~s INSTRUMENTALES PARA 

a) Cómo deber1amos de opecar. 

6. ELABORAR PLANES PARA EL CAMblu 

al Enlaces con otras p••S~n••, problemas y parte• 
dentro y fu•ra a.1 ~••~8mM. 

b) Desd.i:-rollo de expecta.tivalii de tiempo y calenda
rios. 

e) Desarrollo d~ procadimientom y e~tructuras para 
llevar a cabo el plan. 

d> Previsión para la prueba o ensayo del plan. 
a) Desarrollo ae capacidades en quienes se involu

crar~n en emprender la• acciones. 
f) Fomento de motivacion~s p~ca realizar el plan. 

7. EJECUCION DEL PLAN ~ARA ~~ CAMBIO 

al MantenimienLo de> apuyc y la comprensión por 
parte de teda e> &·~•ern~. 

b) Realimentación acere• a~ los resultados de los 
prim~rvs pasos ae accion. 

e> Coordinación e::.f't,.=:c¿os entre las personas 
y ios grupos invoiucrddos. 

B. GENERALlZACION Y ESTAB:-iLAC!ON DE LOS CAMBIOS 

a> M~d.Lcior. d~ -·tu::> del c~mbio sobre e\ 
s 1 stEo-m& e-:-. ~ ... u c.c-.r . .:. ....... ,\ ._ 

b) ao~qu~Ocl dK ·:~6'~b,UDB~-. 
C) Faci; l.\...;;a.<..::_,.J;! ~..1.::1.:.:.-.. el 

p.rt~w ~-• ~•~'.~•- / • sl~temas 
t;;:s ct::r·canu:::.. 

c<=o.mtJ1o a otras 
l nt.er--aepend ien-

9.. l NS'T l TUC l Cf\I ...... ¡_, l ZAC t CJN í:.-.C:L 
LA AUTORRENwVhClü~ 

DESARROLLO PLANIFICADO O 

a) Dé:sa.r rollo d8 h¿.,r_; l 1 i c..:adi:s y meca.ni smos pc:lro 
sen t i r :>' r .;:: :::. '-' l v -=- : _, r -.. ri 1 .: in..,,., s en todo e l s i s tema. . 

bl Fomento de sistemas de recompensa que facili
ten la inraovación. 

el Establecimiento del rQl de agente de cambio 
dentro de) sistema. 



357. Uno de los modelos del proceso de cambio m~s elabo
rado• ha •ido el constru~do por Gordon Lippitt y Ronald Lip
pitt <1970), como producto de su vasta experiencia en proce
aas de so11cttar. brindar y recibir ayuda profesional en for 
ma de consultarla. E•ta interaccion, y las decl51ones que 
conlleva, es en respua•ta. por parte de qulen habr6 da pres
tar ayuda, a las manlf'estaciones de necesidad, lntlil'rés o 
a'flicción de un cliente <persona o grupol, o puede ser lni
clada por al prorestonal de ayuda con la finalidad de estimu
lar el deseo de asistencia, el establecimiento de una rela
ción contractual. y acti~ar esfuerzos de solución de proble
rna• en al el lente. De acuerdo oon la práctica., los autores de 
la obra "Tha Consultina Process in Action" <1978> han iden
tificado cinco fasea, y su& pasos respectivos, en una rela
ción da trabajo consultor-cliente, las cuales enunciamos: 

FASE l. CONTACTO V ENTRADA 

Pasos: 1. Realizar el primer contacto; 2. Ayudar en 
la tdentiticaclón y clarificación de la necesidad de 
cambio; 3. E><plorar la disposición y preparación para 
al cambio; y 4. Explorar la posibilidad de trabajar 
juntos <cliente-consultor>. 

FASE l. ELABORACION DE UN CONTRATO Y ESTABLECIMIENTO 
DE UNA RELACION DE AYUDA 

Pasos: S .. Determina':" los resultados o productos espe
rados¡ 6. Precisar quién deberA hacer que cosas; y 7. 
Estimar tiempos y determinar proce~imientos para eva
luar avances y rendir cuentas. 

FASE 11 1 IDENTIFICACION 
DIAGNOSTICO 

DE PROBLEMAS Y ANALISIS 

Pasos: 8 .. Diagnosticar el "campo de fuerzas ..... 

FASE IV. ESTABt.ErJMIENTD DE OBJETIVOS Y PLANIFiCACION 

Pasos: 9. Proyectar objetivos y metas; 10. Planificar 
la acción y establecer el lnvolu~ramiento de personas 
y grupos. 

FASE V. ACCION Y HEALIMENTACION CICL!CA 

Pasos: 11. Llevar cabo la ac:~lón eon é><ito Cdesa
rrol lo de ha.b! l idades, 11 .. .'c1lucramiento y coordinación 
de individuoz y unida.de!:; 12. Evaluación y realimen
tación; 13. Revisión de 0ujaLlvcs y estrategias de 
acción, y movilizac!On d~ r~cursos adicionales. 

FASE VI. TERMINACION DEL CUNTRATO 

Pasos: 14. D!senar plan dv seguimiento y apoyo per1o
dicos (evitar regresiones o reacciones contrarias) y 
15. Final izar los planes <capacitar internamente para 
asumir rol consutor y dlsenar plan de mantenimiento). 
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358. Procede ahora ocuparnos de la &e&unda corriente de 
modelización del proceso de cambio, al repre&entarlo privlle
aiando lo• "••tado•" d• la vida oraanlzacional y la• discre
pancia• entre ellos, a•l como los momentos del tranglto pla
niricado entre Ja s1tuao10n actual y •quel la considerada como 
deseable, esto e•, entre el •tatu-quo y un estado de cosas 
e•perado o preferido respecto al presente; adem•s de la se
cuencia de accione• conscientes y deliberadas o intencionales 
para tender un puente entre esa brecha. 

359. A manera de ejemplo, vale remitirnos al caso ya antes 
citado da un proyecto de modernización admini&trativa en un 
Mini•tario bra5ileno CM.A./SEPLANJ el cual fué abord~do con
forme a un enfoque fundamentado en un "modelo de cambio pla
nificado". Cont'ormt:! &l ese marco de .referencia, identifi
caron en el Ministerio "dos "estado~· de organizac&ón": 

un estado A, actual, y 
un estado B, en el cual estarla maximizada 1a ca

pacidad de ae•tión del Ministerio como un sistema." 

360. Por "estado" oraaniza.cional se 
con~tguraciOn de e•tructura• Cincluyendo 
noa> tecnoloaia y cultura., al igual que 
nivel de desempeno, vistos en el tiempo. 

entiend~ una cierta 
los recursos huma

comportamient.o y 

361. Ahora bien, la estrategia elegida para el paso de la• 
condicionas actuales a las condiciones de~eadag fue la de: 

1. Un "prooa•o"; 

2. De "cambio", de un "estado A" hacia un "estado B"; 

3. Planificado; y 

4. Medianta "intervenciones" de naturaleza socla.1 y 
administrativa a io i.t1.rqc) de todo el proceso 

362.. El "modelo de c~mblo pis,nil.lca.do" t.lt:::-ne como elemen
tos constitutivo• los ~1guient~•• l. FASES icon~acto inicial, 
entrada. diagnósis, p.aneamienr.o, acción, y terminacian de la 
relación> 2. TECNO~OGiA (métodos, ~•~nica~ e Instrumentos 
de intervención); 3. Ni·JELES ndividua.I, grupal, intergru
pal, orga.nizacic ... nc;.l); 4. EVALUAC ··-..¡ (durante todo el proceso 
con base a indi.cact,-,res>; 5. INS'f lT!1·-·11-INALiZACION <según Es
man, 1969; Ka'!"z, 1971; y· Guha l~!-::,cK -...:~ita.dos éstos dos por 
Havelock 1979- se alcanza. la .-'instit.ucionalidad" de un cam
bio o innovación c.:ua.ndo ios m:i..siru1...>- son adoptados, apoyados, 
absorbidos, cobran arraigo > ~ersistencia, y tienen impacto 
en las normas del entorno, el cuai los valora y acepta>. 

363. Antes de pre~entar algunos modelos representativos de 
de esta corriente centrada en los dos "estados" desencadena
dores del proceso de cambio, y la transición entre el los, va
le hacer un paréntesis para poner de relieve la lógica subya
cente en los mismos. 
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364. Para tal afecto debemo& situarnos en el continuo "in
ve•tiaactón-dtaanóstlco-planlt tcación", y donde el diagnósti
ca•• el eje y nexo de la primera y la última, as1 como el 
punto crucial que relaciona a los modelos de diagnóstico y de 
cambio. Con tal propósito extra•mos de los trabajos de Quin
tero y Gentsans <1985) las sl¡ulentes conslderacione&: 

la. Cuando nos planteamos la "mod!flcactón de una si
tuación dada". es porque tenemos delante una 
"imagen" de lo que 'deberla ser esa situación'. 

2a. Los "cambios" que nos proponemos están en función 
de ~sa imagen, del 'modelo" que nos hemos forjado 
y que se convierte en un objetivo a alcanzar, en 
la "meta" por la cual propugnamos el cambio; 

3a. El t.r.11.nsit.o de la situación dada a otra que nos 
sirve de "norma o pauta" Implica un proceso de 
"investigación-diagnóstico-planificación", y su
pone el "conocimiento de la situación" a efecto 
de "definirla" tan claramente como sea posible, 
además de la instancia que establece la "compara
ción" con su correspondiente "modelo" normativo; 

4a. A esas Instancias cucresponden dos tipos de pro
posiciones, sKber: una, de tipo "uateKórlco", 
que indica 'uómo es• lo. situación; y wt.ra. de tipo 
"val orat l vo", que sena la ·cómo debe ser 11

• Es ha
cia ese "debe ser' a donde "proyectamos" la "ac
ción". El modelo plantea, en consecuencia, una 
"imagen estructurada" del 'deber ser'<ideal>; 

Sa. La "investigación" la etapa. que "define" la 
situación, y supone un momenlo "de•crlptlvo" 
<"cómo es") y otro "expllcatlvo" t"por qué es">. 
As1, la investigación aporta una "visión" de la 
Situación, en su conjunlci. y de las ••causas" por 
cuales es de manera, 1 igándose •sto ~ltimo 
con el d1agnóstlco. El lo por cuanto al dla.Knósti
nóstico le interesa conocer no sólo la causalidad 
de los tenómeno9, sino también la forma en que 
causa-ef•~to relacionan y condicionan un posi
ble c.:ambiu; 

Sa. De la lnvestlgación surge un "modelo real", esto 
es. el "oh1eto soclal dadoº, y cuya. construcción 
•• conf!~ura po• m~dio del establecimiento de una 
secuenci12. previo c"la de la pura investiaaciónº>, 
donde cabe distinguir dos grandes instancias: a> 
la formulación de un sistema de proposiciones de 
tipo hipotético-deductivo, y bl la contrastaclón 
empirica del sistema. Siendo entonces el "modelo 
real" el "sistema teórico contrastado empirlca
ment.e"; 

7a. A su vez, el "dlagnóstlco" asume la situación asi 
definida y la ttcompara" con el "modelo ideal". De 
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tal suertt::!, cia....;nóstico es. e-n ser.-.:.ido estric
to, la ln:iil't.d.·-,cic:1. dt:i!- "ld. pur& comparac1or.", ae : ... 
•confronta~lón con e1 modelo". El "dl~~nOstico •• 
el punto c~u~••l que r61aclona el "objMto swcla1" 
del mismo <."modt:::o c¿,.é.i.¡") con ei "deber •~r" Ue 
ese objctG ("múüt:"iV lac.ct..i"J. E~ta ú.1t.imo, !:i!.rve 
de "par~mecrc" ~~rectos o~ lle~ar •un "ju•cio" 
objet~vu r~~p~ct~ a~ io situación óctudl; 

El "d:.i.a~:-iós'l:.ico" 
par &::l.·.:_ l v CJ" t=- n t re 

"~n Juicio valorat>vo 
daaa.s. 

y com
Cuando 

ro~mu.-mos un "d1-~nOs~-co" intent=rn0• i legar ~ 
un~ "d~r•n1ciOn" ae 'ª "situac>On actu~•" <"la 
~u"="' ~~~re;:.;>.ü..:.:::> tr.<:t.r.~f.::.'r"iila.>'"';, 1.:. ,.; .. -=.. "comporo
mos" con "ctr~ .ltuaciOn" qua no~ sirve de "norma 
pa ...... i.:.a.". En cor.:::i::-cu~nci""'• ..:i:1.a~nó::;"1..:.1co es, en 
esencia. ~n= "com?ar.~•0n ~ntr¿ aos situaciones": 
"la pI'Ctit;.'nt~" • .....¡uc> niamu:;; 'leg4.ou o. conocer ''me-
diante •• •nv•s•laa~iOn", y "otr• Ytl def ln1da" 
que ~.1.-'v~ .:Je "p.c..u't.ét. o modelo". En t.a.l ~ent1du, t:::l 
dia~nO•t•co es ~n j~iclc" Qud se rormula sobre 
"una rea11üau o~u~", y ~~e juicio "s~ objetiva. 
se concreta", mediant:e la. "comparacion" de esa 
re&lid•d, con un "modele 1d•al" de la misma. 

ea. C.l "mwdt:'1LJ ~-:..<:c"o.l "mode-lo de cambio". al plan-
tar una "i,-.,""'¿e.-, t.cuc't.wr-g,da del debt:!c s~r". no 
pueae rorfuu.-.~~ ~uera ae un "marco de 
r~ferencia t~Orico p:M~iso" y no esta exento de 
"contenido 1oeoló~-c~n. 

10a. Ei. "•:.iia.~~-.~!.:it...1......:~" ~:;.-·vt? de "ne:..::o" úci 1 en-e.re la 
ninwe~L.¿Mcccn" / "•nt.rvención pl=nificada". 
De -~~- m~~~. e~~~~- ~-n~iao tl la pr•m•ra deter
minanoc. pcr ~u ~r~p.4 ~~~ructura, "qué oato• son 
o no at>nKente., q~~ ~-cho~ importan y e~ que me
d1dan, :os e~•••~ p.:~•~•n "analiz•r significati
vamenl~" e•os da~0~ mism~ ~l•mpo que ~acilite 

el "f;'S1:.uc... .... ......1 e;:1..:::it;,o~;:.:.~ a.::- !a prefaci:.ibi!id.ad" de 
Jos "Cg,f;",.:J.;.o;;:,. p1~opl... .. <:J.;.-e,,-J~", y. en consecuencia. que 
haga pos•D.m "pl~n~•r" M "•n~trumentar" la "ac
ción". 

11a. Al c~mpar~r ~• d•~~~ó~tlco 1a "distancia" entre 

12a.. 

lc.s rr • ..._'dt::-!•" '""r-t:tal" / =· .:le: "comolc,", estab1~CC' la 
,.... <..:ap.; ._- : e • ...:.c.'· .::.; -=.-!. ~ ... ·,::'....;.:...e i On ¡-o; a . 2a. i- a 
rdc~rrer es~ dist•~-•- y cip~oximarse a su "modelo 
icie.a.1". E:=-:t.a últ.1ma .·.-::.~_.::.n.;:;i4, a su ve~. es c1.su-
mida paJ.' ia "pjanif_~a..ciór.", Ja cual, en función 
de S!"=>a •'ca¡:;.:..cid.:..o ae.- ..::ambio". "proyecta" la "ac-
ción rutu~=", "aa~ermin•" las "varlabies" por 
"intr0~uclr" Mn :a s1~uac1an y "organiza la "es
tra~eg1a~ oe acciún. 

A 
de 

la "p.an.~icac1on" le interesa el "análisis" 
"f-ctores positivos y negativos" que in-
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ctden en la sltuacidn actual y pueden "ravore
cer, ob•tacultzar e retardar" la aprox1mac10n al 
modelo. El lo, hara posible "proyectar" Ja "in
tervención" ha.ele la "mete propuesta", sel~ccio

nando "variable• intevinientes" de acuerdo a la 
"po•ible respuesta del sujQto". 

13a. En slnt.e•ls. en el continuo iterativo de "1nves
tigaclón-diagnóst.ica-planif1cac1ón", el "diag
nóstico" viene a ser, en definitiva, el punto 
crucial que relaciona al "modelo ceal" <"objeto 
social dado") con el "model-::i ldeC:iLl" <el "deber 
ser" de ese objeto), y al compararlos emite un 
"juicio de valor" que sene.la c~úanto "dlst.a." la 
situación dada del modelo "met~". En seguida, y 
sobre la b••• del anAllsls de "factores positi
vos y negativos" y d• la "~dp.cldad de cambio", 
se "proyecta la intervención" hacia la "meta" 
propuesta conforme a la "posible respuesta" del 
sujeto o situación dada. 

385. En ese contexto, quienes se ocupan de la práctica y 
el estudio de los procesos de mejoramiento del desempeno pla
nificado y desar1·ol Jo de tas organizaciones, han construido 
"modelos de cambio" sustentados en el principio de que n!ngQn 
cambio productivo tendrá. posibilidades de ocurrir, a menos 
que se tome conocimient~ del estado actual <Insatisfactorio> 
y su discrepancia con aquel percibido como ideal por los mis
mos miembros de un sistema organ!zaclonal. Adem~s de que los 
mismos se comprometan a •~eptar los problemas como suyos, y a 
buscarles solución. Todo el Ju. antes de que un agente externo 
entre en esc•na. y en lugar de tan solo otorgar su condescen
dencia a un proyect8 que se origine a iniciativa de un con
sultor <Schmuck et. al. 1:::l71; 

366. Tal circunstancia ha 1 lPvado a idear "modelos de so
lución de pr8blemas" pM•• eo cambio organizacional planifica
do, apoyados en l.=t !i1vestig3clón-Acción. Tales "mapas-gula" 
en el proceso de- lnif=>ntifi,·°tr, deflrdr y rt0_••;olv~r problemas 
ven a éstos 2omo ~-''="'Pr~ 1...,~;º C• "L,,t".._t-i.._ .... s•• enlrt.· el "est.a.do 
de cosas actuat" •"~ <ua~ion"J y dlg6n "estado Ideal" <"obje
tivo" o "meta..,.·1. Lie t-al fur1na, Ja solución eficaz de los pro
blemas demanaa dar r .·spuest.a Et t-res preguntas, a saber: dón
de nos encontré:lmcis aP-1•-•r<:.t. <"!::'."." situación>; dónde quisiera.mas 
estar <"O". de C•b}.:::oLlv,_-,, de· lo sigla en ingles "T" "tai·-
¡¡et">; y córnu pndAmos 1 lt2gar a.hl <"P''• de propuestas par& la 
acción). Estas i nter rcir~ant.E•s planteadas por sc~hmuck y sus co
l e gas, Jos: 1 i t?' <:°'J a 1..::onceb ir un esguema. c•:>ncept.ud. l que pone de 
relieve los pasns runrlamental~s en una secuencia de solución 
de problF?roas. y a: que cal!tJcar·on c..-.:1mf".J "S-T-Pº, esto es, "S" 
de "s1tuation" <sltuación). "T" de:- "tacget" CobJetivo), y "P" 
de "proposals f,:_.r ae;t.1on" (propuestag para la acción>. y al 
cual podríamos referirnos nuestro idioma como modelo 
"SOP". El modelo "SOP"' puede visualizarse valiéndose de un 
diagrama de ~Mmpo de ruerzas, donde en Ja parte superior 
central Je anote 12 pal•bra "SITUACIDN" y a su derecha 
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"GBJETlVO". inmadia~4~e~l:.a aooJo •parecerian conbignaaos loa 
térrr,inos, del iado :...zqui.t:-ro.o, "FUERZAS FAClL.i.TADOFc..AS" y, al 
lado derecho, "FUE&ZAS R2STR•CTIVAS". DMntro del moa~lo pua-
aen d•~t1nguir~• esp~c•<-c•mente ··~u •• nt-• •L•P••• 

E:tapiL ¡. ider.t..1rlcaclón o.:;, F'i:wb~~ma. 

Pa~o 1 .•. Situ.ción .cQnO• ~~u mnc~ntc•mos). 
Pa~g 1.2. ~OJB<.vo l~Qnds ~•dmamcs est•rl. 

Etapa 2. And• id.~ g~, P~ob,em~. 
?a~o 2 .... .:::..= ..... a: .. c:::'n C.t:! Fue:.:·,-='-::. qu~ oi;:i.y---ic.iw.n ~ ioaro del 

c.új~t ... v..;:,. 
Pc1t.:h., 2 . ..;;;.. 

Etd.p-. 5. ?~~t:'./ ... ~.1..::.r. 

~-~L-..:....Js...i. at:o 

qu.::: 'w.uc,,uo=:an ai 
esu¡;prc=mo~ ~s -c.a.r. 

movi-

ot..i.,..'t.dCUiO!::i 

p 1 O..Í•c::tb -

pa~a la ejecución 

E't...:s.po 7. C.va•1..oó.c.io:-; U.t=' 1..-.:::> Acc1une::i. 

367. Por •u p~r-~ ~~~n ¿,,_~ y P•-• ~avld 11983• d~sarco

llaron un moa•lo ~•c.i~~ pür- a-•=r mn .- sc.ucion ae proble-
mas, ba.!:>t.ar.Lt:-! :::01111& :3crim.....ic.K y ~w5 .....;.::i~~gas,, y el cual 
marca 1a p•u~M - -~~Li: ~~~-~Gma 6 :~~cl•M• d~ ~utodiag-
nóstico y p • .::t.nir' .. ..:=c.....::iOn e.e-~~~ .. ~ ....... ~ .:_;...e 11i~..::i.~a.nle t:>i métudo de 
tallMr, ~e ~~ncuG~n en p~~c-~~~ p-:a ei major~miento u opti-
mización .:.l.<;': C:.e1:;.ot:;:m¡....E:-11c o .. -b.:.~.,_,.:.o....:.._...:..-.~·· t..;,.,.,~:.: com;:, los que en 
e~"t;.e l:.ra;::,<;:o..,1~ u~ 0 ::_ .. .:i.=· ¡~~·.::. .. ·=:• mediGt.ílL~ cit:1.~c.;:; re&les de 

inte:ven~•o~~ ew~r-~as ~L0••~---

·'- CJ, ...,,_, __ .:: ... .-.J.-.-""'.: ;:..-eoc-lt::::"mé::t.s c::.s pr.~ducir 

:.u~ -~~-~·•5 a IM5 conuiclo
.• ~a" us un. "d•~CrM~•ncia" 

-~-~ _v~ se~~ mi re•ulLMdO qua 
rea~~CM •-- •• ~.:~~-- a.~~:~g-~n oos aspectos 
•n ~º•---~: a~ ¿e· s-~·:• l. •• "•dopc•ón de de-
c..í.!:>l-.-.c~"·. _ ...... -:::.>i.:=. ·;:.. • .c...,'c..iem..:..". _c. primera con-
si~t~ ~~ "~ac~:~ ...• : .~tov:-" un "--•8cc•onar los cursos 
e.e- __ .:_:;.~-:,- .::._..~ . .....,~. ;:;..:-¿.;..._.iTldCJ se ocupa de 

- ._.. '- . ·. ~ .:. .. _: e 0 .e -= _, ,_ .__ • _ .:.. .i.. ,,_i =· ·,-, ,.. ""' l t o g e o de l os 
.=.. ü -. ¿: ··- -1. v.:-_,:... / ,j '- - ·-=. "-. n ·c. J.. • i. ~ ~- _, • ..1. ~e z. a. s" que g s.· a. v 1 tan 
::..:..io.~r:.-: iw.=: i.!>._.:::1. .... .._., •• _ ~;'li.~.n.a. que los elemen-
to• ~--ne•-·~- n?·*n••-~-~-~n" ~•penden oe un analisis 
d• probi~m-s p~•G>•O y .:~-.l~anLe tom• de decisiones. 
E•o~ e,ew~~L-~ ~u~~-~~~ -n-n •• ~ ~a•• yue ~n proooema en par
tlcui~c ••- ~ca~-<-cat.v~. ~oj~c•vo~ se fijen en forma 
rea•l~ta, ~~ ~--~r,~an .-s pr-~~•~a.es fuerzas que afectan al 
prooidma, y para ~u~Tr•' e~~~ ~onju~~o particular de in
tarvenc.ona~ ~u-~e~ •¿J0~-r *• pruo,•ma. Para Eaias y David 
el "prc-•~0 -~·~~ p~~~--m-." •S un "sistema de rea-
1 iment~ciOn G~~·•~-" ~~mpu~~~o por •l~uientes diez pasos: 



1. Evaluacién da la Situación. 
2. ldentltlc-.ciOn del Problema. 
3. Definición del Objetivo o Re•ultadc E•perado. 
4. An•l1•1• del Campo de Fuerza•. 
S. Generación de Acciones Alternativas. 
S. Selección de la Mejor Alternativa. 
7. Previsión de Problemas Posibles. 
8. Prueba de la Estra.tea;ia. 
9. Redacción del Plan de Trabajo. 

10. Ejecución y Evaluación del Plan. 

369. En base a los "mapas" descriptivos de la "ló&ica da 
la solución de problemas". como los definiera Ea;an <1978, 19-
79>, han sido desarrollados los "modelos para el cambio", de
finidos por E¡ian <1978. 1979>. es;to es. los "modelos del pro
ceso" de "intervención" que gulan el empleo de los "modelos 
da dtaanóstico" a que se refieren Nadler <1983> y Lewis 
C1984). Estos últimos. recordemos. constituyen el primer paso 
el cambio ora;anizacional, sea;ún Eaan. 

370. En tal circuns~ancia haremos referencia en primera 
instancia a algunos de los modelos construidos y que parten 
de la definición de una situación actual y otra ideal o dese
able, para en seguida tender un puente, acercar Ja discrepan
cia o cerrar la brecha entre ambas condiciones o estados. 

371. A•i por ejemplo. Jerald Hage y Michael Aiken en su 
obra titulada "Social Change in Complex OrganizationE" <1970> 
dividen la secuencia temporal del "proceso de cambio orsani
zacional" dentro de cuatro "periodos" o "etapas". 

372. La primera etapa es la de "EVALUACION", durante la 
cual se estudia y se determina la "necesidad" de un programa 
de cambio. Como lo afirman Hage y Aiken "El inicio del proce
so de cambio organlzacional ocurre cuando quienes toman las 
decisiones determinan que la organización no está cumpliendo 
con sus objetivos actuales de la manera más ef lcaz y ef icien
te poaible, o cuando el los alteran reformulan o mejoran los 
objetivos." La deci•1ón de emi,reridur un ce.mblu pu&de result.ar 
de un estudio acerca del "desempeno" organizaclonal lvol6men 
y e'ficiencia de la ptoducción. moral del personal, etc.>. Du
rante este ejercicio debe calificarse o valorarse la "salud" 
de la organización, considerarse caminos alternos para corre
&ir los problemas, y tomar una decisión acerca de cuál de 
ellos se espera que alcance los resultados esperados. 

373. En la segunda etapa. denominada de "lNICIACION" del 
programa de -cambio. comienza una c.::..dena de reacciones, dis
parando otros problemas organizacionales. Esto sucede por 
cuanto son entidades fuertemente interdependientes, en las 
que el cambio en una de sus partes se ramifica eventualmente 
a trav•s de la organización. lo cual conlleva problemas de 
ajuste fnterdepartamental. Esta etapa implica tambt•n proble
mas de allegarse quienes llenen Jos espacios abiertos por 
el proarama de cambio <o Ja introducción de un nuevo producto 
o servicio>, o también Ja búsqueda de apoyo financiero para 



el nu~uc prog~~ma, lo cual podr~a restarle autonomia a la or
aan 1za.e1 On .. 

374. Durante la etap~ am "lMPLANTACION" o puest~ en marcha 
del pro~r-ma a~ cambLo, ti~ne et•cto el maycr deMequi•lbrlo 
que pueda darse durant• toao •I proceMo de c~moio, como por 
ejemplo: resi~tencla~. tenw,on.s, ~~nf11ct0b, luc~d ?Or el 
poder, t;:;..:: <;.::::;;pac1..:i. lw:::; recur~o::.; v la.::. ... t>corr.,:;E:<r.=.oi:i.::, :o::> 
mieruLrws ue lo. ..:...e¿_=-'• Lo.cic.r •. El ~,r..i L.ü ct,::l pre.~: ~m.::::. pt ... C!~~ rc:-
queJ.-l.r ac1 l.:.. d,....: . ._;.vo.. cooptro.ción dt::i la;:, n:'.18\a:.: ;;::.p...ir--'::..Lvo::¡, 
pues .:lt:1 10 ceir,1...~-°"r..1.0 :"11::1.C..J.~an ¡¡enerar~t=: .~<z>;::_~t.en~1 ....... -,. qwa lo 
fru:;.t... ... -t:-'"".. T.::,C:·-· ''°', t.-a..~ consle.::. \....!nC:it. s12r-1:.:: d; "'ci•l•.:Jma..~ ..:iti ~o

da:-" p,;s.ro ;..,,._ rC!lit.c dt.3 ia wr¡;.:iil..-:.L.4:.~c..:.~n. p'-'e:=.~v '-:__.·::t a...:;..__:8..:-t;'-r- o 
'-·-·= e.o, ·•era-

'"::! S L ::';;;,.. ,-, b, L,J. l &..-

dopo~ u. ri •• aMGu~ ~s .- esLr~ct~~- v.EwnL~. C•rc ~~ooi•ma 
r.ia.Ciio.ca.r -"""' en q•_-1<;:' si.:,.r-,uu e 1 ; ... c ...... gri:l..uai. .._¡r,""' ::J\...ler1a i-:JE:ió C".~ pa-
pel, v.1....,rd.n't.e i:;u p .. c:io..1i-ticac..1.ón nci t.wmo.cc. .. n e:;·¡ c ... .1.0·&."La las 
oontint,,c;r:•:::ia;;. 

37S. ~d ~IL1m~ ~~~Pu "pcoc~M0 a~ cambio org~n1z.c10nal" as 
;a e~ "«UTINiLAC:uNn o "INST1fUCIUNALILACiON". <•e~ el pe-
ri.:.il.10 de la c~·in:.üi1Ci.nc.i.ui·1 dd .ia=... lnn.:_:¡va._.c.no::is, y Jt.-:t proplo 
p :í" o i; ramo, y· ~·.-.v.._. e , ve d _ d ~:::..o r r- ._-_, ~ 1 o d t~ r, o • m. d s: y f_· ~: : i:a in¿ n 't. a. e 1 o -
nes, incJuft::~ . ..:ic Lha.n~~a.lt:=::; C"l<=..:=t..r·J.¡JCl.._,_,r-.e~; d1:,.,C.d :C:&cid.s de los 
nuevo~ pu~~---· G 
cusstlone:;.; de 

.- <.:o-.-~-:.,_ , .. i a las 
• .=.. ·., _ , • ,-, _) ••• d...._: l o ne ~ o .:.· 1""! <:.. r o de 

l a e s "t. r u e "t. u T o. > e u b.. • L.• e: m a. '• L1 • ~ .;.. 2 ni 1-J '--· ..::i 1::- E=- r, =" o.:/ u :/ e- :;.~ r o r , o 
un periodo oJt: .:;.J.jU::.Í.&!;;, <=>-•~-~-·~c.i..e::1-.:::::> u m.:::,..:..l.rl.:.;oc.1.ones para po-
nerla:S t·n .::.'!-'t:~~ ..... .:.. .. >:'ln. A~~1ni.~1r.u, .:ic>c:.H::' ~-t::~i::.~ver.se el E:ljust.e de 
las nwc:-"'..::.:i.:S ~O::..J..._1_,.-.c.·:. 1.,.:_, .. 0 -.: • ..:.o.e: c..._r:s.:..~·.:; ·=-·! 2rw~1·&m"'1 ae cd.mbio 
oent:.ro .:.il::!' e=:"':..ruc-.:. ...... ::-a .o.cLL.:~:. Gt"? podet: y rec.01í1pen!::>a.~. El 
pro~racna .::i~.._,,.::: =,~-;.::_,:.:'--'·'""-~·..:..;.;. ..__,,. ;.,·t.:·•_,.o-.-, !i-b·.-~1 e::>-

.~•d.•'\,L<S lb. '--·6v.n:_;::.a.ción_ 
-~ --~r-c~~ca~ poder 

· ::.: ::.::..-:--.'! t l etas 

e 1 a~ a.&_ . ...,.,,.,,..._ -'~ o: -..-.c..- - ... o.-,. :-,...,~ . -· c..:w5".; mLAcr,t.. .- .u..no:.. a.u ... -
dad ci& •IA e::,_......... L-, .. c1 .• t.:·!·:· •. -, .o.H.rJl.~nt.a.ción se r~gueive. 

Otr ..... .:;:: :=>.¡t.:ic..~ ".~._.,_1r.,~'°' .c..-ii" .;.n ¿1 re.; .. ,p.<::;i..Zü de 10.,Z. per-
sona;; ~w.1..:..· • .-~.;:-v •. -.:..c.:i:~.·-, .::~.-. ca.t10 ei progr"-rn&., por lo 
cua.; 2.;;l.e <•.::a. """'~ 

l iz.¿:,,,r, ¡_:.,.·,:.,.,,r~n¡_,_ 

y, 
; l 

dt! 1 ~u O i 

i-'LJ.•:...·::,·_ -'• 
I'Griria.., rea.-

una vt;:z qu& • .=:...s 
'' ~ .- ~ :_ a.-, ;, .-. s t 1 ~- '""._, _ ..::_, na ~ i -

3 76 . P. °'' .=. ~ .:=;,,. i - u~-= u t: ;:, • ~-..:e:;;:-~_ ,_ ~ ~·e~~. 1 r . .-'1. 6 = / .-\ .. ,..: en, e i 
progr•ma ~ -•mb.0 ~~~~iu~ ~~•aa y -= C<ba~Jz-c1ón ha 
a.lc.:..n;c::a,j::J ...::-, nuevo ~~-;..adw c.ie ~·:~-- ~ 1 loril..>, el cua! perman.::cerá 
prob-~.8~2n~u ~-s~- qu~ se rsG0nQZC~ Rn•c~aiaaa" ae de~a
rro; 1 d.t'" -·•.:.., ntJ2'J-:> ?CC·e, .. -oma'" .;ic:;;: '"',_..;-¡a n.u~.i::\.'3. t;>"t.;~.-;;,a. d8 eva l wa.
c10n". ~~~~ü ~cm:¿nz0 u~-~ v~z e. nc,CLO" de cam~io organiza
ciona.1, c:,._-~nsl·;:.ar,c:;u ¡::>O'.' .as t-t.o. . .:.>3:;;> de ava.luación, lnciación, 
implan~=2•~n / cuLin•~~coon de IQ~ ~•mbioM e institucionall-
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377. El otro modelo de cambio planificado que destaca el 
desencadenamlen•o d~ este p•oceso a partir de la confronta 
e 1 ón en t_ r e e 1 s t a t u q u o y e~ t_ .ct do a e e usas va 1 u r .b. tJ L 1 

deber ser, es o::?I f.'t'L)p1Jesto Pº' i<o.st y Rosl='nzweig (1974J. P<:lrd 
est.os aut-ur·es concepto dt.:• ''Cdmbi1·1 Pldni::ic<:t.do" da por 
tado que unct. uJ'~ZJ.ni~acilJn, ,J\,t•• t 1v11:-•• ¡111f11iH11 i1IM11t it i 
e a i " t , 1 t.· • t 1 """ s •• ~ 1 1 t. 1 1 ! 1 • • : , u 11' 1 i • : .i 1 ' r• E::' ~ ,.1. c. 1 • 1 "' 1 .. ~. ~ { ' 1u11 d t:.• s t_~ to~ TI 
cuentr.::111 c::t..L"1Ua\111~nt1-,-) y !;:;os ,-~1..ndiL:iun1°"s <.Jt:·S•,.add!=> •do11dt-:> debe 

r 1an 0nc.1n1 r,-.• 1 .se), 
cia . .;fici.:.:n•.id y 
la institu, .ic .. :-1 

la "•enu',~"' i ... -.n 

378. E i •• ~· r 

t e:.~1 mi n•:• ·.: Lle 
,;_lti·o:ta.ccion dP! 
i ,-.. í ;., .1>-:- cu11t d I 

•J r~,..... ¡ n ~ ¡ 

sus di rn1::-·Y1=:. í ,_,r;t:·s dt-· ~! f i ca 
pt->rsunai. [u-.• t.a:I suerte, 

mec¿¡.1,i.~~mo f _!lflal por-a 
11,o•l !>Ó"'i-•l lZclí-~ tunción 

y ~ ... t-gulmier1t,,"_ 

i '•l partir 
de un,:,. .. :::~EN s A e : l ¡ i\I.. ¡ f-' ¿. 1 • E' ~' ¡_· ;, C): ¡ 1 l l t::! ¡ .~· L u:' Es ¡ ·-· t e, m d d..,_. 
concli;n~ia b'- dt:oi ;11ec.--1_r1i~m,-, ~ntJ-:•'..:> (_·1t""'d:1, r.i.st cumu de 
ot:r-as r uent e:-,, ·L··nd.JL"t-::' "r ec . .i1c1c .. rn l t>nt ,1 .:i•:::? n~1ces i dad 
de cambi1_, .. _ f:il :.:;eguidd p<uL·r:oe "L1t:.:F1Nit_-;CJi-J [1EL :'k\-JBLEMA", 
exarnir.c\ndo t1:t:=·<:t1Ct, m·~d1ante "<::i.na.I is1:..: di.=::' c·pt::.'i:acic.1ni::,.s••. 
en r .::· l .. -.. '--- i Cl 1 < c 1 i ,- . • · y ..o. =· t::' t 1 o i a. d d s , n i v e ! i n d i v i -
dual, grup<::o.: / n'="' ''It=...-••1;,__.o:1,··i(")n. LI.-, tr-_-c,;ec mc1mt:nt1. C<_•crto>sponde 
a 1 a. "SL1L.JC t, ,f".J ·t:·i. t--'RC1L\~.~:MA'', dur1dt= se e:en~rar1 y E::'VO 1 fJ.an a 1 
ternativos, <2"; · .• ,1-; .•. 1.-1 f•1r..1.r1iric,, .. rl,-, 1111 ''u1:,(-, u~ i:JCCicJn. 

y se esta b l ~ <' ~· n :11 •• d i , ¡, · ·-;, · 111 í • l-_· 1 1 •' ) • ~· , L"f, 1 v. ) 1 '~; c1 .::• t 111 u 

ras evalua.:tunt-_·~. E1 t·«·~~ .. <1 :...i~i·~··n1t--' =·'='ra 0:·1 ciP l.o.f. nlMPI.ANTA 
ClON LiE LA~; A, t 1-1NE:-~ ::_1:_-· \-AMBilt", ·¡¡:>u< u!11mt.• vit_•ril:::.' t--•l "SE 
GUIMIENTO L1E fü·S·JJ..TA[1(1._: 1· "f.:.-VAi~liA,-·1CJN" fcente al plan. 
En es ta f o r m a. , Li e " :...-=e· r. t i e s.,,. " ;'.'.' , ,-, e, 1 e m .::i , se de• r a i n 1 e i o a 
un nuevo ciclo ._aml.' f--•lonifi.~r.c10. 

379. H.:--t r e11,.:J '"' o,,,_. í .:t •Tl(" i Óll ''111•10~ J Cl p { UCf::' $<•" 

ciente ., E:::"i<= .. L>f)¡¿.._,¡,·,, , u,.,¡ r10 si1:j.:1 ·on::..LrL•idtJ p<Jt (;er·ard 
Egan para ,_,,1;1:1~J-.: t"'l ·d in:1·•Vacinn, puül1có:lo.u·. en 
1988. El l>:'"':..-,.--.cr·Ll!;,J. 1.-:1·8 iri;..;iné.t.l di:.¡ conc;Pptu de 
MODELO hA" " . .-•• :,ael,_1 ¡ .. ~1a. •?I a1;;c·,,,," ,J.:· un sio;,>tc·m;;:). ucga.niza-
cional. y ~1 <.:ud.! ,__.,._.¡1 1a ":~•ff..iCct. t:le>l proceso de pasos" 
<Egan, 19fbJ ¡..io1 ..... ";-'as.; dt:: do<iti·~ nos encon"t íamos h21.cia donde 
queremos e_,~.:-•r'' lGc•in,,...11h, 187/), ~;egún ya r1emos hechu rej-
tera.cl.:;. ot1~sin,, 2.¡.;,<;>n ,1·¿·~F.-ntiP t=-tl •.1.1timet. ••lJli-1 n1in.idr 
"mar,_~u ritt'~r,:;0.i r·idf'b ,._-,¡llhi••", •lll•· sírvn o l;.l·; gc:i.ni.~Brl··· 

ne<;; de ¡,·,,j,-1 "tndni~ el •··I.3 <ie p.':l·J1cio. 1TI1.1•_leic1 ¡_, t-'1:.l.nti ! J,:., ~J<::tra. 

planil;• ... a1 cc:t.mbio y ia. ..... :inn, y c11·f.=t'.:; •··tc.pcis ... ;J011du 
de na t. u r .,:,. 1 ~:· z .::o. • ¡; n c.' s , • • ~-; t 1 t , e.~ , 1 , •' 1 t 1 m .__.... 1 r 1 ~ t ;-f, 11 
cia, .-.·n ,g "·\• r.-.ON .. ti ~>="nt?Jd "1f'-•:-.•1lt.&tli....JS u f..Jtudu<.:t.c1~1 v:o:iln 
radosn qu~ 

e Mee l e¡1c.· ~ é•. 

xen Y des o r r .., J 1 P n 1 a i n => t. i tu c.: 1 ón ha e:: i a l a 

380. L•s Loes e•~pas dsl "MODEL~ DE CAMBILI ORGANIZAClONAL" 
e "p r ác t. j e o 0 

) •. i 8 E ~o n son : 

L-21 EVAL~UAC 1 UN DEL E~CENAR l D ACTUAL.. 

~- ~• CREACION DE UN ESCENARIG PREFERIDO. 

3. El ¡:_; 1 sc:r-HJ [1C: UN PLAN (...l:.JE r1UEVP. AL s 1 STEMA DESDE EL 
ESCENARt·.) A,·TuAi. AL PRFFFi<.IDO. 
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381. A contln~-~.on n•c•~~~ u~• menG•ón •umaria de la• eta
pa• dei modelo ds E6dn, o~u• uno de la5 cubles se desenvuelve 
en tres paso~ auce~ivo~, ~al cumc ~e ce~c•1be. 

ETAPA l. ESCENA~iG ACTuA~. Du••~t• ~s~~ mom-~to Me 
avdr•~~a lo ~ue runc.on• Di•n Q m~• an tér
mino~ a• pr~c1emks, nmc•~1dadM5 ~o ~-~lsfe· 
ché:i.:.. racur seo~ ...-10 ut:... 1 _ za..aos, .:lpor t..un i ciad es 
in•XPl~t~da~. reto• •iron~~doM, •n~re 

o't.ro~ .,_._~~C:!..:.;·c\...J~. Así., t:::1 ,..:.;¡ Li:'--.nscu.rre durante 
l0M 2•~~~- MY••-&~ ~~no •m~~ y oportuni
ci. do ci.::.;,:. ( e '.::l n ~a~= ~ ,-, L. ·n 1,. u a e • .::i ..... -.: e a ~ sen o Y de 

". 
u e b c.1. _- i. - ..:.. 1 , e r ,_. t:: .:.- ~ p t..:o- ....... t. l v o.. '.;:; ,- , ...... '"=: c... s • e t:t o 1 l => T_ a. s y 
ci~1:::.C:i.· ... 1vo::. -...ti;::'. l.;.:>. .. ;.:::.c.il.:...._.,-::ic.-:-, d...:l. mo-

de\G ~- aismn~ v ~1M~nOMt:c0 (Mo~mlO "A"l; Y 
3. buMcar y e:~>•• p~OL•~~d~ y oportu
nid~d~~ da ••. dy~~ ~mpdc~o. 

ETAPA 2. ~SCEhA~,Q ~~~~~~ ~~- ~0, .•. ~ ~ ~n ó~te:mln•r 

ta d.pa.rier.cl= ._,u~ tena .. s.. •. _ •=- u;.·gó..o.izacit.")n, 
~·-·a. ...:.n10.a..::.1, ?~G~: .:s..1na. p.·,,jyec~_.;,i, de ~r,r.::.on-

"L e o. r =>e ~'=' n .;; ~ .i _;ir- i e ... ~ .ú ._ • ¿_ 1 C' ~.::-";t..,. n <:<...e .i o 0::1t=;.·s.:::~1:-J l e 
5'8 ,_,.:.:,.u.,._,~ ac: un.· ... or e,.an.l. ".o.ctán n..::cc.=-~iLa 

y dl;..'sao, c.;...:,1.10 ae 1._,¿r-.::... 10. a.....us pa-
so~ o:.:~~d. o:..Lci.,~~ l • ..__.,~s•rroltd.i.- una 
se1·..1.1;;; uki"""''-(:,__. Ot::' i=~ ..... t::o' • ...a ... ·ios µu;;ible:o¡ 
~~t•o.~~er cr, par- mva1uar y salec-
cionMr .~. ~tdc~c am tejar una 
agenaa v~~~ y ~. 

ló wrgan!~a~_un ~on 
.u61JC cumpromi~o de 

nuevo ~~ct:n.i:::l.rio. 

~AN~S DE AGGiG~. F•na•~•nte 

~~ -~trcl~c¿.~. •~s pr~gra-

~-~· d¿. •-cenar•- .ctuKl MI 
ese-na •o ~-~c.aG. ..~~ ~5S~s a s~~uir 
¡;>:.:...;: cit. ~ :_:,e .• a.- ~ w .-.... -. ·.._ ~ r _ w .. - ::;: e _- ~ d, .-1 • os de ; 1 . 

c..ó.: ....... n.:..ver:;e .... ::,·· que 

y 
an un !-'1.::..:-i •.;1a.-

382. Ega~ ~uvi•<td. ?• 
gencia:a y resistt::!'nc_ • .l-z. ~! 

cenar lo a ~tro. •n•. -~~ndo 
de tranc~rr~ •• ~~o~~so ae 
cedente P•ra ~onMo•.dar, 
tizar los c.t:i&.mt:.ios. 

m,_,rri.-· .. -
~:>.b.r.:i. <-="L. <J e. Cd.íOpú .. :te f;..¡er.zas don

c.=. .. ,¡._J_O; as.L c..;,rr,LJ dl.spc.ine.c lo pro
•~tac11iz•r, regutarizar e interna-

383. n~~•a •qul ~os ~•mos ~~upado 08 Jos raMgos pr.ncipa
les del "moa~!o p~rs •i cambio organizacional" creadG por 
Ega.n. .- l s_r.ll ... lore::.. 
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privilegia l&. identitico.cíón E:;'1'i primera. lnstancl.i:i de una bre
cha entre dos "est•dos" dM ürganlzaclón, partiendo del "AQU! 
Y AHORA". de lo que "ES" e-l ubieto social dado. o del "modelo 
real", p~r• posteriormente proyeutar las condiciones desea
das, la sftuacion en que ~e preterirla estar. Sin embargo, 
dent.ro de íd misma corri1:-•nte va do:--s.o• í·¡,¡ Ja.ndu otra yue en-
foca. ei pru._'t::_•so ,:le c:a.mb10 t-'art • r ··1e Ja construcción del 
cuadro oe una rediidMu social, d0sde una imagen mental 
del futu1u ?' it· ,_Jese~hie lr.. or,.., •• -.~,iLd.c:fnf1, a id cual 
Bennis y Í\ict.n 1s < J •BS. 19ci8' t JC:t.man "V;~-:,(1(\lº Noisbitt y 
Aburoe-ne l i9c . .:i~ ¡GQSJ <2d.J lfl, 0 .JJSit:J('.J ESTE:AT!.:: ;JCA·~ éi. es-
te pa~o ¡.•r· .. -:.ira ºRE ,Nvr::r...·1-.--1.k,... F'L.' ,,._.•-=:, lc:.t:; ir1t1-
tuc:: ,:_,n'7 
"PROSPE,.:-T:VA••. 
pJa.ni f ..1.co'- i<::in 
f U t U r L) U • f• ,j 1 L j 

"discunt .nu1.·j.,__, 

ve en un.::.:.1 tar"-·a 
ar e~lt: r'ut1.r'O..., 

~-' n t 

h1oo.·-..:n,_. t':S t t..·· 

:-:. i b n 1 f i L-;.:i. 

• r:,,·10 l • 1 Ci. 

Lin pru•..::tO:'=-•J ri1uy 
, •-"'re l (_ i ,·, 

ü _. r ._. ,· t:> n t ~ de 

p 1 a .• to>S pa. ri::::l 
"\/!:-:.;L1N ~-::;·,·h:AT.i:::'u¡,J,º, p;-"'Itt? 

de 
la 
el 
de 

• ..• • \. r n -; " :,.· • 'º" n r u,,._ . ;~,n u ~o> e J 1 .::.. '::. • en v u e 1 
•• ~ m a '--;; i n i:i r l í, c.¡•_.>-! d ¿..se.,.. rn • • =- • y <:t ;,·u dar L-. e re -

, r u r , "-·, •, • ,-1 ~·_; t e· .: n v ~o , c. r 1 ( 1 8 H ~ J • 1 "" ·y f' o r 
ta. n to y •.J t? " l 11 v '"=' 1, t '"' r ._. i r •.J t u r u•• • i d """o. i, ·Jo j u.,_,. ~ t=< 11 t> s ,Je 1 L • pos 1 
b J e • • 0 v 1 s 1, c. , '- .: o::1 ; 1. 1 1 •. _, q u t• ¡..1 u d l e r : 1 1 Jo:-~• ¡ c.i >--::! J o 1n en ta. r -
nos cte io yut:? flien, t.r~·..1es c1._.-. tut_uros f-•f"f-oc>1eria.·Js• "ima

genes de as1 rat ií•n'', su,.!;<?rt:" WetL.bL·I't..l i 1Y8?J, rE-fl• iendose a 
l a s p r o pu e s t a :~ u t=" F- ,:,i x , ;_d 1 p p _¡ t r_ '-__, , ·. h i n ;i J L:' e - h: d 'i n m a r, ( 1 9 7 3 > • E l 
metodo para '-·d• prup<"JSJt.O .J.! r·r1,1tr,.,.JI• ,¡,.:., ,-•¿.rnjno de 

costumbr~. •~:.i¿-..'.c.tc 1-;ci.cia. ot1as partic .-1t_· lu (1ue iE-~-tlmente 

se des e..,._ ... \ L 1 n ne:.. 111 o n y L 1 ~-) p i ~- t , '• ~:=.1 -f':..~ :. • C. r. s 1J111 a , rn e_. u e- i os 
p a r a e l ,_;o'" tJ ~ G a '--i u e r, d. r e rn ._¡ = r· ._., f to' r e n e ~ c1 E:· n s .,... 5 u ~ u d. • p a. r t e n 
de un a v i s i t.J n .; '--~ i "AL L /l. Y :-· N ·;·, 1. ·• • ¿ :--_ u , µ~ ~· ~· ,:_, "== ~pues _. ~:, 11 f r o n t &. r -
Ja con ;a i;r1d.,.,.-:. a<::?; nAi...'·_J, 'r' A:-lUR.Aº. ,_,rociLJ,~t.1 u8 t1na. ia.bur de 
pensam1E:!nl:•-1 ,_·r'""'"'°'-l·vci e rir .. _.1,,·c..oc':- y de ¡,,que St~;..: l 19.i'OJ, 
profe:;c,r de tJr,!v-·,s~da.d P.o.;ts, ,1!--;:',,,_,mir1.:1. ld ·~actitud 

prospec t ~ vo". e1.r.:1;. ~:r;, f' ¡:·1 us~·ec: t. i .-.una i ,,.·,.....~_;ti gc..c i ón 
del dever;ir 1t=--:t.="1•.·r •. -.:-.c~ e<• pi:-iSctdo"", -::_,_irif,_:_,rme a l.=i. defini-
c 1 ón de S r.· e.:. 

38.ü.. e- ; , ,_, ; L-l <:"-;'; l '---·c.' n, 1 .i •-.: ~ , 1 n ~~· ~· cj ,:.. t-J ,,,. s a r r t::- v 1 s t . .:::t t_ res 
modo:-> le>:::. rE:-,•rt-~E:.'nt Clt i ,,,_, 

re~pect i va1•1f-~nt t- f.'• 

<19771. y f-'C·l BE.o· 

385. El 
t.J na "¡;,u l :::1 pc:i. ro t.· 1 ;.•e r -
por Ha.Vt• 
d €' l a. ',¡ , V•- , · 

1•J t : íTIO t'-<il ;· ,,,-jU8 1 rlt=.'~r.t.rtu1 lados 
¡'.::J?Bl. HCJWAJS y F r .:.. ri k J 1 n 

, .;-;1H6J 

"é.Lc1.;_,~.1~ del. 1..'.ctmr.1i1_• f-'ic1n1ricadoº es 

J,. 1 i .-, s T 

.. ~..=:t ¡,. 

·~'""Clón :lE"~lit1er<--_..L1._. .... , d!st0.•na<..Jn 
:o dte· ;n,-·.,,..srifSo 

t .e:-""' ,,.::·--.. . .í ti,_·ular i1·1tt-ces pe.e 
cuan t.- . ..:.:ompar ~ e. d.? 1:-º t 1er.r.e ue mc;,u;;:.1os ae c.:am·-
bio qL.~ cor~.. .i:• .. '•t-~-:¿·_-, l'orse E:n reJ0i.ciOn oe 
a.y1...1da y el meT.>:11'1,J :1...c¡c'.".Jn ,,,•Jt.>nias, junt.o con la que 
privil~gia c.;,n'·-·'="r·t.:_, 012 "or·e..:.r¡o.•• ent.r.:;;i. el y el deber 
ser, a par··; r d~ .• ricia.j'"' ..::is- í?~t.2. En t;>fe,::to. y de manera 
muy susciri~a. d.punL.o.••e,11<...·:. .. (-¡ue e, moe1eJo de t1aveioc-k muestra 
gr .a. "r i e: ame ,, - r::. ~:J.10 e• • .::.. s e ·-.:. p a :::; a._..,. ; ; . :-·o e es e, de ,_;a m b i o e i n no,_, a -
cion (rep • .-"s . .-r.t2id&s a m&nt:;:"ca sC:-ement,:.,s hor-lzont.dles di? una 
f J e eh a e~-. sen í. i do d ,--:. se E• n d..,,. n t e· J t i c.· n t=' n i r i i e 1 u ci ••sel·-~ un ~ :-> t o n ,-¡ 

definid•. pc,r 
y CO':"'·C-; 

ese es t.r.Aü•:.i 

si t ua.:; l or-1 ~-.e E- n L" u¡.•:". t r <-• a 1.: f u""" ¡ m .... n t •··" • 

-· fl! }-' ( !. d 1l\ , ..-;- f. t ' 1 ! < l r_• ~ ! ~ t d T 1 d Y U é' t U V 1 t" f d. 

ll. s~i· ~ta~a~ d~ un r•royec~u d~ 
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innovación o c-.:nb.1..0 &c..r-, l.o.s Re1a.c1onam11Ectnto. 11, Diag
nosis¡ lll. Adqu1~1ción oe Recur~o~ para el Proce90 de inno
uaciOn o CamDic¡ lV. Selección o• So•uc1one•; V. Aceptación 
de Camoios o inno~aciwn~~; y VI. E~taci¡lz&ción y Auturreno
vac1ón. La.s e"t.bp~s b&JO ·""' ri::=:i>f.>or.~a.blliO&.a del pro~io sistema 
ci1ante son facilit~~~s p~r un agente de camci0 quien -ct6a 
desQmpenando un rol de "oyudo a~; ~roce~o", por cwanto ia ma
yorLa de loM cliente~ no •en ~•pertos en e1 "COMO" del cam
b i c.. .. 

366. 
de Có..,1t:.. -~ ,- (.:;C.:-.:::;~.- u.-..- el Tu t ...... ro a 
tr~v~s _¿ ~J•~c.~•o• a8 prcsp~C~•V•, •1 ~•p-:~~mMn~o oe ln
VM=L·•=~1G.c ~~~-~ .? ::.~~---c'c~-. :b~:<~•c de 
inv~s~ •• •~•G: ~0c .•. a0 .a ~~•ver~•~•o -~ M1c-. 0 -~. di~eno un 
modC'~.:J paco-= .;::-o,.o,b.i.. ..... .....,;;-.;_¡.,.,,:--.:....:.::0..._._(_,íia" t:.o..:i.""-'"''-' <;.•a ...... e= ....;onocido 
como 
ci rs..:..-

( ,.Lm•~•me~La p~or>- ~rddu-

u••d. C:.-. ..:;.ut-:. e.a.")~ cua i se 
~po~d w~ ~~ lnatr~m~n~~ •-~•~r-~0 2••= 0•p~•r &Gicrm~cion 
de lci~ ;o:i..c::.;.c~-·w==- .. --.-c::;;;;ca. e ;._~-1:,_L ... ._. __ iar., ue:ri.:..1r.::.nado 
"SurVe/ or ~r~d~-¿-·--~~n a/•Or / Bow~•~ .~7~!. Am~o~ Gi~-
p o~ i t_ .i. v .:.Ji:. u-= .. ·o, "t. ti! • • v ~ ~-, .-.:::: i ó n w ~- L c1. ; l :.:. o ;:,:;. _ ..:.> - • .u • '- : ~-c. o;; , , su o ~- t 6 en t ;-, 

lo» tr.:...0.;;1.._·,us em?~-,¿fno..1....:-...:..!..:. :Jw,- .'"\.~:.::.4::.-, .... l.K~r ... , / >Gs d~ .=toyd C. 
Mann (18S7, acm•c• d~1 m~tGG~ ~m rw •• imdntacion ("~eedback"l. 

38 7 .. A . i n c.~;¡ ta r o ci::! l' ... r: .:. :- c:L 1 .,..., V!;;.!;;... ar r o 1 • u ,:: ._. _ d. LJ e_, :';J c.1 r un a En -
e u e- :; 1- d. " , h o. l· ~ ::> 1..:.· r , ,Je ..:..:; w • .::· ; .,..J ~ .:, .:..; 1 :::::- r ( l 9 7 7 1 d. t:i u d t. <:s. n que e l 
mismo L~rlli•no su~i•re do~ impor•~nta~ TdCwtas, a s•ber: 

"Primero, ~a~sac.col 1.J• o mi;ojoramie:-r.to cie la capa-
cidad de ~nl2brJnt~$ oc ur~~nlLaciOn con objeto de 
que funcionM .r1c.~mente Mn ~• cumplim&ento de sus tareas co
tidianas y lo~ de Jargo pl~zo."; / 

guiado por una encuesta em-
plea un cuestlGnario que lnd~6~ ac¿:ca d~ muchas percepciones 
indlviaua.es respec~c a. func>onMmlento de la organización, 
ia~ cu•;es 5o~ oe ffi=/Q: i~pcr~anci• al efectac el desempeno, 
ia satisfaccón y mot•vdción ~ro de ia misma. Mediante la 
comparación .::.:;.=..- .g.. lllg,-,,_,.-~ cóin..:. T\...nc.:..ona la organización frente 
a a l g ú. r: e::.... ·.: ¿., ~. ::.• ...... _- - , .:_: m _-,d.::_, ..._; a.-a .:.. ? ..:.. a,. .. :.i.. i::t. o o E-· r:.. t::: r 1 a hu e: e r ;. o , se 
ponen c1ai.-am.:.-.·Lt <:..t::.. .1~.:ir ..... :::.·c:;:::,.:1:.._, • .:=.=> ét..rea!:> q ..... c rc:c;.~i~ren d.:::sa-
rro1¡0.n 

388. [1 e: e<. e' • _¡· ::.;~.Je • ;-,.::; - ,- - ::> oe ur, 
n~s~c" qu~ ___ 0 :~ ~ i -:::. <~ ,-. ~ • ,,. 

"::::>E!CV,.J'°í:dc~

e-. .- -·.::. - :;;, t::1-

oe 1 t'un..::lw-la mea:i.~ion .:.:01:. ::-'...:i.:- ._,. ·- - _, -. 
nami~nto or;a~.¿-~.~ ~··· -~~ r~~dkffi• ,.~~ 
mentación de -~ª e0~-&S~M. pci:s ~ ~n.:>2a: 
peci:.ivos, 
Guiado pe:- 1...;na Encw.E: ~ t.a" 

Y ?r.:...:·.i-.. 
ccrr.pre:- -, ..... e:: 

l.. Un "MoC:~~u A:.:.i~;:.::....c...:icn~ __.r,.;i. re?rE-S~'-'t..::i.c.ior. "va • .i.d.a" 
de "•• c~.~nlZ3c.on' /un "cuadro m~n•=•" d¿I 
mundo c1rcundantm, c~mc .a~ prcp1¿a~a~• es
tructurale~. :a~ r•••~•ones cau~~-•f•c~~ / ca
p~cidad precilc~.u~; 



389. 
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2,. Un "Objetivan: un "'estado futuro preferido", gene
rado a partir del modelo; 

3. Una "Actividad": 1a "acción" seleccionada pr...ra 
lograr el ob1et_lv ... ,; 

4. Una "Realimentoc:ic1n úbjetiva": información d.cerca 
de las dtosviacloni:-•_; respectu las expectC1tlvas 
f o r m ad~ ... :...., u ._,d. r t 1 1 , , e ¡ m o de l o - me La _ 

Los mi:.rnus a,,,t, visda.iizan grd.fic.:...menli=- al "Desa-
r ro 1 l o G u i ad o p Gr- i~- r·1 e u e- s t. ó. n e ú m o prucebo ciclicu com-
puesto por las slgu•onles atwp~s: 

390. 

A. ! r-..:::UMúS ;'· 
s LifJt:::' r .i ~·, 

.·t::>n i t<nté>s 
pí Ut..J. l.I 

oe 
dt-.~pós j._ \.CJ 

s1sten1;~s de nivel 
dw inturmac1on¡ y 

3. el E-n r- -=-•r tlO; 

B. Conducen..;.. r"nrma~·ión de un MODELO d~l funciona-
miento o•banlzacional; 

C. Sugi<iendo ESTADOS FUTUROS POSIBLES; 

D. A par1ir de los 
OHJETiVO; 

cual•s "uno" es sel~cclunadu como 

E. Frente a 1 q,11•· f~Vcliuado e1 F>St~do actual; 

F. Conduclendu H une ülSCREPANCiA que dw motivo y 
por medio, nP tJn DIAGNOSTiCUJ resu1ta en; 

G. ACTIVIDADES disen&dMs 
mal funciL•l'l<:smii-i.·nt.o; y 

para ajustar y r-orregir el 

H. Se i J t..•va a .;-; .. De• <Jna NUEVA EVALUACID~. 
contra.rse ais•·1·ep8.1c..:ic.1. se e.stabiiiza 
y~""' In ·-r-,;-:t;.'l¡·i,_") reinicia el ciclo. 

De no en
e l proceso. 

De .o.1t· , ... l i ::,., ~, e· 1 , , .. ~· ,.· ,- ' r· e ; 1 di y w i s s 1 e r ( 1 ~ I l ) e l 

ro 1 a s i g n á. ci C• '' !---.. ._i ; L c1 r t·· ,~ ,_., , , ,..; ~ r. t_ <-' s d 1~ ,_.<::.t. m t-.1 l u den t r o de 1 
proceso sera t-::-! dt-., "r~.=>nsdu·-tt:.irt:••_," ...... tra.ns.jucer .... J. ~s decir. 
de enlace o vlnc·uiu ir.-;.~ .• rn.::..cic1n Gi•=-11t1fica, precisa 
y C.til, reíat.ivd. d: f.J' ~·iond.mi1""0"1 ..... ..__, de ur~a.i--.i...:e:.ción y a los 
procesos dt:- ,_,-l.i-1t-1tc,, p una p • .,., t._·. l..:JSi persones involucra-
das en el e:-;;:t ... ~r.--) d•..o: desar1~01 :._-., p<...1.1· otrC::\. 

391. Pur ul ~ imc. he.1,rEo>rno:::. 1'efere1,ci~ a la versión mas re
ciente d~ e~ro.. m::-Jci.--c.' :.--:ad de moaeios ¡:•ar.;:i E:i cambio, y podr1a-
m os a t 1 r m o.¡ , 1, ,,.. a ti 1 t eren e l a e·"'"" ¡ en f oque ne E g a n re p r· es en ta -
tivo del 1n1 .. ~10 prucesc. media..nte e: r~?J~vamiento del es-
tado de COSMS presente, ~l Ll• Rl~•.ard ~eckhard y Reuben T. 
Harris (1977. j_988) es el prot~t.1pu cactual de los mod~los 
centrad0s • ~rlmera lnstan~la en una vision estratégica del 
ruturo des~dC .0 por medie de e•G•narlos re~ultBdO de ejerci
C(OS de prospectiva. 



3Q2. Para S&ckh&rd y h•rris Cl9B81 un cambio or~anizaclo-
Tial d• importancia coni 1eva tres condicione~, a saber: 

393. 
G>idtn 

394. 

Primera: ei "ESTADO F..JTURO" • .c..l c;u-= los directi\IOS 
desean que llt~~~ la or~aniz~ción; 

Ss,¡unda; "ESTADC P~~s¿NTE", -que1 -n qu- en-
cut:1ntra ¡a ~r~~niza~ion .ctuaim~nte; y 

Tercera.: Eo:. "ESr:'ALJü :::,.¿ Tf....Al'.oS . .:::: . .:,, ......... , ;:....~._,,_¡ 1::;1s, la serie 
~on~1c.~~~~ y .c~,v•C•~- ?~r las que de

~- ?••~: ·- o;b.n.~~c-~~ ?-~- ~r~~laaarse de 

s.~~n l~b ~---0re~. 

d•l camoio ~Oili2~-n--

--~~~m- pr0c--~ oe conduc-
ª' •-•~n-•~ -~pecto~: 

l.. Det~rminci..r 

:Oia.r) y o~. 

CAMBl~" ~?ü~ qw~ 

:.esp~..:;t...:. .=... sl. se 
.:.am
a~be 

2. D~f1n.&..' 
y met~~ intermedios). 

4. "GIA~~OS7.CA~R ---~•o~ ~r~&8n •• con respecto 
~ .• ~~~~•C•O~ Q••--~•• e-~~~~~ ~el camoi~; y 

~ TAREAS" necesarias 
-_ "- ::11 :· :=. _;_ ·-..;:, L t • o;- s t. a. e::. w p r.:.:::. .;.' n t.. e .::i. ; fu-

~¿cc .~~n -o~-nlstrac10n ~e• proceso 
Otd t::=,..;::..._...:..:,ón. 

gerencia o dirM~C ~n -~--::. 

descrlpc•ón ~2~- .a~- ~~-~~ 

.-• .:a. ;~ .. ~ .... :.;... ~ 1 :d -¡ -? J su e; .:. f: r = n ..:,, u a- ! a 
pr•m•r~ 1n~~cin~ia, una 

..::. .1.. =-- ·-c.:"ma. ae:. 
pal :...ticas ::' ~;.. r-'':-_.n~a;:, • • .l. U=C1 

:·ecomr:>ensa~, ¡ii. 
y a.~ltin=~~ón de 

=-~;..=;<:..~ffi=:::> de 
'ª .=..ctud.CiCJn. 

tareas, :..:....s t:.:'St.. 

eva:ua.cic..Íl ª'='-'· 
I de..;;.! mc:n<:..::- <::· 

cri¡..c;.~'Jn. g..r:.· 

J papi:~es 

't:.:·r-.u y 
Tto1:1...11;-i. angu; ... 

ex:.::;~ .j.<.:....!. -···""'..:>- ¿,.,_~.;;;.. 
za.....:. ... .:>.·. : . ._.._,._,o~--'.:.=..:::-..... &,...;.1...,... 

.:. ..= o ¡;: e- .::: ~-:; ~ .j ;" .• 

ret~-...1; c.ac.'-J=. 

?•:~~-~tiv•" aera una o.s
.:. .. u.-. :>ut.L.ro. Una a21·1nic..1..ón 

- cil. '=i;. • ¿. 111 ·:1 S ·..:._ C 2< l~ :.. <:i<. : .:O. G l' g d. M .: -

"C..rgt.~a;.;.c;. ...J.¿ ...:::.:;..ro:..-:. •. ·,. ,,._:::...i.10..1...:.0.n...:., .::t; 
,_ O•Ler~inaciOn de 'ª es
~~~p.ac ~~~~ imaaen o "~e

'ª ~:~a~1zac16n con un~ eva
Jrov~e:a = •• ~·r•ncia de la 

ti"'b.1...W"' .d. CL·.-,.:J - ;..; ~ón t "uLU-;-&. Ó~ 

l ua.c:..ón ... ~ ~~ c..:1.wc. ~Jc¿o~a:-.ce, ;:,.=: 

int.::...ra1a--: ... ..:..n ,-,c:;-.:.:<=-Sa.i ::.a ?='<.~a e-. ..:.t:==>=rrwi .u et- p¡.::1.nes y crono-
&r~m-~ re~,iSLMs ~-r- conducir ~ -~m.~••L~•r ~. camoio. 

3S5. C~nC•-YKmo• &•Le c&p1~u.o ccupanoanos oe ••TERCERA 
CORRIENT~ ~R m~c~.~• par~ d• c.mL-~. •p .• c•dos •• mejor•m1en
to cai dw~amp~no or•=n>zac"~~-• en Lermlnos ~- CA~:DAD d~ sus 
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productos y servicios. mediante métodos grupa.les para. Ja so
lución de problemc:ss -fa.ciJ itados por la estrategia de Investt-
gacicJn-AcciOn. Nos est.~mas ret ir i12-ndo a los l Jamados ••cJRCU-
LOS DE CALIDAD.... E'l.."jUif-.JOS pequer1us a nivel gerer1cial y de 
pers(..lnal upe1citi\.'L1 Hetrringt,111, lS'i88>, ·~ue turmrl.n parte tun-
damental dt• t'':.."'lr<-..1tegia gf•r1~~1·di 1if-• 11ntt ir1stit11.·1c">rl o E>Hlprt-•-

sa CRQ:ss y St1t=·tty, l~Ci~,1. v ,·11v1••_, mit-•mb1U!:.> Jl_•unF.-'n vuiunta 

ria.mente µ._1rd, f,,rma guld.1 v J.=•Ut st mJsmcis <dpoy.:.-.dos en 
un f a e i l 1 1 o d u r , 1 .:,, ! ¡ . 1 , , 1 : •-=" s o ! , i 1 .... 11 t i f 1 ', <01 1 • a r 1 d. 1 i z ~-.• r· y 1 e ~o 1 ve r 
problt:!ma~.., :Jt=- Fr,_,,_i ,,-1 j,_,!,--i,,d v i,-j,;..J t.Jto'! tr·obajc,. relaciuna-
dus -:_:011 ~u etiea (1e .=..ctivJd~.1 t?t1 f-•rlr·tf,-,1Ja.r, pr-eser1tar 

mf::'ndacione:=; .-:"=-" ~n• ""' .J::. co "'-'L Í'Jddt:.•s s1.1pe.riores, irnplan-
t ar 1 as y e v c1 l u 3. r t = s s 1~ "': í 1_1 r1, • s r e d. l i ~,. .~ n un a './e z por 
:sem<iln<'::t, CllJraritc-;· ,\(JS hor._i,s ctf•fCJ)...irn._-tddm+.;rit1:=-. Para el 
des ar r l-' J J o o t-- ¡:>.:. r t i i r' <-:t. 1 1 t to: s r e<.: 1 ben ad l es t r a-· 
mJento E::'l1 t.e,_·n'. sw11i,- ión dt• t-·r·ul·1•_-•mas en grupo y cre~-

tividad; 111:-,_nei 1~st1.•s; ,-:ió11 y t-~J ar1élli-
s 1 s e~ La c1 1 ~:> t i j 1 • • n i' e 1 ; n, d. e: i (J n ~ ; 'e ,-:, ~ r .a, 111 ci '--~ i n r 1 de p r c1 y e e t os de 
m~joramie11t,-1, d1 .,.7,, __ ., ~'L gani?.c... Jnn v cr"'n1·juc--.c tor' de pceserita-

ciunes dt· f.->1L..·f'~,,~._;ta:~ .:. ... iitF.· J;,-..1 gert.o-1:(.:Jc1.; 1::!r1tr12 utros ~Crusby. 

1980. C1 'Kt-O>r E·t-'-'i l~:1t:'_U,; i_"1t-wc;1.c, l~H:u~; Ingle. 1!d8.2, 1983J; 
IAQC, S/f 188.S; Elki11s, .1'.-tH.:i; Ft-o"rry, 1983; Rodrt-
g u e z , e t . a J • ; T t- 1 .:i m f · ,,.; , J n , 1 SJ '::1 /1 , :.:_~d. m .,_., K 1 • i , 1 ~ J t!o i_=i ) 

396. :d. l•plnrn11 lt· iºil;,,-¡.;_:.-::ra/,_.J Murphy <1982.J 
da'·! " ! · 1 u v t 1::-- 1 1 ~ · 1 1 d '="' ! :_1 , u m b i n d. e· i ó n de J a 

~, <-t ·- i a ¡ c1 su J 1 1 e i 1_") n .-J t= ¡..ir ,-, l, i é• m a ,,.; y l a s t ec -
los "Circulüs d~ ca 
orlent•cion grupa. 
nicas estadlsticas. 
como un "Modelo rle 
Problo::_.mas y el ··an1r 1 

sica seguida en 
enfoques de t< •_.1. 

A•1r1 mC:ts. ~-:r1-_•\.'<_•r1 .... rllf..•f (}'18'::>.1 los percibe 
t11vps1 !x.•<:iL1n /.\,·,··1nr1 p<:::1.-r.'::I. la Solt1ción de 

f'!c.,11 I i<·.-:tcJ•_•'' F''-'1 ·l1.-1r1tr_. Ja fórmula bá-
·trc:u¡,_-,:"' df'• 1 . .ot! 'lidd t1;nda.menta en Jos 

'" : t~ 1 d. t J ,_ .. u :o::1. Ja dina.mica. de 
grupos, !.~s pa'-";-, (t·· t:'rC•<_··~-·::.(, r_i .... <-:d.mt11u, ·-·! ..:•11dl is is del cam-

po de fue:.-r.za~ .. i=-l m ,,;~ J,~, de c-1c:eo1-'lo... :~.ft·mt.1ticeo de información 
acerca de lin f ,.-,u: .. _·,nb. 1. _•1 ¡..·. s•Jiet,.s .Jel cambio, la 
real1mF:c>nt.qc.inn .-1•ism.:;1. =;1<-;1,:0-rri.'=!, la adopción y 
ejecuc1ón de •c~1 pc..ra t1i;;1.r1S.lt,'nldr dl ~,istéma base en 
la. 1 n? ,_--, r· mac J 1·,, 1 1 c·~ 

e i On d.=-.: i <:> s r t- '.O> u 1 t d ·• ,_ ~ 

recop[Ja.~1nn ,_i.;=- ddto;;, 

t-¿;,_i~·'• ...o•Sl n .. 'n 1 t ci re o y e va l u a -
•"!~? ! a a.-2.: ion, 1_ ravés de una nueva 

~ s 1 s t J '.: €-• ~-; : v d me r 1 t •~ _ 

397. t: l j ::,,!_!!:.•! t- •.•• ¡ (:.tl el J-<.: 1 •f'f' 
·¡: -, !~ ¡ ,- . 

Jct f:::'SE.'TlL i.:1 dt• J•.•S clrculus 
n,·;:~~::;t ig~.;c iori i\,~(·icn )/ Cam
d J, ..::·~~d.r,.J,, ,.:1.. (~urey, 195.3, 

de ca,1dE.J·j t-:'~-;t.3 ..,.n 
bJo Pi;_,r·i l lc;~d\_·, 

quien .~ ... ::-·'¡ vez 
cua J, .;·1 i 2n~=-

,¡¡.-,,.t 

ie'.t""' a L.E•'w1r1> iin ptC•(.eso mediante el 
! n•,' . ; uc; 1 ."-'Id'•· '-. ~·' .J .•. _.i{_"")n d1c:.. pr1~•t.1Jemas 

'i ,_.,,.,t l t 1· l' f-' 1! '• (•'l.:;,~u+~dd c..J,. u.¡_..1t_;_,~.;, su Sf? valen 
anál 1 s J !:;; 

del 
y '"f'i:..~t11111-•1td,··ió·1, 1,1 1 clü gui.::ir, co1·rpg.ic y eva-

luar c:iCJn~·s f-"'t1camindc!"'s '""'º'_,,Jución practica de 
prob 1 eomcts, 
propósito. 

cipoyan •!=> en enfuc1 t .. e de colabr.:::tración para tal 

398. En :.:;urna, 

mude Jo de ·-·~mu i ci 
blemas. C•>11:'r-i::-me 
i:n todo ei pr· 
col abara.e 1 en .:_fii:_• 

ei sunstrd.tci dt!J "Cl.rculo de Calidad" es un 
1:;t::< ro t r ¡:,de· t! l f'' oceso de so 1 ttc i ór1 de pr·o · 

€><-:> t- F:> • 

ere;,) nd'..J 

agent_e de 

p•_. (' <-O. l 

' .•lllh lo 

l r 1 ·~· e_, i u ....: 1 et ::'l e t i va me n t e 
m 1 s rri .- , 1 r, nov.:::..'- .i. un es J a 
<Have1oc~. 1~7~J. 
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IV. TECN;CAS DE iNTERVENCION 

399. plmni~ic~ao es un metodo 
que emplea de manera au~oconsciente y ?ráctica e! cunoclm•~n-

Hemos: visto qu~ e: cg,mt:i 1 u 

to. t:n pa.rt.icLI1d.t' ei o.c·i~iv.i:ldO ot! la~ cl"-·ncia.s di::1 compoí 
miento, y Id. "t~cnolc,g:...o=0. swci=1", con l.::.~ 1'in&.l~.jad ae a.yua;.o_.r 
en la &LJluc10n d• lo~ pr~D••mas 0.1 ~ombre y de I• sociedad 
<Benn.·,, _: 80~; y eicnr.c-, 191::37>. A:s:...mismo 
ident!rlc~~o~ ~n~r~ .o. CLmpGn-~t.s am •• ~•~no•~&•• - i-s 
"tecTlo.A.Cd.:.:.", c::'Íl CLr.é.>.r.LG ,;,~a:..-:::.;;¡;.; ... : 1CJb~·..:_, ...:..¡,~ est~•s pr-wpós:'..-
tos y ,a, ~?i~cc.c..:...i.On c;e, ¿::::. •• ..:.s ,_,_:·,0L:..mit:::·nt.W!:;:. cii:!r~t.itico~. A:>l., 

coma a~u~~~ P-~~~ .376• ~~en. oe •nLMrv•nción son los 
"medio~" ~18g1au~ ~ar• -~b~•r "rlTI•b" p~rs~~~idc5. 

400. :Enc..::.·1•-~ L._1. ..... ¿_.;¡ que- .:n i= ~ ·-=-~¡¡,~1-:.< qw-.::- ..:1cu,.:>Gt. Ja 
tecno.0g•~ 50~--- .~r~tifi~~ cu~ ".N7E2VENC.~NES" para 
e l d i <;::.. :,; ¡¡ ó:;. ~ _ .. w ,_ .:. o r. de ;:-- ::- ,~ . ..:i 1 t::! ir.~ ~ • <:=: ~ t o t:: s • p a r .:t. l a 
investi6,ac.:1Cin wri~n-r.aaa o '""-c.ci.on. =1 e,.,;:s.;1.0::0. 

401. .;:)e~un .Jdcc:-_.1 '-"'°'w:.:i.1 
diante las tacL-~as. 
r~r.~rdn a lcd "mdd&u~ o~ 

'ª 

"~wtrw~~~=·~" c0~r~~punul~~c~. 

y e l i -=i. s e Cl ,, :.e:. L .. -- u ~.1 t:: n '' m <:t.,-,!::::! r ~- ., 

por con~ieu~en~~. 
de " .i r1 s t.. r · ....... in t:: e, ...... ,_ =o • E-,, 

c&.<~CiOn 

qud h~c~n o~er-- a~ a 1as 
u~:;_;,:¡et--.vw::>" pel·;;i::-e.uidas. 

1a cuo.1 :.::;e .:. ... ·É:dr:i..!a.. y ao-
1:::>=..t.r·ci.¡:_c-.e..1.o. · .. ·~e=·1.t::o' a. ~=r·. 

l-'º" meaio 
~1'.:::t87J al 

ocupars.t::: U<=! :u"' ~;--•r-··-'~ c1 1 .• ._- cltl'-'OS, ha.,:e :-t>r~r-enc1a o. qdo:o~ es-
tos eiCt.úwro.n, ~...;:::.,¡~é' ::...:_.-=.e: Ot:: rypl.::i.n~1 lc.::.>....:lon" pré:-·j1.::!. que 
orienta "la accion", ~udtc~ mam¿~~~~ Cd••f>omdos c~mo "•~tra
tegi.:.., T.ac.,._i..:::<::t., "'::~c..-.~c~ / .c,e-,1--~L:.....;;aº, pt:rff . .itlro. que 
un "equipe..." 

c+02. Er. to! c.:.,:.--....2x-r.__, y "t.1:...:r,=.na.:., = rr,.a·~.er.::i. C.l~ ~1n,;. 1a~ ca
te~orl~• ~ub .• 20nt~s en ~perac10n de IH& cr~~nlZciC•ones 
idad.etdS por l:::t..?<' y Sc..:--iv~:·_,,-:"-'--ir ..... ..-:1b:3J, ".:.,. . .:.i~:::.o=o.1'Iw1 ao ,_1c 1.&.s 

opto r- a e i ::.. .-. 2 s " 
C- =rl•?•¿'_,n C..1::!' "..,.,:.;ec.....i,¿,c'._,_-. 
gwen. 0~ r-.r.01.a. :.Ji..l:·,-., :::;:.¿t..1 ... c:""lt..12> 

las ~~~~•e~~ •~-~~na~. 

dena· . .:.., Je 1.. 

GlAS", /O ql--<=' 

·valor.:"'=...' que 

l c.. 
1. " fTl G C., 

, a ..:... r· &a.-._.· 

- .. una-

.~;'.-:_~·riC.;;, t?. 1 'C,=..M::.-M ~.~aw ..... c.lt:' JU~ ...::c.1-.ci-

cimi&-~.t.os . .;<:.:!o:. pardo.¿:•. :-.:'J.:.L-~o y l=!i camciio ¡=i.C:.Ln;..71-

c~00 ~n -a~~1on-, nos conGw-~ "TEC~.CAS" d• cn~2rven-

ción, • -procedlmient0s esp~~•ticos pa~a 1 levar a caco 
una es~r.t~~ ~" <Hdv2,ccM, l9~o. 1979; Tich/ y Becknard, 
1S7Bl. L=~ ~•~n•c-~ ~a ·~~~rvenclan ae qu~ nos ocupar~mo$ en 
seguio• ~-~ siau construidas c~mc resu1t~do de •= praxis, y 
adaptadas o desaI'roilaaas ex protes~ para ei mejoramiento del 
desempe·no ae .a.s .Jrga.n.:..z.o.ciones ;.,..1_A.'-l1:i.ca::>, conforme ~pé:t.ra.tra.

seando ~ Pa~es, 1976. a planos y moaos de in~ervención "no 
di.cec"t.:i.•J.;:..n ;:Jar'=t- ,..,faci!ita:--" :.a accion oei cambio. 
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A. METODO PARA MEJORAR EL DESEMPENO 
FORMA PLANIFICAUA: "PIP" 

EMPRESARIAL PUBLICO EN 

1. ANTITEL•ENTES 

404. E"l lr1st1uml-"'nt·:.i tie lntervt?n·~tón •¡111_• n.1:::_; t.i.·11p.:A 111" 1de 
a.du paré:t lc:1cl1itclf P''-''--'C'!;;.1.>s ··te L:a.mbl1J u1g~ni .... ~n•.:iu11r.il J,l.,.11ifi 
cado, mediante lo investigación acción. en el c..mblto de las 
empr·esa:::-; pút1iic<:ts. ·y ir1sc1·i\,,_. e11 el marco de la estrc:s.t.egia 
interna.·::·1cor1a.I ti.;.z.,,,-:1,_. f-'Or las Na1_;1c . .i11es lJn1Uas <Nac.ione~-> Uní 
das. 19111. desdt:.' la ,iecada de lus setenti-:t. fJ<::tro '-iut- lo:.3 ps.1-
ses pt:.'ri•::>·.-(_i1:•r1c1.rar1 administrociune!; r)ut..lil.:eis. con un sen-
tido de 1¡16er •. -1"'' y '1r1a. <:1cc1nn d.udaz, tir1 dt:! li.Jgro1 sus ob 

jetivos ec..:1·1n(')m1 v 5,_,._-.ia.les. Para el lo se debta.n cor1traer 

i m por t d. n t e!:::; ' c.. fH t ; í' < 1 l t i e r • !__~ v c. íi rr. • n i ~·- t r a t i vos , 
eran los dt::-1 mc·iu1a.mi•::!nt._-, di-> gest1nn dt· l:.•sas entidc--<.Jes pa-
r a e s t:. a 't_ ..:t. , •-· <::; • En :- ¡· f'.· l .:.i :.; 1 .:1 , , _, •:• ..,~ ·.'.1 u • .::- ::> e t:: s t l m o 1 u 'i mas a F' e e 
mia.nt.es St e1,.:or1t1·abor1: 

La t:i!labor·<=t.c1ón E:-mpl•_•o deo· mt-todos mt.::>)•-'if:.'~ de eva· 
luación dei dt:-=.empt'r.ci y de lo F-•tudu•·livici.:::1.d. 

El mEc-j...:11an.lt:o'iit(1 

y en l a. s 1-, 1 a'.: t i 
la •.•1 gc:tni..:c1.ciLJn. 

cJ,. ~8~_.11on. 

los sistemas 

La b1..1~"'-l'l=U .. t <it- rneciiu•c; eti,.:;.;,;1..-:":.:. t.ie F-•.:i.rtl• lf)dCÍL-in Ut.•l 
pe r s t.) n d. 1 J ,-:,. • J , · i n 11 , i ..;· r.J l-', i ·-· L ·~· ri , __ .'.o> • F. x i s t 1 ""' su -
f i e i 8 n t f-_• t • v i l e- 1 '' i , 1 '-J • 1 t' .J 1-! m e; s 1 1 c. t • 1 • 1 v <=to 1 ' • ' p e u 1 t u e t i 
t ¡ vu. ',I ¡ ,1 

con•:o:u i ti vos. 
ci.._1nes d"'="' J..i 

p f' C\(- ! l c1 t' 

lct g~·~;ti,:i11 ir1t•_·111,::j. de 
a. ci m i n i , t r :-1 e i Cl n f • • 1 h i i r; .:1 • 

f' ( •·ce SCI s 
J<=ts LJrganiza.· 

405. 
reunión 

Ya en p r P '.,/ i si L•n d >c.· 1 C• 21 ,, ter i o r hdbla c@lehrado la 
de un gru¡:->o t e a b ;:., l ,-) • e o m pues t í) p tJ f E'Sf-•+"•1·· i a¡ is tas 

y e>epertus d-=-· ¡•dl·.;;.~·; 

gados ton Her ... ~L-~; Nuv i. 
cado pur las Na,· 

f\ 1 r· l •.'. ~.t , A ni P. 1 1 ', ,:.l , fl. ·:; i a f. t 1 e '_1 f-' a • con~re

convo-

es tud 1 ci cit" "M•·il 1 
Empresas P1_.1l•I ic ... ,_,, ,Je f 
1970). En esta 
sul ta.dos '.:Jt> 
diversc_-,s '.:omp 

i' 
,. '¡r 

• o1 l 

'T UbI P .1e l c.,ti:.g. 

-.•L it-•f l· de <iue se aboca.ra i:i I 
1 , • ;z1 i • · n 1 , • d l · 1 L)"" ';:-; P n1 r• e r~ ,_:. de 1 as 

(1,,..-·arrc1J ]¡1". <Uni1ed Nalions • 
C• r g,. r, 1 ,,¡,,, m11n•1 ¡ rl 1 i '·' s 

; t:Jr1 . •rn ¡ •.-. r er.·.id ·n, !0:·· .t·! •.·11cr r1 t 1 c.'."• los 
(J t• s t 8<'' u 1 L' ~; ¡•d.r.:o. un mt:o jr_•r desemJ-•eno de 

e s a s e n t i d a rJ to· s {"; t . .-• ' a 1 t.·'.-~ , 1 ,_, • '"° se .;l. ~ '· • s ~::· '..'> t l mu l o,_, a t avo r 
de éste. Sin 1-mlrlr;.{. 

oposición 
empresa. put, i 

medid&s 
dificul tadt'"•· ,, l 

E;•¡! u ti~· •in~<Jn;:;+ m.:-.ne1, irn¡.•l iCi-ih:"\ 

1i>::> J C:• •ll•'E'f' t t.) Lit" 
L" l ·• q ~ i<''• d r.:t t • l ! e• ¡~ 1 •-• d '°' 

í' í ( 't1 1 J• 111,' , 11 l i '·,, t, , • · 11 1.·1·un1, 1 .1, 
J u!': J , , • • • r • ~; • l · 11 • 1 • t l 111 u J ,.t n 1 • 1 111 ¡_· 11, 

r a m i en t u ~ t-> i ,~, r: •.? m p ' ·'· -.., ,_, 1 i i!I ! ¡ •_t I J ; l •= ~ . L s '=' n _ .i a. ! me n t e 
ese problE"mFt d.~ r.=ilos y rt-•.puE-slas ele indole humana. le.. 
cual invu!1_,,;r ..• : .. d ·Jlsp.,s;ici01. r·r· ..... par~'-fOn para sprender 
de J.::;1. e><;.1:.rj~r1•.ld, '.' determina•_-it".in de t::!'.lltar el refugiarse 

en excuse-:•, ·-.t~r11pre •enrrtdora.s ta 1nano. Asimismo, en el 
estudiu s0 1~·_,id•-::·11,.·i.,ba. :...:,·imo. ce._-:·, u:ayc,r tie··,uen•~la. Ja ldenti
ficacion Y- <_1:-tsi'fi,·~r:-ic"tn de esus impediment.ns a.puntaban hacia. 
Jos hombres •::¡u( .. c.111 l~l.;c"n ""•mpresas, a las autoridades que 
l as supe r .,,. i s ar 1 r e 1 a e i o 11 es ci e t. raba j 1.:i en t re ambos • 
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406. D& tal buerte, el grupa de trabajo estimo que ~anto 
las presiones s1tuacionales y Jas demandas pública~ tend1an a 
acumular y a crear una serie d• rwtos, p.ra •us cua.es poor•~ 

o no haber adect...adct.~ re~t-JUel::itd.s. Asi., las empr~sa;; Oi:::l se· ·t.:r· 
público propendian d. SU ffil::::::]Ora G d8'te1i,;:,~·u, .D Cl...lcil h-c..:l.,l 
gente abordar 1os problemas rel•~lvos •d .orm4 ~uw .J0,t~ 
bs.n los sistemas y a l•s prélcti,__a..s a~ 6~bti('.>n. Pur t:<=o.1 ;flCJ•.1-

vo, deberla de haber en esas entidades wn prcceso CQnti•uo dw 
a.dapt.:..cion al cambio. 

407. Para esa propósito juzgo rwcwmen~~o•M .~ P•L~-ra-
ción de programas de re:-t'orma pa.ra las &om¡:-•ce::.;as p• .. ol J..Cos. Ad-
virti~naose que ~stüs debertan cons•itu•~ ffid& qu. aiws•es a 
la estructura. organlL.~c:iona1. los proct:::.:l ... n; ... - .. t.,_,, z·e-
laciones formales. Las tran•t~rmacion•~ n~~W•M• ~odian 

a.lcanza.rse ae inrn~..:.1ia·c.o y oa una ::.olo ve¿; sir.·.•'·. \.·c..v4an 
cambios en t:"l comporLa:n1t-nto y .;.n ie1.~. '.r.;.pac:1.:i .... '---'~ -=-, JL• ~.:u..al 

tomaba t.1empo. [le ah1 la neces1dc.1.a oe ur,.'"' t->t:"r~f-'-=--·ct..'..·_,.=._ 1or·-
~o a.Jcance. Aún má~. se l ia.ma ia at1:1nc.L>r. t:L cwoc,.._.);,. qut:0> uno 
verdader.:.. reforma. e~ sust.ancla.l y fL.no.:..:..m~nt..=..1, 11c_, .r1t.·.<.. .. .i1_.,,Lt:: 
terminológi~a. procetdimental o leata.llsta. L·~ m;;i.nt.i.cl t..al, ~1 u~ 
en su ejecución, oeLer•a pres<-rse un- ma/u< •<¿nc.ón qus la 
usual a los metodo• pMr• dM~p8rtar v pr0uuc1r •m~p~HS<•5 

positivas de aque1lo~ cuyo. situación s~ v~r<> .01fE~ct.a.d&.. Con-
cluyéndose, al respecto, que en 't.i:.J.l~s: circ.:1... .. n:_~t_Q. ia.s la pCLc
ticipación generalmente ms mas aficaz ·Ju• 16 c0w•~•Gn u 
presión. 

408. Una a.dverLencia rinal, de sumi::l 1, .. porta..11...:.:;i.;..., ~t:::!' ,_::iio en 
el sentido de que las empr~H~s ~úbi •C•b requler~n ~~8nclal

mente de apoyo y ayuda, / no taG ~u.0 direecion, .cuncrol y 
auditoria por parte de luw MuLoriaMd~s d~ supBovlsión. Por 
consiguiente. la función de *'=>t.d.s c.:<:lre•-=:.;r1a de va.:ur- al no 
incluir un serio compromiso au•il1~c a esas entinades 
el mejoramiento de s~ desemp~no. 

409. Poc último, tan1l::i l.:J ,r;.,_,t_eg.i.a intt:..•nacJ.ur.cS.• d~ oEo>-
sarrollo promovici.e.. F'Oi ._...:. Na..:-~1c ... :.-.;'s vni(L_ .... .,;, r_:.:,mo el ~rupo de 
trabajo en empresas F-'.tL•liCci:., cir1 . .>!Jondrldn el 11-s :tliir ia 
"inves:tigac;.on <:•riéjn~•a-:0. <='- i.:=1. .::.1.•_ • ....::J.L-1;·-,"' y "l'",.:.icl . ...a. i.:·~· ¡~• ,,. 1t.1in,.,.:-."' 
par& dar bases mdl.s ... '-•nd l ~9 :;::.t.:-gu1 ~ls i "-' s d~~'· ·. ~ c·r·,,~ ..... ,Jt-~ 

pol1Lica y para el ~iG anm•~•Sl>•livü. A~ ~mol~n. 
e f e e t o d 8 i 1 t: .,.,, a r ,-~a e '-~ ...... :-~ ""- .,:; l ...._.., n • ~ 11 1 ·, • -_,. e: ; , · :....; V',-. . l .._, r e s 

de di e has e m p r l=' ~·.:s.s. , c.;__;""" 1 ~ 1 ·~1~ ¡- ~ r1 dar , e:::. ~ <· I ·-·: ... _·ir....· , L' ._-u r. --
su l t. orí a. 

4 1 O • T ::t. ! e o rn '-' ~ ~· .-"':.L .. 1:::. :.. ~ ;, ,.~ r · • ¡ .:.• pu o 1 1 e.:::~ -
cior. de i':o.c;·_,f,<:"S l_n • ...ias Ot::'nCi,, ' 0 .''',f:(,_ ~,.=..r.::.. .-."='1'.:..r~c ei 
Rendimier1tcJ d<=-- lJ. Emprt""~'-•ª P•.t.b. lu>=> Pai.ses en Út::c"Sd.r-ro-

llo" (19/4,, ~i pri1r.e• rc:::.ult.Z:t.~J dL~ a.p11..:::.:.o.r .as recomendacio
nes emand.das de !::J. reun1ur·1 de G:-,.,.pt<rtus E-n Ht:.-rc:~15-Nwvi, lo fue 
la edició11, ~n 197~. manua, c•:.•l\ ese tlt.u:Lo. preparado por 
Fouad Sherif. cor.suitor dt- esC:l wre-,ani'-?.dc:ion mundial_ La mane
ra como se aboroo e1 esLudio u~ la emp•~sa puolica representó 
una desviación del "enfuque clasico". En este se daba primor-
dial impoc·t.&.ncia. a t:-Mit:t.mlr18f '--·-=;,:J.:3 l:'nt..1!...itt.ü~s en cuanto fc,rma 
lnstituLional, y no d. s.__: caca._·t.ec empresarial y ae gestión 
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os 1 e o m o a l a e 1 J t.· s t. i t"l n m ct !::> t un' J;;. menta i , "que tos J a man era en 
que- act•.lé::ln Ct:'dlmemnt.1:-- la.!.. E.·mprt:!sas públicél.s:n. En consecuen-
c i a , e l t l u e v.._, ·~ n f u Li u t' 1:::- !,.. t .::.. t.""' .:; E.• n t r ad CJ en to 1 des e m p 8 no u r en -
dimiento de esas entes para~statales. decir, en su capaci-
dad d~mostrad¿.-;, 1me11~.•Jt.:1t,lement1~·1 pnr<;t íJbtt-;>nt-.. r 11~-=~ul~a.1il"1<:· 

tisfd.Ctorlos Jo '-l'JI-' tt..-·S~.•1-::"1...·t.~• et Jcis 1_1blt·llv·.1~ de <i1-•sot••ll•' 
y los empresar i::lles. I1e hech·:::•, '='Ste enfoquP significaba 
t.antw la •.Je-rwsi.rul i ltud cjesemr:•enu S<=JlisfC:tct.orici cuan 
t_o "la man(;'10 '1p..:1r!..:r~ f::'fi(:;:¡,,~mentt:! c..l•_· (•Jlo". Estu ultimo 
i m p ! i e C:l b a o b s t::;- e va r e J ¡..· r i ne i p í · de '-1 LI e '' C c:t 111 p r e• n de r 1 a r E' a 1 i 
dad d t:-' J e, s r e s . 1 ! t d d e• ~- o b t 1 ~ n 1 rl e. ~. e s t i mu 1 a l o ~:. e e 1 o n en n l.J E:- v E& s 
d i t e e e 1 •:. n ,_..,. s _ " y ,,1 h d b i ct ad v •:? 1 1 i d u ·~ l l e e t o 1 • es t_ os p 1 a n -
te a m i en t 1 • s t · 1 n r j ci m ,._~. 11 t .~. h o. r 1 to' n 1 a f i l uso f l 4 "' e J 11112 t CJ do p 1 u -
pios cte la 11-.-.· ... _~t_iga ..... :11:>11 A<...:cic::)r1. los de la 1t-C:t; imenta~ior1 

de datos C"surv¡;.-,· fe,--..it .• ;.,...__-k'') ~-nhrt· el desempeno. 

4 1 1. Esta 
tion empresaria! 
e 1 Desempenn" 
pasos: 

F-' e 1 s p t:O- .-~ t i v d d e 1 ,;: L, rn f' u r t -=- m i e n t u de i a g e s · 
S•-"-' .:_.:."""' 1 i t icO .;omu "f·rogramacion ~ara Mejor-ar 
1e-ndimiei)to), consistiE:ondo ~n los siguientt>s 

1 • Me d i •=- i ó r, u e l U es e m peno • 12 n t. e r· m i nos de res u 1 ta dos . 

Analisls de Daflcl~ncl~s. 

3. lntervf'.!n<..;iL1r1 p.::..ra Mejucd! el Compor·tami.ento. 

412. Otrw de lnA ·~·~us mas significativos y aport~s de 
mayor importanci..:1. d~l enfoque son, sin duda, !CA necesidad de 
instituir un "pr•.•C-E>so continuoº de programación para el mejo
ramiento del dF'·:t=-mpeno, "integr.:-.d(~... tr.::lvés dP "progromas 
de reforma". l<:-ts ºpra.c:tica!:; c1t- F-'lani f i<~dción". De ese es-
quema res u J t a e 1 -, :_1 n m • •de l o e 1) m por 1 "-' n t es b d. s i <::::u s ~un s i s -
ten en un ront1n1;"..• itt:'ratjv1. ie acciunes, a sabt."'?r: Planit.ica
ción-Pr:ogramarin11 Pr ... ,supue·~t"".-ion F'r-o~rama de Retcir·ma-Progra 
mación par'a M"i••1 1 f•t··-;·~·m~•L-11!1. Este r•.0,·1, .. _=·.c, t,·,t.oli;-a.-J<•r y 
permanente de 'clmbi CE·ntraor. p1ci.r.itic-a.-~ión y ios pro-
gramrls de Id. &ffif'resa, d.dem.=..s aeo1.c:i spr· 1ti:::;titucio11alizo::1.du me 
di ante re l ac i 011e~ entre : d en 1 J r-:!ci.a y 1 .;:t..5 out or i dades SUf-'•=-·rv i -
soras. 

413. Ahora bi-n, _-;, fl,f, flt.:·mp0 que s~· est1·u1-tu1·<:.tbd la 
JógÍCd ti8J en~LJ•--jUt-' ir,l'=':·~f.o::tÜUI I~· f•i<.:1nifi,.::aciOT1 lll+.:'Í•-'ramientO 
del desemppn.-,, f?.o,te ,,_·J,-.t,,--i ,.. ''busqueda d.- mE•,ii11s eri-
cacez riE: f'é•Ii.1 ;p.::1o íc . .-1 ,j, f·f·r ,,,,..:.1i", t_r.:.1·.1t:o-:.:> de "ptü•~E::-so~ 

e o n s u 1 t-_ i v u s .. • .-_ ,..:. •-• n i c< _; ne e e i ,j o rl e s ;-=i. p 1 e m i .si n t e s i d e n t i t i ,-: a da s 
por Naciones 'Inicias, F'--=.1,_;1. m1:} td. gec,-:t.ion de las empresas 
públlc;.:.,s. Est.__.., _;imi".1c. ;je- St' 1...:E'·"' ,nd, (io-sde 1968, con .as in-
terv•"'n<'.:"l•~--,·-" j'=" t.:"0!· 1 ·r·-,•1.l·ic•S f.JLJf esa 1nstitucion 
er1 enttrla•if-·:.; r'acdi;,.Stc1ta.Jt~·'- ri0 ~;r 1 Lank.::·t, HI t1ti ! 1:~.-tt 1111·111;0 

cc.1njunt.;._, la<:-; ( l! 11< 1,.. (¡,..,.¡ t•lltí.•urla.mJe11tu a~·lic.::tdd·-;, l.-1 

furma 1j.=.J l•·:·s .... ~f1•_•IJ,, llth-oJ.f:i.:d< i<-•t)d.J ·y lo Prugramo,·ión pard 
Mejo1:=Jr !••·:o:.•Jm¡ •-·11 rJU1,.:111tt:· t:.:::t.l l•.;"f••S di1ect fvcis. E.__;tc•s 
e-ran cunlucl• . .Jt •. -'s F••_iI 1:-! Doct,-:ir F'.JLJdd St1t.·rif. '1sesor in'te11e-
g i ona 1 de Na·:: t 1Jnt-s Un l U:.1s ~es t 1 ón de empresas p•_•b Ji ca.s y 
t éc n i e a s mu d P r 1·1 as de g •':-:! r 8 n c.- i ci • a s: l e o m o Sub d i r E• r_; to r de Opera -
cienes d. I• Dlvosiór de Administración Publica de 8ste Orga
n i s m o < Un l t. e d N d t i o r·, ~' , 1 e_. 7 ~I ; A b r a m ::>o n , 1975 , 1 9 7 B , 198 3 J • As 1 
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nacia el concepto de "Planificación para el Mejoramiento del 
Deaempeno" o "Proaramación para Mejorar el De9empeno", deno
minado• ortsinalmente en inal•• como "Plannina tor lmproved 
Perrormance", "Perrormano• Improvement ProKr•mmina" o Pro
erammin8 'lar lmproved Performance". Según Jo a.punta et prupio 
Sherir <1971>, citado por Abramson <1978), finalmente el con
cepto ha venido a conocerse como enfoque de Tal Ier "PIP" 
<Plannina or Proarammina tor lmproved Performance Workshop>, 
traducido en ocasione• por "PMR" <Programación para el Mejo-
rami•nto del Rendimiento>. o Taller "OD/PIP" <Organlzatton 
Development/Plannine tor Jmproved Performance Workshop>, esto 
e•, Taller de Desarrollo Oraanizacional y Planificación para 
el Mejoramiento del Desempeno. 

414. Po•teriormente el ejercicio se repitió en Jordania 
1969, pero ~ué hasta 1971 cuando eJ Dr. Sherit puso en marcha 
un amplio esfuerzo introductorio de la nueva estrategia de 
cambio planificado, esta vez en corporaciones públicas de los 
pal••• miembros de la Comunidad de Africa Oriental <Kenta, 
Tanzania y Uganda>. Estas fueron las Corporaciones multina
ctonale• da Ferrocarriles y Puertos. Siguiéndoles l•M de Co
rreo• y Telecomunicaciones, y de Lineas Aéreas. 

415. En esas sea iones introductorias a los t.al leres de me
joraaiento del desempeno, los participantes. todos ello• di
rectivos de nivel superior y medio. vlvenciaron la metodo
loaia del en~oque, mediante su invoJucramiento grupal en una 
demo•tración sumaria de las diversas etapas del enfoque. Asi, 
tuvieron oportunidad de trabajar brevemente en temas vital•• 
como ruaron los d• definir, o redefinir, la. identidad y el 
destino de su• empresas, asi como establecer los objetivos a 
indicador•& para medir el dasempeno, y las metas. En seguida. 
se abocaron a determinar las "brechas de de5empeno", al igual 
que a identificar la• tuerzas restrictivas que ocasionaban 
••o• problemas, asi como aquellas favorecedoras de una mejor 
actuación. En la ültima etapa de la experiencia estructurada, 
lo• directlvog se dieron a la tarea de elaborar planes para 
el mejoramiento del desempeno institucional. Es pertinente 
•ubrayar que tanto en esta prueba del método, como Jo es la 
práctica, los participantes trabajaron con datos de su propia 
realidad, autoanaliz~ndola, re~!ewionando por si mismos acer
ca de su comportamiento. y finalmente ideando ellos solos las 
••trat••i•• de cambio. Por &u parte correspondió a los con
•ultore• jugar el papel de ca~slizadores y t&cilitadores de 
todo aae proceso, intervlniendc 6nicamente en los tópico~ del 
cambio planit!cado, la solución de proclamas, la formación de 
equipos, la plantticación corporativa y la gestión por obje
tivo• <Abramson. 1978). 

416~ Después de esos ensayos. la Corporación Portuaria de
cidió embarcarse dentro de un esfuerzo de largo alcance con 
el fin de llevar a cabo un programa de mejoramiento del de
sempeno. en toda la empreso. Esto fue instrumentado con la 
ayuda de un aquipo de consultores integrantes de un Proyecto 
en Capacitación y Desarrollo de las Naciones Unidas y la Ofi
cina Internacional del Traba_1o (QJT). Los m1embro51 de ese 
arupo eran R. Abramson, D. D. Energin. A. N. Collins, R.A. 



Packma.n, y J. A. Green, la mayor1a el le.is profesores universi
tarios de escuelas e institutos da Admlnlstraclon PUbl lea y 
de Gestión, otru se desempenab~ como funcionario gubernam•n 
tal. y el cuarto elemento fungla corno el Jet'e del Proy .. _.ct.u. 
Conforme al :relato de AbramSül) <\H/1::11, pcistt-?rior él 

una serte dt=-- Sf--.>St1-1ne~ t-on1...:l\1Yeti•n 1, .• ~, 
teniéndose t.11) plan de mejorami.ent.u 
Luego. dar'la cumlenzo la lmplantc:.c:ion 

t t i1 b d 1', s d ,_,. t .,_1 1 1 10. r 1, L1 

~~~·t.iernlJrP- dt> 1811. 
c1 .. _. ltJS ._.::ambi()S. 

417. En el Cd!"e>D de la Corpi1ración de Co1reu~:; y Telecomuni
caciones ei proceso se inicie a tinoles de _iulio de 1971. Pa
ra el lo :reé:tl izó L1n taller r·to.··~idencial f;!n las d. tueras de la 
ciudad -dpitdl. EFt~ •eu~inn, de tres d1as de rlurdcian, habla 
sido precedidM pc.r uno tase rireiirninar 1lJ de· cc1ntactos in1-
c 1 a 1 e::; y d 1 ... ~ 1 t _, ~ ... 1 ,__, , ; • l l n r u s • · d t-:> , • r 1 •-' 11 t .:. , ~ i e• n • ¿ ) de 1 1 n 
es t u E:t r- z u to la 1 d,. r • 1-::..,-=' i i· u 1 l '_, u r )S a r 1 i ~ .1 l · t 1 ~ 1 •o 1 l a t..,. m 1•1 '· '. .. -1 

mu 1 t 1 na e~ 1 o n d. 1 • l, o s i g u 1 t:' r 1 t €:- g ' d 11 t ._, s (:_• 1 .J ~-, 1 111 t> n z o r l a i n 111 •? d i a -
tamente co11 un d1c.gnl~Sti,·u planiti._:¡-.r·ic1n de la a._·,-:i(::tn. 
realizados simulta.11eamente en lc::i.s oti·~ind.s It=>&iunales corre~,j

pondientes a 1o<::er·1i.-.J., lig-=tndo y Td.nzan1a. a.1 i~uol r..¡u~ e11 l.::1. ,-3 
sa mat r f z ub i c<:i.("1:..;. en i<"ómpa. 1 <:t.. U~arido. r.::o~ t :-•·~ ~.es 1 <1nes de ta 
l ler. con dus dld.::5 d1· 1iurac1ón. cc1nL'l1J).'E·rl•r1 t-rl it1r1io de- l'..:::1/;_: 
al integrarst:.•. •lu1·antF.:" un Lall•?I de trL·~· d1.-·~;, E·n un ambicln 
su y co1nf•re11sivc1 f>la11 rr1c1t·~Jl1u fJeif,, 111••)111clr •JI cJ1~s<~mpen.-1 er1 
toda en toda l.:.1 corpor·acion. l-'•-1stE•ric.Jtn1l'r1tE:', en enero de 
1973. se inició la fa::;e dt:-:c" implar.i:.acion í4J ,-1e est.c-ategias: y 
programas de acción, l<:.i. ,-·,__¡al !i11c1lmE='nlP, f'drtir de m..,.._yo de 
1813, fue seguidé:i pc•r l'.' irr.pucto.nt,,__·s r•,..'.'isior1E!S de 
avance del plan maestr·c.1 y su~ pru~rcimd.s. 

418. La ter,_·era experiencia. dt'::' élf•I ic-<-c1<~tLJ1. del in!>t1t1rnP11't• 
de Desa.irol lo Urgonlzaclc•nal M• )•11d111iL·r1tu tiL·l \10_"•,;t>mp~11u tu 
va lu~ar t·n lci -,_,rp•_Jf.Z•cir'-ln d1. !.1111·dS APrt,<=1.S, ¡.•1lr1ci(-•tu~; dt.• 
197 4 . Es te e 1 i=> r e i e- i o s t• J 1 ~~ -..; l:J d 1_': ... 1,, > o t r .._.., v €' s rl e t 111 ¿..¡_ se r i '=' de 
talleres sin,! 1C:lrL' a ~c.:::: tt_·r ¡, •_s, .St.'~Un !.::o •.•f•lnion de 
Abra m son < 1 ~' -;: t:! , i Y F~ .~1 > t, ci r, : '"' ,_. 1 1 n i ... ~o ,_tu e,~, m '·' q 11 i _-as P 1 mas 
ex i to s o d e t. < 'd ,_) s E- n t 2 1 m 1 r 1 L• ~~ l ·-, s 1 ú ~; • .J ! t a d u s Lt ¡ e o. r, za d c.. s e n 
áreas ampllamentw m~iu•d~~s en cu~nLG d rl~sempenu y rentabi-
lidad. Agrega. t-:-"l .--.-,r 1'-JL _.uro n•·spu.;.'"' de terminado el 
e je re i e i o de ¡.~ 1 ct n i f 1 , - a,_ i o n el t• H1 ~~ ',, I ¿.¡ s , L-. ! ... ~ n t '' q u t:-- ..:.- n n t i ri u ó e.- n 

practica al 1rl<....<•lf.'C' f•ic_,,, __ ,1,1c-••t•-:- cil ·":i'..o:>!•·mr.1 arlminlsttatl 
v o de l a e m f-' 1 ~ s; .;; ·.1 E- ; • l ..__~ 1 l u l ~ i i , ·~Id m e n t a. 1 de fJ 1 <:i n i f i e a e i ó n y 
mejoramientu ,,,~;:Lc-,1.:.::.:o.i• LJ l•ó-'-~toi p<Jdré:t. consu:t.ar en la 
pwbl icacion 1..le ~o ·ior .• · Ur11Lld~, r J977J r itulada ºA Practical 
G u 1 de te• Pe i f u r rn ·-' r, [ ir 1--· r uve m t• 1. r P r o g r o 111 m i n K i n f' u b 1 i e O r g a -
nizotiL)Il~n :it,";<"1.;-;. ·-,panc•l i::•11 1'~1 7 8), al igual que en 
l a. w U i ..:s c.:1 .::· 'l.. !- : a ·ns 1-. -· --- "'.:\ ~ .~ d is d E• es .=:i. e >< F' e J i i=:- ne 1 a 
en la Cr:,rp··.racion ·i1:_- l ::ie:.1s 1;..c~r· 1\hí se muestran la dE:>fi-
nición de? l.'--i rni:.l~·1n l<.Js l1l1Jt::-t.1' instituciunales. asl corno 
de 1 o s e s p t.· 1 t i .- ,-¡ '-~ 1 c:1. s d r i-·. -, "' u F' ti' r a t t v.~ ~-; y t u ne i o na J e• ~, . 
Tamb1t=-n So:' dt..-=-t ...... r111li,.::..ri IUS in.li tdU1t' d·-· ojtO:-·o;empt=-onc'o y 18~ 111•· 

tas anu.::tl.:- A,Jto'rna._ :..e -·or1S1f'.lldl1 la'; t•1•·I.éc1.:, 11egativ<::t.s y f-'CJ 

s 1 t i "-'o ::> J e :-> t r 1 • · t_ 1 • a s i m f.''; ¡ s ,.:,, ' .J.::.> Li f-· 1 ' 1 to- ':::i 1 • m f' !::' ri u • 1 .:-~ s f- ·; t r H 

tegias Y pr0g~:-~m,_ .. s •.l._.., ar·, ióll p¿ •. ra rPmo•.;etla~ furtalece1J&s. 

419. 
versas 

F-.e.,..::;pe'~ 1. 1 .i o lo. Curpui·,;;-._·io1·, de Fe:-irocair·iles. por di-
.-:-rr¡>l>'?no::iiO ur1 t_::Ostuecrzo ,J-=_• mc-... joiamient.-o. 
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420. Al desarrollo, y perfeccionamiento, m~tadológlco e 
instrumental del nuevo enfoque -basado ~n las ciencias del 
comportamiento aplicadas y en la tecnologia moderna de ge$
t10n- creado con el propósito de mejorar, en farmb planlflca
da y participativa, el das:ermpeno de las .ampresas públicas, 
y lo cual se lo¡¡:ró a través de la práctica en la.~ Gorpura.cio
nes de los paises de la Comunidad <:1e Africa Oriental, si
guieron experiencias sucesivas tanto en ese continente como 
en Amarica Latina y el Caribe, al 1.¡ual que en otras regiones 
del orbe. Asl, be consigne. el empleo del enfoque, t::!ntre otros 
palsea, en Somaiia, Nigeria y Zct.mbia, India e Indonesia, Irán 
y Siria., Guat.emo¡o., Mundure1.s, Ecua.dar. V-=-n~.zuela, Belice, Ba
hamas, Antigua. Dominica, Grenada, Monc.serrat, St. Vincent y 
St. Kltts/Nev••· <United Natlons, 1977; Abram.un, 1~83; 

Armstrong, 198.1>. En Brasil, Costa. Rica, Mexicc1, y de hacho 
en el resto de latinoam•rlca ~e han efeGtuado Intervenciones 
con el en~oque o mediante modalidades da Cambio PJanificado. 
lnve•t.1ilación-Acción y De&a.rrol lo Or"a.nizaciona.J, ya sea a 
través de la. consuitoria o la. formación y el desarro11o de 
cuadros de niveles directivo y gerencial de la Administración 
P6blica Centralizada y Paraestatal. 

421. Vale senalar que en publicaciones recientes de la OIT 
tale• como "lmprovln& Publlc Enterpr\se Performance" IPo
well, V., 1987> y en Manual Prellct.ico "La Gestión de la 
Productividad" CProkopenko, J. 1989> s~ muestra a la "Plani
'flcacfón para el Mejox·amienlu del De:;empeno" E:!'jemplo de 
enfoques organizativos estructurados par Y dlsenar y 1 levar a 
cabo con •xito planes con tal prupósito. SE:!' d.fit,ma que el en
foque acrecienta la toma de concienci~ en Jos directivos 
acerca de los problemas que surgen en sus empresas. y se ob
tiene de esos funcionarios su compromiso hacia las soluciones 
y cambios necesarios para resolverlos <Puwell, 1987}. En esto 
ültlmo coincide un profesor de la Universidad de Connecticut. 
Ian Mayo-Smith (1981>. al sena.lar· que ld. sst_isfé:t.cloria 
implantación de los esfumrzos d& c~mblo lmpurtanLes, requie
ren dal total comprom~ho 0 invw1uc1·amtento de la alt.o ger·en-
cla .. " De tal suerte~.;;-.:-, el Prr-.ri-J.:t,c:1. lnt.erna.ci1.:-ina1 de (Jesarco-
1 lo en Gestión, de e9~ Universidad, •• ha hacho uso da una 
forma ll&eramante mnalflc~a• nn i~ m•todologia np. l.P." para 
que lo• directivos del sector rtit1ltco que asisYen al Programa. 
poanlriquen sus propio• prov•· ~~~ d& mejor~m•ento. De esta 
manera, de 1976 a 1980 Y• hm~lan preparadn y ejRcutado al 
rededor de 250 proyectos para tnP_ . ._-rar el desempeno de las or
ganizaciones é:n la Aclm1ntstraciL-ln P(Jhi ic_:d.. 

422.. Ma.yo-Smith ll~-t<·::,lJ y Ao:-=·r::-,-n t.1-983> concluyen que la 
Planiflca.clón paro a: t":r>J.:._•r:o.rric;·· r:!ci>i r 1 esempeno " ... es una 
metodología qu~ ha pl·obacin s._• exitn lo largo dei m>_Jndo y 
bajo una.amplia variedad d& a.mbiei·.t.es culturales.". y que "La 
experiencia obtenida has•• la ídcha demuesTra que el enfoque 
DO/PHR debiera ser apliG&bl~ general sólo a empre5as 
p(lbltcas, sino también a cualquleí' tipo de empresa, pública o 
privada. Sin embargo, el moaelo especifico de DO/PMR, que se 
considera válido para cualquier c1o;;anizac1on, debe disenarse 
cuidadosamente, L~mando en cuent= !os requisitos y rasgos e9-
pec1floos de una sll-mclon d•te•m nad~." 
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2. NATURALEZA Y PROPüSITO 

423. Con ob)eto de dlsponw• dw algunas acep~lunws acerca 
de la identidad y el sentidu del consL>ucto denumlnado "Pla 
nlflcaclon del Mejoramiento del DPsamµeno", acudimos 3 las 
fuentes donde se ha or i g 1 nadu t! 1 conce¡.:·t 11. 

424. Ast, en f.-'rime1 termir111 f-::!ncuntr.::lmt-1!::; que pur "Mejora-
miento del ['esempPnu F1.11m t-'lani1 tt·C:tdo" f':'T1tJ1.--'r1de 1.Jna 
"estrategia", 1in "..=.r,foque". ..modelo de acción" un ºméto-
do" de "cambio", f'Glltl me1or-ar t.-•I 1un1..:iur1;;;o;mientL1 de las orga 
nizaciones públic<::t.s (o i=n e!l=--r\era.J> E:- í11.~remi=ntc1-r :_>u etic:~cia 

<United Nations, 1'.-:177J. TCJ.mt1ien se le detint> rnm·~ t1n ºr. 1 roce
so" de "renü-..'dL:IOn urganizc::1.L·ion<::il" "cambio t·lanitic&do" 
continuos; o. ur1 ••enfnqt1r:>" ''f·ld11ific·d,:1,_,•• ')'''Si:~ c.:,11at1c ... 1•· de 
nrenovacionn tAbra.msun, 1980, 1983l .. A.hur·d b1e"11, d•-:.sd12 el 
punto de vista dt' ios acturE:o-s que pé:lft_i,..:ir-•an en es~ pr·oceso 
se le cuncept_l.J.cl '---l.im<-=i un "ento<.:¡ue•• utii pC:tra los directivos 
que deben h;;.ocer r1ent_e al "(_·.:1mt1i(•º 1Atir·arnsc•n. l'.-<8(1J, y 
.. aprenderº a e11cardrlLi <Unit1=.•,j Na.tlons. ''A t-'r;;tr~ti•-.:al Af-'p1oc.ch 
f o r P 1 1 b l i e ü r g et. n i ? ei t i e_, n Pe r t u í 1n <·.J ne: e 1 m p r ' 1 '.!t..! me i 1 t. " J ; a 1 1 g ,_.o. 1 
que una "metodolu~lcl,. ae "cunsultucla" y ",_~.::tpacit.ociónº, ads
más de ser "intervención" para "cambie. 01ganizacio
nal" <Abramson, 1'd83J. 

4 2 5 • A 1 r es p t:-> ( • t •i d •· ~. t '.1 ._. l t J m 1 1 p ~ n ~:,.-.l r1H) !.-; • t '-"- l :-1 d J. r t" r ... 11 

e i a e i ó n rl e e o 1 t.• s E! n t 1 '-=" 1 <• s d <: t o r e L::; , l t 1 P " i r i t e r v i • · n t • n u t.· 11 t.• 1 
proceso de r&r-1ova. ió11 ··t~··r1iL:d.t.:ior1dl ... ,u.c·d. •"O'! m~·i·-•r.:..1miF.:11t_o 

del desempeno, mediante cdmt:.,:.:,-1 J:.•lanif11-.<1.-io 'Y Jci Jnvestig~-

cion-Accion>. perfila lus ras~u~:; E:-senciales do:.•I entoque. tal 
como lo sostiene At.ram~;on <1·.:.1tl~.si los slguti::·ntes r-•d.crc-.tfíJS 
de uno de sus Lra.bojc1s. Para PI a.utoc. "El crit .. -.rio [ll)/PMR 

marca. una rupt1_1ra. flinrlamental lc1. <..:c,n~:11Jtor1:--c trcld1<iClnal 
en la cual u11 <...••ris•.Jil.ur ext(:;>1 1r1tervient->, dié:1.gn06t1ca los 
problemas dP Id •1rga.niza<....ión ¡••e~ . ..,..nta i11f!..:>rrTIL""" rt=-cc1men 
dando determinadas medtd;:=:is pcitc,.,... 1 •i.::rar 11n .... mejCJra. Con el en-
foque Dü/PMR. el punt0 ':::!"--" ins1·',r•:'!r•·.-ia 8:_; ruuy distinto. Se es
timula a la or~anizac:ión y a su E:··:i1Jipu gerencial para lan:L.ar-
se a la 'aut_(_Jidentifica.~ión~ r:•bit-tivos pr-ot.Jtemc..s y la 

'autoelaborCA.cic11" de ¡:1lanes :~·::.-ción prc•gr<=tmas de mejora 
m 1 en t ,-_} . " Po r e l l ~) l u y(-?' A l, i , ~ rn s LJ n J .-. m ,. · 1 n r , i, · <> '' e i f.-J r_· 1 c~l n 
del DO/PMR es éstd: un p10,-._ JimiE"::'ntu ,if:! '""°stu•""r·zo f-•rupio• 
dentro del cud! e• ·:·onsu!tor .<:.1ctua espec-ialmeritr-~ cc11no i11s 
tructo.c y cons11Jt._1i .-fe procesn:.. 

426. Cita1,du <01 Sci'-.e1n <lSJb~ Aliram•::;cin 1!t-'S•_'rit•'' f'.Rf•to:--1 
del '"consultor ,1e f'r' :€::-Susº =:i,.:1,,:;: .C-::11 t.::.r~a =-·-nsi•.:;t.: 
"a y u dar " 8. 1 a ' ' r g ""- n i ~: 3 e t (') 1 i " r t-• •;; n 1 v ,-. r p r c. b 1 p m ;'"'" s •• , ha 
ciéndola "cons<~J.--r1te'' d•=?- J,~.s ··~,1c••"<?~~os" dente-o rito-"' E=>sta, de 
sus consec1Jt.';"T)<..:1ct··· de los unismus mediante los cuales 
pueden "cc:1.mbia.r :;~". r.:1 cunsul t .•. r u~ pro·~esr::.s "ensena" a prac-
ticar el ·.a1jt.udiagnóst_i.:..·L•' Y ·autofntF>rv~n·-..:lón'. Er1 efec:-
t o , s i a et 1 d 1 en u s el f r· F> c.. ta m ~ n t ... _. 7, • - he J ri ton e u r 1 t • o r e mus t 1 u e 1 c1 

"consult_oria de ~,r·uLesr·s·• c-or1<:·.isft· ialme:·nf1o:> en Ja ºela
boración del diagnóstico" en '"<-niaborac1on•• con el cliente y 
en la "transf•renria" a "esta" de 1a "capacidad para diagnós
ticar". Asimismo, un supuesto basico de la consultor1a de 
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proce&os es que el cliente debe aprender a "ver" por "s1 mis
mo" al problema, a "participar" en la "elaboración del dlaa
nóstico" y a estar "comprometido activamente" en la labor de 
encontrar un remedio.". El consultor realiza eso"· .. sobre el 
•upuesto de que, si le ensena al cliente a diagnosticar y re
mediar. la soluciOn de los problemas será mas duradera y el 
cliente ~ar~ capaz de re~olv~r los nuevo• problem•s que vayan 
surgiendo." Por consi&uiente, la Consultor~a de Procesos es 
un conjunto de actividades del consultor gua "ayudan" al 
cliente a "percibir, a comprender y a actuar", sobre los pro
ceso• que ocurren en su ambiente. De tal suert:.~, implica por 
parte del con•ultor, la habilidad par• "comprometer" al 
oliente en la elaboración de un "awtodiagnost1co" y para 
"ayudar" a éste a "encontrar una solucion adecuada". su s1-
tuac10n particular y a su conjunto único de necesidades. Es 
por lo mi•mo, que el consultor de pr·ocesos debe ser "e><
perto" en el arte de "diagnósticar" y de "establecer una re
lación de ayuda". 

427. En suma, el enfoque que nos ocupa presenta dos tace
tas. a aaber: el mejoramiento del desempeno en forma planifi
cada, y al desa.rroJ lo organizacional. En tal contexto. Abram
son (1975~ 1978, 1980, 1983), siguiendo a. Beckhard <1969> en 
•u concepto da Desarrollo Organizacional, da la siguiente 
"deriniclón operativa" dal enfoque: 

1. Ea un ••tuerzo 
sistema. 

d• cambio planiticado de todo el 

2. Que involucra a la alta dirección o gerencia. 

3. Con el propósito de incrementar la. eficacia y la 
salud general de la organización. 

4. Ayudando al logro 
las meta•-

de la misión. los objetivos y 

S. A trav•s de intervenciones planificadas &n la es
tructura y en los procesos organizativos. 

6. Empleando lass 
gestión, as1 
apropiados. 

ciencias de1 comportamiento y de la 
como aquellos otros conocimientos 

428. Una idea complentarla acerca de lo que slgnlflca el 
enfoque de 1.a P1anifica.ción parl::::l Mt:!jora.r· el [J'=':::.emp~nu lo da 
Naciones Unidas <1977) cuando la describe como: a> un meto
do; b) por erl cual;; e> un equipo de direct.ivos; d) haciendo 
uso de sus conocimientos y experiencias acumulados; e> pueden 
aplicar a sus problemas; ~)en una torma estructurada; gJ una 
amalgama de conocimientos de técnicas modernas de gestión; h> 
con objeto de generar soluciones; 1) a sus particulares nece
sidades. 

429. Tal como se verá más adelante, el enfoque se define 
tamb1*n como un taller y un instrumento pora tates fines. 
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430. Por otra parte, y en cuanto se refiere a lo que persi
aue la Planificación para el Mejoramiento del Desempeno. esto 
es, a los propósitos que le animan. Energin (\':.j7S) y Ab1amsc:1n 
(1980, 1983> le asignan los objetivos que G\ r::untinuación se 
enuncian: 

Alcanzar niveles m~s altos de des~mpenu. 

2. Revit.al1Lar l~t 0Igdtll~:a.c.-iC.>r1 mc•c.ll.:.:111tí-=- camb í '·' • 

3. Des<:1.rruila.1 ~! trabci}L; 1.·11 t>qui¡:.•O, ·.,1 l.:\S rela•:iones 
humanas •capacldade~ de ~ompurtami~nt0•. 

4 • Me j L' ,- -· 1 l a s h o b 1 , i d ~1 de· s f' .--.. r _,,,. 1 é:l p 1 i.l n 1 f i ..:: a e i ó n 
de la ~e'.,;l_iC"l11 emr•resdrial, e1 t:"~;tctblecimiento de 
objet.iv,_.::; y .o ~uiu¡_ió10 d""' p1··-Jbito"ma.s \Ca.pacida.aes 
cogno~.::c 1t1 vas 1. 

431. Segun Ab1.::..mson {l9d3>. t·esult.ad•• del desarrollo 
de las capacldudes cumpurlMmenlwles y cognoscitivas <y por 
medio del cambio planiticadu, tacilitadu F-'•:11· la investiga· 
ción-accion, CJp1na..mus 11osotrc1sJ, se cat.aliz.d un gran impulso 
hacia niveles supt-riui-es de clesempeno en la nrganiz.a.cion. 

432. De tal sut=-rte, y~ .. t1-='vt_•s dt>J laie dt? un p.roceso 
de diagnosis/ pldnifi1.__·d·-=-1("Jr1 rlt> ¡_--i -1nn1 impla.nta.~ 

ción/revisión, es (- <'-tl ,-<11.-:drl ¡,·,s t•t•JPttv11~- hE:.•IHlc•riados 
del enfoque, Sdb1:="1: ,_.¡ "m•.']uf ;i!Tlf1_•t1l1_• .1,•I dt's1··mp._.TH• .. ·y 

b) la ºreviti::i.li.··.1 nr1 ··1¡..:: .. 1 i ,,-i,)T\..JI" 1f\l•1,•r11'.<•11, 1'-3~itJ1, 

tendiendo pur •,t.~ 11itim.1 ,~.,l t~x.;1.111v11 •l•·lit11.-"rodo v .11_1t1·1 
conscit•nte dt:.·i ,,¡mp•11•dm 1•11t(, ,,,g<..1.11i¿_.011._·¡,,r1.•l, y lc1 1t'ldció11 
co 1 aüorador o en't r ,. 1 ,~, 1J ir t·•-' t_ i v1..•s y 1 , .. s 1 .::..;.!entt~S Ue cam 
bio) con Id finci.!i...Jad dt:--" rnE_:iura.r el di::.-sempenu ... tC:il c0mo la 
define Bt!1n1i::-; <l96t::,). 

433. Ot.. 1 os ,_-Ju:; uli j t• t i VC•::, impurtancia que se.~ 

sen. el definido en 
y en s.:..•gundo 1 ugar 

persiguen ~•CBnLdf ru~~:~n•e 

primer terminr·· f"--'" Nc:...c:i1 
e· l t=•n f or.1u1;;> 

Unitlas c:977i 
el ya dnt.i::=:·s en•Jti<·i.c::•.-J,, f'· P--,w~ l ' ) 1M i'). ~-;p ¡..( 1111 t: r a n ~. <'' f j h F• n 
de lnmedl.::tto. 

1 • H 6 e e r 1 as · r.-=: t 1 t_ \le i o ne s , y et ::; u s d 1 r e e t i ...,. o s • m et s 
consci1-1·1tt<S ;:t<·~rca de SLJ desemr-•t·n~i. )' orifr11t:::::J-r·lo~ 

en mayu1 gra•lu ha•.·ia el logc-o de re~,11lt:ados. 

434. Una 
signif'icado 
quir Sherif 
de Naciones 
te. procede 

Acre <:.--·n t ¡,,~ 

, •.1 ·~ ¡.. 1 J 1_, ! ..-.· rn ,, •J ,_. ! .• 

cor1 J._.1.~ sei!t••-·i(,,14·· 
su l '..•er l c•c--: 

d 1 r t.,~ t i v; '"' l 1 nr i r • 1, t (, ti'· 

In•; t i 1 • !• ¡ 1"J11. , 11n 1 · •111•·--. t.· r J, '· 

Y < · ét íll t. } C1 !..> íl l.::"¡_· L· S d. 1 i U~. f •.:& f ...'.1 

vez C.'.Dnl:luid(1 el ejercicio oe indagar acerca del 
y la razcrn de ser del i:,nfoque cuncebído poi· Fa-

-perfeccionado por el equipo de colaboradores 
~nld•s para maiorar PI d~sempeno planiflcad•men-

::•,::-:uparse rie como c1per-a la mecanica del mismo .. 
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3. MODELO DEL PROCESO 
FORMA PLANIFICADA 

PARA MEJORAR EL DESEMPENO EN 

435. Como resultado de los experiencia& obtenidas en los 
trabajo• deaarrollado• an la~ corporaciones públicas ya refe
ridas, los consultor&• da Naciones Uniaa• aprwndle1on que el 
esfuerzo o ciclo de planificación par& mejorar el desempeno 
podia concebirse como uno compuesto por cinco fases principa
les <United Na.tions, 1977; Abra.m:;;on. 1980; Powel 1, 1987; Pro
kopenko, 1989J, la• cual&& &e anuncian en seguida. 

Primera: 

Seaunda: 

Tercera: 

Cuarta: 

Quinta: 

Fase de Diagnosis Prelim:na. 

Fase de Orientación a la Aita Gerencia. 

Fa•• de Diagnosis Organizdcional y Planea
miento de Acciones de Mejoramiento. 

Fase de Ejecución del 
Desempeno. 

Plan para Mejorar el 

Fase de Revisión Periodira, Evaluación de 
Resultados, Corrección de Desviaciones y 
Reciclaje del Proceso. 

436. Durante la Fase de entrada con objeto de obtener un 
diagnóstico preliminar, se persigue establecer si en la orga
nización existe la posibilidad de aplicar el enfoque, y si 
los ejecutivos superiores están dispuestos a participar en un 
programa de mejoramiento del dasempeno, as1 como a aceptar 
que ello requiere el comprometer tiempo y recursos de la em
presa. De tal suerte, sl la alta. dirección es receptivo a la 
idea de un programa de cambio, los consultores deber~n 
familiarizarse con el sistema cliente, al igual que con los 
puntos fuertes y débf les de la organización, esto es. obtener 
una base de datos actua es d• la empresa e Identificar las 
principales ~reas problema. Esta Investigación deber1a in
cluir aspectos tales comu: 

al una evaiuaG1ón financiera, para Identificar los 
indices de desempeno cl~ves y wus tendencias en 
las últ!.-na..s cinco .ani..alida.des, calificando las 
fortalezd.,,; debi ~ 'd:-1..-_.~,s. El estudio pi=-rmitlrá 
además c;,:,n,.:-·-;·r :~e q·~ .. -· :n:::.,-,~r!-<; c;i:- ~°'111p!ean indices en 
la. eva.lus.clón dei c1es~·¡·r1p~·nc• y la. planiticación. 

b> una investiga.•-:!ión cn.n, .. _.;~:.,._a o auditoría administra
tiva de las áreas iunc1onaoes de la organización, 
su aporte al dest:Jmpa:-1-=.· empresa.rial, por ejemplo: 
producción. VPn~as, mGccaoeo y distribución, fi
nazas y persunai. Es~Q ta$e deber~a incluir en
trevistas preliminares con 1os funcionarios de al
to nivel a co.rgu de esas funciones, con el propó
sito de obtener d• e• los sus percepciones acerca 
de los puntos fuertes y débiles de las unidades 
bajo su regponsabiliad. 
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el un estudio dw los racursos de l~ empreEa, inclu 
yendo las n~rwsldades de fuerza da trabajo y de 

formación. 

437. Obten1du e! diagnostlcc. los cunsu\l1_1ft>S y lo:=> ¡jJrt.•L! 
tivos deben explorar coni·;r1t ... )me11te lo ·~·ia.ble de.• l,·l oplicar:io11 
del enfoque. en iunc'lí....Jn d~ l.:=-.':. necesidode::::; de me.1i:1r.:::.rnienlo, e 
1 den t i f i e o r d ~· ,-1 11 t: m a i, e 1 •.:i 1 os p 1 i me r· u s pueden d )'u do r t .. n e 1 
mejora.mientLi 1.::it::! ¡,_)5 rr~sul ta.1:lc s ·\U•? uot ient:: la urgC:1.niza,~1on. 

438. L.a • .. 1g1J1(" t,.... tos» prc•CL-.lE' c.·:i.:.....>O cte- qllF- f::'I ent 1 •qu10• 

r e s u l t e ~ 1·, p r n 1 , t el .., t 1 t i 1 i d , i ! d. a 1 t. a ti i - ·-~ • - _, e i en , . i ~· s 
pués de sent <¡ 1~::> E·X i st•=...>n ubre...: ha:-: d~: dt?S'-lf•i'' ;·11_,·• riar:1e1 se 
efect...u<=1.d•.1 ir·.,.'L;-,ti"=,.·, ·,n i· -·,imi1·1.-:;.í ·1;."'l e~t...: . ._· -i::-o1.ni.c:a 
e i o na l , v m L• ~: t r ;-, ;· :::., e 1:~ , 1 1-' ,- i r 1 e- 1 1 • ' , d i s f 11 J.,.. s t u~: .;:1 1 e c.-1. m b .i c. . En t. a l 
e 1 re un s t d ne i ..:_...., i-' r (_,e e _::e • ...i ..... r .... n t t=- ~· ~ r ..._¡,, el l ii s • ·.1 i v t~· n ,- i ar 
la. pr~cti.....::a l:i~· l<So- f--'' -.f i_ ... r•~a! idc:id , .. ;•r·rt:.. .... ~é.•: iol, t.·! 1nstrumt-n 
t.al v pot.e11cial dv·l mt.•11 .•. •J. et':-~1. il1lfll i·.c1•-if111!":.·~;. de• 
suert.e qut:::' 1\J~f.! 1t- -=-'-• ld1~..:: y ~·eJ t 1nL-'li•.la. Cu,1 lé:il piupc:i 
situ ¡,·,s con.=.ult01•0·~~ s•.•sti•.:.oor1L-'r1 tt-u11ior18:.::; int;:od~1.·tL1rias. tir•o 
t.alle1. cun el t.it11!a1 ld institu•_;iOn ,,,.. líJS ,·•lt(JS fun•~in 

na.rios, .in:luyf:.'r1ci~1 n1iem'•r1.JS dt:::l Cunse1u .•unto Ll11Ecctiva y 
representa.1it •.. ._..::: dt=- !u:. ¡..!i?.T1isr11 1.c.rm~tlvL·~_,,. rle 1e>f'o. 111.-, •.. .-iót1 y 

supei·visinn t2A't::.·¡·,1,01t. En t:o:>t.o.s ~~s1nno:.··~; present~dus los 
r e s u 1 t ad o s d e l J i ;:, g ...-\ C> ~. t i <"' - t 1· t-· l m 1 no r • ~ ~ ~ >( ¡ • 1 1 • 1 .:.-~ 1 • '• t u i a. · 
l e za. y f l 1 u s ! • f 1 ,=;. d •= 1 ""=' r i' q '1 ,,:., E· >r pu t s t os m, , .-:le J .-) y l a 
mecanica 6'2'1\• ¡._. ..J~''- 1. 11-,n. ·~·-· •.Xf"'-r j¡¡,.-r,t_dll lc•S tf!:>c:ni•_:as y 
he-cramit:!nt,.:_;.is pa1t.\c:',ld.res, r\::i>ÍCit"r~ll·-'S ¡,,.- !e 14\1e1·1mlf-~n 

tos de apoyr• ~-..1)·-:;t<=-·11!d,,, f•<:trl \..-·ir·.<.,..:..~ión a•·1 \Vd .·J<:-• 1,_ •. _io~. l••s in 
volucrados, 'f"\t ,¡ ... _. 121; ,.;.cJ¡~na.c.:.iC1n de ursos p<:tra el 
é >< 1 to de i l-'· s f '1 • · r _. '- <, m p r . 1111 i !~; - 1 Je ! i• :::~ -, u t 1 > r· i .-J ¿., i '"'-' s p a r a 
todas 1 d.~-. fd.::o.r.·S d• 
benefiC""ics ~· .. ,~,1tJi•• 
ción se ~::1·'!'~-, 

ma. 9 p r- u e.~. l A- i- <'~ t-' 

nogramé:I det.~ l 1 '°' 1 

439. An+.P.s 
rativo& dw lnRL••· 
cons1_~1tor-es t1·co.na;~. 

l a m á x t m a i:-t', ; • , .-: t d 
el papel de ,-.,·ol,fd 

das ~ars n: 1 ,,,a.ndr.1 

nu ce.• ·1 1 os t '¡; 

f ·.-<_•cesri. 
~-;, <..: ,-, l)L" l l.¡ d ti s 

• .r:·nvt-- :·. t r. 
;--, C"" t_ j v' J_ d,,::t•"lt-• ~'. 

t <=• ¡¡, t • j E~ n ~' t: S C' ~J s t:: OS y 

t ,:::;, s s t- '=' i (..1 n= s · i ·~· '--' [ i en t. a 
.•Ot.', .;;.i-;1 !? 1.:::c1n t• l t1r 0~~r a· 

f~, 1 t r·, 
y 1 \J ~ 

l ;..__¡s T''-""' r 
coste,~; 

t ,_. '..."> • ll'l ero-

respectivos. 

! r.t pT Clt<.: f d>'",F• r\ptiL~l1 f1.<:-t('f•I Sf-' f'l 1•¡-> .. • 

'(j/ 

rJ¡..:. 
1_11::.·: i•J•:~.1-~ra;n,. pa1 -11.:..11 (,1s 

c:c..,n i ._·n , 1r1 • • ~. J o .. : E· d i 1- e,_ \ C> d & 

¡_:'.-~!".·~º' enlnl·•·· 1.endr~ t.;.mbi~n 

l '" --:..; a • t i \, ; d d d ,,. :-~ r • r <1 ~ r a m ;:1 -

P•--:> de , i 1 t ~ ~ . ¡-. 1 e 1-' n t d.,-, to u p • 1 1 t u -
f>L './ ¡ s t.~ 1 i 't V C• j ! l •' I :--. r· • 

i dad .~r·m ~ = l .ó:i. r ~ t i .! a 1 a ¡ m , , 111 ,_, r, t u d -2 n 1_ r ,_, y f u !".o" t 

las faci l 1 c•rl.c.P.s o ~ 1. ::.::: • e,·• ·~ 1 E- q' .1 • • ;: -, .::'! ·-. t CJ do f? i e i e r c. l e l f.J • 

440. Ader11.:>.- es1¿:_¡ f.'""'i.S•? incl1_1fr·3 la c;.~pacttaciOn pre-limina-c 
de c:u;:... 1 1·_,s l..¡E> d! r.:::•.'C1ón •.- ~ ·rAn(.:1a.. qup n,:i intervinierc1n 
en !A:-> re\J•1:1~'11E:'S rl~J rir\t~n•.a,;iOr1 ¡,-) relativ··· a la tiloso-
"fía del énfu'( -~ pHrd mi;:· ;•·:irar el l:if'.'.'~-:.-·mpE-nr-, dr? rn . .::1nt-f.i-1 plantti 
e a.da , a 1 1 g ¡ 'a. i c..¡ 1 ! .¡.. p r c1 (' .~ i i !!1 ¡ 1-• n t. o 1 ,- is i 1 s t r u me n t os 
res pee t. i · 
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441.. La f'ase centra. l de i proceso 1 a const i t.uye el levanta
miento de un cen90 de proo1ema~ d• organización y ge&tión, 
qua obstaculizan la eficacia. eficiencia y calidad del desem
peno •mprtittis.rial, ae¡¡:uido por l&. 6'•n•r~clor. 06 ideas para re
moverlos .. De tal ma.nar-e.. durar.ta sste pa.mo de alillgnóstico y 
planif>cación de accione& de cambio, centrado• en la realidad 
de la empresa, y en &u entorno inmediato, lo• airectlvos de 
niveles superior, medio .Y operativo, parl-icipa.n E:-n un taller. 
facilita.do por loa consultores del proceso, en el cual. por 
si mismos. se abocaran a las tareas ae: a> clarificar la mi
s10n in•titucionel y definir objetivos, Indicadores y metas, 

ldent!tlcan "orecha•" problemas dw desempwno, bl uwtwrml-
n.- r 1 a. 9 f ._1e •:..::as ~ m F·u 1 s.:, r- .:=.. s y r t E r- r i e i: i ·,,,, r.>. ~ µa 1 d. '=' 1 1 u~ r c.1 de 
los reguJtados deseados; trazar es~idte~ias pai·a mejorar 
el desemp€n-:;. y ia5 • l-adu ... --:trn t='¡~, l!!I'c:•ITic<..S e'.•-=! ._:.i..cclón; v d> 
disponer oe tos arr8glos necesarios y compromisos pMra 1 levar 
a cabo estrategias y progrKmas. 

442. En seguida vi•ne e1 momento de LranHpor•Mr todas 1as 
acciones de mejora.miento, uesde t!i tal 1e1 a los sitlos donde 
tiene l~gar el quehacer efectivo ae •M• a,e&~ operwtivas y 
runcionalea de la. empresa.. Es'to conlleva.. conve:cLir lc.s planes 
de acción en abjetiv06 espac1f1cas para lws unldddes Grgánl
zativas y lo~ 1nnlviduos. Med!cln•a este procwsu se asegura 
que tMles obj~tlv0s concrBLus estén ~••~bonad0s cun ius con
venidos a nivel lnsLILuc!unal, y que <PngMn 1nd1cadores espe
cificas de desempeno asuclados objetivos ci~ la orga
nización. Este permit.ird.., la ve:.:::. 11 (i,~sarr·CJi landt-:i un tipo 
de ge•tlnn por ubje~!vos. 

4 4 3. F i na. t rr, E":- n t.~ • l a:.=- r as es de 1 pe u e es o e o ne: 1 u y en e o n un o 
evaluación dt< Jas accione:=; impianradds., 1rii.:i1.8ndu ia ndecua.do 
de los 8s'fuaczos cie me1oramiento en t'ui·.~:i,Jr¡ de indicado
res d8 desempeno y de lL•S ,:it,)eT.ivos a.1c::a11:..!..aUus, segun los 
cambios ubs••vados lnaicss ue res~ltaaos Claves. Para 
ta 1 e f' e e-. i:. CJ s e ~1 a r á. n 1 1 t:t g o. 1 1 a :S a u t ,--, r l n i'.t ·¡ a s s u p e> r 1 r_J r e s 1 n -
formes de rnon1toreo, en c1J.a.ntc• part.e 8ser1'.:ldJ de ia. r8alimen
ta.ción al&. o.lt..a. dirección SC•l:ire ¿:il C..lJHlf'<_)rí..amier,rc.J dt::..l ¡::.roce
s o de e .=t. m b 1 , -, v r· ~ s u , ''--o ,j ,~, ::; r.• o •O· s v 1 a. e "i. .-, ,., e-<;:; :·e ~ i s t r -"1 ct os • d t:'"! 

man13ra gue con su api.;;yc.. se .lnt.rcicluz.._:an mt::>didos ..._·01~,-ecti

va.s que proceLI&.n. Sl.n este resp2;00 ei i-•r(>gr'amo t.endrld tro
piezos y las mod1flGacionea y mejuras serian mlnlmas. En todo 
caso, la fase de segu1m1ento y eva.lua.-ion ciara po=io al reci
claje del procEo~O. Elio. med1•nt.e sucesiv<JS t.o\leres peo.re. es
tablecer nuevos ohJe<lvos rle dewemp~no, como la• estrate-
g 1 as y l os pro g r d m a s de e a m b :!. c_, C• r· g ó. n i z .=-. ,_- 1 '-' n é:t. l p l c1. T 1 l f ¡ r: ad o . 

444. Cat">e 1 Ja.mar ¡,._ acencion {.'dn ! es¡.~··.:=-·~· 1:.c1 3. que u i t. 1 ma. 
fase de1 ele!~ oe rnejoramienLG a•0~ .epetirse anua1men~e. por 
lo menos WC.'d.5 1 unes. Í~'t::' igu,--::-.., rn..o:_.1.-¡~·rc. pro..::·eae ir;sistir 
en que paca d.~cecen·t.a• el .::.p=:>y._. pr0~r.c1.ma., q ... ,1enes est~n al 
trente de las unlciades rewp0nsM~.es de ayuc•r 0n el proceso 
Cla coordinación d~i progrdmo. et s¿rviclu de o•&•nlzaclnn y 
sistemas, y la uni~ad de capaclta~iónl deb~rán ••r miembros 
del cuerpo de fur,ciona..rius superiure$, con c..cceso directo. y 
en el mom~n~o requerido, al titular ae la institu~!ón y a 
otros direcLivos de aato rango. 
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4. INTERVENCIUN PARA EL DIAGNOSTICO Y LA PLANIFICA
CION DEL CAMBIO ORGANIZACJONAL: TALLER E INSTRU
MENTO PARA MEJUKAK EL DESEMPENO 

445ª A. la "F'la11lficación i-,._ .... r.t:0 Mejoc.r;tr t:!l l.Jesempeno" se le 
puede definiT· com(.1 "1nt•:o-1v1-_·n<.ion" d'=" ....:c1.mbio organ1z.d.cio
nal, disena.da. para incr·ementar: \.:1. et ic.:,..,::ia de la empre::ia pu
blica, y donde },:J::::.> f.•! i11<.....ipi::1..,..,_•s proli::1.~on1st.as de e!"::le esfuer·zo 
son los propios 't..-\<O>._~J·~•'::; dirt-' ~ ¡,, . ._,~.;. quienes pa.rt icipan l!tr·u 
palmente en el a~Jtt..•dl.dgnóslic· de Jos problemas de gestión 
y en la ~autoeld.'r-.. 11:111• de e;:.,tI.ittegic1.s y p!ane::-.> c.1e m-=-jora-
miento, con la a·~·,~J3 d·~ cur.sl1,tc.·1Ps pé:ir.:t. le. f~.·ilitación de 
ase proceso ce; l •?,- r- 1 .. ,.-, 

446. Asimt::::.,\1. f,~era exp!_1e::.t0, """¡ ·-L1..-1ue para 
mejorar la actud.,-.. C.H1 !o::·l••r-'1-C:>::>ct1 id.1 .JE:!vienl=' ¡:.•C•í med1, lle ur1 ci-
c l o i te r d. t i v 1J d'"" f a =- !:::' '.:. , ::-. i F- n ci , l ""' -:; f 1.1 n dom e n r i:f. 1 E< s l a de 
"Diagnóstico Ci1gé:lr1i:.:,~..:-ic.r1a1 P1·.11i~.:::..1r1\er1t• dt:::> la A1..._·,:,·1nn". 
Para llevar a la ¡.1ra-....;t1c'°' t:-~.;i. a<...;t.i1,•id,;._.J, iL1:. 1;.._JI1~ulto11:=."s 

ga.nizan y condu..._:e11 't·uni,".'J11 f1_1nc.l1.1na1 i•J~ l;e di ,,.E::'1·=>u::> 
niveles de direcció1· .• ..¡ .• l<:o'nt!s c·yulfJ.J tral1.::t\a.n. du1ant.t? dos 
o tres di.as, en Lo~•:-> u11a u1c-t._,,__1i.•lu~lr.:t. 4ut.= i lt.·Vcl 1 tJaso a 

paso a través de las e<•P•~ en ~u~ se desenvuel la fase de 
d i 8. & n OS 1 S y p J: G J-' '-' <;, 1 e: i Ó r , i C" i ci ~ = <-, t:? l c.; él rTJ r_, l '--' • 

447. Con ese pi·•r--o:-:,it'-' ,-(•nsultu1-=.·s a. ... .:::udt>11 al método de 
de laboratorio e-:. c1e •-.r1.._· t.r .• ~,~_.pa1, d&l t.ipo <1to.- l.i=i "reunión 
de confront.a.;:.;ic1n'' 1.vi=1 b;:-o.._:...:-r1.=::tr;1, '19b7). l':'n<_·tiarlrondu las se-
siones vivencic.if=.'s de investil-.:.a..:-i1·Jn x~flt::"Xión acción en el 
marco de un "Tal it=.t", al iment.odo 1...:011 c.1.;..r.-,s 15ene1·C1dos "a4ul y 
a.hora" por los f 1 1op1os participantes cAcPr•.·a del destino y 
comportamiento d¿. ld empresa, ei ,~:untexrn de 1a. realidad 
que le cir,_;uncia. C.n giut·-' <Ju d1ag11osr icu y solucic..">n de 
problemas los di1·e iv .. ~ ·.ob~·ja..1 ,;;obr-8 un '"lnstruiot:tnto de 
Programación C··'''"" t 1c:-:-1..:i_, lo m.: .• dai !dad desa-
r r o l l ad a. pu l ! ,:,¡, ~·· t:' 1 l to' ·-. i , • , .-1 ~ o r i e t 1 ¿¡. v e r A . S a l i nas , 
1975, 1976; Oquist ,-·iluo=;nté':-,, 1''d/=- a manera de texto de 
guia, con instcu~,___:1._. Lar,¿o poia. iievarlos sistemettica-
mente a lo largo g111entes etapas: 

Primer.:t: ;:>e;':rt. 'un r_ie f'-!1 .. :->ión y L.Jh~et.lvos, y Medl-
c~._·-,n ,·,""""i ~IP::>t..·rnpo<;-->nC• lns-t ituc~ona.1. 

Segunda: luenti.t ¡e;ac1Lln d f-'rotil·~·mas y Ana.lisis de 
Fuer z¿_, · ür· gan 1 :.:.:o,_ i, j-\,-'< 1.::: ''i. 

Terce~8· ~PS• de E ·•~a•~s y Programas rle Ac-

Cuarta: 

ciC.:H1 pt:1.ra. Me)c.:.irr .• : el lJ·-::-sempenu. 

Dlspu~lr\On de ~rrPMlcs para la E)ecuclón de 
Est.t·ate¡;z;ia:; y P1,_·g~amas. 

448. De tal manera. y J1J F''-1nt .. _1aliza Abramson <1983), 
los talleres representan R unM experiencia de aprendizaje 
instrumentada y bien estructurana, caracterizados por el uso 
del as1 llamado instrumento f"'C."a la me.jora del rendimiento." 
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449. Procede ahora desc~ibir el procedimiento sistemático 
que conforma al Jnstrumento pare el mejoramiento del desempe
no, en cada una de las cuatro et.a.pas de la fa.se de diagnósti
co organizaclonal y planeamiento da accione~ de cambio. 

Etapa l. DEFlNlClON DE LA MlSION Y OBJETIVOS, Y MEDl
ClON DEL DESEMPENO lNSTiTUClONAL 

450.. En este primer momenLo dl:fi Tal lec los directivos, or
aaniz&düs en grupús de trabo ju, se L.Ja.n &. la 1 a.oor de resol ver 
dos temas vitales propios de la estrategi~ empresarial, los 
cuales tienen q~t ver con la "1Jen~1daa" y et "De~tino" de la 
institución. Í-• deí'iriir la. r1a"t:uraleza y eJ propósito de la 
organización es Lar~~ tiásica del p1oceso de planificación, 
y al mismo Llem~o pare~• ser m~s d1r1~1 ¡ de lo que pareciera 
<Espy, 1986). Para ~1 lo, ha.br-á de darse respuesta a. la cues
tión relativa a cuáles Jow "rasgos de Identidad" que dis
tinguen a la empresw como singular y únlc• •Etk!n y Schvars
teln, 19891; se trata de poner de mdnlfiesto la percepción 
que se tiene acerca nP quien eM en cuan~o organización 
<Egan. 1988>. t:n segu1dd. procAde aclo.ror q1Jé necesidades so
cietales intenta satisfac~<.'!r Id 1nstit.L.ción. de suerte que 
pueda determinarse el papel t'1Jncional qu8 Jugará en su entor
no <Pfeiffer. Goodatein ./ No.a.n, 191:361. Uria ve::z esté:l.blecido 
el "PropOsitu" de la empresa. esto es, el r·o! que desempena
ra a. efecto de 1 lenar demandas ue la sociedad, de tal finali
dad fluir~ 1~ Misión d• &sd entidad. La mi~ión es la "raison 
d"etre" de la organización, y respnnde a la pregunta ~En que 
negocio o actividad estamos. Ld claridad con que se respon
da a esa inter .. ·ogante es dt- suma 1.mpol tanciél, puesto que fija 
la frontera de la9 opera~lones ae la empreMa al demarcar con 
mayor especificidad y precisión el campo o alcance de su pro-
pósito CBoseman y Phatak, t9o8J. Al form1.1lar-se la misiOn se 
tnclutra. ademas de _ientida.ct ru!, el enunciado de: 
a > 1 o g p r o d LU: t o s e s >'<> r ;.:: l o s ) ·..1 ~ '1 c.i.t:::' r a ·"i e p t e-, v e e r- ( e i " q \Je " ) ; 
b ) l os e l 1 entes o u si..,.,._ 1 ··.=, ~ ...... n •=: :::> t-' 1 e:-.: '- en cié- a l. en o é r < e l 
para "quien"i~ e) el c;;•?gm····:·ll ~~! met ad() que cubrirá <el 
donde); y d> la ~-~·r.:no;,_,g1a que él ernpi~rtn~ .... \eJ comoJ;; entre 
otros aspect.os (8oi:;i?ma.n y Phatc'"- l~t89; F'fL--?11 fer, Goodstein y 
Nola.n, 1986J. 

451. Despue:::> de F.: Je,-c:c,;: ci.r .. g1rjo Í")acia la e><presión 
de una "vo1u(.tttd c:iu" ··~nKI, 1881, L:"ntiende por ello 
la propens1(n·1 o "í.d.• :0.: i?a' izar- ese senr.i-
do-") o, pa),a aeci1 8ll pat&.o,...a~• de Lrrtt'i!;B. Gass~t. <1~J84>, 

de " i n ven t. ar l., u s ::~ t e p ; a. e 1'.. 1 s t.. en e .:. a" , de .. ~ ha 1 1 a r " y 
"descubrirn su ...,t.raye..:::-,_,,-1a .... -a:,,,t.r., es, di? "decidir. por cuen-
ta y riesáO <.d6 m ... b"1t101 qua ~se> va a hacer", dentro 
del "pie rorzad0 d& ia circun~Lancia.", procede definir los 
"Objetivo~ EstraLég1cw~" de I• awpresa. Estos objetivos son 
los resuit&dos finalMc M•Ganzar I• insticución en 
su e o n j un to , p a r o e u .n :-... : <TI i s 1 ó n u d s i e a • y m a r e a n e 1 
tiempo en que ei 11.J dE:.>uPrd. ,,-,~rarse. Es importante advertir 
que la fijación dw d1cnos ºº>~•ivos implica un estudio o 
prueba de: v.!.abi1:i.oe1.U dt:;> ; . .,:..:=, rn-~~.1··-::..., t>n tur~,=-~ón de la disponi
bilidad de recursos par~ ffi•te• d•izarlos, ademas del analisls 
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de oportunidades y amenazas d8l entorno, é:ll tgual que de la 
capacidad de organización y gestlon para enrrentbrlas en ter-
mines de fort.a.lezas y debilidades. Tales productos esperados 
habr&n de servir como punto de referencia, o estandares de 
desempeno, para medir l0s avances en el cumpl lmlento de la 
misión de la entidad en tanto se van e1ecut.ndo loe planes 
<Bogeman y Phatak, 1889.l. Con t"'?S>OS propósitus. este. etapa re
quiere que dentro de los primeí1_,5 traba.1os del Taller lws di
rectivos establezcan los prlncipüles objetivos globales gene
rales y de Jargo o.lca.r;c1;: en el hor!zonte t.emp ....... cal. Jos cuales 
habrán de se:>rvic, _1unt.o (_un ia mislon, e~ manera de "paraguas" 
del proceso de~, .:t.nificac:\ón 1Ha.rdy, 19':::'.) pC'!i3 dt> ~'11 deri
var objetivos PS!Jec1r1c.os metas conforme a un "'=-"'nfoque de 
casos.da" lRa.ia, :~7~• 

452. El siguiente pase.. c···ns1stira. por ·~onsecuencia. en 
establecer }os "Objet.ivo=s Es1,eclficws". Jos que se f'or-mulan 
para al mediano plazo en cada una de las nareds ria resultado 
clave <Powell. 1987; f<..a!a, l~f4) o "foctor~s dti!' e-xito claveº 
<Boseman y Phatak. 19891 de lo institución. Asl por ejemplo, 
en el caso de una empresa ¡._•etit,Jtdr-a ~st.alr:>.l. Pc.iwell <1987) 
identirica &reas de ••~u1<ado 1av~ talws a• requeri
mientos y misión propius de i• en<idad; b1 uso d~ recursos 
financieros; C) utJ.lizacio1-1 d8 racu•sos materiales; d> manejo 
y aprovechamiento ae recurso-::> h·1m~nos; e) empleo de r·ecursos 
de inrormación; fJ estructura i~tegral y g1 enlaces con el 
entorno. 

453. A continuación se determinan los objetivos a corto 
plazo para las d1v1s1unes o drt:::'c1S funcionc-i.les de la empresa .. 
Esto se realiza derivando de lws compromisos establecidos 
para cada &rea de re~ult~d el.ve. oblellvos concretos y 
cuantif lcados que serán aslgnadu. de0<ro de la estructura or
g.!anica 1ns:tttuctona1 (r~ow~i•. 1'-•d/: Ka.le.. 1Sl74J. Estos obje-
tivos para el cc..•rto pla.zu dt-='t.·er-á.11 a:,ua.I i.;.c:arse dentro del ho-
rizonte de lcis objetlvu~, e:•••l•cilt·~-; E'SJ...•t-clf'lc<..•S• de manera que-
sianten la base paía !B. -·1~oor""''- 1nn de plones para el futuro 
inm•diato .. 

4 S 4 . Con e l u i do es :o.· e _; <::: , ~ 1 e i .:1 U=-· •• ge rene i a por o b jet 1 vos" 
procederá determ~n;:..1·, p~.ra c&d.:.L ._·,Djt!'tlvo, "lndlcadoree de 
Desempeno", asl como i.s ·~11~1fc .. rmaci1~,n·• necesaria para para me
dirlo y "}uzga.r su cuinrJ Lmient1J <.u 111'.·,'i Natí.c.ns, 1977; Abram-
son, 1978>. Segú.n Jo .. , ftne Mri.yt.i S111 th l1081J, un "Indicador 
de Desempeno" varioc 'e• c1.a.;-1t it icat-.1e lo cual pue-
de emplearse ,,a,;·a gri-l.·-· -i'-'"=" los> objetivos 
están siendo alcanzaci--,s.'' En ··.::.._·~.uin,,s similares, Salinas 
C1976, 1978), al ocuparse de l.'l '"J-'rogcornac1ón Colectiva", 
concept~a a Jos indl~e~~res determinado tipo de ac-
ciones. factores o 1c.ndici.:ines qtie ,:....,;; posible anal izar-~ para 
ver sl se cumplió un ~01~·ivo y qué proporción." de tal 
suerte, Salinas estable::_· ~·-.e cc•;1 1e1ación a cada uno de los 
objetivos operacionales ~~ nece~drlo' 

establecer bat~raas d• indicadores gue puedan dar
nos senal~s G?01cunas / adec~adas del grado en el 
eso5 ob1et.ivcs .s::e ~str.:..r, •_.::.nz=trido, 



del grado en que estan repercutlendo, 

del grado en que están satiataciendo 
clientela• que se diriaen, y 

m~s otras medidas de desempeno. 

• la• 

455. Con eso~ lndlc•dorea ·agrega el autor- es posible, en 
seguida establecer, una vez determinados los rangos de 
tolerancia con rel~c1on a cmd• uno de el tos", 'cuadros 
de aut.ndu• c...:on io-s que pve.da ·m~r.ito.·e.i::i.r~ el aesa.rroilo de 
las actividades. para erecto pod•r hacer 'administra-
ción por exct::lpc.LOn'. t:.Jt::tmptu Clic lr1u.1.._..c:l.<.lU1t"' '-d~lurc::1.i1:::::.: se 
r1an: un número de recepto1es de radio y televislon, numero 
de perlodlcos, 1ndice de alfabeLismo, ~te. lndlc•dores de de
sa.rrol lo son: el 1na;reso pt::l'r· e;.O..pita. la lcii.::>a. ,::;e na.t.alidad, la 
tasra. de m-:irl,atidad. entre oi:.rws <Salinas (1.~761. A su v.:z Ma
yo-Smlth •19811 pone como mu•stra ae uüje~1vus in~iuadores 
los siguientes: 

A. 

B. 

c. 

O B J C.: T V O S 

Incrementar la tr~cuen
cia del s~rvicio de au

t.obuse'!:i l~1 ba.no& ~n ..3ü "'· 

80" de !as gecreta.r·ias 
erit.-rena.u.L-i.~ c.•! cfanze1 an 
na velocldaLJ 
de escrioi.r, 
palabras por 

.náq111 na 
de i0Jl'S0 
minut.o. 

Evaluar al Tina.I del =-e
mestre lus programas ue 
a.diest..r·a.miento en tal 1e
res de: a• Praduc•lvlctad; 
b> Maneju de1 ::ltre~~¡ y 
el Rel•clones Labooa1es. 

A. 

B. 

c. 

N L> C A [• ü f< E S 

Fracuencl• a~ autobuses 
len mlnu<u•• en la ruta 
"A" durante 1'1ur&s pico. 

Porc~nta]e cib secrwta-
r 1 as ci p r Ll ti a ,:1 o~ c. u r, ve 1 o -
cid.ades de 11:JU/'-.>O r::. p.m. 
en el exa~en anual. 

Numera de programas de 
capacl~aclon evaluados 
al sernesLr-e. 

456. Otros elemplos reales de indic•dures ~e dasempeno 
puedt::tn c...:•nsu J la• se en 1 ct~ obras de Abramsun 1. 1983' y de Po-
we l l (1987J. r·t:::tft::c1:Jws t·~..:.t.t1s ultimos ol nivel de ob1et.ivos 
egpec1fico<::-> ,,-.l .itr~;.,i,~• d~..,. i·e!::>ult1::'-'1'~1 c¡avc-:: antes aludidas. 
En T_ ~ ·:l ::.. .:: as ~ . . 6 i e \' e to 1 ¡:-· r i in...:> r •-. d,::,. e ! ! ,-, ""> , i 0 s i n d i -
cadoreM pued~n c1aslflcarse por lipo~. a saber• producción o 
servicio, pror:luct:.lvldacl, financieros. 8t.<·:. (Aliramson, 1978, 

457. Ya. t::1(l t!l ca::;:.=i <-'C1nL:íEo>lw aeo lé.i Adll1l.ilÍ!:.;'l1'a.L~Ínn Publica 
la.tinoame.i ica.n.a, los ,:)rdt=né:t.mito>ntCJ5 )ul·td1,-.., s que n01man a la 
empresa púbi ~ca ae México, ,_·urric-' sor~ L1=-.",1 FE::-dt:ra1 de las En
t i da.des P a raes t_ a t_ a 1 t::o s ( [i 1 .<:f. r i o O f i e 1 i-. l , 1 4 V - 1 'd 8 b ) , e 1 Re g l a -
mento de io i...e/ Federai c1e i::.11't.ido.de,.:::;: f-'ard.e::::t..:11Li:::tles <Diario 
Ofictal, 26·!-1990J, ei ProKlct.ma NaLil.licJol para ia. Moder-
ni:z:..=s.c1ón cie !f=t. Em-;Jtesa F-ut·,¡j, ~~':::J(l l.'.:-J~t.¡ 'L•iariw Oficial. 16-
IV 9·:) ~~·.•re- í& t,:,;~,_- cJbl 1g::t.é1onesi de los 

director•• ~enerales ae esas entldau~s. l•s de estable~er los 
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mecanismos de evaluación qu~ ~estaquen la eficiencia y erlca
cia con que se dese1npent> Ja entidad. y presentar al organo de 
Gobierno respe~tlvo el Informe del desempeno de las a~tlvtda
des de la misma. Par• tal efecto. se disenaran indicadores 
básicos de gest10n que midan ii:l operacion. pruductivlc.laa, sJ
tuaclon finan._·1er;-;a t=- impacto social, as\ ccimü ,,•\cumplimiento 
de CI b 1 et i v l' s t.> n t t• r ni i 11 ~.· "..'• Li E.' ,_. f i e .::i. e i el y et i e i •.·ne i a. ad f." m .-1 s d f~ 

los niveies dt:> calt..:.1ad tantei Jos r1,,-,d1_Jc.::t.ns cumn er1 la 
prestacian de ser vici.--:.1s- Asimls.no, !as emp,-~·~as p•...1bl ice~. de-
bera.n cuntar cun ind1·~ddc::ires p~tc.. la. medición de !:>U Jt.•nta.bi-
1 i dad . E~·; i m F' u e t <=.t n t t:.· M g r t· ~;,... 1 ,.., t 1 '~· •_.1 n b a:-; e en J o:.: 1 n f u r me e:.: de 
a.utoevaluaci.ón i11stiluciona! ~..:¡1;-;•s.e11la.dos pur ius Directori::-s 
Generales de las ent1·:::i<:J..J(-!S, ha\ira.n de inlrodu.....::-i1se ·.·! rneloto· 
mienta de l.::t. gt=·~tió11 dt=- lb<:> mismas. ínstrumentd.110,J pco~ramas 

de modernizacion. ~1es 1•,1tr..;1!1:.c:dcior1, at·::;''--'1·l..:.:ent_1._..1_:lon. sim
plificación admin1st1~a.tivc.. y c8pa•_-itacLc. •. 

458. Post~i~tur et I~ I i l.::..cio11 inciicouores de ciest-mpeno 
vended J;:;:t ..:it?term1t1...,,..__:11~n 1J•' me•:::t . .:; necesarias para oic:anzar los 
o b j e l i vas , p r e:• v t;_· r:_~ t ad ~l s -'i. l · r, t e ... ~u e e u b e , n , 's t u s t..• l t 1 ni u s . 
En todo e as o , l as me l"" s d I:' b t.· r· d. n s t-o> r r P a l i => 1 a ~ • s i ~ T 1 i 1 i e a n Jo 
un reto pero é::il rnlsrno ti-=.·mpo tC:tctiblE:o-s de ol 1..:anz&r, dentro de 
las restricciones dt,,,I entorn(' cie li:l E•mtJri:::-sa (IJnited Na1.1ons. 
1977; Pow~ll, l'.::J871. 

459. Es siguiente po'=,u t-""?S rJe pñi1 l 1cui2r relevancia, por 
cuanto será el dispara•_1u1 dP Jac; ~cc1c1nt::>~::: dF· me1oi·.:.111lento de 
la organización y g-=.•sl io11 inst, ~'..!•. iL:>l><-~ 1, dl ic1E:>;·,t ií i•·arse. 
por parte del €-'lUipc:i :iirec:tivu. "t•t• cnas dE:! cesf-'.~mpeno" 

empresarial. En Ec:;tt::o> sentiJr_, L•uwr.5' llYh6, sti<;:;tiene que cuando 
los funcionaricis detectar·, dl):!> ir':::.{,!•·' i-,a enti~ lo .-;iue h~cen y 
to que consirle1an •.=!11~ j~f <•!\ar• ··"°'tc•1 r1actt:::'11r1 se sient.i:-n mu· 
ti vados a buscarª' ,_-ic•.-1e';::- •-.:1r1.·.ott_1v~s pa.1c• t-.•rnpr•c:"ndei· 10 re-
chazac> CMmbio. ~&t~ 

estado de cusas at·t1_1<=< i 

hard y Harris, 197/, 
ra el cambio; fa i.eem-<r 
"distancia ... percibi.!a •-.·r, 
v o., p a r a empren d ~ í' F' 1 ' 
su e r te • Ah ro m c.::; •J: 1 < 
1 1 e e e .- , r. ~ 1 1_¡ v P 

y su compara-~ión "'CJr, 
para que at .,.,~-;time~ 

determine Ja ><te11si,-,1, 
cua 1 habra de tf?ncit·1 s~ 

p d r ,,_, ·• ·:::· • • r r ,., r J a b re eh¿¡ " en t. r e e 1 
¡;;· l f-•S" .•UO J, ~>P.:-, ic: ( Vt::'I' t2:1.mbie>n Becv.· 

~·_Ja11t;i ¿.. J .... '"FC:•Tf111.11a. de tjle1cher,., pa-

;\-j-'·, r-·:-..pr~ct..o al concepto de 
bre-b~. v su papel de "inc•nti-

de :-.ff1tJ},_-. reforma). De tal 

·1•11_· í' i i m·-· r .~ .:-· t .·~í"" dt-=> 1 T.-• 
'. ,_. ¡ rj ~. 1 j •-' •, !::' fli ¡ 't' r\Lf f'f ,., 1•11t. 

'-i u•? 11 ..__, s "'t . .<:. r l et es ta r en l CJ I u t u.( u , 
(iitE=rt::-'nc.1a. E:.•nt.re •os düs se 

la bre.- di: de·-;-=··:npeno. y para la 
ptient e ~:a J \'•_.,_ •• 

Eldf-'8 2. IL•i:.·(..J.J IF·iL'/\L.íL1N 1 ~-· l•h•1r--<.Lt:.MAS 'f ANAL 1 :; 1 .S lil:::: 
1- l_!Ff<ZA::.:; uF-:.CAN 1 .._~.,...,e 1 ·JNALF::~. 

4 6 C> • Es t a ~ t C't p .--1. d t?.· a. u t u d 1 .:ot K 1 1 a·~ r 1 .._ · ,_, u to 1 ..:.1 s t a e t o res de o e · 
ganlzaclon ~~··-.t.1nri t_-mr-·•"'O'-.;:;ari::.• ·.·mpc ndid8 r·r•r lus directi 
vos , a l ro'·' E:! s d '==' 1 t r .oi b ~l i L-i ~ r uf-'.:::.. l I . .:1- ·-~ i ¡ i t ad ci p o r 1 0 s e o ns u 1 t. o -
res del pr1:.ces•; •_jt· l'CJJJt:-r, ti·_ f't~>! tbrea cuncreta €.-! 
and.lisis oe las ,c,trlL«._'iürie~=--., interr:a~.:; v e><ternas, para un 
O\t::o>~or desenipeno de la empreso. :::i~Lerminando la existencia de 
pro b 1 e mas ( b e e eh os / sus ,_.CA. u s ¿., s . ::, e g •..t n Po w e 1 < 198 7 ) • 1 a pre -
misa bAsica en que se ~as• este •'•'ciclo es que para el me-
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joramiento de los resultados o la actuación empresarial, de
ben ser resueltos ciertos problemas en el interior y eJ ~n

torno de la institución. Est~M diticultadMs son vistas a ma
nera de impedimen'tos del desemp~no de l·a er,tida.d_ El a'..:tor 
indica tambl•n como, adem•s a~ esos obstaculos existen den
tro y tuera de ia or~anlz•ciOn tuerz~s qGM la ayuoan en el 
logro de sus objetivo•, y laa cuales deben de igual manera 
ser examinadas. 

461. En tal ciercunstanci.:.., 
desempeno en que se encuentra 
aquel en el cuaJ podria e111tai· 
sueltas ciert•s t1abas y tümar 
cedoras d• una me)or actuación 
son, 1978). 

fin oe pasar deJ nivel de 
actualmente la empiesa hasta 

t:i!"n lo futuro • .:leberan re-
vent-aja r:1e l &s t"t..J.~1 ..:>.:Gs fa.vore
< Unl ted ~atlons. l~ 7 7: Abram-

462. Con ta.ie:s propó!ii1t.os los parti·--lf•ant.es en et Taller 
levantar~n un censo de t'uer.r:.as res:Lricli\.'as e im¡.1t1lso1as, las 
cuales pueden hallarse presentes al intenta.s.e cerri3lr la. bre
cha de de•empeno. Una vez d1acut1do1:i1 lo& ractores :identittca
dos, y llegado a un consenso por &l equipo ae di1ectores, se 
procede al establecimi•nto de in~arconexlonea wntre los impe-
dimentos u obstd.culos i:t. una i::.-r'1caz. a.ctue;•-:iún dt:'! ia empresa, 
de manera tal que por 1•1ed:lo de un a~1ái lsis matricial sEo> en-
cuentren sus interrala.c~ones y encadenamít~i"ltU!:::ó de L;ausal idad, 
que permitan 1 legar a consülidar esas fuerzas ~n una lista 
depurada y definitiva CUnited Natlona. 1977; Abré:lmson, 1978>. 

463~ El paso que si~ue congi~t...ira eri una clas1í'icación de 
tuerzas Impulsoras y rest•ictivas, confo•ms a criterios tales 
como: a) la fuente u origen int.ernc1 o e><1ern0 de las fuerzas; 
b> la posibilidad de 1·ernov'="'r los imµedimentos dentro de la 
empresa o st están su1eto:o. a E:c>ntes externos; cJ el ámblt..o 
global o por áreas f1incí"nª''°"'s de los obstáculos; d) la natu
raleza 'f1sic-o-t.ecnolng1cr1 ·::-ud.nt1tati•..1a e ele relac!~nes huma
no-·organlzat.iva.s de :Ps ltJ'?, Fn Sf-='g•.1' !a. Fl equipo de di
rectores proceder• ~ui~~r 1 •E tdr•ü•MS reslrictlvos 
según su impacto en e .. i..."-Sf-_·'f•)-•e~iu f1fga.r:! i1·1nal v !a ductili
dad para ser .. Jnited N;-·.t_i ·l s. lS.77; F,bramson, 
1978). 

464. A continuación ''""r1_lc.ipa11TE-~. en t-:-1 T,;...lJec- 0 con el 
&poyo del consultor ·.\1..;i iiLa.001- e1erc1r. Ic.i .,::rupal, se 0c:u-
pan de medir v •~·s)·.tni c=-t pode.· C· l& 1r> ensidad de las fuer-
zas restrictiva~ •mpui&uras, ~~· lflcanrlolas mediante una 
esca.la con :.'··•1Cd.)E::.> L1' •u•G~ <pudPcusa.J. Actu seguido, 
el equipo c.t a4reclt ~rc>ct··:J~.•a a const.ru1r sobre lina noja 
de rotaf'oilc.., un "<:iie.gr&.ma P-~r-a e.·I anetlisis de1 campo ae 
ruerzas- que mu•sLre en ru:mM grafica. mediante flechas 
opuestas divididas por ilno1:.·a vertlcai <que marca un valor 
cero) la potmnc•6 de Cb~• 1os fact0res de organización 
y ge9tión que coadyuvan Impiden qu~ la empr•s• eleve sus 
niveles de oesempenc, cerrana0 .e brechM respectiva IUnited 
Nation•. 1977; Abramson, 1976; F.1._na.ime-nt.e, Mayo-Smith <1981> 
•ualere e1 seleccionar un nome•o r•ducido de r~erzas <no ma-
yor de siete. para cada cl&seJ. ·oobrE::- ias cuales basar la 
rutura estrategia y pla~as con acciones oe mejoramiento. 
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E~apa d. UESAHHULLü DE ESTRATEGIAS Y PROGRAMAS DE AC 
r!ON PARA MEJOHAR EL DESEMPENO 

465. Habiénrl(•St.~ cum¡_•lelado I;.,, etapa de la cteflnicilln de 
p1able.·mas y autü•:ti.:.1.-:na~ttcci uiga.nt¡:a.clL•n;;tl, prc.ocE..·de cid.I paso 
al momento en yut:" lo"-: f'ci.r-t icif-'ant.e:-s. en el Taller pr·esc1 iban. 
por st mismc•s, ''1..-t ··-iñ11 te1é:lf•t:·•1tJ(·cct o ll•..,.l cambii~, ... apoy:;d11s 
etl el m~t111l•1 ''l11l•~rvt_•11• t1·111 1.•t tlltu1l••t~1" emr•l•·<:-tfi•1, fJ.tt.ra 
'la) etet·to. F'L11 1_•l c1·111s11ltí•I .-tl a.r-:tuar cuflf•lr·me cli r·ul dE• 
nagente dt- c<=1mhi·• "étg~·nt._• <i•· i11lervF::-nc:ic:1n" (f'a~t>s, 1~/6J. 

466. En eteL.·t "'' ~111¡_•u r 1 E.' d l r E>._- t i • .. , '-• ~- t • E::' n - :-1 m i. T 1 •. 1 a t11~i r"' 
a es ¡:::•e e i t t L:: d r . ! t 1 • ·, '- i Cl 1, d F· t-:"r-•t1l1:.· de 1 , •-~•nt• ¡ ,, 1clc:r11lr1car 
las variables 111·, i1.1,1:1•~.;1s 1-•c1ld ot'•1.:.:1das. t:..st.u, c .. un la 
finalidad d1=- f•1_•1miti1 •·I m.-1viml 0 ·nt,1 r"l ,.. 1 .-. , , 1 g a n i .-: a e 1 f°'l 1 , t:-• n i;.-- l 
r'UllllJO J-•ít:tt:'I i•"l••, lll•.='<ll .•• , 1 •. ¡·1.'in d•O'." .-•L"I l1-111 •.iit•.· ~J+•lnli t j 

rror Id bre.._~t1.• ·~ntr· i=•I •·starl·· ,¡,. cc1sas f'f~.·~:t-·11~1.· '¡ f11 1 •.1ru, 
seg1_1n visua.Ji;·,c•fl l .. ;twr•-.n•·t" y l.•.J•scn 
de las tases cJt? l:o1 Jllrt11111cet,'inr1 dt·l 

(l'·lfi'.:.._.\ l?Std l~t~pd, dtt11t 

e_: a m L 1 •.J , , 1 g :_1 1. t za ~ ~ 1 .-. na 1 • 

4 6 7 • D t> t_ a J t_ ·~ , e· s t r u e t u J ;-,. d 1:i s g r u f-' u s cj to> t 1 ::.a. b a J o , 
los directores .~t•ut·cir·.::=u1 a l.~ t1t"Jt.ile 1;.ifE'éi H? Lrc.1z.::i1 \;::,.es· 
trategié:l de r:amt•1' vol f•lane.::~m1t.•r1f'u de 1...--ts acciur1'2~0i 'l'-1•_• ! le 
ven a la r·edu·:-, 11011 dF_· ¡,.. fuc»i:·a•; i''";tri,_·tiv'-'s c1l t•. 1 1lale 
cimiento dP Id.~ i111¡•11!~,,,-_)1 '"'-'.~, t ¡,, (i~· P?;t-.. n••rrtr el 11:•:1vimi>:-ntc. en 
la direcciñn ·lf-•'-:~c.0d<-.J.. •bcil-·1:1· •·-oir1s. 1'_-f/l-, 

4f1~. ,-,--_,ri ¡•i·.•f••">'.J'••'.·.;. t·'I !11stt11n1•~r1t, ¡.;11ld ,¡,, lci 

ntones del T..=ti \pr f>f•-·••(1nE· inv,,)LJ•' al g11Jpu de r·"-~' t ir·ipH.n-
tes en \Jna ¡,·lr\ tiP "1,11me11t,1 ,jt:o idL~<:.1!=-", ,-,n,ju, i<_::la í••:Jt lc•:3 
fa e i 1 i t ad') 1 r • ·. · {u• • 111 e d i •::1 n t ~ , · t .=.·., t i v 1 d d d - · , i e(_· t i 
va • e o ne i b a n E.• s t ' ~1 t •, K i -;-1 ·-; q' 1 .;-• ,,j 1 f i C{'l+'-' n r t'd f 1 r m1_· i 1 '· J 

! .:-1. '• ¡ t ua •. i nro portam'ienf<i •i•· l•1t--1z.¿1 '"-l•I•..::!' r• r ,_, 

blema. l.c1~; r1c:··~11Jt;:1•!"~ i-!f' p•:;tc- \' i -J,_·1· /ln un .:,,:li'•tifo 1ie 

en u ne i a rl • _, s d P " r, { • ! : ~ ~ : ;-\ ·. " < t • s.; :. t . • 1 g 1 -• ·-> • • 1 ,--, m t\ ,_, rn F' 1 i <=> s v M e 
ne r a 1 es , i .-, ,_.~ 1 IJ .,, ,--_. n el •J , 1 n ~: r u p . .1 ._¡' , r1~)gri:im.-iis tie r1cc~iCJ11", lcis 

'-' I 111 \ •-·11 l us 'del 1 
•ir.;>l,-1!l:-.1rla t(Jnitt•d N.-1 1 !011~..:. 

cuales, •.·p.-. r\1eo.1· n n.-ilcJ, 1 

c.· 's de r, ""- t u r ;-,i J e •n .;¡, s · , . ¡. •, 1 t i , - _, 
1 <"-J 17 ; A! r :1m..-:··r1. J 1 / 11 . ¡ ... 1 t t" ' 1 '1 { / ¡ 

g i E' l P '11JL· 

l n~; pr '";,.'. r é:l.ma!'-:, 

d c.- E=> s t e· s , 1 o s 
tor i d<::1.oJ ·.:lt:0- l 
5 e fil¡:> E:.• T 1 l.' , ·~ IJ i • 
los 1etes 
pacitacir"l11. 

'Jf"1'--i. rd 
1 pr 1·~1 omc;1.<... 

•.:¡uien 
ac:c:iOn ~· dP 1.:::-

·- ' i ' 1 r 1 t_· ~ r · r i t 1 1 ~ · :""" l 1 • , 111 _ , '•" 1 • 1 •- • ~. • ¡ · i , i ¡ • t 1 .... •. ! ,_1 ' 

t r 't ¿ !-.. " r· !'O V~-',_ t 1 • ·~·· 1 d g t.::' S t 1 :>:) 

gr';¡•()~- dP +id.ti·~~., t11···- •¡11•0••.i(;~n bz11u la 
t_l.1!'ct.d•_I •18) f•f•.•~(.,f\, l (1(2 JllL°'."1<.;{é:tnJiE°tltl.1 ,_i,_•j dé-

i•<t, orrl p.::•¡ 1 .-·l ,,urtar1t:e er1 el 1 iunto 
1_11,l<i.,,_¡.,. ti+;--' ·-•11<---.1, ·c1.:-:-iCln y stste1n . .:ss y cJe ca. 

! 1111 i ,_.•ti 
l ,-¡ 11 '1 L' f_< O' 1 ., 11 

t n r < 5 pu 1 1 ~, .::1 b 1 
StJf•ervisinn dt.•I 

1· .. 1 

! rl 11 l 1 

') dE· 
f' l 1 'o:·,_. S Cl • 

; j / l I ••:-; fl 1 t-t11t_•s 

t.I •.:• ,_ 1 .. l (} ! l ~·e; &. c.: •• ' L: a d !':";" 

Jc.1 t::' j(.•Cl.i· Í\)11 t1e ..:_:31ja, 

¡,. d '• 1112\ '. · (t.· 1 ;_1 s r t_• eh .::1 -• 

d .. -• i 11 i e: i •) '>' t pr·1ni 11.:.l< .. i 1."Jn d1-• c-;:,1d..t ~ d~..;u, ~s 1 ,_·1.1n\u J ,-1!-- d1· ''111un i 
tnrF>o" y e· .. ·al1_1a'- ic,n. Vc1ll· '<•r1c;1i! t ,-11· 1us t r.rt.l1a )e•'-: dt" N<.11·lc1r1i=os: 

U n i d ~ .... s ~ 1 ,-=1 / 7 J ,- d t.• A h r é:J m s u n l l :.-• (U , 1 ~e J 1 • d ' 't 11 i--=- s e i 1 1 e 1 u y 1-::• n 
11-:::)·- tnrm-tt .~•;p .. ti·,,.,_,~-. J,i f-•1es~··r1la\..·ió11 ,¡, .Lcott ;,.::ias 

prc,gramac; •Jt: lli·.· jorrl.111iet~I u, a~. t ·~om•• ._:a.de.• de 1 c1S et¡,:.~·dS. 
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470. Por (llt.imo, AbrM.mson l1978. 19b3J 11..,ma ia at~nción 
•n el sentido de que el pro~u.::to f'ini:f.l obtenido, y re~1stra

do, es un "pa.qutld'tQ compl~t:.c, dt:: t:=o=-tratE-gi&s y f-•lu~1ama~" que 
se ocupen de las 'fue1·za.s r~.=.ti·ic.:t_iv.i:ls é" ímpul=:uras. Este pa 
quate, junto con lo~ objetivo•, indi~a~ore~ de d•••mpano y 
mata&, conforman en u;1a. t.ut_0::t.J idod ºplan parét. el me1or-a.-
miento del desempsno de 1& ür~aniZc:t.'--jL"J11", glc.1bo.Ji;i:,caclwr y sis
tem6t1co. En este mismo orue:n d~ id~-=-~ • .t:.ru~1-¿;ln (19F5J sugie
re la siguiente presentación ae1 Plan para 81 Mejoramiento 
del Oesempeno: 

1. En qué ne¡¡ocio t=.itamos •,mi!:>1ón). 

2. Objetivos de l.í:i. Ot-l!ic>.niz<:o.clC:1r •• 

3. Indicadore:!::> de Desem~enu. 

4. Metas de Resul tadu. 

6. Problemaa de De~wmpenu. 

7. Fuerzas Restrictivas. 

8. Fuerzas I mpu 1s...:..r,jjl1:> 

9. Estrategi~s y Pr0~rdmas 

mJ en to de 1 1.Je~~mp~no. 

de Acción para el Mejora-

10. At'reglos µa.r.::1 la l1t1f'lrl•1l-L.i.....:iór1. 

Etapa 4 - lJ I SPOS .i e l. (H\/ [le_ Aid-ttCL.OS PARA LA E:J ECUC ION DE 
ESTRATEGIAS Y ~RUGRAMAS 

471. En esta. etapa 1·1r1a.1 del Taller de autud1a..gnóst1co y 
cambio planificado. µo.>B. ru.·Ju1d.r ei ot=-sempeno empresarial pú
blico. los participante~ se .í::l.bl_,car1 o la tarea de p1ef1t:t.rarst• 
orseflnfcamente con el p1opó:::;;1to de dispu11er dE.- un mecanismo 
cole¡iiado que se ocupE:o> de: 1' o ... ·.t.ivé:lt; 21 di.1 igtc. 3) cuord1-· 
na r • y 4 ) re v i s ar 1 os d va.ne es re 1 a t 1 v CJ s a 

aJ La implantación de 
e 1 ón; y 

b> El cumplimie11tu ·i~ tos met.:.s desempeno. 

472. A efecto de i1.strl;rr,,.=.,,1.'c..· T;... ,,.,,~rioi<•, instituye 
un (o varios> paguani._, TtCrJmttd de Ac:::c1n11", •.c.-1mi>tHJ.=;tu por par-· 
sonasen posiciones claves, 4u~ infl<Jya11 tn el logro de los 
resultados de los pro"rama.s v proyectus. llna v~z establecido 
el Equipo. se le debarla.n a~ Uec-f'1nir c.ioiome.)t.e sus términos 
de referencia ast comu élBignar~eJt. ... ia ao.1turidad que se estime 
necesaria. Da igual forma. habrán de nw1nbr.i::t.rse coordinadores 
de programas y jefe~ de prJya~to. ~un responsabilidad para: 
a> coordinar las acciones cie- p1w~raru&s y proye..:!tus; b) in-for
mar acerca de los avances, durante lnterva!Qs adecuados; y el 
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llevar un reglst[O de los acueruos a que se llegue en esos 
des puntos <Mayo-Smith, 1981; Uni ted Nations, 1977). 

473. Los pasos s1gulen1es d~ esta etapa están dirigidos en 
primer lugar a la previsión de puslbles diticultades y resis
tencias al cambio, las cuales dMben \l5~arse por orden de im
portancia, 1unto con aquel líils est.rategias que se 1uzguen per
tinentes para hacerles 1 <ente, ~Hllficándolas seg6n el grado 
de éxito esperado. A cnnt inu<-< ;t~n Be deben negociar las es
trategias las ~11lc•rid<-<.cles ·o•UP~riores. especificando a.de-
más qué deci!::>iwr-1•··~:;. r:•n1\ticd.'. . .; ut1•~' =<f•t1vo se requiere de 
ellas, de manera. ,! q11e f-•Uedan l'.'it?cutarse las mE:!didas de me-
joramiento. A~\01c.. n1en. como ·...:¡ulza no seé-l posible arrancar 
simulta.nea.mentf'-_. tud •. is p1o~r«r11a.s ,., prciyectu:;;, ser.;.. necesa-
rio decidir re~>Pt='•.t cu .. <i!P.s m1:o.·1t.=-cen at~n(-:-inn p1-Loritarta, 
mayor tiempo, Msfu8r¿• y recu<sus pdra su Implantación <Ma-
yo-Smith. i981; Un1t1"'d Nati011· 1'-.77"; Abramson. 1978 9 1983>. 

4 7 4 • As i m i s m o • m P d i d <:; e s '- ro té~ i r: a de p a 1 t i e u 1 ar i m por -
tanela es la de dlsponeT lo pertinente para la con~tante re-
vlston de avances. evat<iaclones v adopcione!::::; de las medidas 
correctivas que procto•.tar. en \¿ .. 1::- ~e'---ución e.Je \c_,5 programas y 
proyectos de me_10Té:llllio:.·•'1 '• asl ,·.11110 en los: ptCJplos planes y 
cronogramas o redes .a.et ivldd:1es de implant.aclón <Ma
yo-Smith, 1981: Unlted Notion=o, 1'.-i77; Ab1·<::t.msun, 1978, 1983>. 

475. Por últlmc, cat.•e f-.11fJcayar qut> el entoque o método pa
ra la planificación del rneloramlento del desempeno debe ver-
se, en perspectiva, como un c;f,' ,:..nt.1n110. De m~neca. que eg-
t.e "reciclajeº pecmanente hi.óí.•ra dt:· condu1~1r al equipo de di-
r e c t 1 vos , me d 1 a n t e s 1.J e es i vos t ,_, 1 1 e I es • a nuevas rondas de 
diagnosis y pla.nif-lca<-·inn cie l.::• a·-..:.<._-ión. Er1 r.:onsecuencla, tal 
como concluye le. Guid lit- di.;> traba.~o del Instrumento 
"PIP" (o "PMR"): "Lo •J.'.Jlc-' ·~s 1 ,.) !11,11t!'i"--·a PS que el c:lclo de 
mejoramiento de1 de..,.&mr 1 • re . ...,11.da.-i, resulta ser un pro-
ceso c1clico qtLt_~ F•Lid11;..· '-~o.-, .... i· iY-·detiriidarn'=!nte: primero le 
diagnosis organ\z.::i.cJr·1,;~· id. ,é11,:fi,-.-r Íf~Jn de a(;ciones, lue-
go la implantaciór1 -:--,,..o.g cic·~ í'' \""' fR"Jisión de avonces y co-
rrecciones del cas1.1, •c. ua/, su vez result..a. en una nueva 
diagnosis y el estMo'~··lml~nLc· planas de acción para ser 
ejecutados" l'.Uni Le l r, .... - - .... ::::. '> 

5. TECNuL#c.h.:;J,6. :..l INTER 1Jf· ·!c)N PARA MEJORAR EL DESEM-
Pt-_N¡·, f•¡.:; MANE:_k.A f-"LAN 1 f .:.,L•A 

476. Un Jf:::- es¡:. 1 f-:·ciol '='va.ro· io. pc-)r su nal.uraleza es-
t. r até g i e a y ta·· F · ,,, t .·, de..::;; 2 1 · ~ ::;. rt E3 na r • e o n d u e i r e 1 m p l anta r 
el cambio p .. ,... l~·i.~·:,.,.~.~-. faci ita.do p(::i1· la investlga-
ción-accic:r:·-,, en el 10::.lrcn del en-··-:ique para el mejoramiento del 
desempeno emr--re:::;ariv .. J pu~,lico, el relativo a las técntca9 
e instrume·ntc•s (ie .... int~-rvención" et-=-• que se valen los actores 
de ese proceso. 

477. Seg6n se define, una "intervenclónn es cualquier "ac
ción" especifica disenada, y emprendida en forma deliberada 
Y planificada, par& "facilitar" e; nproc.;eso de cambio" <Sash-
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kin, 1980; Vai l, 1973; Huse, 1980>. 

478. Ante• hicimos referencia, citando a Abram•on (1983> 
que el m•todo para mejorar el desampeno en forma planificada 
ea una "1ntervenc10n para el cambio organizacional", la cual 
tu• oreada "encapsulando", dentro de un "instrumento b~slco", 
un número de t•cnicas propias de las ciencias del comporta
miento, el Desarrollo Organiza..::ional <DO>, y lo gestión mo
derna, da acuerdo a lo que consi~na una publicaciOn wspecla
llzada de Naciones Unidas <1877>. 

4 79. En es e e o n te x to, se e m p 1 t::! a¡ 0 n un .:._: .. · j un t o de "' i n t. e r -
venciones orientQ.da.s hacia i.1::::o. orgar,lzacit':ln". para producir 
cambios mediante el enfoque que nos ocupa •.Ao~o.1usun. 1~75, 

1980>, y a tas cuales. peodt:tmos clasificar en dos grupos. Al 
primero de ello$ lo dsnominamo~ de inte<vencicnes "basteas", 
y al segundo de intervenciones "inwLrurnentaie&". 

480. De tal forma.. encontramos en el primer tipo ar,,.· i,,.,,_er
venciones, siguiendo jjl. Abra.msun (1.975, 198UJ, a >a ''PiaL1l'l
caciOn Estrat~gica" y la "Gerencia por Objetivos", las cu~les 
'fueron enfa.t.1:z.adas de entrc..do. en Jog, Tal !ere~ al involucrar a 
loe cuadros directivo• en ••• Lareas prupias de i• definición 
del rol y la ml•ión empres~rial, á.ree.!D de resuirados clave, 
objetivo•, indicador&• y metas de desampenu. Tambign dentro 
de e•te grupo esLa la 1écr.ica grupal p&.ei ia "Sol JclOn de 
Problemas", donde 5e Identifican y aeiinen "brechas de de~em
peno", se analiza el "campo de Tuerzas", para en seguida tra
zar estraLegias de cambio y elaborar planes y programas de 
acción para introducción de me.íoras. As1 t.ambién. el Taller 
jugó un papel de valor cata.11-~1co al reunir en esa experien-
cia, por vez pr·lmer-a, la r'c.irma de un equipo "t.ot.al de alta 
dirección, a los func1c,nari_;::.: responsal.iilidades de ges
tión. Para el lo se hizo Ul&o ele Ja intervención cirientada a la 
"formación de equipos". c.alif~Gé.>ia c_;on t'recuencla. c..:omo le. 
"piedra •naular" del esfuerzo u~ y dml prapl0 enfoque 
"PIP" ("PMlt"•. E~t, ~•-'lit.ó en una a.yudi::i. para la ir.stitucio-
nali:zaciOn dt:1 un nu~_:;.,, t.>.e1:ron ot· direccio11 u gerencia, l la.ma-
do a reuY1ir a.i par"> --r.o.s runr;i.u11es en un "equipo" 
para la soiuciOn d• ;~~ •m•- planlflcación, d efecto de 
que se ocuparan, oc tn,f.r1<-· cu,...,_ 1_tva.. de !OS muchos problemas 
de ca.rubio. int.er-.:.l':.'1..,. ~c.i·1.:;ioo=:>, c.,. todüs cornpori.:.ian, y lo cual 
condiciri.a a una m•-•s e· .::az ~'='.,,;_ón de lo empresa publica al 
apl ioara&r la. cien•_·.i::::. de. •.:on1,_.,~,.- ~cimiento. 

481. Por otra. ;-,,.a.r t·~ i-=n e: p,1- .. po u~ i 1,!~er'-·e1-. ...:i...:1n>:->~ ,-je na.-
tureleza .,instrumer., encCJr, J ... m·._is la apllca.ción del "Ana.li-
sis del Campo da Fu..,,.r-.c:.a..s" ... ....;.l1...~=-l~,.i pc>c r<.u::-t Li:tw..1.n, 1951. 1.978> 
concebido como wn :riude;c..i y· ':..ecn1 :a pardo el diagnóstico y 
el desarrollo dE- ~:::':>"C.l"a~egias de c.:.mbio. Esto. mediante la. 
identi~lcac!On dM tuerz•• rac~oreM <e•Lernos e internosl 
impulsores y re~trlctivns. el análisis de los mismos por me
dio del "diagrama del ~ampo de ruerzas", la medición de la 
intensidad de éstas, la oetermln&clon de ruer~as bajo con
trol, y tinalment.e .:i d:.ser10 de estrs.t.egias y planes de ac
ción, Ot1~a intervenciC.· d2 suni&. impor-tF.t.ncia, asociada con el 
trabajo dal equipo directivo en t.aiier. es la "Reunión de 
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Confrontación", ideada por Beckhard (1967>, que se emplea pa
ra Involucrar activamente• l0s cuadros de dlrecc!On en se
siones arupaJes. de corta duración. con objetu de que identi -
ttquen problemas de la orga.nizaciOn, percibidos por el los <a 
través de equipos de trabajo heterogén~us>. jerarquicen los 
problemas y desarrollen un plan tactico d8' acción para solu
cionarlos <mediante equipos funclonala~ por Lemas>. Todo 
esto lo realizan "por s1 mis;:mo~::;" lus propios directivos. con 
la facilitac10n de un agente de cambio. a manerd del "auto
dia&nóstico" y "autolnt&rvenclón", sugerido por Schein <1969; 
citado por A.bramson, 1983) pra.ct:.ic:ados por ~¡ equipo geren
cial, con la ayuda del "consultor de proc:esu~;". De no menor 
trascendencia e:. !a ''Re-&! imenr'--'~~lon de ['ato~·· (,-uncebida por 
Mann. 1957>, y la C:Liiill cons1.st.e la cecopl!&,~iLJn de datos 
en un grupo u unidC:t.i.J '-''tla.nizaL.1.vc:1 ~cwn 1C1. epi ,_,_:,,...cióri de en-
trevistas. cuest.1ona1.ius y la. obs""'rvaciOi---1 "-iirecta1, por par·te 
de un consultor Id• ~1ocesos>, •• tabul•~ión y el resumen de 
e il os datos • y l a tt r e a. i 1 menta e .:. <:J n" 1 t e e do c1. L- k: ) i CJ s m i s m os a 1 
grupo o unidad, par·a E::!'l d1agnL>st i.:..·o grupal de prr:-1b1emas, y en 
saautda abocarse al desarroJ lo de plane!ii de acc1on. 

482. Cabe concluir subrayandr.1 ~·;;i~L,feridu a. Abramson, 1975, 
1980> que en todo el prwcesL, :...JE:.· l<-:i. planiti._:acion del mejora
miento del desempenc·, el ri.:•I iu~adt.-• por 11.•s ..:.:on9ul tores ex-
ternos no fué el usud.I de1 ... 12xpt-rton, qt.iE-n por eol mismo re-
colecta datos, efectua c:l dlc:1.~nosticw. ie-dacto un largo in-
forme y ofrece prufu .. u.=-.... os:esor la temas sustantivos. 
En cambio, lo Innovador :;,- el ¡..•.:...di=-.o1 del rnét.udo "PIP" C"PMR"> 
radica en que no son lGs consu~t.--•res, sino la propia organi
zación la que se envuelv• en el .rduu pruceso de identificar 
los problemas y las respectivas fuerzas restrictivas e im
pulsoras del cambio, as1 como en I~ elaboración de estrate
slas y programas d8 acción. ésto e~. que la propia organiza
ción dia.gnóstlcó, pldnifica. y '-utupromete, por s1 misma, en 
la acción para el desacrollo. 

483. En consecuenci.,., 10~ ''r.~:u:\.nres del enfoque para me-
jorar el desempeno emp•esacfal ,.,,_:ir:,, Ji-;o, focma planificada, 
sirven comL, ... c'-1ns._11t_cr1- ;..,1(.-L:es•-~··. u expe.-r·tos en el pro-
c e d 1 m 1 en to y m E:- t '-'do l o e! l -~· d E:" t a 1 • • r· f r, que y su 1· es pe e t i v o i ns -
trumental, y quiz.:ts un poc.::J t·-n tt"O!l8 y Ja tE-cnologi.a. del 
cambio planifical-~O y de rnétntic• modernos dP gi:-stlOn. Pero 
actuando, en todu cio---.·_.;u, -non1~r.-J. "tac1l1tadores" y "cata-
lizadores" de lcis d¡ce<_'~iv0s, en 1,,.-ina individual y en grupo .. 
para ayudarlos en •I p•0ceso d• meicrHmíento del desempeno, 
mediante la r·r=.·novacit:'."ln y revit.b1J.:.::..c:::ic1n cie sus organizacio
nes. 
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B. ENFOQUE PARA OPTIMIZAR EL DESEMPENO DE LAS EMPRESAS PUBLI
CAS A TRAVES DE LA ACCION GERENCIAL INTERNA: "OPTIMA" 

1. ANTECEDENTES 

484. Convocado por la Division de Administracion Püolica 
de las Naciones Unidas, en octubre de 1969 se reunio un Grupo 
de Trabajo, integrado por direct.lvos, especial ista.s y estu
diosos de ia gestión de las emr~rt:c"s&s públicas. con e) propó
sito de examinar aquel los rasgos insatisfac'Lorios en la. -.c
tuacion d~ e~tas entidades, de maner~ que cualquier prescrip
ción de mej•>•Hrni•n~o estuviese precedida de un adecuado diag
nóstico <UniteG Nations, 1870>. El tema "me_1or-.í:lmlento del de
sempeno" fue seleccionado para tal ocasión decido a la gran 
impor-tancia. que se le a.tribuiría en el marco dEo- ia Estrategia 
Internacional para it:tl Desc..rrollo prom\~.vi.rla por Naciones Uni-
das, a pa.rt.ir de l;;s. década de los setenta. Esto dt:.'bldo al 
convencimiento respe..:.:to al valoc relevante y el papel esen-
cial de Ja. emprt:!SB pública, para la. conquist.a de los c1bjeti
vos del desarrollo <Naciones Unidas, 1971J. 

485. En t.al circunstancia se inscribe E-1 origen del t:-nfo 
que para optimizar el desempeno de las empresas paraestatales 
que ahora abordamos. el cual se advert.irá, tlen,:.. ra1ces comu
nes con el m~todo para mejorar el desempeno en form• ~lanlfl

cada <conocido Internacionalmente ~or ln~trumMnto "PIP", si
glas de Performance lmprovement PoanninK. traducido como Pro
gramación para Mejorar ei R.enoimien1.u, o segun la l::t.'!:ir·eviatura 
"PMR" >, de i cual nos ha1rlus ocupad u E" .. t l ~ se ce 1 ón pre cedente 
<United Na.tions, 1977, Abramson. 1978, .\983). 

486. Vale recordar pc..•r c::onslg\.Jiente, que en el p:rograma de 
empresas públicas, promovido por el Organismo Hut1cilal, revis
tió especial urgencia lo reoatlvo "como mejordr su funcio
namiento", }'..lcir s2r é-st- -ei Fr0bierna 1'L.Jndamenta!" que enf'ren
tan, proponi•ndose como prlurilarlas las tareas siguientes: 

- Ela~urar y emplea• Goes metodos para evaluar el 
desempeno y í a. pruduc ;.- ... vi r'1o.Lt. 

Mejorar ¡._,, ,·;.r~a.n1zoción. como i 0s s 1 stema.s y 
práctic"=.IS de- g~~~~ i•"'>n. 

- Buscar m~0.0s eficac. p$rM que el personal parti-
cipe en l=" roma de ..:1•·r.~ls!ones. 

487. Este ú,-t.im·:.> n,:-::;p.,..-ctL· f:'na1.:-.rcCJ en una de las ta.reas 
imperiosas de ld. E.str~t1::?¡.;1~ .. p~':<rd. ,;!l Desarroi lo. orienta.da en 
el sentido de que ""l.a nueva &orninist.ración pú.blica debe estar 
caracterizada po;: un nuevn -=-1c>rFento r1umano", representa.do por 
la partlcipaclon dP los empo~cl~us dentro de un~ organización 
y la de lo~ cluda.dct.nCJs, v ~:·wp ... ::; '~1·.1icos. en l.:t. a.dmin1stra.-
c16n de I& u1is•r,.¡;... :....i:_. r,rtrr.l_:,.:ro. '=''-.;~iere el lnfor·me de Naciones 
Unidas <1971), ~n~rana e! pdsaje de un sistema de ges
tión auto~ltaria a otro que rom~nta la Iniciativa •n el uso 
del discernimien:.a. ei me~..:..cei.mier1to de los metocios y 
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en la suaerencia de nuevas actividades; propende tambien a la 
exl•tencla de ~armas org•nlzadas de consulta con los emplea
do• en cada nivel de supervisión sobre asuntos de lmportancl& 
aanaral, especialmente en los cuales requiere <su> 
participación Pur consl~ulent~. se reconoció en el p•u
grama relativo al "Empleo de t~cnicds mudern•s de adminlstra
c10n", dentro de let.s Estral.egia lnternacional para el Desa
rrollo, que "Un problema universal de la.. administración es 
el desarrollo de sistemas que hoga mas efectiva la participa
ción de los empleados de todos los nivelas en una organiza
ciOn, gobierno o empresa de forma que mejore su funcionamien
to y al mismo tiempo aumente la satisfaccion de cada emplea
do ... ". Esto, por cuanto"· .. las formas de administración en 
que haya particlpaclon pueden d•r por resu1tado na sO!o un 
mejor funcionamlenLo v productividad sino también un personal 
mAs completamente d~aiuado y responsable." En l•l Glrcunstan
cia, en la Estrategi.o..i. lnteinaL~lon.a.I para el Uesa.rrollo se 
propusieron tres clases de acciones para asistir a los paises 
en la evaluacion de posibilidades y la adapt~ciOn d0 los en
foques mejor adecuados a su medio administrativo y cultural: 

a> Poner a dispuslclon de los goblw•nos interesados 
conocimientos y ~xperlencla actuales, en forma 
utilizable, en esus aMp~ctos de "conducta de la 
administración". tales como cuestiones de partici
cipación. mo1_iv.<::t.ción, comunicacion. resolución de 
conflictos, técnicas ~e consulta miKtas y relacio
nes Interpersonales en los procesos administrati
vos, y establecimiento ae pol1ticas; 

b) Estimular y prestar ~slstencia a escuelas e insti
tutos de administración para la incorporación de 
nuevos aspectoM de aoministracion en sus progra
mas; y 

e> Estimular la investigación y el intercambio de in
formación sobre la m•nera como los gobiernos pue
den emprender en forma más efic!Mnle los programas 
de mejoramiE-nt_ei de lo::1; éJ.llrninist.rC:lci\.Hl en que se in
corporen dichos conceptos y tecnicas. 

468. Ahora bien, en cuanto al :.egundo t.ipo de participa
ción se requirio, entre wt.ros medi'-1s, la utilización de "aru
pos consultivos" y dlvMrsos métua0s de particlpacion de los 
ciudadanos con flnes de "consulta, asesoramiento y gula" en 
la "formulación de decisiwnes s·JOI €::' las propuestas guberna
mentales y su ejecución ... a1 iguá. yue €::'n la "ff 1aciOn de me
tas del desarrollo, la formulación de planes y la adopción de 
programas y proyectos, asl como lM ejecuclon de los mismos." 
En consecuencia, en el clt_adu lnr0rme acerca de "La Adminis
tración Pública en el Segundo D8c:enio de las Naciones Unidas 
para el Desarrcil lo". se sostiel"e que se ne-ce-sit.an "medidas 
imaginativas" para p1omover y mantener el interes de los ciu
dadanos en la administración de los asuntos p~blicos, para 
darles un sentido de participacion en las decisiones de los 
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órganos gubernamentales que les afecten directamente, y para 
capacitarlos para que contriouy•n a una mejor administración. 
Adem~s. la participación ciudadana en la adminlstración pü
bl ica es asimismo una "salvaguarda importanL• contra el abuso 
de la eutoridad administrativ&". 

489e De igual manera. ~nt.ctt los utro~ Eo.!:i.UnLC.JB a 1os que 
deberla prestarse particular atenclon Mn la e•f~ra de las em-
presas públ leas, recomendadas tanto pc.r li::i Est1-at-E:gio. lntet -
nacional para iE.•l Desa.rrol lo, cum1..."i lntormE1 ..J~l Gi-·upu de 
Trabajo sobre Medidas p&rs. 1'1t~u.1.:b1· el L1e~ci11t-·~nw Jt;:! ¡,,,:__,,a.~ ~nti 

da.des, fi&ura1-on Jos que se e)(F'onen o c-un11·nl1n..cion: 

- La participación dt:il' I& dirt"•.:.:c10n t::.'hlpít--,;>r:arial t::con E:l 
proceso d• pianltiwa~lón y di t~t~bld~1ml~nLo de 
objetivos, a cargo dt= le..~ cl• . ..1\<_,, 1uuLjt!s ~.~11t1a1eB y 
sectoriales, éll lgual que en for111l1idci;."111 de la 
politice. pú.Olit'c;t I~~f..ot,tivo SUl::'S:.tP:cldt'l:l.C--
t. i v 1 dad • 1. n te g ro.no. u l e. s r..:. t-' ~ ' o e 1. u 11 tt '::i de 1 o e m p r t- s a 
pública con ubjetivos noc1onaies =>l•<..:lc....~r_.eir1óm1c:os. 

- El cult.iv•r, p1_.J rJd.It.~ t18 c1.ut,.1i...J,,.;"='~:::o íl•-•J!Odti-
va.s y dt" i"E'QU!CJ•:tf'lT'. tó:'c,t_ t ¡ ,, d<_-' f-•lb<.r1i f j 1_.ét.~ 1<.~n y 
supervisión p8rt.i ... :1;J.;.t1\.'u, tf.,.-.·e~ ,j1.:.· IE:ti c.umplt:?ta 
col.abordc-:iór. de 11_15 .1i .... •P!t---o"=:> ~\.,flt::'!'iu1·r:-~s '/ lo= más 
b a .1 •::> s en l a t- s '· , u._; < u ,- .::. l e 1 a r- q i 1 i , ~ c;1 , j e l ci 1::.· 111 p e ""' s a. p ú --
b l i ca. dt-tio.rl"uiloi-,du 1u.l r1r, lo. ··~~rencia pCJt' 

objetlvo5" y el ... cu1)lrc•1 f><::_,c re=-l~ltc&.L1;is". intima.-
mente vinc:uladL1S erit_r~ :.1. 

El torl.alec.t::11 ~o Ce><t-·a.·.!üdll dL' di1t:t,_::1_ivG.::o para 
rei.a.ciona-r-se =d••'I ~e, t==-11t ,irr"1u, en pc..i-t iL~tJl&r 
para tratar- con l Ct.~ """'llor id<=lUI=-'~ ~-=:·-~t or iaies y regu--
iadoras, ai i~ua1 quE::.> t-•c•iit ... cos y giupc....s de 
presión. As1m1~mu, '•~ emp•e~•s pUbllca• deb8r1•n 
estar- uien c•:iu • ..Ji11a..id.S ~l los, y c.__-,n c_.trc.1s or-
gs.nismos guberno.menTet.Lfo-:;;;. <.::(..oti ,.;.(:t..1vioaat!s ofines. 

La. mejoia en el tuncluriamientw del& Pmpre!'::>.1:::t. p(.1.t:Jli-
e n t. o dos 1 os o s pe e: Lo ;:::i de l a res p r.=.. n ~a b i l 1 dad de d 1 -
recclón, incluyendo la org~nl~aclón interna y la 
admlnistraclón y fu<mdción de perscn•l, •st como la 
gestión financiera. 

- El disena.r y eJec~1tai:. p.~u~c~ni;:,.s fico.Cc::1 -=l ..:l.e-sacrollo 
del personal dire~tlv0, ms1urando lus cunoclmien
tos, experiencias y t-1G:1.bi i 1-.jado:::.-s, y ~a1nbies.ndc1 acti
tuOes. pcopios de1 Hjerctc_:i:-J dF' las -funr:iones inhe·-· 
ranLes a su cac~o. f1_1;-1c1on ri8\ c·:Ji de ia.. em
presa púl::! ica. F<F..:l\r.1,-jcis pa.ra t.oi ftn,. los directo-
res de esas empresas su:3 cuntr-apa.r tes del sec~ 

to e p r i vado , y 1 u ·.1 e \ o na r i -.J :3 rl e a. l t ri n 1 ve l en 
)o~ ministerios v de !as 5'Jt .• Jr1cia.de-s d2 supervisión 
global y secte,,rial. Ast. también, el desarrollo di
rectivo debE-rl.::o. r·..:;m.:n-r..ac un ~sli lo r,art..ic:ipat.ivo de 
l iaecazgo, &aemas .j~ <-'--'IHf.''"'°''-,s1or: respec..t'7· la 
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dina.mica de la organlzacion y de la actividad gru
pal en cuanto destrezas esenc1ale5 en Ja gestion de 
l&s empresas pu~llcé:l.s. 

490. Por Qltlmo. no menos importdnte en Id motivación de 
innovar la tecnolog1a para el me.1orétmlent.Li permanente de-l de
sempeno de las empresas pQblicas, medianLe un enfoque que op
timizara la eficacia y ef lclencla de su actuación al hacer 
descansar este propó:;itci en el desa.rrol lo de la capacidad in
terna de gestion de esas entidades, Ju tu~ ~1 objetivo basteo 
de la Estrategia lnt.ernacioné:l.l f.->-=•ra t-1 De:.arrol lo promovida 
por las Naciones Unidas, que p••segula la "inv•stigaclón", 
especialm~ntt' la u1-1entada ha.Cid la nacciC:1r1º Y hacia iOS 
"problema~" (~=.t.o t::'~. lJ::i ''ir1ve=-ti~d.ciC111 Atc!C1r1">. Ello, con 
la finalidc..d de dat bd~es mds ion.:..!es y ':5.egurdS f::'n las de-
cisiones de polltlca y para el "cambio adminis<ratlvo". 

491. Como corolario d~ las s8siones del Grupo de Trabajo, 
antes referido, celebradas ael 13 al L4 de octubre dt:.' 19bY f:'n 
Herceg-Novi, Yugoslavia, los p4rtic>;ipantes r·ecomendaron, a 
sugerencia de la propLiesta presente:.da. pc1r delegacton dt:o 
ese pais, el establecimi8nto de un Centro lnterregional para 
el mejoramiento del desempenL1 dt:o las empres&s publ 1cas. y el 
cual tendria entre sus atribuciones la de: 

Instituir Ja "investigación orientada a Id acción". 
con objeto de 1 levar • cabo c•pacltacion de alto 
nivel y servicios de ~unsultor1a. 

492. De tal suerte, la sugerPnc:::ía fué recogida por Ja Se
cretar 1a Genera 1 de las Nac i unes Unidos y pues ta a considera
ción de las autoridades yugoslHvas, las cuales en 1974 tunda
ron el Centro Internacional p&.ra Empresas Públ ¡,_,as de Paises 
en Desarrollo <CJEP>, transformado en 18/B en inst.itucion in
tergubernamentai más de t.relntd pal ses a.ti! lados de las 
cuatro continentes. 

493. En ese contextu, el CIEP cuenta con un Servicio de 
Consultoría cuyo enfoque basico ~s el de promover y desarro-
1 Jar instrumentos pra~m~ticos y metodolnglas pard mejorar los 
conoc1mientos pr.é.ctir-,,~ para !ci suluciór1 1ie p1r1hlemas y I& 
capacidad en la tc..•ma d~ declsiunes, y asfstJr o las empresas 
públicas en el desenvo.vin1IE-ntn e• f(·,rtalE·c:lmif:='nt.rJ de la o.uto-
conflanza segurÍ(jé:td st mi=-rné:ts para tales proposltos 1 al 
Igual que para me\ora• atlcaclH de su actuación. Con tal 
finalidad se ha ideado una met,idolt~'gla denominada ºOPTiMA", 
acrónimo este oe "i;pt im1;·r1 Perto1:i1a.n(·~ Through Jnternal Mana-

gement Act.ion••, tr.Etoucl•1L -'Eo>:-~mpeno Optimo A Tra.ves cie 
la Acción Ger·enclal JT·1t.t-rnaº, lo cuol tacilil.a. el diagnóstico 
y el mejoramiento Je! desempeno emp•esarl•I pübllco sobre 
esas bases. 

494. El enfoquM es ae recten•~ creacion, y se presentó por 
vez primero, a lnicic-'s d&- 11.-JS uchenta. un curso para di
rectivos de alto nivel organizado por el Centro de Producti
vidad de Etiop1a y el CJEf', sE!gún lo consigna Praxy Fernandes 
(1981>. en la monografía donde expone el concepto OPTIMA. 
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495. En esa ocasión, re1ata Praxy Fernades, quien rungta 
como Asesor Pr1nc1p&1 de tas Naciones Untdas en el CI~P. un 
equ1po pro:fesstonal de e.-sta. institución. confol"madt..:.i por é!, y 
por Vladimir kre&cic, Jerw d• i& División d• Consu1Lorla 
<donde lle in1ci0 Ja. idea de OPTiMAJ, y Resto M&.i:..:us, expusie-· 
ron en el Curso efectuado en Aadls Ababa, un enfoque intrgr&
da para mejorar l:ll desempeno JC..s empresas publica&, el 
cual Incorporo conceptos tales comu ios aa poan1f•cacion cor
porativa, la expluración de conexionas o etil~bunMmiatos d~ la 
empresa con su E::-ntorno, la ev&JL.Jac..1ón ..:1t-1 c.Jesempeno, la im
portancia de la tacnologta y 1a gestión de su transferencia y 
des ar ro J l o , e J des i1::1. r -r· o l l o de r ..... b l 1 1 d & des p a ::- a ¡ a so 1 u e f ón de 
problemas y w · .. ~·mp J eo de 1 a c·.:>ns. ...... J torta.. C.-:im.-) ,'Psu l ta.do del 
exitoso reswi1 . .t:1.do cie esa misión. que h.8.ola .~¡ a Ja caJJa-
citacfón., ~n·- le&<::'.ón y c<..Jnsultorla un w conectado 
con Ja rea.J idc.r. .. 1 ..:.~otidiandl. de .as emprf?sa:. p•.Jbi J.,;;;..s., Fernandes 
propondr1.a ai ,_;¡t;;? ..;jes&.rroJJar, a wane1dl de "una ITIE:.·tud,1\c•g:ía 
de trabajo inte8•Hda", un "pagu&Lo ~w Instrumentos den0minado 
OPTIMA" • .,1 que podía propon•rse corno "un G1f'ica.z m~cg1¡.11•,;111u de 
actuación dirl~ldo al mejoramlent~ del uesem~•no". 

496. Desde ent.uncets e1 CIEP ha l levaoo a misiones 
exitosas para poner E-n practica. el entuo..:,uoé:.· WPTIMA. en ¡:;alses 
de A~r!ca. As1a, Furopa, Am~rica La"t.ina y e1 ~...:aribe. Las 
aplicaciones habl~n s!do erec~uad~•. hA3td 1~85, en ~mpresas 
eatatales en ramas de ac~ivid•d taleK aerutr~nsporte 

comercial, te>ct1Ies. ~zucarer&. lelec,•mun.icacJ0nes, fundi-
ción, tabaco. E>iactric_.dd.d •. ·.0~11·wcarri1es. pt::isca. construc
ción de vagones para terrocMr 1. v meto0. aeropuertos, hote
leria, sitios de veraneo y ••~•·emcaón tur1atlc~. agricultura, 
aa:ro!ndustria. cc•merc1aJ1zac1u11 y expr_..r·t.::. ·.iones, entze otras. 

497. En Méxi~0 se reMJ i~ü wn mHyo d~ 19BS un el•<-•~lo de 
OPTJMA orgnn1zcr.·-.l·.; ¡:•or ·=~EP ~/ t·J lnst.ítut.ci Nci.c1.,na1 de Ad-
m1n1stración P1Jhlic.E:l ,.,/l.Pi. ·~ue se ur:it.uv.e.t·un restrita-
d 0 S S Q t i $ "f' Q C t ,--:-) é l 0 5 B ) n t:• ' :S; .. , ~ ci r: t T r !::' S l ID¡-'' 1 ¡· i rl r1 t €.' S 

entidades par&sHl•t~:e- Pa-a L- &rw~.0 sw lncegr~ un ~quipo 
multinacional ....... ri.a ..:..:omr...,11E=!sto pal' t•~rsc1na.l 

consultor ..Je ._- 1 r-:P 
de Adminlst•-~•ón 
te e>n ~orma ·::ur ju:·i"t..a 
qu1 en se d&.,; t-, .. µe n& l.:ia 
toria deJ iNA?. J p~r 

ConsuJtorta en c;r 

INAP y 
A! l De:;;. ..... 

r-,::-,r e J 

"LAD ~c-:en-.:r·•) Ldt1;1oa.mer1cano 
J~JoJ, cuc1rcftr11::\do tecnicamen-

~utur de estm abajo de grado, 
~lr~c~ur de 'ª Dlvisaon de Consul 

Viac!iml. f<reaclc. Jer·=..· de1 Servicio de 

498. Po& t.l-31 '-'-,_e> \;·aba ·1c1 de graac1, 
junto con .,.. u:-:.1:.~r J. :-·1a \i~': rft- adat)t.ar 1co e~ E:•t)fog•.ie a 
efecto de emples!"'Ju en '-; nt::< cor1Sl1itorl.CJ. ue: JNAP par·a 
empresas pubit.c"""s oel sect.or lr·.dust~rial. AsJm1smc1, actuando 
como Asesor· ·récnico Prtr1c::iµai: ::1e las Na.-::ionE:-s en un pals la
tinoameric•~o. un ~gul~u ue consultores de ••e organismo 
mundial <integrar·n pcir Jose A:·•t·:>-;-·,;o M&rot.o, de Espé:lna, Rafael 
Reyes, de Vene.zL..:ela, y Jose;;' .. d Vera. de Boni l Ja, de México) 
se disenó tina mua..=.a..ida1.i de OP:JM,.... püra. ?-<.plicarla en empresas 
estatales je.cal :i.z&.d&s LiE-ntro de ramas de los s~rv1cios de 
telecornunicac1unes y a€:.<~eos, y industria deJ cemento~ 
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2. NATURALEZA Y ?RGFOSlTO 

499. De 1& revl.:::11011 de log a.ntecedtintew que i.:iieron origen 
a OPTIMA podemos ent~ndrr qua ei concepto se rertare a un en
~oque, una metodolo••~ y un inatrumenLMI para el diagnóstico 
de las empresa• pub••G~s, fundamentbdo ~n la lnvestlg~

cidn-Acción, •l Oe&1arrn\1C: ae ha.bilidad~s: directiva• y en la 
conaultorla de &Kper~oa sn ~ar~ncla y en proCM•O• de cambio 
para ••• tipo parti~ui•r db wnLidMdeb. OPTIMA tiene l& fina
lidad de facilitar macorctmi•nLc dM• deaeffipenc institucio-
nal, mediante el de~ • .-,·ru: ;e_, d-b.1 l.a ,¡,.Litc.::icc.1nfS.an.za, st3gur1da.d 
de la empres~ en ml-m•, ~·•• l lMvdr ~del•nLa de m~nera 
permanente tal propo••~w. üti~Mnv0lviena0 •sa capacidad me
diante accion~~ interna~ o~ ~a~tión. 

500. En tal cont•xto, advurtlmL~ cómu •n ~l wl~mo termino 
de "OPTIMA" se encutirr.'t-rnn ~,.~~~i 1-wü u..:,i,o .:.;0·;1ccpto:. (Ftec·na.ndes, 
J.981; Ferna.nd•• y K.oü.iLc1,,;;, 1&e2; CIEP. s/f). a s.¡¡p.i:Jar; 

- El reconocer que ~· mej0raml•nto del dMMernpeno re
quiere S•I' b~Mca~o constantemente lla lde• de la 
optimizacion d~t 0~s~mpano>. 

- La tira1a ..:.;c. .. -.v~;._,,:J.('.Hl df:f r..¡...ie- i~ u1.-1-.e.,.'a. in.a.a eficaz pa.·-
alcanzar ma~ Mito~ rlv~iMs d• dM••mp~no ••por me
dio de l• acc.óG lntMrna de la~ mism•• empresas <la 
estra~•~'M da duclón ~~cMncJal int~rn. y de un 
proo~~o ae M~Y~1cunr1~nL~j. 

SOJ.. Sea:ún 11u~~.e1t::t f'c<:.1.xy fo"._,-.cnu.nd~~~ .:J.981>, f.i..-i.uildad de 
OPTIHA deberla s•r ••c•nzkr ma•cres niv•:Ms da desempa
no"1 el "Instrumento" . •• "•u<oc0n/iwnza y la 
"••neraoiOn de eoluc.cnM~", -~• como su "impoantación", ha de 
loararse "a trav•s" d<i!! :.,.. ".-...;._.;.,.:.;e," u12 l.-::1 s propi0s "rjlr&ct1-
vo•" da la• &mpr••~M ~u~. P0r ccnM•c~encia, agrega el 
autor <1984)~ t.odo .,.,, r-'L'1s~~--.:i ....:t~ OPTlMA nci e~ t>l ae propor-
cionar un wopoatt::t ~ <:>t:...~1.~.1_¿;,¡;ffJ ~,.~.;..;:. 2A 10. emp1~~"'3s<::.i ¡:•üb1ica.., !:iinc. 
capacitarlas pard. q, ... t! . .;í..c::!'li!_..-:tl·, -Zi.r·mez.ct, .,, d=-·s~r:.·w_ len 
la capacidad de conf.1.n..:- a.-1 ~.L mismas. En sun1d, Of''f!MA jugara 
un papal de catalizador con o~jeto de gen~rar ~n "proceso in
terno" de &olución d~ pru~l~mas, ~orna de decisione• y capaci
dad para un mejor dd6•mpenc. 

502. Dentro de dich~ ci~cuns~ancta, el CIEP define como 
principal objetivo de u~Tl~A• ~· arrecwnta1 la toma de con
ciencia de quien~s pd~tl~l~dn e~ ~s~8 ?ru~rdma. a~erca de la 
capacidad interna que exlsce en la empresa para• 

1. Resiolver y mejora~ el de~empeno; 

2. Habilitar.::... l,:i'..:> c:'..r-e-.-::·t1-.1u~ er, la p.~E::pa.raci'~TI y de
sarrollo de ?ian~M de acción para mejorar el de-
sempeno, / t1ev!:s.rios 1"1a.st.a el ttn <seguimiento>. 

3. H&jorar el empieo de la capacidad de consultori• 
1ntern• gua •xis~~ al pres&nte. 



En el marco de ••• objetivo fund~men~al 
lo• siguientes resultados especlficos: 

1. Hacer más conscientes a los 
prosrama OPTIMA respecto a los 
tea implicttos en el proceso 
blemas. 

participantes en el 
puntos y dificulta
da solución de pro-

2. EKaminar en forma concreta e1 alcance de los pro
blemas de oraanización y gestión que surgen en ias 
empresas públicas, y analizar de que manera vienen 
siendo abordados. 

3. Promover y estimular una mejor comprensión de las 
técnicas y metodologías que conducen a un mejor 
desempeno en las empresas públicas. 

4. Habilitar en la preparación de planes de acción 
prActicos, y de seguimiento Cpara continuar el es
fuerzo inicial>, dirisidos al logro de estandares 
más altos de desempeno, por medio de acciones in
ternas de sestión. 

S. Fortalecer la capacidad de instituciones naciona
les de sestión en el diagnóstico y solución de 
problemas de la empresa pública, e intercambiar 
entre ellas experiencias en ese campo. 

504. Cabe resumir que, tal como lo expresa Praxy Fernandes 
C1984>, el propósito último de OPTIMA, y su significado ex
pl~cito inconfundible, es: "La Búsqueda de la Excelencia". 
Asimismo, el término encierra en si las dos ideas vitales a 
que ya se hacen referencia el CIEP Cs/f) y Fernandes (1984>, 
a saber; 

- El perseguir un mejoramiento constante del desempe
no empresarial público; y 

- La búsqueda de ese mejoramiento a través de un pco
ceso de autoconfianza, desarrollando la empresd unb 
capacidad interna para la solución de los problemas 
por si misma, y alentando el deseo a la acción. 

SOS. Ahora bien, la búsqueda del mejoramiento del desempe
no comprende varios parámetros, tales como: a) la definición 
del stgnific&do de desempeno, y de cuales son los crit~rius ~ 

indicadores de desempeno; b) el diseno de sistemas, metodos y 
estilos gerenciale9 que permitan alcanzar el desempeno d~s~a
do; y e> por último, el establecimiento de sistemas de eva
luación que permitan determinar si de hecho se alcanzó el de
•empeno esperado. Y, en cuanto a lo que concierne a la =8gun
da idea, ei enfoque OPTIMA es partidario de que la soluciOn 
de los problemas recae fundamentalmente en los propios paises 
y en sus habl~antes¡ y, por consecuencia, en las empresas pQ
bl ica& concierne a su personal directivo Y en general. Esto., 
sin embargo, no invalida la necesidad y posibilidad de reci
bir ayuda por parte de agentes externos <Fernandes, 1984). 
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3. MODELO DEL PROGRAMA PARA OPTIMIZAR AL DESEMPENO A 
TRAVES DE LA CAPACIDAD INTERNA DE GESTION 

SOS. Tal como se afirma, el enfoque OPTIMA esta centrado 
en la "búsqueda de la eficacia y la eficiencia", mediante el 
daaarrol lo de una capacidad propia, y de acciones, de gestión 
interna dentro de la empresa. raciJitadas, en un principio, 
por medio de la consuitor1a externa, y por habilidades de 
diaanóstico y solución de problemas desenvueltas en institu
ciones nacionales de gerencia pú~lica. 

507. Por consiguiente., y con objeto de lograr los propósi
tos y objetivos del enfoque OPTIMA, el ClEP ha conrigurado 
un Prosrama cuyos componentes, sucesivos e interdependientes, 
son: 

1. Lc.s Pa.rá.metras de Eficacia 
presa Pública.. 

y Eficiencia de la Em-

2. El Paquete de Instrumentos OPTJMA. 

3. La 1 n ter ven e i ón 
zar el Enfoque. 

de Consultarla para Operacionall-

3.1. PARAMETROS DE EFICACIA Y EFICIENCIA DE LA EMPRE
SA PUBLICA 

SOS. Según PraMy Fernandes ll984), la b(tsqueda de la efi
ciencia y la eficacia es perseguida por todas las institucio
nes, sean estas publ leas o p1 ivadas, o incluso gubernamenta
les. De aquí que una primer tare~ es la de identificar cuáles 
son los "parametros básicos" de una organlzacion eficaz y 
eficiente <Fernandes. 1981>. Conforme al mismo autor <1981. 
l.982, l.984>. el funcionamiento efectivo de cualquier forma de 
organización humana requiere de siete elementos o factores 
'fundamentales. los cl1a.les, a s1J vez. podr1an emplearse como 
criterios o estAndares p~rd evaluaclon; a saber: 

l. Auturrea1 ... L.acion.- La. büsqueda del ••ethos" y la 
.. personctli(:jCJ.ct" de 1nstit.uc1on. ns1 comei dt-• S•J 

"sitio" t-.!T1 E:.-l sl·3tt-n1.,-• naclond.I; d.I igual qut> la 
bbsgu•da ~PI "papsl" y ~el "lugar" de cada lndivi
d u o den t 1- L.J de l a i n :::> t i t u e 1 ó n . Es t. o u. l t 1 m o 1 m p 1 i e a , 
el crear situación en la gue cada persona de 
la organi¿dción S8a un colaborador en el progreso 
de la mism._., y h-=-~~,'.-~ de~:arrollado un a.Ita sentido 
de invoiur•~mientu y d~ sdtisfaccion en su puesto. 
A este Plen1er1t.o col-'t:> sumar el tactor de "Humaniza
cion", el cual rec:c,ncJce el principio de que la 
eficacia 1nstituciJnal dt::-pE•nde en última instancia 
de la eficacia de Jos individuos. y estos son me-
recedores de respeto y dlgnldHd. 

2. Armonizacton.- El l.rabajo dent.ro de Ja organiza-
ción supone que los Individuos laboren grupalmente 
y no en fotma aislada. ya que de darse esto Ultimo 



•• produciria un col-pso en 
conlleva la creación de una 
para el tra.b6lja en equi.po y la 

el sistema. E&to, 
atm09ferQ •proptada 
coordinación. 

3. Optimización.- Se persigue el Incremento de 109 
indices de producL!vldad. mediante el más •flcien
te uso de loa cecursos humanas. m~taciale-s .• finan-
cieros y de\ tiempo. A.st como, la bU~queda de 
formes ~~9 ef~ctivas para hacer las co~as. Todo 
el lo es per~inente, de manera especial, p .... ra. el 
caso Cielos p.dl.B€Y desacroli.o, P'-•eato que- &ún 
las naclone~ mA~ r!ras y desarrolladas eaisten 
planes conscientes para opt1mLzac r· ec~ur sos. 

4. Direcclonalizaclon.- La •flcacla de tGaa organiza
ción ae varé a~~ct•dK a menos que se conozca la 
dirección en que se encamina. Con frecuencia, va
rios actores en la empresa. por ejemp\o sus direc
tores y gerentes, se conducen y gobiernan por dis
tinta• caminos o trayec'lorle.s. De ta\ suerte, es 
neceaarlo contar con fines o propósitos, para de
finir, o redettnlr, objetivos y metas. con vista 
a proporclanarla a l• empresa limites o pautas de 
d1reccl6n para su• movlmlentcs futuros. 

5. Creatividad e lnnovacl6n. En un mundo de cambios & 
rltmo acelar&dü, l•w empresa• pueden c•recer de la 
habilidad p~ra tra~sforrnarse a Id velocidad del 
entorno. Esto conl \eva \a nece9td&d inyectar den
tro de l~ empresa un esplrltu de indagación de 
nueva• ideas, metodologias y enfoques. Creándose, 
por con~ecu$ncia, un~ entidad dinAmica que evite 
su eatancamiento en un medio ambiente que se modi
fica oon rapidez. 

6. Sena1bil1dad Raspecto al Entorno. La craaclón de 
una fuerte aanclencia •aerca da loe factores d•l 
medio ambiente qua influyen en la organizac1on, o 
de ' va r i a b l e a i ne o ni: ro \ a b ¡ e~~ • . De dónde , deber 1 a 
preatarsa particular atenc!On a comprender Ly a 
planlrlcar y manejar> •~as lnfluenclas, al Igual 
qua al estab\eclmi•nto y empleo de sistemas Inte
grales de 1n~ormsc1ón. 

7. AutO\:i'V&.lt.laclón Pe.-rmanente.- La. clave de \a efica
cia radica en la habilldad de la empresa para juz
gatse a st misma. Asi, un pr·.::..::Ps•-, constant.e de ln
tro9pecclón y e.ur.oevalua.ción m1nim1za.rta. la nece
sidad de las evaluaciones e~ternBs. De igual mane
ra, lo• dictados de la<J 1·e\ac1Dnes con el públ 1co 
sugieren que donde se descubren puntos débiles és
te deb• de ser informado respecto de \sg razones 
por \as cu&\as se incurre en ello, en vaz de ser 
encubiertos u objato de disculpas. Resultando esto 
an pérdida d• conf l~nza y slmp$tl~ por parte del 
de\ pC.b\ico~ La. autoeva.\uación determinará si los 
f~ctoras de efic~cl• de cumplen para corregirlos. 



191 

509. Sin embargu, Vla.Lllmtr 1-t.'r.-e<.."ic:lc t1~8...!..) advierte '-1Ut,. l& 
pretensión de dlsenar crlterlus ~spec1flcos de debempana d• 
la empresa pllbllca h<:t.,_:e t1i::.-ces.:ltlo t>l 1dt:-ntlf1car las acea.s en 
donde el la. puede encontrar problemas en su actuaciOn. De tal 
manera, el concepto OPTIMA prnpone moverse de la perspectiva 
clásica de las empresas c11mt-?1 ·i.c=tles. a un P11t.1q11e 90 !.it11.:J.•·1n 

nal" que reconoce. a.1 bus(:or le.• 1:-xcelencia en la empresa pu 
blica. cómo ésta se constituy~ ~n una forma de organización 
muy especial con carC:tcteristic.:.1s pr·upié:!s. Et1 la.I circunsti:ln 
cia. concurren fa.;tur·i:-s espt>Clficos. denomimddos ºparametros 
situa.cionales", los Cl1etles t"11v1_.eiven el t-nt.orn.:1 di:- Jas empr·e-
sas públicas, y dlfert=<ncian operaclon c1..•n rt·specto al de 
las empresas privadas. Este e~ ast, puesto qu~ lw misma pala 
bra 'empresas puLill•.-as• t1L·ne. advierten Feinandes y 
Kreacic <198:..:i. l.:::1. cu11notdclón dt::? una "dlmt"11~ló11 c.Jui:::il". esto 
es: una dimension ''E:-mpre::>arioln y ot1a ''publice:."'. En cuanto 
a la primer-a, el lo im¡:-·l lea uno or·it.-ntaclón c...::omercial; el 
perseguir ganancias por encima ae sus inversiones, a traves 
de la producción y c0mercial1¿aclon de bienes y servicios; 
ast como mediante el mantenimiento de un conjunto de cuentas 
e o me re i a l es • Por l o que se r e t i e r- e a l a se e; un da d i me ns i ón. 
la misma no solo entrana la propiedad, la gestión y el con-
trol publicos, sino e:-1 cun1_t'••tíJ mets ci:..1mple1u de- lnteres pl..1 
blico y el dt:? r-e~:pundt-r (acc<_1untélbllity> ant.t• la opinión pu 
blica. Vale é::igregor, !--..;il!::uiPndo a i-'raxv F~rnandí:-•s ll~811, 4.LIC 
los objetivos multidlmensionales, la drtlculacion de los mis
mos, y la eva l uac ion del dt~sempeno, hacen que en tal con te>< to 
los problemas de gestión se el•ven en una magnitud enorme. 

510. Es en la! situar:Lnn donde se ins<::r-il1en los "po.r·ame-
t.ros situacionales". de lci f_•mpres3 puhl ica. conocidos la 
lit.ec~tura lnle1r1a•-:.l•1rlol .... _,111w ·~·1 cu1\ct-f.•l•i "i-'f-f-'f'Eh'.•• t ... it-a··-·tc. 
1982; Fecnandes, 19tsl. 1~8,,), '=-'¡ cual r·etlela la dimension 
pública de esas entidci.des e11 ,-·;::;1da uno d'=' elem~ntos !Plu-
rallstlc Objectlve9, Env1rc1nmt'ntd.I lmp.=..ct. Public Opinlon, 
Pro p r i et y • Ex te I 11 a 1 Con t J c. 1 , Re 1 c:1 t i o ns h i p s a n d 1 n te r 1 1 n ka -
¡¡es>, tét..I como sigue: 

1. "úBJETIVüS PLllk.ALE:.-;" 1Pluralist1c ub1ectivesJ: 

2. 

Multidimen.:;\,,r~dl i•i."-1.•1 ,¡.-. ob1e-t lvo.-: ':':nc:lu~c1-inOmlcus 

y cum.=-·rc·t:~I.-· v (•1••l1lt·m:ot·_~ cti-::- 1t•r<...•r•111lzactor1 v ;_,.r-
t i e u la e i On en t r e e l ¡ os . 

"IMPACTU 
Fuer· te 

\t:::nvi1ur1mental 
mecJic..i ambiente 

1 mpact >: 
sobce 1 a 

empresa r•ubl ica. SF" c-osper3 que r·eaccione en for
ma positiva e:. ~lut••-·S de- inte-ies:. comunidades lu
cales. asr:.ic1a.cior1es L'.umerciales. consumidores. 
protectores de ~culog1a, y la sociedad futu· 
ra. 

3. "OPINION PUBLICA" CPut11ic Upin1on1: La opinion 
pública dt- ids t..•11titi.ad•-"S se ve intluE:>nciada por la 
,.calidad" dE:- sus si=-rvf,-.\1:1s o productos. Siendo los 
errorPs dP l.t Pmp1• .. c:;:1 í''tblicéJ m."3.s visibles quP tus 
de las pr i v:=.1ddS. 



4. "IDONEIDAD" {Propriety>: Las empresas públ ioas se
rán juzgadas no sOio por gus resultados, sino tam
bi•n por la manera como !1.~t:.·1·un ~lcs.nzados <pE:.-r·tl
nencla de t1ist.ema•t procedimientos:, et.e .• qu~ a::s.se-

s. 

a•eguran un~ alta int.e:~ruct(~n ,Je li:1.3l a:;ciones 
y 1 a o b se r van e 1 & d e n l• 1- ;n ci ¡;:¡ y ; e w; ! a 111 en t & ,-- i .-J 1 •e s , o 
por la contr·a.rio in:·,¡oen lkl competencia con las 
empresas privada• o~~~ opera~lone• laY pbbll
cas). 

"CONTROL EXTERNO" 
les exter·nos sur ge11 t·''-'rq\1>=· 
la tom• de deelslon~• de 

e.:-. n re t:J 1 J : 

par Le 
la ge:=.-.. i c'lo: 

Los ~-~ontro

esencia l de 
t1mpresar i a. l 

6. "k~LAC1DNrS ~ INí~RCON~Xlu~~' ~~·- n•h!pR and 
l n t-_ e r l 1 n k e ¡i e s ' E l a e l 1 e..,,. et ,__, "" ~J n t CJ L 1 •=- 1 o s t;-- 1 ·, 1 B e e 9 
y esle.bwne.mi~nr_c_,::;: t:'s dE SL•mi:I 1mpu: ta..nL:tG, impl 1-
ca entE:tnu~1 y mane1dc los _1ne'.:> ent:l~=, la en-
entida.d y otras emp1·esas pub i i ... ::::;;;..>.:,. &- l t.c·~ pr, 
vado y el propio Gc.bj1::;ornn (s~gún P..cl··s~b., .1..~6~;. iJ::l.!;! 

cinco dimensiones oe ic.s vincui.:•ct_;l;c>S ~s1abuna..

m 1 en t. u s en t. re i a ti= m p ,- ~ s H y su en ·1 .__, i- r. o ~ C•, \ l a. s : s w -
cia.les, fi.st<·a~. t>co11,·Jrn!ca~. pL1 1 1ti.cc1s y de infor-
mación. Lo~ ro<-.1...Ltl~~ dt-.! cc.ne ..... 1·.11, c-11t'fé' es~s dimen
lil 1 o ne s ge : e!::' 1 den t_ t f i e= e L> m o se r •J j e 1 u s , en e r -
gia, aia.,.ef i&les, l.nforma.c1ón .,, powet·). 

611. Ahora bien, dwsde el ._.un•.:-, ·..,\t-7a d"ll' 1'1·a><y Fecnan-
d•• <1981.), lo• elem~nt:os de1 e~.t PLPPErt ¡..•e:·milen iden-
tl'fioar <al 1~u& 1 1:.iue los fHc~<.''' s t 1,-.!o.cia. y eficiencia 
comune• a toda o~ganiz•ción.1 ,1~,11.-! recae.-·, la.51 area.s problema 
de una empresa púbJi~: en part.tz,:Ja¡ ·;1 l'::"ri"lbargo. aOvierte 
el autor qL1e si bJt1n p: imer<=> Jsta ¡,_,~ pacllm~t1os de PEP-
PER pudieran parecer t'E-str; :c1_-.r·-'-s par~ l!:t. foii:>stió1-, (\e 1·::->.::3 en-
tidades. a manera rie ·v&r·1u.t1:0.:·s ·onlr at-o-~ .. _it::>9&-

"f1arse ese "en.f.::_,l-, .r::.,. _·1:~p.~:. Y -·t;~~nc 1~. ucep-
ta.r esos par ~m~ l ,- ··. üi±" n·- · -,,_.,~ '· i v"". c1-;111w un he-
cho de la v 1 d&. pr 1: . ..1<11..~,.,1 ~· .... r r::~n•· i a. 

s12. Ha.c1enco u, r e' ._él. !' 1 ~ ,_, ; .,.,._e l a n • Prai.::',-' Fci·nand8~ 1981J 
apunt.a que u1·,¿, ~:, ~! "'clitua adf::-•.-=uaoc .. " r•c1ra adop-
tar une. "est.r,,:¡'rr..::i<'":I. "!en, Livc.", E.~t ..:: 1 _1.-;;1.l se t.H::i..='c; en 
el raconoc1m1~ntc ~B ~~e•• ·~ d~ uptiml~ar el rlemempeno, 
asi como en ,~1 act'~·t1:.1. qu~ t-:1¡· puede lograr-se a tr::\Vé!:I de 
aocianeil 1:1.:...:>cn,a-=.. ~.,_.,:ttitjn, ,.,=i d_,s lJE:".'::1~ fuere':-' ;.,poyadas 
por dos "1:r.foqc.J~·'.::1 .:rt:-- ::::·1:'0"l.'d,n(:.H;JI:.:.., :_, ~-""~_...::,.1, :9 t _ _.:...:!'·'ed==i. de:,.. 
par4uoetru.::. oe 11::-."!'~cB<..:~P- ,,,. e·tici•:"< 'ª~ >'. la ident.it icación de 
las dimansl~rws e•p~cla·e~ oe actividad empresarial pQbll
ca.. En i:.aJ .C:i.!·t:ur1s+-anc~~. agrP.::~ el ,,\utor (1981. 1984) proce
de exponer.._, .... Pac~u8 E~ C.~ lnstr.JrnentosTI" dlsenados por et lC
FE para h~C•• rr~n~e varia~ ae ios prublemas ~ncon~rados, 
a la luz de aqut:-llos ~ci~arnetr()5. Asi, ei Paquete de lnstru-
mentog vien~ a conS1tit.~.Jrse en e~ "corazón" de OPTIMA~ 
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3.2. PAQUETE DE INSTRUMENTOS OPTIMA 

S13. Los lnstrum•ntos que el concepto OPTIMA propone, 
la finalidad de promover la mayor eficacia empresarial publl 
ca, conrorman una to~alidctd, integrada a manera de Hlementos 
interreiaclonéidos e interdep1"1\d1t--}ntes. y di:• tal S\1ertf ... se 
aplican como un "paquete". S~i• son los instrumentos de ges-
tión recomendé:l.dos por el enfoque del CIEP, según se enuncian 
a continuacion: 

PLANIFICACION CORPuRATIVA 

1 l PLP\~~ 1 F 1 t~ A(~ 1 CJN L1E i NTERRE::.l.A(:" 1 UNES 

MATRIZ PARA LA EVALUACION DEL DESEMPENO 

IV. R.EE~3TkU(TUkAL-IUN Uk1;/~Ni.'.A<IUf\IAL, E!.::.~TILUS DE LlúE
kAZ.GU Y LJt::SAkRUL.Lu Ltl::. h.'.E:.:.CURSUS HUMANOS 

V. METODOLOGIA PARA LA SOLUCION DE PROBLEMAS 

VI. CONSULTOklA EXTERNA 

514. Procede en seguida re;:;.lizar- una revisión del signifi
cado de cada uno de l0s lnstrt1mentos de OPTIMA. conforme a la 
perspectiva del CIEP y sigui•zt)Uü los trabajos d~ Praxy Fer
nandes y de Vlaciimir krea~ic 1981, 1982, 19H4>. 

Instrumento PLANl~ICACION CURPURArlVA 

515. La "~ldnit1caLlnn Ceorp·~·rat_i'··'ªº' se constd~·fd .:.-1 "antt-
dot.o" del esli1u de "~e-:,;LiCH1 pcu c:r1sisº u Lle "apaga incen--
dios" con que <:-c•nd1;cen la·,;, t•mpresas p•.lbllcas en muc..;hos 
países en de-sa.f rol lu. A·.J'=""'m.as • ._·L;:::o.r1LJ .... , se t.Jo IC:t "pl.::..r¡ificaclon, 
con frecuencia t·I f-•LucP.so manittesta tres pL1ntos débiles: 

1. Un divorcir:.i entre p!ci11ill.:::i::tcJeires y e1ecutores; 

2. El "::::- 1 n._1 r ,,m._- t 1 ~t .. : 1/lt-_· 11 t ,, e 1 C)T) '' 1-· n ~- 1 • • 1 os p 1 Ct ne-·: 
o p o.::.· r a t i "-'e,~-· , , : w m tco t· e i C:i 1 ~ 

3. Una pF>rspect 1va de 
1 o s p 1 a ne ~; • l r) '--' 

pd. s a ri el t~ her r '°' m i ~· n' 

r i 1 1 ct n .- i e r· u ~, • t:;' t._ e • ; 

r• 1 azc.1 en e jecu•- inn de 
su t"1t1r i znnt€.• Etnui:t. l 

tle muni tnrec• u f-' e r a t i v o • 

516. Por o;:-·l ,,,-,ntr-,::-1 1.-.. r•: .... riff ··=..~tnn ·~···rr•Clr~tt•.•-=- -··::·nl 
leva un sentido de ._:,ihesión inr.e·~ralidad dentro de la em 
presa. desrle un er,·~''l'J•-• ir,tP;_1i<---;,-tplin<:oJric.• y unc.t proyecci1Jn 
de es e en e r i o:=:; es t 1 a •- ~, ~ 1 ,- '"=' s : ;;;. 1 b L· r • 1 a .:: u • • 1 u~-" f-' r 8 ven g .:::t. n de i 
"ad hoc-ismo" y de ias c<-,ntir1ger1cias. ::::in í-='mbar~o. el empleu 
de la. ¡::-·ianlficacl<:Jr1 c;,_,1porativ3 debe cuidddoso y adecuado 
al cuntextn de Jos parametro• situacion&iRs de la empresa pu 
blica. al .i~ual que.=.. las 1e~líd<=t.des na..__·ionales donde ésta se 
se inscribt::.>. 
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5~7. En todo caso, lo~ siguientes principios basicos ha-
br~n de resir todo ejQrcicto de planificación corporativa: 

1o. Identificar el "etho&" 
institución. 

y la "personalidad" da la 

2o. Adoptar una perspectiva 
operaciones. 

de 1 ar ¡¡:o plazo en la& 

3o. Idear estrategias y técnicas integradas. 

4o. Definir la. mayor claridad los objetivos y me-
tas institucionales. 

So. Examinar las fortalezas y debilidades, asl como 
los recursos y otros factores de que dispon&a la 
empresa. 

So. Integrar cohesiva.mente 
de gestión envueltas en 
empreeas públicas. 

las diversas disciplinas 
la administración de las 

518. Acorde con ese marco de referencia, el 
TIMA sugiere que el ejercicio de Planificación 
lleve a cabo en tres etapas: 

en:toque de OP
Corporat i va se 

Primera: Búsqueda de la Identidad Corporativa; 

Segunda: Desarrollo de los planes 
Plan Corporativo; y 

que conforman al 

Tercera: lntegrac10n de los Componentes del Plan Cor
porativo. 

519. La primera etapa es quizás la más critica de todo el 
proceso, y tiene por finalidad Identificar la naturaleza de 
la organización, las razones por las cuales fué creada, la 
dirección en la cual deberla moverse, y sus posibilidades de 
crecimiento. Para ello, en primera instancia procede seguir 
los siguiente& pasos: 

- Examinar los inea.mientos de pol1tica. el marco le
gal. y las directrices que norman y orientan a la 
tida.d; 

- Una revisión de 1a.s ciotc~ividades desarrolla.das en el 
pasado por la empresa; 

- Analizar las fortalezas y debilidades de la empre
sa, y también ias oportunidades y desa:tios o amena
zas de su entorno; 

- Examinar los recursos disponibles <humanos, finan
cieros, materiales:. etc.); 

- Analizar las expectativas de los grupos de interés: 
conaumidores:. t r.:..ba. jodo res. proveedores. entorno. 
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520. Con base en ese anailsis. realizado con denuedo y ho-
nestidad. la empresa. publicn e~;t.;:.. yo en pusibilidad d~ desa 
r ro l l ar sus o b le t i v u s y me ta s , en t o r m a p 1 ~ L' 1 s a • 1 E_• r· a 1 q u 1 za.da 
y, en la medida de lo posilile. cuantificada. 

521. Ya durante lo segunn.:...i etapa. se emprende l.é::i F'repara
ción de Jos pldne& parl1cuJMr~s que conforman al Plan Corpo
rativo, lo cual :omprende la~ totPas de: 

Planif.1cació11 FitldflCit!ro <identificación, elabora
cicn. evaluaL·ión y e1 .. ~cución de proyect-.osJ 

- P.lan1ri.·..-..ición Tecr1i··~a lplaniticac1or1 de Ja produc-
c1or1, d•-·.: prciductividod. de mat.eriaies, manteni-
rnientu, y dt:" tecnolog1a). 

522. La etc.pa final ,~orr1:::.•sponde int_e~rdr todos los com
ponentes dentro de un Plan C0rporat!vn coherente. Este deberá 
verse tanto como "pror.eso", altamen1e participativo. que 
inyecta. de este estilo y LJEo- la f11osot1a pla.niticadora a toda 
la empres&, Ct.l ie;uaJ que cumu un produc..:tu ftna.1 de ese e1er
cic1o, el cual toma la forma de un "documt>ntoº qut- proporcio
na un mandato par~t e:uiar 1a entidad cun rt::'Sr>t0-cto a lo que 
se espera de e 1 1 a. 

J nst.rume-nto l l. PLANIFICACJON DE JNTERHELACJONES 

523. lntimemente vinculada con el proceso de planiticacion 
corporativa esta el tema de las interconexiones o enlaces con 
las instituciones y autorldddes que conforman el entorno 
operatlvw de l<=t emp,r?sa publica. En efectu, estas no son en-
tidades que traba\an en forma aislada, v la ausencia u insu
ficl8'r1cia ,je una planificc..c:ic1n, maneju y con+-rL•l de sus vin-
cuJaclunes e lnterre1&ciones su mB~lo amLiente, es en va 
rias ocMsiones causa de frac3sos Ja yestión de las empre-
sas publicas, y muchos de sus prnu1emas son debidos a !as fa-
1 las de su~ •lwL•ms• a~ esl8n0nsmiento e•terno. ~e tal suer
te. la importancia --;:.•F_,it.al del F-:npJeo de est'=" instrumento que 
prlvflegJa. el ent'uque tJPTJMA. es r8fleio (1 ..... lu:<::; para.metros 
clave~ par.f:I el €>J-:1tc• <:iLJ esas ent 1d.-lciE·9 f•Etrnesldt!iilPS recogl 
dos en e 1 e t..> ne e.· p t e: f' l-:: t-· PE h.': • -t a 1 es e o m o 1 u s de i m p a e t o a m b i en -
tal. opinJC,n p11r:ii .co. ccJr1t.rol externo. y las propias interco 
nexiones con el ent,_ir ,-c.;. 

524. Los e 1 em• . .:.:.1t. ,::J,,Jt? 

nific&ción de lnterr&l&Llunes 
•~•wn en un ejercicio de pla

'.• 11 Joº~ (:t ue s l g 1.Jc- n: 

ldentificaciOn d• 1a pusicion de la empresa dentro 
a e l mar e o to t.:. i U e 1 ·i es a r ro J J o na e 1 o na l ; 

Clarlficwc!On d~ las r0laclones que mantiene la ~m 

presa con el Estaac v el Gobierno en cuanto cuerpo 
de control. 

ldentlflcacion. üb.2aclon, percepcion. analisis y 
planeamiento de -~ciunes de interrelacjOn con• 



a) los organismos gubernMrn•ntale•; 

D> la ramilla de empresas públ1casi; 

o> las empresas de 1 sector privado' 

d) las instituciones nacionales (universidades y 
centros ~cadémlcos; institut.os de gestión, ca
pacitac.iór1 e investi~ación empresarial púbJJca y 
te enológica). 

e> los gr1_¡;-ic::.o> de int-Prés Cconsumirlures; traba1ado-
res; ecoluglstas; comunldaoas locales; camaras 
lndus~rlale~ y a~ comerciu, eLc' 

f) el u0ntexLo internacional 

525. Como auxiliar en la tarea da lavan~ar el map~ de 1n
terconeK1ones de la empresa y su entorno, n~TIMA dispone de 
dos herramientas destinadas a la diag1amaclón del flulo de 
relacione• y al an.allsi1> matricial de las mtsmas. para. de aht 
elaborar lo• planee de acción respectivo&. 

526. Sin Jugar duaas, haLra pudldu cldvertir, la 
claridad con la. Gua! se comprendan los enl=--····,;_,.,. externos de Ja 
empresa públio..::a. y ld.S hab1iidades de gestión que despliegue 
para controlarlc1s en v~z de ser controJd,_:;c.l po1 el ius, c..ons
tltuya un factor critico en el lo~ro de nl•elP• ma• altos de
desempeno en estas entid•des paraestatal~s. 

lnstrume~t0 l l i.- MATkl¿ 
SEMPENrJ 

PAkA L,i\ EVALUA1· ¡ ON DEL lJE-

527. La planif1ca.ciór1 c·)r~o!"·a.Ll v dF> sus intt-=- rel.=o.C"'i1,nes 
requieren comp J tTmE::!"nt&rse cL ;¡ ; d L--.:. 1 uac ! nr-, ri~~ 1 f>Psempeno de 
las empresas pu'. .,._::;, ,;'o! .•1a,.;e,-,, ,¿oj ,\ ,...,,. t:->! e·..;~der..--_r, 1e._:-ple-
gado con esos t.Jc.1~ t~11 J1.·-·í1" r•1·or1u tt-·~:·ultados t-=pf"'"'ra-
dos. Esto imp;; Fi::;,.njt-i-·.; .. ,··inn ,-··-.rpor21\ ~'rl y 
l lil de en l a e es r ; 1, -> t t ~- ·_1 e l t •na 1 e. s e un un m E- e et n l ,,; m o pro t es 1 L> -

nal de evaluacion aesempP110 •i·IT•tJresar1a =nn un 
juego de c:r .i.. t el' 1 o:. ü•~• o~ s~mpenc. •. 

528. Debe S<:2'ncl J ar se ·1,.1Pn•~ i ·' •=-valua..---;ir:)n del 
desempeno se Jn remo. ra,___1., .._1esc:oncit;'! ~.•en-
t re q u 1 en es t r .' r ,, , 1 1 ..... n i d ~ pe• i ! 1 , e: a '°' , p 1 :~ n i r t e a n y d 1 ' .. gen a 
las empresas ; 1 •1l.· lCa.s. F, .¡:¡ duni idad dP pr·c;pósi-
t os de es t. as e 1 ·, t. l do. U l~ s • t-' : 1 ~u a. L ~ '-- ,·~ 1 a e o m p i e ja na t u ro 1 e za 
de sus objetivos mt.it . .o.Ulme.-1s1unalE:s. Est.a situacion se pre-
senta debida a ~ue. sl bien k•i~ten sistemHs 8standarlzados 
para evaluar el desamp~no d~ una emµresa de negocios clasica, 
ligados a crlt.eri~Js de eficienc.:_;::,, y rentabillüad, en &i caso 
de las empre~.rots pub! icc:..s de,-;a.fc· t ur,r.td.simente no exis"te un pa-
trón múltiple el c ..• rnb:i.nado c.¡ue t.orn~ ,:·uent.a el intrincado 
modelo de esas ir,:;ti~uciones. f_,r consiguiente, el enfoque 
OPTIMA pretenda acom~ter alcha tar~Y ~~n base en los ln•tru-
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mentos de Planlf icac!on Corporativa y Planificacion de Jnter
conexiones con el entorno. 

529. Retomando to reJat_ivo i::I. ic. meci\nic_-1 par.a J.::i: evgJua-
clón del desempt?n•'· esta consJsfe e:·n tJn Pft?r•·ício 1.-ie "comf•B, 
ración .. entre lu acu11tecidu V !u r.¡1_1e ~-:e f•íetl::'ndta l(t~rar. Asl 

tamhien~ Ja eva!ué:l..__~jcn d1:,.i d0::.-~--:em7q:?rllJ int1?11L~ cumparetr IL'l re<:\ 
llzado en el mumt:;>nto F'~'º's-er)ft-,_· .;1it1::=· lo aJt•..=tnzad•.J en c"i r··~rlodo 

anterior. e_, una t_t;?rcer~ pu!.:ibi ! ;d.'='d st-r l.:<.1 comparar Jo ejecu
t.ado trentt:? a. f,;, 11·1~ p.-:.iwr 1,3- hahecse obtenído potencialmente. 
De cuaic¡;~j'="'J 11...-·fma. !a c:c•ndir·ion primera para emprende1· Ja 
evaluaclon rl•l d0s~mpenw seo~ la claridad v precislon de Jos 
da tos manE::• ja.d1...>~,; r21 r ~' l""' ,-omp.::.~; .:--.e i <:in dE-• ambos f,~.-t orf'o><;;. 

530. Por otra pa-rtt-. OPTIMA sugiere el empleo de los si-
guientes cri~erios oe evaluación: 

1. f nd i cador&~ Produ<'.: ti vos; 

2. lndicadore~ ~lnancl~ros; 

Ccimt-'r•cialización; y 

4. lndice:t.dorés ::..:~1_i,_·ieccinomi<__:c•s. 

531. A efecto de to>sr~..,.!-->iecer v 1.)peraciona.Jizar Jos objeti
vos de- lndole socir,eco11omic-61, UPTfMA asimismo propone un mar
co metodológico. expre~s.?f.,,,-, eri t•»rm~ rje m;;triz. 11ue lleva a la 
determinación de los ín•,:Ji-:-.·;-.:¡ci.:.,es de d.2sempeno en una. empcesa 
públicas conforme a lt->S p.::1.sos siguie?nte:-s: 

Pt'imero. - 1nd..;_•ntiticacion de 
dF:-sa1rui ¡,-, n21,:i1•ri~1 

los wrand•B ocietlv~s 
~uya consecucion ha-

Segundo-

Te.-ceru. 

Cua.r to. 

Quinto. -

b r e\ d -=-· _ . ..:::1 n t J i o u i r J r.::i e m p :r e !:-; a . 

Enun~lado 0e objetivos de la empresa 
conten:.d1:-~ e1i Sll f-'J.:1n Cotporat~vc1 (pr-oposi-
tu sr_;,·i·:='·:!úndm~ ·~misión institL1cion.al>. 

ÍJI ,.o;,1<:: •¡.'.,<• if"'Jli lt.• j 1,;-, ¡,.t ¡ ..... (-,,¡ f'''l • t ¡ ..•• •'lt 

Lr-11Jr;" n• 11 t ,.. ··vr· l ! i 

Fij.::tcion deo Melets lcuantitativas o c•.1aJ ta
t i vas;.. 

Est~cleclmiwntn de 
tes de ~va1u~cion. 

criterios e Interrogan-

532.. Dec> tal fc.rmd. sera iactible ei hacer- uperativos los 
objetivos nc=..cional-::::·s <'lentro de Jos piant?s c-c..rporativos de Jas 
empresas pt:tbli•::as. v e1,JaLac ¿..st•:is r-.bjetivos para la a,-ción 
con un sistema oe ev~Jua~ion riel o~s=mpeno basmdos los in
dicadores socioecunomicos. 

533. En s;un'·""· ~"'s,-e teccer •i>l•o:•m¿·11t.o del Paq'~1t-te tie Instru
mentos OPTlMP. .• vir:·n,.,., éf s.¿.r de caractet. estratE?git:·c iunto ..:.:on 
los de PiMnificaclDn Carpurativa ~ ~-· !nt~rrelaclon~s. 
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Instrumento IV.- REESTRUCTURACION DRGANIZACIDNAL, ES
TILOS DE DíRECCION Y DESARROLLO DE RECURSOS HUMANOS 

534. Las experiencias recientes en los pa1ses en desarro-
1 lo indican que la eficacia y la eficiencia de las empresas 
publica• me ve condicionad~ por la torma como•• estructuran 
oraAnicamente, por lo& ~atilos de d1recc10n adoptados, al 
igual que debido a la idoneidad de sus recursos humanos. 

535. Es por lo anterior, que se hace necesario efectuar el 
constante examen, revisión y dellniciOn precisa de esos fac
tores organlzacionales de la empresa pablica. En consecuen
cia, procede cuestionarse re•pecto a; S~ existe burocratiza
ción da las estructura5 y los procedimientos, a.st como exce
•iva. centralización del pod .. r, et.e.# '-.ué estilos de liderazgo 
son fortalecidos; 51 s& intenta de ~anera consciente introdu
cir estilos de gestión participativa gue Involucren a todos 
loa directivos y trab~j•dores. De igual modo, dentro de ese 
contexto esta presente que el tema de los recursos humanos 
ocupa una parte signirlcativa. En erecto, OPTIMA considera 
que la dignidad y autorrespeto de los directivos y trabajado
res debe ser fortalecldu y romentado, ya gue han de consti
tuir la contribución m~s importante para eJ mejoramiento de 
la eficacia y la eficiencia de la empresa pública. 

Instrumento V.- METODOLOGJA PARA 
BLEMAS 

LA SDLUCION DE PRO-

536. El enfoque OPTIMA también aporta una metodologta para 
la solución de problemas cotidianos que se presentan en las 
empresas públicas, ya que ningun sistema garantiza que la 
operación de esa& entidades se encuentre ibre de obstáculos. 

537. En tal circunstancia, y dentro del marco de los otros 
instrumentos del Paquete OPTIMA. busca el disponer de un me
cani~mo di~en~do especiflcamen~e para las empresas pQblicas. 
Asi, el enf'oque parte de la. hipótesis de que un "problema" 
e• la "desviación respecto a una norma" lo la Inexistencia de 
normas>, y pariil cerrar e::>a. "brecha" se prupone seguir Jos pa
sos bAaicos del en~oque tradicional de solución de problemas, 
a saber: 

Pa•o l : Toma 
to o 

de conciencia 
encubiei·to>; 

del problema <expi ici-

Paso 2. ldentificaclón de la Naturaleza del Problema; 

Paso 3. Desarro1Jo de Soluciones Alternas; 

Paso 4: Evaluación de Alternativos de Solución; 

Paso s~ Adopción de Decisiones Cseleccionar una solu
ción>; 

Pa•a 6: Comunicación e lnvolucramiento; 

Paso 7: Implantación (fase de la acción>; 
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Pase 8: Monitoreo y Control; y 

Paso 9: Revisión <medidas correctivas>. 

538. El enfoque del CIEP enfotiza que todos los pasos con
forman un todo ciclico. De ah1 la importancia del seguimiento 
y la revisión. puesto que la primera valoracion acerca de lo 
que es una solucion Optlm• se bas~ en supue&Los hechos en un 
punto determlT1ado en el t lempo. Por lo tanto. esos supuestos 
deben verificar::>e uno. y otrg Vt::'Z la luz de los circunstan-
cias siempre cambiantes. 

lnstrument-u Vl. - CüNSLJLIURiA E:..XTEHNA 

539. Si bien 1.a est.rct.-regia suovacente todo el Paque-te 
de lnsLrumenLos üPTIMA ~sta fundamentada en e• principio de 
la autoconfianza. y se~ur 1da..<l de la empresa en sl misma. dE::"sa-
rrol la.ndose dentro de la t-'ropia. entidad las hC:J..bilid;;ides para 
la solucion de problemas, "a trav~s de la acciOn gerencial 
interna", la consultor1a no deberla excluirse del todo. 

540. En efect.o. la necesi(1od de esti:t.\:Jlece1 Llna relación de 
ayuda entre la emprt:-sa y la •'1.:.insultor1a exte1-nd. surge debldu 
a la presencia. de puntos tJebiles en ei interior lit> la en.ti 
dad, al igual que pc,r no ccintar esto. cun la adecuada destreza 
para resolver sus dificul~ades. De Lal manera, a medida que 
esas capacidades y habilidn.d~>,:; propias se desarrollen. con el 
apoyo de la consulLorla, la misma ira disminuyendo. Sin em
bargo, se podr~ acudir a ese servicio ••terno cuando se re
quiera de tecnolog1a sofisLicada, cuando surjan tuerLes pro
blemas, y con objeto de la comparación de experiencias. 

541. De cualquier manera, el ot::i1et.ivo de que la empresa 
pública desarrolle la capacidad que le permita confiar en si. 
misma para la solucion de oos problemas de desempeno, y pla
nificar acciones para su optimlzacion, deber~ apoyarse en: 

l. El establecer dentro la 
consultorlM >nLecna, sooucian 
productivldwrl, pnr e1emplo; 

entidad unidades de 
de problemas o de 

2. Jncorpc.ir . ..::tr ldS hdbilid.:_,,jcs de cnnsultnrta denl1u 
de la geren(_ ~a. empr-e~;<:.i.r lal; 

3. Inyt' ~tar er1 ';..ür:1.:>S los nivelt·s de la empresa, me-
diante ptc•c<:::"sr_,s F·articit-•<-1 1 tvCJs, las habilidades de 
de con;.._:.;t:.uri.o :I' ~S!:=t:~)l-.. De esa m.ar.ei-a. toda la 
organización ~odr1a convertirse en un slsLema so
lucionador ~e sus propios problemas. 

542. Procede dar paso a1 momento en que los conceptos del 
enfoque OPTiMA se hacen opectativos. Esto constituye el ter
cer gran componente del modt:lu. y se materializa p1:lr medio de 
un Programa de lntervencion cuyas etapas son las de diagnos
tico, const.1uc:cion del "caso., empresarl&l y un taller OPTIMA. 
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3. 3. 1 NTERVENC i ON DE CONSULTOR i A PARA OPERAC 1ONAL1 ZAR 
EL ENFOQUE OPTIMA 

543. OPTIMA pretende estimula• dentro ~- las empresas pQ
bl icas procesos de "introspecc:ión" y Hcl"-.1toE!"valua.ciOn". por 
parte del cuerpo de direcci~~n y ~~i1::.·t11. i'""• <'-f•.j;!,>c• del cum~..-,r
tamiento y la actuación ln~tltuclonao 1~ •de~ de "pcovo-
car acciones internas de gest.ión", lli"=-'·ii.,,.1:\e planes para el 
mejoramiento del desempeno de esas t:>nt id,,•dE:s paraestatal~s .. 

544. Con t__e:¡.l propO~ltd. un equipo '~'f:I u11:.....,ult.or-es e><t.ernos 
interviene en las empresas a E:!f'='"·~to di=o l i tc1r esos proce-
sos por madi u do; un Programa c1ue l-, nif-• !os siguientes 
tres etapas; 

.:e la Urga-

Segunda: Documentación dt~! L•:d-gr1i">~t Jcw, como insumo 
BAsico para un Ejerci<..;iu 1.._,i u.u&t de- kea! imen
ta.clón al Equipo ..Je Direc·lt~n1 y Ge1-encié:I.; ~/ 

Tercera: Realización de u11 Talle! l•lr·e.-ct ,,.,_,de Autü
dlagnosls Orlen•ad~ a la A~clón. 

545. Siguiendo los lineamientos: l1c1...:ad.· pur el ClEP para 
continuación la ejecución los progra111as UPTJf"',1\ , l,··¡-:·¿, r,. 

se presenta un esbozo de cada de ~tapas. 

Etapa PREPARATORIA 

546. Esta parte p1e1lminar dal Pruyoama OPTIMA tiene por 
objeto hacer una p•esentMción intr0duc1arla del enfoque a 
las dependencias gut1ernament.a 1 es contru 1 a•iuras ele 1 as opera-
ciones de las c-m¡..:i!'csa~ J=.•Ubl ic;as, dir·Ec-ct iv(:.•=> de entidades 
paraestat.alas y lo insliLuc.on nac1.:.•ri21.l ~:ont.r-aparte del 
CIEP para la. organiz~cir'_,. 1 y conuuc~:1ón ,·le J,_.s trabajc1s. 

547.. En seguida~ ~c·n sf-!le0ciwo1r.Jd3·=> 
presas publicas en c:...ir,":Jes l!ev,, 
Y. di:!" 1nmediat.o 9 s_,,. ,..:.ru.:;•.?d2 

n•r• tres y cinco em
ca.bn el programa. 

~.::i ·~-,·,roque entre los 
contrapar tes nac i or1c:il' 
cionada.s, orientár1dn 
concepto OPTIMA. 

V :':i l ! ··i1 · 

t:?mpresas sele
~·i::.·nef icios del 

548. A ..__vnt:.nuo--:-i·· :d..¿> s,-,1 ·-~-=ner.,,.1 de ..:.:.a-
da empresa, y a lc,9 itu•.:.res ip.c:11es areas tut\ 

cionales. wna enti-ev.ts•.a par2. ios ¡::11oblemas mas 
1mportan-t.es de la entidad segun ~1 i•Js mism~:.s los perciben. A 
esta informaclon se suma.-1 otros d6lc>o;:; cun 1 en1dos en las memo
rias de ia empresa, cor.'.espor:díer:1¿-s ultim&. década, a.l 
igual que t:="n info;rnes ae consuítorl;:..~ 8T,~'='1iores, además de 
cualquier otra. tuent.e de datos p~!rt ine1:1_0_ :::on todo esta in
~ormaclón se confecciona un Documente d0 Antecedentes por ca-
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~a empresa seleccionada, 
etapas posteriores. 

el cuaJ servir~ de base para las 

Etapa l. DIAGNOSTICO DE EMPRESAS PUBLl•"AS 

549. Los objetivos de esta etapa de Intensa actividad, ge
neralmente de una semana de duración, persiguen lo siguiente: 

Demustrai ¿J proc8dim!1·nt1) Ue di<=-~no~is de las em 
presas p1....1bl leas a Ju~ .:::ontrapartes nacionales; 

Jdentific.=..r .Y analizar. de manera conjunta entre 
los dire~tivos de las empres.~ seleccionadas 

y el equipo de consultorla externa, los problemas 
de m~yor !mpcrlancf. encontr.dus actualmente en Ja 
entiaaci. asl como las oportunidades que se vislum
bren en alguna de las empresas seleccionadas; 

- Desarr<.:11 Jar y convenic. concentrClndose en aquel Jos 
problemas y oportunidades caracter1•ticus de Jas 
empresas publicas, pianes con acoione& de segul 
miento donde se especi t iquer1 las tareas t;>Speradas y 
las personas responsables de su elecucion; 

Preparar por cada empresa pubJ1ca bajo &$ludio, y 
con base en Jos daL0s información recabados, 
los documentos que saran uti Jlzados como insumos 
principcil,_•s ~n el tc-tl ler nacional sobr~ empresas 
públicas que se c..--fectue en seguida. 

SSO. Para la consecución de los objetivos antes enuncia-
dos, durante esta primera et.opa se desarruJ1an Jos 
pasos que a continuación Pnumeran. Esto. mediante 
visitas del equipo de consultores los directivos y 
otro personal de las entidades SE:>ieccionadas, a representan
tes de las dependencias de control gubernamental y. de ser 
necesario, a repres•ntantes de otras empresas que influyen de 
manera critica an Jos resultados del desempeno de esas enti
dades. Ello, con el fin d€· eibtPner ta inform.:-ción necesaria 
para preparar !os planes c:on ac.cí,-Jflt-?S 1ie seguimiento y termi-
nar Jos casos de esttJdieo. i.!JS p~sío•-::: rete¡ icJu~• 

Paso 1. Revisión de! ~ocumento de Antecedentes y pla
neamjentc, ª"""°tal !~dude las acciones para el 
resto de J Prw~rama; 

Paso 2. ldentif1,a...::ion .:J.,.-:. '••S Cbjet_i~··~:=. y Jas Metas 
de i ci C: m p r e~ a • d ,; s u s p r i u r i dad es • de l os 
par.=tmi=trc•s de cuantificación para cada obje
tivo, y deJ nivel t-:?n que cada objetivo se es
tablece. su duración <quien, donde. sobre qué 
base). Liebido a Ja dicotomia con que son per
cibidos los objetivos. según el nivel <depen
dencia cent.ral de control. corporacion. pJan
ta, departamento, etc.), su identificación, y 
la de las prioridades y parametros cuantifi
cados, d~berá emprenderse, de preterenci& en 



el slsuiente orden: a) nivel de corporación 
<Director General o Subd1retorJ; b> nivel de 
planta CDlrector General I; e> Ministros per
tinentes; di nivel de subplanta •··~~n c1r
QUn&tanc1as y tiempo OispQn}bleJ; y e) con 
interrelaclunes, da ser n•c•sario. 

Paao 3. Cuantiflcac!On de Objatlvos, tanto flsicos 
como financieros y socia las. Registrando 
además lpMr& c~d• nivel antes especificado) 
los datos disponibles acerca de: la prio
ridad de los objecivos; bl Sl estan o no 
cuantificados; C• Dónde s• nan wstablecldo; 
di Qui~n establece los objetivos y ias me
tas; y, e) Base temp04-al (cuando fueron esta
blecidos). 

Paso 4. Lista.do de los problemas principales por par
te de cada p~rsona entrevistada, según su 
percepción dM lo• mismos, acampanado de una 
breve e><plicacion de cada uno de ellos. Otor
g•ndose espeuial atención a los parametros 
situacionales de i& empresa pública. 

Paso S. And&l isis cit> 
como más impo1 
a su especial 

oµw:.tun1ddaes qu~ vi:.lumbren 
to.n1.es paret.. la empresa. debido 
til..a"'t-u~ público. 

P a• o 6. 1 n ves t i g o..:.; i ó n ,J t. l .:::. ~ ¡·e 1 de i u 11 es t1 n t. re l as 
dwp&nd~nclYw ~ub~•ndmMnLdl~w ~ue ~untrolan a 
las empce&a.5 ¡··úbt iL:as, y anal is is ae los po~ 

sibl•s problemas gue generan uebldo a 
ello. 

Etapa ¡ l - PREP .O.RAC- I CJN L1E"L ESTUD 1 [J l1E e ASLJ 

551. Con base en l0s oaLOL acab•dos ouranLe la etapa de 
diagnóstico, el equipo de c,._,nsui"t.:...1ri~s e><ternus da a la ta
rea de preparar un "caso- de as~uci0 de la empresa en cues~ 
tión, y el cual se redacta du1ant.~ t:?1 rinde semana entre los 
per1odos de diagnosis y del t<:1lier de e-mpr·esas públicas. 

552. Según A1és Vahcic lSd¿J !a f•nalidad del estudio es 
la de analiza1· Ja hist.uri.;:. y la. sir.u&clón ¿,,c~•.ual de la empre
sa, diagnósticar las árE:-as p1-ob1ema clave~. y recomendar ac
ciones terape•J"t..icas pvr med1u oe1 fomentL-J de un de~arr·ol lo en 
la capacidad lnt~::'ll)c:1. do:-~""'_.;;·_,~,.) ¿mp.-e;::,.,._ P.::ard Fernan--
des (l982J IOS Fr.nc:~d·~s uD>*~•vua wsLuo•0 sun oos de: 

Proveer 100,t_~.- .:.o 1 r· t"d. l J. s t c1. par~ un taller nacional 
sobre em¡::.res.::.s plJh 1 l. cas; 

Emprend~r un enamen diagnostico de los problema5 y 
perspectivas de la empresa; 

Sugerir medidas que remedien tales problemas y eva
luar cursos alternaLivos de acción. 
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Estimular un proceso interno de solución de proble 
mas y de autoconfianza o seguridad en sl mismos. 

Brindar capacitacion subre el enfoque OPTIMA para 
el mejoramiento del desempeno empresarial p~bllco. 

SS3. Conforme o 1u~. linei::lmit_·rltus del CIE::.P (s/fl el ducu-
mento sigue la lógic:a de los intecr·ogantes de la tase de 
diagnóstico. cumiE"'nZé:J.ndo con lu~. ub\etivos td.J son vis 
tos por las auturirl~des mxternas y dentro de •~ propia empre-
sa, y seguido cc.n ~1 :--1.néilis.!s de las fortalezas y debilida-
des de la empr~Sd tas ~rBaS cubiertas por los Instrumentos 
de OPTIMA. 

554. En la mayor•a d~ Jos Cclsus preparados se sigue el si-
guiente guion pdrd la reaaccion del estudio: 

l. lNTküDUCCION: Historia? 
torno operalivCJ. 

información b.asica y en 

l. OBJETIVOS DE LA EMPKESA: Enunciado de los obieti-
vos segun tueron expuestos en las entrevistas, 
al igual que lc1s ..::ontenidos en las actas constitu-
tivas y memurios de la empresa; seguido del 
anál isi:=; de compatibi ! idad de las respuestas y 
frente a lus gr~nd•s ubjetivus societales, de ser 
necesarios. También w~ Incluyen los indicadores 
para la evalu~cion del desempmno. 

1 l 1. 1NTERRELAL-1 UNES DE LA EMPRESA• discusión de todos 
los vtnculos empresariales con 
den de prioridades. 

su entorno. en or -

IV. PROBLEMAS ESPé:.l__.lF!í_.L•:::; puntos débiles y fortalezas 
ldentiflcadus. jeracquizadus. ddemas de un breve 
a.na.lisis de lo e-struct11rc. organizacional. al igual 
que de ~os est.i los cie ge:::.t ion y los recursos huma
nos. 

V. EVALlJAC1C1N ln::L [JESEMPENC;; comparac1on y análisis 
de los resuJr.dos alcanzados y los objetivos enun
ciado'3 e11 el apdrt:.ado ii. Este es uno de los pun
tos ,_. r u e i .-1 ; t? s de l es l 1 1 d i CJ • 

VI. CCJNCLUS:uN~ tist.~ oe et.r·.=-·as problemas (jerarquiza.-
da• para las cua]ds ei equipo de consultores pien
sa que pueoer. ser meioradas susl.ancialmente a tra-
1..•es de ac...::..ones inte-!'na.s de gestión. Estos posi-
bles cursos de acclon habran de presentarse si
guiend,:J t-1 mismo ord..,,.n det diagnóstico (objetivos. 
ln~errela~iunes. proolernaY organizacionales, desa
rrollo dP rec-:ursos humanos. y evaluación del de

sempeno J. 



Etapa 11 l. TALLER NACIONAL DE EMPRESAS PUBLICAS 

SSS. Siendo el principal objetivo dei programa OPTIMA el 
de estimular el mejoramiento del de~empeno por medio u~ la 
acclOn gerencial interna. es en la e~apa de Tal ier donde Jos 
directivos de las empresas seleccionadas participan de ia te
or1a y de e•per1ancia• pr~ct1cas acerca de !05 prwblemas y 
la• posibles solucione• Implantadas por las entidades paraes
tatales en su propio medio y en 0tros ambientes. 

556. En el Tot!a.ller interviene.-;··, ta.mbt•n. a.parta de ios al
tos directivos de las empresas estudiadas, funcionarios de 
niveles superiores de los mlnister•os Gauezd dw sector o de 
las dependencld~ controladores n~<mativas la• entidades 
paraestatales !planificación. finanzas, contoa10rld•. 

557. Desde la i:lp.cec:lación particu1ar d~ P1·E:ttxy Fe.~nandes y 
Vladimir Krea.cJc ~1.98L), una vez 1~1nidos en taller :>e les 
presenta a los participantes el en10que cuncepLual dw LlPTiMA 
y el Paquete de instrumentos propuestos para me1·.:iror el de
sempeno instltucional. Junto cun el lo. les son expuestos lus 
casos reales de la vida empresarial estudiados la semana pre-
v 1 a a l a re un i ón . Según l os a. u to r I:!' s e i t. cid os , e 1 e es u l t- ad o ne -
to de este enfoque es que los esquemas conceptuales robran un 
significado pr.álct.ico, relaciona.do con las condicior1es propias 
del contexto nacional. retratando el caractec y e1 contenido 
de los problemas de gestlon que enfrentan la• empresas pQbll
cas dentro de su entorno particular. 

558. Conforme a los ltneomientos dados por el CIEP (lCPE 
a/t). la parte conceptua.I del Taller cubre generalmente los 
temas siguientes: 

- Objetivos del aesa~-r•·i le_, nacional y papel de las 
empresas públic~H an ~I medio ambiente local 

- Búsqueda de la eficacia 1a eficiencia. 

- Naturaleza parametr..:is de 

- Planificació•i .... ~Jrporativa. 

l nter re l ac. :1 on-:-s. 

- ReestrucLurdc1on organizacianaJ 
tión. 

- Des ar ro J lo ci<? 1 ecursos humanos. 

la empresa pClb l i ca. 

y estilos da gas-

- Enfoque para la solución de problemas. 

- Evaluaclon de1 desempPno. 

- Consultoría Externa. 

SS9. La mecánica de trabajo consiste en la presentaci·én 
d·e los componentes concept~J.oles de OPTIMA. siguiendo el ord·en 
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antes enumerado, acampanada de un ejemplo ilustrado con uno 
de los estudios de caso de las empresas seleccionadas. Por la 
tarde los participantes discuLen el caso y formulan Ideas pa 
ra pu•lbles acciones subsecuentes a través d~ la gestlon In 
terna. 

560. Ese proceso es facilitado mediante un método grupal. 
que divide a lus participantes en pequenos subgrupo• dand~ 
se discuten los tem~s. se b11·;.; solur.fnnes alterri.:. ... tlvas a 
través del trabojo en equipo y se presentan los resultados 
en sesión plenaria. [J1--· t::'Sta mant-ra St? 1 lega t.3mbién a la pro
posición de un borrador de planes de seguimiento para conti
nuar con ese esfuerzo inicial. y llevarlo hasta el fin. 

561. La Agenda de Jos 
guiente programa semanal: 

sesiones usualmente sigue el si-

Lunes: 

Sesión Matutina 

- Apertura. 

- Búsqueda de la 
sas públicas. 

eficacia y parametros de las empre-

- Objetivos del Desarrollo Nacional 
Empresas Publicas en el pa.ls. 

y Papel de las 

Presentación del primer estudio de caso. 

Almuerzo 

Sesión Vespertina 

- Discusión en pequenos 
C&.SO. 

grupos del primer estudio de 

Sesión plenaria sobre el caso estudiado e ideas pa
ra un plan con acciones de seguimientu. 

El rest.o de la semana se sigue un patrón similar: 

Martes¡ 

- PlanificaciDn Corporativa y estudio de caso l l. 

Miércoles: 

Planiflcacion de Interrelaciones 
l l 1. 

Jut?ves: 

Reestruc..:turacion Organizacional. 

y estudio de caso 

SoluciSn de Pro-



blemas y estudio de ca~Q \V. 

Viernes: 

- EvaluaciOn del Desempeno y estudio de caso V. 

Evaluación de \a experiencia total de OPTIMA, 
por parte de los participantes al Taller (diagno
sis, estudios de casos empresariales, taller y 
planes de seguimiento>. 

- Clausura. 

Etapa !V. ACTIVIDADES DE SEGUIMIENTO 

562. En conformidad con el esp~ritu de OPTlMA el programa 
concluye con la etapa de Taller. De tal suerte y congruente 
con el enfoque. en cuanto a provocar la accion gerencial in
terna, ello implica claramente que la acción de seguimiento y 
los pasos subsiguientes para el mejoramiento del desempeno 
deban quedar de manera clara y justa en manos de los directi
vos de las empresas involucradas, puesto que de no ser asl se 
habrá fallado en el esfuerzo, advierten Fernandes y Kreacic 
(1982). 

563. En efecto, tal como concluyen los Lineamientos para 
la Ejecucion del Programa OPTlMA, definidos por el ClEP <lCPE 
s/tJ. "Dentro del concepto de OPTIMA el análisis final de los 
problemas. la generaciOn de soluciones y la implantación de 
las alternativas mas aceptables son llevados a cabo por la 
dirección o gerencia interna de las empresas públicas. Las 
etapas previas del Programa OPTlMA deberian de actuar a mane
ra de un catalizador de este proceso interno de solución de 
problemas y hacer lo posible por mejorar el desempeno.n 
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V. CASOS DE PLANIFICACIDN PARA EL MEJORAMIENTO DEL DESEMPENO 

"CORPORACION DE TELEVISJON ESTATAL" 

J. TERMINO~ DE REFERENCIA 

564. El presente caso describe una experiencia. de desarrollo 
institucional en untl entldad paraestatal descentrallz&da, 
en el contexto d.=' la reo televisiva del !:>ector publico, en un 
pals l&tinoamerican•. 

565. El Dire• i.,;1.J de la Corporación de Teli:=-visión Es-
tatal <CTVE1 id. ~i·i:ó 'llc•S mest~:::,, f-•Ust_erior-es le\ ~·reaciOn dP 
la CTVE> al C•.;.'1,t_1u No, J.Ona..J at.· ~_,est_iOr1 Publi•_ 11NGP>, con-
sultCl.ndoie a(t'I•.:a ¡t•Sfbili·jrl11 dt> q11c- ~·tu ]f· pr-01•11sl•·r., 
una. urgan::...:..aciOn ""mudt:·IG"', pétret q1Je la l..:L-,rpor6l...::ion nacit:?ra 
"viva. y viablP'"', oe ,._·cinf,-:-trmid8.·i el legal que norma 
y regula a los orgdni~mos estMl~les de su genero. 

566. La CTVE ~-.e í:'stc.hleció ,.,-.•n el tin df:" qut· opeTara, en 
forma Integrada, las es•ariones de tei~v•••on propiedad del 
g o b 1 e r no na e i o na 1 , de '......, 1 1 e r t t· '-1 l I e es ta.. s e u m p l ~. n de man era 
óptima los ob.1eti•.1os '-1tit.• tienen encomend;;dos. Para tal efecto 
se estimo nt:.~c.esori·-i ,-111•: &i c 1-:iniunt.:-• df::' entidades fuera 
r-eordenado y moiie e 11 iza do, de fin i t?ndose el pape 1 que cada una 
de el Ja.s jugarl.a OE..-'I1tt·E.· riE• Ja ,_,~;trcttegia ~lot•a.I de Ja televi
sión del Estado. Además ~e estas necesidades sentidas por el 
Director GenE-ra! de lc.. l:TVE, tas-r2 cnns1d~rn q•1e ant ..... s de la 
integración de organismos y empresas procedente dar solu
c i o n a e 1 e r t os p r e'~:' 1 e m a s a e n r... t 1 i I' a l e za 1..) r g a n i z b l i v o , J e g a ¡ , 
financiera, laborai y admJn¡strativa, aparte de ;::-o·~'.1ellos pro
pios de la producciL1r. y p1ogcamac·iOn te1evisivas, lográndose 
Ja mAxima er'iciencil:f. ..Je recur~.c,s nisponih!es. 

567. Dentro ae ese cont8xto, crvE / CNGP formal •~aron 
una relación de col«L·(i,;;tCión dond"' el Centro. en su caract~r 
de consultor exte;:n·-,. C:uo;t.dyuvctl'l.:.'< en la inst.itucionalizac-ión 
de Ja Corpora,·io1). ·,_,, a. t-;,•vPs dP. 1;'1 fEi· il1ta,·iC"111 rlt-· 11r1 

proceso de mut..ierr11~·ci,. ,,-,r: <1<.1mlr1i·-;t '&t lva l•··'"iott r"l lc• .. 1 ¡s;.,r1I 
zacional, ei cu~ •• t->un •-·· a1•.=-d1.ce de Jc1s ter-minos conveni 
dos, debe-c:..o logr¿;,,; '--r:nsec·1.~1C•n de los ~~i~u1entL·'"· nhjeti-
vos ;y r esu l t3.ciws: 

1. 
2. 

3. 

De f i 11 ir ión ue 
TrCJ..zar l.· t::?S~ -'11.t?~ie'o PI deo::>arr·c1llo institucio 
na.! de 1:· ··:c1-p1_1rac-i1Jn. 
:-.1sena1 ¿-J nlL"lci~io urg::..ní.-::i:itivu del sistema integrado 
ur: Ja t_•;.•,i::..v:.sion t-Stéi.l_a, 

4. De't.er-minar papt::-1 ·je ias entidades que integran el 
si~t.ema.. aJ :ig1_1 al que Ja.s 1eformas legales y medidas 
de moder·n1~·.oJriñn r•t:•rt ll1t~nte-s_ 

5. Elaborar las estrategias y programas da cambio orga
nizacional que procedan. 
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588. Acorde con d 1 cho• propós 1 t.os, y en correspondencia 
con el marco axiolO&ico de la filosofta de cambio sustentada 
poi" el Director General da la CTVE -en el sentido de "hacer 
aran •nfaeis en la administración crea~iva y participativa"
•• convino en una estrategia de Intervención que involucrara 
y comprometiera activamente a los cuadros de dirección y ge
rencia en todo el proce•o. Para ese efecto 9& config~ró un 
paquete d• tecnologta que, mediQnte el trabajo de equipug di
rectivos en ta.1 ler, condujera a Jos participantes a trav•s de 
un ejercicio grupal Cfacilttado por los conaultores externo•> 
de planificación ••trat•aica, evaluación del d•••mpeno insti
tucional, autodiagnú•tico urganizatlvo y desarrol lude es
trateatas y programas para el cambio y la modernlzaclOn. La 
herramienta básica empleada para 1nterv~n~!ón de tales 
caracterlsticaN tomó como basa la "Planlflcac!On pdra el Me
jarami anto de 1 Desempeno" o Método "P 1 P" < P 1 annl ng f or l mpro
ved Performance>, enfoque creado por las Naciones Unirlas y la 
Of'icina Internacional del Trabajo (QJT> para asistir a le..s 
empresa• pUblicas o entidades paraestatales en sus esfuerzos 
d• desarrollo orga.nizacional y dii-ec1..ivo. para. el eficaz y 
e~iclente cumpllmlento de la misión y de los objetivos insti
tucional••· 

11. INTERVENCION 

589. Una vez explorada Ja necasidad de ayuda sentida por al 
Director General de Ja CTVE, y ~ormalizado el contrato de 
••rvtclos de consultoria. el CNGP entró a la Corporación con 
la tarea inicial del diseno del Taller Directivo y le prepa
ración de Guias de Trabajo que orientaran los pasos a seguir 
por lo• participantes en cada una de la• etapas del proceso, 
a •abar: 

Etapa Determinac:!On de 1a Misión Organizacional 

Etapa 1 1 Def in.! ( , .... ,.i l.Je ObJeo.·t ivos Genera tes. 

Etapa D!agnó~ leo Or~anlz~cional 

Etapa lV. !:--AtrFJ1·eg!g. de Acc.ir'"tr1. 

570. Acto seguido, t\ .,,,,,:., l.ugar Taller an un lugar locali-
za.do afue1a dE ¡,.. r~1 1 rl;::td c:Rpit_~ etectu de disponer del 
ambiente p1c;-~'~-lu pa).,,. .as ta.1 •J._-: -~f¡e!(i.ón y pe~sa·niento 

creativo .. Est&g :JF> verifJ,-n.r-cJr -:;urr..>onte un fin de semana~ con 
la presencia p._ ... rrt~-'lP?T,lh y d.Ctl.VC... riei L-11rector General. ast 
como da los d••~otor•A y geren•es d~ 1es éreas funcionales de 
la Corpora·-~ i ón. 

571 .. E» cl2-:.,_1&.t"\o¡¡o cie Ja Agenda d~? trabajo estuvo a cargo de 
lo• propios part.cipanles. Eslos fuPron apoyados dur&nte los 
di'ferentes momentos del la.i ler por consultores del CNGP, 
qui•nes de!lemper-<>.ron el papel de i·~c-i i ita.dores del proceso. 
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572. El programa a desarrollar durante el taller se conformé 
de la manera siguiente: 

SABADO: 

HORARIO 

8: 30-·9: 00 
9:00-10:30 

10:30-11:00 
11:00-12:00 

12:00-13:00 
13:00-15:00 

15:00-17:30 

17:30-18:00 
18:00-20:00 

20:00-21:00 

DOMINGO: 

8:30-10:30 

10:30-11:00 
11:00-12:00 

12:00-13:00 
13:00-14:00 

14:00-15:00 

ACTIVIDAL>ES 

Apertura del Td.l ler 
SesiOn Preparatoria 
Receso (cate> 
Marco de Referencia: 
Situación Actual CTVE 
Receso •almuerzo> 
Misión Institucional 

Ub1et.ivcis Gt:-nerales 

Reces u ( ( __ ~afe> 
Diagnostico Organiza
cional 
Cena 

Estrategia de Desarro-
1 lo Institucional 
Receso Ccafé) 
Programa de Acción 

Receso lalmuerzo> 
Programa de Acción 

Evaluación y Clausura 
del Taller 

RESPONSABLES 

Director General 
Facilita.dores 

Director General 

Partlcip•ntes/Faci
l itadores 
Partlcipantes/Faci-
1 itadores 

Participantes/Faci-
1 itadores 

Partic1pantes/Faci
l ita.dores 

Part1cipantes/Fac1-
l ita.dores 

Par t i e i pan tes/Fa e i -
lita.dores 
Participantes/Faci-
1 i tadores 

573. Siguiendu PI or•iF.>n disp111'sto la Agenda, e:>l [1irector 
General de la c·r·vr ,.;,,r,r1c"J lns t1·.··b<:11t•'· ~1ar'1t-::•n•_i•1 rn••r1··t<">11 .1 ¡,,,., 
antecedentes que l if-~ 1.·oro,1 cl la c:~lf=!brar:::1ón dc.•I ·1ci1 Ie1·. l·11l ru 
estos se mencionr.J el hk"cho de q11P si bien la Corporación fué 
creada por Decreto. s1r1 E:>mbar;..•-:• existtan tropiezos para su 
viabilidad efe~tivK 9n ru~nto in~•i•ución coordinadora rle las 
actividades 
vechamiento 

d E:.· ~ .,_, • E· v i s i ó r, ~ ~ ·..:i. .. ; • a s 1 p a r a 
ra.ciunal de ios recur::..;ns disponibles. 

el a pro-

574. A continu ... l.·-~ión de 1os 
ma a seguir, al lgual q\Je dio 

consu J Lores ex puso el progra
v i & i ón general acerca del 

los resultados previstos en método sele~clonado pa1a alcanzwr 
cada etapa del Ta! l""r. 

5-;5. [•entro de '"'Std misma ta,.e pcr>paL.tC>r !" se ..,f.,.ctuó uno 
sesión ae 0--:1ind.m. Kr·11pal cnn ob)t..·to dE:> f:.•<"':clarecer las t•><pec
tativas, d 0 .1ria~;..; y ·iisp;.-,stción de Jos a.sistento:.•s (·on respec:::t.o 
a le.is pr-o;:.óstte;c_- (j;•; -;·3] ler. [JI°- t:·c;ta r~_-J[fO.-• .,..¡ prc1r,io úirecto.r 
externo SLJ esperanz:::.. de que todo el talentn ahl reunido per-
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mi~Jera Ja generac1~n de ideas cJaras y propuestas coherent~e 
para: a> ser mejores en :a integr-aciónp organización v fun
cionamiento de una Corporaclon que permitiera a la televlslón 
estatal el cabal cumpiim1ento de lc•S objetivos sena.lados 
las leyes. Esto, en ~onalclone• oonae ~uizAs se Gontara con 
la única oportunidad -sino es que 1&. u1t1ma- disponible; b) 
que todos y cada uno de los presentes tenían experiencia• que 
aportar. -.1 ia¡-uaJ qua •l Ci'~GP apL .. 11..ar& Ja e><p•ri~ncia en Qd
mlni•tra~ión que perml~ier& RI er1caz v eficJen<• desempeno 
da la CTVE; y e• dar •1 mismo su esfuerzo para precisar Areas 
y re•pons&.bt l tdades, dentro de un cJ tma dond&!> cada unu no es-
per-e a que l~! "'::j~;;'~ comeLidc., mas por "2i contrario que 
ayuden a enr..r··,t .. rar1el.'i una ubicac1~1~ oi~ aci....e,._.u ,_·un su expe-
riencia, aic,'""'> -t-~ y linit_aciunes. 

576~ Después do3 unc.s mtnLitos dP rr--,..;esu, í.~11-e(.:',or G~neral 

voJviO a ha._:~¡· USL"i d@ ,._,,,,..1~bcca c.c>n u1.Jle<o de presentar· un 
an.ttlJsfs respe .... ·tc.' a situación qu~ enma.1·•-.::1 el im1e11lo de 
Ja Corporación. Esto inc·Juyc1 un& revisión dtl cie·.•eriir histó-
rico de la t.t-:?.tevisíón cleJ Estado y ··ie aqu""; ~a en manos del 
sector prfV<::ldC•, asl comu ll::l9 cjr(·unstanl:::.i&s actuales y pers-
pectlY&S 'fut1.Jras ciel mercado y i.:As _J,-.1 i=-ntorno puc,l1co. Este 
an.atlisis se complete:> c.:,n una evé:t.Ju&1..:ion de J<:is oportunidades 
y amenazas que SH udviert.n en ~ mb~Ju am~ienta ••terno, al 
igual que de las furtal~zas y o.Jt"Li,ida-ll-·~; internas de Ja CTVE 
para hacer 'frentf:o' a f'uE>rz3s 8:-<ó~enas. Algunos de los 
rassos perfilados en dl~ho •Scanarlo mustraban Ja presencia 
de diversos canales ~ ~mntr0R de producclon de televisión 
propiedad del sec~or publico qu& raquer1an de una mejor defi
nición e !ntegr•ciOn dw ~ctlvidades y rAcursos, dispersión y 
multipiic:1dac::I de e.i;utorldadBs rt::=i1.:f.,..1;a=-·· intervención de Jos 
órganos normativo!'-; .::..r 1 e! queha..:.:er ope1ativo. faJtl::l de unidad 
en Jas p0Jit1c:s.s, é-1l&continuidad en Ja .J!reccion de las entt
dades. desprestiglc, dis·-~rimlnacic.1n r•nr razLJnes ldeoJOgicas. 
injerencia Pº' 1 lica y ~ffv~ros pr0olem•• financieros. Asimis-
mo. e! poder ec-.:·111·Hr{co :-'.t- teJ2•.1Js!On propJedad de ios par·-
ticuJares determ;r.,.~·=-•. ro!ae;;~ fr,f¡l•1a Jas Ueclsiones 
y u su f' r u e 'l'._ u --· n !_ """ • _ _,, s d ~ 1 d 111 o o*'~ r r: a + e en o l o g í M en m 1 -
croondas ~ s~cellte~. 

577. Concluido ei epC:1.S-~1 ~orit .. xi..1.,,,., de la f;_,IJJd. televisiva en 
general. y el dE>l s~i!.m8·1r-c.1 pub/ice· en parti1.....•_J ar. se d1ó paso 
a Ja ~ta.pe.. ae íE:vi:_ ....... n;·, y ci~1·ifi~ ·::ón de lci. misió11 a.tribuida. 
a Ja CTVE. C:st . .::1. t.'•ft>dl ·:e real f4.:t"l e· forma i11<"-i,ividu!:1J y grupal 
por pe1.1-te de ¡._,::.. T 1..._ if.•antes ,. lPr l~-t?.~-n,::fc a sint.et1-
z a :r se ..;;:• / ,;;., j <:.:' ~ s i t', L. 2 r. t -~ en ~JI 1 e: l ad o r es pe et o a J a 
razón de de 1·..-"ra•.~lón: • "",1.1s1c'H-, d'-"'" ,4 r--'.-\lE ~erá la 
de courdfr,.:-.-. J~ ..$Cl8n in~t- . .,1rl.0a de est.acio11i:--s, unidades 
de producción, r•pwl•doras y de televisión propiedad 
del Gobierno Central, ubjeco que funcionen como un 
sistema que .~1.ompJ& -:or1 Jn :funr.iór o--:ocial que la televisión 
J e a sr 1 g n.:.. n l a. s r~ e ,,. r1, <:< s 1 t:: ""a J e- s " • 

578. Aclarado~, c_:,-.metido de la cr__.rporac.10n se procedió a Ja 
de~in!ción de objetivos a n1ve1 general, los cuales se 
inser'l..an en el pa.:- • .'<~:uas prc•porcicnad(1 por :a misión in:,;titu-
cional, y a c1.,_,,. ·~·&Ic., _c_,n-:..-:wJren. Al i~uaJ que en Ja etapa 
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previa, en 6sta se 
la determinación de 

a ~in de llegar a 
resultado• •e pasó 
oonsen•o sobre los 

procedió un ejercicio individual para 
objetivo9, seautda del trabajo en equipo 

consenso grupal. Con la suma de •ato• 
a una aesión plenaria donde se 1 legd a un 
siguientes objetivos de la CTVE: 

1. Propiciar qua se alcanc• y mantenga un so• de pro
producción nacional. 

2. Emplear el equipo interinstitucionalmente para ele
var su indice de aprovechamiento. 

3. Ampliar y mantener en un 100• la cobertura de tele
videntes. 

4. Promover y coordinar la producción y transmisión de 
600 horas ~e produccian. 

S. Propiciar que se produzca el 50% de lo que se trans
m 1 t..a. 

S. Delinear estrategias para concertar cartas de pro
gramación integradas. 

7. Incrementar la capacidad técnica del personal me-
diante pr0gr&m•s de capacitación. 

B. Optimizar el de instalaciones y equipos. 
9. Elevar el 1nd1c..:e de aprovechamiento de los recursos 

de producción. 
10. Disponer de inventarios en equipos e instalaciones. 
11 • Es ta b l e e e r f ó 1- mu l a. s de pro d u e e 1 ón na. e 1 o na l • 
12. Dlsenar un esquema de operación para qu~ la televi

visión estatal 1'1.1ncinne como un sistema. 
13. Elabora' un plan de desarrollo para la televisión 

del Estado. 
14. Dar oportuno y eficaz cumplimiento a la legislación 

en materia de planeación* programacion y evaluación. 

579. Establecidws los objetivos generales de la CorporactOn. 
se procedió a elabor•r un diMgnostico organlzacional. Durante 
esta tercera etapa del Tal !er Ja t_area consistió en identi-
ficar las fuerzas o fac• que obstaculizan u favorecen el 
cumplimiento df:>' 1,-i~ ubjet l-.1~>s t.ra7..ados. [ie nuevo los partici
pantes se abocaron º'"" ma1,l::!'rét individual y posteriormente gru
pal a la manifestación de percepciones a.l respecto. para 
concluir en una reun1w t-lenaria donde se listaron las si
guientes: 

FUERZAS PCJSIT1·.:;.:· L1 iMPLILSORAS 

1. El prupic~ .,..uJt•cimientr. formal del CTVE permite la 
111ac10n 01~· ¡•ultticas pA.ra la red televisiva. 

2. Hay conoc111·len 1 0 c\.=ol medir- de la televi!Bión y de sus 

3. Existe demanda social po1 una mejor televisión. 
4. Se dispone de caµd ided pcitencial t_anto humana. como 

técnica y de pr~Jucc<nn. 

S. Se muestra bL•el1a. d1spr.isic.1ón por algunas entidades. 
6. Existe buen~ disposición en el personal 
7. Hay voluntad pul'ltica. 
8. Capacidad de dirección inatttuclonal. 
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FUERZAS NEGATIVAS O RESTRICTIVAS 

1. No ex15te un "•iatema" esta~al de televisión. 
2. No está delimitado el marco legal y la lay organica. 
3. Falta concertaciOn polltlca. 
4. Se carece de pol1ticas y planéS de de~arro\lo. 
5. Px-ioride.d a ia difus1C111 de actividd.des d,:::1 C-.ubierno. 
6. lnsuf!cl•nte asignación presupuesta!. 
7. Alt.os ccJstos de prciciucc..:lán. 
0. Falta capio.cit.ación del personal. 
9. No hay un lnventa•lo ~ener•I de recursos. 

10. Insuficiente infraestructu•a d• I• Corporación. 

SSO. Concluido el dia"nó~ti....::o ~~· pr::-1;:.edin a.l n;_~sarrol lo de 
la tarea corr~<;;:pond1ente a la. cua.rt.a y 11itirn:::_._ ,_· • ..._a.pa de este 
ejercicio, la ~u•I tuvo por objet~ det•rm1nar unH •strategla 
para hacer frente é:I lae f'wl.O·'f'z.as ¡e~·l1i;:::·1\vets y a.provechar las 
las positiva•. El resultado fin~I •~• Y pr0g1ama de -~~iones 
que en seauida se presenta. 

ACCIONES 

1. Proponer pol lt.i
cas da TV estatal 

2. Definir modelo de 
sistema de f\/. 

3. Proponer reforma 
marco leaal. 

4. Preparar Regla
mento Jnt.erlor. 

S. Crear sistema de 
comunicación in·
tarlnstltucl0n• i. 

6. Proponer F1an de 
Desa.rrolio T\/. 

7. Crear grupo in 
lnterinstituc\ .... 
na.1 de pro"r9-m=· 
presupuE-9 t ,., 

0. Dis.enar mer_~nis 

mo pe.- i=o el 9eg' 
miento prS-t:iUpl.:e~ 

t.ar 1. o_ 

9. Establ.':.-cer 1.r1oi 
caor-.r~~;; .v meta.=
de a.c-.:;.l.On. 

1 o . e r e d. r u :·1 .,. i ~ te -
d • e va.. 1 u;,.¡ e i ón 
permenenLe. 

11. E•tablecer un 
sistema dife
renciado de cos
tos '-1n1tario9. 

PROGRAMA DE A~ClüN 

RESPON'3ABLC. 

l.Ji rece if".in t.::re~ 

nera.l 
n r g: a.ni z r.t e ion 
y Sis t_¿.rna. = 
Jurtdlco 

Organl.z.ae;ión 
y J:_.¡ridlco 
Organización 
y Sistemas 

P 1 anea e 1 ,::-; ,-

p 1 BnPa.C \ f'·n / 

P r- o g r· o .n = , 
y Presup•_ies-
t D 

C1esupuesto 

..,la.nea<::: ")r 
Programa.c1.c•r1 
y Presvpue~t.o 

Eveluacif~n y 
Cor.trol 

~onta.bilida.d 

de Costos 

l ND 1 ;._::ADOR 

í"lucuniento 

Lioc-umen t.o 

Documento 

Documento 

Documento/ 
P\an 
A e t. a Con s t 1 -
tut iva. y Re
g Jamento 

lnformeg 

Tabla Indica.
dores-metas 

Do~ument.o

Pr opuest.a 

Manual 

FECHA 

Z-01-81 

9--01-81 

15-01-81 

15-01-81 

4-·0Z-81 

12-02-81 

14-02-81 

8-02-81 

8-02-81 

31-01-81 

s-02-e1 



ACCIONES 

12. Crear banco co-
mún de intor-
mación para de-
cisiones del 
sistema de TV. 

13. Levan t. ar C8nSQ 

de produce ~C-->r• 
e infraestruc-
tura del Siste-
ma de TV. 

14. Establecer y 
ejecutar pro-
grama de ca-
pacitaciOn. 

PROGRAMA DE ACCION 
<continuación) 

RESPONSABLES INDICADOR 

Organizacion Documento-
y Sistemas Propuesta. 

PlaneaciOn/ lntormt>-
Organización Censo 
y Sistemas 

Desarrol lo de Documento-
Recursos Huma- Propuesta 
nos. Informes 

FECHA 

6-02-81 

15-04-81 

20-04-81 

581. Después de haberse convenido en sesión plenaria las ac
ciones programadas para el desarrollo institucional de la 
Corporación, y sen<arse las bases para un encuentro similar 
con la participación d~ los directores de todas las entidades 
públicas que habr1an de confo1mar el sistema de televisión 
estatal la efecto de dlsenar y acurdar un sistema integrado>, 
los participantes procedieron evaluar lus resultados de 
la actividad realizada. Esto se llevo a cabo comparando los 
objetivos previstos y tas expectativas lni~lales frente a los 
logros alcanzados_ En tal ocasiOn el Director General de la 
CTVE manifesto que dentro de un ambiente carac•erizado por 
una actitud plena de sinceridad y confianza reciproca se 
afrontaron riesgos y reHponsabi t idade•, al igual que se vi
vieron momentos de grata satl~1ac~1ón. Afirmandose asimismo 
que todos los ahl ¡:>re~-.~nt_es c0r.~titulan un grupo de traba.jo 
con inteligencia y arroio- Por último, el Director General 
dió por clausurados las r~,.·sirin,... riel T;1\l.-.r. 
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"CORPORACION REGIONAL DE DESARROLLO" 

l. TERMINOS DE REFERENCIA 

SS2. El caso que se presenta muestra un ejemplo real de 
intervenciones para involucrar activamente a funcionarias de 
nivel gerencial en procesos grupales de autodiagnóstico y 
cambio organizacionaJ. Esto, mediante adaptación del mét.odo 
denominado "Plan!f icación para el Mejoramiento del Desempe
no", originalmente conocido como "Planning for lmproved Per
formance" 1.."P~P">. construido poi- expertos de las Naciones 
Unidas y de la Oficin.i:t. Jnter-nacional del Trabajo COIT> con 
t.ales propósitos, en particular para las empresas pó.blic&s. 

583. Esta experiencia tuvo comienzo a ra1z de Ja •olicitud 
de asistencia tecnica que las autoridades de la Corporación 
Regional de Desarrol Jo lCOREDE> presentaron al Instituto La
tinoamericano y Car!beno de Administración P~blica <ILACAPI. 
La COREDE e9 una entidad descentralizada. dentro del sector 
pC.blico en un pais del área, que agrupa un complejo de empre
sas estatales encaminaoas al desarr-ol Jo de la infraestructura. 
industrial. energética. urbana y de comunicaciones, en una 
reaión cubierta por un importante río y sus afluentes, y cuya 
superficie ocupa más de 1a mitad del territorio nacional. 

584. En ese contexto, la CUREDE se encontraba abocada a 
tareas de reorganización y acudió al ILACAP en búsqueda de 
apoyo para 1 levar las adelante mediant~ un conjunto de progra
mas convenidos para tal fin con el ILACAP. El primero de es
tos esfuerzos estuvo encaminado a: 

1. Producir información estratégica acerca de los 
problemas de las gerencias Inmobiliaria y la de 
Jngenierla y Construcciones. 

2. Encontrar as princlpoles opciones para introducir 
en esas gerencias. y entre el las. procesos de cam
bio org-.rii;¿.a.ciona.I q1H-' les pr::trmitan el logro de 
sus metas. 

ses. Para tal Pfto.__;l_•J se acorc10 realizar tres talleres. Dos 
de ellos destinaciLJS al dia.gnó<3t1co organizaciona.l y de la 
8 es t i ón de e ad a l 1 n d. n l? i d. s ge re ne: i a. s , as 1 e o m o a. l a p 1 a n 1 f 1 -
cación de estr'"'teH1····; •<-<,~1 ei ,.:;:=1.mü1._, y el mejora.miento en su 
desempeno. •Jn -c.~tce1 t_,..,., •er te11u1 1~ por objeto examinar los 
problemas de !ntP•relaclOn entre ambas gerencias y determinar 
medidas para una mayor y adecuadR Integración. 

ses. Los tal 1er':o'S, r::.on duración de dos d1as para cada ge-
rencia y de un d1a. el intergerencial. estarían precedidos por 
actividades prepar•torias pera explorar a mayor detalle nece
sidades sentidas, •Mpectat!vas y estudios previos, asl como 
para programación y diseno de los mismos. 
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587. La entrada de loa oonaultor•• del ILACAP did inicio a 
una relación da ayuda donde lo• principales autor•• y actor•• 
d•l prooe•o ••r1an loe propios cuadro• gerencial••· E•to con
aruente con una ~iloaofia de desarrollo oraanizacional que 
concibe al cambio planificado como una r••pon•abllidad inhe
rente a la función directiva. la cual ••facilitada por 
quien•• prot••ionalmente jueaan un rol de consultoria de pro
ce•o•, val16ndo•e de la ••trategia de inve•tiaación-acción. 

S88. Dentro del alcance del 
oonault.ore• del ILACAP pueden 
eomento•i 

trabajo de•arrollado por lo• 
distinauirae lo• •iautent.•• 

PRIMERO.- PLANIFICACION DE LOS TALLERES. 

589. Esta ac~lvldad tuvo el cometido de detlnir con preci
sión lo• objetivo• a lo&rar, como resultado de los ejercicios 
arupal•• de autodia&nO•tlco y cambio organizacional, al i&ual 
qu• el macro y micro diseno• de los tal lares y la alaboraclOn 
d• lnstru••ntos d• intervención, auia• y material•• d• r•t•
rencla. 

SQO. Por lo que respecta a loa objetivos de los taller•• 
d• cada Gerencia, se definieron los siguientee1 

1. Identificar problemas organizacionales. 
2. Determinar necesidades de mejoramiento. 
3. Formular •strategias para el cambio. 

591. Al taller de intearaclón intergerencial se le senala-
ron coao objetivos: 

1. Compartir lo• problemas da cada gerencia. 
2. Identificar y diagnósticar los problemas de inter

faz o interrelación entre gerencias. 
3. Disenar una estrategia de cambio organizacional 

para solucionar los problema• de interfaz. 

SQ2. En seguida se construyó un modelo prescriptivo para 
el diagnóstico organizacional. basado en el concepto de los 
sistemas sociotécnicos abiertos. Este esquema referencial 
constó de las variables de entorno o medio ambiente, misión 
institucional, objetivos y metas, función gerencial, estruc
tura, tecnologia y factor humano. 

593. Asimismo, fué disena.oo un mode10 de identificación y 
solución arupal de problemas que concibe a estos como la bre
cha entre una situación actual y una situación deseada. A 
partir de el lo se diagnostica el campo de fuerzas que deter
minan el statu-quo en un momento dado, se generan ideas para 
una estrategia de cambio que modifique las fuerzas restricti
va• y acreciente las impulsoras. Acto seguido se prepara un 
proarama d• acción el cual, una vez puesto en practica, es 
evaluado para medir su eficacia y reciclar el proceso sucesi
vamente, de ser el caso. 
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594. Cabe advertir que el modelo de diagnostico y el de 
solución de problemas refle1aron los valores de un contexto 
axiológico dentro del cual ei cambio planificado se integra a 
la participación activa, la autenticidad, la apertura y la 
confianza de los actores de ese proceso, tanto en la intros
pección o discernimiento de sus problemas como en el compro
miso de convertirse en los propios agentes de las transforma
macione!il por ellos ideadas. 

585. También durante este primer momento se conflwuró 
estruct.ura del 
sus respectivo~ 

Ta 1 1 er, 1 a cual se compuso dP cuo. t ro etapas 
pases secuenciados de la siguiente manera: 

la 
y 

Etapa 1. 

Etapa 1 1. 

Etapa 1 1 1. 

Etapa IV. 

Mapa del Medio Ambiente. 

Paso 1. Describir el contexto externo de 
de la Gerencia. 

Paso 2. Describir la estructura interna 
de la Gerencia. 

Misión de la Organización y Medición del 
Desempeno. 

Paso 1. 

Paso 2. 

Paso 3. 

Definir la misión central o b.11.
sica de Ja Gerencia. 

Definir los obietivos y metas 
de las unidades de la Gerencia. 

Medir la brecha de desempeno. 

Diagnóstico Organlzacional. 

Paso 1. 

Paso 2. 

Paso 3. 

Identificar 
cionoles. 

factores organiza-

ld~ntificar y analizar fuerzas 
restr i et i '.1as. 

ldentificar y analizar fuerzas 
pata el logro de las metas. 

Estrategia de Acción para el Cambio. 

Paso 1. 

Paso 2. 

Generar ideas de acción para el 
cambio de las fuerzas restric-
tivas impulsoras. 

Definir una estrategia de ac
clón para. el cambio. 

596. De igual forma. durante esta fase se prepararon los 
Cuadernos de Trabajo que gularlan a los participantes durante 
las etapas y pasos del Taller. 
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597. En este primer momento de la consultor~~•~ dasarro-
110, adem6s, la tecnolog1a. de 1nterv•nc10n idónea pa1"a. prod1.J-· 
clr loa re•ultadoa esperado• en cada und de la• etap~• d~\ 
proceso de d1ar¡nó•t1.co y p\anit1cac-!ón d~ llil acción. A ... v.x·as 
con \a fi\csof1a da part.1c1ps.cl<:'in s 1nv•_1\uc.rcA.mie1\t.c ti1':i!ctos 
y activos de los pr1nc1p&.\es d. 1ures ~l~l camb1o - 1.._-_1·_,_. --~ud.dros 

aarenciales- fueron seleccionad•~, y aduptad~9 las pe~ulia
ridades del caso, los s\gui&nt~6 tnstrumentus prnpins de las 
ciencia• del compo1Lamlento y de ~est10n admlntstrativa: 

- Proceso de Cambiu P\8.:.:f\cé...do/DO. 

lnt.~P•Rción c\e Eq;1ipo~ de Tra·bHo'¡o. 

ldenti'fica.r_-1l~n y ~1.."'l\u..__·ion ~ .• r\>p;- \ de Problemas. 

- Cons1J \ tor 1a de Procesos. 

- Aná.\ isla de\ , c:1.mpo 

- Técn 1 ca de Gr L.lfH:JS Num l r1a 1 \"'!S. 

- Toe-mar.ta. de l dea.s. 

- Espejo Organi~Ac'.onal 

- Planificación de Lstemaa Abiertos. 

- Pl0nifloa.cion t·stratéat.ca. 

- Geren,:la. por C1b~et.ivc1s. 

- A n á l l s 1. !:>. Li !... f..:.-=- 1 a. r: 1 c..:, t' s de l n ter f a. z . 

598.. Es per t, :1~·· t ti! ~d'na 1 ar ,_,_,;;-. todas las t.areas de este 
primer momento 0 d n un~ rela••lnn de colaboración entTe lo9 
consultore';>o F.:>>.:t.erl·ioo:; ~nlace •-ist.ituc\or;a.\ de 1--. CRD. re-

presentado ésLG ~G• :uH M l~rid~0~• y personal técnico de la 
Gerencia. de Organi.-:.~ ión Si::..;·..:..ern¿,.s, de ;::,\ suerte que \os 
agent.lds intern...::.s t-\¡t-·1 t•~r:<envo;v~endo un 1·ul pY-otEt.g<"'>nico a 
la. p~:r- de \os )'.,.,1.~ •1· .. :1·0: ir •. -:c..~¡.'l-J:;s.ndo su tecnologi.a. 

LL1:::~ TAl .• LERES 

599. S0~1,uc1 ¡::11·evigt.:;, 01 t,, i•·J~ de li'l 1...-.ersncia. de ln"e-
n1er1a y t...-nri~.T.1·u,·r.::lc.-,·;,J':>s, sF.· ft~,("¡ ·1s dlas 1.1 y 12 de md.yu¡ 
y el de ,..._ t;ereri.-::ia lnmubi 1 ia;· '..::-... p;.._,1.ra el 13 y 14 de\ mismo 
mes. DoM ci)BS pu·:.\-er-1'-:'r'=',., 1uv•_1 :1 .... ¡l.d.T' ... -=-~ ta\\ei.~ de integración 
1nterget·enc .. ~\, duren-te unrt. ,,,....,\ j<rnad~. La. sede de los t.a-
llere9 fu• en un lugar afuer~ ~•• sitio donde trabajan los 
partlclpan••s. d~ manera que dispusiera de un ambiente 
a.propia.dr1 pat-0 "t:a•, ~.:.er·~'r:ir- riP reflexión, enálisls y pensa-
miento cr8at.1.vL>. 
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S00. ~a A&enda a seguir en los Talleres de Diagnóstico y 
Cambio Organizacional de las Gerencias fué la que sigue: 

PRIMER DIA 

A C T V D A D E S 

1. Apertura del Taller. 
2. Integración de Grupo y Exploracion de Expectativas 
3. Definición de Ob.1etivos, E><plicación de la Metodo

Jog1a de Traba.Ju y Fases del Taller. 
4. Desarro t 1 o de 1 as Etapas 1 y I 1 
s. Evaluac:ion de Result.ados del Primer Di.a. 

SEGUNDO DIA 

601. 
blecló 

1. Desarrollo de las Etapas 1 I J y IV. 
2. Evaluación de Resultados del Taller. 
3. Clausura del Taller. 

Para el Taller 
Ja Agenda. que a 

de Int~gractón lntergerencial 
continuación se presenta: 

A C T V D A D E S 

1 • A pe r t. u r a de 1 r a 1 1 e r . 

•e est.a-

2. Presenta.ciC>n de los Objetivos del Taller. Metodo-
gf.a y Fases del Tal JPr. 

3. J n te gr a e i ón de Grupos . 
4. Compartir los Resultados de los Talleres Gerencia-

les. mediante la Presentación de las Conclusiones 
respectivas <Feedback>. 

S. Explorarión de Imágenes entre Gerencias, mediante 
Ejercicio de Espejw Organlzacinnal. 

6. Levantami~n•a de un Mapa de Interrelaciones 1 Jn
terfazJ y Dia.&nOst1cu dentro del Proceso de Admi
nistraciLJ;i 1+=-1 Desarrui Ir. Urbano. 

7. Determindc1ón de Est<ate~ia~ de Acclon para el 
Ca.mbin Ur~ant ...... 1,_:ionc..J las ke1aciones de lnter 
faz entr..-."' las GerE=-ncias. 

e . Con e 1 u s 1 o ne s E va l u a e- i ón de l Ta 1 1 e r • 
9. Clau9ura. cJf"1 -!ailer. 

B. DESANROLLu DE LUS TALLERES 

602. [Je conformidad c:on la metodologla propia de este tipo 
de interven.-.:iones. lus r:·art.icipantes a lo9 talleres traba1a
ron de manera individual, grupal y @n sesiones plenarias. Es
to con la Ryuda de los consullooes externos y los analistas 
de organización y sistemas internos, actuando como faclllta
dores del prüreso. Asimismo, les consultores externo• sumi
nistraron m0~elos y ~onceptos Insumos cognoscitivos para 
cada t.a 1 l er, ut i les y ve. l 1 d.:::is par a comprender 1 os comporta-
mient.os ) t-;;-n cuanto herramientas de investigación y cambio. 
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803. Procede en•e~uida describir la ~orma como se desen-
volvieron cada uno de los tres tal leras. 

1. TALLER DE D!AGNOSTICQ Y CAMBIO ORGANIZACIONAL DE 
LA GERENCIA DE INGENiERIA Y CONSTRUCCIONES. 

604.. Un paso P' Bv !o, de part i C\1 lar impc•rtancia t-iara ~ent.a.r 

las bases de un& ;;..":om ... Jn1de.d cc._,;,1prometida, en lo ::;ersior1al y lo 
grupal, con las matas del taller, lo consTlt.uyó la. sesión 
donde los f•&lt\c·F·:::..ctes compe.r-r-e., sentlmie~"os, motiva.-
clones, Lemor•• Psperanzas y n•cesidarles •~~p•cto a la 
experiencia ei. t--.i._.nr . .__-, 'J12:-Cln en·-u1::·l"t .... s ,:. .r,i.::,m'""• .13e 
t a m 1 1 1 a r i zar. e,-, t r P s t i de n t .l 'f i e a n l o ~ :r fJ •: ,_: r ~ , ~u e d i s -
ponen para cont:.ul>UJ.• la t&.rea con~·_111 F- sesjón 
preparatoria. también s~ mot \•/& a !& ~:·-·1-.,1_t-- a }-.H, t i.cj par c;on 
mayor plenitua y ~entirRm invn.u~•Bdus d~ m•n~•• wctiv•. 
Esto al fomentarse, p .. 11" parte de Jl'q 1aci\it~l 1 crr:s, ciima. 
no amenazante y de {.:l.1ope"·d.c1ón que l1t-vt- r.i.. líJ-. 1•.iJividuoo y 
al arupo a piantes.rse oi..Jlei·te.mant6! J()~ f.Jtut~lt-11!-·0'. •:'.01_,:_, 

taas. al iHua.I que •a. búsqued~ creat lv.-:1 •:i.iva Lit? 

&1olucioneB. En estc..)s pr1meros mc:.)mer1toG de lrl.. v1rta del La! ler. 
loa participan1.es fueron guiados hd.cla ur. éi111oi.ente de aper
tura y confianza que !es permitit-r<:= .in me' ant..,,1.11m10nt.o de 
las personas, de !a or~anización y s1_ cifcur1st.u.1cla, una 
vez clartflcados tus o\.) jet ivo:ii ,.,., u)<pt.:>·~ t;_ .. t_1,;a.s. fotmal 1--
zada. la relación de colú.r·::)raciún y 8-./\tda nif'!dlo.11te uri "cc.int.ra
to psiaoló&ioo" •ntre las P••••~-

605. Dentro a8 ese enfoque 5e 1-ecog1erc.n, sintr~tizadas con 
las reflexione;_::.. o& la Ger·encla !nmobiilarla, la~ 5ig•_1ientes 
expectativas: 

1. FACTORES f)F OkGANIZAC-ION Y GEST!ON 
Definir .ojetl•ns e8iw la Cü1puración, 

de l a ::; ere,. r, c. i __, :::.i e l ,- , ¡.e , ~ e r 1. a -~- (_ ,,_,ns t_ r u e e i on y rJ e l a 

Geren~:i.a "' ;,__,;. ii\.l .._,:., 

Dli;t.~nos~ 

en c.ua.n"t c. a: 
informc.~~ on, 
dina.ción 

2. PROCE:3:_i 

f un e i o na m i ~ r1 t o de !a cr~anlzaoión 
t_..-_1m& f.if:• -:::-e...-·l~J1•.•nes, r-.omun1cac;iones, 

\.."rC:imlte-s ¡..:;rocedlmier.tos, y ia.. coor·-
1fite1.-eJ¡;,._.._i:-10 de la.si dos gere,1cie.s. 

I !"ITE:-RVEl'IC. ,J,'·J 

- Genef&.r '. i_1 -~ i oneg rl• cambio ractiüJ&s. 

L0grar c0mpromiso d<. c..-. .;;...,TIOio. 

Cumplir las propuestas de cambio convenidas. 

- Desarrollar un procesa grup&I de mayor participa
ción, confianza, trabajo en equipo y apertura. 
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606. SiguiE>ndo lo previste• en la Agenda respectiva, el Ta 
tler avs.nzó. una vez concluida la sesión de expectativas~ al 
desar-rollo di=..- los pasos cito Ja Primera Et.a.pb del proceso de 
di&gnóstico y cambiw organizac1r:,nal. En consecuencia, se pro 
cedió al levantamiento de un m_.po del Medio Ambiente. interno 
)'externo, donde interactua Id. Gerencici, c.;onfCJrme a las si
guientes variablt::-s: a.) instit1_1, Iones t'110:•nte de atituridad y 
poder; b> in""tltt1c·t._•n€o's o t1n1di-i1"le~; <rlL-..nt"r•i y ft1era de la CRIJJ 
proveedord.s de lns1.1mL1";; u •1arlc..•s el iPntela <dentro y 
fuera de la t:°Lirporacion, dema.n1_1C1ntes de bienE::-s y servicios; y 
d> instituciunes o tJnid<idt-:=- r:~-·ri,:urrentPS (dt0:c>ntr·o y fuera de 
la Corp.::..raciñn• G1-· ~ • n,_ .. ¡_ .r.•. 

607. En bas·.- '"'1.a, 1 ,..; i !:=. 1_.0n•i-'unL'11;.. ~s cJt=.• l entoT no 
se procedin a la definición de 

después est.8.bl·~·•.:e-r sus objetivos 
institucional 
la Misión dfr 
y metas (E-td.pa l 1 '· S1¡...:ulendo las inst_rL,,-:.-fones dadas en el 
Cuaderno rlE:::- Trat.aj,._,, l••s pd.r,f,~1p .. 1ntes prL>Cedieron lndivi~ 

dualmente a.1 cumplimiento de est.a t~rPa, para después compar 
tir sus resulta.dos grupt::ilrnt>nt.e y, finaimFinte, llevarlos a 
sión plenaria; siempr~ la racilitociór1 c-ie Jos consultorf..._ .. S 
externos y los anaJ1st&s JritF-rnus. Secuencia esta que se re·· 
pitfO durante t_oda.s: las Ftapd-:-, dt?I ·¡é-illi!:-'r. fie esta suerte, 
los participant8's se vie1· ,n en"ueitos en unA &mr•li.=t di~cusión 

acerca de cual era Ja rc.L.('Jr, rje ser ,_::i et quE:.6nacer fundamental 
efectivo de la Geren~ia de lng•nierla y ronstrucciones. A 
esto contribuyó la faií.rl . .'le clari,ja,:i y .:.insensu 1-especto 
a cual era la Mis1nr1 d8 Ja pr.Jf-,Í<·l CRL•. l-ir1almente. la ln·-
tervención del GerF.:-nte !os f'dr-ti...:!ip,,:.r·,tes i;egaron a Ja con-
clusión de que la activf.-.Jci,-I tia.~1ca de ini;enI~rta y Construc-
ciones consistid en dedicarse a "notar de U~ras rara el De
senvo 1v1 mi en to de 1,,. Nueva í. i L1uad SEo-d~ de 1 c·ump le i u de Liesa
rro l 1 o Regional". 

608. Acto seg:.1i . .1-.::1. 
ti e 1 pc,,i i tes se a'--,.-, ·:ec ¡o n 
las subge1·en(·ir'ls del_,,,, 
vez 
las 

e e• rn r• l e t a cf o 
me .. as res f' P ( T 

dt" j 

. '.•.c=i s 

' 

LiPntrri ie t·•_:;l.d misma Et.ap;:;,., los par-· 

la lnr~a d• definir Jos objetivos de 
02a de IngeniF:>ria y Constc·uc:ciones. llna 
el pd ó la delermlnación de 

se dio importante discu-
d e b i r.-.. .-__. b ,..i uf::> .::-1. 1 i.-: un C• s sí 1 s t en 1 a n l a 1 m sión a T,ive1 

posibilidad rle 1 Jr.t: -~tas poc ¡ 8 1-. d. t u r· . 1 1 t:" _.,.a · 1 , .. l t r a. b a 1 o '-1 l.l e 
se reali?a. P •. ·r el 
ta et_ 1 b 1 e- f f i r-.. .- i ón .-J .... JlL,::0-• t d.:• 

un a p r o g r a m rt .__: i ñ n 1 '-' t 1 ..,_, ·; ·n f' e Li i d 
demns t r8det 1 a :i mp·1t t eo,r,,··; i-t. de 

u>r•)S cor1siu.-.·r·A:1..-,,n <lue si es 
!n em~arga. la aus~ncia de 

Í'I'- .~.._1;,.J.:¡•1itc manera qut-dó 

r i r i e ,.., r l C• ~- -. t• je t. i v u s. E~ to, 
p a : ,,. z ,.,,. - · ·~ ci a j .:, i 1 "'1. s i ~ ~~a e :i.. ón 
y curnpllmienro ne -r.are-=-CJ y ;:;i.l'.ilidad•s. Vaie s~naiar 
que en alg 1 1,. •S r---~-r·s $t• J",izr.i F·! i1· F=<r·,;:._·1 dt::• dwftnir rr•o:'-'°lC•S, c~u-

mo ful? el caso :l•.·· la ...-:t,nstrc.J•-::.:::nn cairetera;:;; e incluso 
fue posibJ¡¡;::. niedir gr:;.no ,ie cumplimiento de las mismas y 
determina< oas brecnas rlp dasemp8no. Es~as 1 legaron a fluc-
tuar er1trE- u1 35% y 65% rf-'spe•.:: u;:. Jc,s predeterminado. 

609. '•~d 
tuaciór; cie ::-:.··.; 
conform.:1 a ;;..::..,e 

de 1 ns r•.:. ~ · 

• ..:1arifi -.~1.Jos Jos objr8tiv1_15 y evaluada Ja ac 
subgerenclas. los par•lcipan~es, agrupados 

r· i t "" r i o f un·-, i ~.J na 1 se a b ,., e a r o n a l des a r ro 1 J o 
L':Sf--1'-·1id1t--1ift.•..:; .a T~1cera f:.lHJ-'ct del l'aller 



da Diaanóstico Oraanizacional. Asi, procedieron a encontrar 
aquel los ~actores administrativos que inciden de manera cri
tica en el éxito de loa resultado9 de la aestión y en el cum
plimiento d& lo• objetivos mYta•. A continuación fueron 
identificad~s y analizada•, dentro de cada factor, laa fuer
zas que ayudan o impulsan el logro de las metas, y en conse
cuencia el cierre de la brech~ de oesempeno o la solución de 
los problemas. Lo ml•mo se realizó con respecto a las fuerzas 
que obstaculizan <restrictivas• el alcanzar las expresiones 
cuantitativas de los objetivos, coadyuvando por tanto a la 
presencia de discrepancias entre 10 programado y lo realiza
do. Después de ese ejercicio c~da grupo elaboró un diagrama 
del campo de fuerzas org•nizacion•le~. lu& ~uales fueron pre
sentados en sesión plenaria para su consideración y stntesis. 

610. De esa última labor se produjo el Biguiente listado 
de obst~culos al mejor desempeno de la Gerencia de lngenieria 
y Construcciones; 

1. Algunas relaciones de 
no se corresponden con 
resta eficiencia en su 

la Gerencia y su entorno 
sus funciunes, lo cual le 

gestión. 

2. Ausencia de un sistema de planificación y progra
mación de la Gerencia, y el lo origina: a) indefi
nición de met~s; y b) desajustes organizacionales 
y operativos al Imponer•• obje~ivos esporadicos. 

3 .. No es congruente e 1 nL•jet 1 vo de "e.o l oca.r l &. pro-
ducción del Acueducto Industrial" con las funcio
nes de la Gerer1cia. 

4. No permite ei ca.bo.l cumpiimit·11tu de- la;; funciones 
de la Gerencia organización estruct-ural y fun-
cional. 

S. Existe centralización de las funciones de Finan
zas, Contralor1a y de Consultor1a, en la Oficina 
Matriz de la CRD. ubica.da. en la C~pital de1 pa.ls. 

S .. No corresponde a la misión de la. Gerencia la. fun
ción de "mantenimiento de parques y áreas verdes". 

7. No es congruent.e l s est ructui-a. de 1 Departa.mento 
de lngenleria con SJ funcionamiento real. 

8 .. Hay ca.reneia. de ¡._i!~•..:<=Jirni.en-::_.::is t=irma.IP.s par-a la 
contratación en general, y falta de equipus. 

9. Falta informacion geren~ial para •I control de 
gestión, asi como ausencia de canal•& formales de 
comunicación entre las gerencias. 

10. Rigidez en la estru~tura 

de premiar al personal, 
dicione• de la zona, en: 
de los recursus; y b> en 

5al""'rial e imposibilidad 
Incide, segQn las con

a) la calidad y cantidad 
la migtica de equipo. 
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6~1. Concluido el Diagnostico. se dló paso a Ja última 
Etapa del ejercicio. Esta correspondió. siguiendo el Cuaderno 
de Trabaju al diseno o definición de un• Estrategia de Cam 
bio, integrada por aquel las acciones que los participantes 
decidieron empc-ender para solucionar los r•reoblemas det.ecta.dos 
y reducir las brechas de desempe>no. En t.al sentido, fueron 
generadas Ideas para mudlflcar las fuerzas organlzac1onales 
de carActe1 restrictivo y fortalecimiento de las posltives. 

612. La Estrategia. de Acción para el Cambio de la Gerencia 
de lngen1er>a y Con•trucc1ones quedo conformada como sigue: 

FUERZA RESTRICTlvA 

>.Relaciones con el 
Entorno restan é· 
ficiencia. 

2.Sistema de Pianifi 
cación y Programa
cion inexistente. 

3. Incongruencia obje
tivo "Colocar Pro
ducción Acueducto 
Industrial". 

4.0rganlzaclón estruc
tural y funcional 
impiden cumplimien
to cabe! atribucin 
nas. 

5.Centralización de 
Finanzas, Controlu
ria y Consul t·:>1 la 

en la Ma t r i z. 

S.Funcion de "manteni
miento de parques y 
áreas verdeg" no a
corde con misión. 

ACCION ESTRATEGICA RESPONSABLE 

A1\aliz.ac-,o;on u1' Ta
ller, relac:ionto-s 
con el ~nt.orno. 

Disenar Modelo Ope
rativo de la Ofici 
na de P1anificacion 
y Programación Urb8-
na, y ponerlo en 
funcionarniento. 

Estudiar factlbi -
lidad de transfor 
mar la. Unidad de A 
cueducto industrial 
en una Empresa. De
sarrollar nuevas á
reas industriales 
para el consumo de 
la producción. 

Adopta.; un mode 1 o de 
Gerencia por Proyec
tos. 

Descentra 1 ización 
de fur1clones de Fi
nanzas, Contralor ta 
y Cons•1 i t.or fa en 1 a 
sede reg 1 ona ! • 

Rede~!nir objetivos 
del Departamento de 
Ingenleria, asignan
dole proyectos, de-
sarro! lo y construc
ción de parques. 

G.O.S. 

President.e 
de la. CRD. 

OP.PU. 

G.O.S. 

G. 1. C. 

G.O.S. 

D. D. l. 

C.J. 

Presidente 
de la CRD. 

G. 1. C. 

G.O.S. 

Presidente 
de la CRD. 

Presidente 
de la CRD. 

G. 1. C. 

G.O.S. 



FUERZA RESTRICTIVA 

7.E•truct.ura del 
Departamento de 
lngenier1a. no 
acorde a su o
perac 10n real. 

e .. Proced i m 1 enl.. C.:S 

tormales de cQr1-

~ratación inexis
tentes, y falta 
de equipos. 

9. Jnrormac!6n G•r•n
cial de~iciente pa 
ra el control de 
ges t. 1 ón , y a use ne i a 
de canales formales 
de comunicación 1n
tergerencia.J. 

10.Estructur~ ~d••• 
r-1gida. e impos1b1 
lldad dM premi•cln, 
al pe-i-sonai. 

Clave de st¡¡l.1::1.s: 

ACCION ESTRATEGICA 

Traspbs~' 1a función 
de "mantentmieiito d& 
pa~q~es y áre~~ ver
des" al Con.::~·¡ ... Muni
c1 pe l. 

Crear Depar<amenLu de 
D 1 s ~no paré.\ 'f 1 n 1~ s ar -
qultectónicos y modl
f icación oe p~oyec~o~ 
tipo. 

Disen&r 
m i en t ....., ,-.. ü m ~ ¡1 l s ~- r ~·~ 

tivo de contratos. 

Elaborac f~~, 01 Manual 
del ConlrbLlsta". 

Programar c0mpras. 

RESPONSABLE 

G. 1 .C. 

G.o.s. 

G. I .C. 

G.o.s. 

G. 1 .C. 

Finanzas .. 

lmplant.-a.T 1in s1~toma G. J.C. 
de !nformaclon ~u~oma· 
tlzauc p•r~ el ~ontrol G.O.S. 
de gt:~tián. 

Definir un procerl.imien- G. 1.C. 
to de comunlcaclOn que 
perml•~ fl~jo ~por- G.O.S. 
•uno d~ inf0•maclnn en 
tre las Suogp-:re,1·_i.as. 
c"l; .!. W:Ud.. '4'-IE> ! e~pet.O 

Li e 1 , q L •.• ''ª 1 P ·::i ) r ma. l -
men"tr-• RStabler lctos. 

¡\.ti ca G. l .C. 
rte p-:·E:m~ la ef1-
cien~:,¿,.., acuexdc.1 al G.R.H. 
•est..'ll.·""'· de las eva.--
1 uac:J. 

C.J~ = Cun_¡111toJ i;;\ .•dlck::t.. 
CRD = :.:; •=> :- p _, - ac ,,_ .:.."- -, ~61> g ,,_ .- a ~ -je Do? ·· •:i 1 l o. 

O.D. 1. Depa..rt.&...>0nl;..u üe ingen1e:rl~-

G. J .. C. C1?1rencia. r:.~e I;-,genier1a y Construcciones. 
G.O.S. '.-:;e-rencia de Orga.niza.~-!~.i-. y Sistemas. 
G.R.H. Gerencl:-= d~:- Rti!'cursos Ht1m&..-¡os. 
OP.PU. Oflclna d~ P1sn!flc•~~ón y Programación Urbana. 

613 Finalizada la ~!tima Etapa del Taller, los 16 parti-
cipantes lo evaluaron y se dió clausura a los trabajos. 
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2. TALLER DE DIAGNOSTICO Y CAMBIO ORGANIZACIONAL DE 
LA GERENCIA INMOBILIARIA 

614. En la fecha programada, Jos dias 13 y 14 de mayo, y 
oon~orme a la A8&nda convenida, se 1 Javo a cabo eJ Taller de 
Ja Gerencia Inmobiliaria en la cual participaron 1~ tnte~rant•• da esa unidad. La facilitación del proceso estuvo a cargo 
de los consultores externos del ILACAP, actuando an4Jistas de 
Ja Gerencia de Organización y Sistema• como cofacilitadores. 

615. Siguiendo el plan de trabajo, una vez acierta Ja reu
nión se procedió a urganizar la tarea en equipo y a crear el 
ambiente apropiado para la dlnAmlca grupal. Para ésto se 
erectuO una sesión de clarificación de expectativas, con Jos 
mismos propósitos e>cpuestos en el caso del Taller da Ja Ge
rencia de Jngenteri~ y Construcciones. La~ preKuntas plantea
das y las respuestaE obtenidas de Jos participantes fueron 
Jas que siguen: 

A. ¿QUE ESPERO DE ESTE TALLER 

1. FACTORES DE ORGANlZACION Y GESTION 

- Aclarar el funcionamiento real de Ja Geren
cia. as1 como su relación con aquel Jas otras 
gerencias de Ja Corporación con Jas que man
tiene vinculación directa. 

- Definir Jos objetivos y metas de la Gerencia. 

- Elevar de rango a la Sección de Minas y do
tarla de Jos mecanismos para el cabal cumpli
miento de sus funciones. 

- Establecer mecanismos para agilizar el traba
jo. 

2. PROCESO DE INTERVENCJUN 

- Poner en claro !as faJ las o problema• 
aar a soluciones. 

Confrontar la in:ormación recabada. 

- Diagnósticar Ja situación. 

y 1 la-

- Obtener una visión más clara de Jo que repre
senta. el cambio organizacionaJ, así como de
finir sus elementos. 

- Conocer al grupo. 

- Motivar y comprometer. 



B. LQUE ME GUSTARIA QUE OCURRIERA 

1. FACTORES DE ORGANlZACION Y GESTION 

- Se agrupe toda la actividad en programas es
pec1f icos, una vez definidos los objetivos en 
base al diagnóstico. 

- Se de-tina la estructura de la. Gerencia. 

2. PROCESO DE INTERVENCIUN 

- Se defina una estra~egia de cambio. 

- Se genere una dln~mlca de grupo efectiva. 

Sa digan las cusas tal cual son, sin importar 
la jerarquía de l~s personas presentes. 

- Se cumplan ld.s metas del taller. 

Se ganet't..! t1n comp1lJ01i~o dt:" ca.rnbio. 

C. ¿QUE ME PREOCUPA EN ESiuS MOMENTOS RESPECTO AL TA
LLER. 

1. FACTORES UE ORGANiZA~iUN Y GESTION 

- La reducción 
ción. 

de personal con la reorganiza-

2. PROCESO DE l NTERVEN,. 1 LIN 

- Todo quede igual. pesa.1~ del tal l er. 

- No se lleve o. 1a practica lo analiza.do y dis
cutido en cu•~•o a l~ organización. 

- No se puedan cumpli• los ubje~ivos trazados. 

- Los resulta dos de i taller no 1..engan e 1 apoyo 
necesario d~ la alta gerencia. 

La influenc1a de la Mutoridad 
espontaneidad del grupo. 

sobre la 

- El tiempo a.signado al tal!er no sea suficien
te pare detectar las fallas de funcionamien
to. 

- Haya dispersión en las exposiciones. 
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616. Terminada la sesión de expectativas. los trabajo~ del 
Talle~ se orientaron hacia las cuatro e~apas disenadas con 
objetu de diagnOstlcu organizaclonal y definlciOn de estrate
gias de cambiu planitlcado. 

617. En consecuRncla, los participantes sa dieron a Ja ts
rea de examindr merlla ambiente externo de la Geren~la, 
tanto en E:!I ma cc.t-ntornu oe l~ .. CR.D t-wmo en el propiu t·~on~e;,c:to 

in-t~rnu dt? l~ pr-•pl."l CQrpora,_:~on. t::n cuan1.o al prime.1 .. :., se 
advirtio qu.a exist- .:·oncur·renc. .a dup1 ica·tfJ1 ia t~ntre al tSunas 
ins't.1t.uc y n ocosiunes c:1t.c1<10.n st11 -.:,1.....:·r1i.\&•:'iOr. al-
guna •. A..5._,n10.ti·,n, io-; Gerenci.C:.\S o Oivis\c.•nL:..~; d"°- id (~RD tia-
nen atribuc1•. 
rene i a l nm.-_,i· 

1 ·.....ie curn¡--,t-=1_~.-1""' la Ge-

618. Actu r::i•?F-,uic:. oió pa&SLi 1..:.i. tapa. il uo.:::>I TaiJer. 
Esta tuvo t"'. .;i1t:Lidc .. oto icie11,il~(:;c.r ia rnis1c,n de lea Gerencia 
en el .a '-i·-lf? cut;éJ'~:ponClt.--~ la C.:J1¡.J<·raci\:~n. A este 
respect 1 ... -is b'..:;ist.ent•,'fii• después uE.• un eJer.::_·ic.iü indiv1dual y 
grupa1. lle~~ron a ,_.r1,:lus.iOn de que¡;_.. r~z<'>n de ser ac:-
tua.1 lo '-~~:-8ncia .1_,_,iste et, .,.t_ltoi-gar, ~..-_i•~\.llr.11 .inspec-
cionar, vigiiar, cc.nt.: ic:-t~-. inv1=1r1ld..riar y v.;,..1•:i1·i-..~ ... ..1l ios b.ie~ 

nts inmueolt~~ de la '--Í•.11;..d ::.ede t~egl.ül\8.l le c.~1pora.ción. 

además de lL1S Tt~cu1 sos m!n..::cos ..t:..on,;;..". Al compa.car la 
misión que en ei r_;1e.::;.,_:.-1i:I.::"' persi~\._:.~ 18 Gi_·rt":"ncia. r..·un lo que 
foT·malmente se lt.> a..·;1~n·"'-· s~ ,_._.,,,·unt.r¡_J un,... .:Ji~cr0~a1)cia. Esta 
o be de e e é:a q u e e x i s n u r m a -;; r- r o e e d i m 1 t:~ n t •, ~' a O\ b 1 g u ~ s , a. 1 
igual que a la indefinición de 1:;c,m;->et-_enc1?s, y er. part1cular 
e. las razones s~g11it.,-nt.c-s; 

a.> El radlo cie acción _1e leo. Gerencia es par·,_;ial, de-

bl 

bido es7,-, q;._1e se l'1rnlia al dmhitP de Ir\ Ciudad 
Sede Regin.1.._-,J 

C i e , • a ~ l' o ,_.u i r . .Et. <i e s m o t e r l c. de b 1 en e s 
1 as u sur ~~ ,_-; l ros Ge e.:~ n ·: i ;;;.. s D 1 v t s i n n t.• s , 
e 1 • .l • d. r l ,-\ (j ¿. · ·, .,.. ~ n i e r 1 a y Can s t r u....:_: L un es . 

inmuebles 
en parti-

619. D1:·"::1¡.:il1~·:; .:t;¿. ;s •. =,- rPv'. ~2>.'.1 y pueqtc"J Pn cia.r·o cuál es 
1 a ta r a a d e .-;. l I e s e 
Taller contir·.ua.rC.J11 ._.,, 

'1'f·f:l la lct>lE.-ncls., ¡,-,5 pto.0 ti:ripante!il al 
;;.~smo •-=:-:. .,~;dR l::'tHp,:A ett.t• to deo f-.:>va 

1 uar e 1 dest.)mpen•:-) 
caron, en p: lm2r t..,.,.,-,;1i 
es ta b 1 ~e i. e>,._.!::> 

;-;P.~;t_Jl:>n c-•::l.l i· .. ada.. Para ei 10 ~e abo-
:-J, 11c1a1 t.:.)s or:-•.ietivos y metas 

' CJ i, , i:-' <:.1. r a e i h o r i :!'..u r. te de 
corto p~a.z.o. ,;• ~ ~' ·-· ,;; 1' 1._ !'o. r s ::. g u i entes 
d 1 ser epa.ne 1 :.:s.::!i, 

lo alcan2ado: 
c1,_,. ·-Ji11F ent.re 1 o programado y 

2" 

Lar 11 vent;-tr .1..:.:, d·"'° 
J. u t. f' a ,_, .. fa p.= 1 i a ad rl P. 

rlón •&~nlca oe las 
bias, dirigid-as la 

5.,. p-;; 1_ i rn.~ 

i_nspecc-~ón .:;~. 

la cui=todiB. 

=·0'.:ID t~n la met.a de a.ctua 1 1 -
,!~re~s rl"'"" ia Corporación, 

:: ... ,":lb en preparar- la informa
sol 1ci tudes de biene9 inmue

CRfJ. 

i a .Je 4S% en la meta de 
:/ (_,t1·a de 67% en 

se ad-



ase 

vtrtió una brecha de e&ta última magnitud en el 
control de la produccion de los yacimientos de do
lomita. ast como del 57~ en los de cuarzo, 60% en 
cuanto a arena, arcilla y tierra negra. 

3. Por 1 o qua respecta a las metas t' 1 jadas con e 1 f 1 n 
de evitar invasiones de tierras programadas para 
deaarro l 1 os futuros, se f dent i f 1 có una brecha de 
desempeno de apro~lmadamente un 30~. estlm~nd~se 

una diferencia. stm;lar e.·n Ja custodia de bienes 
propiedad de la Corporación. De mayor amplitud 
rué la discrepancia en la meta prevista para la 
atención y el tramite de solici~udes ~e bienes in-
111uebi~s. la cual ai.can.zó un 50". 

620. Una vez clartricadw la misión de la Ger•nc!a Inmobi
liaria,. al i&:ual que sus objetivos y met.as, y después ae eva
luarse los resultanos de su actuación en términos de brechas 
de desempeno, Joa participantes se ocuparon de la Etapa de 
Dia¡¡nóst.ico Organi.zacionaJ. Cor.forme a lo dispuesto en el. 
Cuaderno de Trabajo, se determinó, de mana1-a ind1vidua.l, y 
posteriormente grupal y pleno, el esta.do del campo de 
'uerzaa que en ese momenLo determinaba el comportamiento de 
la Gerencia. 

621. De ese ejercicio se produjo el siguiente inventa
rio de restricciones parE:I. el logro de las metas, y las cuales 
ae a:•n•raban en el interior de la Gerencia: 

1. Faltan directrices e Jaras de la alta gerencia. 

2. No existe plena comprensión de los objetivos. 

3. Ausencia de programas. 

4. CentralJzacJón de las decisiones 
cia. 

Ja alta geren-

S. No hay ur-.a dis:tr1ou(_·Jón de funciones clara., y 
existe intMrferencld en ias l1neas de mando. 

6. Unidades sin ••i•tAncla administrativa. 

7. Se carece dE.:~ normas '" 

S. D~f:..c . .i"\. cuall.tc..tiv 

9 .. Persona 1 i ns uf i e i entem1· 

10 .. Fa J ta compenetración t-on 
algunos funcir:1r1arios. 

ed1n lentos. 

·-~=ntitativo de personal. 

Ci:\pacitado. 

el trabajo por parte de 

11. JnadecuacLs. se!ecc:iOn cH:· personal. 

12. ln•urlciencia de recursos materiales. 
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622. También fueron tdent!tJcada.s atr·as J!miLant.es: aJ efi
caz desempeno de la Gerencia, y al curnpl !miento de sus m1~tas, 

las cuales provienen d• ~nlu•no donde actua. Tales fuerzas 
restrictivas se callf!carun cnmo a contlnua~lón se enun~!an 
algunas, a manera de e1~mplo' 

1. No existe informacion para actuQJj7ar el Jnventa-
rfo de las .:t.reds ¡:,f(IJ•iedad dLo" 1.01 Ch'.[• Chret.:ha de 
!::i0"''· ·1ant" 1,¡•; <:-stados d~· f'--'g'.O por otorga-
mie-nf•) dt:· parceJd.~ l•_)S que cJE·btó='i'la remltir Fi-
n a n za ··> • T ~ m p o 1 , • ~ r 1 , ¡ ni a. • p n r r-· ·1 r 1 e d A l a Ge re n -
e j a • 1 ":-' ¡ n ¿.: ·~ n ; •.· 1 l EA _, r 1 ~ t r u·- ._ i LJ 11 '"- ~" , s.,_-, t. r ~ u r bon i -
zaciones :-.::, ,j,··~arrol l,-;.; p.:::1..cc:Pi.~··-0.. ·-:l; ,¡ cunt_rol 
de . .:.; t..' ~ • • . 1 • L ,_, i n 111 u ;_, 1 1 ; a r i a • ~,,. I·" , r ..... n r, s 1 ~ u i en t e no 
nu ~· les ~~luye~~ al •nvenLacio. 

2. Au::;:,;enc1a oe pc•J1t!<.:.a~~: ¡...ara c•t rg:a.mient.a de bienes 
inmuebJes~ /-=1.s cuctlP!-; d·2bt--__.rlc:l. ~ifctar el CC"lmlte de 
E:ien@s inrnut=:ot·'t=.>!-::i. E::-;1,, provoci--t c¡11e Jd meLa de pr@-
par.ac.i,:.n d8 Id inft.:irm-=ic-fnn tE;ocnj._:a de las sul1ci 
tuciit:;'.'S ri::•spt=-(·fiVd.S f'rr.--s·-~r1t.e '•r•:-cria. dé• 2S". A 
e)Jo 1..:•..>nt1·1t•_1yA Ja inrJp,•rt1.. c"~-'t--~uesta pur- pact.=.~ 

de Ja G~r~n-la ~e fn~unierlM y ~uns<rucciones, al 
demorar la :1!Dríl1~ció11 i'equerida, dt:!Uido a Jos 
múltir'lt-!=> pa:~r·,·- (~ut:-- inleJvienen 1_.:·r,trt..~ Ja solicitud 
y ent1 ega dE' rll f S iT•R. 

3. No ex.ís:t.e-n !lti,· ;-•.31.• Jd- i:ier.-;cton ci-=- mn.te 

4. 

ria les no meTCt,; icr:•:-, ~C1:..;..::•s, las cuciles debe 
rlan ernan<'1r d.__, <·,_,mi 1~"'· P.iene-s inmi11.o_·bJes v otra.·"3 
autorida:ops. De i,..:1Jdll T1•rmo. sc-- -:..·nntrolan a.lg11 
no 9 l' F..> C': U 1 ~-; t • S • .j 1 !(,-• 1·· H f J "t d ,-, f:.• lfl J" 'C P. S c'1 !·; ·~ 1 J b S f d ! d ,. f a S • 

Todo estu •..:·-·n"i.!·;t•1_•\·e a q1)·.~ <_:•::> ~rF--~.~nt...,• 1.1n<::t. brl='cha 
60% e>11 la nietrl. in.sp•'""'-'"::irfn, •~11st,..1(ii,_:_.,_ y control 
de r e <....: u 1 s 1 • t di ! 1 e •.) s . 

~• ' ,-, :_, l.' J I'. l . , 1 t 11no y a\Jec1.1adu, o 
1'~;-t.·11cía Jr1rnobi 1 iaria, 

Car-enc-ia (i-

ausen,· e'* 
por- p.::...1 t t

cum_p l i:: 

1 íl g ~-> ;·, 1° +.--' ¡ \ .-:-, y Cr)ns:truc<~1ones, para 
!fJP1 d .-> ,::. 

t 1 er t ""',._- 1 1 

cual leo 

i TlrP\J>-.:b <"'- ;-; 

a("' ._J, ~ 1 1 M ~ 

mJ ::-~mns 
eargG · I 

·,··'n•c~·· 

'· 

r e un i r s e !°> , 1 s in i ,:;,. 111 : • 

ta.mbier· qui-:--' 1 os c-,_,r 

,. 

oh so J ,. • c._,ntr i buyt· 
la Di v - 1 <.Jtl C1f"'-' F 1 n;,;i 

t., 

~-· 1 

rtar invasiones de ln!J 
. í• ':._. ,· \ 1 1 ' t i ' ' ' - 1 1 1 t 1 l t ( ' ~' • 1 ' • 
del IOK ~~ lu prPvlsto. 

-, I' ~ ~- ,n ~ 1.-· r 1 t ,-, ci e b t en¿ s 

'' ,: :._ ;,.mi:)r-,e.~ e·.,-. i ~ ~ ¡- 1 '-'S 

s,-•1icita11t.Ps de Jos 
:; 1 (.., ·-1 d e e~ t u r- g a m í e n '- w !::-> 2:1; 

fnmue~les demora al 
~·;.;.uid;'ITIE'nte. OC"";asionando 

!os soJJcitantes quPden 
~rcblema ef h•cho de que 

- 11 v l c1. J a i n to r m s_, ,_. 1 ó n 
re~pe.;.·u .-il 1=::ost .... 1Uo u1..· _;°""'1;_-¡,-,rt::;-s, 11i informa sr.;Dre 
s .....: so i 1 >'":2" ~;e i a • :=--· r c1 ve_, e--;.., , . •.1 1:• \-' J 

a ci e 1, d o r E::> ~ m L_, r o s u s . f <-' 1· 

lng"Cr,!(-"Tla un:'•tru,· 
i ns 1 i ,. • i r' Ji r ::; ,;:, , . , ~ e os 

ct~•gamlentu de Glpnes 
¡..•º•r te, la Gerencia de 

••br c0.s a 
e·~· m t . .: r1 i e ar J .-. • 
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623. Pur Qitimo. •• Tal l8r enLró •n •U Etapa final. Los 
participantc:!s ~~ dispu»ie:r..._,,-, ci.I diseno de una Estrategia de 
AcciOn para el Cambio, generanoo para esto ideas respecto a 
medida• dirigida• a elimln•r o rmouclr la• fuerzas organiza
cionale• de c~ract~r •••trl~tivo, y • f0rtalwcer l~• que fa
vorecen el cumplimiento de la~ mutas est.:..l:.,1Ec1da.s. El resul
tado de esta t.ar t::ra, por 1 o que c:io. los asp-=...ctos obsta.cu 1 i za.ntes 
se refiere, quedO consignada en el Ptograma que a contlnua
c10n se present.ai 

FUERZA RESTRICTIVA 

1.Falta claridad en 
directices de ld. 
alta gerencia.. 

2. Incomprensión de 
objetivos. 

3.Ausencia de progra
mas. 

4.DeciBiones centrali
zadas en alta geren
c 1 a. 

5.DistribuciOn de fun
ciones im~recisa e 
interferencia en las 
lineas de mando. 

6.Unidades sin eKis
tencia administra
tiva. 

7.Carencia de normas 
y procedimientos. 

ACt oON ESTRAT~GICA RESPONSABLE 

Trans.pc:al'~r1t_ar los pu
l lt i,-=:.:..s super i11re•;;, y 
rea.ctivc..c el Comit...é 
de Bienes Inmuebles. 

Pa:rLic....i¡.....u.t e:!T1 lei de
finición y con~erta

clón de Gb1¿tivcs; y 
divt.i~go;:lo~ ¡-.-,mf-'11a
mente. 

Ebt~blece• un ~lste

ma dH pouK:~maQlOn 
del ti abaje. 

D 'i.- 1. €-"c.: t.» r , t-.· _; t \.1 d i u. r y 

determln.· respon•a
bl lldades susceptibles 
de aer delegadas. 

Deiinlr u~ mooelc de 
or~anlz~~lón con una 
clara deflniclon de
objetivos, división 
de fa.cult.aaes, y ade 
cuados niveles jerá•
q u 1. e•• s _ 

Revis~• pc0?ósilo y 
mi 9 ión u~ ur1i d3de-;; e~

t.a.b i ec i od:. fwrm<J.\ment.e. 
y dacldir bübre la con
veniencia de ponerlas 
.:•n opí~r~ción. 

Diseno.1· i:npld.ntar 
lo~ manual~~ da poli 
tic•• y procadimien
tos admlnlsLratlvos 
requeridos. 

f'ce&idente 
de la CRD. 

G.0.S. 

G. 1. 

G.P. P. 

OP.PU. 

G. 1. 

G.P. P. 

OP.PU. 

Presidente 
de la CRD. 

G. 1. 

G. O. S. 

G. 1. 

G.o.s. 

G. l. 

G.0.S. 

G. 1. 

G.o.s. 
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-----------------------------------------------------
FUERZA RESTRICTIVA 

a.D6flclt cualitativo 
y cuanti~at1vo de 
personal. 

9. lnsuticlente capa
citacion de perso
nal. 

10.Falta compen~tr• 
e 1 On en e l t r a b a .1 o . 

11 • I na a e e u ad a. ·"'e 1 e e -
ción de personal. 

12. Insuficiencia de 
recursos materia
l es. 

1.3.Deficiente ~C·•irdi

nación in<er~er~n

cial en la provi· 
s i ón de b i A- l, .;:~ -> • 
vicios e 11....,1 rni:=-.i·~iC>•< 

a. la Geren•~1~ inmo
bil !aria, ar~-·h 01 
1 o aro de 

Clave de -sigla~ 

ACCIDN ESTRATEGICA 

Justtf icar incremento 
de personal; evaluar 
:.. \ ~" s:- t· ~ • n • t ~ . :t. 1. 

re~· . ·~ •' 1' 1 • · f1. \ 1 ,, 

Plar1.ifica•. dfsenar 
lmplHn<ar prog•amas de 
capJrlt~~ión •n ei 
puestu. 

Determinar causas de 
ta 1 ta de compenP' ra
ción ,.=.riel r.rab;:\jo. y 
proponer meuldil• para 
modit'1car c•-_)ndui:t:as. 

Revisar y mejorar 
pol tticas. prc • .--·eciimit--n
tos y practico~ de se 
Jecclon de personal. 

.J1..:ist1tirar adquisi ión 
o a. ¡ q ,_i 1 J 1- r ..Je e q \.I J p c1 s 
y mat~rial0s cuando la 
e R [; n n 1 1 > ~:; -:-j i s pon!!, a. • 

Analizsr ios f¡•1ius de 
insumos 111tern1_--.a;. y los 
m•canlsm0s ne coordlna
c ion 1 n ter x: eren,_. i al pa -
•H BSMCU• su et~~tiva 
f1r·.=.visiór. 1~ Gerenc:ia 
lnmc.t_.JJ. ta. 

CRD =- Cor pu rae 1 e-. ,,._,,¡.:__; Je ~o: lo. 
G • l • (je r e r, e 1 a ' n. n ·J 1 · J J l ""' r· i e, . 
G.A.S. Geren(·i::.. •if"> .q :isi.:::i<1n,_~,.._; Sumlnistro.CJ. 
G.O.S. Certn,- ü:,,_·o.ni:?.aciCir .,, '.:-iB"tem8'3. 
G. P. P . e;'=" re-ne P r1 i f 1 c.:-;;:¡-~- l :·,, .:- s '1 pues tu. 
G • R . H . ·~~e r 

RESPONSABLE 

G. 1. 

G. 1. 

G.R.H. 

G. 1. 

G.R.H. 

G.o.s. 

G. 1. 

G. R .. H. 

G. 1 . 

G. A. S. 

G. 1. 

G. O. S. 

Gerencias 
involu
cradas. 

OP.PU. Llfi.: ;ricdc:n·¡, 0 r·ogra.ma.ción Urbana. 

624. Cat 1 t--'· ._:;.-.n~1~:-,a.I qt1f:• los ".}r, ema.-,; r~lativos a la inte-
racción enTr.-~ la Gt:".r1:.--•r1cia. inmobi1i<::•ria y la de Jngenierta. y 
Con s t r u e e i o ne s , s 1. ,- é, 21. l .:~ x.::.. m i n,;:,.. r en to r no • quedaron 
pendient(':·.;; r_jf ... '.:...;ol•_.1.._:~<:ir: nast:.a Ja celel:.iraciOn aet Taller de In
tegración ae ••S mi~mas. Asirni5m0, vale &pun~ar que !os par
ticipantes.,.: Taller 00 Gerencia Jnmubiiiar.ia. Jo mismo 
que en el dP !ngen1ert.& y Ccr,·-t•uc-<:-ic")nps. convinieron reunir
se pos•eriocmenca ce~ la ~acenc1a de Org•nizacion y Sistemas 
con ob1et ,,,,_, <'-tccrc..:.i.r .·-a eriw<::t:-.:.·i para Ja ejF>cuc.::iCJn d~ lag 
comprorni"'· d cicp+ 3dr::1s. 
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3. TALLER DE INTEGRACION DE LAS GERENCIAS DE JNGENIE
RIA Y CONSTRUCCIONES Y LA INMOBILIARIA 

625. Conforme a la• necasidade~ ~0nt1das de mejoramiento 
oraanizacional definidas por las autoridades de Ja CRO, y por 
Ja• cual&• acudid al JLACAP en búsca de &.yuda pro'fesiona.I, la 
atención de lo• problemas de interrelación entre las Geren
cia• de Inaenter~a y Construcciones y la Inmobiliaria ocupó 
un primer lu8ar en Jos trab~jos de consuJtor1a4 

626.. De tal suerte. y sigui~ndo l& Ag~nda con tal propósi-
to aprobada, dos dias después d• ce letrado 01 •egundu Tal Jer 
gerencial, se reunió un grupo de representantes de las antes 
mencionadas gerencias, ademas de otcu mas reduciao- de la 
Oficina de Planificación y Programa~ión Urbana4 Estos funcio
narios, una vez expuestos los objetivos. metod0Jog1a y etapas 
del encuentro. aa1 como realizado un ejercicio de integración 
del equipo da trabajo, compartieron, medi•nte realimentación, 
los resultados de Jo& talleres previos. 

627. Acto seguido. y valiendose de la tecnica de "espejo 
organizaclon•l", los participanta6 practi~dron un• Interven
ción de clarificación de imAgenes pMcclbidas por los miembros 
de cada gerencia acerca de son vistas ent1e si, ademas 
de identificarse el caractwr dM lnt•rrelaclones y de los 
problemas fuente de conflicto. El resultadu de esta tarea, 
presentado en hojas de rotafcllu, f ué el siguientea 

A. PERCEPCION DE LA GERENL 1A lNMu61LlAMIA RESPECTO A 
LA GERENCIA DE /NGENlERlA Y CUNSTRUCClONES 

1. Se conside~-i::::i hegemóniL-d. 
ria al sis.t.~m.a.. 

y nu ccmo cumplementa-

2.Posee informacior, sol:.tr~ id Gere1)cia Inmobilia-
ria. y a Ja cual no tiene ac.c:t:"su directo. 

3. No :Informa con or-·•LJI tt.-nida.:i 
gramas que va • wjecutar, 
jecuta.dos. 

-c~rG- d• los pro
ejecución y los e-

4. No entre~a l•• obras de urbanismo e ingenieria 
con el material dr~ &p(Jyo corregpondiente. 

S • Su pro g rama e f ó n ""~ t a d i v n r (~ i ~ ci a d ,.;~ l a r 8 a J i dad • 
sin satisfacer lci Lit:"manda. et-al;. Y. en lugar de 
ser un instrtJmento se ha convertido en fin en 
s 1 mismo. 

S. Ca.rece da una vislón ~-i1~ c::unjunto respecto a los 
problemas urbanos de id Ciudad Sede Regional, 
preocupándose mas de la construcción de obras 
civiles que d~ su 0p~ración y mantenimiento, 
asi como de impacto en la vida urbana. 

7. Una organización complejo 
int'ormación solicitada. 

que obstaculiza la 
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B. PERCEPCION DE LA GERENCIA DE INGENIERIA Y CONS
TRUCCIONES RESPECTO UE LA GERENCIA INMOBILIARIA 

1. Fuente de insumos y r--ltente. 

2. (lbsta.culiza la sc1lue.irJn de f•T,1hlPmas. 

3 • Man t i en t..• 1 • • 1 r. f o r m k' • • i n n b .:1 j o 1 1 a. v f.:'· • 

4. No percibe el 
acci .:_-,nes. 

'1•::> rt--cibir <=lpoyo y coordinar 

5. ••F'Jr~,_"!l ,;du de 
Corpo>.=iir·ior1 ;j•:o-scu<1•_·,cc• mismos 
b o su 1 ·._. · i un e~· "'""' l r es ¡:'e, - t c..1 • 

1us t:iit:nes 
:.-· no l leva 

de la 
a ca-

6. Re qui e¡ e e ! l.\¡· n y o , , , , • r6~ ~e rene las ~n asuntos de 
s u e s t r· i e t d r '=-' s p n 1 1 s . t 1' i ! i d"" d . 

7. No ha,_-e in t ;o:•n 1. l1S ._.,,,, simt-•I i t i<..:c'r m~'?.._a,nismos como 
Jos d~ venta.~. sulic1t1.1cit?!:~, asign~··innt-=:-:O. 

8. CarPco? d~ la 
cib .1t-~ t j ,.l.'"=' ·1e 
piacio11t.::·~:,. 

••>T f l1C-1_l_Ji',·{ 

mi··; i i:.n. 
¡··ara ct1mr•iir ¡=¡lgunos: 

l'c•r i::>-je11q:Jic1: lf~xpro-

C. PERCEPC J UN LlE LA llf; 11· 1 NL.... U~ PL.ANiFICA~IUN Y PRO
A L/\ 1:1-.. k[:f'J• l A J1F 1 NGE-GRAMAC J rlN URl:il'+.NA f·:i ~,!-'f-.! :·1 t 

N l Ek 1 A Y t.'UNS'l f?U( ! t;hJr· 

l..'rl'...--itr·u(''Ír·_1n de nbr·as civi-
i t" s , o i v i d a n d e• ,, 1_,,:- i al • 

2. Ccinc~~·ntr_1c.J._.., Ja. L :dad 5,.,1,--:. h:t-i'. i ona 1 

3. f ne1' i '-""'··· 

4. Rer:&. 1 1 'ª 
ohr é'.tS. 

S. Lentr::i f•n rl~·· 

•ll!f'' l ! 

~" ,., ~. i n10 

.,~ ~ .. f ' ' l t_• ~; t 

¡ rl'..··.u¡...•ui,~-l·:~ programa. 

• , 1·, • r r-=i 1 dP Ja ejecución de 

r!ét 11 i s111r,.-. r F.>g i t·•r1a les. 

-1. El G1=- r t-:" n t 8 y .~ , 3 i 1 t.,:,' 1 .. ('011t r a tac; 1 ór1 pP.r 

1 ._,t t1 fiel tla Ma 1nar1E_•CE•r1 d11:-; el 12• •. •rn 
tri z. le; 1_ ;,=i pi t- a 1 r'!F>l r.tl-=:, "r las rl8cl9fones 
se democan. 

8. La Gerencia p~:::ta tiip·0 ·r··entral i;·aclct-

9. Descunt:ic•::- cu.:. les las prc•pi·~·dades de la CRD. 

10. No dt·s•· . .:- ._,:••:1y1J <cc•><.tvt riu. 

11. L.,._. r·' a r· · 1. 'j ~ • r :~ ! tua.:,.s rJe ir!formación 
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628. Al terminar esa tar-ea, :,,¡a solicitó a. los participan
tes de cada Gerencia que visuñ1izaran la imagen que perciben 
de ia otra y que la repreaent~ran gráficamente en una ho1a de 
rotafo\to. A m•n~r• ci• ~iern~lu, 00~ representantes de la G•-
rencia. 1nmob111acia. mustra:r-or a lo de ln~enioarld. y .:.__un&"t..rut.:..:-
c1ones como ºun tibu1't-)n '-l\....ltl se ,_-um&o a'; pez chi• un. 

629. A CL1r.tinuac.!On, ses1t.:Jn p1ens.1 ia fu~1·on t'.·'Iesentada.s 
las i ma.ge·ries & r·áf i. C¡;s y 1 as i t-:•l&.cc 1 C>Tot;> s co I ¡;·es ~-.,_.nrl i entes a 
la~ percepr.1unes er·.L.:.r, 1 ....... da:;. t:r~ sE:-,guida bt::! dió p;,;.so a un pe
r1odo de cll:lrifi..:.,,:,.c1c-,n ut· f'E!ic.1. 1 .c .• ones, convinit-nau continuar 
las s@sic1nes de t.r~:d:-a.J· cJndl. vt• .. : c:c.nc.1uiti.:1 E.·! Ta.l ler-, para 
profunojz.Et1 '-.ir.a. pt-:IL~f":~'-')n •.i~1:1t.,c1.r~et. y T.ra:·1spart::"nte, y 
pl.a.nifica.1~ .r.t!...._:1,,os (lua t>:.fmedjen .r..:.~ prüb1emas rle ¡nte1·f.-z. 

630. E; 
los traba~us Lc.li- nr1 ~ 

interactGmn 1.s part~~ en 

d~l Tal 1 ..,,1 conc.,; .:c-;t i.CJ en --:~ent.rar mas 
~_.,,.,-•?J. ! .• l....-si;·c:.n,, :a. dc.1nde ~c•1"\curren e 

~oni' .... _-._.._,, pc:,~d. en funcion cie e.1lo 
o,g.,,. •• L:a(.:i.._jnd.!~s 1e:s:tri ... :t.!v.:.t:.;; a un 

~•a~lon \0lergec~n-1MI mas c0 
ideT)tif! las iu·.-· 
desemp~n·:.. md.s o:ó>f1,·a~

la.boradora y l.:-onst r tict. :o.·.1a. t'.o<.ra. el l.o, lc:-','dn1_.:J un cuaci:ro 
que pe-rmitió ubservat de cr.•n1ur.to lus eit-.. sLet.c~wio·- ql1e =surgen 
entre 1&9 ge1·encia9 de ln~enie¡ le. y C )nstruccir:inE:>"s (G. i .C. 1 y 
la Inmobiliaria (G.1.) ai conve:rr;er en el nPrcict::"-::tO de Admi-
n19tra..ción de\ DE·SEt..Li:'..'.)li Urbano", st::?gún obse1va. a conti-
nuación: 

FUERZAS RESTRICTIVA~ •NTEh~ERENCIAL~S EN EL PRO~ESO DE 
ADMlNlSTRACION D~L DESARROLLO URBANO 

F A s E 5 

1.. Plan de De -
sarrol lo Ur
bano. 

2. Avalúo. 

3. Exproplaoión. 

R E s T R 

G. l. C. 

e. l. no rP-al iza 
la. actividad de 
avaló.o y ; ec.acga. 
e 1 traba.jo de la 
G. ! .C. 

B. 1. n.o -:-eal iza 
la actividad de 
expropiación y 
traba el progra
ma respectivo. 

e e o N E s 

G. 

Ausencio de infor
mación rle \os pla
nes o~asiona el no 
trazar una aoecua
da pol 1tica de 
tierras. 

Activin~d usurpada 
por- otra._; geren
cias. Se Gbstacu-
1 iza ei t..:cintrol de 
de los ble1-.t"s in-
muebles. 

Ausenc•• de norma• 
y pr~cedimlentos. 

Ouplic:a.ción de 
funciones por in
definición de fa
culta.des. 



F A s E s 

4. Dotación de 
tierras. 

5. Programa de 
obras. 

6. Proyectos. 

7. Consrtrucción 

e. Entrega. de 1 
bien inmueble. 

9. Inventario. 

10. Valorización. 

11. Otorgamientos. 

12 .. Sa. l vaaua.rda. 

R E s T R 

La G . 1 . r e e a r g a 
el tra.baj o de 
la G.l.C. 

Falta toma de de
cisiones por la 
G. 1. 

Ausencia de un 
Plan Urbano. 

La G. 1 • mod i ti ca 
proyectos, en 1 o
t i f i cación, sin 
informar. 

Au~enci• OB mwca
nl smos de caordi
n a e i on de l a G. J • 
con Al el !ente; y 
problemas d• vlgl
lanria y manteni
nlm!e-nt_o del t·.,i1._~n 

por la 1.i. 1. 

·sita de informa
{::ión. 

e 
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o N E s 

Ausencia de normas 
y prucedlmlentos. 

Se carece de una 
estructura adecua
da para cumplir Ja 
función de expro-
p :1 a e~. ón. 

FaltB reglamento. 

La G. I. '~· dispone 
de las , ter ras sin 
solic;1tud previa .. 

Falta información. 

No hay recepción 
de bienes cons
truidos. 

No se le entregan 
los recaudos da) 

e 1 i ent.e. 

No existe lnforma
ciOn sobre obras: 
& 1 pr ll~T amada!":; b > 
8n ~jeruclón;y cJ 
ejecuta.das. 

Fa 1 ta in to r mu. e i l~n 
·'-:obre ! os • .:;,_,st us 
de las obras eje
cutadas. 

Ausencia de normas 
y procedimientos 
reglamentarios. 

Falta Plan de Sal
va.guarda y apoyo 
logistico. 
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631. Este ejercicio fué compJementado. durante una sesión 
plenaria, con la con&trucción de una matriz de tareas y res
poneabi J idades donde. para cada fase deJ Proceso de Adminis
tración del Desarrollo Urbano. se revisó de que manera inter
vienen las partes conforme a su ~mbito de responsabilidades y 
la autoridad que se les ha conferido para: aJ decidir; b) 
ejecutar; e> informar; d) coordinar; e> apoyar <en lo técnico 
y loai•tico>; y f) controlar. Esto permitió Ja identtftcaciOn 
de tra•lapes, duplicaciones omisiones en el ejercicio de 
tale• competencias~ 

632. Para el cumplimlantc de la Ultimad~ las tareas pre-
vistas en Ja Agenda. los participantes se ~becaron enseguida 
a Ja aeneractón de estrategias para remover Jos obst~cuJos o 
fuerzas restrictivas que ~ueron identificados en la interfaz 
serencial. Los participantes convinieron atender en primera 
instancia los problemas que fueron identificados en las fases 
de Aval~os y Expropiaciones. Entrega da Bienes Inmuebles 
Construidos. y Ja de Inventario de Bienes Inmuebles. De este 
ejercicio derivó el siguiente Programa: 

FUERZA RESTRICTIVA 

A. AVALUOS Y EXPROPIA
CIONES. 

1. Falta toma de 
deciaiones. 

2. Demora de expro
piación después 
del avalúo. 

3. Falta información 
oportuna. 

4. No act6a Ja G. I. 
en al momento o
portuno, y la 
G. J.C. aval6a sin 
expropiar. 

ACCION ESTRATEGICA 

Elaborar un Programa 
de Avalúas. 

Ejercer Ja facultad 
decisoria.. 

Pagar• ocupar o demo-
J er de inmediato. y 
realizar ia salvaguar
da. 

Mejorar Ja comunica
ción entre G. 1. C., 
B. J. y OP.PU., con 
respecto a planes y 
programas. 

Delimitar ~unciones 
entre G. l. y G. J.C. 

RESPONSABLE 

G. 1. 

G. I. 

OP.PU. 

G. 1. 



FUERZA RESTRICTIVA 

S. Duplicación de 
funciones entre 
la G. l. y G. J.C. 

ACCIUN ESTRATEGICA 

Enfocar con cuidado 
este punto, si hien 
avaluos y expropia
ciones e~ función de 
1- G porque de 
Clqi.: def•Ende el !ni
c i l.• rie-;. mue-. has ob:r :=..s. 

Ree·-.T_rwct_u1cil J.;,, 

B. ENTREGA DE S l ENE:..::J ¡ l\tMlJC:BLES CON::-;TRU IDOS 

1. La G.1. no "~eci-

be. de la G.: .C .• 
los bienes ir1mue
bles construidos. 

2. Ausencia de meca
nismos de coordi-
nación con ~l 

cliente, por par
te de la G.j. 

3. No se reciben en 
la G. I. los recnu
dos del cJ fente. 

Decidir la entr~g~ de 
b1er1..=:-~:; inmuel.lt::s a la 
G. i.C., a Ja faena 
del Acta de aceptación 
definitiva. 

Establecer m•canlsmos 
para la entrega a G. 1. 

Estabiec•r mecMnlsmos 
de coordinación para 
la entrega al el iente. 

Decidir 
recc:i.u~ios 

la G. l .• 

1 " a 1 
a 

entr°"'g:a de 
,_. l i ente a 

i a fecha 
del AGta de aceptación 
cit::!'f in i t. 1 va. 

Es~abl~c~r m~t;&nismos 

par a 1 a 12 n t re g a a. G. 1 • 

~· INVENTARIO DE BIENES oNMU~BLES 

1. Desconocimient~ 

del Programa de 
de Obrc..s. 

2 .. lnexistenc1H. de 
un Inventario. 

. ºl<::i.n1ficaciOn 
y ~ ~Mr•~ación Urbana, 
la cuR1 neGe transmi
tir inrormación para
lela a la G. I.C. la 
G. J. 

Desarrol Ja.r Catastro. 

la G. r. dE.! 
aut0riu~~ y recursus 
!' inar1cieros. 
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RESPONSABLE 

G. 1. 

G.O.S. 

G. 1. C. 

G. 1. 

G. 1. 

G.O.S. 

G. 1 c. 

G. 1 

Presidente 
de 1 a CRD • 

G. 1. 

Presidente 
de la CRD. 

G. 1. 
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FUERZAS RESTRICTIVAS 

O. ORGANIZACION GENERAL 

1. Deficiente ••truc
tura ora•ntca de 
la G. l. 

Clave de stala•: 

ACCIONES ESTRATEGICAS 

Reoraantzar int•aral
ment• a la G. J. 

CRD =Corporación Resional de Desarrollo. 
G.I. Gerencia Inmobiliaria. 
G.l.C. Gerencia de Jna•nierla y Construcciones. 

RESPONSABLES 

Pr••idente 
de la CRD. 

G. l. 

G.O.S. 

OP.PU. - Oficina de PJantrtcacián y Proaramación Urbana. 

633. Al finalizar ••a tarea, se procedió conforme a la 
Aaenda a Ja avaluac10n, por parte de los participantes, de la 
actividad realizada y de lo• resultados que se lograron co
lectivamente en tunciOn de loa objetivos trazados, al igual 
que de I•• expectativa• planteada& al inicio del Taller. Acto 
aeauido •• dieron por concluida• las sesiones. 

634. Fue de particular relevancia, para sancionar la im
portancia qua para la m•xtma autoridad de la Corporación re
presentaban los trabajos en que estaban involucrados sue co
laboradores. la presencia del Presidente de la CRD en el de
sarro1 lo y en la claueura -por e1 mismo- del Taller de Jnte
gracidn Intergerencial. En esta ocasión, el titular de la en
tidad compartió y vivenció el proceso de ese ejercicio srupal 
y participativo. en •u• etapas de autodiagnóstico y determi
nación de estrate¡iaa para el cambio plantrtcado. Lo cual es
tuvo en manos de los propios funcionarios, en cuanto princi
pales autores y acto~es del desarrollo organizacional e indi
vidual, con objeto de mejorar el desempeno de •U institución, 
as1 como de la capacidad de transformación y revitalización 
de ésta. 

635. Vale reco¡er aqui las apreciaciones registradas, en 
su informe Final, por los propios consultores externos, según 
se d~~allan: 

1. Loa ••fuerzas de diagnóstico ocganizacional se lo
ar~ron, tal como ya ha •ido reiterado, con la participación 
directa y •ctiva de Jos funcionarios que •sistieron a los ta-
1 leres gerenciales. Ellos realizaron una introspección de los 
problema• de sus respectivas áreas de adscripción, percibi•n
dolas unitariamente, esto es, como una totalidad. Ello satis
fizo tambi•n la expectativa de la Gerencia de Oraanización y 
Sistemas por motivar, a los cuadros de gerencia, acerca de la 
importancia da un diaandstico intearal o si•témico. 
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2. El modelo pa1a el análisis de la organización pro
puesto por los cons1J\tores permtt1ó a los participantes dis
cernir entre lo• enunciados turmales de la misión, lo~ obje
tivos y los metas. y aquellos que se dan en el aqul. y el ah•_;)
ra .. De ta.l suE:.-rte, la tdenliticacion de biechas de de~;(•m¡:ienu 

es el disparador, rle 1uzga:rsE:_• lo suficientemente amplia c.1 
critica, dei pruct"•S11 de camtii•• 1:-.slt•, tc1l <-.::t1m1• lu lnterr1....-t.li 
zar o n 1 os a ::o> l s t. .... - n t t.· s e ¡ t_ a 1 1 L' r , e un 1 1 e v <:l. l a de t e e e 1 ón de n h ~ -
táculos en el ...... c.tcirn, ven t-'I lnteriur dt•l ~ist~mo. l-'at:..t. tal 
proposito. ·t1a."irt.JS ge_¡enr.:::1 .. '• ,-:,ipri=.•nd1erur1 ¿i, levant.dt ma-
pas del medi(' amb1ent1:;• examin.c::.r t>I t.~amportamient.o dt=- las 
varia.bies ln~L·;:·J_ t•c•r1tt!s de ¡¡:, r.1g~nl.7 d{::ion l1umanas, es-
t r uc tu r d. 1 e s. Ti 1 i l c~g i e d s , 'I 1 <:1 -~ ·i e ges t_ i ar~. uf":! terminando 
su nat.urale.L,:...--1 li.r-,1;ls0ra o reEt.ri<....:tivo. <-•l iogrr. •!--=-los fines 
i ns t... i t 1_.c 1 C• n • .i. i. 

:::;_ l.;;i. i:.-:.-:-1,._•r,:.0.·;iLJ11 de .. _r<::stE::.'gi. .... 1s '-.!•=" me101.:i.miento del 
desempeno. mnd\t"i•_ .. -1nclu ei L'¡-1.mr=•• tLIL•rzas '.'rganizociur1c..les, 
ta m b i en f u é e en t r c.1.. da t:=! n un en f 'j 4 u~ t 1..1 t ;-1 i i za do r que 1 n t e g r a a l 
cambio planifi adu Pn t;.1nción del ·~UF-hacE::.'r sust..:.""'ntivo. De 1:.al 
formc:1.. los pa~ t..i ... :p._i11ti=s advirtiP11¡11 '=lU~ los prucesus de de

sarol lo de ld. ._.rgétni:.'.21...:.1on no c<1r1~;tlt'''.t't::r1 tine-s ~r) ·o;l mismos. 
sino que cobran su verdadE·r0 ~ent.ido in~•trumental al servicio 
de la dobie respon:.:d.C-11 t idd.d gerenc:i8.l ·le: 

a) conducir a las 1_Jnii.:.lade~ ~~L-1 ,-,":lrgu a logro de la 

mis1on r1uf· lPnen .. mPn 1 il"o'lda; / 

b> administ.ra1 al mi~-, t.iempo, los procesos de 
adapta·-·irn-, de.- la ·:•rgani_,:dcinn para el eficaz cum-
plimiPntl·) d8 :::;u cometid1:J, con el apoyo de los 
age1;tes de camt..io intt-rnos, representados en este 

f lr< Gt.~cencid l-~ urKoniz:aciCJn y Gestión 

4. Ld.s e:::;t,.c:il•-o·,;ir,i.'.c:- ...JE- .... ;c1.111t.iJ.) t1-a.duj .. ""°'ron en compro-
misos para ! a acc i 011. <-..1 1 u l a~1i .. =:t t :..-;e en programas conc1-e tos. 
En ellos a::-;'.E;,--,.3, 111edidd~ 1:~ 111t-lc1r<:1.mient.o. responsables 
especificus pc.1a. 1l1o!varl~-óls a le;; ¡.11.-?-\<_.tica. y fechas de cumpli-
m i en to . E- -..; • ~. FO:· i-· .,. n ¡ M.:; u ... s E-""'" • a n -:o- s de t r r. b ;.i j o p a r a i ns -
trumenta1 \""s 1:·st 1 c)t_•~·b:cos, ._,,_,,· 1 "' ¡ ,-1.:...~ las prc•pia.s: gert=-nr.ia.s 
sustant1 ... ,.""s. ió.1 .,¡ci.t,u,-ctt"'l11i ·~··111, .¡, ;1JJ:r•11I•··. ,¡,. 
cambio. Aqu'l ¡·<-.·•t1nE-<~lt+? s1;u,,·,,d1 l.-i lrnpurta11tP mndift{·a 
ción lt;:"! rc•I 1.0~1i ·icinal dP uniua~i 'Je n.n2\l~s1s adminls-
tretivu, la. cu.i=li •1e, a me•• ¡.. 1 .r<.•f:.•ic indo.gdr d.nom;·\ 11as. 
y put· !:o::l. m!smc,, rP.:t.! 1 diagnCl'3' prescriblr sol\JL·fones 
o b!·in·"iar -:;·.t ~I irn¡:. ._.;1\.1 fJ<=tpel de facilitador, 
me d i a r. t. e ·" ~- · • 1 d .. ::.. '° .:..· "' i .-1 n ,::¡, l , e n ! a m a t e r 1 a l i -
:z.a.ción de lu:::> -.:.s ne-t f'..!'rml11a.·~·J~ y convenidc;s por lü:l mis-
mos suje~os de o·stos: rlec; propios cuadros K•ren-
c 1 a i es o e 1 pe r g o na. 1 e• pe r a t 1 v u : 1 "' ...:1 ! 11 e r ad o . 

5. En tos e.oses de confll<tc.• in1:ergrupal 9 como lo fué 
el e><aminadc1 y 1e~ue.,lto entre l~s Gerencias que lnt.ervlnieron 
en F-1 Taller de lnt.eg.raic:ión, las tiF-1 iherac1unes fueron lleva
das a la ~Gncertaclón de snluc1Gnes constructivas para las 
partes. v~¿ de adoptar posiciunes de ganar o perder. 
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6. Los propios participantes mani~estaron su daseo de 
que los trabajos se desarrollaran dentro de un clima caracte
rizado por un proceso de apertura y confianza, participación 
amplia y auténtica, trabajo en equipo y carencia de inhibi
ciones. Valores todos el los propios de una cultura de Desa
rrollo Drganizacional e lnvestiga.c.ion-Accion. 

7. Fué incorpor-.da en Jos cuadros de gerencia, a tra
v•s de un aprendizaje vivencia!, la tecnologta para el auto
anÁl isis y autodiagnóstico organizaciunal, al igual que para 
la solución de problemas y 'ª pro~ramacion, por sl mismos, 
de acciones de me1ora.m1ento. Esto, adE::c'mds de acrece-nt.ar, a su 
bagaje de conocimientos, conc•ptos y modelos par• comprender 
y transitar por los proceso• de cambio planificado. 

8. Los gerentes t:::!Xpe1·jmt-nt..1:::1.1·un Ja uti lidét.d y el valor 
de 1 os ta l 1 e r es e o m o her r a. m i en t. a de g i= s t i ón que , a l m 1 s m o 
tiempo que permite adquirir conocimiento de la propia reali
dad al transformarJa, desarrolla h<:1.bilidades para el cambio, 
con el auxi J io de CL)nsultL1C de procesos. Este agente, 
aprendieron los participantes, es fac111tador de una inter-
vención de ayuda a los directivos, geI't:ó'ntes u personal opera
tivo, para qul:o" Jos mismos generei) información válida acerca 
de su comportamiento, desac•ul len opciones d8 soluciona sus 
problemas, adopten decJsir-Jnes al rt:.>specto, las hagan suyas y 
concarten el compromiso de mater-ia.Jjza1las. 

636. Por ú.ltimu, s-s t.c..mLiE?n p8rtinent~ consignar lo preo
cupación reiterada por 1os prlrtic1pante~, durante los tres 
talleres, de que los r~st11t_ac10~ df:? este ~jercício no quede 
finalmente en nada o qu~ los ca~b•u~ puramente nomina
les, sin l lt:!gar a lo acción para implantar reo.lmente las 
transformaciones convenidas. Cet.be agregar que, por otra par
te, una importante fuerza impulsora que h<::lbrla de hacer fac
tibles los propósito• de mejoramiento fua expu~sta por el 
Presidente de Ja Corporacion, al ,-;1aus1Jrar los tr.::..ba1os, en 
los términos de que "._in e=ftJ.;,.rz.u autent.ic.:o .v viaL>1e de cambio 
se dar• sólo cuando los planes y programas de mej0ramiento y 
desa.rrol lo administrativo surjan ctesde ei intei ior de las 
propias Gerencias. y no sean impuestos desde fuera". Los con
BUl tores concluyeron, a su vez, que de tal :3uerte, y con eJ 
apoyo decidido de las autoridades superiores de la CRD, "las 
intenciones habrán de traducirse en esfuerzos reales de cam
bio", parafraseando al gran •::íentífico del L'ompurt:amiento f<.o~ 

nald Lippit~ y • sus cw1egas. 

637. Una advertencia. paro el ]E:-Ctur, .:t.nt_es terminar la. 
exposición del presente ca.so, en cuanto ·~ue el mismo ha 
sido elaborado en base al Informe de A.::--t ividades present.ado 
conjuntamente por el autor de este trabajo de arado J la con
:sultwra pana.mena Carmen E. Nunez V_. é::l.i concluir la misión 
que una institución intergubernamental de cooperación técnica 
en administración para el desarrol lü les encomendara realizar 
en la corporación regional a que se ha hecho referencia. 
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638. Este caso se inscribe en el marco de un Proyecto para 
el Mejoramiento de Gestión Pablica convenido entre el Gobier
no de un pals América Latina y un Organismo Internacional de 
Cooperación T•cnlca IOICTI. Los r&sultados previstos a trav•s 
de 1 a ex pe r 1 en e 1 a que se re 1 a ta ha b r 1 a n de ,_ ~-· n t r 1 bu i r a l l o -
gro del objetivu inmediato de "Coadyuv•r en el mejoramiento 
de la organización y gH~tlon dHl sistema de Hntld&des descen
tralizadas, para elevar la eficacia y eficiencia de su desem
peno dentro de los Ltneamientos para el Desarrollo". 

639. Conforme a tales términos generales de referencid, en 
lo particular deberla incrementarse la capacidad directiva 
para Ja autoevaluación y el mejoramiento del desempeno. asl 
comw de la gesLión, de las empresas públic~s seleccionadas 
con tal fin. Además de inicia.rsE:!', al mismo tiempo. procesos 
de tal 1ndolt en dichas entidades. a efecto de tr~ducirlos en 
estrategias concretas de cambio y desarrol Ju organizacional. 

640. En tal circunstancia, I• emprasa Pstatal denominada 
Lineas Aéreas Nacionales (LAN) fue una de las seleccionadas 
para formar parte del Proyectl:i, <:~ctuando como contraparte de 
la OICT, el Ministerio de Planeamiento IMIDEPLANI a través de 
la Dirección de Modernización de la Administración Pública 
<MAPl. 

641. Con objeto de cumplir con los propósitos arriba enun
ciados. el As<:>sor Técnico Principal del Proyecto <ATP> y eJ 
Director de la MAP acordaron valerse de una herramienta de 
intervención construida por el Centro lntern•cional de Empre
sas Públicas para. Pal.ses en Desa¡-rollo <CIEP>, la cual tiene 
por marco axiolOglco dos principios fundamentales. Uno de 
el lo• reconoce que el mejoramiento del desempeno demanda ser 
buscado continuamente. El otro ~omulga con la firme convic
ción de que el modo m~s efectivo para alcanzar mayor•• nive-
les de desempeno radl~a ias propias empresas, a trav•s 
de la capacidarl y la acción int~rna de su cuerpo directivo o 
gerencial. en busqut-da r.Je la ex ce 1 ene i a. Este enfoque se co-
noce mundi,'ó>.Jr,·~nte e.ame> .. OPTIMA". ac1·ónim0 de Optimum Perfor-
ma.n<..:e Th~·--'~t!.·' lr1Le1r1.:r.• Managen .. - .. 1.... A1._;t~iu1). 

642. La tareas tuvieron inicio ~on unM •~ria de visita• 
exploratGr••• en LAN, acercarle la disposición de las autori
dades de ~s. empresa para involucrarse en ese proceso. asi co
mo para tamil iarizarias con !ns requerimientos metodológicos 
y comprcrnls~s qut la g~neraclon de información válida, Jos 
trabajos d& autodiagnós~ico y plBn1f1cac1ón de estrategias de 
mejoramiento exigen, por parte de quienes se ven envueltos en 
los mismos. De tal manera, en una primera entrevista con el 
Gerente Gmneral se obtuv~ ae éste su más amplia y entusiasta 
aceptación de Ja inLervericiCln 012 cc•nsuJt.or1a. 
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643. Una ·~~0nda S•~ión oe orientación se cel•bró para ex
poner a Ja Gerencia y Subaert:tncia. G~neral, _junt.o con eJ equi
po directivo, los aicances ael Pruyecto, se acordó un c•l•n
dario de entrevisitas. y sa solicitó información básica res
pect_o a la evolución y la situación a.c.tua.I de 1a empresa. 
cuanto a la• pr1nc1pales uarlMbles ae organlz~ción y gestión, 
as1 como dCerca de su opwrd~IDn y •I comport•mfento dei en-
torno guberr1amen:..o~. de mercado ),. Lle citenteJa donde se de-
s en v u w i ve ~u u,:- : ! ,_, f d m d • F n t> s ta re un 1 e"> n e-: o n J a. a J t a ge y- e r1 e 1 a 
de LAN se acordó L¿moi@n guH lus reMu:tMdos de la lnv~stlga-

ción, vía acop.i.o l:j~ docum~ntu~ de las en'ts·ev!stas. serían 
reMlimentadc~. ~ul~n-• fubron consultados, durante un Ta-
J ler d'='" dUtDdie~-¡.-,~~ic.o :;· f._, !ilL!!o.._·1on. ~ ,-_·s Fropi.__.~ <;l.:,;is-
tentes & cal 'º grupa. de recom0noaclone• encaminada~ 
a moditica1- lé•_. ,--c. -1,"':icnes que limJt.,¡_1, un me1,_)r desempeno 
inst.1tuciond.J. 

6 4 4 • f-' ~-e v 1 a.me 11 t ~! c.-• t::" n L " ad a. u e 1 os e o ns L .. J t. cJ e ~'-' s l a a m -
pre&a aérea n&L1<1nai, t--·lios se habi&n ét:l:ioca...:::i(• ¡"rimec 
moment_,_1 a utla. serie de.. labores p1-epar-ator1a5:1, ~ü'.01 que,·;~ !n
mediC:tto se d~scriben. E:!:..,l.!::l5 "i'ue-~L)n seguldat:> µo.r 1.::.. t-Jecución 
de la intervencjón de consuJtorl•. segQn sera expuesto poste
ric1rmente. 

PRIMER ,.IOMENTD. PLAN!FICACiON DE LA !NTERVENC!ON 

645. Los tra.b ... jos díefCJ¡, r_:·.~nienz .. c.:'ln ja deft.n:fciñn de Jos 
objetivos que deber:lan alean .. : .r-se al '-~cir¡(~Ju11 la ses ion de 
raaJiment.a.ción, y Jos cuaie"=> r'_Jeron enunc1adns C•Jmo sigue: 

1.- Propiciar e9fuer?o conjunco LI• reflexión y 
aná.lis5s. p.--c.r parte -:!.2 Jos ni'.·eJ8s super!ores de 
ge rene 1 .e,. , a e f:-' r e a d"' l des e m pe n \J 1 CJ grado a l a 'fe -
,_,ha. tiav~.:..s do¡;.. ·1.=.. ge!---:t~Clr empr~sarial desa
rro:i!.:i,J~ 

2.- Rea.li;;.:::,_ ... , aut_.d{.-.g:..-,óst.ico ge1,encid.!, y propo-
ner· acci- _.•ara :.~ 1mpla.ntac-lón de t.lri plan que 
opt.!miL~ :?J d0s¿n,peno ,·le!~ pmpr-esa. mediant.e el 
mejc·J~flll?nt::, 1_:~ su organJ2acio1i y gestión. 

3.- Fam!líc •. : !~-. ,;·:·ief¡cia ;_on.-·~t:-''•:Js :::lel 
en'ro•\•....te r--... ra. opt.~ ..... L:C..r t>l aL--sempe.-10 c-:onst.a.nte ato 
l.a emp1c•s;;t pClblic. trav~g dt=- Ja. acción tnte-:--
na y l~ J.-i·c·~ia cc.p cie !o:: ,-11rectJvo9. 

4.- Vlv•nclar eJ m~nej0 del paguete ae herramientas 
de gest!ón, inhe._-E.-"ll.o::~ al ent'oque de optimiza-
ción~ al tgua: quE E-l método de análisis y la 
tecno J og ia de td. l 1 <?r, para 4ue 1 us gerentes ana-
1 icen y autJdfagnost!quen su propio "caso" em
presarial ademas de planificar el cambio orga
nizativo. 
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646.. Acto seguido., vino la ta.rea de diseno de la interven
ción requerida para la consecuciOn d& los objetivos plantea
dos .. Esta consto de la construcción del esquema conceptual 
para examinar y comprender el comportamiento empresarial pQ
bl ico de LAN y su desempeno, adem•• de los intrumentos para 
capturar la información respectiva, asi como tambt•n la pro
gramac10n y orsanización del taller de autodtagnóstlco y ae
neración de ideas pera una estrategia de cambio. 

647. En cuanto al modelo de referencia analitlca se si
guieron los rasgos generales del concepto de OPTIMA. En pri
mer t•rmino se encuentran los factores que condicionan la 
aftcacla y eficiencia de toda empresa, sea ésta gubernamen
tal o privada. En se¡¡uida estan los parámetros propios de la 
dimensión pública de las empresas estatales Cpluralidad de 
objetivos y metas multidimensionales, influencias del entor
no, opinión e inter•s públicos, idoneidad de la forma en que 
se logran los objetivos, y relacionamientos e intereslabona~ 

mientes o enlaces institucionales>. El tercer componente del 
modelo Jo forma el "Paquete de Instrumentos OPTIMA", que 
constituye el núcleo del enfoque. Este conjunto de herramien
tas está intearado por la planificación corporativa o estra
t•aica; la planificación de relaciones y encadenamientos in
terinstitucionales; la reestructuración organizacional¡ los 
estilos de dirección; el desarrollo d~ recursos humanos; el 
deaarro l lo de hab i 1 ida.des para resol ver prob 1 emas; 1 a auto
conf ianza en al manejo de consultarla, y en el uso construc
tivo de ésta; asl como la estructuración de sistemas oraani
zados de evaluación del desempeno y control de sestión. 

648. Tales conceptos proveen el mapa cognoscitivo a seguir 
durante las etapas de investigación. diagnóstico prescriptivo 
preliminar, autodia¡nóstico gerencial, identificación de va
riables de intervención. y planificación de acciones de mejo
ramiento. La siguiente etapa estuvo encaminada a la estructu
ración d& las guias de entrevista, en función de cada uno de 
los componentes del modelo. Asimismo, se calendarizaron las 
visitas a los funcionarios que aportarian los datos pertinen
tes al caso. 

649. Otro aspecto de particular import&ncia lo tu~ la ca
pacitación del personal nacional contraparte, habi l ltándolo 
para que colaborara activamente como asente de cambio y co~a

cl l itador durante todo el proceso de intervención. 

650. En este momento preparatorio se configuró tambt•n el 
tal l@r gereonctal para la re&iimen'tacion del caso empresarial, 
que habria de elaborarse con la información recabada en las 
fuentes de datos. Tal ejercicio colectivo esta destinado al 
aprendizaje del concepto de OPTIMA. del paquete de instrumen
tos, y del análisis de los problemas propios de la aestión 
empre•arial pública.. Del mismo modo, se busca fortalecer la 
capacidad y confianza internas para el diaanóstico y supera
ción de restricciones. y la preparación de plane• de acción 
que alcancen mayores niveles de excelencia. Con respecto a 
este tema es oportuno advertir que en el diseno del taller 
gerencial se modificó la composición original de participan-
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te• concebida por el ClEP. De tal modo, no se organiz6 un 
"Taller Nacional", •e8Un lo prevé el modelo ortodoxo de OPTl
HA, al cual asisten los directores o gerentes generales de 
la• empresas públicas ~ue formaron parte ael grupo de entida
dea •aleccionad&• para 'ª intervención de consultarla median
te este enroque. En esta modalidad tdmbl~n acuden al encuen
tro funcionarios de alto niv~I d~ las en~idades ~oordinado
ra.s de sector y globalf¿;:adors~ (pl.e.r1fficación. hacienda y fi
nanzas. contr-alorla). étl il!tual c-1 ,_.e:- ¡-e=-pres-=-nt.cit.11t~s de aquellas 
instituciones, públicas o prlv~das, prov~edor•• de Insumos o 
receptoras üe Jüti bíenes. :.,- :»t=rv1._,1,_.::=> ,je: l• .:mprt::!~o pública 
analiza.da, y las cuale!:i ;.;un1.Jicionan ei u~st::"mpt-no de ~sta. o se 
ven afsct.a.doii por el mfgmo. Pwl ¡_:un5ecuenc1.,;.,, an el e.aso de 
LAN sus autoridades det.cm1na•0n reaoiLd• el ejarcició unica
mente con la presencia dei cu•rpu ~·r·n~•wl de las oficinas 
en la sede da Ja empresa, y de regionales en el E:txtranjero. 

651. De i¡¡:ua.1 forma, en eat..a. uCclhií"ln ~t::I: dt::tt..~1m1nó, en cor1-
&ulta con las aut..oridades y eriloct::1ti ..:le LAN, el universo de 
personas que habrian de••• •ntosvlMlMd•w dentro de la empre
sa. Se consideró de part1cu1ar irnpurtancis re.~ab.E:lc le.is puntos 
de vista da las agencias regiona1~s. sel~ccionándose ias de 
Mi.a.mi y Bogotá. A.sirn19mo, ge al::!'tt::"r-mi r1L> consui tar repre-sen-
tanteY de los usuario~ o e 1 lc1·1't.t::- 1 <:t. r._1~ l c1. t::nupre~•. a prLlveedo
res de insumos y servicius, y co. a.1it1:ril-1a.-1es dt- la. dependencia 
a:uberna.ment.al rectus.:a del sectLJ• di= <=>.eruná<..1tica civil, y del 
Ministerio de Planeamlentu. Todu ~. Cul)~fuent.e L.:C>n el enfa.-
si• que pone el enfoquo;:. cip·¡ tMA lcf.=> 1.::.i.blt:!~ ~xogerias. que 
influyen en el compurlamiento emp1t:::-ScilÍcii público. 

652. Parca cwndu·-=li· 10~ ::io<::1::..,_,.1t::::. Lo.i l~i· '5.~r~ncial de 
LAN se elabororcin ~ul<:t.:. tt.:.•t•al·· l.:-r1td.dc:lti é=>L&s .a. 1> 
la dinámica del proceso eje i11Legraci(l;", ~rupd.i d~ lob partici
pantes¡ 2) la met.odoloé:la pata el a11to.:tna.lisis del caso em
presarial y la forrnu1kSCi.ón dt."i c1.-...1tc..::tl.:i6·•ó~ti~o; y 3) la meto
dología para el esta.blecin1it-1.t.1. impldnt-"3c:::,_("311 de planes de 
acción. El contenido de ta.les gu1a::o; fue el siguiente: 

J.. Guia de int~gracion 1_;)1-u¡::•hl 

Pasos: 
1 • 1 . Res pu~ s t u 1 n d i ·.· i ..::l u"'* l a l i:.l s µre g untas : 

Ql.J ..:_.Cué es¡:_,.;;.r,:) ,j~ f:;"':-"'itE- Tal lt-r 

b) .::...Que puedo c..portar a este Taller 

1.2. Compartir, en 
viduaies. 

grupos, las expectativas indi-

1.3. Consolidar, &cwpa.lmente, las expectativas, y 
anota.rla:3. en f'10jas de rotafolio. 

1.4. Exponer en waslón pl•nar!a, a través de Jos 
relatores designados p0r cada uno de los 
grupos de Trabajo, las expectativas consoli-
dadas por é-st\.·_1s, al mismo tiempo que se hace 
una pr•b•n•.ación de las personas in~e&rantes 

de La.les '°"q ... 1posi_ 
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2. Metcdologia para •l AutoanaJisis y Autodia~nóstico 
del Ca•c. 

Pasos: 
2.1. R•alim6tntl:tr el caso. y dl•cut.ir en arupo•, 

lo• puntos ~uertas y débi 1e• enoon~radoe en 
lo• ••pectoY gua se enuncian• 

a> Factores de et~cacia y eitcianct&. 
b) ParAmetco~ da la ~mpresa pública. 
e> iniptrument..w::> wt- e¡est1ün. 
di Are•s runclon•l~s crltic~s. 

2.2. Detin1~ .... , ¡¡rup ..... ment.e. !oa prob1~m111.a identi-
ficados ~n los Instrumento& ae g~stión y an 
las •reas ~uncionales, a~~ cwmo determinar 
Süs (..:ausat:.. 

2.3. s_ntetizar, eon ..:.:a.da. ~rupo dt::.o traba.Jo. lo• a
n~liai~ realizacios ~n al poso 2.¿. y reai•
trarlo• en hojas de rotatolic 

2.4. Exponer, en 11esión p!t=..:,~1¡.:iria, 

da c~d~ dlagnOstico ~rupal, 
relatores r·espectivos. 

l c..:11:; resultados 
través de 'os 

2.5. DiacuLir ~n •i pleno la• relatorias grupa
l••, y conaclidar·, e-n un autod!a.gnóstico 
globai, l~• Ideas adicionales gue procedan. 

3. Metodologia p&ra G•n~ra: Ideas de Solución a los 
Problemas, ~ gue F~ndamenten un Pian de Acción. 

3.1.. Generar, en grupus oe tr-.::l.bajo, opc1wnes para 
resolver lci~ causa9 ios problemas auto
d i .si.gn..._·,51 ti cc1dos. 

3.2. Disc0~1r las ventajas y deavent•jas de cada 
opc~óo1, y ~eJ.,:,cc..:.._jnai.r- más v!abies, re-
¡isi..:·aar.:::c.Ja.s en r-•:-1Jas de r·c)ta.foiio. 

3.3 .. Exp._• ) .. - -err, 19e,o.s_r~n1 ;~.s.·1aria. por· medio de los 
relat~r0~ ~rupa.~s •• as idea• de solución. 

3. 4. :;:)1 ,_;-.:._; .... ir , o.I!& 

adiclunaJ&• qv 
p 1 ca"'lo. 

~ru,~•-Jes"!:..a::.J, incorporar 
•••u•~~n de •• sesión en 

3. 5 . C o P s....; i !. da r ¡ ,;:~ .-; • , ..a;;,; F' a t: a r es o 1 ve r 1 os pro -
bi w.1:a.s a 1;.a•1~-.-.;.. ~;~ ~cornendci.cic•nes da J íne-
¿;,.s de ::.\·::.;_.ión ~,_·t a ._1n plan de mejoramiento 
del dE.--sempeno c.·111,~r·.~s.,s:-iét.l. 

853. La Qltim~ tar••. de ••<• Frlmer momento preparatorio 
de la intervención ~e ~onsu!~orla, consistió en la proarama
ción de 1 a.s a.·.:.;;t 1 v ..:.d.a.d'I:::!-:; Ll.;:-==-' _, .t l a.1 d1....1ra.nte la jornada de 
trabajo prevista p~-r-a e: t_a.il~:-. ~egún la 9igu!ente Agenda. 
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8:45 a 9. 15 

El:15 .. 10. 15 

10: 15 a 10:30 

10:30 ... 1.0: 45 

10:45 a 11:30 

11:30 .. 12:00 

12:00 a 13:00 

13:00 a 14:00 

14100 a 14:30 

14:30 • 16:00 

16100 • 18:00 

18100 a 16:15 

18:15 .. 20100 

20100 .. 20: 15 

20:15 a 20:30 

AGENDA DE TRABAJO 

A e T V D A D E s 

Apertura del T~lier. 

Presentación de Ja A~enda de Traba
jo y Sesión de Jnte¡ración Grupal. 

Objetivos del Taller. 

Rece~o . 

Planteam:ento de un Modelo de G~s
t10n dd ~mpresa~ Publicas. 

Expo•lclón dMI C&s0 de LAN . 

lntegr•clón ae Grupos de Trabajo y 
Anál ia:iil GrupaJ del Ca.su de LAN. 

ALMUERZO 

R~c•pitu,.cJ~n d~ Conclusiones del 
Anál.i.:;.ls del Ca~o. 

Formul~clón Grupa¡ de Diagnósticos 
por Temas 1.. instrumente.is de Gestión 
y Areas Funcionale~•-

Presen<•ción y Discusión de DiagnOs
t f cus. 

Recelilo. 

G•neracló~ Gc~p•l OM Ideas paca Re
sol ve:r 1:.:ic-. ?roblemas y Con:t'orma.r ias 
Lf:i:aa.s .:Je .A\c:,....;ión d~ '-=~·,Plan dl:O' Mejo
ramlento ~~· Defiampeno, y ¿•posición 
di:.: .ias 1'1::.s;;\a~ ?º•~ lus Rt!:etores. 

e!. ~uau;-a 1 ü~ ·, .1.-¿.c,ajos. 

654. Con el fin de crear ~onaiclones de un ambiente 
propicio par-a l&.s tareas de ret' ¡ .. ..:: . .ióri, autoa.nál isis, pensa
miento cr~ativo e innu~aci~~ par~ el cambio planificado, el 
Taller se verificó ft .. era os ios de trabajo, y libre de 
interrupciones, en insta.~clon~~ aoeruadas localizadas en un 
Hotel de la Ciud~~ Caplc~! ~ond~ l~ca'lza la oficina ma-
triz de LAN. o.! ~gua! q_.:· '--1b~-o·.:!d..S princlpa.1 puerto 
a.ereo CeJ país. 
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SEGUNDO MOMENTO. - EJECUCION DE LA INTERVENCION 

655~ Las operaciones del proceso de intervención se pusie
ron en marcha bajo la responsabilidad del consultor del OlCT 
Rafael Reyes Garcia, quien previamente habla participado en 
las tareas de diseno y aplicación del modelo de intervención 
lniciadat1 por ICA consultura Josefina Vera de Bonl l la, pé:lra el 
caso de la Emp1'&S.i::l Cernen lera Est~--1.taJ, y tambi~1\ en los traba
jos realizados en MI Servicio Publico de telecomunicaciones, 
a cargo del con::-. ..... 1 t1•c Je·~-~· Antoniü Maroto, coordinados por el 
autor de eMte tr~ta ~. g. ·~0 an sY rar~c~er d~ Asesor Tec-
nico Principal d~• .y~ctu int•rnacional dond~ He inscribe 
esta experiencia;-·,,¡,; ip-:i{.1.vo de a.utodiagnOstico L•rientado 
a l a a e e 1 ón , y ,_ ~ de r es u 1 ta dos , me d 1 ante e l e a m b 1 o 
planittcadc •. 

656. Las actlvida~ws sohr~ el terreno se iniciaron con el 
traba.jo oe campo desat rc.il :8.d<_) merlia.nte entrevistas ~ostenidas 
con personal al servir.i~:-.> ·::1•0! LAN, directivos de empresas pro-
veedoras dt:o> insumos i r-:"pí't"Sf=-ntantes de id ..:-:1 ientela de la 
entidad. También tuerun consultados funciona1-ios de las de-
pendencias gubernamenté.i.les a cargo de las func..ic.o11es normati
vas, reguladoras y ~,nt••l0ras de la administración publica 
des e entra 1 1 za da • L. él s e' 1 t : F:- ,,, 1 1 l1. s c.; o me n zar un e 1 1 S de o et ubre 
de 1986, y se prwlu1~ga1on P·-•I 13 dia.s. Fueron visitadas den
tro de LAN, con ta1Ps prJ~ósitos, 34 person•s titulared o 
con funciones de jefatura v supervisión de la Gerencia y la 
Subgarencia General, aEo> l.;.;.:;; Direcciones de Operaciones de 
Vuelo, de Operaciona:-~. T~rre--~tres, de Mercadeo, de Agencias 
Generales, y de Aurif+_or la dt· lo Contraloria. As1 como tam-
bi•n de las GerenclcJs ·Je·.-, taos. de Reservaciones, Comercial, 
de Rele.otones Póbl \..- de la Estación Local del Aeropuerto. 
de Carga del Aerup~lf='í t<._,, dc=o C.intc<.bilidad y Administración, 
Gerentes Regiondl~s Gsnerai~s, de VRntas, de Estación, y Ad 
ministración de BcMotá v Miaml. D@ lg~al forma, los Depar~a-
mentos, ubicados (·n Ja,,_; oricinas de la Matriz, de Ven-
tas-Carga. de Reclam_·=· Servir.i·-1~ a Bordo, de Auditoria 
Interna, de Asesc.>I la. Legi::t. de Presu1-•uesto, de Contabi l !dad 
General, de Contah1 idct.• ·ngTesos, \je Procesamiento de Da-
tos, de Servicios G.;::-·r•L~r.~ ·:-..·s, dt- MayurdL"lIDla. Fueron asimismo 
consultados Agent.~:~ (1·· 1./1.;. ·a~. r· otea f>Bi1ta, PI Pr_,"lfd .. ritn 
del Sindicato <le L AN t.._.r-- ._,t J;,ts ¡:.rersonus cnnsul ladas. 

657. Con prL'¡~.:- •s di.:: ~ 1.ipervisiÓrl y coordinación de los 
trabajos, se t:ft· r,_1a! ur.ieines ,-¡8 ir.formación y seg1Jimien 
to entre los .~r·t.. :·-Lo-:t.o'lur~s. dl:;o.r lamt•nt.e. en la medida de 
lo posibie. Est• /'f:-·11 .. í.tl.&. .dmf":,ién, de ser el caso, r·evisa.r 
las est•a~eglas calendarizaclón de las visitas. 

658. Al Lél'mino e:~· -:-0-s•,-1 actividad de recopilación de datos 
se proc¿dfó as ona .. ~:s, marro del modeio de empresa 
pu.blica. De ta.! :->1..•Fr'te, se t:><o.m .. naron fortalezas y debilida
des a la luz ~· las vari~h•8S de eficiencia y ericacla en el 
desempeno empres~c..-1a:, 1'1,;;:, lc•co pa.cámt:-tr·-·s stttJd<·innalec; pre-, 
pio• de Ja empres?. tfthlica de sus instrumentus de g@st.ión, 
tanto en su .;j!mensiC>n ins1.-it_1!c-ional como la de las áreas 
funcionales se!ec~ion•das c0mo criticas. 
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659. Sumada esa información a la obtenida por via documen
tal, donde en esta última se recabaron datos históricos y de 
la attuación preaente reapecto al comportamiento económico, 
financiero, •octal, laa:al, y de organización, gestión y de
sempeno de la empresa, se redactó el "caso" de LAN fundamen
tado en su propia realidad. Este documen~o constitu}ó el in
sumo b~stco para el Taller de Gestión Empresarial Pública con 
el cual ha.brla de culminar la interv@nción de consult..ur1a. El 
estudios• estructuró distribuyendo el análisis 9ituacionaJ 
de la empresa (puntos fuertes y déblle~. y oportunfdades y 
amenazas) re~ultado de las per~epciones oe los entrevistados 
y de los prop!os con•ultores, as1 como los posible• cursos de 
acción, conrorme •I siguiente capitulado• A. Consideraciones 
Previas; 8. Ante ..... ~8denteg Históricos; C. Situación Actual: l. 
Instrumentos de Gestión <al Planificación Estratégica; bl 
P!anif icaclón d~ interrelaciones Interdependencias; el En
torno; d> Est1uctura. Organizativa y Estilos de Dirección; e) 
Recursos Huma.nos;: y f) Control de Gestión. 2. Area.s Funciona
les <a> Comercialización; bl Gerencias Regtona..Jes; e) Opera
ciones Terrestces y de Vuelo; y di Finanzas. 

660. El tema relativo s. Con•idera.ciones Previas sitúa a 
LAN dentro del contexto de la actividad a.eronaútica civil. y 
Jos condicionamientos a los que Ja circunstancia internacio-
nal y nacional le sujeta medianta regulaciones ohligatorlas. 
Tales son las "Libertades del Aire", emanadas de Ja Covención 
de Chicago, o las reglas da I& IATA. relativas a normas co
merciales. y las de la F.A.A. dH los Estados Unidos de Am~ri
ca con respecto a normas de sMgurJdad en la operación de las 
aeronaves. También debe hacerse mención a los principios con
venidos en ios Acuerdos Bilaterales, y los Acuerdos de "Po-
ol", adem.tts de aquellos propios de la politica de "Cielos 
Abiertos". Por otra ~arte se encuentran las dlsposiclonea 
del pa.i.s, reglamentarlas, por Decreto. de la Aviación Nacio
nal~ Ante la complejidad y la velocidad de los cambios que se 
operan en el mer.ado nnPodarwinista" de la aviación comer
cial, desvent_ajas obvias para que una empresa de las pro
porciones y ia capac.1~~d de LAN, esté en posibilidad de ob
tener reales benef1c•~· 1~1 marco de regulaciones antes refe
rido, los consultores nmron como el diseno e lnstrumenta
c .1 ón de re~ pues ·ca.s f·~ e, i r1en t_ e~ e ·:o> e amb 1 ente demanda un 
plan estrat~gico gue prevwa loa cambios. y al mismo tiempo 
facllit.oE-.: Jos medios 11e-:::.·tosor1os para.. ha.ce.r menos incontrola-
bles lu~ variables ext~ 

661. Sobre los Antt-.-~dentes His·Or-iccJS el "estudio de ca
so" examina las íaseR ~ y -•crisis Rxperlmen•adas por 
LAN en d~v~nlr. De tul ma,~r~. pusden distinguirse doB 
periodos. E1 nrimerc.• dt> el los comienza en 18'56, con el naci-
miento de la empresa comu una firma donde el 51~ de su capi
tal social pertenece a nacionales, y el resto a una campa.nía. 
extranjera con pr&stlgio internacional en esa rama de activi
dad, con objeto de que al asociarse garantice la asistencia 
técnica indispensab1e pd.ra Ja nuE:::>va ll.nea. Problemas que se 
suscitan con el sociu ex~ranjero venlan restringiendo la ex
pansión p•c&•=rn•d~ de 'ª compan1a. limitada a cubrir con el 
equipo min!rnc cinco rutas tuera del pa1s de origen. A partir 
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Gle 1972, y hasta. 1975, se amp l la.n 1 as rutas y 1 a f 1 ota para 
operar nueve rutas, y explotar a futuro diez m.tls. A esta úl
tima fecha ocurren hechos Importantes de Influyen en el de
sempeno y en la personalidad juridica de LAN. A saber, el Go
bierno de uno de los patse9 que toca la Empresa en su trayec
to decide unilateralmente disminuir la frecuencia de los vue
los, siendo esto desventajoso para LAN. Ademas. el incremento 
del precio del combust1bie cambió la estructtlra de cos1os de 
las empr~sas a~reas. Y, w ~ausa de lo• conflictos con la com
panla extranjera asociada a LAN, la Corporación Pública Fi
nanciera adquiere las a.ce iones de aquél la, pr'-'f-'uniéndolas en 
venta a otra importante .mpresa Internacional, y posterior
mente a una nacional. El segundo pe1 todo la vida de LAN 
•e inicia cuando, ~é:li-C" ~'__1¡..1e1élr la dif1L.:il ~itu1-:t,_Jón por la 
que atravesaba la linea •~•ea, an 1978 el Es•ado adquiere sus 
activos y pasivos. Desde entonces, a. la fect.a de la presente 
intervención de consultar1a, sucesivos cambios polttlcos en 
el pals, acompanados de respectivos movimi•ntos en la alta 
dirección de LAN, han repercutido en la actuación de la em
presa, sumando a esto el ~omportamiento del tránsi~o a•reo y 
las medidas, "a veces d~sesperada.s", que a.dopt_ari las lineas 
que sirven vuelos de Itinerario, para manten•r sus flotas 
dentro de rangos ra7onabi¡;,.s de desempeno y rentabilidad. En 
suma, los consultores pre~en que LAN tendrá serlas dificulta
des en lo futuro para cumpli• con su propós!tu y misión, al 
sufrir cambios inlnterrumpldus, y por consiguiente no mante
ner la. orientación dt- ~u plon de desarrollo, ni tampoco haber 
alcanzado la plenitud de su uperac1ón esperarlcl. 

662. Ahora bien, en c.·uan1n al caplt\1]0 rf-.•lativo a la Si
tuación Actual de LAN, y por lo que en primera instancia se 
refiere a Planificación Estratégica, se detlnló como Misión 
de la empresa: "El tran!:·!•ur-te de pasaj~ros y de carga, en las 
rutas internacionales que autorice la Autoridad N.cional de 
Aeronavegación, además del transporte de corceo y la presta
ción de sus servicios a ntTas lineas E:s.éreas que operen en el 
pa1s." Cabe poner de re1i~ve que LAN, a diferencia de otras 
empresas estatales cun1p1~ funciór1 ~r1 cc11npetencla con otras 
lineas aéreas naclonale~ y extranjeras. De •sla suerte, junto 

a. los objetivos de arder• ef·onómico? como In •-•s la rentabili
dad que se exige a LAN, coe•lst0n fines d~ t lpo pol1tl
co-social asociados funud.lll8ntalment.e la ge1)eración de em-
pleo y a la. proyección ;r1ternacional rl€c> la. imagen del pats. 
Sin embargo, la auaenc1a de continuidad administrativa ha 
traldo consigo una marc.a,· trd.nstt .• i-{Pdad er1 l<-..1.<:1 acciones de
senvueltas pa1d ia p1ea<o~ian d•I ••rvic1w. Eslu, •&u vez, 
ha in1'luido en r-es1¡Jta·:ios deficitaI"ios, que a finales de 1985 
ascendian a cincuenta m1JlonP~ dE" dólares. Adem.ris, se ha de-
t.eriorado pr •gresiv<:-lrn~nt'O.~ ia 
que a la situ;::;.r.iñn 1:--.ti···ral 
dicionada por el ap'~?~mlHnto 

autoridades, dP la nE-g,Jciac-.Jón 

imag0n institucional. Por lo 
refiere, ésta se ria visto con

recurrente, por parte de las 
de los contr&tns colectivos. 

663. En cuantu a la ?lanificación Corpo1ativa, se hizo 
evide-nte qt..1e Etquél la re:>f~rida a los aspectos c:omerciales, 
t•cnlcos, financieros y humanos hd estado ausente en LAN. 
Además de que, ,_...::.omc• ya ·- rr d. n l_ e l 1 u r i dél ..J se 
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ha de•arrollado la capacidad de an~Jtsia y de reapua•ta con 
v1•1dn ••trat•Mioa, para que la empresa ae po•ictone antici
padamente de manara ventajo•• en su entorno competitivo, al 
con•lderar las oportunidade• y amenaza• que e•te le plantea, 
y aopeaar trente a el lo las fortalezas y debilidades de Ja 
linea ••rea. De tal manar&, que no se dispone de la orienta
ción necesaria para que la inversión de recursos se pueda 
asociar eficientemente a loa propósitos previamente concebi
dos. Asi por ejemplo. la comercialización. que debe consti
tuir la columna vertebral dal sistema. se realiza en forma 
deaartioulada, influida por la 1ne9tabi 1 ldad en Ja disposi
ción de equipos y lo fr~gil da la operación de su principal 
ruta en el sur del continente. La falt• de planificación en 
el área t•cnica se refleja en el alquiler constante de equipo 
de vuelo, la baja de aeronaves propias, la operac!On de avio
nes de diferente tipo y empresa de transporte, con o sin tri
pulación nacional. Ocurriendo todo el lo dentro de un breve 
plazo. Es asi como no se advierte el estudio previo que pro
yecte decisiones con relación a la capacidad instalada y fu
tura, frente a una estimación del crecimiento esperado de pa
saje y carga. Tampoco se proyecta el impacto de Ja ejecución 
presupuestarla •obre la situación financiera y los resulta
dos, as1 como su contribución al logro de los objetivos de la 
in&titución. Se estima también que la planificación del desa
rrollo de los recurso& humanos coadyuvar1a en Ja detección de 
las principales cauaas de la inestabilidad del personal que 
atiende a los pa9ajeros en tierra, y cuyo desempeno contribu
ye al deterioro de la imagen de LAN. Este aspecto incluiria 
la• necesidades de adie•trami•nto y de incentivos. 

664. El subcapitulo de Planificación de Interrelaciones 
con instituciones del entorno hace referencia al mapa de vin
culaciones de la empresa aérea con dependencias y entidad•s 
del sector pQblico, que ejercen un papel regulador de la ac
tividad de la linea, y que inciden en la administración fi
nanciera, presupuestaria, comercial y de recursos humanos. En 
estos aspectos Interviene el Ministerio de Planeamiento, la 
Contraloria General de la República. la Autoridad Nacional de 
Aeronavegación, el Ministerio de Relaciones Exteriores, el 
Consejo de Turismo, la Dirección General de Aduanas; ademas 
de lo• oraanismos estatales obligados a hacer uso de los ser
vicios da LAN. Esto altimo es el caso de la Oficina de Corre
os, Ja cual ha concedido a otras aerollneas el transporte de 
correspondencia y paqueterla ante la impuntualidad y costos 
menos ventajosos de la Empresa que nos ocupa. Por cuanto a 
la concurrencia de ésta en el mercado internacional con em
presas tales como EASTERN Y PANAMERICAN, 9e compite con evi
dente degventaja. Esas grandes companias cuentan con equipos 
y ~recuencias de vuelos que les hacen posible manejar un im
portante nOmero de pasajeros y carga desplazados hacia y des
de Norte y Sur América. 

665. Otro tema de Gestión es el de Estructura Organizativa 
y Estilos de Dirección, viéndose fuertemente afectados por la 
falta de continuidad de los cuadros de más alto nivel, segón 
ya antes se hizo mención. El lo resta veJocidad a la capacidad 
de respuesta de la gerencia superior al tomarse decisiones. 
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666. Por cuanto a los Recursos Humanos se refiere, los 
•ismos deben estar •u1et.us a niveles de calificación y al 
cumplimiento de regulacionas !n~ernacionales. Ello amerita 
una administraci,~1n del personal, tar.t.o de t.ierra como de vue
lo, ~ue haaa posible la perJOdica evaluación dei cumplimiento 
d• t.al•• rw~ulaltus, par&. eJ iri~reso y la pre•t.&ciOn continua 
de servicios, cual es el caso de la. tripularión de cabina, al 
i¡¡ual que el recicl<:..je y desarrollo de estos r@cursos. Se¡¡Can 
••opinó &n IMH entrwv!sta&, •·I ~nmpurt~miAnt0 entru ~l par 
aonal en cabina y tierr•. pdrLlcularmente el que atiende 
al pasajero en al aeropuPrtu, discr•pa en cuantu a permanen
cia estable .~T1 ei ,.:~~trg:o y la cai !dad del servicio br.i11dado al 
pasajero. Siendci p1~'v12rbii:1.I en el personal de (:abina estos 
atributos, en c..:am':1~11 se .,.•v1oencia una alta rü't.i=o.c:lu,1 :Je! per-
sonal en tierra !- lw f-¡'::,_,.? .s:~..::, ~'JPl lr vac~':'1\.";o'::i ·..::.1n com-
pletar el adiest.ramientu necP~o=..rio, si8ndo el pasaje10 quien 
absorbe las consecuencl~R po• •a emislon in~urrecta de pasa
je& y lentitud en ta at.,,·n._·ión. Toc.io ésto incide ,..¡,,-"''.;tavorabl
mente en la imagen rle l.Al\l. C8'11~e prin•::ipal d~ J_,. R.lts rota-
uso,, de po1•1>Tl•I. t.l>RI•> .:=: ul larntol•11 ~•• 1etoc:::.1vo.:11•·lttnoa y 
otros cargus técnicus, 1e.slde las vt::!nLaj<=t.~ cu1111 ..... c::1.rativas 
qua ofrecen otras llneas aereas términos de remuneración y 
oportunidad•• de adi.,Btriillmif:!'T1t<J y dee¡¡¡,rrnllr_1. SttuM,·iOr1 'ltl& 

LAN no pu•de remwdi..,r tlor Jlmlt.antaw •cunómlcas que permitan 
incentivar a sus L1~~~jddores. Gtra de las r~strlcciones per
cibida9 es la re1a.tiva a la carencta. de rier-sonal especializa
do para las tareas .:Je 18cl·"1:o-amie1to y st!lección deo candida
tos, aunado a que tampoco sP. ·1is¡::.one de suficientes instala
ciones fisicas para tMles prupósitos. 

667. Finalmente. el ultimo de los instrumentos examina.do 
ast& referido al Control de Gestión, donde se advierte que 
los indicadores dispon!hles pa•a la evaluación de resultados 
de ) a. s d 1 • t l n t d E; un i d ,,,. , \ • s d P i,t P m f' r i=o w;;; ;) no r_,, .:; t :.. l'"I 1 n t f-• g r ad o s 

con 'fines de interpreto(.:.10n e;lt::.>bd!, para el c.~1JT1trul perto
dico y sistemático dB metas. Tal e~ •l o•so dw las cuotas de 
v & n ta• o 1 o• l 1 m i t as d c. t.i1 .s :a t ns ; ·y a s i m 1 s m' .• • 1 as d td m' 1 r a a rl e 
vuelo•, p~rdldas det l?lllil¡:·a1ns, 11umeo1u de i•asR)ert.•!"J t1ar1~ 
portados por rut.a. Tnmpoc ~· de ciic"'f'>ln"'? de información para va
lerse del indicador hcer·• d~I p0rcanLaje de utl lizaclón de 
la capacidad de la e1T1¡ •• ef>,;. pci:za t.ransp<Jrte de pasajeros. 
Otro indicador a s~r iL.adc· pci1 impurtanc1a en términos 
financieros serta el ,,lp :.,_•lVt::'nCia, -11 función de las tempora
das alta y baja cie ~-saJe y c~quec!mlentos de contrata-
ción de cr~ditos •.:ort(· pi~'"· f::.n .ü que al control de la 
gestión admln!•••al<~• c~••a•~. é.:~ ve condicionada 
por la inexistE·n.~ia de ¡.•!aTlc·~ rro,.:;,-am.=..s. F-=; ,-,bvio que Ec>stos 
aportan las basr->s dl·· compr..Ir"'• lnn pn-t-rp Jn previsto y In 
liza.da. •n te;n1lr1oa ;'1~f(·1;!:j rlr1an,_·le"11<..1~. 

668. f'uJ n!"la ;.u. y /O. ..::un r-~fE-rencia al s11bcapit.ulo de 
Ar•a• Funci1:1no 1 f'""=-·• el ''L'ln.r~;¡t,, f't=-Jutt·.''' ,,.¡ <·d-,,, [-.m~•1t-t1t,,__rt•I 

de LAN se CJCUJ.-•l'..t en prín•er t~rrnJnu de la C.omerc1el1za.cJón. En 
el desempeno dw ~~ta Pun~lón pueden dlsttnguir9• un s!s~ema a 
nivel nacional c-•perad•".., pc•r las .__,1-1c.1nas en el pals sede de Ja 
linea aérea; y, utro sistema nivel Internacional, represen
tado por la~ g~renclas <8~lcnalea. Ambos sistemas se apoyan 
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en •••nte• K•naral•• y agencia• de viajes. El anAli•i• aitua
clonal de asta 6rea de actividad permitió 1dent1f 1car entre 
sus principales fortalezas la localizaciOn geogr•ttca del 
pa1s de oriaen de la misma, en el trAnsito de grandes merca
dos comerciales y al mi9mo tiempo sede de importante centro 
~lnanciero internacional. ademAs de contar con una Zona Libre 
que atrae y distribuye mercaderia• de y para otros continen
tes. En cuanto a la propia LAN, ésta opera con indices de se
guridad que le proporcionan sanado prestigio en el exterior; 
la tripulación de sus aeronaves es de aoreditada experiencia 
y estabilidad; el servicio a bordo ha merecido óptimas cali
ficaciones por los usurios; y la compania aérea debe ser uti-
1 izada por el sector pUblico para el tran•porte de su perso
nal. 

669.. Desde otra per•pectiva, entre los puntos dé-bi les 
rueron identificado• los siguientes.. Se carece de planes de 
comercialización a corto, mediano y largo plazos; el alquiler 
frecuente de equipos por lapsos cortos y de caracter1sticas 
diferentes, en capacidad y condiciones de operación, condi
ciona cualquier prosrama de comercialización; faltan estudios 
de opcione• para ampliar o disminuir frecuencias, o explotar 
nuevas rutas, generando incertidumbre en cuanto a introducir 
innovaciones en ~unción de cambios predecibles en el entorno, 
y al mismo tiempo no disponer de la capacidad de respuesta 
para aprovechar las oportunidades; el apoyo publicitario a la 
oomarotalización es insuficiente; no existe cohesión entre 
las acciones de la Gerencia Comercial y las Regionales, omi
tt•ndose las reuniones periodicas para la revisión de cuotas 
de venta•. tarifas, promociones, etc.; se advierte también 
una débil coordinación en materia de reservaciones en todo el 
sistema; y el área comercial no ha definido programas de 
adiestramiento para el desarrollo de su personal. 

670. En cuanto se refiere a las Gerencias Regionales, és
tas no cuentan con una pol1tica de ventas trazada por la Ofi
cina Matriz; tampoco hay reuniones frecuente5 con el Director 
Comercial para examinar las cuotas de ventas, los problemas 
laborales y financieros, y revisar o definir directrices en 
esos y otros temas de interés; la relación jerárquica del 
Director Comercial con los Gerentes Regionales se rompe por 
las vinculaciones directas que, en la práctica. se dan entre 
••tos y otras áreas en la s&de de la empresa; los sistemas de 
reservaciones son diferentes a. los de la Casa. Matriz, presen
t•ndose además dispersión de información en cuanto frecuen
cias de los vuelos, tarifas y datos de los pasajeros, a.parte 
de que ~alta integración entre todos los sistemas de reserva
ciones; en el caso de la Oficina de Nueva York no existen fa
cilidades para reservaciones y venta de pasajes, además éstos 
han decrementado al disminuir el número de asientos disponi
bles por los cambios de equipo de vuelo. A la fecha del pre
sente estudio. se comprobó que de los 52 entidades federati
va• de los Estados Unidos de América, 18 no registraron ven
ta• y 17 las disminuyeron hasta un 100%. Dentro de este orden 
de ideas, al visitarse a la Gerencia Regional de Bogotá se 
encontró que el sistema de reservaciones esta subutilizado, 
existiendo en la zona 502 agencias de viaje frente a tres 
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vendedores de LAN. Asimismo, no se cuenta con un plan que fo
mente el transµurle de car~a µor restricciones del equipo de 
vuelo. v. a diferencia dE::' Mic1.mi, la Gerencia de Ventas de Bü-
gotá depende del Gerenltc:.· de Aciministra.ció11 y f.inanzas de la 
Oficina Matri2 .• de:• d.-inde los lineHm1ent,.s ton la matei·t~l.. lit·~ .. 
decen a crlterius dlstintus. 

671. Respectr_. i:tl .r.t.TE-<o.t. r1incic•riH.1 de-> Opeia.cic,nt':,.; =>e distin-
gue entre Jas Terrestres y las ._Je Vuelo. Con relación a las 
primeras, idt:o"nLifi.::H.11.11< fn:-talezas (111>-::> .-uadyuvl:t.n al 
eficaz desempen:, ~;i~ui~nt•~·~: .a,) lo pres-tac"io1-i. .~e servi· 
cios a otras lí1·c•• 1·-:-,_·epción di pa.liaje10, ···•Vi":i.IL1rl de la 
reservación c • ...:rt•:::_,_.,,-. ,,;,~ntE::> v dt:.: ::.u •.:.tucumen't.o •:.lv_rC:\.Lu 1-ia. 
cálculo de lo •&..~:Ta a.r' '•''::~el¡,., ,le ..,,.ec·..:.nc1'.1es, ~r1istros 

para los pas&)E::-ros Y t.;C1mbustib1.:=s. z·i=.vl~ión t.é'cI1ica del 
e q u 1 p o de v u e i C• • l-O.' n t ; ~· . ! 1 ,-, '.,~ , .:1 •· t. i m 1 za ~ 1 L, so de 1 os re e u r -

sos hum ano s m a t ("" 1 l: d. i ~ ':> , • ;-o p t ,:~ n d ( 1 ~~ e J n g r e ~ o ~ a. d i e :f o na 1 e s ; b J 
e l pe r son a. l d f::' r 1 1 ·.1 e i m •.- ~ i · • ....: u t""-' ,.. '- <:.. e o n e x pe r i E.? n •:. i & y e .=; ta b i l 1 -
dad en el pue&fc. 1 denl1n 11el mediu ci.eroportuari.o; y, e> la 
opinión de los uwuMrlos ~el servicio de carge sa~lsfacto

ria.. En lo que ref1e.rto- a lc1s ¡..•._.ntus déb:l!eg de ClpE::-raciones 
Terrestres los mas imr•(>ft:c_ .. 11tes ~•L·n: d) ,,,1 t>gL1i.pu de rampa pa
ra servicio a tt>rc:er·us i1:::1 i··~1~:r1tf'=! Pn car.1 Jde>d y calidad, 
ocasionando co~t·."•s od1c!c r,t,•!~~s; b) f-~· tg adlto··-tt<:.mien"t.o en el 
personal que atienclt=- ai pc..•Sd.)~?fl1 801 tlc~rtd. ln <e1ia.i deteriora. 
la imagen de la emp1'<='Sa.; ..:::) piob.·:·nias d1 i'en.une,:;ción provoca 
a.Ita rotación en t!-l atorc1puerto, L;,,hre 1·..--..1rlc-i en e1 personal de 
bajo nivel; d) def1cil':.~ntL:.. mdnt.:>J(• .¿._·<¡<ilp;,.1-',1""' genera fuertes 
reclamos por hurt,-,,_; y det._•• i~•i _, md.leta~; y, e> 1imitacio-
nes de espacio p.ar-2'. J;o,. c..::.or,s~rv2c-iCh1 '-'.lUrllinist.r-L•S qtit- Consu-

men los pasajeros, ct'='l el C'!intrril dP loo-=; mismos. 

672. Abordt;:\riUD ct 1.•r1t in 1.18.i:·ie'1n ~ap- ·to d~ las Operaclo
rle Pstas !~ dlsponibl ll

'a~ ~•llr1~aciunes y capacl-
nes de Vuelo, SP det°" m1nei {-c_,mr·, 
dad de trlpulac:f.:.1n y eqllip•,, 
dad que g ar a n t 1 ~~ ~- ··1 s ~~ o ., , .J • f'' lJ¿-.,fd.-.J.d, y ~lt!'nc..ión de pa--
sajar-os a bor·do El'''• 
i t 1 ne r ar 1 o t' i 1 CJ, y t r· e• 
costo f 1et.a.ndo <:.1 v 1 ;.¡ r·1e S 

ta 1 ezas rle LAi' 1 C.J CL•n::.. 

< 1nd1 ca ti vo ue 
indiscutitJlE<> e).·~ 

cida buena cyJfd-
ferencia con c,t:.-,·~, 

~ (j .. _ •. 

l t;•,l< 

de b i l i ciad es 1' t- ·· .• .<:;. 1 L ..oJ. / t 

de en Ja tot¿...,J Jd.d :Jt> 

l f• 

la empresa, '-'·'T•. .. e 

t ,.,,¡ compe L ir· c.-uri l 1 neas de 
quienes ofrecen paquetes a mendr 

ta! clrcunMlan~la, for-
l 't LlfE'n 0 - . , n t. o su n i. '-'e 1 de ::; e g u r 1 dad 

,_...,.11.u11Pn1t1 rlo-,_• r.t.~11•11L""'.1t:.•g y (1~ 

' t...:c T ¡ <_' ~ C:1n 

Stn 
'j .-•in L. r 

,..;j.{'J ·.¿e i t • 

•J0rdo, 
(_-,-,mn Ja. .-econo-

4ue marca una dl
¡:¡o;: el lado de las 

vuE•l.(.__1 Ju c::uol inci-

con alta t'rec.,,.~n ... -i.-:o, j ;1(: J U/er1do 

·3,,,, __ ;.ien are:t.a la imagen de 

-r-·~1·ar eq .... 11pus alquiladoSl 
.:-onai dP. tripulacion. 

673. El ::;uoCdf iir•..:l esc:: . ..3. ;t:.>fti:-rido lo fun ... :1ón de 
Finanzas, y t!l e}\am~n de re~:i.._i1;.a.--, &n los últimos doce me-
ses mostró ql..,e el inr..rernPntu ele vel1ta de p:"J..sa18s, compara.do 
con el ejercfcic clnte~lor, ar•01ó pérdidas nacas al aumentMr 
los gastos de op~r0cié1;· Se dE_.te-'tei1·Ln, adem.;-s, problemas de 
liquidez ocasior1ados pc.1 la demur.~. nasta. de mes y medio. en 
la tr-ansfere'"''-:ia de l11e;,resu:;, debido &. regu~a.ciones par-a la 
salida de df·,:isas, el caso) (_)Pe. la Ofic111a de Bogotá. 
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674. Concluida la elaboración del ttca90" empresarial de 
LAN, en cuanto insumo esencial para los propósitos del Taller 
Garancial, se procedió a ultimar Jos detalles de organización 
de asta actividad, conforme al plan de intervención previa
mente convenido con las autoridades de la linea áerea. 

675. Las tareas incluyeron conformar la lista definitiva 
de participante• al Tal lsr; reproducir la doc:umenta.ción guia. 
d• las diferentes fases y sesiones del encuentro; formalizar 
la contratación de instalaciones. servicios loglsticos y de 
alimentación para los asistentes a la reunión. 

676. El ejercicio colectivo se desarrolló congruente a la 
Agenda prevista, acudiendo al denominado "Taller de Gestión 
Empresarial Pública de LAN" 22 personas. Entre ellas estuvie
ron presentes durante todo la jornada de trabajo el Gerente y 
el Subgerente General de la empresa. acampanados por el Se
cretario General del Sindicato de Empleados de LAN. Partici
paron tambt•n los titulares o representantes de las siguien
tes unidades organizativas: Dirección de Operaciones Terres
tres y Dirección de Auditoria de la Contralor1a General de Ja 
República; Gerencia y Administración Regional de Bogotá; Ge
rencias de Reservaciones, de Carga, de la Estación Local del 
Aeropuerto, y de Contabilidad y Administración; Departamentos 
de Mantenimiento, de Reclamos, de Mayordomla, de Servicios 
Generales, de Vent.as-Carga, Legal, de Auditoria Interna., de 
Presupuesto, de Procesamiento de Datos; y un Agente de Ven
ta.:;. 

677. Una vez inagurado el Taller por el Gerente General, 
se presentó el contenido de la Agenda a seguir. En seguida 
fue realizado un ejercicio grupal para conocer y aclarar 
las expectativas de Jos asistentes, con respecto a los resul
tados esperados por los mismos. As1 tambien, se les requirió 
manifestar qu• aportaciones podrian hacer para el cumplimien
to de los propósitos que los reun1a en tal ocasion. Las ex
pectativas y aportaciones obtenidas fueron las siguientes. 

A. EXPECTATIVAS 

1. FACTORES DE ORGANIZACION Y GESTION 

Establecer par~metros e implantar una metodolog1a 
para la ejecución y el logro de los planes de desa
desarrollo, de corto, mediano y largo plazo, de tal 
modo que la labor individuaJ y colectiva sea mas 
efectiva, y redunde en beneficio de la empresa y de 
los usuarios. 

- Encontrar solucion@s a las de~iclencias de interre
lación funcional para mejorarlas. 

Sentar las bases para una mayor y mejor comunica
ción entre todos los niveles de la organización. 

- Aplicar técnicas administrativas 
organización de la empresa. 

para mejorar Ja 
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1. FACTORES DE ORGANIZACION Y GESTION <continuaclsn> 

- Analizar Jos sistemas de trabajo. 

- Establecer que la función de control se realice por 
personal competente. 

- Encontrar soluciones para proyectar una mejor Ima
gen de servicio al usuario. 

2. PROCESn DE oNTERVENCIDN 

- Conclentiz•r •~•rea de gue el inicio de toda ges
tión Jo es la organización. con el fin de que to
dos Jos depdrt.mentcs funcionen ~unwdamente. 

- Conocer mas respecto de: Desarrollo Integral de Ja 
organización. 

B. APORTACIONES AL TALL~R 

1. FACTORES DE ORGANJZACION Y CESTJON 

- Experiencia y conocfmientus profesionales y prácti
ticos por largo 'tiempo. ,_-::on el propósito de llevar 
a cabo soluciones efectivas gue corrijan los pro
b 1 emas 1 nternos de 1 ét. empr €,sa., as 1 como a 1 can.zar un 
desempeno y brindar un ~ervJcio más satisfactorios. 

2. PROCESO DE INTERVFNCION 

- La mejor voluntad para aceptar y aplicar los cam
bios que se gener0r. er1 el Ta.J ler. 

Ser lo más rec~ptlvo posfboe para efectuar de mana
ra práctica Jo& resulLados de la reunión. 

678. Poster!ormenti?, i r_,s ccinsui ( fJ/ es f¿,¡¡cl 1 f tarior es rl@I F?n 
cuentro procedieron a. JE> pre':;;en-1.--c1~ ion deJ documenlo que con-
tenta el "Caso Empr-sa. ·'• L'N J&opu~s J~ un periodo de 
preguntas y aclara~•Dn&s sesiór planaria, Jos participan-
tes se abocaron en gr1-.1pr:s df? trao::o.jc:.• a un análisis del Caso, 
para en seguída oc-upai-se deJ t-="j~1LJcjo individual y colectivo 
de autodlagnóstico organi¿acionao. 0ncluida esta última ta
rea con una sesiór. de :•resentac1011 y discusión de Jas rr!!lato
rias de cada grupo, les parLlcipantes procedieron, de igual 
forma al paso ant.ericc, Ja generación:.:,.· recomendación de 
ideas que, tc&ducldas er. l lneas de acción. con'formasen un 
Plan para el Mejoramiento del Desampeno de LAN. 
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679. El producto de la labor antes referida •• muestra a 
continuación, organizada conforme los cinco tema• que fueron 
juzaados como prioritarios por los asistentas, y en torno a 
lo• cuales tr•b•jaron en grupos ad-hoc para analizarlos y 
proponer •oluciones a su alcance. 

AUTODIAGNOSTICO Y RECOMENDACIONES PARA EL MEJORAMIENTO 
DE LA GESTION Y EL DESEMPENO EMPRESARIAL 

A R E A S/P R O B L E M A S R E e o M E N D A c O N E S 

A. PLANIFICACIDN ESTRATEGICA Y ESTRUCTURA ORGANICA 

1. Indefinición de objeti
vos de largo, mediano y 
corto alcance, provoca 
improvisaciones, desor
sanizactón y estanca
miento en Ja empresa. 

2. Falta planificación y 
pro~ramación anticipada 
sobre el uso de equipos 
de vuelo, y su vincula
ción con la previsión 
de ventas. 

3. Oescoordinación funcio
nal y falta de claridad 
en los ~mbitos de com
petenc 1 a, a!l l como en 
los procedimientos. 

4. Rev i si óri es T. r uc t_ u r al en 
runción de los crite
rios de la autoridad de 
dirección y regulación 
externa, y no en aten
ción de los requerimien
tos de LAN. 

S. No se respetan la auto
nomía y jerarquia que 
rija el organograma. 

Establecer, por parte de la 
Gerencia General, objetivos 
y pol 1ticas de desarrollo, 
y comunicarlas a todas laa 
~reas de la linea aérea. 

Crear un Departamento de 
Planificación, que dependa 
de Ja Gerencia General, y 
trabaje en forma permanente 
y coordinada con todas las 
4area.s. 

ldem punto anterior. 

Formalizar canales de comu
nicac!On confiables y opor
tunos para optimizar los e
quipos de vuelo y programar 
las ventas con certidumbre. 

Revisar pertodicamente el 
organograma de la empresa 
y los manuales de procedi
m lentos. d 1 scut i en do las 
mod 1 t' i cae 1 ones 
as usuarias. 

las á.re-

Actu•llz•~lon de la estruc
tura orgánica de la empresa 
de acuerdo a las necesida
des sentidas por la misma, 
y en base a los patrones de 
la actividad aeronaútica. 

Observar los niveles jerár
quicos formales y las atri
buciones sancionadas. 



A R E A S/P R O B L E M A S 

S. RECURSOS HUMANOS 

1. Fa 1 tan programas de se-
1 ección de personal. 

2. Ad.iest.rd.m.i.entc. suLore la 
marcha, sin previa capa
citación tenric~ para 
Administra,~-1c1;· .. Transi
to A@reo, Reservct.-~1,~nes, 

Counters, y d.1-en.::ión a.J 
pasajero en el c.ero,:_.,uer
to <relaciones humanas, 
ta r 1 f as • e {.J b r c..• s • b a J et os , 
manejo y seguridad de e
quipajes> 

3. Se carece de adiestra
miento sobre el roJ del 
supervJsor en los man
dos madi os. 

4. FaJta conscientización 
deJ personal. 

S. Restricciones de recur-
sos humanos instala-
ciones para la selección 
de personal y Ja apJica.
cfón de p.-•_1ebas. 

6. Frecuente rotación del 
personal de op~raciones 
en tierra, por falta de 
incentivos e~onómicos y 
sociaJes. 
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R E e o M E N D A e O N E S 

Definir polltlcas de se
Jección de persona), y el 
sistema y los procedimien 
Lo• correspondientes. 

Definir necwsJdades y ob
jetivos de tormdciOn pa
ra adquirir cnnucimlentos 
y desarrollar habilidades 
conformw M programas sis
maticos de capacitacJOn y 
de adiestramiento, en el 
puesto y fuere.. de la em
presi::I. en el mar-co de una 
polttica integral y un 
plan global para LAN, in
cluyendo Oficinas Regiona
l es. 

ldem punto anterior. 

EMtablecer reuniones pe
rlucilcas entre los mandus 
medios, y con sus grupos 
de trabajo. 

Establecer programas para 
el desarrollo de rerursos 
humanos, el c:amb Jo de ac
titudes y la modificación 
de comportdmientos. 

Emple.=t.r t..E:>cnicafi de diná
mica grupal para mejorar 

desemi·-=•rtl'. 

lnc:or-por'.~.r LJn an~Jista de 
persunal v acnndlcionar 
oficina de selección y 
prt:PbEts. 

Realiz.~r encuesta de sala
rios en ei mercado y estu
diar djustes. Igualar in
centivos, privilegios y 
prestaciones aJ personal 
deJ aeropue1 to. y el eva.r 
su productividad. 
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A R E A S/P R O B L E M A S 

C. OPERACIONES 

1. Itinerarios de vuelo no 
•a ajustan a lo progra
mado causando una mala 
atención al usuario, y 
mal manejo de •qutpaje, 
caraa y correo. 

2. No hay coordinac10n en
tre el personal de tie
rra y la tripulación, 
atrasando los vuelo•. 

3. Retraaos en la lleMada 
de la• tripulaciones. 

4. Falta equipo de tierra, 
provocando atraso en los 
vuelos y ero.aciones por 
alquiler. 

5. Desarreglo en los uni
~ormes del personal en 
tierra, por falta de ac
cesorios, afectando la 
imaaen de la empresa. 

6. Desconocimiento de los 
pormenores para Ja con
tratación de •ervicios 
a terceros. 

D. COMERCIALIZACION 

1. No ejerce su• atr i bu
cionea la Gerencia Co
mercia 1. 

2. No se explota adecua
damente Ja venta in
tarl ineal como recur
so importante para 
aumentar los ingresos. 

3. S• carece da sistema• 
adecuados de crédito 
para mejorar las ven
tas. 

R E e o M E N D A e O N E S 

Extender quince minutos la 
salida de los vuelos que 
de originan en la Ciudad 
sede de LAN. 

Asignar autoridad y fijar 
responsabilidades mientras 
la aeronave se encuentra 
en tierra. 

Exigir puntualidad en el 
traslado de la tripula
ción, o sancionarla. 

Estudiar necesidades de 
equipo de tierra, y pro
poner un plan de adquisi
ciones. 

Mejorar la presencia del 
personal en tierra, y la 
imagen de LAN, uniforman
dolo de manera apropiada. 

Tener acceso a los contra
tos concertados con las 
companias a las que se les 
pre!llta servicio, para co
nocer las obligaciones de 
LAN. 

Restablecer la autoridad y 
e1 poder decisorio de Ja 
Gerencia Comercial. 

Incrementar fuertemente la 
práctica de venta interli
neal, para incrementar in
gresos. 

Establecer planes y siste
mas de crédito de confor
midad con la legislación o 
modus operandi vigente en 
cada pais. 



A R E A S/P R O B L E M A S 

4. No se cuenta con Agen
tes Generales en va
rios paises o puntos 
importantes dentro de 
•stos, y tampoco hay 
Oficinas de Ventas en 
Miam1, Chicago. Nueva 
York y en Colombia, si
tios éstos de gran po
tencia). 

5. Falta la proyección de 
rutas que puedan gene
rar mayores o nuevos 
ingresos. 

6. No se respetan las re
servaciones. 

7. Exiate desventaja en 
eJ manejo del exceso 
de equipaje. 

e. El manejo de Jas ta
rifas en temporada ba
ja no es adecuado. 

9. No se cumplen las ins
trucciones dal Ejecu
tivo para que el trans
porte de ~un~1onarios y 
carga del GobJerno, así 
como el correo, se rea
lice por LAN. 

E. FINANZAS 

l. .. Dualidad de intt=rpre
tación legal en las 
acciones de ~AN, al 
no canta.e Ja au-
toridad tntaJ sobr&> 
las mismas, por Ja 
compleja na~ural~za. 
de empresa estatal. 
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R E e o M E N D A e O N E S 

Estudiar y evaluar la ido
neidad, experiencia y sol
vencia de futuros Agentes 
Generales; y, proceder a 
la organización y estable
cimiento de Oficinas de 
Ventas en Miami, Chicago y 
Nueva York. 

Real izar est.udios econo
micos, de mercado, téc
nicos y f"inancieros, para 
determinar la factibi l !dad 
y renta.bi 1 idad en Ja aper
tura de nuevas rutas. 

Hacer efectivas las reser
vaciones confirmadas y, en 
su caso, aplicar las medi
das correctivas, que evi
ten prüblemas al pasajero 
y una mala imagen a LAN. 

Emplear metodos científi
cos para transportar exce
so de e qui paje. que atra i -
ga al cliente sin perjui
cio para LAN 

Crear promoclwnes que ga
ranticen en temporada ba
ja un mlnimo de ocupación 
de Jos vuelos. 

Hacer cumplJr las dlspns1-
c1onf:::!9 de-J J·)acutlvo 
pecto a viajes oriciales y 
transportación de carga de 
instituciones públicas. a 
través de LAN, y lo mismo 
para el correo. 

Que dentro de las normas y 
regulaciones impuestas por 
el Estado a LAN, se cuente 
con mayor f"lex1bilidad pa
ra J il reet l j 7a.1- f ón de ~us 

funciones tcomo las f1nan
cieras1, considerando el 
servicio que ofre~e. 
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A R E A S/P R O B L E M A S R E e o M E N D A e O N E S 

2. Deficiente comunica
c10n, en cuanto con
f iab l idad y oportuni
dad, de información 
sobre estados finan
cieros, enviada por 
la• diferente• Areas 
y las Gerencias Realo
nales. 

3. Falta un an~lisls de 
de costos que permita 
mejorar las decialo
nea en la compra de 
nuevo equipo. 

4. No se realiza el aná
lisis de las cuentas 
de balance para clasi
ficar y presentar en 
forma depurada los es
tados financiaros. 

S. Atra•o• en •1 pa•o a 
proveedores, lo cual 
ocasiona el cierre de 
créditos y demora en 
la entre&a da mercan
cf.a. 

Reforzar la comunicación 
de •stados financieros por 
parte de las áreas involu
crada•, de manera que se 
manejen datos pertinentes 
y confiables para la mejor 
toma de decisiones geren
cial es, y las relativas a 
la depuración de las cuen
tas de dichos estados. 

Reforzar a la Sección de 
Planificación con objeto 
de que realice el análisis 
de costos, para una acer
tada decisión en adquisi
ciones de equipos, y en o
peraciones futuras. 

Establecer un equipo de 
trabajo que se ocupe del 
análisis de las cuentas 
de balance. 

Ne.ociar con los proveedo
res mecanismos de pago que 
permitan cubrir adeudos a
trasa.dos, y estudiar solu
ciones a los problemas de 
financiamiento y liquidez, 
a efecto de cumplir opor
tunamente las obligaciones 
y no afectar el crédito y 
la imagen de la empresa. 

680. SagOn lo previsto en la Agenda, una vez concluida la 
etapa da formulación de recomendaciones para superar los pro
blemas de oraanización y gestión que, a manera de puntos dé
biles, inciden desfavorablemente en el eficaz y eficiente de
sempeno de LAN, y en la calidad de sus servicios, los parti
cipantes al Taller se dieron a la tarea de evaluar los resul
tados de este ejercicio. Para el lo se val ie['on de un instru
mento preparado por los fa.c1l1tadores, el cual permitió medir 
porcentualmente, en una escala de O a 100, las percepciones 
individuales. 

681. Los factores y subfactores 
puntuaciones obtenidas, fueron los 
nuación. 

calificados, as1 como las 
que se presentan a conti-



FACTORES Y SUBFACTORES 

1. DISENO Y CONDUCCION DEL TALLER 

1.1. Objet.ivo Global 

1.2. Organización 

1.3. Lugar e Instalaciones 

1.4. Tiempo 

1.5 .. Metodología 

1.6. Facilitación del Proceso 

1.7. Oin~mica Grupal 

2. MODELO CONCEPTUAL DE GESTJON 
EMPRESARIAL PUBLICA 

2.1. Marco de Análisis 

2 .. 2. J nstrumentos de Gestión 

3. INVESTIGACION DOCUMENTAL Y 
ENTREVISTAS 

3.1. Documentación Solicitada 

3.2. Manejo de las Entrevistas 

3.3. Validez de las Entrevistas 
para Reflejar la Situación 
Gerencial Póbiica. 

CAL. 1 F l CAC 1 QN 
<'" > 

BB 

B2 

96 

69 

liil~ 

97 

&IS 

619 

es 
90 

90 

Z&3 

682. AJauno• comentarios y suaerenciaa adiolon~I•• expr• 
eados por los participantes fueron resumidos como sigue. 

- Es necesario disponer ae mayor tiempo para el desa
del Taller de tal mé'ln•?'ra. que: a) se explique con 
mayor deta. 1 l~~ ei mode<•_) y los instrumentos de ges
tión; b> ampliar las sesiones plenarias para discu
tir los diagnósticos y las propuestas de solución; 
e> facilitar la participacion de los asistentes. 

- Se requiere 
Taller. 

mayor información general ace~ca del 

- Real izar nuevos ta.l leres, con frecuencia minima 
anual de tres ejercicios similares. 

Dar seguimiento a ias soluciones propuestas~ 



"FONDO COOPERATIVO PESQUERO" 

l. TERMINOS DE REFERENCIA 

683. La experiencia gue se expone a cuntinuac!On recoge el 
caso de un esfuerzo culect<vo d• autodlagnóstlco y planlfica
cldn de) cambio orga.nizetciunal. Ta.l cumetldu fue emprendido 
bajo el 1 lderazgo decidido del titular de una entidad paraes
tatal. con el fin de mt•joi-ar la calidad y eflc1enc1a en la 
gest10n de la misma, de tal suerte que elln coadyuve al logro 
de mayui-es nivele::. de eticac:1c::t erl el cumpli.mil::."ntu de su mi 
sión y objetivos. Esto, mediante la participación conjunta de 
los cuadros de alta y medl6 dir~c~lón durant~ todo ~se proce
so, y con el apoyo de consultores externo& para la facilita
ciOn de los trabajos respectlvus. 

684. Los primeros pasos de ese ejercicio grupal se dieron 
al celebrar los consultnrew externos una entrevista con el 
Director General del Fondo Cooperativo PesquE:!ro lFOCOPE>. Es
ta reunión se et'ectuó durante el mes de julio en la oficina 
matriz del Fondo ubica.da en la ciudad capital de un pais la
tin~~m~rio~no. ~st• pr1m~r CQntactu tuvQ el propósito de ex
plorar la necesidad aentid• por la direr~lón auperlur de 
atender, con ayuda pr...ifeaiuna.J externa. las dif'icultade• que 
en ciertas area.s funcionales, particularmente la de recursos 
humanos, entorpectan el ~unc1onam1ento adecuado de la gestión 
administrativa y, por consecuencia, la actuación de la enti
dad. Esta primera percepción de los puntos de una posible in
tervención fu~ ampliada, al examinarse a la luz de un modelo 
comprensivo de la organización. Desde esta perspectiva tota-
1 izadora otra• variables interactuantes podr1an concurrir co
mo fuente de los problemas. 

685. De tal suerte, se convino entre el Director General y 
los consultores que @•tos le presentartan una propuesta de 
servicios desde ese abordam!enlo conceptual. Sumado e•to a 
una estratregla que facilitara un proceso de Intervención 
el cual, acorde a los deseos de ese alto funcionario. permi
tiera que los trabajo5 9e llevaran a cabo conforme a una tt
Josofia que envolviera e implicara activ.E:lmente a directivo• y 
••rentea. Aoordandose aslmlnmo. •1uti:t la labur d~ autndiaanñs 
t.1co a •er c.Je•arroll1::t.da compit:•;)dt.tcla la ldttntlflcaclt~n dtt 
aqueJ los f'act_<.JCe!!I crttfco..,; per¡,, 0:-1 dasempeno ::;;,....,t_istact_ortu de 
las actividades de lo iristituciOn. Esto, con objeto de eetar. 
acto aeauido, en aptitud de di&~nar un plan de acción para 
al ~ortal•cimiento de la aestión de FOCOPE. 

686. En el marco d• ese es•..¡1_1•me. reter•nc:ial y e,,perat1vo, 
los conaultores elaboraron un documento con los t•rmtnos de 
referencia donde se definieron los objetivos de su interven
cidn, y el alcence de lo• trabajos a realizar. lncluy~ndoee 

en el lo, el mod•lu y el programa de intervención. 
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687. Do• fueron J.os objetivo• propue•t.o•. Primeco, fact 1 1-
tar al cuerpo dir•ctivo un proceso ~rupal en el cual partici
pen para a) evaJuar loe niveles de desempeno en la gestión 
institucional y por •reas funcionales; bl identificar facto
res criticas p~ra un eficaz y eficiente desempeno ds la ges
tión; y el detlnlr estrat•~ia& par~ uptlmlzar la ~••L•ón y 
elevar los niveles de desampeno. Sagundo. proponer un plan de 
acciones de for\aleclmlento en la ~estlón administrativa del 
Fondo, que opt.1m1c:::&n los niv*i<.~s de desempeno de •us funcJo
nes y se cumpl&n d~ mejur man••- su proposito y mision. 

sea. En cu.:..nt r 

ron a consiaMracrón 
tividade9 

!ns 

dei 
alcance& 
t. i tui a. r 

de i a ....::.onsu 1 tor ia.. se pus í e
de FOCOPE l&s siguJentes ac-

OBJETIVOS Y SUBQB¿ET.VOS 

1. DESEMPENO. FACTORES CRl
TICOS Y ESTRATEGIAS DE 
MEJORAMIENTO. 

1. EVALUAR EL DESEMPENO 
INSTITUCIONAL Y DE 
LAS AREAS FUNC,QNA
LES. 

1.2 IDENTIFICAR FACTORES 
CRITICOS O CLAVES PA
RA EL DESEMPENO, Y 
AUTODIAGNOSTICAR DE
BILl DADES O RESTRIC
CIONES. 

1.3.GENERAR ESTRATEGIAS 
PARA EL MEJORAMIENTO 
DEL DESEMPENO. 

2. PLAN PROPUESTO POR EL 
EQUIPO DE CONSULTORIA, 
PARA FORTALECER LA 
GESTION ADMINISTRATI
VA. 

ACTIVIDADES Y TAREAS 

1.1 .. 1 Medir el dest::tmpeno in•t.itu
cional y funcional. 

1.1 .. 2 Datectac brechas el de-
s•mpeno. 

1.2.1 kecabac percepciones acerca 
de aquel loe elemento• de la 
organización y proc•sos de 
~estiOn re•tr.ictivos de un 
buen desempeno. 

1.2.2 R.ertlim~nt< .. 1 g1·c.1p.=t.lment~ 

imagen unitaria de las per
.:::epcic11~s raspectL-. a. facl.o
r;:_.:.s c11tieos, sus fort.aie 
zas y debJ l idades. a.s1 
brecha.a de desempenu. 

1.2.3 Auto9nalizar /diagnosticar 
=olecLlv•m•nte 1as causas 
da 1 os pun t.-:JS déb l 1 es o da 
ruarz~• re~trictivas. 

1. 3. 1debr i 1nea.~ L!t::! ac-c1on pa.
remover puntos débiles. 

1 .. 3.2 Definir, en plena, una es
trategia de mejoramiento. 

2. 1. 1 lnstrumencar la• estrate
&ias de mejora•iento. 

2.1.2 Elaborar un Plan con medi
rlas rle forta1ec1atento. 
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669. Previa a la fo1mHllza~iOn de la entrada del equlpu de 
consu 1 toree a FOCOPE 'm•:,od t &nt e 1 a firma de 1 contrato respect 1-
vo entre léi.11 f-'Srtes, SE:'.' a.curdo una reunión de trabajo dc.Jnde 
estuvo presente el Director l.len~rcil de la institución en com~ 
pania del grupo de directore!:t, y en 1~ cuéll ~e pre~ent~"-:\r~.n 

los términos de referencia del pruyt>ctu. En esta mi•md c •• ~a-
sión se expusit-ron, medf,.-1.nlt-• 1eprt->ser1tc..cic"ln gr~ttca. la lt':lgl 
ca del proceso de intervt>n,_.ión, f:-1 1nodel'1 ~istem1rl-. de v,--iria-
bles de •__;rganiza•_"":"!On y "°'P~;t-_!r.,, }..1&ra f'1n8s de <.iidj;nl,~::.t.iLu y 
una desélJ!r:r-egación dE:- l::•s mismc::1.s, ai igual qi1~ la rt-d de a.e 
tivldades y 81 cron._-,gr<::1n1d. d..,_, traba.lo 1e9pE:··_·t!'~'o, según se 
Ilustra. Dura.nt8 lo .=·esi..:>n sf=' ._larific.-•r·nn t.l.·'1··f~uS11 ospectos 
del propósit,i y a1•..:"'··r• lct c-ont:o1ultc·rta Fs 1mµortante 
consignar que lil gu~1os L i íl::.'Ctuo'es ne ar·t·.liil espt- -Jn wtra mu-

d bt 1 1 dad de i n t. t- r v tf> n ,-_. i. .-·, P a r . .:o to ! l o g, es t a u et· t· & la. _, i i e• 1 n <:>e r 1 -
birse o una lab..:ir du •. dt:t lü::i tlJ1·es !':;;e abocasen a revisar 
la estructura org:~ni.·:.."" del 1- 11·i, y. •~·n cor1~t::l'cuencia, a reco
mendar las reformas qci• pr-(."1, ,_,.dlo:::':.,,é'n. E~t.u, mediante l..t pro 
puest.a d• un nuf:!vo dlag¡,_,.111<:t. ~.:-~nc>ré:t.l de ''"~~n1zacll"ln. Al res 
pecto el t.itula.r d• Fn(·úPE suS:.1 uvo que cong1~ut-nt.A-s con la ti
lo•of 1a que animaba ol proye•-t() de forta1ecimi>-:1·,t_o institu
cional, las modlficac1ones dw turma aguardarlan a la culmlnd-
ción del e:J•rc1c1o int.egr8.l t r-opliest.o, al C:l~>n=>t_ftuJr lo es-
tructural tan solo una de Vciriables a cunsidera1. A&re
gando el funcionario, que tal t--_•ntc''-1.ue implicaba el involucra
miento y compromiso decidido ne todo al equipo de dirección. 

690. Ot.oraada la aiprc1litic\ón d•0.-J Director G&nl'--"ra.1 para el 
inicio de las upeca·~·itJnes <ie ccJ11sultor1a externa, éoslas se 
desarrollaron con'fo•me c1. GC>nt inuación se Lit-•crlbe. 

1 1 • 1 NTERVENC 1 ON 

691. Dur•nte esLa f••w d•nde puso Pn marcha la progra-
mación de actividades v t.=.ceas realizar por parte de los 
con•uit.ores, con el pruposit._ dE- facil1tarle a los principa
les actores del proceso -1ws e iadrc'S dir·ectivos y gerencia
les- su 1nt.&rvenciór1 ·r, el mismc., ~lf' pueden dlst.ingulr un mo
mento de planiflcación rle la in<Prvenclon y otro de ejecución 
de Ja mism•• según SE:> ri;::-.:al lar. en seguida. 

PRIMER MOt-lEN~. PL~NIFICACION DE LA INTERVENCJON. 

692. Los prepe1¿('"i para IP.gars.:.- e-Jatos acerca ele las 
las perCeFJt:1n. es l..f<lt? =.r-::: rec-:ac...ar\.=-.n ele le.is t·unr-ionar ios de di-
rec;(~ión y e'-'~.!'~nci;..., .. ~'·'='¡·.-:a 1i-=·i (·umport.am1ento n.drninistr·ativo 
1nstltuc~or1 ... J, d1er ... ln J1.1~ 1, .... pr-imei:os t.rabajus de cun-

5Wltor1a '""" 

693. E., tal sen~.idu, ::e p1cir:e . .;ló al diseno de un guión de 
ent.revlc;tas in,.:iiviauai,.,,.=> qu .. ., se ·""f'l lca.rlan con ta a.Ita direc-
ción COireL"'~'-•1 General v ..J1rec:T_Or1::ts de áreas funcionales>; 
además de c1+.r,. d1s1:.~no estructuracjo cun fines de recop1 lación 
de informa,._~ón en Jng niveles de dirección regional y de ge-
rencia. Pata •••o ultimo. se c0nr1gu1ó una se•lón grupal en 
la que se a.dminist.1arta la encu.psl:.a respectiva. El contenido 
da los in•Lrum•ntos fué aprobado por la Dirección General. 



MODELO DE INTERVENCION EN EL PROCESO DE COllSULTORIA 

ELABORAR EL PLAN 

DE FORTALECIMIEt.JTO 
DE LA GESTION 
ADMINISTRATIVA 

PROPONER LINEAS 
DE ACCION PARA 

ANALIZAR LAS CAUSAS 
DE LOS PUNTOS Df:RILES 

11'--.--------
r 

DEFINIR EL PAPEL 
DEL AREA FUNCIONAL 

Y SU ESTRATEGIA 

y 

EXAMINAR PUNTOS 
DE'fllL~S Y FU!c.RTES DE 
LOS FACTORES CLAVES 

DESCRIBIR 
LA ORGANIZACION, 

GESTION Y 
DESEMPENO DEL AREA 

IDENTIFICAR FACTORES 
DE ORGANIZACION 

Y GESTION CLAVES 
PARA LA EF'ECTIVIDAD 

JERARQUIZAR 
FACTORES CLAVES 



(i) 

PROVECTO DE CONSULTORIA 
RED DE ACTIVIDADES 

------- OBJETIVO 1 --------

Det•rm1noc1ón O.f1n;c1ón de 
08 nivele$ o. estroteg1as oe 

0.tecCIÓn a. factol"~ aam1n1straf1vo:s e:ttrottiog1c.os poro lo aest1ón 

desempeño maJorcwn1ento 
po,.o los en lo gestión 

factoras criticas odmmlstrot1vo 

Elaboración d•I Plan 
d9 Fortal9c1m1ento de la 
G.st.On Admin1atrat1vo ,-------________ _______/'.._ ___ _ ---------..,---__A__---.r-_ --~~-----'~-------.. 

Entr...,1-stos 
o ,._1 

1 0et9<..f'VO 

L_ ___ _ 

,---:-~ 

1 1~nc;:ue:sto · 
;___ X l11rec ftvo!I 
f'"""T: Reg1anal8$ 

1 y monoos 
L~r.ho-s 

Jarorqu1zoc1ón 
de factores 

cr1t1cos 

i 
i 
1 
1 

¡-----i 
1 A.no11s1s 1 ... 

cousollClod 

1 ' 

ldant•flc_oc.ión 
de lnd1codores l 

'I n1..,•1us 
de eT•c•enc10 

'J c.Olld.Od 

1oent1f1coc1cin 
y selacc1dn 

de medidos y 
,,.rrom1entos 



684. Tanto la 8U1a de entrevista a nivel de alta direc
oión, como el cuestionario para directivo• regional•• y de 
aerencia, se oraanizaron en tras apartados. El primero de 
ello& aarupO temaa y preauntas relativo& al levantamiento de 
un mapa sobre la identidad y el de•tino in•titucional <finelili, 
misión y entorno, papel de las ~reas ~unclonales, y aervicioa 
prestados a la clientela>¡ aai como tambl•n a los objetivo•, 
la oraantzación y la aestión de la entidad. La •eaunda parte, 
de carÁcter evaluativo, se ocupó de las percepciones re•pecto 
al desempano del Fondo. cali~icando a ••te mediante una esca
la para medir el grado de cumplimiento de lo• propósitos de 
la institución, la aatisfacción a Ja clientela y a otro• d•
mandantes, al i¡u;;.l que el loaro de los objetivo• de lil& rea
pectivas areas oe rdsponsabilldad funcional. El ~ltimo apar
tado, de naturalaz• autoanaltttca y prescriptiva, tuvo por 
obj•to recoger •••puestwa en cuanto a los factores de organi
zación y aestión claves o crlticos para ¿J eficaz y eficiente 
d•••mpeno del oraan1&mü, los elementos restrictivo• e impul
sor•• de e•a actuación, ademá.• d& lalil idea• prwliminarea <li
nea• de acclOn> para o~timizar el comportamiento de •s~s va
riable•. 

695. En seauida. se 
habr1a de aplicarse I&. 
prendió las actividades 

preparó 1 a 
encuesta.. 

siguiente&: 

l. Ap•rtura de la Reunión. 

sesión grupal •n la qua 
La Agenda reapectiva co•-

l. Propóeitoa de la Encuesta. 

l. Expectativas de lo• Participantes. 

IV. Preaentación de-l Cuestionario. 

V. Llenado del Cuestionario. 

696. En cuant-o i9., pur1to de 
•• de•tinó a 1a int..., .. __,,.,,,_tón 
oon la t1n&.lidad r:le *"' 

•~ Apa~tura de la Reunión, ésta 
d~1 U1f'Etct,0r General de FOCOPE 
com~tldo de la intervención de 

oonsultorla eKterna. a trascenadncia de los esfuerzos por 
'lortalececei· el du•en.(.n~110 de la antidad con el conoureo de 
lo• responaabla• d11P .t:..Js por su gestión, al igual que au e>c
horto a los ahl pra•w para 6um•ree en tal empre&a colec
tiva. 

697. Lus Propósitu~ rle la En~ua3•.• SM enunciaron como los 
de "Rec.abar irlfo1.·m-~ci1·1, ._-te 109 •. tvt!IE-B directivos y gerencia
les respect.:.:; <::1.i ... :wmpc...1 ·~miar1t.o ,1"' fo.•..::tores de orga.niz.clón 

y aestl0n con übj6LO de gMn~ror odeae para al fortaleci
miento adminisl.r.e:::1."t..Lvc de la .1nst.1."'"t1ción." 

698. La Sesión de E•pPctativ-s contempló la detln1o10n de 
su objetivo, en t~zmlnoM de "Ciarlf lcac los propOsitos de la 
encuesta en func!On de las Inquietudes de los participan
t••·"J y de igual modo explicó el procedimiento a ••culr 
para tal ef'ecto. A•l. Jo esperado por cada partlolpant.e ••ria 
compartido y aclarado dur~nte una sesión en pleno. 
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699.. Con respecto a. la. Presentac!On del Cuest.ionario, lltsta 
se desarrol Jo en tres puntos. El primero de el los, se ocupó 
de exponer conslderaclonas preliminares acerca de la natura
leza re~lexlva y autoanalttira dul ejercicio, asl como del 
carácter no personalizado y ftne:t.lirlEt.d n,""J eva\ua1-orla. a 
nivel individual. riel 1nstrum.::-ntr, p,1:1r<:1 l..t. cct.r-·tactOn cie datu!:., 
al l¡:ual del manejo e~.tadisti'--'' ¡;.:li·l•cil di) t:..¡ue si::-r1a sc1mattda 
Ja Jntormación re~uilante. Vdl·· ··jemF-•litic:ar •stu trons,_ri-
bisndo la r.c.-ta diE:t a.dv~· 'et'·-1""' i:li· 1u ,J1:-·l cuestionario ti
tulado wEncues~a Snb<P F•cto,.s Cl•ve ~-Organización y Ges
t:.lón", donde siE:> l·o·e: 

"Esta e11<..-t,;esld. p.;.: te d~ ur1 proy·~ctn de consul-
tarla que h.=_._ ~m¡;...ct::011díd1' <FOCüPEi p3.ra co¡¿¡_dyuvar en al 
'fortalecimiento ti~ gest.iori ad111:'"listraliva del c.rfíaniwmo. 

":.:liando l?l i1:11·rés de \==j. l•i·é-~cior. Gf:-"neral el que los 
traba.jos paré:t. t..a.I prupC1sl10 se rlesairi-ullen en un marco de am
plia par,.iLipac-!á11, ,;..:.stf· J, h..-• sidt:- dis~tlado para fa
cilit.ai· la consulta~ ir-ter·ven.,;ion activa del cuerpo directi
vo y gerencial en el f'IL•cesc-J de acupic1 de información, a.u
toan.at.li•i• y ¡;eneracin¡1 rle ideas par-a Jpl.imiz.ar los factores 
d• craanización y ge•Llón mA• •l~nlflcal!vos para el eficaz y 
eficiente desempeno lnstltu~!onMI 

"Para 4ue este e~fue1z(1 .,_,a.rtl1..-:if,éltlvo a.lcanoe cabal-
mente sus objeti .... ·t:i~. m•_1ct1u ogra~iecerá cent.estar el cue•
tionario litn forma refi.=--!(lv.,., <,.,,1 '.•->rta y objetiva. La.a respues
tas sarán anónimas pro,~e~dré:f.¡ rle manera ¡¡lobal ,y con fi
nes eat.adlsticof:>, .,_,c_,r 1.1n eqltipt1 dt" c,-.,,s•__;ltores e><t.ernos que 
apoyan a. la Otrecció11 Gt=-ne1·al •n la ejecución de este proyec
to. Puc tanto, la en .. :1it!~tk nt) fH::orsi¡¡ue propósit.os e\laluato
rio• de car.t..cter 1ndlvidudll 1.i .,_,t·r~Jonal." 

700. E 1 Sfl!il(\Jildü f.'UTl t !1 

d~ 1 c . .i 

dad·.· en ia Present.aclón del 
dP i i T1!:, t_ c-ument.o. E•t.a ya 

a lA temas a~~upados en 
organización y gastlOnl, 

,¡,-<'sempenoJ, y wn tercero d• 
rli~~nósls y proposición de 

Cue• t 1 ona. r lo f 11a. .,,.. 1 
f ue re fe r l da a n t ""=!.., , y 
un a par ta.do d•sc .. · 1 pt.1 
otro de m~di~jóri 

indo la autr)Slna.11: 1 
ca•bioR pla.nlff1._,.d·"'--;' 

1i ¡ ·) 
11:!' !"! t í U•· 1 

._,¡· t f:_>: 

'ma ~,,., 
,¿,,: j ÓTl d~' 

• >ol ~ .._; J: l f' l Í V 

70 1 . t' o i l! 1 l 1 m n , ,._ 1 ~ ~ d f,t d i ::: ó a. i as i ns t r u e -
el aneo,; r~;::i r a P 1 ·"'·r1a.1 1, l 1 u. hE·'SIJ.lt:''- to a 1 a pr 1 me-
ra part<it dPI 1•1sl1t1mf'•r1t <mapa sultcttó el "Responde.-· de 
manera; nu i:.•·. •Jdt , f\ 1 r·1 .. 11r ,-•vE• y concisa.•• Con rela-
ción al !~°"''-' 11,rJq ar, ... 1 i;.d¡1 1111o .. ·l1.J.1> fué> requerido nAnot.ar 

percepciori~"' re81YI r anct• lr,1~ lb~.,, e9,,__::.1tJlas reepect lva.•." V en 
e u a n t o • 1 et t-' y, i 1 ~, t t-' • e_ , • 1 ·1. ' , 1 1 1 t , , • 1 .~.A ~ l q 1 -.¡ p r e 9 l ~ J i. pe 1 ó n ) a e p 1 -
dió "1dP.T1 .P)f-'ill"-'flt ''JI !e .ir_.:,11!z~r[t:"Jn y ¡¡e~tlón, OC1neul-
t.andi_• lus ·1.=,d..-. 1 ~ q1;~ t·-• "" ,_,."'..,. f-•._".>~i t·..:i se acampanan. y ge-
nerar- ide.e.t.'i pA.ra. forta.Jecimtento." 

702. ~R ~~ acc\vldad•~ p•eoaoatorla• ~oncluyeron con la 
oonvnGa~oria :o!ii dir~r 1 iv.:is -' .... rentes "-tu@ particlparlan •n 
Ja ••siOn gr·upa.1 d9 er1c-,J1_-o>llil.=t., ga.nlzados en dos equipos; y 
a11imiamo. •~ or&anlzar·on l::oi~; f¿..¡.--¡ l idadeA fisicas del ca•o. 



11. EJECUCION DE LA INTERVENCION 

A. ETAPA DE INVESTIGACION 

703. Slaulendo lo proaramado en la red y el cronograma da 
actividades, el equipo de consultores externo• -compuesto por 
el autor da este trabajo de arado, y por Josefina Vera de Bo
nll la-•• diO a ta tarea de 1nve•tiaac10n documental y da 
ca•po. 

70•. Para tale• efectos, •• procedió a reunir evidencias 
acerca de la evolución hl•tórica del Fondo y respecto a su 
estado actual, contenidas ••ta• en su normatividad, memorias 
• ln,or•e• de laborea. As1, se loará un primer acercamiento a 
la in•tituclón para conocer •1 objeto de su creación y el de
venir de la •i•••, adem6• de la eatructura ~ormal, composi
ción d• la planta de per•onal, actuación y resultados, entra 
otro• ••pecto• da ldentl~loaoidn y antec•dentea. 

70S. Acto •eauido, •• llevaron a cabo la• entrevistas con 
la alta dirección de la entidad. D• tal •anera fueron consul
tados, en primer t•rmino el Director General y en seauida lo• 
titulares de la• •rea• funcionale• y operativa• del Fondo. 
Lo• datos obtenido•, como producto de estas entrevi•ta•, fue
ron debidamente analizado• y oraanizados. El lo permitió obte
ner un cuadro a•neral de la• percepciones de la cúpula ins
~ltucional, con reepecto a los temas claves para comprender 
•1 comportamiento oraanizacional, y también sus ideas de me
joramiento. 

706. Posteriormente se realizaron tres sesiones grupales 
para aplicar la encuesta a directores regionales y aerentea 
de •ucur•••·· en provincia, y aarentes funcionales de la ofi
cina matriz. En •••• reunione•, celebrada• lo• dias 30 de ju-
1 io, 4 y 10 de aaosto, participaron 36 funcionarios. De es
tos. 26 de Oficina Matriz; 4 da Centro Reaionales; y 6 de su
cursal••· A efecto de crear el ambiente propicio para lograr 
un buen re•ultado en la captación de datos. se procedió, des
pu•• de la• palabra• introductorias del Director General, a 
la clarificación de loa propósito• y naturaleza de la encues
ta y del instrumento respectivo. al taual que las expectati
va• y duda• de lo• participante•. De esta ejercicio final re
•ultó la •inte•i• que a continuaci~n •• tran•cribe. 

A.- FACTORES DE ORGANIZACION Y GESTION 
DIAGNOSTICO Y EL PLAN DE MEJORAMIENTO 

"S• ••pera que se: 

DE INTERES PARA EL 

ldentif iquen lo• problemas administrativos para: 

- E•tablecer una imaaen objetivo institucional. 
- Mejorar la lmaaen dentro y fuera del <Fondo> 
- Clarificar y permear politlcas, objetivos y metas. 
- Precisar propósitos y objetivos de sucursales. 

Desarrollar proce•os de programación, evaluaoién y 
control de &•stión. 
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tt - Oraanizar debidamente los elementos de dirección de 
sucursales. 

- Clarificar, r~rm•I l¿.r y di tundir fun~lones y res pon 
sabi 1 1 dad es de las Clrea~. 

- Optimizar la E::'Structura del (Fondo). buscando 
congruencia entre Matri: y Re~jonales. y ordenando 
pla.nificadan11ente el crel·in.ient,-i de ~ucursa.las. 

- Adecuo1:111 cd11ales de ci:municcs.~ión entre Matriz y Sucur-

•ale•. 
- Esta.bltt<,t:::'f 1.._.,_,1rdinac1cJ· r-Jperat!•vo mas aat.isa.fa.ctoria. 
- E•t.ablec.er cungruencil:S. ~rtre po11t1cas. organización 

y recursos. 
- O p t 1 n1 i ;e<="- 1 r Pe u t !:fu li h 11 m c:l r • ü s furicion de Jos objeti-

vos it1~,t~t11,_-Jl.r1aies. 

- Dete1m111dr ,~x¡ ... --t::c.::.tativ.o::1~ respecto al pe19onaJ y de és-
te cc,ii e 1 ( F,_¡nctc. J. 

- Precisc::t.r dt'c>¡t···.ht...•o:. y c·~,11~;._,,.;_ .:ie-1 persone!. 
- E•t•blea&• ~lbt~ma& d·- ~vciiu•~lnn del de•empen0 indl-

vi dua 1. 
- ConCJcer la c·Ltllu1a, \'.-iit.li't•S c!im.::.. ?Sicoc:;;:ociétl. 

MayCJJ id1.:>ntit1<-:.ac1C:Hl di=-! J-•E!'rs('nal c.c,.Jn la ln!!ltftuctOn. 

Optimizar Jo~ recur•n• m•teri•ies. 
- Mayor fluidez de Información entre Are••· 
- Cong1·uer1c.Ia ent1e norniativ1dad sustantiva y caracte-

rlstlc•• reglan•••• y smctores dem•ndantes. 
- Obtener de li:ir.s depe11dt--ncla~ 'ca.be.zas de sector>, 

poJ1ticas, que no limiten le1. e:t.ctivid&d de la institu
ción p&1a ampliar su penetración en la banca d& desa
rrollo." 

B. PROCESO DE DIAGNDS1JCO E JNSTRUM~NTACJON DE SOLUCIONES 

"Se espera que se• 

Detecten, _lt:trarL111i~:en y f'rc•pun~an, en forma. 1ndivi-
vldual, !us problema~ .umlnlst1atlvos y sus solucio
nes, cu11sfderanrt•J opiniór. de sucur&ales y validándose 
grupaimer1~.e lnt·~diante m~ ... lJdu pa.rticipat!vo. 
Cl.a:::1!t'i•-.¡ 1.1Pn p1úl"l='rr.1~; (entre) aquel los cuya 
solucir'1n r.-·-,~t.· t1-1; ,, .ir-! ('c•rltrol tr1t1tlt111.:l11 

na l. 
E 1 a ll C• r· e un p l "-' 1: f.-' ar· a r L1 1 l a. l e e:. i m J en t u d A 1 a ges t 1 ón 
en al m.&~ t.:u c:r.-. 1d~ diri:.:··~t tcee de I~ Dirección Gene

r • l . 
D!,1- '· lt'·:o / ..• ;; t.-•ld.nteamientos para 

l\1e.1üI'f:<1 JB. 01 >-{:•; ¡ LHCfón ~·.•gt ión. 

Dlvt1 1 ~1J~ e! :)i.an de f1-,r r""''''"" !miento µara involucrar 
toda la !n•tltuclón. 

707. Cu1110 f..-'Odr.ft advertirse, sesiión de expectativas hizo 
poeible, al pc:<nl='r en ci&ro duliE•S, temores y ee:pe-ra.nzas, obte
ner una val1Qsa visualización anticipada de Ja percepción 
unitaria de los partlclp•ntes •&•pecto a los puntos d•bllea 
d• la oraardz.ación y g@stión. posibles soluciones, al 
t¡ual qt1a a(;er....:a del ~·1l1pir• pcc.1~~f-·'30 de intervención. 



B. ELABORACION DEL DOCUMENTO DE REALIMENTACION 

7G8. Inmediatamente fueron procesadas. por los conaultores 
•xternoa, la• respuestas obtenidas a trav•• de la encuesta. 
construy•ndose en base a ello un cuadro. de caracter no eva
luativo ni enjuiciador, donde se ponen de relieve los facto
res administrativos crtticos para el eficaz y eficiente cum
plimiento de la misión y de los objetivos de la institución. 
Esta imaa•n colectiva habrla de servir de insumo para la st
auiente fase del proceso de consultoria, al ser devuelta o 
realimentada, e quienes ~uerun consultados, durante una se
•10n &rupal de autodia&nóstico y de~iniciOn de estrategia& de 
cambio oraanizacional. 

709. Con e~e último propósito se confeccionó un documento 
estructurado de la man~ra siauienta: 

En la Primera Parte se incluye tdnt.o el resumen como 
la transcripción de las expectativas de quienes fueron en
cuesta.dos, con respecto al objeto de ello, a.l igual que en 
relación al uso posterior de los datos recabados. 

La Seaunda Parte presenta, mediante cuadros, grAflcas 
y !Aminas, la informacion elaborada acerca del comportamien
to de los factores de or~an!zación y gestión, y sus diversos 
elementos. Ello •e acampana de la ~ranscrlpclón de las fuer
zas limitanta• y lineaw de acción identificadas y propuestas, 
por los propios directivos y ger~n~es, para cada uno de los 
temas en que fue claslficada .~ informacion. Esto es, según 
las variables del modelo ~lsenadc y propuesto por los consul
tores para tal fin, a sacer: facto:refi de gestiOn, estructura., 
personal, tecnolo&ia. y recursos, reglamentación, y ent.orno 
operativo. 

710. A continuación se expon~n algunos de los rasgos prin
cipales que, conforme a ias percepciones de los funcionarios 
encuestados. caracterizan a los factores de organización y 
gestión de FOCOPE co:-,s!·...Jt"ranos c.c1m0 de nleyor significa.ctón o 
impacto en el desempenG •n•~itucluna •. 

711. De un ••amen ~e ~ratic• rmspecto ~l comportamiento 
global d~ los factores -ntes ref•rldo•, se observa que la 
criticidad de los mlsm0s se distribuye porcentualmente como 
sigue: 27.7 corr•~r~nd~ •• factor parsonal; el 25.9 al 
fact.or gestión; al 23. fact.u~ est.ruct.ura; el 13.3 al fac
tor tecnoloa,1a. y reL'UJ.'c.:=lti mat.e.·i..-,¿::J, t:::!'I :-1.6 al factor regla
mentación; y el 5.9 MI ractor encerno opera~lvo. <Ver grafj
cal. Es inter•~ant• aav~rtlr que?••• los directivos regiona
les y aerentes da sucursales e! factor de mayor peso es el da 
¡&estión (30.8 "'),seguido por lOS Oe e~tructura. <24 %) y p.::tr
SOnal <22.1;. En ca.mb.i.o, para \.:...,s funcionarios de la Otic!na. 
Matriz sus percepciones se ajus~an más la. auma tot~l de 
'frecuencias en las r-espuest..as par.:s. cada factor. A.si, en pr·1-
mer t•rmino cai1"f1.ca.n al "factor- personal C30.2 %), y en se
gundo a ~estión y estructura <23.7 %> respectivamente. El 
an•lisis de los elementos de esGs factores arrojó también im
portantes Lema~ d• refit•lón seg6n se apunta a continuación. 



FACTORES CLAVE 
DE 

ORGANIZAC/ON Y GESTION 
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712. Respecto al comportamiento de los elementos del fac
tor ae•tlón, el mAa critico de ello• es el de PlaneaclOn. Es
te alcanzó el 65.9 • da las incidencias restrictivas; •eguido 
por loa elementos de Evaluación y Control y el de Dirección, 
con un peso de 13.S • y 10.3 • respectivamente. Menor fre
cuencia obtuvieron el De•arrollo Oraanlzaclonal <5.7 ~) y la 
Ge•ttón General <3.S •>. Las fuerza• m•s restrictivas del 
elemento Planeación •• ubican en el •ubelemento Proceso de 
Planeacldn <67.2>, y dentro de e•te sobre•alen la PlaneaclOn 
E•trat•atca y la Formulación de Politicas. En cuanto al sube
lemento Fine• <32.B•>, el principal punto débil se localizó 
en la indefinición o falta de claridad en los Objetivos. 

713. Al revi•arae la Misión de la institución, la totali
dad de los directivos percibieron a FOCOPE como una entidad 
centrada en al otoraamiento de creditos para al d•s~rrol lo de 
la actividad p••quera por los sectores privado, social y pú
blico. En orden descendente, tambi•n se identificó al Fondo 
co•o pre•tador de ••rvlcios bancarios <86 ~>, de asistencia 
t•cnioa <67 •>, da promoción <19 •>, y de todos esos ren¡lo
ne• de actividad <17•>. 

714. Por lo que respecta a la medición y evaluación de la 
actuación inatitucional, la calificación pro•edio asignada 
en cuanto al cumplimiento de los propósito& da la entidad fue 
de es.e•· Con relación a cómo perciben lo• funcionarios el 
arado en que se •atisface a la clientela, la respuesta prome
dio fue de 68.1 •· En cambio, la puntuación asignada a la 
percepción del cumplimiento de los objetivos de las •reas 
funcional•• alcanzó una puntuación mayor que las anteriores, 
al e•timar•e en 71.4 •· 

715. Otras con•ideraciones que procede mencionar en mate
ria de Planeación •on las del proceso de programación-presu
pue•taclón. En &•te no participa cerca del 40 ~ de los en
cuestados. Ahora bien, no todos los que al se involucran en 
••• tarea intervienen directamente en la misma, ya que cerce 
del 45.S • tan sólo aporta información. También cabe apuntar 
que de lo• directivos de la O~lcina Matriz más de la mitad 
concurren a ese proceso, en cambio los de las of 1c1nas reaio
nal•• y de •ucur•ales lo hacen en un 80~- En cuanto al empleo 
de proara•a• de trabajo como herramienta de aestión, unlca
ment• •l 61• respondió afirmativamente; pero en el caso de 
la• reaione• y las sucursales el uso de esos instrumentos 
apena• lleaa al SO~. Además. la mitad de quienes cuentan con 
proara•a• de trabajo afirman que •stos contienen objetivos o 
••ta•, y estos elementos apenas llegan a un 35~ en la casa 
Matriz. 

716. Por otra parte, y con relación a la evaluación de re
sultado•. en la• unidade• a carao de los funcionario• que 
participaron en la encue•ta, la tercera parte de ello• indicó 
hacerlo con~orme a objetivos y metas. Esto lo afirmó el SO• 
d• lo• ~uncionario• reaionales y de •ucursales, y el 23 • de 
las oficinas centrales. En cuanto al control de gestión, al
suno• opinan que se carece de sistemas estrictos par• ello. 
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717. Por la importVincia qu~ 1 iene la planeac10n eetrat.Ogt-
oa y la• pol1ticas er) la det1nic10n de la identidad y vi'!=lua-
lizaclOn de) de~ttnu y 1.Jltecc1<Jnal1dad lri~t1tucional, vale 
hacer de nuavo mt-rlL;ión d ~c:.{t6:!' a~f.-'Hc..:t.o por cuc:SnlL• fue senalado 
como Importante fuerz~ ••9lr1Lt1va. En efwrto, al no estar 
deaarr·ol lada. asa dimt>n'::iión pruspe1-.t iva, untext• . .Jal y cc,mpren-
siva de planificación. e)(iste.• •·n el J-"0J1do •111.t.-t indefinlclón de 
estrategia y horizuntes para f.ljé:l1 rumbí1S, v objeti'-'OS a lar
go, mediano y ctJrt_o pla.zu!!., et! igual qu~;;.. p1-11..,. la r::.&ptactón y 
asi~nació11 de recu.-~us. As.lmi!:->111.), dentr·o ..J~ ese L>rden de ide
as, la. falta dé' precisión de po:_,J1t1c.as ucaslc-na insula:tida.d y 
autonom1a. de las a.1.-~as fur1r.ic.>nales. Adr·más rlt:'!' qu~ no siempre 
se adecúan Jos ohjetiV•.JS lnstit~iciona.les a las •~o:-acter1sti

cas regionale:.,; y las p.-:trticula.rirlades de· S\.lS clie11t_elas, y en 
ocasiones el rs-:,nal .o::-i -~·r·gani:smu no iL.ll::"r¡tifica. con los 
mismos. De t.;~¡ suert"='• '-!U~.~ !ci. lmal{en d~· FOCOPE no es muy po-
sitiva y, pcr 0nsi~.111-.•11te, '-'f•."=1t.1t.uy•...: ot.rn punto dé>bil 
dal comport.&.mient.o oi)!(aniz-a• 1·-•na.J 

718. El ta.et.ar i..~t.f'll·.tura.l stg11ifi{~ó en Ja encuesta por 
con•tit.uir ur1 elemento de rig:idt•z, Jimitante del desempeno 
instttuciunal. DeStí::l.1....&n•i'--. t=:-r~tre las restric·-·lones la relativa 
a comunica.ciunes, 1.lr1 27"'- de IB-s opinione-9 de los direct.1-
v o lii • A e J ) o l e s i g u i e r L• n 1 os as f •'"'et os de r P J se 1 o ne s 1 n ter de -
parta.mentales, _1unlo con ieis mE:c-· anJsrnoP dt-o.~ coordinar:lón 
<22.S"'· En lt:.>1·...:.e::-1 lugar se 1-·er·l:lbt.:'n C'üfl1l• dPliiliciRdea proble
mas vlnculado!ii ;H. .i!vl!'9iñ11 del t1·e-~1.=>}••, 1unto cor1 l{l9 

niveles de autorJdali y 1to!":Jpu11..:-,abilid&li <iH.8%0>. En c:uartc1 
t.&rmino se ubtca.rnn Ju.s ilF11ltdr1'"~11 ,,c.t:t.slc.na1IAS poT lns1Jfici 
ent.e desconctE!n l 1·a<· i ó11 < l l- -w, 1 

719. En cuant<..1 a la ¡_·Jmt1ni(·r¡,~fnn. qu.tenes participarnn en 
1 a en e u es t a ~ t n t. 1 P r _-) 11 q 1, e e J F' 1 t' e~· s ,._. gen e 1 & 1 no s i e m p r f":::! f o r -
malizado, 1-'º';n permeotiii=·. t-iá.""· ament.e ir1tratuncional, en 
ocasiones n~t-•tllL1su, pi~·cc c·pc.rll.1:1•.•, inst1ficJente. y se ve 
afecta.do por 1i::iq·1er!m1e11t 1i:-~pP·itivos de lnformaí·ión. Tam-
bién la comunicc:1ci.l>r, vf2, t ,. ni perr:it.~ e.e.mu e)(t.emporánea, 
poco permeable, 1nadt> '...!d l.a 1· 1n .11flciente; en tanto que la 
vertical. a.dernris de C(;mp:-•1tl1 irc•blell"as, se mencionó es-
tiilr cerrada q •t"'"" n.) e ;mp..:tr 'e. 

720. Lientr, de 1ns 
a Jos Mecanlsm0s rlw 
mentales, sa ap·Jn~c-a 

tre Jas á.re.as. Ta! 
ran cnncur r 1 r ;} f l.·:--
Suc-u1·sa 1 es. A ·': 1, 
decisiones f' •" 

f'I' it,_,_,. de v~,_ .... to. e><lPrnad1··~-; co11 r·especto 
·rdir·..:J.("i( •1 Relaocic•11f.?s lnterdepsr·ta-

:-;1.rF .. nt·la 0.1..,.. !r1tP¡1rr:..<'"·tr>r1 general y en-
l·l el cNsr: .-ie _.rcijn<::t.Ción dondH deble-

~-'I d. t r j ~9 • ! , ~- ( •" r 1 t r 1_' s Re g 1 o na. 1 e~ y 1 as 
~~·~g~ ·~ lai•a rle MUtoridad y toma de 

'}8 l11S l"lo!T!ft~<:; Í rP!í"JUS de la entidad. 

721. 1 ., 1 18 t_,.,, ,:A la F·~· ruc..~t11r<=l F•1rma.I en general 
algunos rl' p.-,rnreo:-- .<e:pntro·s f-••.:-r \t1i'· qut..• axite una exce 
siva piram1~~clnn ~•0clad• • >& ind~r1n1slón dP funciones e 
indetermln.1::1.cit~n cJ. 0 oito1·idad y 1t•sr-•••r1!::lc:a.bllldad. También c:¡e 
•intió c1-··n*_ré:tll:~•' ln.n d~ far11Jfa1l1.,.-~: 1ecur!lns, e insi.Jt1cieri-
le tormaltzoc:!('",r, ~tn ta estr'..Jct1~rd urg.;t;niL~f=-. Egtas tuerzas 
r-est.rictlv¡Js genF.'1 f"'ri la ir.5+1tuc!ón cumpo1tamientos ta.les 
como: rt~ida7 d1' Jas 1-'·s-tr•: ... tura•.;. acompanarta de muy limita.da 



278 

particlp~cJón dd loa niveles inferiores; duplicación y ~ra•

lape de runclonas; dM•equlllbrio y de~2onoclmlento de nive
l•• de ~utorldad¡ p•rdlda de control¡ Qxfstencia de comparti
mento• estancos¡ multiplicidad y oontraposlclOn de lnstruc
cionea; tnsuficient~ ce..pacidad da raspueet_a. en ofic1na.• loca
les; y I• presencl• dM ·~reas gris••"· 

722~ t::l t'd..:.:lo! Po=-csonat. tal c..:oruo cor, ant~rtoridad se ad-
virtio, v.1·,zó eJ ,iv@I m.._s aJtu da califl;-:.aciOn <27.7") por 
la fr&cu~ncia ~~n ~~M 1us func•onari0s encuestados lo senala
ron como di;! ma.v1..-1; criti~idad pa1~ el desempenc1 de ta entidad. 
Ahora bi~. ·~~,,; ~--.. ::i~ ~:st.e f'actur fue la funcJón de adminis-

·..:¡_ue se p tt r e t ~-' 1 ó , --: t _ rn n J ~ "'.;.., 1- e s t r 1 e t 1 -tración de i·er~L 

"ª ( 36. b "'J ; ::¡ d,. 

comport..amienlJ 
'í--''-' !' 1 09 problemas •~latlvus a cuitura y 

( ji"; 1") , a•i I~• dM La0~cltac!On 

( 22. 6 "). 

723. Entre los pun-tr:.Js d•bilefl. prt,plot:i ele la administración 
de pereonal •e percibieron loY 1:>1g.,¡lo"ntes: la ca-cenc.ic. ... de un 
aistema. ~-~L.dnpJetCJ que urganic• t.al t'•_111.:...ión; o t:tJ'(!..St.1:.ia ·._.na sa-
na poi 11 ica. de 1.-ecluL&.111.1.f::!'nt.o, selecc!L>n y c:oYil ca.ta.ción, lo 
qu• or1aln•b• praGl~ma• laborales y r.1 ta ne vucanión de ser
vicio; loa desequ111bri,JS las ramuneracione~1 desmotivaban 
al per•onal; la~ preslactüneM no e•an uniformes¡ •~ hacia ne
cesario un sist_(.--fmrK de ª'-'bl.iua.ciór1 del de:..empP.no individual 
por resulta.dos, pe.iro 1ea1Jzar- prnmoc·iones f¡l.JJf:!'tivas. motivar 
e incentivar a.t perso•1cll, ;.-$dem~s ne ne, ..._:ur,ta.rse con un siste
ma de incentivo~ y :.-.· ¡-1·-Jm(:.01.":ie>nE:!'~. p•:..i1 ser muy dilatadas. 
generaban incc-edu1 tdc.d; n-~' ha.t·,id. , __ JB.r idad en l~ definición de 
'facultades y respunsabi 1 !dactes ind1viduaJe:o; en ocasionas no 
&e ubicaba al persGna~ f1_1n•.-iór. de su capac:id.ts.d, e><perien
cia o inqu!etud~s r-•rotes!1nale~; y faltar.a. precisión en las 
condiciones ~eneralps d~ trab•10. 

724. E: reng:ón dt> C111t_,~ra Orga1n·Lac:ionai y Comportiilmiento 
Huma.no Pí""t!St="nl...o.nd 111u..:.t.,;.r:'f0·~.: t.dlto-~· .·,_-.mo: 1n;=!"xistencia de 
una CL•!1:uA-~ ~nsti~u,.-·ioriai ,-~,_,t,:> e: ~71ti·,;,~¿i; e:..cer,:_-;5 doal valor 
e impo.cta.nl.'."ld ~~e rt::!'s.t.r..r un ser-v1~_.n. En cua:·1to a los elemen
tos condu..::.;t.ud!t:-.!'!" > m._11_!v"=t.:\«1n&1es $B opinó que: ralt.aban pro-
a:ramas ::¡i,i,:• in,_-~·t)+_~ ser)1..1do de reGponi:;abiJida.d hacia 
e l J o li r ·-1 U t=- C• b j P. t 1 1n ~: t .=t s ! ns . i l LJ e í ::..._. n cl. l es , 1 den t-_ i t i e a r a n 
al pers-•11.al .._~.;;'1 J e· --,!tns, m1sión _,; 0bl~"t~1:c>B df--? la en-
tidad, lCI&( • .,,.;'""'-. -._,,,,_, c_n F ncl .Y crearan c:or,,_:ien-
cia dtt -._<.cecimié-n\.•=-• ;1d1 1ns ·-~~1onal R.e"::~pec.:t_u al cJ1-
ma lab:>-r>:\1 f1t.Jbu ·-•r.·ir1i•:''' ._~n tornl -=!Ue ·~·l ambiente de tra-
bajo arcl e• F1n&•~~nce, a1gunos perc!bian la 
e><i.s,_er1 . .::ia Li--• n1c~1u'::J :·:.oder o .~lucha --ntidlana y desgas-
tan t ~ ~...., p ,_1 s -- .;=.. é s t '_ tan do ; 1 i ve ' ·::: o-: de autor i dad . Se 
obt!!lervaba ta;nhfén '.d;:.rl de :neas y g:r~Jpos~ !o ..:::ual exi-
gia propugna• por >a p•~eencla dR un solo grupo •n torno a la 
Dirección G1::,,1eral, .JP 1.;:al suer~& que ~r-eva.lec!era una. sola. 
idea F~1CCPE. a !=ta.ber: ,_-..:· . ...tmplir ce.""' el ubjE:.'t!vo para el cual 
se creó. 

725. 
no logia 
tica ~e 

Por ot_ra oarte, 
yRe.~UiSO;,., los 
f- "-" I' (..: b _{E- f' G !: ·:. í..Jtflú 

y por Jo que conci1::rne al factor Tec
d• sistemas de Información e !nrorm~-

':os mas crit.icos. Se opinó que el 
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manejo de información en Ja Oficina Matriz es deficiente, lo 
que entorpece las decisiones; ademas de que no ha.y ordt:?n en 
su captura. y para su análisis en función de objetivos. Asl 
mismo se advirtió la falta de ur1 sistema de computación efec 
t.lvo. 

726. Dentro de ese mtsmu foctor s~ f->1~1\·iblto-ron los rec111 

sos materia.les c-omo in.l:lder.11o::td•,s, pr~st-'r1tand1...J9e def'lciencias 
en los sumtnist1os. obsoleí-en(·ios, deficientes condiciones 
flsicas y altos gastus en reparwclones y mantenimiento. 

727. En lo owl~t!vo al fa~tur de Regl•m~nlRvlón y Documen
tación de Sis•wmdB y Procedlmlwnlus, se manlfPstó que la nor-
matividad en oc-~~sf,--in.-.s no Sf:::' <:-tf'l i•'M o é>st.E::t. t(1ma @n con-
sideraciones la.~; riecesidades Jc,,_.alEc-s de Ci:t.dét. Lona o región. 
Por Jo que se rerlere a manuale• administr•tivus s~ opinó que 
faltan pol1tlcas y proced!mlentus adecuadom a cada ~rea, for
malizarlos, difundirlos y d~rles wegulmlent0. 

728. FinalmE:>nte. Y fJOI cua.ntL·i i-efieie &J Entorno Opera 
tivo, donde se interrelaciona el Fondo con Giras institucio
nes para el desempenu de 5U comelldn, se perulbieron dificul
tades en su actua.cion como resul t¿,¡do de las decisiones de au
toridades externas. Se apuntó la existencia de objetivos en
contrados entre cabeza• de seGtor, asi como conflictos den
tro del propio sector de actlvlrlMd al que se adscribe la en
tidad. También se advert.1a in·:lefiniciór) .~1e reglas de opera
ción por parte de la autor id.=:i.,1L·:=> ,,,~1rm.o::~t !vas y reguJado1·as. 
además de regtric::ciunt':'."s p1"'esup11estcll ·s ,it' o.utorización de-
programas. Se sent_ta dt> ii::L1c..i t.:_.1md. Ja ne<.)~sidad de apoyo su-
perior para recuperar adeudos y madlfocao el otorgamiento da 
créd 1 tos. 

729. Concluido '=.•l doc11mpntc1 t·'ª'd lo rec.ljment¿ación ·fe los 
resultados de Ja en~uest_o a.J ·uerr-'l' dt=- direc-tlvos y gerentes. 
y el cual servirla de lnsumu ba~ino Pn lK siguiente etapa de 
Ja intervención dt! c,1nsultor1.:-1., prr)é:edió a p1eparar la 
pregent.ación de esa tnformac:!On forma gráflcc. mediante lá-
minas expositivas, al .i~uéll quP ici Agt--"nda y gulas que ürlen 
t.arian los trab.ojos .:..16-I encuen1 previstl' r::onforme al pr·o-
arama del pruyectr, AH1mf5míl, t1Jt 1111.d.J!!I\ !1Jft 1fetal )~·.te <lt-• 

d1epo•1ción ft~lr·ai .-!t::J ;.,,.. 111·,t,'*!•'*' i•)11t•:1 d1· '111 ll11lwl, ,..,f huc 
para eJ tratia)u !•1, t;_,.IJt.·•; dr--~ tal ~u~rlf-• •-:111f• ~e c·L1nla1·a con 
las condiciones aH.t.•i<.""':--,tole~ f.-•íl1f--'l1-1as ¡ara un e1ercicio de 
análisis, reflexión" ··-r-eat1v1Ll·d ind1vfci11al, grupal y colec

ti "'ª. 
C. TALLt_R f_;¡-: A,JTUD l AGNOST, 1_:u Y PLAN 1 F 1 CAC i ON DE ES-

fRA'l EG l A5 UE CAM8lCI -,F-'.GAN!L:ACJUNAL. 

730. Esta cr11<·ia.I ..... tof-'ª de t•••i,, ..:>sf11r•1."<) d.,.• tntervPn 
ctOn hahr1iil de busL.ar. pnr f-'cirt.- <it-tl f•lf:"rBurH-i.l df':' .tir·ect--Jnn y 
ge rene i a. , y e CJ n J él fa. r_~ ! 1 1 t a~-- 1 (') 11 d t• l u s < • • n !I u 1 l u r es ex te r nos • 
culminar el proc.eso c:ur1 ur1a percPf•CJór1 unitaria. del comporta.
miento lnstltuclonat; y tambl~n producir una visión hollstica 
del futL1ru rl•seabl~ Pn l1l gP~1101' dt:c> FU•_-(•PE', ideando a.cc1oneg 
e11tratéwtra.g p1'lr·_, i-·F•1 tmi~ar ~1 ,Jpq,•:npf~n,, ;;,_, 1.'ll Pnti..ddrl. 
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731. St~uiendo la Agenda convenida. 
llar tuvieron inicio con las palabras 
del Director General del Fondo. Este 

!d• •&•iones del Ta
d~ üpertura por parte 
funcionario habría de 

permanecer y participar activamente durante tooo el encuen
tro. A continuación, los facilit..adores del proceso expusieron 
los objetivos de la reunión, la secuencia de li:s l&tJor a. desa
rrollar y la metodología a emplear en cada pa•o. 

732. En seguida los participantes pasaron a un desayu
no-trabajo en el cual los consultorE:~~ les regr~sa.ron los da
tos de predia~nóstlco, elabor~dcs ca~~ en iM encuesLa. 
Esto con fines de disponer de int'ormación válida para alimen
tar los momento& sub~igulent.tta d~ B.Utu.c..n.e..1 l~ls ae causalidad 
y aeneraciOn de opcioneg de cambio. Durante es• mismo lapso 
se dió lugar para atender peticiones de los participantes, en 
el sentido da clarificar al~unws puntos de id exposición. 

733. De regreso al 11a.lón de sesión plen.,,.,i ia se cc,r11'or·md.ron 
equipos de trabajo, e9tructuradus •tendiendo d lu• principa
les factores de org&niz•clón y gestión tr•tadus en el docu-
mento de realimentación de lc.s resultadc.•s de la encuesta. A 
cada uno de los participantes se le entre~o un ejeropldr de la 
sección d$l documento que correspcndla Hl tema • tratar en su 
a:rupo respectivo. Realizado, en forma individual y grupal, el 
exam•n de la lntormaclOn. se ef&ctuó un• jerarquizaciOn y se
lecclOn de fuerzas restrictiva•, d afecte ae ser, posterior-
mente, objeto de un an.6.lisis. El pr .. -,duc:tu de est.a tarea fué 
regi•trado en hojas de rotafollo, y expuesto en sesión plena
ria por los relatores de ca.d-. equipo. En esta ocasión el res
to de los asistentes externaron come~t&rlou, sugerencias y 
planteamiento• para clarificar y complem•ntar el conLanido de 
las exposiciones. 

734. Posteriormente se fC:1.c.1litC, por pacte de unw de: Jos 
consultores, un ejercicio mediante ei CUél.I, pleno, los 
participantes buscar1an interrelacionamien<os de causalidad 
entre )as factores diagnostícadus. E$t.u, ..__:un el f-'ruposlto de 
centrar la tarea postérior, de generación de ideas y proposi
ciones det rnajora.rniento, en aquel los punto• de intervención 
dond• se originaban lo• problemas y, por consiguiente, no 
canalizar la energla en sus efectos. 

735. El paso final consistió en aboctlr !.-:is participantes 
a la tarea individual de concebir id2as lendlPnt~s a remcv•• 
las causas de las ruerzas imi••~tes efic•= ~ 2~!cl•nte 

desempeno. Acto seguido, esas medidas de mejoramlenLu fueron 
compartidas en sus respectivos equipos ri~ trabajo. de tal 
forma que se obtuvieran proposiciones gr~pMles. pHr& poste
riormente l lejtar a imagenes colectivas. 1._~omo en el paso c..nte-
r 1 o r , hubo presenta e 1 ón de r ~ l a t. o r i as , e o n e 1 a u)!, 1 1 i o d t::o h o ·-
ja s de rota.folio; obteniéndose de 1as cot\s1de1-ac:1one'=> ahí 
vertidas por el resto de los p&.rticipantes, aportaciones que 
irían a abundar en Jos planteamientos de cada equipo, 
y llegar a una visión de conjunto. Esta proyección de 11nea9 
de acción d~rian el marco de politicas para la posterior pro
pue•t•. por los consultores, de un Piar • .:Je FcJrtEt.!ectm1enta. 
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DE LA GESTION ADl'll-

736. Pat"a concluir las et~pas previstas en el modelo de 
lnt.ervención, al lgua.l que las act_ivida.des programadas en la 
red y el cronoarama re9pect1vo~, los consultores se dieron a. 
la ta.rea. de elaborar los rE.-!:lultttdos del Taller; par.1i1 de aht. 
definir las acciones que habr1an de conrormar una propuesta 
de Plan para el Fortale~imlentu de la GPstlón Administrativa 
del Fondo. 

737. La estructura del Plan dló contenido a las necesida
des de rnejora.mientt:i sentidas por los direct !vr.;'.'i. en lag fac
tores ident.ifica.dos como prioritar-ios durante e! Taller. Es
tas percepciones de lc,g problemé.l.s se prit.~sentacon lO..t:l'guidas por 
las est.rate&ias de c;;o..o.mbio recomendadas pc..r el lo::. mismos, ade
mAs de las acciones s~gerld&s por el ~quipo de consultoria. 

738. 
resumen 
cumento 

P a 1 a i 1 u s t. r do r 1 o a n t e r i o r , de l n m a ci j a to se expon e un 
de esas nt-C<::fsidades. ó::::t..l igual que ::3c• retoinan de' do
origina.l el modelo aráfico y el sumario del Plan. 

A. NECESIDADES SENTIDAS 

1. PLANEAC 1 ON 
1.1 PLANEACION ESTRATEGICA 

Reviste particul•r importancia cnntar con una idea de 
planeaclón astraté&lca, que permita visualizar las tareas del 
Fondo mas allá del quehacer inmediato y de la contingencia, 
expresadas en politlcas y planps quM senalen el propósito o 
rumbo de la in•Litución. T•I esfuerzo, fundamentado en un 
aná.lisis estratégico. deberla !levar. a partir de las pol1ti
cas sectoriales y las demandas del entorno. al replanteamien
to de la ml&ión cte la entidad. determ1no.r1do el grM.do de pene-
tración en los mercados y c-c.:T1sidera.ndo la.s particularidades 
regionales. Además de l. suficientemente flexible para 
responder de manera 1jfn¿:~n1ica y Opürtu•18 a situaciones coyun-
tural e~ •. Todu el 1 D det"·t=; 1ét t 1·6'dL1ci rst=> en una ima.een reforza-
da. a.s1 Cl•mo en pol1ti.<...:asi y pla.nE>s a largo y mediano plazos 
ql...1e precisen oLJet1v•_;s, ac.:..ividad.~·-· que se desee a.poyar y r·e
cursos a dlspuner. 

1. :' Pl.ANEAC 1 ON éJPcHAT 1 VA 

Dsc;arrol lar e·, iog mes..;.s inmediato& el método e ins-
trume11tos del presupuf:!~·to pc1r progre.mas, para traducir log
planes est1atégicos en program•• operativos anuales. conside
rando a los dl•arsus nivelHs de organización y las caracte-
rísticas de:- '--i::l.dé:t zo,·1a . 

. 3 EVALllA'.'.lüN Y CONTROL 

Disponer d• un mec•nlsmo de re~llmentKclón del entor-
no Y del inte1 1or de lo i11~t.it_uc1on. a fin de captar y medir 
presiones y c:11nccet:-1.rlas a.--:c:-1::.nes c-orrectivas; al mismo 
tiempo que pMrmlt~ evaluar resultados de desempeno y contra-
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lar intearal y participativamente la gestión. Toda el lo basa
do en indicadores de desempeno y sustentado en un adecuado
si•tema de tn:tormaclOn para la dirección y gerencia. 

2. ESTRUCTURA 

2. 1 MODELO DE ORGANJZACJON 

Evolucian•r hacia un mode10 de organización corpora
tivo, con runciona~ normativas y controladoras en la or1c1na 
Central. dejando la operación a las oficinas regionales y lo
cales. Esto implica "hacer una. nueva institución", en :función 
de los requMrimi•~lus de nueva estrategia da l• alta di
rección, replanteando la estructura de la Matriz y desarro-
1 la.ndo centr.._.~ rt:t~1u.ie11lt:t~ y sucursales. 

2.2 AMBlTOS DE COMP~TENClA 

Simpl !ficar la or·gan1z.ac1ón formal, reordenando fun
ciones y previniendo estructur~s paralelas, areas grises y 
compartimentos &stancob, mediante una definición clara y pre
cisa de responsabilidades; al mismo tiempo que se le dota de 
flexibilidad para evitar la creación de nuevas unidades para 
atender contingencias. 

2.3 ESTRUCTURA DE PUESTOS DE DlRECClON MEDIA 

Depurar la estructura 
rección, creados por razones 
excesiva piramtdaclón. 

de niveles intermedios de di
de remuneración, eliminando la 

2.4 DESCONCENTRACiON 

Avanzar, conforme al 
concentración de ~acuitades 
~ortalecer y planificar el 
rritoriales. 

modelo corporat1vo. en Ja des
y recurs,,s, adem~s de reordenar, 
cr•clmlen~o de las oficina& te-

2.5 MECANISMOS ·~ 

TJTUCiONALE 
iNTEG~A~oON Y RELACIONES !NTERlNS-

Coordinar en .rma e5•cat~gica y operativa m~s 
satis~actoria a ia Ot:::-: ""'íiit.tr< .. ~ i':"1Ternam8nte y con 1os cen-
tros re¡¡ionalea y su•_·L.t E: trave-s de ia Junta de 
Directores. por ser la m..:ls idó<""l88 t:"IHto. integrar a.reas, defi
nir y armonizar pollrlcas v eval1.,ar- ,-ir"' eon1unto avances y 
•ultados. As::O:.mis.m..:_, ~.:i-.::... ~tar -•a1•0!·.:..er Ju5 ..:.wmitét:: pr~

vistos para at.ender- n-•aterid.S de ~.-,.e1és común. De igual for
ma. fortalecer y .ct.gilí .. ~ar !c...s cr::-1;1.itE:-s r-egiuna.les. 

2.6 SiSTEMAS DE ~OMUNlCA~!ON 

Abrir y a.mpiid< Jos cBna,es formales de comunicación, 
permeando información ?•rtlnente y suficiente para operar co
mo un sistemd, y evitar Ja solicitud repetitiva de datos. 
Adem~s de contar con M•nual General de Organización. 
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3. PERSONAL 

3.1 SISTEMA DE RECURSOS HUMANOS 

Desarrollar bentido de urgencia. un sistema. int.e-
aral de recursos humanos. Esto m8dldnte un exhciustlvo análi-
sis de la situación identitJr::&.L·ión dP p1ioridades p&Id su 
'fortalecim1e-nt.o_ En c.::as•_l, ~stabJer-er politlc::.:•s. normas, 
estructuras, preocecJimientos, t'8J-•a.c:tda.::\lf:!S y actitudes para ha-
bilitar ia ope1acion del sist•-rnél. 

3.2 ""'C•K'-~A! \! i.·AL 

Rt:.!.,..J 11'.clíCL" ~t.o~g,.,~1n1::>nta1io y pu11-1cas que ri-
jan eJ ciclo d~ -·~ rl,_. la tt1.i-.:inn de re, urso~ r1umanos, desde 
al ingreso a ld. ·"'1,,=:,..=... in1iuc',•ií)n, aomir.ls1.reciL>n, desarro
llo y moti.vación, hasL_-. 1a. ~,;¿.¡..;a1·oc~1c:-.J1 de! -:-;ecvi(.::fc. 

Analizar 1.a::: ta~-~-·::1s yut:> 
clarificar las rt:o~µc••1•..;aoi ! ida.aes 
criterios para sLi _"\ rc..;,q<J1zr..i.•~1ó11. 

entre el perfil d.-¡ 1--•11t:'-~t.:• la: 
intereses de q u 1 en 1 '-' , ! '"''se r1, fJ E_• r. e. 
plantilla de pers •. nai función 
pectftcactones df:! los ('.-·t.1~- • .-.;. 

1 •.-• .-: ... l 1 .- o , H. d L°' f-' ~ r g L• n ..._-\ , p a r d 

lo- ;• . ..Jc:;,:.,,tos, y armonizar 

/ .. dPITI~ .... buscar cong r uenc la 
,.:_:a p o e i e!,--< rl es , e x pe r 1 e,.. 1~ e 1 a e 
Esto tormit1ria der-,urar la 

rle l\->S r~'-¡ 1 1erim1~_-ntc.s . ., es-

3.4 REMUNERA<"!1;Nt._;:.-_.; Y E\:"Al.l·.•," iUN L1~_L í•ESEMPi~f'JU INllJVJ-
DUAL 

Desarrollar Id j..,fré~t~st1uc-tuca de descripción y va-
luación de puestos t~u~"- c!u10nt~=· diseno y C·r>":-"TACión del 
sistema de remunt::>r,-_\, iune<:--, -s.~-;1 1-;i, d"""t.-:-rmina.rión de f1F1rá-
mettros para la c .. :.i.li lc.a-:-::inri dto rpsult_ados :~· evaiuac1ón del 
de•empeno lncfivt,J1.1al En ia. ta.bula1:~ión dP. puestos deb~n Gon-
siderarse las teqrter(·i.=.."-; rlel rne1~~·;,,iido sa.1a..r1al, en particular 
para care;os de .'=<ltd E=-Sf.-•t--..__1..,11~0...:.:!·:._in 

3" :::1 r· r; t:. ~TA ; ', 1, Y SEklJ!· 

te.-
i m-.... a.l, 

,;•-11t~s eo•n prt:·st.~' lones y ~er

-.1, p1-ocediendc1 en si::--guida al 
Hev 1 Se'\ t 

vicios, pa.1 a 11r: 
desarrollo de 
procedlmientu"'-: 
garnient,.:i. 

-,i._,t. .... _•1,.a Pq 1 1: .. 1.ivc.i y a"ll cun polltl(::;as y 
' l t., :5 1 ·.., ,_. -~ r 1 .=; t ~ t u e i o na 1 1 e e n s: L' o t. e' r -

Re;:..li:?.ar acc'·:._,nes pl;:...11:-\(""e.da.s de capacitación que 
lleven a J3 búsqu'Rda de la t='!.o>r:ciB !u_-, rPc:Ursos humanos 
pare el de5:1Pmpenc1 ópt:ímc• de la·.-.. té:lreas. y t·r-i fun.".~ión de loe 
objetivos 1nst it11c:fonale.;:;. Ern~,rer1rle1· para el iC..• programas in
tenso9, que cubran lnt•gcaimPnte la carrera adminlstrat!ve, 
incluyendo ia acctuaJlLoc·ir.".H: de t-.C1hilidades de gestión para 
!os cuad:·u~· rlí rec-t iv·-,s 
una mayor d~r1ti:l,_::a,-.-¡r'Jr 

KP•~nc•al••- Propugnando con esto a 
Jéi m1s10:l dH la ent.idad. 



B. ESTRATEGIAS Y ACCIONES 

s u M A 

l. GESTION ESTRATEG!CA 

1. PLANEACION 

E S T R A T E G A S / 

---------------------------------------/ A c c O N E S 
E N U N C 1 A D O - O B J E T 1 V O / 

1.1 PLANEACION ESTRATEGICA 

a> DESARROLLO DE 
UN SISTEMA DE 
PLANEACION ES
TRATEGICA 

b> RENOVACION DE 
IMAGEN INSTI
TUCIONAL 

Jn•titucJonalizar 
la planeacidn ee
trat•¡¡toa, 1ncor
por6ndola a Ja 
cultura or•anJza
cional .. 

Fortalecer imagen 
congruente con Ja 
misión .. 

1.2 PLANEAC!ON OPERATIVA 

a> FORTALECIMIEN
TO DE LA PRO
GRAMAC l ON PRE
SUPUESTACION 

Propiciar uso pro
gramas-presupuesto 
como herramienta 
de aestión. 

A. De f' 1n1 r po 1 1t1 ca 
de planeación ••
trat•stca. 

B. Organizar equipo 
directivo para di 
senar proyecto. 

C. Mode 1 ar e J si ste
ma. 

O .. Programar instru
mentación. 

E. Implantar sistema 

A. Sondear opinión. 
B. Disena.r imagen a

corde a valores, 
propósito y mi
sión. 

C. Realizar campana 
para renovar ima
gen. 

A. Definir finalidad 
alcance, p&.rt1c1-
pac1ón. 

B. Elaborar paquete 
tecnológico. 

C. Desarrollar habi
lidades directi
vas. 

D. Determinar segui
miento y reali
mentación. 
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2. EVALUACION Y CONTROL 

E S T R A T E G A S / 
-----/ 

E N U N C A D O - O B J E T V O 

INTF<ODUCCION 
DE UN SISTEMA 
DE EVALUAC: ut--,1 

DEL DESE:Mi-'c.hiU 
1NST1TUC1 '-'"AL 
Y CONTROL. DE 
GESTION 

Dl~poner de meca
nisrn .. .>s p~ra cali
ficar- y r-=.-gular 
1.1uehocer institu-
2ional. 

1 l. ESTRUCTURA 

E S T R A T F G A S 

E N U N C A D O 

1. DESARROLLO DE 
UN MODELO DE 
ESTRUCTURA 
CORPORATIVA 

2. DELIMITACION 
Y CLARIFlCA· 
CION DE AMBl
TOS DE COMPE. 
TENCIA 

/J B .J E T V O 

Re o r ge::\ n ! ~, a. 1 C1 f i -
~in~ Matriz reta 
ni~nd1• ncirmRt:tvi 
Liad y cont1ri1, y 
de-=:<:.~ t'"' n t r "" 1 1. ;.,.. ando 
op.,r¡ ,:-)..C 1 CP> ' c1f i -
.- l nas r F-· g i :-:..• ,-, s 

R.,-.\.- i , , 1 t<:t i i ... ~ ,, , 
S L ffl p i i f i •- ,-. y 
transpe1P··•r:tc 
lo ~stru1~tur~ 

org.~nic~. 

/ 

/ 

A c c O N E S 

A. Def'tnir poJittcas 
evaluación desem
f-'8'Y1u v cont ro 1 de 
s~~--•t..lún. 

B. JntegrBr grupo 
para tJesarrol lar 
proyect.o. 

C. Disenar m._,delo. 
D. Fort&lt!cer capa

,·:idad dlr.:cti'-'.c,1.. 
E. Implantar sistema. 

A e e O N E S 

A. Definir politicas 
de rees1".ructura
cion. 

B. lntegr~r equipo 
para e 1 prc1yecto. 

C. Disenar modelo 
cc.irpc1rativo. 

D. Canrrontar modelo 
(_:on ~structura 
.'-'I ~- 1 \Ja) o 

~. ~1.hor~r pl~n de 
inst.rumt=->ntactón. 

A. Anali7Hi d!g1:rl 
bur.ión d~ cnmpe 
tencl,,.s. 

B. lJlf!."t1nlr pul{tlCH. 
C. PlsF.>nar nuevo t?!_; 

q•1ema. de nrga-.n1-
zac J C"'Jn. 

D. Progrdmar inter
Vt·nc i unes pa. r-a 

imf-'lantar esquema 
E. Documentar y di -

f11nd ir '.-::amb1n!I. 
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E S T R A T E: G A S / 

E N U N C A. D U 

3. COMPACTACION 
DE NIVELES DE 
D l RECC 1 r _ _:i¡...¡ ME --

4. FORTALEC!MIEN 
TO DEL PROCE -
SO DE DEScor;-· 
CENTRACION 

5. 1 NSTRUMEN·¡ ~ 
CION DE HFCA.
NISt10S J..,~· .r:_:U
ORDJN,o.C n,¡ 
ESTT<.ATE1...~ ! ::..: .. :, 

------------------/ 
O B J E T \/ o 

.Stmpl1f1~.ar es· 
t .~t1(..:t_1.,.1r.a cie:- pues
t ,_Js inte1-medl.os 

1:~ l ' f?. e e i ón . 

1 r-ir;rementar 1 a 
ca.pactdsd de 
r· as pu e a ta de 1 as 
oficinas T•?gt<:1-
na 1 eg. 

Jnre~rar y armani 
1• t ~:...d.l r~ oc.--;~J'-""''·-'b n.:;; 
g "'"' ·-'' i ;_ .::~ n ,;.~ .,,; t r t r.; 
~:!,.~,..::;, si q"--<~·ha 

'.-,'·••t> l' .:. 'i?'P<'?C.t< 

dE" c:r ~ i.Jn t.~). 

A e e O N E S 

A. Levantar estruc
tura. a,-1allt.ica y 
describir puestos 

B. [Jeterminct.r crit.e
r•ns 1••~ Jdentl
f (!;:;.;;¡¡r y Si::.'leccio·-

[l_ Ajust.a; t.abt•lador 
de sueldos. 

E. Dlsen~r ~w~rala

gla y prngramH d~ 

reestructuraci.ón 
clE::O f-•1..1<- .... 1_ ;15. 

A. Í)eter·mtneo; gr:":!'.do 
r.1 -."' e -r i ··-;;. l .1_ y ., -

flrlen~IH w9tl-
mar dernar1<l&s pc1-
i. e-ncl~lec; dP. ser 
vi;,:_:J C) 1r·.ca1 ~n. 

B _ Pr-iec: 1 ::!:--tr ! equer 1 · 
mi•ntuq d• deseen 
e- en t rae 1 nn ~ n 1 & 

Qf icina Mat r ~ 7.. 

C. Reest.ruc. t .i1 a.r ~as 

Otic:inB.5 r:_Ploo'.;Íl•na-
¡ ro s y s ._1 , • '!" s .::e i e .,.~ 

~· 1, j .,.. 1 r, ·,, .. _:. 

r:as ',' p-:~i~1.m111as. 

invPr·t<C•i-fn nt? 1·e
,:.:-L: r a- e•::->, 1 r1 t e r· ven -
c 1 ,·, r1 e!; el""" dpuy·o~ 

E !":· le,· u t H. r p r n gr a -
••~ de dewconn•n 
tra.ctón. 

A. Pt~clsar necesl 
d.:;1.det:' rit-:;! 'Ui..•l tJ 1 
ri&t'. 1 ''~r:. 
() R- t i ,., ~ t p 1 > \ f t ~ e:. a : 
~ 1 1 ~· ! 1 ,,, . ::Jo l (:an--

"~ ·~ s, i n t "---. g 1 a e í ón 
dH· área~ cla.•.;e_ 

r. Di~Rn•r y org•~l

m~,..:oni sm•>f.' rli:i-



E S T R A T E G 1 A S / 
--~------------------------------------/ 

E N U N C 1 A D O - O B J E T 1 V O / 

s. FORTALECIMIEN
TO DE LA COMU-
NICACl ON INS
TITUCIONAL 

7. FORMALIZACION 
DE LA ORGANl
ZACION 

Conocer o infor
marse de aspectus 
pertinent~s al e
jercicio de res
ponsab1l1dades. 

Oficializar y di
fundir politica.s 
y estructura de 
organización. 

11 l. PERSONAL 

L----------------------
/ 

l--------~-~-~-~-~-~-~-~---~-5 ---/ 
t;E N UN C A D O - O B J E T V O / 

1. DESARROLLO DEL 
SISTEMA :>E RE
CURSOS HUMANO:; 

Disponer cie lnfra
E'::i truct.ura ¡.-:::iara la 
ges t. i ón i ~,,_e gr a 1 
de 1 a. tunc.;1 ón de 
personal. 
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A e e O N E S 

Dw Forma 11 zar es-

A. 

B. 

b lec 1mi ento y o
peración de me
canismos. 

P r •.·_, .. u r .. _11 za. r d 1 a g -
nó!:i 1. ! ae comu-
nic~ "-on-c·9. 
Da finir po 1 1 ti ca: 
1' 11osof1&, nc...rma
tivi dad, a.tribu
te.is, medios y r¿. -

nél. les. 
C. D.lsendor sistemas. 
D. D-=sarroi lc..r. for-· 

mallzar y difun
dir nuPvos siste
m&s. 

E. lmpldntc-i.c, dar se 
guimi•n•u y 1efor 
zar los sistemas. 

A. Doc:t.;menlhi.r la or-
g~niza~ión ~1obal 

y las espec1f1cas 
de cado::. á.cea. 

B. Difundir· Manua..l 
General de Or ga
nl zaci ón y manua
les part1culares. 

C. Prev•r menLenl
mlento de manua
les. 

A e e O N E S 

A. De 'f 1n1 r po l t t i ca 
general de recur
sos humanos. 

B. Disena1 y desarro 
llar modelo del 
sistema en base a 
tequer im1ent.Lis de 



E S T R A T E G A S 

E N U N C A D a - O B J E T V a 

2. REVISION DEL 
MARCO NORMA
T l VO PARA LA 
GESTION DE 
PERSONAL Y 
LAS RELACIO
NES LABORALES. 

3. ESTRUCTURACION 
DE PUESTOS Y 
ADSCRIPCION DE 
PERSONAL 

4. DESARROLLO DE 
SISTE .. AS DE RE
.. UNERACIONES Y 
EVALUACION DEL 
DESEl'IPENO INDI
VIDUAL 

Tran•parentar de
rechos y obl1••
ciones; orientar 
y r11aular la ad
ministración y de
sarrollo de recur
so• humanoe. 

Desarro 1 1 ar e•
t.ructura d• pu••
to• para apoyar 
una a•stión 111A• 
s1stem.A.tica de 
recursos humano•. 

Introducir ••
quema salarial 
m4.s equitativo. 
y mecanismo• de 
cali'ficación d• 
m•rlt.os. 

/ 
/ 
/ 

A e e O N E S 

corto plazo. la 
de•concentración 
y el nuevo ••c•
nario corporati
vo. 
- Componente•: 

funcionales,••
tructurale• y 
humanos. 

A. Oraantzar •rupo 
de t.rabajo que 
revi•• y deter
mine necesidades 
de normatividad, 
y propon•• ref or
mas. 

B. ln•trumentar dis
posiciones con 
procedimianto• 
administrativos. 

C. Dif"undir nor111ati
vidad y procedi
mient.os. 

A. Disenar tecnolo
&1as para inven
tariar, describir 
análizar y valuar 
puestos. 

B. Elaborar y ejecu
tar plan respeo
ti vo .. 

C. Instrumentar nue
va est.ructura de 
puestos. 

D. Censar los recur-
sos humanos. 

E. Analizar conaruen 
cia entre pue•to• 
y perfiles de per 
sonal, ajustando
se para optimi
zar ad•cripcion•e 

A. D•'inir polltlca• 
para los •i•t•••• 
salarial y da e
valuación del de
••mpeno. 



E S T R A T E G 1 A S / 
---------------------------------------/ 

E N U N C 1 A D O - O B J E T 1 V O / 

S. INSTITUCIONAL! -
ZACION DEL 0-
TORGAM 1 ENTO í•E 
PRESTAC 1 ONEcj Y 
SERVICIOS 

6. FORMACION IN 
TEGRAL L>E RC: -
CURSOS HUMANO~; 

Bri11dar 1 <..:;CJTl más 
equidad y 0portu
nidad1 prest.ca.e io
nes y 1>e1·vicios. 
con apego a. 1 a 
glamentactón. 

[1¡...;¡¡d1 rnl Ja; ..:_:,Jr1c-

'n !1?>11t.u~-:.,._,pt i tu
y A e 1 í t- ) ,_.¡ e :m • 

l' ur~¡___: 1 Ó!I .J .. ,. l QB 

¡ o¡.1'.'l::> t 1. (•'"-:; d~~ la. 
1 :,~, it·.it.:iOr; 
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A c c O N E S 

B. Di sanar si st.emas 
respectivos. 

C. Formal 1 zar nuevo 
tabulador y meca
nismos da remune
ración complemen
tar i á.. 

D .. Docum+-?,1ld& 8lst~

ma~ y ·~ ~borar ma 
nuales para eva
luar e1 desempeno 
i T\d i V 11..iUál. 1 • 

E .. Di fun'-j 1 r m~r--,1_1a.-

l ef:> ~1-, ti eir1a.r- fl 

ni 1• 1 ¿les de supEr 

Vi:::; i L"lJi. 

F. Det.ermi nar mante
nimien•o de sis
temas. 

A. Preclsat y cla.ri
fic.:ar· derecho& y 
ob11Raciones, me
dia.nt~ pnllticas 
y procedimientos. 

B. Transparentar y 
s 1mp1 1 f 1 car e 1 a 
ná.11-s.;ls, tilp1oba
ción y asignación 
de. beneficios. 

A. De- t 1 n J í' pu 1 l t 1 ca 
gen€•ral d...,. c-apa
cit ..• -iór1 y dese.-
1 r., l 1 n. 

B. L-i~t{r1c1sticar- ngce 
strtadas d~ forma
ción a t.1,dos icg 
nlv@les. 

C. [)eoterm i nar CH.pac t 
dad de respt1e$t.,..,. 

D. Examinar fac.! l lda 
des di&f' l m~r·cado 

de cap2clt,ec:-ión. 
E. Establecer plan&9 

de ~apacltacton y 
dtesa1· 1·0 i l C). 

F .. Oiv;.enar rni:.tco.n1s-
mos d@ =-egu1m1en
to y Pveluaclón 
de p. ngram••. 



E S T R A T E G 1 A S / 
---------------------------------------/ 

E N U N C 1 A D O - O B J E T 1 V O / 

7. DESARROLLO OR
GANIZACl ONAL 

8. FORMALIZACION 
DEL SISTEMA DE 
PERSONAL 

Propiciar clima 
para el desemp•
no óptimo de la 
entidad, y mejo
rar la calidad 
de vida en el 
trabajo, as1 co
mo tacllit.ar la 
inat.tt.uctonal 1-
zación de innova
ciones y ce.mbio11 
plantttcados. 

O'flcialtzar po
líticas, proce
dimientos y prác
ticas de personal. 

A e e O N E S 

A. Analizar la cul
tura tnatituclo
na l, actitudes y 
conducta del per
•onal, respecto a 
Ja entidad, di•po 
siclón al: cambio 
y la innovación, 
además del nivel 
de calidad de vi
da. en e i trabajo. 

B. Definir un nuevo 
modelo comporta.-
menta 1, cu 1 tura l 
y de calidad de 
vida. 

C. Disenar estrat•
atas de inter
vención. 

A. Elaborar Manual 
General de Admi
nistración de 
Personal, y los 
de Capa.citación, 
Prestacione•. Va-
1 uación de Pues
tos, entre otros. 

B. Difundir y prever 
la actualizac10n 
de manuales. 

111. TECNOLOGIA ADMINISTRATIVA 

E S T R A T E G l A S / 
---------------------- --------------/ 

E N U N C A D O - O B J E T 1 V O / 

1. SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS 

1.1 SIMPLIFICA
CION ADMINIS
TRATIVA 

Facilitar a la 
clientela la ob
t.ención de ser
vicios, y garan
tizar la instru
ment.aciOn de po
l 1t1 cas. planes 

y programas. 

A e e O N E S 

A .. Inventariar stste 
mas y determinar 
lo• adicional••· 

B .. Analizar, en aru 
pos de trabajo, 
los •i•t•m••, ••
jorarlos y crear 
los necesarios. 



E S T R ~ T E G 1 A S / 
---------------------------------------/ 

E N u N e 1 " e o - o B J E T 1 V o / 

z. 1NFORMAC1 ON E 
INFORMATICA 

Dotar aJ Fondo de 
información perti 
nente para Ja ges 
tión y operación; 
c~onsoi tde.r ~1 sis
tema dw computo y 
deYar rollar una. 
cultura de infor
mat. 1ca. 
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" e e O N E S 

C. Documentar siste
mas y procedimlen 
tos en gulas para 
el U!3uar1o y ma
nua 1 as 1 ntt:!rnus. 

D. En; p r t:.· n de r pro~ r a -
rr.<-J.-=> 1j~ c:1.dlestra-
ml en, o 

C: _ D i t i...J n r.i .1,. i- y da. r 
ma..nt.enimiento a 
guiMS y m~nuales. 

2. 1 51 TEMA DE !N~G~ 

MAC!ON GERENC!Ai 
A. L 1 t:c"te1minar fac:1_:1-

r~s <'rlticos. 
B. Construir tndlca.

rlores y estanda·
res da desempeno. 

C. Detei-minar neL~e

sidades de lnfor-
mación. 

l•. [Je'finir polttlca 
para disenar el 
s 1 s t.ema. 

E • n 1 ,; .,. n" ,. "' 1 " ~ P m a _ 
F. Analizar y ade-

o;;,"\tos &><iS
t.ent.~s. y desa
rc llar c::omronen
t e-9 de! sistema. 

2.2 S!Sl~MAS DE IN
Fr1RMAC 1 ON Of'E 
f-<AT 1 VA 

A. Dt~tl··1mlri&.r Jr~•{llf:'>-

1 1 "'ten tos. 
B. RPvi~r.t.1 dtspcint -

biltdades. c::-t.r·ac
te¡ 1st1•~as. usos 
e idoneidad. 

C. Definir politicas 
par¡:¡ diseno del 
sis t emH. 

D. DPsarrol lar 
p0nentes del sls
t.ema. 



E S T R A T E G 1 A S / 
---------------------------------------/ 

E N U N C 1 A O O - O B J E T 1 V O / 
A e e O N E S 

2.3 SISTEMA DE COM
PUTACION 

A. Diagnosticar ca
pacidad instala
da y compatibi-
J idad de equipos 

y proaramas. 
B. Definir pol•tica• 

de intorm•tica. 
C. Disenar y deea

rrol Jar aplica
ciones. 

D. Determinar accio
nes para probar y 
liberar sistemas, 
oficializarlos, 
difundirlos y 
darles manteni
miento. 

739. Una vez concluida por los con•ultores externqs la 
elaboración de la propuesta de medidas e instrumentos para 
fortalecer la gestión administrativa de FOCOPE. se procedió a 
aometerlo a con•lderaoión de Ja alta dirección. En primer 
t•rmino •• hizó llegar el documen~o aj Director General y a 
loa directoras de área, con objeto de que Jo revi&aran con 
antelación a la reunión de Lrabajo con la cual se dar1a tér
mino a Ja intervención de consultoria4 

740. En esa ocas1on se reiteró la po~icíón de los directo
r•• de área en búsca ce propuestas o acciones concretas. que 
debieran aportar los consultores, sobra como corregir los 
problema•. Alguno$ opi~aron que ~l documento era un exceiente 
oat6loao de necesidode~, sin embar~o era necesario ~ab&r que 
hacer en la coyuntura pol1t1c~. Cierto d!r~ctivo manifesto no 
tener tiempo para med~~ar resp~cto cómo se encontraba la 
institución y cómo oeberl• ••t-r. T•mpJco deseaba someterae a 
un "tipo d• ps1coan6~i~1s" o a un "•nd1is1s de conciencia". 
De tal suerte las soluciones deberlan daria• •OS consultores. 
Por lo contrario, al DirecLor General se pronunció a favor de 
el Plan de instrumentación de las necesidades sentidas por 
quienes fueron consultados en ias entcevistas y en la encues
ta, y ta~bi•n de sus Idea• de mejoramiento. El documento, 
aaeveró al Director General, es un "cataiógo de necesidades" 
y "una primera ordenMción de ideas". Las decisiones, a~irmo 

el tituJar del Fondo, "corresponden al cuadro de directores"; 
oy, •a •stos compete dejar a la próxima Administración un pro

arama avanzado para el fortalecimien~o ~dmínistrativo de Ja 
entidad". 



PLAN PARA EL FORTALECIMIENTO DE LA GESTION ADMINISTRATIVA 
MODELO GAAFICO 
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AUTODIAGNOSTICOS Y ESTRATEGIAS DE CAMBIO ORGANIZACIONAL 

DE EMPRESAS PUBLICAS 

l. TERMINOS DE REFERENCIA 

741. Nos proponemos aisponer de evidencia empirica adicio
nal. a la expuesta ya &n Jos otros casos estudiados en este 
trabajo, y llegar a ~eneralizar algunos rasgos del comporta
miento de las empresas públic&s en cuanto a las fuerzas res
trictivas o puntos débiles y desafios a los que se enfrentan 
sus directivos, y los cuales -por s1 mismos- identifican y 
autoanalizan en el interior ae esas entidades y en la reali
dad que las circunda. Al mismo tiempo qut='. con datos de la 
praxis, se 1nr1•ran algunas estrategias comunes de acción, 
ideadas, por los propios cuadros gerenc.Lales. p&.r& mejorar el 
deaampeno institucional a través de procesos grupales de cam
bio planificado en 1a organización y gestión administrativa. 

742. De tal suer-c.e. en esta ocosion se omite el procedi
miento de intervención facilitado por l~ consultoria externa, 
ampliamente descrita en Jos d~md~ casos de este apartado de 
nuestro trabajo, y se c~ntr~ l~ 8xposición en el producto de 
e~a ac~ividad que consistiera bd~icamente en la realimenta
ción de in~ormación vAlida, a quienes fueron entrevistados o 
encuestados. con fines de diagnóstico y prescr1pc10n durante 
un encuentro que encuadra sus tareas en el método de taller 
para la ~oJuciOn de problema~. 

743. En esos t~rminos, en seguida se recogen ios resulta
dos obtenidos en cuatro empresas paraestatales, durante ejer
cicios donde 1os cuadros de alta y media direccion se involu
craron en 1a dinámica colectiva antes referida. 

744. Las experi&ncias aqu1 mostrada~ tuvieron lugar en 
cuatro entes dei .sector pU.bJ ico. que act.uan en ramas de la. 
producción de bienes y la prestación ue servicios tales como 
las teI•comunicaciones, la inaustria dwl cemento, la •ctivi
dad pesquera y ia faorlcdción de vagones para eJ transporte 
~erroviario <por superficie y subterraneoJ. Empresas que en 
lo suceoivo identificaremos con Jos números 1, z. 3. y 4 res
pectivamente. paro efecto deJ manejo de los datos correspon
dientes a cada una. 

i I • l NTERVENC 1 üN 

A. FASE PREPARATORIA 

745. El autor deJ presente trabajo de grado intervino en 
el diseno, coordinacion y ejecución de Jas intervenciones 
practicadas por equipos de consultores externos. miembros de 
oraanismos internacionales o nacionales de cooperación técni-
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ca, con la finalidad de desencadenar la optimización del de
sempeno de las entidade~ públicas en cuestion, mediante el 
mejoramiento del comportomi~nto organ1zac1onal y de la aes
tión de las mismas, una vez que los directivos hablan conve
nido que en las instituciones a su cargo se inciaran procesos 
de esa indole, y con la modalidad de participaciOn activa y 
comprometida de el propio titular y sus colaboradores durante 
todo el proceso. 

746. Para este propósito se disanó una actividad grupal 
cuyos dos momentos esenciales. facilitados por los consulto
res externos, serian el de "autodiagnósticott y el de "estra
tesias de cambio". De esta manera, y con objeto de ilustrar 
conforme a tal secuencia le.is hal iazgas obtenido:::;, e continua
ción se lran presentando éstos para cada una de las variables 
o factortes dej mod~lo seguiau con la finalidad ae levantar 
un mapa diagnóstico, y el cual posteriormente indicarla Jos 
puntos que serian objeto de intervención por medio de las ac
ciones ideadas por los asistentes en el taller donde para el 
caso concurieran. 

B. RESULTADOS 

747. En consecuencia, una primera instancia, el lector 
encontrará sendos cuadros que muestran la presencia de res
tricciones (marcadas con "x"> percibidas en cada uno de los 
Jos factores de organización y gestión del modelo de referen
cia. y su incidencia en cada una de Jas cuatro empresas exa
minadas. En ese m!~mo c•den, present• en seguida una suma 
de los nechu::i concretos i..jto"niif1c.at::jo9 pc..ra .._-:a.da factor duran
te los diagnO&ticGs. Pc~teriorment~ se incl~ye el enunciado 
de los estrategias de Ccimoio respectivas, ••gun •e ilustra. 

1. FACTúf\. ENTORNC ü?E.f<AT ¡ Vú 

1. INC,DENC1A lt FU~~~AS RESTRICTIVAS 

E M p E s A s 
S U B F A C T O R E S 

2 3 4 

A. RELACIONES iNTERINS-
TITUCIONALES EN EL 
SECTOR PUBLICO X )( X X 

B. RELACIONES CON lJSU-
RIOS e CL ¡ ENTEi.....A M X 

D. RELACIONES CON PRO-
VEEDORES )( 

E. RELACIONES CON EM-
PRESAS COMPETIDORAS X 
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1.2 AUTODIAGNOSTICO 

748. Tal como se aprecia en el cuadro del medio ambiente 
ope~ativo de esas empresas, insertas en administraciones pu
blicas del contexto latinoamericano. es en el ca..mpa de rela
cione• interlnstltuclonales donde ocurr• mayor incidencia de 
~uarzas obstaculizantes de un buen desempeno. 

749. Es en tal circunstancia. la e11tidé:ld prestadora del 
serviclo de telt-c0mt_,;11(.acione:o ,empresa l) siente Ja fa.ita de 
mecanismos de cu,-:.rdinación má::; '='fectivos can instituciones y 
organismos i 1~rMncla dlra~L• en la planlrlcación nacio-
nal, de ta. ql .. 1:::: f-'1d.r1es y el d~senv01virn!ent.o de la 
empresa se ori'='•t~e a. cumplir !& parte •...¡ue :e .-.~ri"esponde en 
el desarroj l• 

750. Por partti" ,~·omf.-·' . .1n1 ..... cementpx·a estatal <empresa 
2) en algun mcmentu vfó al&cldcia ~ur ~0· itlcas gubernamen-
tales tendientes a subvencion•• u1rect~mente ~una firma pri
vada cornpetidura. Esta ultima 1011la grave~ problemét.s económi
cos al 1ncr·ementarse l,-·s pre1..'l.JS '-il:::O'! petróleo, incidiendo en 
sus c;.ostc;s de pruduc:ci:-'Jn. di="' m~nt:.·1<:1 que se instruyó a la em
presa publica que ie :;,1m1n1strar'=' ~ ia segunda el combustible 
necea ar 1 o e un proch .. 1v t _, l nt er med i .:,:, dP l J->roceso) en tanto adap
taba eus equipuw al ~unsumo de a•bón. Las condiciones de 
precio de tal opt:"1é<:l.c!l'5n .--.r1g1na.run q·_1e la entidad pública ab-
•orbiera el incrementu dp .~ost i11,poc't_andr1 desfavorablemen-
te •us res u 1 ta.Li(·~ f 1nE--o.nc1 ero~ r•:...·r e 1 traslado de unos Si 
13.000,000.0ü <tr8ce rn1llones' ,1,c, ·Jóle.r>-::1 a la negociación 
privada. Otro elem~nt:o desfav1_,, .. ,~11\::: para ia empresa pública 
&!I que se le ap1 i'--~ar1 toriras p1..·,1- ,_r1s,;mo electrico superiores 
a la• de Ja indust.ria. privada, •=tt=>bído a que a la primera se 
le somete a los precios definido;; p<:t.ra ei sector estatal. y 
en cambio a la st>¡¡;::uncJci in·-f-:>ntiva con el beneficio de 
una tasa menur. Gtr..:... a5f·t>~t_c1 r~,...,,,..,.;.:tivo del Pntorno empresa-
ria) de este ca~.o Jo (:_~rit•i 1us a.iws:te~ o r·ecortes que 
el Ministerio de Pla.nificac.ic>r1 ,,_ . .:_1.Jjz;:¡ ~n el presupuesto de 
la entidad, prnv~~andL •r••tocn0~ sus Fr0gramas de produc-
ción,. n1ej.__1r.:tm\~n·u cJ~ 1.:i"...- re!.--:ursws. t¡1_,mar1os. 12ntre otros. 

751. En c:u.=a1 r .=..l ~s::,_Je10 (8mt-,resa 3J, se per-
ciben obstáculos ef: Ja ·~-,--r11Jni, ,·Jn ut10s organismos del 
sector públf,_o det_;j(j;::.;,,, l,::t. i11t·~·.1·t?dia.ción de la cabeza del 
s •et o r , ad e m á. s l IO'i s -~ ,. rt1 & r, ,J..-. ;; de: J r m a--~ i t"l n s i empre s: 1 s t e -
máttcas ds- ést<:<. ·l.---.rod:_,:1?1 ~e ¡.·,e~e:- ,~n ?roblemos: con la Df'ict-
n a Cent r a J d ~_,, f' ¡ • 1 1 '-1.,,. m · 1' 1: , . d ·-= • r:· '.: E- e u t... i v '--' - por e u a n t_ o f .a 1 t a 
planea,-1611 e-5' ,,. 6 ~Lo •<::t. .,._r1•r•1,......~H. y c:redlhilitiad en ~1J in-
forma.c.i.ón C:• tin,,-.s ~·r>::.•s,__ 1 ·...if?lst ___ 4f' Asimismo, no hay trans-
perenciál ~n e1 ...it:1Ht l(),::> '....18 r1.,:o(·-1..1rsoe t'isca.les. 

752. k.~spectf> a ¡...,. erni=·te.=>a f;:tot Jcante de equipo rodante 
para s:.i s'..=r.1icit, ft:!'rr :iaTio \•rrtf-·•e>~a /,),la política nacio-
nal y se•:""t,_1rJ'='l <J~ r;10Yc..'r ir1teg:ración a sus: productos de 
componentes, fJ.iolftPs y r-efa_"c::1Gnl='::-• generados en el pa1s oca-
•iona gr&-.1 es 1r.lcr1'E-rer1cios er) proceso de produociónp por 
I!mltacl0~~• en r•pacldad J• r••puasta de los prove@dores 
de esos in9umos 
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753. Por otra parte. y en 1o que concierne al subfactor de 
relaciones con usuarios o clientela se detectan los siguien
te• puntos débiles en la fAbrica de cemento <empresa 2>: a.> 
la penetración en el mercado exterior ha sido prácticamente 
nula. debido al costo de producción bastante más alto que el 
de otros paises de la región y por no disponerse de infraes
tructura portuaria para operaciones de esa naturaleza; b) el 
•rea de ventas y despacho se lucaliza la planta ubicada a 
25 k110met.ro9 de la ciudad capital. siendo que en las ofici
nas centrales de esa localidad es donde se realiza el porcen
taje m•s elevado de facturación; e) hay quejas ocasionadas 
por rotura de las bolaas de empaque d~l producto; y d> recla
mos por de•aju•t•s en los instrumentos de medición del pro
ducto en la zona de de•pacho. 

754. Problemas propios de las relaciones con la clientela 
afectan asimismo el desempeno de la firma constructora de va
KDn•• de ferrocarril y del tren subterráneo <empresa 4>. por 
do• razones: la. los clientes naturales. y principales. son 
oraani•mo~ del sector público. cuyas dificultades para es
tablecer sus programas de acción, y por consecuencia de com
pras. sumada a la. ausencia de planeación sectorial. no ofre
cen una orientación clara para la gestión de la empresa en 
cuanto a sus objetivos y metas de producción; y 2a. existe 
desfa&amiento entre los programas de operación de los clien
te• y •us respectivos presupuestos. 

755. Dificultades de relaciona.miento con los proveedores 
tambi•n se manifiestan en la misma empresa de equipo ferro
viario. ocasionadas por la ausencia de Hcuerdos a nivel supe
rior que compatibilicen la politica de integración de insumos 
generados en el pats con los bienes producidos por la indus
tria nacional. a lo cual ya antes se hizo mención para el ca
so que en particular nos ocupa; sincronizándolos con los ca
lendarios de operación de las plantas de la empresa. las fe
chas comprometidas de entrega de vagones a su clientela y la 
corre•pondencia con las especificaciones de calidad conveni
das. Siendo todo ello válido para los proyectos de diversifi
cación de productos para nuevos mercados. 

756. Por último, y por lo que se refiere al subfactor de 
relaciones con empresas competidoras. ya tambien antes se vió 
como las politices tarifarias y de subsidios gubernamentales, 
a favor de la compania privada en la industria cementera. han 
sido en detrimento de la empresa estatal en esa rama de acti
vidad. a pesar de ser ésta más productiva, moderna. innovado
ra y con productos de reconocida calidad y a menor costo. 

1.3 ESTRATEGIA DE CAMBIO 

757. Reunidos los directores y gerentes en sesión de ta-
1 ler se dieron a la tarea. una vez concluidos los trabajos de 
dia.nóstico, de idear medidas tendientes a eliminar o modifi
car las fuerzas o puntos débiles percibidos como limitantes 
de un mejor desempeno de sus respectivas instituciones. Esas 
accione•, concebidas y convenidas por los propios cuadros de 
dirección. dieron cuerpo a las siguientes estrategias de cam-
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b1o en el comportamientü de las variables exlernas e internas 
que componen los sistem~s de organización y gestión de cada 
entidad paraestatol estudiada. 

758. Ast. y cun respecto la empresa de telecomunica~io

ne• Cll, se propuso acrecentar las relaciones con organismos 
del sector publicu que infJuven en el di!itsempeno de la Insti
tución, en pa1 ticular cret:tndo mt::>•.b.•1ismos de coordinación para. 
los propogilc.i~ di.: fiJan1tic.8.c10r1 n.:=tc.ional ·,,,sectorial. En este 
pa.rticwlctr se c-,,,11mu cc,r,\,:t:"nif:"r1 que la E-m}-'JE::'Sa desa.r·rol.lara 
una. estra+ee:1...t de a..::..__:ión p.:::.ra i, J'mNl1z.ar, con el Gobierno Na-
c i o na. l • o e u E- r ~1 u s ·~ •_i l r i ·-1 ;_r .::- n .:=. l E-> ·• ~ .~. , <:.1. n t ! e t• r·i ~ l a e s a r r o 1 J o 
armónJc.:.ü (j'=' J. 13. •tido.d, ga1<:1.nt1 ·anc.10, a su vez 
un mejoram1t> ,. y bJ ¡o _uJ idad c-J~. servicio 
y de Ja. eficle•·1::Jr.1.. C:f.\ ~ua1 4·_ie ~n ots·os paises. 

759. Por 51--1 r--·..=1.1 tt::" lo td.lir '='':-tot.ai dt> ct=mento (empresa 
2) se pr<:..Jf.'U!:.•.:. in~i~'t . .ii·, .o.trile urgani:::::.roos competentes del 
Ejecutlvo. la defin!,:iL~1r1 ,-¡~ -<.r ... 1Lami""°ntci para las t"mpresas 
púbJlcci:;I 1-'ruduct.fvg=> ._.::1q•i11t,, a1 dt> C.)t.1as t>ntidarJttS- Al mismo 
tiempo deberla turna1 C:l•2nt<::t. la. uf-'inion de la empresa 
para efecto::> de ~-1ístr lt·~!:...__:ión ,'jt• ia.s l t.•ducciones pr·esupuesta
rias en base a fJI i• • Jdadt'=> ,j>:::'! opE->d.·:::Ción. De igual forma 
era necesario agl J1zar traml<e de transferencia de parti-
das a favor Ue la t-r.t.i.Jn.d, y flu"'lihi 1.z..ar manejo interno 
de )as mismas. 

760. A su ve¿ <::1 1. 1s.1..cc;.L ._, 
con res pee to a l us J-'f: oL· J ton.as 
Central de Plarieamlc>ntu -21 

¡.··t-z<·.q• .. ~r- <empr12sa .3) planteóp 
d<.,- i1•1·u1'n1acion~ que la Oficina 

Minist~~1 io cabeza de sector de-
terminen y concre"t-Eo,, i .... 11 i11st1umer,•c) udecuaclo para propwrcio-
nar la .inf'arma.clon de n•an"-·:'d dgl l / Lq: .. 1 0rtuna. Es.; to último 
tambi•n se harl• efe~tiv0 si ~~beza 0e •ector sol lc!tara 
los datos de manBr• slst~mati~N •s1mismo, la Oficina Cen-
t r a l da P ¡ a ne a m i e ; ·1 "" ._:. e:, ;:... t, F 1 1 a u t C• ~ g c1 1 t ~ c.. r-1 t..J f t na ne l e r o p a r a 
-rtnes de elaboración ·:lt=..· o~esi_,f•Ut=>~ti.::•, dE:o> manera que nn se 
cuestione el SÍ!,;"...<=-nr<=t ;.t=>ses· la &-ntida.d. la cual para 
tal objete.· se funG...,,..:,F:'-,r.:= ¡...'°'·v.; ,,,,tw pur ja cabeza de sec-
t o r y e j p 1 a n na. __ : i ci ··1 .~ t <:-· '" t' ·_ .... , 

76 1 ~ Fe, r e u é:l 1, r C! ·"'" i l ;n t-' ct 

de componente5:i y p-.1 t1.:...:-1 1 CO.• iDn 
de 

i ,..1nd J 
integración 
en !os bfe

f e r· r '~' v i ar 1 os nas que rnar1uf.-1c.t- '"r~ 

<empresa 4). se ~: U Tl ,.-. I 

va~··,nes 

in+ t-:- r 111 1 n j ;- e r 1a1 
m o v i e r ~ 1 e ¡;.: J a m ·· ; 1 ~- ·, i ~ i 1 ar a f.'¡ l'- iC-' s''; pa ,.- rt e 1 
caso p"1·r1,_-:-1•lc1. ·J•- ,~,,-;,·- ·..:, 4 1 .... ,,¿::;. f'üJiT.-;:.--.a que 
hiciesiH compo' :.\-. Ja .-1-o?gra.-~tnr. J::..s nP·.·esiciade.s df'"• di-
versifici::f.cic,;· de prL•d1'..:trs lpc,r ;:.:.i,<='rí•plc.• con1_enedores y fJLien-
te;s pora ac..._:c-so o; o:::1ctei CJE- pa.--.aJo;.rrJ~ d aeronavesJ. de m<:lnera 
que no ld.S ,r1'¿.rrump .. ese. Otrb. ~;.;u~erencia se formulo en el 
sentid!·· do:o-: 1 ..Je Je;,, autl.r'ida.d r1.3ci1.•··1ai del presupuesto no afer,
t.e el rc.rre~pond_•e~<te a !cl. enirre~;o. c-uanrio esto incida en sus 
programas d• ,rodu ,Jon despues dwl lnirio d• cada periodo 
f" 1 sea J. 

762. Ai"io:a bien, !r< que 
e J 1 ente l .:.. o 1 os u s •.1a r 1 ü s. 0·~, 

se refiere a relaciones con la 
'ª em~r•sa cem~ntera fu~ pro-
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puesto elevar a oonslderaclón d• las &utorldades superiores 
respectivas el b•jar Jos costws de producción de tal suerte 
que sa puediera competir en mercados internacionale•, tal co
mo ~uera uno de Jos objetivos iniciales de la firma, as1 coma 
estudiar la f~rma de disponer d~ fanl lldades flslcas portu•
rias .. Por ot-ra part~=. se ac,)rció f'i:=-stit·_11 eJ ;nt_ador a1_1tc.1mél

tico para con~rolar ~¡ peso o unldaa•~ d8 producto ~ue se 
despachan al cliente. al ig1_1&J qu"=" mejr u,~ id. ~.::B.lidad de las: 
bolsas de envase. t?liminanado as). l•JS mo1ivo-5 ne q1Jeja.. 

763. Dent rcl de i tema de r~ ¡ á..:.. -,t18's on e , .. ! 1ente la fabr-i -
ca de vagon•~S f t:.' r ro v 1 Fí r i o~· (e m p l- es ccl 4 > ,·) m !-· n--l ..:) que 1 os ad -
q u i r i e r. t .. ~, ,-, r... • '- .:: r-. t. ; -...i a. ·J ~-·"" ; .-- ~ p ' l l e o J d E::., l os 
productos 1.:te ! a li' m ~: r ~:--·:..'>a fu 1 ma. i J. ::: en e o n t r a t • ·· c..i ¡.... · .~J m p r a - venta 
en el contE:"Kt ___ , programe-::; de med1ann y la1g •plazo, y 
l os pres u pu e::;.; t w el •= . '-,' , r, l ':"°l' r n l....., ~ ,,,. • e ri +. ,_-, . .J • :::· º""' :_; n l a. s m o d i t i e a -
clones a los p1o~r•m•~ 
la empres• ~on seis 
tambian en prornovec 
clientela, y al m1~-:.m·-~: 

comprumis:·-JS c:1.cigulri,1t1s 
ción do::r i pruducto. C•j..J•-2. 

serv!cic•S dt- pu~t.VE-r1t._-'> 

te. fué recomendc..dc, 
duetos de 1 a empresa 
eta.les, y ! C•S 

~·¿. fabJ·~.:~cion ciE.·nt-='' l.::tn notificarse a 
de ....... 1 t 1 :-: 1 peo.<"":". l \.~, r1 :ii 1 n i m a . Se e-,-, n v 1 no 

relaciones mas prnt~sionaleq la 
tJempo c.1.imp!ir 1ntF,.s:ralmentE• los 

0::(1n l?St.d t~n cuant.u a dt~,eno y aprciba
o1.ción, ;_;di 1dad :,1 cnnlrol de- la misma, 
,,- f'.•...Jm}-'l ,mft>nto t/t;;• g,-:.1.::tr•tlas. lí-!~Jaimen-

lmf•u:s.c..r 18 proni.::icion dt::" los pro-
1t-e F:""I ~C:Jl.JJ8fnCJ n;,<_lo1·1a1, Je.>-:.. prov1n-

p u t. i i. '"' ,_., .':.- i-' r i _,a.do e.- x t r r:1. n je ro. 

764. Esa ent. i ddd ( e.!1.:.. r _ !...ii:I 4) p1 odu ·10 c.1t-- i g1Ja l forma l de-a.s 
par a. me jora r- 1 as re l a e.e i un>:-:'::-; e o 11 f'.l 1~ f 1 v t• Eo· el,· res • Ya antes se 
hizo menclon a la nece'-'l!dd'.i np r:1._J,1l ... ·br !"--:._ ent.rega. de insu-
mos con 13 .:,por·tunidad -,,r •. o.'.r-•J~n,::i¿t. ~espe'":to a las especifi-
caciones converi1das, p21:.·a '-:~1..:mp;ir ló~~ é-xpectat1vas de la 
client.e!a. en cuant.<..i ;.ci2 .. j c1=- los productos y el tiempo 
ju s to de ~ n t r e g a _ ,\ !' ~ rp J 3 111 .._. ,,_-:c..• r 1 ~· t ,_i e r o o p ~ o p i ad a d i ve r- s i f 1 -
car los p1·ovt:·•~du1 ',-1 t:.:·mp; v a.pov3rJos, cuando asi 
proceda. Ta.m?--·ién f-''>(.t:'!•:~.-'-rl:.- 11'::'1 i:·'l c:istema d..:· seguimien-
to de pE•d: -:'".r·-· !;o-,,_ri ·-~ plantas de pro-
ducción Cl-2 re:..:·~ ;:·r. »·~·.:•r:J,_, "",,-; ... -..m.!\s rt;o•ViSd.T las po-

~ '."' s 1_. ,-. 

765. }-- j -.~ l ª'~ ;-, 1 io•- ! 

merc;,a. c·:i':", •·r11pr.•<.,,. 
J i ca t.._..,_ ... 

a f t::!" et d. ..J d t- e, 1 f-' ·..) l i t í 

firma prl•R•4 si ,_, .-. :-1 • 1co· r 

je ro p._:;. :..·; '-· s ·e r <::.> .... i ci ~· (~ump-= t 

las E:11..; r 1., r•.:-.·-: i e~- se,·· 
una pr·:.:,; u- ... 1.~ ~'/is i 1-: r s :.1 d. 

766. 
de ges r. i ón , ,_1 ri: _.;_ n 1 :-~ ~ 1 =- t 1 -...,., i:::l. par a 
desempe-nc ell•f h"~,_.; i l; p.:th] ~ CCl y 
das para Jf - _h::. tune; or 
pect i vos ¡:•,t.~ "--';. _¡!""·t.; 6 u i. r se 
va, de na"",. r·.=-..'.t-..;ic.'a 
.::-r.J- f-r t->:::. ·-· J-' .••··· 
¡a e'--·<:' . 1.J ~i., • •:.,-

"'. 

.-,}-•e t.--_ F-.!S t OS, 

J8 '"un(~ur-r·•-·nr_·ia al 
empresa p6-

._1ps to. V1e--ndose 
.. -c~drlr as ~e una 

1: e·, e;' t::o 1 ex t r a n ·-
::;. ~iac~ neces.ar i o que 

i ,;; r ""' ;...· f. ,-. ·: t i va s e f e e 't_ u e n 

• · ~ ~ s r· a :·et 1 a en t i el a 1j • 

e~_, n, f-'., ' t & m i t:' n 1_ o de- J fa e Lo r 
i '-"!""' n l j !: i e a r r es t r i e e i o ne s a l 
: . .._-, :~ s i g r, cl r i a s a e e 1 o ne 9 1 de a -

i: r ~ r e 1 -_, s s :J b t a e t. o r e s r e s -
··2 p;...:i111r1co-.:~ión corporati-

¡-?C~=it.i c.'1 1 JOS programélt!-
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76 7. E J a.na l 1 s 1 s d t:? f u e r zas res t r 1 e: t 1 vas pres en tes en J a 
~unción de planificación corporativa, 1 levo a Jos participan
tes en .las sesiones dE:- taJ ler examinar los aspectos de mi
aión y objetivos. en el contexto de los planes estratégicos y 
operativos de sus emprwsas. 

768. Fue en es.:t. ~~i1LUT~'::i:td.n(_-1,~ cc.mo la institución de teJe
comunica.ciones t""'mpr·es""- l) :--itró que ~i biE-n su misión era 
clara, y consistía "pruve8r e: servi~io de telecomunica-
ciones a nlve--l nC::1L·i1_Jnef.t jr,te1·naciundl dentro de un marco 
de rentabilidad ec0nc11nica .Y s.:•ctaJ", ton cambio, el personal 
no se identificaba dt-l todn un el objetivo externo de "crear 
una infr-aestruc:t.L.ora r:•et¡·a et de:::.a1rullr.. clPI país dentro del 
marco del plan n.<:1cl-_.n21. <,_. rlto;=>arrolio". A~1 tambien. y por lo 
que toca a obj12t_jv:_-o> ir; ..... ·\110..::;, t_;~ ...... es c..:omu financieros, admi-
nistrativos y comer( i<:llF~ od,Jir·+ic> Ja. ou!=>encia de un do-
cumento forma1 d.-= f.i<:cn>'...::· .i.1=.•ntc, t-:::s1.rc.tégico actua.iizado anual-
mente. Tampocn se .:.li···f-' e dt! te,::::r~11-c..s modernas de pronóstico 
que pe-rmitan VÍSUd lz,· r1i/ert-nt..-" e'"SC"'~nari..:>S p.:.010. la proyec-
ción dt? la demandc-t --r•.,..fc:i'.'• i."ie recu1sL·,5, etc...:. De iguol 
torma se observd!Det d~:::-;;-·Prsir.'Jn ·Je ... c•lijetivos, indicadores y 
metas desagregados p0· •••M. 
769. La 12m¡;:·rf::!Sa 11,.-1..t dal cc•n1pJ1-_.Jo pesquerri (3) identifi 
có un mezcla e;,. ut.j,-·ttv unos :;11sta.nti•.1os (producir alimen-
tos>, otros ma•_-:-ruecc,·1Ln111co':'I" v .c¡aJFC>s (~Pn81;;.1r F~rnpleos, cap 
ta r d i v f s as , ,_i es a! - e· ! r e~ 1 o r . .::,,, ¡ i f 1, n ..... l o na ; t- s ~ ·::a p tura de 
especies, i11dust.r_,·l•iza,·:ión, cn11·f?rcializacion y administra-
ción). En J:.=; parrir_~t1ior se t:--er·-ifie-rori puntns débiles tales 
como a.J •'..{LE i~s C\rt':~ds r!perativ."=''=> ..::onsidé-ran que la respon-
sabi J jdad dt-- F-lar1it c.::t.• 1Cir' recae exc!1...1siv&mer1te en la unidad 
técnica. c,~r1 Jd a.~r!c.ución turma.! de esa función; bJ se carece 
de una plMnLf\Lm~lon oomerclai goobai. lo cual dificulta de
terminar !u~ pianes ~specif icos por empresa, captura y pro
ducción1 y e nu existen planes poi cadM una de las pesque
ras, lndic•nJ0 su partl~ipaclón Mn el consorcio. 
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770. Tam~•Mn los direct1vo5 y gerentes de la ~cnstructora 
de c;a:rr·ns ,,a_gonas para transporte fé>rroviario (empresa 4) 
encont-rar-ori que existe dualidad de ob_Jetivos, unos propiamen
te empcesd.ri&.les (producción y- -..:omarc.ia:lzt::lción) y otro~ rua

crotl'.:;onómi c.:.>~ y sucia les, /1abl endo duda acerca de ! a ! ntt-rac
ción y ·J&:i-rarq;ii,,c.aciOn entre el ios.. Se.- identif'fcar·wn mas d€0> 30 
objet.Jvos~ estim.=tndoae. por cunsec1Ji:.-ncia, que ei primer pca
blea.a a! •to:~,})é<',_:to es establece-• uria prelo<"-.:::fón entre ellos. De 
tgu;::..l rud~.~'o;.e1 'for·muJat::tl5.n rnucr·1,::..c:.: prC•puestas ac-=•rca de la 
m 1 s i '-~;-, : :..-.. "' t'·. í t cl ; q u~ de b i era !o~ o:· r v i r pe. r .o.. ~"" "a l u u r t- l d t- ~ em -
pci>n•.:· i .,f';1 ':.' ~ ¡ ' '; ¡ ...... ' 

77 l -
presup1•·0

• 

"· t ._,c-'(,Q. OlP ·~l. r_;a ue re 
,_, ·n¿"' ·=- e1·:: rr1ater 1 a 

'-~'---'r~-· J fi{nados al 
ana.Jzci<~~ l=.:.. ~t:::--~i:=-10.ctones i.,_~s t-ff.pres;:::~·, rut•.icas con 
los wr-i,a.ntsn.u~ tru••--· de , Jctníti~~a·.:i ... --:,r;. <::•l ·g'.~c... que con 
los míni::;:ri::-i.·1,::.s ..... Le:r...i: (:-tú se.:~r-· o ;•l.•r 1,.:-s dest'ases progra-
m~ti.co--pJ·~·-, Ci::::t•eil li:.s 1Je1.~>'" ·_1_,bernamen1.Ct.lP.s.. Oe 
cua!{.¡;,_;ier i.1011o;;;Td., cu.ti.,,, Jnclu1r ¡.:,_1nas r~st.1-fcciones dt> ·rden 
.t n t e l- n n <:s t ¡ ~' r· a r- o n ..__- r • e s 1_ !:o- •• _.., rn ¡....o . t., ~ > 1 r· o .- -_e: 1 ~ m p l 
presa p, o.J-iL.-tur""' ...J~.=- C.t:-"'H1t-":1to t.:_'. t>nc;or1t rr:~1 dE--bi J 1dad e;1 J,·;s mt:::!' 
can.i'.:=-~H;..,~.~ ,J.-~· a1la.iisio .:;ustent..=~,_'i1.:u1 :.Je Jus pré~upti~st<J!.;• a~1 

.;:::oin .. -, l.,;,, .=d•'""" ,-;.-;: L·n metc1do mas ""!ahor·r--1.d·-, v f•art.Jci}.•é1t.ivo para 
Ja elab0rc..:·1ór• 1·12 il..1S mismos. F~:>r otrc, J&c.Jc.J, en el c..:onsorc1o 
pesq~ero <•mpo~sa ~J se conslri~•ó quw las presupuestos que 
se eD"lple.:...n r11__, 2tu los ir1!-itr·um€-' (i;'- f-·i~"' ·t·.::tc1ón de que se 
aeb!era di~¡Jc.riei·. 

772. i:. l ;_; J t i •ll (' SU b f 2',' \__ L 1 -:Í e f 
des! ~:;uerpu d!rec• ivu gc-rt---
'fl1é al de t?'-'alua.ción ~- ::or1lroi 
en la arnpr~~a d~ lelecomun1~~~•0 

se ha 1 1 e g ad r_, d. -- e,'' .so l 1 da 1· u r·, ~~ ! ~ 
tJ.-ul el"& 1.:=.. t.'.'-" 11or,, t<otmpoc--t· 
de in'fr_;_:_·nia, Jnr, ~-=-r-.~:\ it-ti ~:uf·· ·ut. 
luación y -:.~o;it-r-..:.•J. 

77:·:. 
gu.1 da 
.remouL· 
d!rec-r 

r:o ex1src-1 

1. "":_.:. tu. 

r-•n T ~ _ i f"'d. 
lÍt·_• -::i.-:l.,-\ 

~ t" í" e 1·1c ! .<::t. 1 

' 1 ~~ 

,_ '·• ' ¡/) i ólht el ._-t. 

a~ t•f::J e<" 

f.\"-IB ¡ (1 

l 
f . e! 1' i ?" ; 

•.JS i t_.__, 

p.- f ,.,. 

·,rlfi<;~ ,_..,:1 rurporatíva don-
~),,_, 11•,¡o puntos débiles 

·~stion. A este respecto, 
<l H= percibió cómo no 
)_1,Tt¿;~rado para ef con-

;-, :-• .¡ '"~ ·-· d r- r ' J 1 a do e> l s i s t e m a 
p~•~ ornpósltos de •va
significat!vos de ~odas 

ler@s se abocar1an en se
·¡";;..·'-=JUG:~da. de sci 1 uci ane:-s par-a 
':i<.:.•ncJaban ía actividad 
:t:in cc·rpc1r.~tivd. 

en 1 a ;;: J o,_.é .l •.•1 di:- i P l ;:..r, '=:.,..·et.-.>', l .-·e, 

~p·~s3 de telecomunica
CmgcM Instancia. conv0-

Pia.n E.s1_rdt:.egi -
gt'; e-nlE.--s tra.Laja.rl&.n 

=l c.:uaJ del:: 0 ei·ta de in-
i t:d i .c.odwrt:=-s md~ imf.-•>..1; \-,¡es, normas de desempenc y 

1 os c_-,_:;,¡t !'<..:: i <"'5 

harían g~1i.=i~-

(1~ des-...1iacJcin. Er1 comet:.ido. ios gerentes se 
élSC!:Süra.r l--'.:, r 

mero >" e: 51:: e.· .. i •• do e'!~ ~- s 
los mePen d~ ener0 / abri 1 de 

¡, '....l1::~ct="ntes E:.Jec'....Jt!vos. El pr1-
~d~• debarlan alcanzarse en 

1387, respectivamente. 
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775. Por parte del consorcio pesquero cempresa 3> se reco
mendarian acciones para disponer de un Plan Estratégico que 
diera marco a ia confección integrada y congruente de los 
planes de cada empresa o pesqueria del conglomerado, inclu
yendo tanto los planes de captura, producción y comercializa
ciOn, como los de otras funciones. Este esfuerzo se efectua
rla con la participación de los titu1~res de areas operMtivas 
y de apoyo, por cuanto la función de planlticacion deberla 
considerarse como respwnsa.bi l idad Li~ t.odos, aux1l1o.dos por la 
Linidad t&!'cnica cC:t.rgo de º•i!!:anizor, fac1i1tar y consolidar 
ese procesci. 

776. En form<:t s mi lar. los cua.0ros de di1ecc..:iCH1 y gerencia 
de la empre:;a. cc...,1-,st_ru(_t_o1a Lie e"quipu rcidet.nte t~11u·1iorio <4> 
su ge r 1 r 1 a n q u~ -. :...1 i e t i vos de 1 a. en t i d d. d 1 a. r i f i e ar a n 
mediante la defi11icion de un.:1. 9-~lrategia global de desarrollo 
d s l a i ns i: ::. t 1_¡ e on . P r, •e u 1- a. n n ,-. t '"""' ! r ~ n , par t i ~:· i par d i re e -
tamente en los t.rabd_~os de t-'1~r11ficac1ón na~1':lnal y secto-
rial. Al mismu tiempo, los ob~""'ttvub dE:fber1a.1\ definirse den-
tro del contexto de ecun0m•• de m~1ceuu, logrando de 
igual manera. un acue1-c10 en tor11n a ei 11..:>s pc•r pa..cte del perso
nal de la empresa y organism(•S pertinentes del medio am
biente de ésta ultima. AsimismL, tdra atender a la multipli
cidad de objetlvc•S CL•ns1d~rc1 d.pr-L-.piado jer.<:t.rquizarlos de 
Ja siauiente man8ro: 

lo. Producir t;ier1es nt::'c:t.::>:...;d.r lCJS para 
manda. externa. 

t'I pois y la de-

2c. Gene<dr suficlentwri •8cursos I lnanc!eros. 

3o. Contribuir a la Cl"t:!i:lCión de empleos. 

4o. Cont.ri.buir al desarrollo tecnologtco del pats. 

So. M&ntt:r··-·c relaciones E.-A.ter a.rmon1cas. 

777. Ademas. cada e~~ piramlae deberla estar cimentada en 
la "estrategia g1r.Jbo ,.e-, desarr·c·J lo nacic.1nal". Acto seguido. 
se opera.cionai.i..:a11a.n r.~-_.a ..... :; !·--:'Is obi.:.·tivos ln~::;titucionales y 
de l&s ~reas func!0~aoes función oe la pr&lacion estable
cida. 

7 7 8 . Ah o r- o. t·· i e;: • t::o r 1 i o q L1 e t ,_;._;o sub f a e t. o r pe es u pues ta -
ción, las sol,Jc"i on, .. t.;;..aio<.~·~ en t-•I puntci relativo a 
relaciones ,¡~.-ó:lT:i~_,.ius centr<'.• oe planifi~-a.ción y :=:abe-
zas de sect._ir·. Ahl.Jra r·~~i~: las pre.puestas para el 
p r o e e li o p r W! ~ w :=-· 1 ; P __ t ~.o,i. r i ,, e r' e i l'' 1 ¿,¡s "="mprt3s.;is. 

779. As:._ tue \o. fabrl(a ot> L;em8nt.ci t•statal (empre-

s a 2 l d 1 r f!:' e t .i v u ~ g e 1 e n r e s a e o r d C:t e C• ri a v a n z a. r e n e 1 f o r t. a 1 e -
cimient_o de tos mt::'e;anismos de ana.iisi.s y ccic.rdinaclon interna 
que faciliT;?n ia sustent.ación di:::' Je;:; presupuestos. Ademas del 
desarrul .10 oe un método met.s participaLivo y elaborado para la. 
formula8ión d~ futuros ej~rcicios de presupuestación. 
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7BO. Por cuanto al consorcio pesquero <empresa 3>, aqu1 se 
eusirió desarrollar la herramienta de presupuestación hasta 
oanvertirla en una expresión financiera de los planes de las 
empr•sas del conglomerado y del conjunto del mismo. Para el lo 
habría que adoptarse el método, las técnicas y la pr~ctica 
del presupuesto por programas. como inst1umento de gestión. 

781. También se idearon medidas para mejorar los sistemas 
de evaluactOn del desempeno y control de la gestión en las 
empresas de telecomunicac1ones (lJ, del cemento <2) y en la 
pesquera C3). As1, en la primera de ellas los cuadros de di
rección y gerencia estimaron necesario a~ianzar el sistema de 
indicadores en forma. integrada. y global. al mismo tiempo que 
se desarrolla un sistema de informa.cion gerencial para las 
Areas o factores claves de desempeno institucional. 

782. En la fábrica de cemento también se estimó necesario 
el diseno de un sistema de evaluació~ del desempeno y control 
de aestión. asi como de sus respectivos indicadores. 

783. De igual manera, en la empresa pesquer·ci. se requrió 
una evaluación sistem.i:t.t.ica y rea.limentacion de ésta a las fi
liales. Asimismo se propuso atender la lnoperé:lncia del siste
ma de información entre los componentes del conglomerado, y 
la desa.rticula.ciOn y fa.Ita de sistematizaciL':Jrr de la informa.
e i ón en e 1 1 n ter i o r de i as empres as que 1 u e o n f o r man . Par a 
tal fin deberia dlsenarse e implantarse un sistema de infor-
mación general y único, oüservado por la matriz y las plantas 
pesqueras para Ja toma de decisiones. 

784. Concluida la etapa de autodlagnóstlco y planificación 
de estrategias para optimizar el desempeno del factor gestión 
administrativa, los equipos de dirección y gerencia se abo-
caron en las sesiones de taller una tarea si mi lar centrada 
en las variables de organización, a saber: las de estructura 
y estilos de dirección, ·ec.:ursos humanos. recursos materia
les, y cambio organiLac-lo...•11c<1, t.al como se ilustra en seguida. 

3. FACTOR üRGANIZAr\ON 

3.1 INCIDENCIA [·E FUERZA:_; RESTRICTIVAS 

S U B F A C T ü R ~ S 

A. ESTRUCTURA Y ESTILOS 
DE O 1REC'~1 ON 

B. RECURSOS HUMANOS 

C. TECNOLOGIA Y RECUR
SOS MATERIALES 

D. CAMBIO URGANIZACIONAL 

E 

>< 

>< 

M p R 

2 

X 

E s A s 

3 

X X 

X 

X X 

X X 
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3.2 AUTODlAGNOSTICO 

785. Al aut..uanalizarse los a.spectos estructurales, d1ract
t1vos y g~rentes de la empresa de telecomunicaciones (1) en
contraron la emergencia de modal .dades infurmales de relacio
namiento entre las unidades organlzac\onal~s en las áre~H de 
mantenimiento de ~dificlos, comprM y prov~~dur1a y obra& cl
vi les. debido a q•.1e iosr controles y ios recursc...s eran tntAde
C! u ad os . E 18 ta s ,~ .o~ c..· ·, ,-~ i ó a e~ t 1. l ei s de d 1 r- e e, l ó n v o 1 untar í s t. as o 
" de 'f a --... t o " . 

786. Er, 
punt.os ·:it'.:-•c.1 l<:re. 
as 1 gnac i <.~n a~· 

e 1 ón de r un .. 

787. Les ':. _11 

y V&.goneti para t..-

pesq .tei 

1 E-

.,... , , ~, r, t r.-

a :11 p r ·-~ s a 

i ¿u.:~ 1. 

I •.•: 

odentific-aron 
¡J!" u1-'.• ¿1r..;c.1.s para 1 a 

\a •:">=.'r.1·.ra! iza--

1'-:-tor·<:l d•_ .. carros 
t' ,. : '. '-.:1 .Í e- ' l ét.ITI -

b 1 en l a ri ~ _- ,_ __ . ~; 1 ·: -·,. 

orgánica en i\.ir,.·1(".: 

div~rsit'ica.ciGn ,Jt-

,; ¡·o;i .;1.,.·;· .$,i~_,cuaclu\,,,,0 !-t ~st•uc~tura 
i ;:..s ~nr;,·vc..c: .• ,;:ines que:- t t d.~<:.~., f_;Onsi gr_) la 

,__.:;1 ..... ,s y ¡,,:;; r.uevos ''dd •S. 

Por en ._i .-,., n t u <:t. f u~ .1 7 a. s i .,.. ~,; t_ r 1 et i vas 
ider:tifica.da:; en"'-.¡ ;.r1tc1(·tnr df"_• r·e,_-,_..r-sc.)f': :--,umano~. en la em 
presa de t.e1E: , __ ,11 .• ·1,:;,..._-1r. (J.1 S.'=' <'b~8I"VL, t;-l siguiente cua-
dro. Esta er.t\.~o_I .-st,;:,, c .. 1-,1.·,rmada. por bit•p·:.s de pe!rsonal he-
terogéneos, ffC"-'•-:>r>it·::-i"lt>-?s div~•sas ~-"'rnp¡·es<.1'---> de cc.ml1nica.cio·-
nes que fl1·;.!· ._.r0r. se..\;:._ Ta! -i.C1.cit'_1n mue-;t.i-.-J <..iE:<s-
n 1 ve l es s &. 1 a. r , a 1 < •• i· e,_. ¡:- ·.¡;.... • •: 3 ~; i 1,, i i .1:1. res , en s t. un es 

socialE:-s ir·· 

deficienc:"\."1 tLn 
huma1·1os, ~a<M. ,-:¡- estr:•<::> E·spc.n· 

;-~ r · ~ 1011 • ·, <-l m h l f=:' n s.,. e v 1 d 8 ri e i O 
n (:• ( · •':· , -, u ·"'- d e s d t ,. e e~ t.l r s .-, s 

iu~, t-!;,n¿s de .·lesarrol lo 
y a l os e q m b 1 t_ t-:. r·, u 1 rJ ~ 1 ;:, . i - ,_. ':¡ 1 i e r ·~ \.• n .--=i. 1- e v 1 s ion 

de 1 s 1 s t. e m a l.l t::!' ~· L 1 ~ <:t ,- 1 u 1 

L\éndn-;e rlA t~ t•:oc·1110 
han rr .. ~puno:,-
d os" • •·, 1 n f-· 3 s · 
capa e: i tac i fl¡, 

e;ada ár--ea fuí1· 
nómicos n1z:;:p<...:.n.~-· 

iar. 
Y C O :;. r r >::- :- 1 S i C· n d "'' 
niveles de. 
l as g f-· s l i ó n p 0 - ' , , e, 

1 es. con 

human.:10-;, por 
presa cam~r. t .. _., c::1 

r a n • 1 . S iP e <:». r· E"i ._ ~ ,., 

;-,. 
"¡ ,_, 

. r t ' ' 

. ; tan 

·--:· '' ¡~ m '.: í T l d 1 V i ~1 u a 1 .A. d V i t' -

1 tvos Mslabl~cldos 
;;: ; . ¡ '1...· s ·,,- •• d E=: r E!'- ~ 1 o s ad q u i r i -· 

• <i . ·T ,-ci 1-1 t e u si::• p l ar. l f i e .::s. l e. 
- ;::...::::> i, ad._•,._, 

.na t e~-~' 

.J t? ,_, 1 i <'). 3 

•e;-,,; l.:.;. 

p.· unu 

qLIE:' 

r.es g•.· 

los de~empenws de 
r e .~u 1· ~ o s e e o -

~}F.- ma1•era simi-
1 a d i v u l g a e i ór • 

,-' r. n i ~ t i 1 1 t os 
,-¡,;:- :::>~'_.-·,i111'; ent.ei a 

"'.- , , m __. -t ¿. r i a d ~ r e •,_: u r ~ t: ;:; 

,:•· y g-==;rencía de la em-
'•••t 1 riua.ciOt. SB enume

l 8 ,. Of•cG d~ ••~IJLamientu 

y seleccio-1 ..:..\•• r,.-.• , a.•_1n '''•·;.. ve; SP <::c·ni:aoa con un ma-
nual de ..:::ios;,~·: •.. ~ _,r, do;- F·-·--~,st,·· Á! ios t:!)(bmenes o.e 
a.spir&ntes. f\.l, cr1· .• ~ -.r_;= ,_,g.·.ó:a.rr,c ue inducción al 
nuev,:; pera·.r1F .. J s1.i ·.,t:1cr _-.:ur,_J . .;,l,;;"\~·nt"c1 dt..· la 1nst.ituc1ón, 
e 1dert.11icec! gu·-> m~1..as ;_.::, ,,...·t ivc-..is. ?. La pr·actica de 
eval~aclón da 'd~e~p•no indivldw~o ~e olscontinuo, por fa-
1 las q,_¡e c•:st.~r~~r1 oOjet.·;v.d .... u apll·-.~ación. 4. No se 
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contaba con un programa de capa~ltaclón dentro de la empre••· 
y laa expectativas de desarrollo del personal no se hablan 
con•iderado lo suficiente. 5. En remuneraciones no se habla 
establecido una tabulac10n de sueldos acorde con Jas funcio
nes que reaJizaba el personal, tom.andose en cuenta los facto
ras de responsabilidad, c-aµa. .... ::ioad, escüi.E:tridad. etc. 6. El 
capitulo de incentivos en~¡ Reglamento Interno no se aplica
ba por limitaciones: presL1put-st_a}es. 7, El Reglamento Inter
no no se adecuaba a las necesidades propias de la empresa. 

790. Las autoridades superiores y los mandos medios de la 
entidad rabricante de equipo rodante <empresa 41 sintió la 
falta de un diasnóstico de la composición y caracter1sticas 
de la tuerza de tr•bajo 1 de tal manera que pudiera planifi
carse y 'fijar políticas acordes con los planes de desarrollo 
in•tituctonal, la apertura de nuevos mercados y la diversifi
cación de productos. Asi también se planteó la necesidad de 
contar con un &istema de administración de recursos humanos 
que aliviara a la empresa de rigidez operacional, adem~s de 
que no exiattan especialidades ad-hoc en función de las de
mandas de producción. 

791. En lo que se rePiere a tecnolagl~ y recu•sos materia
les, en la empresa de telecomunicaciones •11 se advertía una 
excesiva demora en la reparación de danus E::-n el servicio te
lefónico, al igual que en la adquisición deo bienes y servi
cios. Asimismo, proliferaba el uso de micr-uc::omputadoras debi
do a su compra indiscriminada. 

792. Por su parte el conso1cio pesquero <empresa 3> tam
bién evidenciaba problemas en materia de recursos materiales. 
por cuanto exist.la un insuficiente control da los activos del 
complejo empresarial. 

793. De iaua.l t'orma, en 
rro• para el servicio de 
la necesidad de poner al 
tración y producción. 

la constructora de vagones y ca
transporte ferroviacio se percibió 

día sistemas y procesos de adminis-

3.3 ESTRATEGIA DE CAMBIO 

794. Terminados les ejercicios de autodiagnostlco organi
zaclonal, los directivos y cuadros gerenciales de las empre
sas donde fueran identificados puntos debi ies en esa materia 
procedieron a generar ideas con objet0 de eliminarlos. 

795. De ta1 suerte, la empresa de te1~comunlcaciones 11) 
trazó una estrategia con acciones tales ~umo las de revisar 
Ja organización del trabajo pa•a evitar que continuaran dan
doae estructuras infc,rmales, C"efc..irzandD <:.tqut>l las áreas en que 
se datecta~e tal situación, corrigiénduse &l mismo tiempo 
Jos estilos de dirección voiuntarlsta o "de facto". Asimismo, 
se propuso que a cort0 plazo fuese entregadu, pe• la Gerencia 
de Recursos Humanos, e 1 Moriua. 1 de Func i one5 de 1 a empresa. 

796. En el consorcio pesquero (empresa. 31 fué propuesto 
que 11e del imitaran las responsabi 1 idades entre lñ. oficina ma-
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t.riz y las filiales. Además que debsria concluirse 1&. de:fini
cién d• la nueva estructur•, y acelerarse, confnrme a progra
ma•, la. dacentra1ización y desconcentra..ción de facultades. 

797. En la empre•• fabricante de va~ones y carros de fe
rrocarril (L~J se propQndria leva.r adelante la adecuación de 
la estructura odmlni.strativa. de ma.nera que se ajustas•! a las 
nuevas d~mdnrlbs mercado y la oTerta de un abanino m~s 
.e.mpl 1:~J de r:-roduc:tc•s. 

796. Con .-e-~r-)t""C°tL) lnt 1,_..e;,_:ión de .:-:arnui._is en el sub-
fa e t o r rl e .,- Pe u..- ""' '-' ,..., h' 1 m a.",, s , ·mpresM rl~ te•~comunicaclones 

iACürdéJ p 1 ._~~ i. t 

¡¡rae~ i enes de 
nes sa., ar ta. l •"'f':, 

re.n la ce.hes 
conveniencí~ 

1 ne u ¡· r· i r 

"'°''1=> 1 ,:-_in~:i 
•cabw ~doces. Tamb•en 

i::.-i p <;uinquec.ui 

f __11 u ras i nte

' 1 e ''Ir. 1 ve i a c. 1 o-· 
/ r!~flc·_,¡t_d,-

rec;._irsos 1 t .=t ~·un, ,.·, .1<:1 ~- - .:<.r1(1.._, er1 

-c:e c:.:.,ns i de ro la 
necesidades de 

e! p1an ma.:-stro 
de la t.·qtiw ..... 

ción oel Ct~!.."'0111:;..">t-~-

cues~o 

e i :Jn ·r· e'-( l i ! 

,.:; ~ L.l ¿-- r 1 a. mi:~ ; ._1 .- a r s.? '!::' ! , l .e=; "'I' e m a de e va l u a -
·,c.i''-•iduol • .:ct.p•:iy."lndu:_;;,? po.• .. e11c1 en la l::'n

f 1 n y E-! n m f? to rl o e:,; e i ·º' n • J t i e os d €o' m d ; 
-o>l.);:_·cia dE.· ie;wa.l ref.::..-i1·mularse F?i 

p 1 a n de t:. r a ti"-"' í ( ~-· { 'm i té C r-- n 1 .~ <:t l P r n d · i et i v i --i ad • dan t1 •:t 

seguimien;o ¡->e1ll.,-,lcn = ~'1s ·•.it'"'•s ¿er·¡¿..ncial•'::S y ct--gionales. 
Dehe>ii:in t::c'St<··~'. '=';<'? ··-1.-Jic:adc1re~-, c-!,,i·-=-··r,<:1.le~; d_. productividad 
1nst1tuc1on.,. .... / ... 1<-1r e.-. c&d.,,1 ct-1lnlór. l..1t 1 ·,1rnit~ s1.1 .:-:ompor-
tamiento. inf~.)lm.c:.ndu.::.. los c:11st1n•eis 11!•,,,-,;es ,"jt=- la empresa 
a e ere a de • ,J s r ~ s ~J ; t a ~"'i es -~ ~ t t-> n ·, ', , ~ .... , p a r .:i. ,,_.. n se~._. i .J ¿~ e 1 abo r ar 
Jos pi8.n=S d1....,. d,_-,·:.t."..in a segu1r- carl,0~ are ... ~ fu,·1,-:ional. De 
1 gua l m o d o ~ p r o r: e d l. .OJ . .-j i. s r-- r .. ~· r· l a n et •-°' l r 1 e e n t i ·...1 o s d i r e e ta --
mente relaciuna~0 ~·ns cb~en1du3 en la prnduativi-
da.d global de:.:. empce~.;;a, y rcv1~0;cse los inc-Pr.tivos exist.•'-!n· 
tes co11 ubjdc.~~· ,-_,P. Cl.-mon!~:ar-1,-J.-. ·~•:i.1 nL.evc p1an. Por último. 
las gel·8nc·ias c erutív:-... s de F r,a:·,,".FL'-; Administca•_ lóri debe-
rían present.d.; :-,,.1 omite l.:::er. r.:::.: .:1· 1.:>r--,d._1ct..iv1daa 'Jnfc)r·me 
de l c. s ben t ( t• 1_ n (_· ~ · :._ l v f-' ct b o · pe r son a l 

799. En CIP .:-emen r- ( ' E' in•-' r 2 ) l i e g ar o n 
mater .::\<.? 
1 a • l m p ! d. r. t ::.. 

en el 1ec1,:t_.., •. ~·"'"':""r.:, 

ra su i1-1 ... 1ucc ión r·••t:i:::.. 
s .i 9 t '= .•• d. t l ' 
mita medi1 2 1 ..:, .. ;111l.ctr.· 

cesar; os. ..:..""' 'í: 

moti va1· t. [ ' ' -~ 1 
metas ~.;=- l 3 

(;es c:.t 1 r:· · 
s " g ·_: i '2- •. '· ·~· s L e:<.._ o me n d ct <....: i o ne s • 

de t-'uestuc:;, y· d.f· i•-::arlo 
·~t:tcc.:.ar. .:::' pe>s,7<.-.,,1, \g-ua..l quepa--

.:,, ª~a . 1..:: , . , o a r ~, r c... ~ r· a m a g e n e r a 1 y 
.:iei .-10:·-.·:..• ... pen•~· 2ndivic1u¡:,t.i, que- per-
i a o .-.J 1 , y e f t:: t L1 &. r· · L s a ju s !_ es ne -

p.:, ¡ L l ,~_i e- i r: ...... e .-, 1 l .,1 '-' ~ t en d i ~ n t e a. 
10:=; obj6..~:_i.VCJ~i y 

= . ..J :· 

para C:L~ mai,. ,_ .. ,,,. tiv..:i_ pt? r s._, r a. 1 i~ . ?--' r:- _, ! s ar y 
m o d i f i e ct r '"-=' :·. l":' ¡;.: : o ,¡¡ E-· 1· • ri t ~ ; .- (_, . ,¡, ~. r1 e , ¡;,, ,:..1 _i E- n n r m ~- l as 

iaclones &n 1rn~ m~s 3~~~ua~~ w ne:ce.-si.ciarl"'!'s riela ~mpre-

sa y a ios 
públ ica.s e;::: .:::-1.·#'a~:;:;·.-! .. 

ae RecL••~3 s. 
ie11 para t=. 

800. ·"". 
ferro.:;arri 

t11.~ >?s.--'· qu~rir Ja av•1ri.~ de e1r.presas 

'ª 
- ~("_ 

:.:ro d·.?i p, .... :;.s, y a. ta C'ricina Nacional 
i gua t (:;, ... e: e, e ~ ~':.. :1 i s m os i n t. "-" r na. e 1 o na-· 

s<:t:ífl~ in:_e¡¿i:a: t:-n esa matt!ria. 

- .-, n s 't: r u ~- :- d""" n.rros y 
!:? i es t.2'!. ·- ~~c.mifrnt..:.i :le Ur' 

'.'a sones 
sistema 

d., 
de 
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administración de recursos humanos que hiciera posible otor
aar le a la empresa t'lex1b111da.d en sus operaciones. e.si. como 
el desarrollo de una especi 11:.::.ación dt- s.u µersonai idónea a 
las necesidades d~ innovación y eficacia de Ja entidad. 

801. En cuanto a mejoras ~n tecn~logio administraLiva y 
de operacion. as~ como de los recurso~ materiales se propu
sieron también algunas medidas. 

802. La empresa ae t.elecom~.nica...::lones ~11 ~stimo nt-L;t'sa

rio llevar a. cabo accione~ en lo=> si~uientes reng1on~~- l. En 
gestión de compras• aJ reducir low pasos oe ~r~mlt&G!on. 9in 
degradar Jos conLrui•• y la etec<1v1aad .os mismos; b) 
eliminar, a tr.bvt-::. dt:;" la ev.i:tlwac10n, ¡._.;~ovt:t:du1~s que incum-
plan los plazo• oe an~rega¡ y programar y generdr con ma-
yor antelación las sol icit.ud~s ae c..:.mpr.::i- Re~t--·e.:.::to ~ la 
prol11erac1ón de microcomputa¿as; t~t.~ü1ecer proc.ea1-
m1ento para la •dqui•ic!On da mAs equlpuw¡ ~· un• bi-
blioteca de prog•a.mas comunes; y ..:::J capac.1.t.d.1 et usuarios po.ra 
el uso con mayor ef'ic1enci<ót de las mic·J.::_.,_·um¡;.•utddoros. 3. 
En cuanto a d~muras en ia reparación de do.n(•s e.-, ..:.-l servicio 
de telecomun1caciones• •Bi l i¿ar proK•Mm~ renovación 
de redes obsoletes aeficientes; y rr.t:"1·:iraJ .1c.s procedi-
mientos en el proceso de recepción y dlstr1buciOn de infraes
t r u et u r a sub t. e r r á ne a - 4 . f-' d r a me j ora r· t'o" i t i e m p o de r es pues ta 
a nuevas solicitudes a~ servicio• m~canizar los trAmltes 
respectivos; y b> agi lizdr los proyectos de •nversión que 
permitan dar respuesta. d.g.i. 1 las demandas dt1' servicio. 

803. Las medidas sugec1aas f:,! cwns .... 1r~.;io pesquero <em-
presa 3J estuvieron dlrlglaas al J1senu y escablecimiento de 
procedlmientoH previos P•ra la coma genecaoizada ae inventa
rios en la oficina matr1..:: y en J..:;1.s 1'1 .iC1.les .. 

804. Por su part~ lo~ ~·rec<ivos y gw1entw~ de la empresa 
constructora di:?" equ1pl..• ruoanLe para. el se•l..'tL·i0 ter-roviario 
<4> propusieror, la. m,-:iaer:,.:....:clc:lLJn de lu'.3 ::;1st~:mc.s a.dminist.ro-
tivos. al igual que ?cuct,o~t;~ f-•lOdJcclón, fin 
de a.dec.;uarlos a :1r.uvdci ... Jné"=- rt!quf:--'r1aas }JCJr ios nut:o>vos 
mercados que incurs~ ia en't.idaa. 

805. Finairnent.t:!, t.=1.!1,üiE?:; r-iut.o mewidci.S ,~·--.i.Cd tac:i!itar 
cambio en la organiz:a 1::1l.;r, .. A.• rt!specto, el cCJnsorcio pt:::s-
quero lempresa '..:1J p.··r·u::.><.J do,.- difu~ión y e)(pticé:Lr lo!:> ti-
nes y racionaiidd.d de 1et:>str.....1cT,,ré:lc;ón '-1!=:' id ..:-ntidad, at 
igual c...¡ue dls.-..:r1d.<' y ej_-, . ..ir.e-., f-'I't.)6L--tn1c1.. esr.rategico de ca-

pacita......:ior1 d _._.,-.:;..::1::(-:;.-_ '-•CJJetu de taci 1 itar ¡os 
cambios. Y por su parti:'=', .a d.irf:-'_:~iCJr-. 'I' gerer1.::J.as de la fir
ma ~abric•n~e de vagon~~ y ~Mrro~ para terrccarril y "metro" 
solicitaron una mayor partlcipacion y compromiso en las tare
as de cambio institucional. 
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VII. CASOS DE INVESTIGACION Y CAPAClTACION PARA LA ACCION 

"TALLER GERENCIAL PARA DESARROLLAR HABILIDADES 

DIRECTIVAS EN MEJORAMIENTO DEL DESEMPENO INSTITUCIONAL" 

TERMINDS DE RFFERENCIA 

806ª En e1 ii'"'° plél.n ci<- est.udto del Curso lnternacio
naJ de Empresas f'1.1nl .-_-,<::is Est.ratép,::ca.s, Impa,;t-.lc.?;-• durante 1u
nio y ~•il1~· d""'" :'=':.....·.;:i, en l"t. Llniversidad A,_·t~:•1 ... ,md MetropoJ.i-
tana ~UAM Un,,__.~.J. :.tap¿,¡Japa. pora. funciond.1 ~u~; rlp nivei di-
rectivo medi,· ;:;_-r_->t~ri si,~. ~l:"rvfcíoti en =.. •• t.:u...._~,t::'~ p<:.1.raes-
t.atales oe .._.-,: .. .Je>•ri-,=- ae- pc..lses centrc.ainer.ica;, se afee-· 
tuO la·exp~r ~~ 2cllv• u¿ -utodia~no~tlco / planltica-
ción p.oi.rél... m&1l ci.=- . .,,emp~· t•m¡._-,resarial püb11co, que a 
continu&.cio,-. ·1~.,_,,., l :.it~. 

807. Acur-::J~: t-un ur1u de J,,_"' .. Jjt:-"t.ivos e=-pt::-clfiCLlS deJ •':'ur 
e:o, el c:ua.l }-'1-:...r-.;;1t-.L•iCJ Jo::-> porti:--.i¡,unlt:: .. s vi•v·enc1aran cun 
da.tos de prupj.o¡ ,ie;..d- i.a. a¡.._i;jc:a..o.....:ión ,-;<:- lnstrumenlos ..:Je 
intervencion i-1ard. .o.·j 1."'"c-í111.iL c1ga111z.acic1nd1, facilitociu por 
estrat.egía..s de i:·i\"t"-'S'-..iK;_._.·-:ic...Jn-Cl·-•_-:ion, se o•t-·.ani..!.Ll y l Jevó a 
e abo e i pres e 11 t .=-· '=' 1 e r e .1_ - i o g r u f"' a 1 • [le + a 1 s,' '="' r te , e 1 r es u ! ta -
do deJ Tailer dt'--'L . .--,1-1a -.. nnduc¡r a t;tJe ios r.ecariDs !nt.r:--=rnH-li-
zaran. media.nr.-o: •Ptf.-·n<.,"iz~iP li:i pi'd.<.::tica v .1ri~:·r,c;=¡do a 
resultados. c:onL-o:-"r--·'··S, rt.:·, r;~.mii::-,1Lc.s y mc:.t.1.vac:'.:on1.~s f-'d'.'=' pro-
mover, en sus p1(•p..:.1.::.is Ju~ares d·-- ,._..,·,_ger"' >? •...:o.11pos nt> re ¡._ünsa·-
bilida.d, procest~s de Ue::;arrolln :..-:;e la 0rganizo.~10n. E.5tos. 
con la firial1daci de r.:::1.._ilítar el invc•JU·~-ramier)t•-, .... ,_·t1vo de 
Jos directivos o;:,.n "°-..~f cii=·J ibt-l'c:LOüs por oprimi.·ar io .:es-
tión de las empr~!sas ~'uc.•1icc.s y cont.r.tbuir, cir:.• t_.:..:: mocJo, al 
incremento t:.i~ in~. 1 .'0.::.f'S ..-.J~ t:ficacia y eficiencia. así 

m o a l me 1 o .- = 11; : i:'- t '~-' r ,.. l a e a. 1 i ~ ct d de 1 l.l s ser v i e i ~:is y 
productos que ¿0re1~ar1, ¡:.·.=..r·.,:, -:-'¡.,m,:-.lr prCJpós1t.o y mi-
sión. 

808. Para 1R ·'":-lón d@ :os result<:.idos antes senala-
dos. se estrucTuró ',:•:r-clcio ~.:ru,;;•<=i. mf:!'di.:;.·.·it12: cu.va dir.'1.mica 
los p.:l:i:ticipa.-,1:t:-:;. ·-·~-' t?\ t.•-l m~.:.nc_~._,:::, o:ei '----:._,¡,::,.rpo d1-

r e e t i v..::::. a e e n1 ¡~ es;;;..~ e:• s ta + ~ , .: __ ·~ '~os se c.. b o e a r lo n • e o n J a 
ayuda de consultor8.s e;..;,er-nos r;:.· .i_;,e desempenaron los ins-
tructores dE"•i mod._.¡iu 1·espectivc•. 1-:;i laa.rdo Hector- Campe:- ro C. y 
Jose-fina vr. ... ra de Bon.! 1 la. como r:~.-__:i i itadort=..:s de la experien-
cia colec1:.-·-..';;_.,,, r·efu.I iZE•r cuatrc t.Rreas,, a s<="~t.-er; 

Primera.- (::l.;,i.r·iftc:ar j"" 1,,..1::.inn !nst"..it.ucic.inai y la deJ 
á1'e& nciunai i-ie '="~'-:adscripción. pa.ré::I 
bast? en e: !u d.:ot.o-;m1naí l(JS objetivos res-

pect...'..•..-·-·:i, pa• ''= 1nici.ai de un esí'uerzo 
de por :,J:- .pu.:;<=1.L ... v= -=~t.rat..egica. 



S.•&·W.'Rda.- Evaluar el gr-c..do de cumplimiento de la Mi
sión y de los objetivos, y de ah~ identi
r lcar "brechas de desemp•no" disparadoras 
de procesos de cambio organizacional 
planlflcado. 

Tercera.- Aut.oa.nali.z.ar E:!'l campo de fuerzas <impulso-

Cuarta.-

ras o restrictivas> que determinan el com
portamient.o Wt:! i.as variables de organiza
ción y gestión, incidiendo en el desempeno. 

Generar ideas pdra una estrategia de cam
bio planificado y mejoramiento del desempe
no emf-i-esar!c.i.. 

B. REALIZAC!ON DEL TALLER 

809.. Siguiendo el ProgrGma del Taller tver cuadro adjunto> 
durante el primer d1a de sesiones, con duración de ocho horas 
de trabajo, 5e realizaron las tareas que se detallan. 

810. De entrada, y valiéndose de la técnica de grupos no
minales, los funclonarlus cons<ruy~ron una visión acerca de 
la identidad y el destino actual de las empresa que repre
sentaban. En tal sentido, dMflnleron, Individualmente, la 
'función que en la sociedad busca cumplir lo entidad. Estable
cida la razón de !:>er inst_it.ucional. procedieron a poner en 
claro cúal era la actividad fundamental que en concreto se 
llevaba a cabo, los bienes que produClM o los servicios que 
prestaba, sus clientelas u~uarios, el me.•rcado territorial 
que cubrlan, además de la tecnolug1a empleada en su quehacer 
básico. Habiéndose declarado la mision organizacional. a con
tinuación se determinaran los c•t.•ietivos dei. ar-ea funcional 
respectiva. Tani:o la conceptuaii..:cicio·,-1 d.:!! rumbo seguido por 
cada empresa, al igual que los res u! t-_ddus con su actuación, 
'fueron compartidos en equipos, para despues llevar uno de los 
ejercicios, a sesión plenar!.a. Pc=i.ra el lo. cada grupo regis-
tró su ta.rea. en ho1a.s de rwt..afuiio v designó un relator. El 
propósito de esta tarea de conjunto fue al Mprendizaje o re
forzamiento de esas categorlds cie gestión. buscando as1 una 
percepción unitaria y comple~a oe significado, al contri
buir todos lo ahl presentas, su& observaciones y aportes, 
a afinar los contenidos de ias relatoI las. 

811. Posteriormente se procedln a la medic!On del desempe
no institucional y de las ar8aS tunclunaoes. De manera simi-
lar a lo realizado en el paso ant...erior, ind1v1aua.ment.e se 
llegó a establecer brecha!::> ent..re lo previsto y lo logrado, 
para acto seguido comparL1rias grupaimente, y llevar las el 
pleno. Asl por ejemplo, el promedio dM ~aliflcaclones en la 
&ctuación de las áreas f'ue, en núrnerc_,~-: reiativos, de un 62". 
Esto significó una discrepancia o orecha de 38% con respecto 
al desempeno esperado. 

8.12. Lo laborioso del trabajo rea.! izado durante esa prime
ra jornada. por los requerimientos de la ensenanza-aprendiza
je vivencial 1 que buscaba llegar a una plena interiorización 



PROGRAMA DEL TALLER 

[ ___ ·---~ORARIO --~-. -·-----~T~~~ ~~---
rPRlMe:o~1~-e,s:--- ---- ----Pr_.-:.~~6n d~bJ•-=: y AQ::da ---

9:30 - 10:00 Ctarlflc•.ol6n d• M'•lór• lr••tltu<:lonaf 
y de •••• runclona.I 

10-00 - 11:00 Co•p•.-tir .,, ••••cc1<1nar ~•••un•• 
Pre••nt•r •J••Plo• d• Mle16n 

11,0-0 - 11. ;& A E e E e o 
11:16 • 1'1:4 6 D•t•f'• l,,ac 16" de obJetlvoe del 

Ar9• funolonal 
11:46 - 13:00 Co•rp•r-tlr )' eelecctoner obJetlwo• 

Pt•••n i11.r •J••Plo• d• c.rb}etlvoa 
18,00 - 1•LOO A E C E S O 
14:ü0 - iq..:-oo Fv••uar ou.,plitnleritO de obJ•tllflO• 

ld•nt1t1ear prtnclp•I•• tuerra• 
1 .. putw.ora• y "*•trletlv•• 

1e,oo - 1e,1a " E e E e o 
1e,1a -- 1s,oo Callflcacl6n de fuerzaa 

Elaboraol6n d• dl"'Gf"•"'• 

9,00 - 11,00 

8e .. colón de tue,.z.aa oontrotabl•• 
Pr•aentac16n de ca1npo de fu•rza• 

Generaclbn de Id••• para una ••tf'•tegra 
d• rneJora1n1ento del d••••P•no 
Selecotón d• •n•.f.l• d• acción d• te 
eatrategla d• ....,jora9llento 

11,00 - 11,16 "' e e E s o 
1'1:15 - 12~00 Pree•ntaotón d• ••t•t•gl• 

___ 12'':'~-=-'ª:?~--- ------~.!121.M..i.e.o:>.tL.lltLJ:allil!L. ---

8••16n Plenaria 

Individua! 
Grupal 
Plenario 

Individua! 
Grupal 
Plenario 

Individua! 

Grupal 

arupal 
Or•pal 
Grupal 
Pi.narlo 

Grupal 

Grupal 

Pl•n•rlo 
Plenario, ________ ~ 

._ __________________________________________ -------- ·-----· --------------
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de conceptos por v1• de la e~p&riencia gTupal, demando ini-
ciar el segundo dta. del Taller con la actividad de autodiag-
nOstico de la organizacion y gestion empresarial. pública. Pa
ra tal cometido, los participantes fueron invitados por los 
instructores-faci iitadores a reflexionar individualmente 
acerca de aguellos puntos fuertes y aébiles que concui-rieron, 
dentro de sus respectivas entidades. para que el desempeno 
resultara en la brecha identificada. A esto. habrta que 
las oportunidades y desa~ios o restricciones que. las em
presas, les impusó el entorno o condicione~ del medio externo 
donde operaban. Con esa tarea, los becarios r~alizaron indi
vidualmente un análisis de la organi,acion y gestión. de sus 
areas funcionales, para encontrar las fuerzas impulsoras y 
restrictivas que determin&bMn 5u d~s~mpeno actual. En segul -
da. volvieron a reunirse en grupos para compartir esos datos 
y construir. a ma.ner& de ejemplo, 10 que serla el onáiisis 
de la situación de una entidd.d para.estatal. Pa.ra. visualizar 
graficamente lo anterior se valieron de un diagrama ae campo 
de fu e r za. s ( m o de 1 o a ne>< o J • Un a. vez m .::t. s en ses i ón p l en ar i a • se 
efectuaron las relatorias grupales de manera que se llegara a 
la identificación del cuadro dlagnósticu total de la empresa, 
tanto en su interior como la realidad que le circunda. 

813. A continuación el Taller entro d su cuarta. y ultima 
etapa. Los participantes, grupalmente idearon medidas para 
eliminar o modificar los factores restrictivos de un eficaz 
desempeno. seleccionando enti·e el los las que consideraron de 
mayor peso y viabilidad para ilevarlas a la acción. L>e tal 
manera, el encuentro directivo finalizo con la presentacion 
de estrategias de mejoramiento, para ser exam!nad~s y conve
nidas por el pleno. exponiendo ante este slntesis con 
aquel Jas considet""adas de mayo!'" criticidad. y que de inmediato 
son transcritas. 

ESTRATEGIA PARA EL MEJORAMIENTO DEL DESEMPENO 

FUERZAS RESTRICTIVAS 

A. PLANIFICACION 

1. Ambicioso Plan de 
Trabajo. 

B. SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS 

1. Operaciones y Trámites 
Dilatorios. 

/ 

1. 1. 
1. 2. 
1. 3. 
1. 4. 

ACCIONES 

Priorizar actividades. 
Considerar holguras. 
Prever contingencias. 
Elaborar planes alter
nativos. 

1.1. Analizar flujos de in
formación. 

1 .. 2. Simplificar los proce
dimientos. 

1.3. Revisar· o elaborar los 
Manuales de Procedi
mientos. 



FUERZAS RESTRICTIVAS 

2. Exceso de Trabajo. 

C. RECURSOS HUMANOS 

1. Alta Rotación de 
Personal. 

2. Trabajo Individua
lizado. 

3. Inexperiencia del 
Personal e Insu
ficiente Capaci
tación. 

4. Problemas en las 
Relaciones Labo
ral es. 

/ 
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ACCIONES 

1 .. 4. Capac.itar a.J personal 
clave. 

2.1. Disenar implantar 
rutinas comunes-

2.2. Actualizar los Manua
de Pu~stos y de Fun-
ciunes. 

2.3. Autornat.izar Operacio-
nes -

2.4. Cc1nt.ra.'t.=:tr personal ne-
c:..;e:::.CtJ i w. 

1.1. Estat-iiliz'=tr .::t.l perso
nal can sistemas de 
estlrnu1os e incentivos 
econOm i cu:.; pwr rangos. 

1.2. Establecer poJ1ticas 
de promoción. 

1.3. ApJicar eJ an~Iisis 

de 1 desempeno y la ca
l i f ic<:1r: i rJn de méritos. 

1.4. Hacer p3rticipar al 
per-son.;:_, ! la t (orna de 
decisi.,11t_·s. 

2.1. Pr0piclwr metas s•upa-
1 es. 

2.2. Organlz,,-.r tal !eres de 
e; e> r1 t en • c1 t..-• g t uf-' et ¡ 

2.3. igl121.!ar cap..=.cidaci..o·s 
e J per :=-;or1a l. 

3. 1 

3. 2. 

Est.udic11 y d1-·Lermindr 
i as. nt::'c;es i dddes de Ue

s a r 1 C• ¡ 1 ci el E-' r e(~ u r s e_. s 
humanos. 
P r i .:. r i z o r ·,,- f.=' r o g r ama e· 
cursos, semlnarl0s y 
taJ Jert··s, fJdr.::t. todos 
los niveles. 

3 . ..3. Gesliuri .. -..r 
econOmicos 

recursos 
necesEtrios 

PEtCH ln1f•lE<f1ltt1 Jus 

prOgI'é:ttfléJ.!:> Li~ Célf'C:IL;Í la
CiOn y adi~stramlento. 

4.1. Revisar y ac•uallzar 
los salarios y las 
prestaciones. 
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FUERZAS RESTRICTIVAS / ACCIONES 

D. ENTORNO OPERATIVO 
1. Escasez de insumos 

para la producción 
en al mercado na
cional. 

4.2 .. Negociar con los di
rectivos sindi~ales. 

1.1 .. Gestionar divisas adi
ciona J es y bU't_o1 izar 
Ja compra de productos 
en el ext..8rior. 

814. Concluida esa cuarta et8p& dei Tal 1er. ,-.-,:-"'itorme a 
la Agenda de trabajo, la actividad final tuvo por o~J&to eva
luar la intervención grupal vivenci.;::td&. Al respecte..,. entre 
los resultados importantes alcanzadus •~ ~dn1fes<ó w: haber 
logrado, a través de esa t::'!><f-•~r-ienc1a. el hact->r "ot.erriza.r" 
las conceptos que se ventan manejando. As1inismu, fue recono-
cida la. utilidad que el entoqt.1€.• y ic.JS insl..ru1u'""'''t.c.s cte g~stión 

aprendidos tendrian para la labor directiv~ r~specti

vas responsabilidades. 

815. Por otra parte, los •nHtructcr8s recap;<01aron res
pecto a los elementos esencia18• ~~ es0 ma•0du P•••icipativo 
par a e l me jora m i en t o de l. n t-.> se m peno i n ~ t i t u e i r:, na l . En t c1. 1 sen -
ti do. se enfat 1 zó e 1 rol prot.agon i r_·r-, de ! os cuadros de- d l r~c
ción y gerencia en ese e~ercic10 .~c_,¡ectivcl, p1_•r ser inherente 
a su función el pugnar por I~ permanen<e optimización de la 
gestión empresarial. 

816. De igual forma.. 
consultor e•terno como 
nóstico y planiflca~ión 

destacó como, apar't f'' a.e,: l 
c!ón de consuitwrld 

Sf:o> subr~yó 

f ac 1 l i t_ct.:lu r 
o,.::.! cc.rnbi 

:-, jet l '"' ,-. 
Wón1_,J ,;;1 

'ªutilidad dei pc:.pel del 
'je 1 proceso llE> autodiag

p,,r ul<_1n1u, tdrnbien se 
:-rpi lc...:it.o de la. interven
.:•-µi,·lé:tr la refle)(ión so-

b re e l e o m por t '°"-'- m 1 en t o ---\ n 1 ¿ i"1- e i , . ., n E. 1 , r a r .-... ve- z Bu t o <:l. na 1 1 -
zado, 11· a la acción pe.:-· -'•t-•:Jio ..:-s:lit•f do?: iber<=ir.os de mejo-
r a m 1 e n t o 1 , r-i u t.. 1 e r u r-1 r 2 ·~ • , ...:! ..::, s -~ t. f'.· ;: .o1 ' 1·• s r u e r C.• n i e• s de 
1 a 1 m por tan e i 8 d P. i t_ r -=\ .~ ¿¡_ J , t::" n e q 1 d fo' i p a q u t.• t e d E:! 

instrumentos dt:' ges+_1;.-Jr '-i'11i1.r • .:f1· ~('")n esr_rategica. relacio-· 
ne s e o n e l en t. o r ri l) , el~ ~ ...,, r ., l J u ¡ L i:--< e i o na l y de 1 os r E.- e u r· 
sos humanos. ev.<--•1ua·~ión u·· dest::·r1 y 1..::c._,ntrol d"°" !<:J. g¿.=: 
tión, metoduloi-;1c1.s ¡.-:.ara 1a soi•....ic.on gru;"'ai y sistemar.ico de> 
los problemas. t.. ... nt.re ':<tr._·,~,l -=:idcid de Jnc.i vi~ión ·-::18 
témica para •'·1:"--:!...:i.1 un<::o ",. ...... , ·2¡.:q_:,.·, .~.::1:-1c:~·· dt" !as r .. ::ir ..,..e 
zas y d~i.:..i ·~:IS'='-nlL.o.·~ r,;--.d.c· , .. mur1l·:::.;, iguc•J que- Ot::" 
las oportuniwc..des v de-safl=.:is de; c.1.1nt"•it•nt._· t:>Xt..erno donde c..pe-
ran las emi.•res.as púb l 1 ca:>c>; y f unr.id.menta t men"t.e, 1 a necesidad 
de f o r t a. 1 e~ e r i a e¿:, p a e:: i d .:i.. ,j i n l e• ;· r--. ;:;. d e· g e s t .: ó n d e J et s: e n t i da -
des paraE-sta.la!es, cesarcu~Jcn~"1u r,3cJtiirJadt-s Llirectivas. p&r-a 
emprender, rt-ali.za.r e instituciondll.Lc.r programas para alcan
zar. de maner.;i. sostt-nida, niveles mas di t.os de- desempeno. 
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"CLJMPANIA E!:;TATAL IJE TEJiCrJLC:Sº 

l. TERMINOS DE REFERENCIA 

817. El Ministt:-rio cabe.za del sector dé: Ja. lndustrta para 
estatal, de un pals de Amf?ric-d. L.at.ina, ric-ucfjo ~.JI Centrn de 
ProductJvidad dE-1 ::::ec:tc.t PuLil (t~E:'NPRO' con /.·1 fin11JidEtU dL· 
que éste Jo .=.sf~tl~·r.::t en t::.-1 1(..:irtalecJmlento del des-empeno de 
las empresc::as c,_,c_ircJJn,;;-.1d.us í•L•í ,:_:::/ mismo. meU1Llr1t1=- 1·l desEar101 Jo 
de Ja capacJU.-::.d cie gestiC"Jr1 i11te1na y el desaz'í'(..J/ Jo orgariiza· 
cionaJ de esas "-·nt:ldaot-s. 

818. ,, t ci r · ·~' s 1 1 :; '=" e J a b ,· 1 r ó u rl Pre,"~ e,· t o de , .: un 
sultoi l.::s eXtt2rr,6, 1:.J i .:;,; e 1 1 ad<:· , , 11 1 un t .:_., m I':.':" 1-, i ,__ ¡ ... u e ~· 1 S t" r v J e 1 .-, d to 

Con~ultorta ·-· •l ! ~ ... r1i1·t1r,, ,J¡• (:,~r> .. I -¡ !_t• j(~ll ¡_j,.J 1·ENF'k11, '-'"'11 

es t r- e eh a L~ o e_. / d 1 1 1 .-., 

riaJ del Ministe1 i 

fQJl /¡:__1 !•fr,.._., r_'j("Jrl dL• li¡~ • .otllf.·~1••f('')11 .--:::~~ (í..J 

,__.d. l•t:::> ::.:-::ot 1j L' f CJ r 

819. Lüs t~~rmi1·1 u~ . ..Je re fer L•n, de r-'1 CJ\. ... ~ •• t ,:_, ,--.-,rn¡:ir end l an 

Ja propuesta de:o> 11r1<·• Ir1t-e1ver1cic1,, j11nL1v;,..cturc:t quP ~;umaba,en un 
todo sinergelicu, l= i11\.'•.-="srigei,,_·, i1")r, 1::•J u1•::-.::-1r1uJJu dfri?r .. ·tJvc, 

Ja p l a ni t i e o.- (: 1 •.::n' d , _ _, 
pr-1nc.:1paJes t=-•••mt-•nt 

.::-.: J ,-_-,¡fl¡¡--, ¡.-•• ; i 8ndu 

i-· J M., 1 L ·, • '· e• 11 · - .-:· ¡ • l 1 1 c:t 1 ; ~ . J ó ~ .;, t 1 ..:s t e 
g J a ; y 3 • e I f"1 o d 1::> J n ~~Jf••?: ,:..t iv·-J. G--11ur1,·i.::i.dc.::os ,-·.:•rit lr1uacion: 

820. '/J r~r'· r t u •• J • '. 1 'J 1 e· ••• )¡(' d t=" J f' 1 

yecto partla d._=> i111 1··~·.~..¡1H~/Hd 1!---'t•-.,r,:-11»1..-:.iJ Lf!IE' 1nt,_.g1Mt•,t Jt:•s • .-ua 
t ro e u m pon en t e '-" m ~ -; !::' i ~ 1 i 1 t i . • 1 1 v. · J ,..:. 1 1r1f-•E·11 c1 ·.:t '"'"' 1 u t~ m t• r t-:-

s a publica. entu.oU::t si~_,t,=rnd ~;c,ci,·ite1:nfl·(-J obi.:-rto inte-
ractuando E'rlt ·-· f• I ,_,,_,E:-S L.J ~. 

E J Ma .. ·1 • •t·n t i::: ::..> t .71 r_i ' 1 y· A. d m J n i s t r 1nn f'•_1bl fea; 
marcL1 lt:::~.;;11; ~E:11cle11clas. gt-c_•r1E-re1.J'::!~~ s:c.c1::1;•::·.s. cuitur& 
l e s • pu i 1 t i · <-~• s • u n r •m ¡ ,~ :. ::. • t e e 1 1 o l c1 g l •:..: <=i. s , de m o g r a -

'/' 1 C& S ; et-,_,. 

El Med i L' A m :..i 112 n te l nm L' di a. t. l.': v i n, - • J 1 •• l · 1 ' 1 n t:.· s la 
cabe~·.=t d~ st-_~._: t u1; .._/ .,. r 1 •, 1 m .::i. t 1 ,,. 1 
v 1 da ,j .\-' r to>~ u ! d L: i CJ n : ._, t· r ~• ~ i r 1 s t i t r 1 ( ~ i C.• n t- s J 3 ·~~ y~ 1 t-

1 n ter .::.1<:·t1.1 f'•: ~:c1mpetl··Jr.·1··.c:; 'lie-t1f-t4 /.1 1.1·..:tlc1!l·,~; 

pro v PE---, 1 u r e~" d !=' i ns u m '·' s s i n d i e a ,._ ¡_, ::..; ; ~- n t 1 t:i n t r ,_, s . 

Los P 1 <-•et- ~ '-' ~: j 1 • t ~ r n • • !:-~ : ·': i ~:; t e llJ 1:1 ~ F-•t· 01-·•:•¡J J f/I j t~IJ f 1 o'": dE-

d .. _. e L.-,,~ v t:· , '""'' J r"J n • , 1p1-? / • , t t ;1c_lm f /¡ j S f (',-1 1 j V•¡ 

- La D1recc1CHI Sup~1f,. 1\Jt.-:., Y M.,,.ulc:1: iunE-S d~· 

planlfi~ac•On ~strat•g•ca; llder•zgo; organlzaclon; 
adopción dt':" .-J._ .... cJsJone:::::; L'ündur.'ción g1LJ/·.é:tl 111st.J-

tlJcional; evaluación y (:ontc·oJ dA gestion; mejo..:ira-
mJento y ren•_·,vación c•raanJz.::.c!on.:-.1; F•1.•f e1"'·mplc•. 



PLAN IVIA.tSTRO 

PROPOSITO 

Coadyuvar al fortalec1m1ento del des"'1n¡Jei1u de lus Lm¡J<esus F'úbl1cas. desarro
llando su capacidad interna de gestión estruteg1co. en el morco de lus poiit1cas 
sectoriales y globales del E¡ecu11vu Fedt:rul 

~-..:--.... -..--------------------- ---------------·---------------~ 

ESTRATEGIA 
~-------------- - -

T ecnologia ¡Jaro la Ernpresu F'ubhcú pruíJuc1n en nuestro rec1hdad 

Modelo de Empresa Pública· 
·Enfas1s en el medio urrib1ente 
·Busqueda de la e,.,celenc1a 
·Fortalec1m1ento interno de 10 gestión es1rat~g1co 
·Onentoc1ón o lo chenlelo 

'-------------··-----··-· --· ----------· 

Metodo de Desarrollo D1rect1vo 

-~ ~n t:!~l lt:.:llUU'.:> yr u~Ule':.J llH 1y1LlU'..... u ~L) UCUUI 1 y er 1 lü 111ves

llgac1cin ophcoda 

OB.JET'IVOS 
~----------------·----------- - ---·--- -------

· Mane1ar el morco conceptual del rr 1uLit..do ele E rn¡.._1reso r:>uol1co 
·E¡ercrtar herramientas poro la gestión óp11rno y el me¡orarr-.1en10 del desempeño empresarial 
·Evaluar el desempeño empre::;ariul y u1ognus11cur \u gesllón 
·Anohzor opciones paro forlalecer l:i des<errq:..er1u y lo gestión 
·Elaborar estrategias y progrurncis dE' corr1l>1u 

~-- _ACT IVI l>-~~E!l; _-H_-_ l~·JT 
~trucc1ór~-- de_ LU-:1u'-' rt.~UI-~<:.·______ _ ___ -----~--

-------------- -- ------~-·------
Sem1nanos de g1c:sl1oll es1ro1ey1co 

- -----------
~------------------------------~ 

Toller de d1ogndstico de lo gestión y me¡orom1ento del !4----~ 
desempeño empresor1ol 

---------·------~--------~ 
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2. La Estrategia d• la lntervanciOn de consultorla, 
definida como la "Uptlmizacion de li:s Capacidad In 
terna de Gestión para t'I Me_1oram1ento del Desempe 
no Empresarial". se i11strument.a.r1a di lo~ra.rse los 
Objetivos terminales o cnmpartamentales tendientes 
a lograt qLia los cuodi-.._i~ dire..__·tivus pudit>ran, al 
con e Ju i 1 1 & s e· te f-'ª s d t:" 1 t' s ci y e- et u: 

a> Mane\d.• ei rn-.rc1_• ·u11·_·ept ua J dP1 mudel0 d~ Em-
prt=sc.. °F'l.lL.l ic&. 

b> Ejt...•r<:':lt.or ner1am1t'r1tds pd.rci Id. ~es1.1crn c:""_lptima y 
rnt=-0 1 ordr.11 ent o del C1t;:o>St~mf-•t:?r1u L_.mpr .-~~n. e 1 o l. 

e> Ev._1 c:lesempt:"nu t=-mf->1·es.~1r·10• y dia~nos.ticar 

d) An._,,\.-.cti _i¡..-ciont:"s para furtdl&cer el desempeno 
y • a ges t 1 :-, n. 

el FIMbor•r ~•cdt~gi•S y r•ogc-ms~ de CMmoio. 

El Mode:w "--,1,¡.-., r••_1t.; ico!-> •1Ut:- f-'r •-·f-•uf1t:-- lo E:.st.r&.-

tegia las conceptua 
con calidad en 
hacia: 

E.·nl ido.Lles eficac.~es. eficientes. y 
desempeno. al c..onducir-las sus directivos 

La. busquf2da. dt:" lo ex.:...:e1encia. 

Un E!'r"lfa.:::::ls er. E:->J rn~dio C:smt.1ent.e. 

Un queh.:.cer 1 8 ~ u 1 t d. .._f.._• s ,_. t::t n t r ad os en 1 a e 1 i ente 1 a. . 

El roctal8ciml~nt0 u~ 

t10n &strat~glca. 
Cbpctcid&d fntetn& de g~s-

823. El Mét.odo dt" i.iesarrol J.--:-, L>irectlvo yue 
Estrategia, par.:t ia consecuc1ón d~· propósito 
ubica: 

pr1v1 legi&. 
y objetivo 

la 
se 

Jnme-r~"''"' ~n realidad Y en la práctica de Ja ges-
t. 1 ó n E· rn f-' r t· :-. .:;;1 r 1 & i ~ (..t b , 1 ,_, 

Bi::s.5.ca .... ic• t=--11 e>.. 1 JE:c>, ~enc:ico:> 1!'.t'LJF•al~:::o Uir igidas u la a...;:-
c10n y td.C1 :ita.das por i.-:0 1nvt"stigu<.:1t:in <:tcción. 

824. 3. El t b' l .-;~ r E--•· 

yó un Mod~lo Dper~~t1vu 
pend!ent.es, ;.:.. ~o.ti.--•r: 

,,,.,·nto de .--.. ~ntPrVE->ncinn 10 constitu
..:~ u m pues tu ¡ • ,_, 1 1 1 es v Gt. 1· i a t., 1 es 1 n ter· de -

Primer•• la lnvestiga~!On. 

Se~und.::.: el De~.;arrol la [1irer·tivo. 

Tercerd.: la A<..:;ción f el C~molo. 

825. La J:'."lgica de t_al diseno estuvo fundamentada en la 
idea de producir un aprendizaje o•Kanlzaclonal. para la opti
mización d~i desempeno medidnte el mejoramiento de la ges
tión, a través de la Incorporación de conceptos y her1amien-
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tas gerenciales en los niveles de m&ndo. Estos esyu~m&s o ma 
pas cognoscitivos serian en s~gut(i,-. vlvenciadas e inteina.11 
za.dos por los directivos. en una t.·><per 1enc1& grupal t·undamt-n-
tada en d~tos diagnó~t1cos da su prupia r~aildad y a traves 
de-J autoanálisis y 1a refle><ión. Ellu deberl.a ll~vor a IL1S 

cuadros de dirección a la inferencia dt::? modelo~.::; 1-• instrtimen~ 

tos validos para 1dt:?'.,.r, pul sl mi~mos, mec:l1d."':f.s transrurmado-
r- as de 1 e o m f-' o r ta m i en t 1.J i ns t 1 t 1 J' · j '·in cl 1 y d €.· ~ l 1 en t u r n r1 • 

626. Td.l "'-;t: dPIE•c:ia gr.:i.ti•-i..:•ITlto·nt••, trt:.•:: va.11ables 
esenciales dt:?l Mu,·J,_~¡,-, Üpt>r·at ivu 1nst1umt-o•nt¿-,n rn+-•rlia.nte seri-
dos metoclc.1s dE> i=ns-=.·11esL.-t. C.f1rfo.•r1•li::o~t __ ·; .-1J Cci.StJS rito E:"studio¡ t.1 
Seminarios; Tctl:erc-s. A '.lt:"L, var·iabl~s ~ mF::-tL·dos. in-
tegrados t:!'n tc•t.aiidd~ ~:>!stt°'-"m1<_<=t, ;.:(.:.il:.otct.1 t:·ri ~· ,.¡uid . .:1. muvi-
m i en to y t e ,n p..__, r ""' i d r.> ._j • t.:.:=. t t , d r 1 ~~ ,_, u :· r e d u' •=" n 1 e un f.' r ,-, e es CJ e: u -
yas E::>tapé:LS ¡....-r1me•IO, l.l d<.;.! Í'Í'-it--'llC•; SHg_.111'.Jt>, j.--1 <]•~· AJ=•;f,:·.-.. 
c!On; y lt::1 . .::t-1 d~-": ,__,¿·nt::'Io: 1:.:cl, ton oir--i mud~l,_J •.:Je los me 
todos concf-_,biGos i:·..._,n t•J t-in <:.J1i1eg<::<1Sl'-' <'L111u(:Jm1entos. ha 
biiidadf:!S y d.r-t1t.urlt:!'s, i-··'-'ri-:1.. t'I 11i•o•1,_•ra1111e11l•1 l<::t gestión y 
la optlml~aciOn ael a~~empeno. 

827. Segun se rnut->:..:;t>J 1.~rn•:--1c.t r·~~.,,ponrl1ente a la 
etapet. d& Dist:.:-r1u, el segm•211l• "ir1vt--o:::•J>.[~t_ltJ1-1", ifldtt-t1ctl1z&-
da en un "Cé:tS•_1" empresf:lría... suu.__iivide los componentes 
de un t:-nloque 1r:tt!gr·cJ.i petrct i:::l.C-J1.ird.-o1r J;, <":L1111¡:.•r~n~_;iC•l1 del cum-
portamiento t:::>mpce::.::arial. FJ pr i111to"cu E-1 ¡,.:_,s. va antes 
se hizo r·efE:c-cen1._~1r.o, F·nti~riL1e i.;:.. em¡."'r~sa f.•'1i:11i, ""'mant-1c:1 de 

"Sistema ~3o:_·j,")te.-r1ico Ahit·rt 0-,". -.::d1.,.ct'=-~c .. -:c1•i<-• por in-
t era e e 1 o ne s e . t- n t o r r 1', .,, 1,, ·~ ' i h <- ~ '._·: t ,-. 111 .--t ~-: 1 n t E- e ne• s , E 1 
segundo element•.' t.ii->ne qt1i-:-" v·e1 JC• ,.~-eimpr_i!IE·nt!-:'S ej.., ... ¡ Sis 
t.ema Empiesa Put:J1.-·;:=.", }r_1,~nlit LJE· t::'loturno ci:--

moto y ambtenlt'::' lnmediatu. ln~-:: p1u1-•.-o'SC1S •1E? f-•1udu<-t.:ión y apo-
yo, y ciir·ec.....:i,_:lt, sun-=-t iur. ;r,eoi;:-1 .,, CJ¡...•(-.•rctt ivo. L-.:l tt-tcer 
e o m pon en t_ e es e l d to- j os •• r-· .-te t LJ 1 • i '=" f- ¡ l <·a e i a v f- l i ,_ - l 1::• ne i c:t el e 
la Emprt::'Sa F'uL1ico•• sub,··L:•mt"'< nt•rit._··.:.: •C•~·='t lvu·J plur&-
le::os, impa.-.tu cito.'.'l ..otmbif.::.•1.t1:·, ··i·•nei.id 1 .--.,1m1r1i::->t_¡.'.;flt iva. 
op!niC:Jn f-l'-'bl1c:a. '-:-ontr:c11 r-Jo<tt"c1·1L,, 1r,t .. J.---.cf,·111~-s e><t.er-nos. 

828. 
tenido 

A su Vt':-'~-.. 

r-' r 1 rn t:- r CJ. 

=..'. ~ JTl~ fl t_ •J 

1 n ~- • r1 ,_:Ja r-·• r 

r el 1 J ,_, r í ,.,_·t 1 vo .. , ob 
rnt;>t '.JU'' !l , .• ".=:;t:::'lfl l ne. r i c. s 0

• 

consta U<:::.> <-'--'l'•f-'t. ¡,_, er;•",.nd.11....:rl et, ten.Ji.•!•.·:.,_..¡ "Marc11 
Ccincept,.J.:1.l ... y 1as ••J-ito-i 1-o...;1.1E:-.~ ·~ dt:- G.-:.:::;.! ion". L<·-'- sut•t.·lemti..·ntos 
del pr1,11t·ru J,_,s E"lilf.•.to=-Sd t'.·11bJi,_·c.. comu ~;ist.ema ;=;o,.cio-
técnic" abitr tu. lo::-. ·,,, ni.=_..nte'.:> l>: s'.•-:t~rn.i ··íll¡.._'I"E-Sé:l pub! ic& 
y 1 os f ct et ores d t..• "-' t l - i a.. y et : ,... t-1 t- ~· 5 t as t::- n t i dad es . 
El componentt- di=' "r-ier t:0-ntas de Gc·sti("111" E'"'Std. <~ompr·€:--ncjfdc1 

por Ja planeaci<Jn t'Str,,_.1 ···~ica, .=;>v,::i.!ud.,~iL"'.Jn del desempeno 
empresar·ial, lo=:, ··-·:...-·' l lLi~ \i•· cii ... L1T1, \l•_:ión df::' pr·o-
b l e m a s J l a t ._)u,~ e .j <:::.>e 1 ::. • ,_, 

829. F'roce-rle un f-•¡_-1~~r1tf-:,is po.t..::.1 .°':l(:luzar '-ilJt: Jos <:<_•ncE-ptos 
manei<=t.d,~ en Jus primE'f"llo--i d.1s s •. -.. 1,;ni•-or;t-:-i:::., s1g11o•n las llr1eos 

ge:or1erale-s oe :as cote~~c·:rt&s t::·mpJe&.UEt'-'" pwr .;;-J 1-:-nrL-J'-11.J~ "UPT! 
MA .... constru!do por t:"· Ct>ntro lnt.erna._-ic_,nal Lie Empresas f'(t-

blicas p.1:::11a ?a1si:--<?; en [•esdrroll;__, <(-iEPi. dt--l ,_~,_j.aJ nc.s ocupa-
mos t?n u11.l' ,it.."' los ._·.:iplt.u!i._•S d~ J;:;. parte .je este trabajo de 
gr~do r•l~tlva a Te~nol~gla cid Ca~Glo e lnvestigaclon-Acclon. 
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830. Por ultimo. el terct-r segment.u dt? lct etoi=i.J.•.:t. ae l>isen\:1 
re'fe:rldo a léi "Ac·.:iónn, facllltodé:I mediante el me!'t.odo de ºTa
ller", c-cimprt•ndf'-" Cúmpc•nentc-'..:"'; dL· .. Evc:tlu¡_,...:.:iCH1 dL·l [1esemJ•F::·1.i .. 1 

Empresarial", "Ar.di is is del Ca.rnf•U de Fuerza~::; dt· lt.:1 Empreso'", 
Y "Cambio Plbnt:_·adii par<::t Oplimi:."'.dt la Gest1r·1n". Fl ¡,::•1im1::·r c•)m 
ponente implica. la dt:of1nición de obiet1.,,1us. i11d1r··dd1-•res y rntt
t&s, la medicinn do:- resultado5 y li-..1 id(··nti1icctciC1n C18 brl='Chd.s 
de d e s e rn J • t' n u . E l e o m p n n t~ n t t:." e .,. · 1 ::t t i v u .-=. 1 A r 1 ,") l i · . i ·--> ,j , .. 1 < · " nq , " d ,~ 
Fu e r .... • et ~. , ' , 1 , l 1 •·• v . 1 , • l , l 1 • , '°" r 1 c-i !:. t 1 , , , r , , , 1 , · µ: 1 · • . t 1 1·1r1 v 
úl )". • .1.11!_:,..t.1 ¡,·111 •.¡111· ¡••J•••I'.· l111p11!• .! 1 111,•11 •·l·•,:l IV~! •lt-! 

SE--lllf.•t•no <::"rTlf-•ít:..·Sc.•1 j __ ,J. é:-11 ,-uar1tc• lt•t , <•lllf-•t•rl•.·r-i!·~. t_•J CéslTI 

b i o P 1 o ne ,--t d, 1 t! '..:> t. a rl i 1- í g i d u a 1 , J 1 e;'=' r 1 1... • , i e e '.,) t r .:A t •d 1 ~ i d ~ y p r u -
gram<=i.s 'IP 011::: IL,f ~mit·T1t u df-::! l ,_j,._,.~~L·ll1f-•E•nu ~!m¡..•1 t-·~-~<::tr i.-:ot 1. a J igual 
que .:11 -·nntt ¡p,-·t i .'e' o •'-•st1:.~t=>~i, d..:· ],:--, gt·-t i-·,.-1 

8.31. :e; ¡•to=::· ~drt'?1:~. 1t1ento, 
éldv~.·i t l.r (·l'J~ lus tres mc•rn<;:;·1·,t1.,s del •3,_·5m&nto de Ac-

ción-Ta1 J1::.1 t'I'-'Lt:.•de, Lln•=-''=1~:.. ~eriE·•ci.lt:"S, ir1t._::irrnl=- ol mE:c>t.odo 
e o ns t 1 ~ 1 ; o.~, L' 1 , n t · r e, r. ,·) ~ i t os s .i m i 1 .-" , N ¡,¡, · n t:-' s 1 ! 11 i ,i as /O l T y 
al C.U.'=11 l.:- L:wnu·_·L_· •_:1...•m1...-· nP!a;1.JiL=' 1CH1 ¡ .. t[cl ._.¡ Mt.::\ .... r<:::i.rni"=:'nto 

de t [i ~ s f:::! m peno 0 , · _; !::"' t; u r, e x p ! i l · ¿~ • n lit-"' t a 1 l e t=.· n segunda 
pa.rti:,.. 1Te::cí1ülu~lct1 d•::' ~ste t1ab.c:11• grB-du. 

832. Pasct.ndo c::1 1 o et a.pa. dt-
vo. y ~n cuar.t•.• 1 i1.:.·:1i::o· '-iLlt:' 
cion-Caso::;. i•_i.,_-1,t1f¿can Lrt-:s 

d Eo- l Ca so ; h 1 M t" t . , 'Ju 1-' e.a r 
mient.;1.s t-mplvdd.Js lc:0.I 1 i1,,. 

.caciCJn cit:-i r-i,_¡de. 

¿. ¡ s t' !!'. "' t;• (l l i.' d t? 

.__:L 11iponent o.=·:=.: o 1 
•• 1~~t101;:-:1'-~Jci1,; v 

.j .,j. /\ ,•e•.', •.· 1 

Clper·at.i
l11vestiga
Con1enido 

! ,, s fl-1-_· r e l.:• 

' \ • I) t t::• 11 i ti U 

e w 111 E-' 1 t:' r 1 d L' ! '- 1 !..; f 1 1 1 1 1 ' ' · l ~ • J o l i t:· v l' l t l ~ i t ~ 1 i t, i •:. t lJ 1 i <_: "'' <.i t... 1 c:1 

empresa y su enl••r111-,; la. misinn '"'b.ietivl_·S 1nst_it_u,_::ionales; 
1 a e v.=:. 1 u a<.:: i O 1 i rj "=' i r_i t:--' s 12 m p E· r • r ' E· rr. ¡ • r E--'=.:= l ¡_ .:.. i ; .::-- l .:.t n Ct J í ~- l s de- 1 & 

gestiOr1; v l.c. df:·t"="rminac:ion 1i+~ crltiL'.aS f-'a.ra f--!l desem
peno de lc1 to-nt1cL:.td. 

833. Tambien de11trc.· de J.:;1 .-_·tapó. ,J·? Apli<._'.a•_·1nn 
re:::pe·-·t:c,1 S':o'g11,P11t1• dt::- ~t=·H1i~-1~ .. íi i-•...:•l"' Ut:··--=r 

p1J! lo gue 
l •:• L.• ir t:c-

l:: i v.~,, vn es t 21 :..>.:::·ce: i ón ..:ie 1 Mcidt"' ! ._, 

Con t t> '' i do • Me t. ,-, d ·..:r H ~°" r t ."< rr. i t .. n t ~ :..-

~- ¡::.¡ "=* 1 e e P n i , , s _:o m f.' r. n •-2 n t. es de 
F-: 1 ·o .-1 t .. _. : i i ,_;, t_ e 111 ¿, t 1 e o l n -

e l u y e E=- ! ni e: n ,,_. 1 l 1 f ·c. r '°" .::,- \ mi:: j l_, r <:.>di i <--'"' ; : t e L1t> 1 ni· . .,,.;,:penr_,; ! a p ! e;:,.. ne-
.::c..:::; i Or. '="' :::>" 1 l o ~- e b i -~ ~ ; 
estrot.egi..:;o d= ges1 ln11; ¡,_¡::;; 
s a r r r , • J o o r b .~ 1 1 • l :_, n .C.l • ; l """' 
de d.=.,c is i Llr1es. t:_ l Met_.:_, i l-J.:.~ er•J .... 
1 ci. ..:; : u r · ~ s ¡.: l , _ _. ¡...·o i "'°' s .¡ ·_, '="' 1 1 e v a n 

mentad o ~; t::::? n l o t-'. ~ '· t i e 21. • L os He r 
a f ~e t' ! 1 , ,, 1, -~ 1 •' · ¡ 1' 1 ¡ 
Ua ~ ... , y ¡ •,1 1t-• r •.. J • • 1 1, .; 1 1 .1n1• • '1 • 

.1'='::;:e111 r • ';_- :-. :; '-- ..::.• n t r u 1 
ti 11...1s dt:? <.Jir8cción y el de
r·i·, J-•! t,J,._·m.::-ts y Id toma 

1c•112.• ri. 1 rl'-!11uiz..c.,_1t? privilegia 
un, '="' ¡.:· t u d l i &,._ => - i (j ri ¡:... s t un da -

n. : •=': 1 1 ~1 ~ se l t:.•, · ,_~ i r-1 n .=i, i ..::t. s a ta 1 
< Hj•t· i < 11 ¡ • 

,.:_1·; 1 ¡,·1·1. 

8 3 4 • En , • ! t e 1 r s 1~ Km E-· 1 1 t , ) • ':u m ¡ •, • 1 1 ,;. 1 i t d L~ l Ta l 1 F> r 
urii?nt.c.d,) d. 1 i\._, it>ri t lt•n>-·n F•••f ,¡,t•C•l'oitj 1: S{o•<,;i{)(1 f-'ít:O:.•pcl-

ra-torié!., ~1re::::;,:....nt.;,.c:ion df:="l F~I o.iagnt~st:i•..:o dP lci ges-
tión, J.":1 f-Íi::ineacit'1.--i del mt:"j0r·21mit.:.•11tt'.._ ._iel '-1e~:1::.•rnp1,nu. y Id eva-
luacio11 ·11.=. la exr••.:'! 1t:..-n,_·ia.. El r-1.-:::•t(_,do S':""'i-c:utr -L_•rllf•rE·nde: la 
re.:i.lirner 1 r.a·_·i1'.:>n de c:at.os (Cd.s•-1•; un ejerc-iciu a1itoanal1ti-
co-retlexiv<• ·.1ivt2nc1al e! lr1t.t2r1.....ambici de 12xpE:o-1ien·.:.ias: y un 
proceso ~ump-ial;vo tuacion rrente al mudelo ncrmati
v o ) -- ci i a ¡.: r. ; "" T 1 , - F" r 1:::• se r ~· t_ i ·.;e, t e a n; b i o p i a. r, e ad'.• 1 de 1 r e a l • 
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835. Finalmente, la Etapa. de General 1..:acJon pretende que 
los conocimientos, hab1 lldad•s y actltudB~ adquirido~ durante 
la aplicaciOn del modelo operativo <investig<'::lciór1-·des&rrolJo 
directivo-aceión) se pongan en prdcLlca. de tal suerte que 
las estrategias y planes cie fortalecimiento del d~sempeno, 

ideados durante el trabajo de taller. s~ materid.licen en el 
conjunto de Beneficios (ver lamina> que en seguida se enun
cian: 

Compatlbillzación da Oblativo&, 
su medio ambiente. 

Armunizacion de Crite·r~u':".:; 

indlca~ores y estándares p~ra IM 
s em pe n ·~, 

Eintre emp1·esa y 

!{}n, mt-diante 
eva 1 U.ctt. l f')1·) de J de-

- Percepción integral del desemp.:-no institucional, 
capturando da.tos val idos en el entorno y en el am-
biente interno. 

- Sinergia de ConoLiml~ntos, intercambl~ndo experien
cias pa.ra el analisis y solucion de proi:-iJemas comu
nes~ 

- Desarrollo de Habf 1 idade:::>, para la gestión estrate
gica de 1a empre~a. 

- Fo r ta 1 e e i rn j en t u ,_i E!! A e t 1 1 u de ~ , r t:! f ' e ja d ,_:i en e ¡ l o g :ro 
de metas, la c1:::J..iidcid servfcJt.:1 .t:tl J-•úblico, y e) 
de sus impactos en la L-1 Jt>11teJa. 

- Fomento dt:- Trabolu er1 E·-1u1p,--, F-•.=tf'Et. y f•l:11 medio del-
eJ análisis gcupal de" prublemas y de la adopción de 
decislones, Ja planitíc-ac1ón c-nle-·-~tivc.o Y'.:-; c;<introl 
estrategico, y id d!reccion ~artlclpativa. 

Jnstituclonaolzaclon del Cambln 
n&.lizandu la. .._-c:o.pa~-:.iaad .Ji >=!_::tiv<:::t 
r a e J rn,,.:.. .i ,:_, c ,.,,, 11 i e ~ t .__. 1 t.:::' n t e 
gestión y la nrganlzacoón. 

~!aneado, lnterna
Y e rn p r es ar i a l pa -

,_je 1 desempeno, Ja 

- Fort&Jecimien-rw t.:--.. .._·~,,_,,ciitl.C:..Cll·•ri, enr-_re- e-mpresas 
e j 1 en t e s y p r ,_-) v ..,, io~ d c.1 r .~~ ~ • d t> n t r 0 d e ¡ s '~ e t e; r d e a e t i -
v 1 dad r e s p E- e_ i: i v , v <:: o n r, t s e L~ t_ c.1 r e- s , e LJ n u s u a 1; 1 o s 
de 1 os se: ~· i e 1 e, s el t:::o en t i dad a el q u l r 1 entes de 
productos. 

836. La f1Jos.-:-1.-l, ~¡ mode-JL ''r··rct';.·t:i, .~1 metoOL· di::! ense-
nanza-aprendtzt:1.Je. y Ja ¡.•lanit!c.:;..._ Ión do=.- c.:..srnbic·~, rLind&me-nt~· 

do• en Ja in1._.•estl~acf6n-a~c1ón, ••11tt.'>nidos t•n f-•J l'rLJyecto de 
consuJt.oria propue5to al Minlster lLi Cabezc. dt-1 '.:"'.t=--t·t,_1r indus
trial fL1et·un rlel t.1_:itd.l agrado ..Jt:.' sus autoridad~<.:>. pü1 cuanto 
satisfizo sus necesidades sentidas y expectdtivas ~• 1 levar a 
etecto un programd para forLalecer =i desempeno de las empre
sas públicas por el coordinadas. L 1 e t:..a.l suerte, fue formali
zada una relación de consultarla contorme a esos termines. 
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1 1 . 1NTERVENC1 ON 

A. PLANIFICACION DE LA INTERVENCION 

837. Habiéndose convenido por las partes Iniciar el Pro
yecto en dos empresas del s¿ctor, una de el las 'formando parte 
de un grupa corpurMt1~~ de lndustr1Ml textil, y la otra 
ubicada dentco de la roma ~i,""it='rU.r¿1c...i::::L, ei ey\.1ipu de consulto
res se dió a la t_.;:1.tt?'-'. ui:::.-l disenü ue los lr1t.E:-f'Vt-nclc...nes e ins
trumentos. E5L(•''> Í1.::c!.t,,: la.11 d':::::' apl icor se pctrd. ios efectos de la 
investigación ce-•_.¡1it::·riua. t::-11 cor1str11cc;lun d~ case.is em
presariales, }¿ uCgd1<iL..etCit')11 Lit::' los !:>8rJJÍnélrJ.OS para t>) desa
rrol }o dir~cti·..-u :/ ld t-st1._.i..:.tu4c..ciWn UC:o' tc.;IE'tt:"s LJiit2'nt&.dos. 

al involucrarnfento ,_-~•Jlf=:!~·'-i'.1u u-=- los cuadros de dir·ec.··ión en 
el autodiagnO~tJco cirgc::t.n1z.a,___iur,ul y dt: lét. gt-stión, <::t.sl c:c..:,mo 
en la planlflcaciOn d• Mcclon~s ae mejoram1enL0 en el o~sem

peno institucional. 

838. Hacl~ndu und r•v•~lon de lub dü~umentus t~cnicu~ e 
informes prep.t:1.1 &dos J'uc Just•f ! Vr..-íd. dt- Bc•nl J Ja, quien tuvo 
a su car~u lo ejecución dt>Í 1-'rL'Yf=c'Ctu d~ consult..1.J1·1a. la pri
mera de }gs entiUé:tUt.:~; c,bit>tz. iritervencil'Jn Ju tue Id Compa-
n 1 a Esta ta l d t? Te x t_ 1 l ~ s \ •_ i:: T l·. X J • 

839. En tol e irL\Jn.::;tCt.11.._:_!._.. la F' r· i n.1:,· r et Jet::._,._,¡ dt:' e Ciflif-'CJ dE:" l 
equipo 1nt.erd1=-i.._:1plina.rjl:o lnlt·6fd•1L• ,_;lJn td.ll?s f•roposit.os, y 
conforma.de, pur f-'t'í'=''-'T•dl dt::> J.., ,,fj(:in-=1 cit ... : '-'rgd:niza.ción se·~to-

rial di:::l Minist,E::'11~1 ,_:,)•-•fdi:.ddc..1r respecLi pe.ir los consul-
tores ext.t:-r-n<-•=-->, ,F:- t-1 1.lr;:• 1-·:~,para.1-~->u t.J<=trc... eJ .,_,,-,~·p.í.u de in-
formación válidd. <.l.<_'c_•.-cd ,~.-:.·i ......:;omportco.mit•nt..__, pdSC:Ado y ia situa--
ción actual de J"" ~mf-'It...·Sco cue;o.tion, y· en ·-->t"guida cur:fec-
cionar con el !d ",_.a~1~" , ..,_-ct.l que s~r-.lc1. pn~tt-1 iormenle rea-
l 1 mentad o a : c_, ~_, • J i r ~-, 1 i v u::;;, · 1 u t...- a t-' c. r r d. r r 1 1 1 Li o t. u s , v 1 o en t 1 E- v 1 s -
tas y aporte dt:-· PVi,ienclJ= do1...:urnl:;:"ntaiL·~:. [ie td.l mC:Ar1era, 
e l abo r ó un 1 n t 1 u m t' r i tu <-1 u e ~: ,_, i a r la e i d 1 ,:i J ü g ,_¡ '=' n t r é" e CJ ns u 1 t w -
res y d 1 r to e t. i v u s , .-1 t...:, r nt '2 rn ,.) d t- ! •-· <::"ni f-' z !::::' ~ .::-.>.: i a 1 t" n un ~-, r i n -
c!pio d12scrit1.1. ~-:1 t_-1 ".:nsiar• ,¡.__.f.iniCJ t.-..mbien 
e l un 1 ver so •. 1 t- e::: t t, ,·¡ ~ i r .___. L.: r i t-. ~ t~ n d u•.:"" e.=-. be La de i 
sector·. Ct. t:::'rit ~ uou~·· , •• 1.~ ¡ p ·' .._¡ CG.I f-JU! .=t t_ l_ \/L..J y a E-mpr esas 

clientes ae CETEX 

B 4 O • E l s i g u i e n t !;,-" t r o r-i ~-. 1 , , r· e E:> t-' do r d. t c. r i 1 • • 1 ri ::> i s t i G i:::- n p r o -
yect.br los sc-mir.arius dt< d~':',.--1rr,,,j,:1 d.l1e·c-1:vu • ..:.::wn e! fin de 
poner <::1.I t.ant.:, ¡-.. lo:,; tun<--·l. io~_; Lit2 CET.::::~ 1 t-·spe:·...:.:tu a herr-d-
m i en ta s d e g e !:i f i (') n e s t r .!:-l t ~· ¡;;. i l n d ! ~ f-.' e n s ~-~ ¡-_, i t:' $ p = r a E.' l rn a ne j o 
de 1 a e rn p r t= s d ~ l ,_, t e m .::i ·"' :-_) i .::-.. t " • i n ¡¡¡ t:• .: •• ~) '=' n e_; i i~ l_; un s t_ et n,; i d. s 
de crisis y desdr .:._.__,, .:b·-··"-· .-JdI~ '.::..'~ Ll~:=od.1 ¡w1 .u urg.ani-
zacional. considei-2'-.ndu lci.s f,_;rldit•.z..a~ -,,, dt:·!:.iilidades int~rnas 

y las o por tun i dades (.le ---.:.._ ...... r.u l '--'. Lus se-in i r1:::. e i us prev is t.os a 1 
efecto fueron programados Ynd duracicn de 4 horas cada 
uno. Para asegur-ar qt.112 lus 'ontenidos de ensenan.z.&-aprendiza
je se a.pro><imdrd.n a !a. pr·al:tica. se estrurtuiaron ejercicios 

y experiencias gru~aies dondes~ vlvenclaran siLuaciones que 
llevarían a lo interriaiizacion de conceptos de direccción em
presarial. e inferir aplicacion en situaciones de la rea
lidad una vez ensayadas en un Taller Gerencial subsiguiente. 

--
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&•1. Los t•mas de los seminarias fueron seleccionados obe
d•ciendo a su incidencia como factores crltico9 en la gestión 
de la empresa, segOn correspondio a los primeros cuatro titu
lo•, ~ a la necesidad de preparar a los directivos que ha
b>rS.an de participar en los traba.jos de taller. siendo esta el 
oaao de la• doa altimas materias, conforme se aprecia en ee
autda: 

T E M A R O 

1. Planeaclón Estrategica. 

2. Planeacián de Mercadotecnia. 

3. Evaluación del Desempeno Empresarial y Control Es
tratégico de la Gestión. 

4. Técnicas Actuales de 
ductivida.d. 

Evaluación Financiera y Pro-

S. Análisis de Problema~ y Toma de Decisiones: Método 
para la Planificacion del Mej~ramiento del Desem
peno. 

6. Mejoramiento del Desempepo: Enfoques para Optimi
zar y Fortalecer el Desempeno. 

842. En tercer término se procedió al diseno y programa
ción del Taller Gerencial, en t-l cuol pa.rtic:ipat·ian las auto
ridades superiores y mandos medios de CETEX, ademas de repre
sentantes de ent:aades dei corporMt!vo y de la =abeza del 
sector respectivo, de conformidad con la siguiente Agenda, 
desahogada durante diez hor8s efectiva~ de trabajo. 

A G E N [J A 

1. Apertur·a del T.&l 1er. 

2. Presentación de Objetivos y MeLodologla. 

3. Clarificacion de Expectativas. 

4. Realimentacion d~ ResulLMdos del Estudio de Caso. 

S .. Analisis del Caso y Autodia.gnóst!co Directivo. 

6. Generación de Ideds pdra la Solución de Problemas. 

7. Clausura. 

843. Procede ahora pasar al momento de intervención en que 
se llevaria a cabo el acopio de datos para la c0nfección del 
caso empresarial; se real izar1an los seminarios de desarrollo 
directivo; y, por último, se f'acil!tar-ia en un taller de di
rectivos el autodlagnostico y la planlficaciOn d&l cambio. 
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B. EJECUCION DÉ LA INTERVENCION 

1. CASO EMPRESARIAL 

844. En primera Instancia el equipo de consultores exter
nos de CENPRO se abocó a recabar datos, por medio de investi
gación documental y de entrevistas a personal directivo, los 
cuales una vez eldborados fundamentarian la redacción de un 
caso real acerca del desempeno y wl comportamiento adminis
trativo de CETEX. De tal suert~·. que la documentacion de esa 
realidad sfrvlera a los ··uadros d~rt?ctivos de l& empres& como 
insumo dlsparad0r de procesos internos de autoanalisis, re-
flexión y generar1ón idects. para optimizar el dE::-sempeno. 

845. Para r.olfr::> 11r1e=-, el personal de dirección entrevis
tado, en CETEX, en~ icioc.ie": de la ,~orporación, el ientela, y del 
organismo cabeza de sectur, contribuyeron con su tiempo y de
dicación en el esfuer~a 0~ acumu1ar los datos fuente del ca
pitulado del casw de estudio, a s<::t.bt::!'r: 

1. ANTECEDENTES Y SITUACION ACTUAL DE LA EMPRESA 

1. Antecedentes Hist.óricos. 
2. Misión y Objetivos. 
3. Organización. 
4. Produccif"1: 
S. Comercia.11.::,:,.,:ión. 
6. Recur 5LtS Human·:-·s. 
7. Situación Financie• 

l. Pror•ositl.JS, Misión y l)bjPtívus. 
2. Comercib.J ;zocfón. 
3. f-'rodu._:tivicl.acJ y R•-·(·11rsos: Humonos. 
4. Orgoni?.cicion -=-· Interfe..-1.::..cionE::'s 

b i ent t.:'. 

S. Situdció11 F:•-.ancii=:.--r;,... 

el Medio Am-

846. Cabe subra.yz:-1.1 ·::¡ . ._-.el Cf•Olt-_•t ido dPI primer aparta.do es 
el de resencr e1 de,.:'=·r,_ id e;itida.-t. las fases ele.ves de 
su desarrollo. sus may ,-·ri·~is, el comportamiento actual 
de Jos princi¡:·dles 1r.·'.·, d,:l•_Jrto-s Ja situación prevaleciente 
en su operacion. Er1 cc-11¡.~.. Ja ''-!unda parte 1.1ei estudio de 
caso persigue ªP'-'' t.:.•;; un f•= imer 'LJ.:.•circ dí.:_1gnósticú y adelan-
tar un mapa pr~s,:r if,t.i JcJ~::; .oic-s ident.ific:d.n las areas 
criticas port::J. el u~'.=-r=ITf·•·· ex!tu- Je 1a "°"n1pcesa • .<:ti igual 
que st:t aLi~ici1.r.<<:tn pos1u1t--:-~ :ui,sus dc,~ión r->c-rcibidos por los 
consultor•s ~•te<nos d efe~to d~ t0r1~.acer la gestión . 

64"/. F :1' ¡ ,_, 1 ! 1; lt_• 11 t ,.. 0r11 H t l .·._1 r • t ll~:· ... 1 •:ct.:;11 111• •·S tud i u 
pret_endto:· 1 E:·f-·J-tc'St-nt.::lr u11 die1gn~-1st L'Xf1.dUSt ívo dt:" Ja. empres.::. 
.•• Su propósiL·• es t_ J de reL-oger y detectar areas de mayor 
int.eres e_, criti-.:id.:-td F•i--tIO. basar t::·n ··llas el a.na.lisis Y solu
ciones por pn1 te de sus propios d1 r'2ctivos. como parte de una 
dinámica que Llesarr.::.•l l.;c· la Cdf.>clCidad de gestión inteLna..". 
segú.n se afirma er. t.ino de ios Inf·~·cmt"s de consul torta. 



2. SEMINARIOS PARA EL DESARROLLO DiRECTIVO 

848. Por otra parte, y por lo que se refiere a la celebra
c19n de les seminarios para el deaarrollo directivo esto& tu
vieron luaar en las propias instalaciones da CETEX, partici
pando •n ellos el director general de esta, y los titular•• 
de otra• da la& empre••• del complejo textil. Aaimi&mo, aa1•
tleron a la& ••sione• directoras corporativo• de la• área• 
t•cnica y de producción. planaac10n, finanzas y administra
ción, al icual que aerente& de operaciones y áreas de apoyo 
de las entidades representadas. También estuvieron presentes 
directora• del Ministerio cabeza de sector vinculados con la 
rama industrial d• la corporación, y de las funciones de or
aanización, proaram••· presupuesto, control y de formación d• 
directivos. Tal como tu• previsto, en cada sesión de semina
rio •• procedió a vivenciar los conceptos y el manejo de un 
paquete de herramientas de aestión, propias para el an6li•i• 
y •oluci6n de proDle•a• de d••••peno y aestlón por parte de 
lo• cuadro• d• dirección. Para tal efecto &e d•sarrollaron, 
en jornadas diaria• de cuatro horas, los temas y experiencia• 
••tructuradaa que a continuación •• enuncian. 

l. SEMINARIO DE PLANEACION ESTRATEGICA 
CONTENIDO: 1. Ejercicio pr•ctico "Determinación y 
evaluación de la misión y obj•tivos da una empresa 
p6blica"; 2. Propósitos de la planeación; 3. lnte
rrelac10n d• la empresas y el medio ambiente; 4. 
Requisitos para el proceso de planeación; s. La 
función ti•mpo; 6. Herramientas de planeación; 7. 
Planeación en la empresa pública. 

11. SEMINARIO DE PLANEAClON DE MERCADOTECNIA 
CONTENIDO: 1. Ejercicio estructurado "Planeación 
de ••tratealas de mercadotecnia". 2. Planeación de 
actividades de mercadotecnia; 3. Desarrollo de la 
estrateaia y mercadotecnia; 4. Control de las as
trataaias de mercadotecnia; 5. Auditoria d• merca
dotecnia. 

111. SEMINARIO DE EVALUACION DEL DESEMPENO EMPRESARIAL 
Y CONTROL ESTRATEGlCO DE LA GESTION 
CONTENIDO: 1. Ejercicio estructurado "Caso prácti
co sobre algunos parámetros que se utilizan en la 
evaluación de la eficacia de la oraanización"; 2 
Proceso de control de aestión; 3 Control de aes
tión tradicional y control de gestión por proara
mas; 4. Tipos de estructura en las oraanizaciones 
para el control de gestión; S. Concordancia entre 
objetivos, planes, pollticas y procedimientos; 6 
Revisión da los conceptos de eficacia y e~icien
ciencia, y de las variables que intervienen en su 
medición; 6. Principales herramientas que se uti-
1 izan en el control de gestión; 7. Evaluación del 
control de aestión: a) puntos de vista del corpo
rativo y de la empresa; y b> fijación de estánda
res del corporativo y de la empresa. 
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IV. SEMINARIO DE TECNlCAS ACTUALES DE EVALUACION FI
NANCIERA Y OE LA PRODUCTIVIDAD 
CONTENIDO: A. Te>ct.i._·,,,.~ oe Eva.lu.:::1.c!o11 Fit1c:tnL·itr;:i.: 
1 .. La inflación y sus efectc.s :::;nbce Ja informa-
ciOn financiera; '• Metodolo~\Ms r0expreslón 
financiera; 3. EvMou•c1an tinanr1er~ en ~l con
texto lnflacionariu; 4. Ej•rciclo "Reexpresion 
financiera p1ac·t1• 1_J .. _ 8. Técn1cas de 
Evaluacir"Jn <iE::' la Prr1d•_,,-·1 ivicicid: 1. L<oi Ft·uci\.1ct ivl. 
dad en i:..4. ~mpresa 

del "ExctL!er.tt:" 
seguirr:!'='nto cito !;:., 
de c•-,r.t r·cJ, de ~<=

prd• t' met::-. 
v 1 u & ,_i .._.; ' o b a 1 " • 

¡.•! 

Juc.tiv1d.::td 
• 1 1 e l ¡ · · ~ .J.-• : 

.:.i.. t.:"1t-· 

rne~t ud ' c..~íld. l 1 ti ca 
e; 1 ,_, b -_, t " ; :-:. • E 1 

1 r1s t r umf:.-:1·i t •.) 

hf=•I i~aclón 
f--' t ·:¡d1_1,;:t l 

V. SEMlf\jARi¡J ;:::t-_: ~~ClLUCií1N ¡_. !.-•¡.~_._,f,;,,::_·;-;.i::._.::_~ Y TUMA DI:..: UECi-
SlONL:.::.::. - Ei .... ~·c1c,;,;.._ji::: F'f"~i\' (11·.ÍJ\1t'".~·.J-í¡,r·¡ ,f·.i L1Ei, Mc.J(Jh/\1"'1IEN 
DEL KENL' l M 1 i.::h-:Li u L•i.::::::t: ?·~:-·t· N,J 1 

CONTENiriu: Nat.u.-=.t.·:-., ~•11:-1;..n Mr.1r•~f:> 

concef'.-'t uct i; 
S. Mecan 1 L..u 

f ... n t. t' r · L' Cl t 1 i 1 12' =· 
.::. p 1 I 1 IÍI; 

na r ; 7. O r l F' n t d. e l ("111 ; tJ. A n. 
problem-=J.S; '0. !::~to~p;uln111·r1t1i •lt-· 

11stic.~s; 

i ~ •. f' 1 ~ 1 1m1 
:::.··l1H..:icn1 de 

•.l ¡ t é• C.1 ;-:, '";:; . 

VI. SEMINAkiLi ~·3t:Jtf.tt:: i"'1Eju;:.;tl,(·:1t<:"J1·1_1 ~-·t:._ l·E~_:¡_:r---.¡.··--NC1. ENFU 
QUE nl)FT1MA" 11~1"TiMIZ.;.._,·1t1~.i [·!-i. f•t·_~;f-:-Mr !:.:f\JU A TR.AVES 
DE LA .t\. 1 ··101'1 :·EF<:'>Jf. ... ;r-t-~l:N•'iAi. Y f"jí1I!-.i.•_J f-'AkA EL 
FORTAi_E~-- l M r l:::.i'-1. Lit.:·~. I·f· EMl-'i-:.NLJ h! :.A .EMPt,:f:'SA PUBL 1 
CA J NDu=·TR. f /l.L. r-·o~.i.t:..f"- J. J 

CONTENJL·1·,: 1. i<¿.turc.11-::-·z,, ¡:¡c, 1 -,0':'.~itl;; Fact••Ies 
de efic-="cia 
La búsqueda. 

c,c.,munes a. du 
ci E- ex t.: e ; P- r-1 .:_ , -~ ; 

t ir•,• ,-;-Je orgc.. ... nizaciones. 
3. L0~ ~lPm~n•os situa 

e i o na l t::? s g u e s t-;.' 1 ,,. '-1·1 .; e r ~" e c.1 n ,.-:; i , i 1--1 ~· ~ r l .·i r-. u s g u e da. 
1 a. e t i e~ a e 1 a '="' m r · • r • , .i ¡_, : ,-: a -_.; ; ,~ . C p E:- r d r:. i o -
nal iza.c~•.1n u._·1 ;:.r,fc"i n-· . ,;---1;..,_ y oeJ m"d..::-;o FUL1EPI; 
S. EJ~r·c1c.i--, 10:st;•_J~_¡,, .. _1'--' n¡_,i cu::;;1c1t1 t=1·1 sub¡Srupt::1s 
de Jns t-lt?nl•-·r1 1_,,~.; S.J.t-u .... , ,, rl,• l•:::>S í-;:1 e1npri:::-,sa. p1:1-

b 1 i ca. .. -

849. A l f 1 na ! i ,,· ~ ... : ... ,_: ·_i n d ~ 1 ':"; ~~ "". d<::.· 1 m~Jd.;_· l .'..nterven-
ción Jos direct.iv0s r,;:<t 

"estadu del arte",;.· 
gestión empresor 1 1 •_1r_,¡ 

prepai o_r)¡Js pa 1 _.,._ ,,r-.. t re 

reccir".Jn y g1:::.·r~·r.• :1 
"su p1c:p;·.:i 

p f ¿; ,¡,_, 

) n ·~ t;' ~· 1 

f'ct ! •' T 

1 .. 

,-::-ie tu¡_; l 
;'",,, ¡ '-')'>: 1 ~ f•I d.< t. l L<::tS dS> 
: i .~ r 1 ~ • ¡ ,_. , ·r, t. r --_t L•M 11 

i n ~.: t r t.1il1f'.> ll t L). d' - ,ji 
'· ·-~ ¡ J 'i ~.• 1 • ¡. 1 .1 : .• 111 :_, d ;., t.· n 

es ta m d ne r a • p o d r l .-... t 1 ~ , ; 1 r1 r-• i .~. t i ,_, i i-' .,., ' .:::1, ; l 1-::' v c1 r 
a 1 a. 1 n s t i t_ ·-'L. ~ o r 1 .:. • ~ i. .:.• d u d .. -~ r, ' g t C.> r l r· r •°2- · • t:.' ' ' r e ( "'- u t_ C• a -
na.lizado p1_-r In·~ r': .-;-Jjc.s 1-iir1:2c-1i·' •inu rnejur, ¿¡,cnrde 
Jos par-ámP.~r-..-:•s ::~~ t~ii\:.oc.ia y l.o.1:::> h-r1am1entas •j8 ge:-stiL'ln d~-

seables. 

850. Pc.ra e-~~-t 1.1i1ima tare:-:-t -;--:.-· r:t'.'"''-'~n 11r-. .,.::.nc·11¿ntr1_, gr·upai. 
donde Jos dire·~tiv•__.1'.· llegaran ''j'ª "r•e¡·cepciLJri unlt.i::lriaº de 
la situarión p : .:o. r, i f i e a r , jur1t,•s. C~·)!lil.iios ~5t_r·at~gicos. 
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B. TALLER GERENCIAL 

851. Según se consigna en el documento "Conclusiones oel 
Tallar Gerencial" de CETEX, este ejercicio colectivo se llevo 
a cabo con la participación del personal de dirección y ge-
rencia de la empresa.. as1 c...~omo de la matr1L dei corpor<:i.rJv(.:i 
texti J y de ent.idades que lo conforman. d.cieméls de fu11ciuna-
rios dt::> nivel supc-rior del ministerio L.abeza dF,,, sect.or. En 
ta t &. l f '-• e r (J ,·, ¿ 1 ! c1 s ¡p. s l s t. ~ r · t. e s <=t l a s s e ~ i C.:· ri •.=- s de 1. r ..;;. l> a j ci . 

852~ Seg(u; 
Taller (.,t;-r .. 1~. 

nalid&.drl~ 

presa citada 

~i::::' <::c,ns 1 gncl •_\,~1curr1eni:. o "Cuncou~l0nes del 
t.:•i=0,1zr·¡ s._1n ia fi-,·¡p •.ETE::-.., l u 1 f.;.'unlon st.· 

·-, a. l · :>: g, r 1 d. p r ü L i to!' m a t 1 e a q u~ ~ n t_ 2 l a e m -

'/ f..JD·,·ipr- alguna!-~ soluc1.on.,.--·; y rec.• i<:•: .~-:actor.es 

que e o n d d..:, - .-i r o.. . - i (', r< p 1 a n -·~ - (- i -:- a r a e l 
mejoramil:"'nt.-J •-i1= r·_-:.,•traao~ .. " [•e ta1 'iSr•_;,E·nte 
con e 1 me t o.~,•, e! t.! 1 111 L~' ,l to" • i n t.. e r v t- t 1 e 1 n r1 - : ~ b 1 d ~:..i ..- 1( profe -
so, lt-s. h~;?"u Jletic:1.1, ._:..:1T"I H<ntt=-!ac1C"J;, p.a.rt.1~.~Íf-e>.r.tes 

al Estucii._, dt- Cd.SCJ prt>~orad,:_1 f-'Wr le.is ,_:or1~;ult lt:"S 1:1xti=r1-io~ •• ,·;~ 

manera qui= dCUdieran .et! Tal .er deb1dcmt::"nte L1uL.·ume-:-1t.ados oJ 
respect..o. 

853. Ya en el dia pru~ramadu, y •Jno. vez obier~a~ las se
procedio conforme 
del Objetivo del 
fH~llltadores del 

siones por el Direct General de CETEX, 
a la Agando respe.-:;t.1.va ta p1-R: .• -~nto,_in11 
Ta 1 lar, por par te de uno dE- l ü!:i consultores 
encuentro. El re9ullado pEO>rseguido :o.eri¡,_.¡: 

"' Ge n t'· ,. a r t, J l r • ~ m t-• l ' .: x p EJ- r i. en e i a s , y 
de evaluación y •~rl1:;;x1ur,, dt.: la. em.;.· ·.;.; d~ •.. •CETEX), 
que conduzca 01 ;..1u~"tei-i1•1 d:.:-::p11· dP pl.:..n dt="• et.cr1ones 
orientado LAI meJor .r11er,to dei ..:.\t="gc>m~·~T u de empre-•sc1." 

8f'.)4. Ln ~ef?:u;cl" 

cual impi lL...::,t·.-
c l i md. :.1 .:- o~-· le'. r 
d u e 'f. i v a _ P a L' ¿, 

t C-' 1 la 

Ats;.;;·nd,_.-, 

consui 

) ¡.1 r i -r i 

c:ont.~ri; ''" .; 
onál15.l' ~.-updJ d"-" 
los partic:t1-.JR·it1~·3, 

pleno We sus rf·T \-;:.:;... 

8Xp<_.so le<. LüdCJi(.>~J-o de t;~c:-•n ,o, la 
t ni'=" r ::--. i :1:: ·_o r. ,:_"'. .1. a , =- l 1' c., e :n d. r un ..:.. m L_ • f ~ r; t e o 

·., 'pa_ J , ns t: ,_ic :_ i '.':=s. 
n.-_" t~ :r : c. 1 ~ l ·"3.Í~·t:! \Jr •• _~ SASiL1n '-"f't:!f->.~r;;,i.-

··t.. r.ot.1 C:.1 

t· _ .,,.. , ~ e• rn e n do,;:; l e_, 

"1 v~nc.J1id e\ 
\r,¡,-,rina~ f'.';, po.ra fiTd.ln1en~•:.• p1·t..;CfiLier 

!a expasi~lón ante el 
'. be 1 •. ~ • u.~_; d E~ m ~ J ,-_, 1 f1. m 1 to· n t :.i • 

855. Pcocedi...;-n¡j(j de Jr1farmidarl, 1.:.->s facilitadores solicl-
tar:on a lo~ '!:~t..:·nt· ..::\: 1er '·, .~- dt:· mane: c.. individuai lllt::!'-
ditaran acer· dt• lo·: q 1.1·-" pc1dr~.i. '~:r.::tr como resuit.ctt"i<., c.i~i 

e je re 1 e~ i o • y ·- •· ~ ·'\ 1 ~J. n '1 c::i i ,_, (_} r:i ~ i ci 1 1 a por te a e 1 l n . A et o 
seguido. r~_,._ .m¡·ar t. ..:;o:nentado t•n pequf::!'ncis 
g.rupü!:i. íJe .\ •r ... ~~·a.nt_ .. ,., .... 'd·-:la uno. Ln.::•!:>pué~"1 SE· pidiñ a los gru 
p o s q u •et f u t:- f ,et ~' h ;.;::t ·~ j .~ ri · j u d t:; "'=' 1 <;1 1 r e s t. c1 de i >:"J s p a r t i e 1 p a n t_ e s 
cuales ti..'r-an s "8'."p-s-ctü.!'_ ·.1-~s.. su~> "étpC•1 1 es". elaborando 
el facil1":.nt.Jc_)~, s:im1..1ltáneóm>--:nte, sendos inventarlos registra-
dos en t-1ojas '.=ie r . .;tafol iü . .Est.':i propició un proceso de parti
clpaclan e lntegraclón d~ conjunto, indispensable par& cen
T..rars:E:t tudc:•s en i a tc:1.r-1::1a S•.!Sta.ntiva. 
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856. A continuación. los conswltores explicaron el conte
nido del Estudln rle Caso de CETEX. particularizando los as
pectos gue a su juicio se mos~r•ban con las areas de mayor 
criticidad para el exitoso desempeno de la empresa. y por 
consecuencia objeto prlorl~arlo de melur•mlent0. Por conse
cuencia, los cinco temas expuestus fueron: 

Propo~ltos, Misión y Ubletlvos. 

Comec·-·1,•1 iza 1,·>1i. 

P r u d _Je t l ~ 1 dél oi Rt:."cursus Hi.tma.nos. 

Orga.r1i,~..:.:ión e lnt.e1·relaciones con el Entorno. 

Sltu~c>ün Fin ~clera. 

857. El ti=xtu c1121 rPsurnt:.'n de conclusiones y recomendacio
nes formuladas po• les ~on~ultores externos fueron las gue se 
trancriben de inmediato. 

PROPOSlTOS, MISION Y OBJETIVOS 

PERCEPCION DE PRUBL.~MA 

Imprecisión de pr~posl

tos. misión y obietivos 
estratégicos. 

- Propósitos sur.-10-e{ .. r:,nó
m 1 e os no ~ ,.. ; ¡ ~ , · 1 t ~·, .-1 o 9 • 

- P o 1 1 t 1 e d !=l. ·_· o y 1 : n t_ u r a ; e ::.- y 

sin permanAn.:...ii.t. 
do d.:::? j nes1 B.r· 
ca P"=-"r m""r1enr l M de l;;;. :;:;. ·j 

m 1 •' l s t. rae 1 (; n t·· ~. ci e ! p' 
r & t , '1 u , 1 a. ~ ;r1 p r ; 2. 

e o m t' i r_·. l 8. 1 1 ~·,;, i < i r a . 

- Falta direcciunai irl-=-d. al 
car-ecer<:;;e d8 ,.\n._nP·=> \me-
diano:-,..· :a !!,· 

ACCION~~ PROPUESTAS 

P..-e~~isar la cc.i.beza del 
st>ct..or el <o los) pi:·opósito 
(si socio económicns, la mi-
sión, !::is obletlvns poJi-
t:cns estraL•gicas. 

r-: e_._,. i z. a l "-! 1 t.> 1· e 1 .~ i u d e ¡.::- l a n 1 -
~!(·a~IC"Jn est_ratégic::a para o
pt-r-¿¡,. 1u¡,;~liz.8.r í'!Upósit.0•.:;. 

mis .. c-,n, objetiv1·,-"". y r•ullt.i
c~~. er furmd permanente y 
~• 1 ,.; f. t."..•m o. t 1 e a • 

lneM1stpncla rJro::i ,.;is1ema.s fJ.·=>enar e instcumnnl.ar un 
di'!!' eva)u~r:1ón dp) tleseinpe- Si5tema. de evaluación pa-

no organ1.Lacior~;.-"J. í•t conocer result.a.dos Y 
corregir desviaciones. 
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COMERCIALIZACION 

PERCEPCION DE PROBLEMAS 

- Carencia de direccionali
dad. por falta de clari
dad en la misión en cuan
to a producto-mercado. 

ln••tabilidad or••nizacio
nal. 

- Estrat••i•• coyunturales 
de ••rcadeo. 

/ 

Criterio• con axoe•o de 
~l•xibilidad para otoraar. 
r•cuperar cr•dito• y ••
leocionar clientes. 

Cartera da lenta racupera
clén. 

Acu•ulaoión de inventa
rlo•. 

laportant• decreaento 
da la• venta•. 

- Desproporción entre cre
ciente• ••sto• y la• 
venta•. 

ACCIONES PROPUESTAS 

- Clari~icar la al•l•n de la 
empresa. 

Planificar. pro•raaar y eva
luar astrat•atca••nte. 

- Definir o con•olidar politi
caa de cr•dito y ••lacct•n 
da client••· 

- Ca•tiaar inventario•. 

- Fijar precios da venta 
compatitivo•. 

- Controlar y/o reducir oreol
mlento de sasto• de v•nta. ~ 

estudiar posibles •odirica
ciones estructural•• coadyu
vantes. 

PRODUCTIVIDAD Y RECURSOS HUMANOS 

PERCEPCION DE PROBLEMAS 

- P•rdlda •radual de la 
productividad. El indi
cador producción-empleo 
•• ha reducido sensible
••nte. Existe aparenta 
p•rdlda de productividad 
en uao de recuras. 

D•••otivación del perso
nal d• planta. 

/ ACCIONES PROPUESTAS 

- Adaptar medidas admlniatra
tivas para incrementar la 
productividad. 

- Desarrollar prear•••• de 
incentivos, no neceaaria
man ta económicos. I dent 1-
t i car al personal con la 
empresa • involucrarlo en 
sus problemas. 



335 

ORGANIZACION E INTERRELACIONES 

PERCEPCION DE PROBLEMAS 

- Desorientación 
medio•. 

de mandos 

Incremento dw M•Stus di 
rectos e indirectos. 

/ ACCIONES PROPUESTAS 

Introducir sistema para eva
luar i.i!I ue.,;.empeno del perso~ 

na 1 • F' ~' r t l e u 1 a r i:= J d t; 

confianza. 

A..::recent;:ir· lM 
d<i" los mra.nd,~i:> 

ar1C:-tl tsis d•.::> 
t-1...:.a 1 y u.::-··,t i ne• 

participaciOn 
m 1" ,; i o s en e l 

uación a.e-· 
¡ d ¿mprf='=-a 

A¡; i i <.-d. r 1,.1--•,_. 1 J.-..:-~ rae! c..t-· 

ndifz.é:lc.1.__;11 ct1-'·l gastu y pro-
ceses de ,-,peración. 

ORGANIZACION E INTERRELAClüN~S 

PERCEPCION DE PROBLEMAS A<:"CiüNF'~ FRuF·:1ESTAS 

ln••tab111dad organ1za
cional. 

lmprecl*IOn de r•&pon
aab1l1dad"'"· 

Llmitaclon~• de cocrdi
naolOn con la •mpreea 
com•rclaliz•dora y el 
•ntol"'no. 

Estudiar I• cunveniencia de 
adecuar l<...t. e~.:tru~:t11ra una 
vez clar1tica(JO'.:'i el propósi
to .Y la misió11, 0-~tudíando 

modn;lidad@'.."i di:• t_,?nt1a.liza
cic1n y d.,..,.s,:entr.•lt¿a,(""fón. 
Dt! ~.11·u<.!t:HJ1;:1 I(• t-'r1111er1i, sim 

p 1 I t 1 •::a. r l d 1:• :... t r u'· ! 1 1 1 d n 1 -
VE:>¡ 08 m 11.:. mt.•S; Í,:o'[) l..'él.S•l dt~ 1 o 

i:;egtJndo. ,,dt?c-•1 ... 1 i<.•'.- ;-.1stt-::> 

ITI F.l d .,3' ,- • 1 1 t. t C• i ( · ,_ . .:.1 ¡ 1_¡ ¡:, '-· J ó n , 
p•;~r1.~cclor1 .... rid, ;,:,,;;. ~~i~.11,:;·mas 

el· ¡ r·at.iG J,, y 

Ad~ m á !3 t.:< s 1_ u' i i , · 1, n ·.• "'-': 1 i ..., r 1 e 1 a 
d•I.• J P.-t:1qL1""'m--1 •'-' i dL~ unidad 
pr-.:iduct.or 1 ,;,. ,~1,nvc:•rti1·ia 

(·1mpr1...0Jsa : ··~:' ;1(\~, ir:.•vi 
t.-..n11n ~upt-•1 f'•;Ttfo•J t r u1:: 1 11ra..s 

Lº ) C~ 0 t· f '' ' ! •:1 f 1 V ¡ .1 • 

¡:• ¡ •"'' •' j I' '°>, t._ .... , 1 . .J. _I@ !B 

y r C=JhJ.•CJTl!::i<-°ib 1 1 1 d.<uJf ~-; dt-:J l H.S 

dlVt'í"!.->.é!l~ ClT"~.!.;·; V T\]V@tlF-'$, 

1 :,, !:; r <:• l a e J t.J n ~~ ~ r- 1.1 n s u p E• r 1 u ·
r p s y 5 u b o r d l 11 ... ri, 1 s , q n t r., 
,-:.mp1 F>!.;as cii• l 'cJi f-'º' ;,, t 1 vn y 
, .. 1 111 ,.., d 1 o ,q m b i ,.. n t_ .-:> • 
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SITUACION FINANCIERA 

PROBLEMAS PERCIBIDOS 

Inconsistencia mn la ln
~ormación financiara. 

- Politicbs de s~n9aml8nto 
f" i na ne:; 1 ,:. ·,- ¡- o ,~ t • l H ·-

mente ~n aSl•f1c)•~~n ,·i·"' a
deud1:1s 

- Re su l ta.n.·.:t~: 

los dos ú1 
clcias. 

- Cuenta 
gativa 
ciclo. 

capltal ni=ga
eJ últ..imu ejer·· 

- Carencia de res~1va• le
gales y ri~ r~lnvPrslón. 

- Alto porcentaje de pasi
vo en cortn pl.~0. 

- No se hn cul--; ~ '-:.,r 1 cie ese 
pasivo una prupur~lón 
importa.pt e q•1e se· a.deuda. 

lmpreclsló0 d~ propMsltos 
en la ~dquls!Gión d8 •cll
v os f : j (. ,.,; d :·, l l' s 1 1 ! t i m os 
e_1erc1cios~ 

- Dett:tr i e-ro d8 , a . d pací ,-1011.r:S 
de p~go, .¡¡t~-.rt•~ 

precdr 1 a. si t. Ll.""-'-· ion : t -

quic!~.c.. 

/ 

ese. TE:-:c1l•c.iü•!.,. 1d. o::::'~t-''·'aición 

ACCIONES PROPUESTAS 

Alcanzar un~ meta minima 
de produ~ción y ventas de 
8.5 millones de metros. 

- Constituir resMrvas lega
les y de reinversión. 

Renegc1cia'"' deuda con inte
rF.·s de 60%. 

Recupar~r credito• • 60 
<...1; as. 

- Vendar inventarios con un 
cast 1150 de 20%. 

,-:1_1 ri ·--~ l L• ;o; i •> n 2 s y R~ come nda. -
cienes. de c.:,, :;·¡-=i. .· ... en!.da~ ~~-.:.-... ~iiG ,ie Ci.!1..:::>U~ lo;::;. 
participa;-;-;_~~: nistI~fb 1_1yeror. ~ ~,1°.:;o g .. -upcs po::..ra trabajar 
en el anái:_, ,-;~s:c: _ _::::;ión de ¡ .. _.~- !.,·lsrnas. L<:i integra.-_":ión de 
los grunn~ ,~ ;-·.·r J !bt•e ·~le-Gc:i«'•l ,-~c1sc1!bi.éndose cada. quien 
atend1eY\dc· p1:-s1ble apnrt..ac'.r:.1- pl:;r- conocer la ma.i:.er1a. 
ser res.por f'~ :=:.iL')n. :H1L·~~-L;-·, p~·-:iblemas en ese 
campo o po. ir.·:ecit:'-..:; pr--•.:f.:.--~:·,.1,.:.~!. ~'.:ii=: •i:v·:_:i además cuida--
do en q•._.1e l1.~b!.era equ!.15.brto en lo r8pres8ni.:.:acion de entida
des por e¡:;..--!;-. :~rl1pr:i 
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La tarea asignada a los grupos consistió en: 

a) Clarificar Jos ~·rwblemos identificados, valiéndose 
para el lo de lé:l infc•r·mación aport_ada por el Caso 
de la empresa prr:sentacto por los consultores, y la 
experiencia personal de Jos participantes. 

b> Idear npcit;nl::'s de solución y recom•-·11daciones que 
pudiesen traducirse e un plan de accion pard me
jorar la gest ion empre:·s;:,iriaJ. 

86(). Cumpl icJrt ... ll t t_~ 1· i l ¡ (' • preparo 
un res11.1.~- -,,J 1 a ~11<..J_; l i, y pr L1pc;·_ dfr cam-
bio. regisTr/!:1•d•· fiuic:J;o> de <!•t.--=ttc.!i•~·· Lsto fué 
J l e va d o , 1'.1 1 • p l ~ r 1 .=.. r ~ :-::1 p.:. -º; P n d 1 'J ~.; e e i a t o r e s . La s 

present.o.'-l'"'nE:'s d1!.'>c:L .. tier·,;n an1f--'lj·1men~.12 por' lo~ 

participan"1-~s. C;11Jxilia .... ios pur ll:,s facilitador·>="'5 er1 
conduccio1 de:=-/ Ic)('.<'='S(J, buscé:lnc_.:io jiegé::ir !t:•rtu gra--
do de co11senso. t:: resultodu d~ ese E·fl~rci .... :ic,, reali-
zado pa•a uwda un0 de los ulnco t~m•~ P•upuestos a 
consideración por lus uonsultores eKternos, se resena 
en seguida; 

PRClPCJSJTf1S, M!SlüN Y OBJETIVO:::> 

REFLEXIONES AL PROBLEMA 

- Los propósitos d>? la F'<"lI 
ticipac!On estat~I en l~ 

empreso r'id1.,:_;: 
Agencia Put•; ;,__:,., ,;, ___ (_ ri?Lli 

to lndustri....-ti ..::•:.s~ibe 

par.a c.dquir'ir .E~Ll•º'ldos 

cidos, v el C,(_1t.: 
adquiere eur1 J,:.t ! lr;c1 

de m.:t.nl8:1~r fuer;t,_~ -;.,_. 

e-mpleo. 

La mlsion ~ET~• 

desprende• d~ IM ciRI 

corpocat ivu, fj ja<-1.~ este 
por l.:=.. cabt:oz . .Je :;:;~t-,t.,.--

términns de: "int_t:~ral di 
versas ~mpr.::··~· t r ;:i r ~" r- i ~ 1.:.: n -

t¡¡rlas ;;a=: ¡., ._: .. CJ;1 

y dislribuGIOn de prendas 
de ves t. 1 r r-' a r a e o ns u m o pu -
pu 1 ar". 

- Por no adoptars• poll-
tica y pont=-r 1.,..-n fL_,rmo cla
ra y precisa e i preopósi to 
y m 1 s 1 ón de e ET E>. • Lit::' i 
corporativo, se adolece de 

SUGEEENCIAS 

ketomdr eoi r<nctlisis de la 
pol 1tfca gu·.~-:..-r·namE•ntal re-
f e r i U a a 1 -=t. '"' m p r· e s a • e n t r e-
la uabe~~ ne sert0r, la o
ficina m~rri~ y rETEX, 
0rdinadd- por metodos par
i: icipat. i V·•'::..~ y h•21rdmientas 
~ =- f-• e\::: 1 f 1 c. a. ~· i t.'· '=' 1·1 .'.!\ 1 f s 1 •.; • 

Pr0~isar propOBitcs y 
a misión dei cu•porativo 

tuncinn del punto ante
,;_¡ r • y e un~.._ .... e u E:.· n temen Le 

~' papel de CETEX. 

Inducir la planeación a. 
plazos mayores, que per
mita poner en marcha es
trategias de largo al-
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REFLEXIONES AL PROBLEMA 

- ••trategias definidas y, 
por lo tanto, de proara
••• de mediano y larao 
aloanoe, dando luaar a 
que en •ituacione• co
yun~urales no •• cuente 
con un esquema de actua
ción consistente. 

- El objetivo de rantab1-
l 1dad de CETEX no •e 
contrapone con los 11-
neamtantos de la poll
tlca del Gobierno. 

/ SUGERENCIAS 

canee. Adem••, disanar • 
instrumentar un sistema de 
evaluación que r•troalimen 
te a la planeación y a las 
estrategias a larao plazo, 
y fundamente el proceso de 
toma de dec1•1ones. 

- Analizar. de &er el caso, 
las posibilidades de con
ciliación entra el obje
tivo de rentabilidad y los 
objetivos sociales. 

COMERCIALIZACION 

REFLEXIONES AL PROBLEMA 

- No •st~ definida la m1-
•10n empresarial, ni 
exi•t• planeación estra
t•atca. y falta la con
tinuidad da lo• planea y 
proaramas. 

- Falta identificar el seg
mento del mercado que se 
d•••• abordar. 

- L•nta r•cuperaciOn de 
cr•dltos. 

- AoumulaciOn de inventa
rlo• en el pasado. 

- D••proporción entre gas
to• d• venta e ingresos 
por ••t• concepto. 

- Precio• no competitivos. 

- P•rdlda de ingresos pro
venientes da maquila. 

/ SUGERENCIAS 

- Definir la mlsión de CETEX 
y disenar un modelo d• 
planeación estratéaioa. a
si como definir directri
ces generales a larao pla
zo. 

- Determinar un nicho de 
mercado <mercado ideal>. 

- Seleccionar cl ientelil; im
pulsar politica de des
cuentos por pronto P•8º· 

- Establecer un sistema de 
toma de inventarios. 

Reducir estructuras en la 
comercializadora. 

Determinar una ••tructura 
de precios competitiva. a 
través de acciones da aba
timiento de costos. 

- Explorar al mercado de ma
qui la. 



PERCEPCION DE PROBLEMAS 

Productos poco redltua
bl es. y algunos de baja 
ca.11dad. 

- Canales de distribución 
centra Ji za.do!.~. 

- Di&tribución triangular 
de los productos. 

/ 
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SUGERENCIAS 

Des ar rol 1 a. r nuevus produ---~

tos o modtf·icaT los a.ct__u(:j. 
les. 

Jn":Stumentar L1n sistema d8 
retroal tmt'::l11t<:f.(:.ión come1·-
c 1 a J 1 za e i O, 1 p ! .. , , l u e: e 1 ón . 

- Hac.~er 

exlst.en~ 

Ra~-i ono 

t-ir_• 

el sistema de 
en1rega, •::llimtnair im-
pa..ctos pr••\/• nlf:1nt~-.s dí? :a 
triangula,,_:~nn lCtlilli,j.Cán Lle 
planla-&im•c~n '" comercl• 
lizadora-~lit-11tr.>l €o.In la 
dislribuci~n d~ productos. 

PRODUCTIVIDAD Y RECURSLIS HUMANLIS 

PERCEPCIDN DE PROBLEMAS 

- Las percepclunPs dP los 
c..:on1"'UI t.ure:r~ r·fifspm1 tu '"'' 
pérdida Lifitl prudL1l.:t ivl· 
darl nu t11t.1r1 dt..• 1 t r.·1 ·i ( u 
r re e t .- 5 , r u.__.·.. l ,\ l • ~ ~, •.1 

s.: ad m n u .... 'il , t i • ~ \ l 
a.grupH.r· l <l ,,1 du 1 ··l1 

"JobMlmwn'M. U•,turMI 
niilndc.• 1 ci9 ru!Ct1 I t_r.,cJt..,"J -

E 1 VI 1 •-. t {L]fll,g ,¡,. ~ 1,: •' n t i '' • 1 !" 
t. ri "'f¡ 1 !J i1• r ,,._ ! • •S 

t r•b• .1 acJ lJ t· t• • 

1 o• t r·-.w r11 ,,, 

E. ' p f ti tJ j ... 111. I L J l"t 1 I ' /JI•~ 1 .._f, 

b1•r• i ti FNf1•• <•J l K'"ri 
Cr n 1 ;.J f 1":.I ; t ~.l '11 • 111 e, 1 1 V l'*- f"' 1 f~)tl 

¡a l<1N tr .... t.1~i~··l•11e-...•111, •,.lr111 
gt'J¡ H! 1 "°'lllh J r.:• ft f ,, ;J,· f f\l't_¡i 1 1 

d w m l.1 l ,,. r e:r ~ 1 ·, • · , t , 1 .... t 1 1 ,,. ~ t 1 -
nu d~ 1.~. 5'"r11pr f'>•;t;,. t ;::an+ ('f 

a;J r1 q< l fH"!I r t.~ r" 1 ,:~ l ~. i r 11 J 1 ¡ .,. 1 l 
:!!'ad r_J e: e 1 rn e 1 111 , ... • ' ! ' , .... 111 '°" r 1 l 1 ' ·~ • 

/ SUt.;l:h'.LNC 1 AS 

Emµ1 endi-!' f t 1•t11 . .-·!,; para: 
a > iil ~ P. ,.; t.1 r •"'- 1 1~ l rlo b B a; t u d • 

matterlét•> 11t'lmü,'"i. 
t• > e:~ t ri'tl, 1 .-J1"•• r· c:1 1 ·~ t &tmld 

<' ' 

d w m ,_1 n l t , 1 1 1 •u d u l a pro 
' i l. l ( ' • ~ • 1 t j 

l 11t r ,-,(111.· ! 1 

f la b,flr... t < ....... ! 
y n1¡'íln t t-• 11•-• 1 

IP n ) ~ f •. ~ ~ i , . -• 1 

pre-id• 1•~ t, ··: 1-t 1 • 

r 1 1 o•o 
"~l(·~n,;r.ar 

e• w: i•p 1 'l"flC i a 
,¡,.... 1 nw 
~·.Tl· X: 0 • 

l\1111• 1 1 r .. r -. i ·, t e:.•m..., dr.> 1 n · 
,_. 1 • 11 \ J V 1 l <., 1 ' > ~ 1 • ' ·~ 1 U !:§ f > f ¡ 1 -

d•"" I' 1 .• tt t ;:.• • 1 n ~ 

¡ 1ul1· m~d 1 ,i.~~ ,.,,11,·f1:.1118' I •• • 
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PERCEPCIGN DE PROBLEMAS 

Ex~•t• Y0Mnd0~0 rl~I 

en 1 a l í.n;;;:r.. d"";- f ;-~;,,-, ~::;.e 

vt.1stant.t.ó. ~u·· 

.'r' t.11....sen,:.1. ~r:"''Ff;:_.-•L••1 

- F1:1.lta C,-)pa,-.~it..-c4C~i..>;·\ ~-·:·1 

pe r son ci i ,_:¡~e '7J l r t~~ - r.:• <l . .,_:,, '" 

PERCEPC:: ! (H .. 

Ltl 
zacl n 
res 
los 

:c>C' ~;; , '. ' ·1 ¡>.' . 

en i c H (. ,., 

Fal 
al 

b) c:on 
f.'·-·c. ¡· L l 

pee: T · 
p<- '¡,.· 

·t 1_• ( !.. 

es;.;). , .... 

/ SUGE'.RENClA5 

..:.ns '.!. :r-:.:j,·_ ta ·.~::•1•'.'1~~r . .:,,,,..-;_ ~ 

d2 !m::·11 \~. d•··-:.· 

¡,, :-:• r ,_ 

t. n l ,-_-, 

' r" . ,.. ,. ' .. 

: ' ~ 

i .-

.::r ,_,;, 

·:!'-.'( 

l.;,-L i ::-,;--.. 

d&o--

, :1::.un l --
0b j .:=~ 

,:n '!' 1 ·.' : 

" ·1·_1t• 

;:..•f."U;~:~·~,\lfJt'.:l.~- dl.~ 

- c•dt.!r. :· ·:1,, 



PERCEPCION DE PROBLEMAS 

No hay confiabili
dad en i a informa
ción. 

- Otros problemas: 

a.> PI antilla de per
sona 1. 

b> Programas para estu
diar probl•matica 
organ i zoc i una l. 

/ 

e> Reuniones: del ("onsejo 
de Admlni~tración. 

di Sistema de comisiones 
mer·cant i les. 
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ACCIONES 

Precisar o establecer Jos 
procedimientos necesarios 
para generar la informa 
ción, y definii su iegula
ridad. 

Sena lar e· r_::i 1111, t u ente auto -
riza da de i rlf ,_q mac ion a 
CETEX. 

Fortale·~·t'c lo c.::iu1dinaf::ión 
p a r z.1 •-· s t .-• h 1 ,__. f-' u l l t i L .-::11 s 
d~ prt::-ciu~ ¡•<:--tré.1 maqui la. 

Re-visar J.:s. plantilla admi
nistrativa. sobre la base 
ele que (-:ETEX segui ra ac~ 
tuando ~omü unidad de pro
duc._::ion. 

Estable~er prugr~mas de 
t-_ret.baio f-•.:..-lf,'J. ri::.•visar los 
poüblemas d~ ar~~nizacion 

de 1 a en1p1 t·sa. 

Ca.lendariL"i:tl re11niones d+?I 
Cunse jo dfo" l\rl1111 11 1 ·; t 1 a1· i C1n. 

nu !:::>L~si1111d. ti~••··· (j1,ce me~:•~=• 

E:: s t a b 1 e,_. e r l in : ; i s t tomo de 
c:c•mísione=; t i<-•xible di::->.=.
e u e r do a 1 m >"O' 1 e a cf 1.' • y m o d 1 -
ticar el contrMlo actual 
dE.• r...·L·1mi··i,111 1Tl•_·r ••. 'lntil sus-
c e l t '-' e•, r 1 l :..1. -·· 1 1 rn t • r •.:. i a 1 i .;.: a 
d•.Jr·,::.. de 1 pora.tivo. 

~ITUACION FlNANCIFHA 

PERCEPCIDN DE PROBLEMAS 

Veracld•d d• inturmac!On 
financiera y uportunldad 
de Ja misma. 

- Depuración de cuentas 

/ SUGERENCIAS 

Dis•nar un ~lstema de con
tabilidad administrativa 
para alimentar un tablero 
de control da gestion. 

Reducir el ciclo de cobran 



PERCEPCION DE PROBLEMAS 

par cobrar. 

- ReducciOn de inventa
r ioa. 

Modernización de la 
planta. 

- Sienes racoaldos a lo• 
cliente•. 

- Carencia da reservas. 

- Adeudo a la Agencia P6-
l ica de Cr•dito lndua
trial. 

- N•c••idad de créditos 
adicionales. 

- Falta determinar meta 
de producción. 

- Carencia de una politi
ca de precios. 

- Ga&toa de administra
ción y venta•. 

SUGERENCIAS 

za• que sa espera alcanzar 
mediante la venta de dl•
tribuidores directo•, y 
documentando ventas coaQ 
consignación. 

- Reducir a 15 dias la rota
ción de inventario• en 
tránsito. 

- De~inir pol1tica de inven
tarios de algodón. se.Qn 
los requerimiento• de cua
tro meses. 

- Concertar un pro.rama de 
adquisiciones. 

- Diferir la modernización 
hasta mediano plazo. 

- Formalizar jur1d1o•••nte 
la retención de bl•n•• a 
clientes. a fin de proce
der a su avalüo y venta. 

- Crear reserva para cartera 
• inventario•. 

- Reneaociar adeudo. sobre 
la base de capitalizarlo o 
bien a paao de principal a 
interés y paaos preferen
tes. Solicitar condonación 
de intereses moratorias. 

- Gestionar cr•dtto refaccic 
nario por• 400 mil Iones, 
asi como de habilitación y 
avio por• 500 millones. 

- Fijar una meta de 7.8 mi
l Iones de metros anuales. 

- Definir una politica de 
precios basada en un sis
tema de evaluación de in
ventarios, r•percutiendo 
el costo f inanciaro del 
ciclo económico. 

- Fijar metas de incidencia 
de aastos de administra
ción y ventas de 12 y 6 % 
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661. Finalizada la sesión plenaria de autodiagnóstico y 
a•naración de ideas para remover ios abst~culos a un desemp~
no ffiÁ1il eficaz. eficiente, y de mayor calidad, los particif.Jé':o.n
tes al Taller fueron i·equeridos a realizar una ultima t.areél. 
consistente en evaluar los resultados del Proyecto e~ S:\..JS 
tres 'fases. Con tal propósito se les f_lroveyó de instrum~---nt,·.)s 

da me d 1 e 1 On , por es e a l a y por e en t. u a l , p a r a e c.i. l 1 f 1 e é:i t a 1 - as o 
de Estudio, a los S.;-minarius y al Tal le1 Gerencial. Las pun
tuaciones aslgnaci•s • cadM elemMnlo dwl mcdelo de lnle•v•n
c i on t' u ero n l a s que s E- mu es t. r a n a e o n t 1 n u a e i o' 1 • 

662. Poi lo que s~ retlere al (Mso empr8saria' la Presen-
tación dt':!I m1sm,-, ..• nrleró con 9.11 por ¡,, q oraena-
miento dt; se ret'if:rt:, y (..,;On t:-,. ·1e. ..,,nt.o ~ l~ 

t.:lar1dad Lle ,un e.:.Z.8 y b.25 pu11t v-=t.oró, res--
pe et 1 va mente • q u t- · d n ten 1 do m a n 1 f t=> o;; t_ h. b a J. a p r c. b ¡ e m Cl t i e a 
fundamental, asl . ..¡u<2 tenia inrurn . .ilL":il.Jn l.ltil para. lc1. toma. 
de decisiones. Rc..,.spec. ·o a si en ia Elaboracion del Caso la 
documenlacion sol1cit•d• repre•entó una carga adicional, 
7.5 juzgó 4\.,8 riu habla sido d.S1; 8t1 caml:_1io LJil 9.:::- se ot.u1 
s: o a que 1 as en t. • e v l !:> t" as a. p 1 i < s i n e a usar e>< e es o di=.> 
molesti.,..s. Finalme11te "'Eo> consulto acerca de la Utilidad del 
Ca.so, obteniendo esto un 9.5 por lo que toca a si fué un ver
dadero apoye> par·a t•I Tr...ller, y un 9.1 para lo pregtinta de si 
seria benét'il~O ll.> futt ... tn para ia f...:.rm·11c;.0cióri de planes de 
mejoramiento. 

863. Entr-E:> lus ...;omt:tnt,__...,¡ ius t-xtt:-rr1ad1..•S ¡.>ur l•.::1s f-'dl Li,..;ipa.n-
t es e o n raspe e tu i:t l e as 1' ,-) p l n 11 q 11 e •" '-. ;_ t i pu de es tu d t os 
permitirla estahlwcer prug1Ymd de Lrdba)o Interno p•ra 
que, en forma ccniunta, la ma.t.,iz. o(:'! p._1;ot.ivo y la empre
sa estudien sus prublemas y fa~! 11ten I& r~orientacion de ob
jetivos y planes de trabaJo. 

864. Por cuant, los Semina110~_ .• ~.t-:" co1tflc..01·on pi:>r, c.qda 
uno de los tema~. l·,:,s f"-1 teirt:·s de •,<t~nid,., M<?todc1, Exrr.,~i-

t.cir, Grado de Cumf-rF>r.sic1r1, liti11da,J pr.tf"d ~-l T.::i.llet, v Ut111-

d a et f· u t u r a • Lo. s i--' u~• 1. L •• • • , n t:''' ,:; r r . , m ~" rj 1 u u u t .:: n 1 da s f u e r u n p B 1· a 
Planeaclnn Eslrat~gi< US., F1nneaclón de Mecadotecnla: 
83.S; Ev.:..lu.mción cie1 Ll::"<-:empen{: ..-:;.:¿_6: Ar.álisis Financiero: 
8 1 . 2 ; P.. na 1 1 9 i ::> y .-, o 1 u'~ c1 n a e P r L o 1 e m d :;,, 1 Me t t µ ..._ r a P l a n i t i -· 
ca.s. el MeJuramientn r1f:.!i esempenCJ __ '..~l: y Meiora.miento del 
De~e1n¡ 88. 7. 

86S. La~ .._....~'!'?CtHc!, r-e1,o1· ic~ .. ,..:¡,¡ To.1 ler se midiernn 
peirc...e11111dln.en:·c• c.i'-l; >~11.L, rasp8<.-. !r·~JCJ dt::'l Jb_1etivt_. pre 
v 1 s t. u ; 9 U . ~ 1. ~ n r_ o •"- s 1 1 a m • '. . , •..1, , , ~~ i ;;.a f 1 1 ,_, mu y bu en a ; St J • i• 

oc~•Cé:l de s.í ft-J .l l tt.ac:ió11 ! 1;..· mu>· r_-,uena.; ld0.4 re~pE::tcto a 
si ai gr,_ipu ll_;~;ó 1 t,te:rr•E-t vt:r1··-ic1'lt..'lu a·,.tr:-, 1j1agr1ostico de las 

d 1 t 1 e u 1 t w: d €r ::: de-> l r.J P m p r et ii &11 : e 5 . 1 e 1 • 1 <.1 ··.¡u e ~ t:!' r L- f 1 e t· e a s l se 
lOg[&fOn F-•1~,;":ffiilr .:tigUflGl.5 OpCiL•••o:·~.; 1..•1ab!es t·ara ia SO]u,:,~fón 

de los prc.:hle1na~; 61.C-1 carr1-.···1-1undir'l a !.,i se plantearon y 
a e e p t a ron a l g e u 11i p r u m 1 sos d ~· ,_:a in b i () . 

866. E.·_ntr1:· J(:.5 content,¡:1tios re~i·~tr·ados er) torma afirmativa 
toce.nt~ al iogrt:• de vt:1rdftl.d.?ro (,t1.agnóst1 Sl3' percibió el 
haberse ob•0nldo una visión integ1al de la empresa, ldentifl-
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ca.nCJ.o.S.iE:- J::,s p:;:c.i.~:-n.-;.:::.; c~::::.11<:<:..:aus 

satisfwc<grios. con sin•r~1a dw enfnques. La• wp•nl~nes n•g&
tiva• t1Jeron en c:ua.ntc. .a iin1t.0>.,-tf:-.v-..,..s de t.112'mpu nivel oe cco-
nocimientoii hE--ter:og~n-=-o, y im·.1;~ ... ur.. in"ol.._1c1·amiti·~)tCJ. 

Cc,n rf:':"laciór. ;;:.-. 867~ 

bles 
sen,-;.-.. 
C"L00.0-:o.::> 

5:~ l uc i ('J.Tl # 

:c.i.::.· qu~ ;:..,,- : C.l i-' - ~ 

ne~~;---:t-~ 

Oci!' }->.< -"',. 

direct.J. 

668-
compi-om· sos p¿;_¡ 

p la ~- :;.. fo; ma p.éi ;_ :o.· 

hu b C• res t r l e l...: J ,:,, 
de d~:-:::··unfian¿a. 

669. 
que 

c.;1 c..ome,11·. 
·- cicma 

a e E. ::o: ;: 1 ~a i o ,. y "'· 1 ~ 
COl"ll' 1 iCT.ü:S ent Íl:-' J ~·:-. 

670. P a r et ,. <=-' '· 1n l , , ·"' . 
recog•.-:· =.·i lnfc·· 
alcanz•dos ~ tr•~~~ 

grupa 1 • ....:1..lv,::-1 ¡.1r ,:-1,·., 
"fin de que los 
xionara.·.-, acere-:.._, 
r-ea. i 1 dad que 
ni -f ! -·d., i _-, ·:f 2 1 as 
(.;lle; E-.· .-: 1. . .,, 

tran:iC; lo 

'~ _.:.:, ~ 

'f•_:e u1-.a ·c·Ap1::: ,, 
los: dixt?-,_-t.ivo::,., 

para e; mr .., 

oc..'· .. :.. ¿ 

pr !íl.o..·' 

Pt· 1·\•.;u i 

(-; t: (, 

mi·'=· .-.t. e 

¡ ·•.'.• 

1 i, ¡• ~)\ • 

· ..::,n,,=.- 7: T f.· 1 " '' - "' ; 

'·:-,¡, 

si. 
nin-)) i 1 

..:-· ! 

,:.j' 

·ir· 

•.• t ;• 

(-'. 

i:--' ! ::::. ~ ·.:.:. :." ~ :.- -

:~,_::_::-:• 1-.:Stfa~ 

~- r• l".a t:c,·1 
g1;i •.::i un.:< 

,,..,.!i ~ e ~ u z g ó q u '"' 
•• 0·r.1::r.s de d.Ct i t~1des 

,,1·.-- •:-:.-1, '::~ntidí.J º' 
. .. _,,_Ju el Case> 

'l·; ti.c.-'n2ra¡· ciertos 
j V1_JS. 

. .:::11 ~~ 1 •-•~,e i ón qu2 
los 1 ogros 

º'' 

-· z.¡, 
.n i ,- ::.'. r.J i e(_ ! '-' "'- ~--! = l en,. 1 1 en t r 0 

,-, r "-'· · -2:! K t.:::- r nos a 
,toc.>,altZél!an y refle-

, a,_-¡ y r .a~_;. pe e- T o a 1 ,o><. 

~:, 01-::u;-J.=•r".: . .:-:- cJt}i a;r.biú pla~ 

oe de ~x-

J.:.• i-:-. 

... ill• <;/;\ ,. 

p :¡ ' t-''--' :o- i. L D S ,:_. 

( ~-;A_ r 

· , .~ r m i ,. i n ""i: 1 q_ ~ 1 ;__ 

i a empr-~Sd -

,-t.1 

cr- ;. i.:er i o:= . 
.l t•sp:-ct...:.. a 
t: 111 pre::.> a.~ 

r u e t. a l ~ .-.:_; l -· 
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- A través del fenómeno sinergético logrado por la 
participación de directivos de diversos sectores y 
empresas del corporativo y de la <cabeza de 
••ctor>, se enriquecieran con experiencias y cono
cimientos adicionales. 

- Experimentaran y evaluaran los beneficios de la di
n•mica grupal para el proceso de analisis y solu
ción de problemas." 



VIII. CASOS DE PLANES DE SIMPLIFICACION ADMINISTRATIVA 
Y MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD 

APLICACION EN LA 

"0 I RECC 1 ON DE EXPURTAC 1 ONES [•EL BANCO ESTATAL" 

1. TERM 1 N!JS i•E REFERENC i A 
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a 7 1 • Este e as e, se 1 ns .-.:: r 1 be e 1-. e 1 mar e o de un "P l a n de S i m -
p 1 i f 1 e a e 1 ón Ad m 1 n i s t r o t i "'<:.\ d E: l Se e to r P ú b 1 1 e o" e PLAN S AS P ) • 
dentro del Proyec<o "Simplificación de Traml•G~" ISIMTRAl 
convenido entre Hutorl~.des oei Mlrolsterlo de PlAnlrlcaclón 
<MJDEPLAN>. de l1n gobi"-'rno lat.in0amerii:_:ono. ui-.a. Agencia 
Mundial de Asis'-~·(1Cic<. F.:1ancie,.1· ~AMAF>. ceir:torme ¡., t:>stipuió 
el Programa de 1__·oupe1é!o ,,:Jn Tecni<.::a (PCT1 e11t.re ellas acorda
do. 

B 7 2 • La 1 de a de l 1 ;,- ·i .-. ' l a r• r a.,_: t i e a un e s f u e r z u p J ,.., 1, i f i 
cado de simplific:aci1'ln ;:,lm1n1st1a!iva estuvo inscrita en E:-l 
Plan !'iat.·ional de Desar1·u11.._1 19B6-\9':::1r'i (PL.ANADE), ei Programa. 
de A_1uste Estructural 'PAE) y !N.S d! rl:::'ctr 1cE-s trazadas con 
ese propósito por ei <ltt1lar· rle MiL•EPLAN 

873. Con respeci_o ol F-'LANAL·F., en el mismn se detinló comc1 
motor da la reactivacion imi.::~nt•1 ec·onc"lmico el aumento 
sistemático. si¡¡¡::nit.1.~:-:at.i,,.u ci1-..,.~i-·-iti~:adr_:_. Lle las ''Expor·t.o-
ciones para el Des.:.rro\ 1c•". Ast t,,.1.mhi..;.•n, en ei m1smo documen-
to se plant•ó, entre las CJ.reas estlareg1cas para r::c•n·Ject.ir en 
realidad el esquema f.•rc1pues10, !,;. "Ha..G1onalización del Sector 
PCablico''. Conc1b1enduse c. est.a r-~ctuisito bá.sicu flC:lt'a lo
arar que el acclwnaf' de 1a Administración Púhlica Sf.-~ consti
tuyera en un instrume;-,tu eflcélL. y t-:lr::\~nte ··le r·rum1:0·-~l..ón eco
nómica y social, más ·::i ;~· e1; dn cit st ~.,~1Jlo de ta'..-..; inic.:lativas 
del nuevo modelo de u~sa1··:11lc· ~.1 rurno de los C•b1e"t1vus y 
las metas del Plan. E1 tH~ sto-:•' iri; la Racional iza.ción del 
Sector Público dembrinr_·1 ··e- '"'·'Ji~:i.·~1 \.:.is funciones ln~t1tu-

cionalws y ur1a si1nf··i tfi 'c_'Jr1 de rct.nl.t.es Y pro,:·ed!mientos en 
diferenles ~er•.•lc1c1s, B. .Je '-1 l·:' ·1estindra11 lus recur-sos 
hacia tareas sustantlv,..:..1 ~r-t:oa ~r •r1t.aria.s del pcuceso de 
react.ivac-Jón nacional. f'"''ª e: del ~-u• de e>epor-
t.aciones. -.,,· r·a·.-ior.C"ti .z.~,1 c1.!;:; e11t1·•0.· usuar i,_-¡5 <pú-
b 1 1 e os y p r 1 vados y 1 :::_\ ·"·.e: rn i n ! s t 1 ,~ ~ C1 n Pub l i e~ a . E -:; t_ e es f u e r z o 
tenia adem~s los ,r}t1• -ie b mci,ialida.des de mayor 
efiCBCfd. C'Aci::na.li--iarj r,,,.·1e1. la U 1;;--\Toi.-~o.CilJn V prestación más 
empces:at 1a.l dP ··:iPnr:=-...:: ~,;et -.·!.::to~· r'-tbi ic1:0, csl mismo tiempo 
que se ha e 'l H es 4 1 1 1..., e -1 t r i~• r, es t i 1 0 ge 1· en e 1 a i que 
incrementRirR ia, E!tfí?Ctivicl;--.\ P.n }e> ·~\,_-·C'"'J<'.__~ión riE" lDS pC-OgC8.ffiSS 
p r 1 o r 1 ta r i o;< . Cl t r u p 1 a t • ·~,; i t • ·, 11 ~ 1 g u~ 1 i rn pu r t a ne 1 a. 1 o e o ns t 1 -
tuyó el rengiL"'ln ':1"'-' ¡1·.i·_1• __ t.1vl3"~• y ei ,_::,..1d<i ·.;jn.-:1._110 ccn 

la necesidad de P:enec_ .... .- lo~ rJ.<?ct±ti jsmos que estimulen y moti
van el aumente, ,je\ ;\::"~1Liim1entu w ··~P?:.ernpenc-· y la "calidad" del 
trabajo. 

874. Para J,;. r.nnsecución de esos fines se le encomendó a la. 
D1.reccion 1..;\'.?neca.I de Rae~ inalización de-1 Este.do <DGRE). de-
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pendencia da MlDEPLAN, Ja tara.- de seleccionar aquellos tr.a.
mite• percibidos como crlticos, tanto por los usuarios como 
por quienes prestan los servicios. Con~ult~ndosa para ello a 
di•tinto• tipos de •aen~es sociales, tos cuales deberfan ju
aar un importante papel en 1a d&~inición e implantación de 
la• acluciones a &•O• problemas. 

875. Dentro de ese mismo contexto, cabe senalar que el 
PLANSASP se fundamentó de igual forma en la Ley de Planifi
cación, la cual establece que los ministerios e instituciones 
autónomas y semlautóncmas d•b•n llevar a c~bo una labor sls
tem•tica de modernizac!On de su organización y procedimien
tos. con la fina.Jida.d de aumentar la eficacia y la producti
vidad de sus activid•des. Adem~s. a esas entidades se les en
comienda. en el mismo ordenamiento. realizar en coordinación 
con MIDEPLAN programas de racionalización •dministrativa con 
el propósito de ase&urar el cumplimiento de los planes de de
sarrollo. 

876. Por lo que se re:fiere al Programa de Ajuste Estructu
ral de! pais en cuestión. para la segunda etapa del mismo se 
reconoció como una de las ~reas clave para las acciones a em
prender en 1969. la de convertir al Sector Público en catali
zador e instrumento de apoyo eficiente para el cambio estruc
tural y la transformación del aparato productivo. Entre las 
medidas programadas con tal propósito estaban Ja a&ilizaciOn 
del marco institucional y de los tramites administrativos 
<mediante su simplificación>. para poder responder ericazman
te a los retos y oportunidades que presenta &) cambiante pa
norama internacional. Acampanando a el lo de reformas a la Je
&islación para eliminar disposiciones que entraban innecesa
riamente el funcionamiento de los entes estatales; y de igual 
torma mejorar la erectividad de la gestión pública en gene
ral. En particular se previeron. acciones tales como la orga
nización de "ventanillas únicas" con el objet.o de aailizar 
1 os tr,.mi tes que rea Ji zan Jos exportadores• y ha.car más et 1-
caz y menos costoso el servicio público. Asimismo. se previó 
especiticamente el elevar la. eficiencia de la banca estatal y 
reformar los ordmnamientos que obstaculizan su operación. 

877. Por último. el tercer punto de referencia para em
prender el PLANSASP fué la inciativa de los consultores ex
ternos, ejecutores del Programa de Asistencia Técnica, al 
proponerle aJ Ministro de PlanificaciOn una estrategia multi
plicadora de simplificación administrativa. Esta visualizó la 
movilización del Sector Publico en una cruzada de calidad y 
eficiencia en todo su quehacer. y en especial para Jos bienes 
y servicios que Je demandan sus usuarios, a la par de aque
l los sistemas para atender forma dinámica las demandas Y 
des a f 1 os de l a re a l i da. d e i re undante en e 1 ex ter i o r de l pa 1 s .. 
Ahora bien, la conducción sistemática de ese esruerzo delibe
rado deberia encauzarse planificada.mente <mediante el PLAN
SASP>, sumando compromisos institucionales, e individuales y 
grupales, para mejorar Ja actuación o el desempeno y la ces
tiOn de la Administración PQblica, a través de un proceso de 
cambio y desarrollo organizacional. en lugar de la mera for
malidad de un "plan-libro" expresión de buenas intenciones. 
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676. La loe& fu~ c0nslderct~• como imporranLe ac&ptBD•~ 

p~ el titular de MJi'lEPLAN. quien para su mat.e1·1ai iza•-::i1:-i. 
d i et ó l as s i g u l. ,..."' n t ..,. .... s . i i 1· •~· •:' r r i Ct· s . 

".l. Las metas u pruauc-t:is det.:.t::.>n incluir: 

- Capacitación d~ lw Dirección oe Racionalización 
del Estado para l<=:t coord1nación de un Sistema 
Naclondl de Simpilficaclón Administrativa. 

- De I' in 1 e i Cln 

0 l C1S = 
de 

l za. r 
metodolo~ta para los estu-

t-., .. ;: • .:::i,·-1•.cc<·'i.01; pa• a.Jela.r.t,...,.. 
S '. m¡.:1: : ; i c_•,=-c..c i ón .o.,,j,n ir, is t r-a. ti va. 

C.:,.,pacit.d Lór, mdne l•:· la inrvrmación. 

"2. El t::!Sfuer ¿,_. ¡.>0r oi:- pr-:.yeccJ.On nc::Sci0na l. debe 

"3. 

arran-:.~ar t>n s~gura parci fracasar an~e 

las exp~ct~I ivas. 

en 
:. , r ad. f' ( 1 ·' T C• S 1 

El ént.;;i.=>is 
traves dt::,. 

diante la i. ff1p: dr,t OC; r-·,;¡ •J•.=! l ét.S 

aar credibil load a 
•1tJt2 se obtengan me
s impl ifica.ciones. 

"4. Debera. tom"'r~~ ,_:L,f'..>rit¿.. Ja c.ipinion del usuario 
en J_)s <::1b21.'.,1s (ie :::>i;npli.ricd.cicn."' 

679. Asimismo, r·, in j ._._ oarn •~<ar dlspu~s•0 a ,. 
prometerse a instltuo 
ministrativa un2 ~• 

seo. 
de la AMAF y d~ 

proyecto o i::i: ~LAN . .; A.._:, 
bajos, en una F'r1.m~· 

dispu•~Las d actua 
to demostra~_ón p~• 

clones 5,_ices,;.va.é:. 

b 11 co. 

! l ; :,,TC.RV:..:."~·- ! '·'i'• 

l.:.':~:: ,_-1 r·23n a~ Slmpl1ticac1ón Ad-
-· ...... (j,;,;; Ju:::: 12s;..,Jtaci0s at1teriores. 

M; ~·EPLAN, 
tDrla 2rn~. onvolucr~d~s el 

~ mar CJ ~·, • r 1 1 d E' n r t.' t• 111 pi t· n Li""' r i u~ t r a 
s l a r, ~~ .1 e 

4 
1 n :-; t \ t u·~·. i u ne s e: l ~ ves 

1.; .o.- r'' t E' .:-> -· ci m :~' i o y 1,; .i 1 F.o-,_. e r t..1 n e f e e -
estrategia de c..pr oxima-

,z , e:::: r é:l l r 8 s t o u e l Se et o r P ú-

A. PLAN•~•~ACiON ~E LA •~ ¿~V~NC!ON 

881. Par¿, l ns r_ 1 1 1 m P n t d. r !as .-ectrices del Ministro. eJ 
consultor ••terno jef& oel pí~y~cto "PLANSASP" <cargo que 
ocupaba el autor rl• e&le traba<o de grado> elaboró el docu
mento ~it~lado "Prapues•a de un Poan de Simplificación Admi
n 1 s t r a t. i va de 1 =-:e·:~ ~ <• ~· Pub l i e o" , -: u y.::_, s o b jet 1 vos i n me d i ato s y 
resultados .,~e t°': q1., r.r- "¡ ); ~ :. ?1 'j ar:. 
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- OBJETIVOS INMEDIATOS: 

•1. Elaborar •os lineamientos y paquete meto-
dolOgico pdra d.S.iS7.ir a minist,-o:>i11s e institucio-
nes en la prepacac ~n de progr~mMs de simp!Jfica-
c 1 ón a. d m 1 n 1 s t r a t i v.,.. en f un e :; de l a s me t as . .:JE:" 
sus programas de aclivid~ueH M partir de ~na 
consulta a los usuarios resp~ a I~ c~l1d~~ da 
l os ser v 1 ,- i os y e f l '· i t' ne j c.. de t r Ami ~-es ·y ? ro~ 
e e d i m i e r. ~ ;-, ,--; m i ,, i ··. ·.• t ¡ " ' 

"2. Ca!--'c..ci1..-~, -trapar1_e 
t '1 :.: iones 
-.c_:i On Ue 
: '.Id. y en 

técnlc.:l M 1 [l EP ~-· •\ 
se 1 ~ce i •1.0.•.Jas, pi !tCt2SCl dE:c> f... i 

prog arna~ stmpi '.T':1.:a.-,lón a(_~minis';: 

la org¿_.,ni.r..-c·lo1·1 \,-J d·-· s"~':ilt.Jnes gcut-ales. 

"3. Capa e i te..r· a; de M10EPLAN 
para 1 3 ti t •tr.-.:.· 1 !"1n d t" l f-• 1 a 1 , de S i m f=.' J J. f ; ._; a .. 
e 1 ón Ad m l n l ·-~ t t d t i -..· ;:,;. . 

RESULTADOS ES! ~HADGS: 

"1 .. DocumeriL•) ª-=--:: ii••Pamie1,t pa.ra la. eic:i.boración del 
PLANSA5P y po0gcbm~~ instituclonales de sim-
plificación a._1 n 1 ist_ra.tl,1a. 

"2. Formatos pdr~ 

ficación a~1nir,isti·.~t.I•· 

J 1 enacio. 

Guia pdra r·>-:>vi:--,ii:_-·1 •• 
de dat.1..•:.; pd r .--~ t 1 i_•g ¡ ~,..,,,1. 

Pian du ~it~'Fi ... :..-IC.)l1 

"4. Per~u: ''- J u,, 
e i <:Jnd.íl.-:ct ~-; 

ffió.CÍó11 

ni V~ J ¡.; ! 1.__, 

"5. FersL.J 

r .3 '- i V:-. 

·:.:i />;-. 

t ' 1 ! ; ' ~ 

~-;, p :....h 

de ione~; de- slmpl i ·-
i n~<ruct l vu para su 

·• i ,:..,,,_. i C1n y p1 (•<''~"·:...~mi ~nto 
i. ns 1 i t. u e i e·'' a l es el 

1 1 i. s t. r a. t_ i v c.-

, ' ; ~J' ¡ 

1,3. 

l ~ t i ¡ ' ' - i ~. •;• 

t ,:;_ r t- c1 !=> d ,,__~ ¡:· 1· ;:, 5 e a -
a d rr. i n i ~ ... t r .a t_ j v .3. a. 

:; 'rn f l i f i ca-:_: i l'.°Jr~ P. dm in is -

882. Aprr•b<> p L,h..~. ,...., i ~1 me n t_ o d.:~ p r D --

yecto respec· 
tendr .tan ¿,,¡ ¡.,. _; 

-ii :.:·-_,_r • ~~0~ le trM•~Jo que 
r .:-.. r ~·.-3. s par·:::.. l a e o ns€:.' -

cuclón de 
control de 
consu!-tnr 
terno ,-,~e .i 
por e t Di .: t:.', 

CDAA). En e'. 
to Sil"'!T~A. 

del PC T :,.1 t" l 

- •_; \ !-_;.;¡,·- i ,,~ ¡ 1 . ::--> • ..:umo e 1 seguirr.ient.o y 
1 n t. e gr o .:: t.1 n e 1 E; pr j n;. 

: -:, r ( ti :_) , .J.'/ -" ,_: t. o , un •::o n s u 1 t. u r- e x ·-
1 a LUn~.a~2·•- r- M"~¿PLAN MStUVO compuesta 

y F'.'P' ~.,·:•n,':i, t~<_r,_ _¡=' 1-<.~·;al is is Adminlsr...rativo 
seg.;r:c:.J grur, pc1.: , . "-'-~!''-'n e 1 Jefe del P1·oyec-· 

~•·F-~ ,::;:~;:JA.A. el coo.cdinador 
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BB3. De inmediato el equipo eiecutor del proyecto preparé 
la red de actividades que permitiera visualizar el esfuerzo 
conjunto, la secuencia de actividades, los ev~ntos de c~d~ 
resultado y los paguet.es de responsabil.idades para la divi
sión del traba ju. Ent.rP éstos cabE:! mencico11di: 

1. Let. elaboración de lc1s Liné•amieritns del PLASASP. 

2. El f'agu81.e Tecnol(")~ico (Formul;;.ric, f::• JnstrLictivo 
pdra el Re~J::-.tr1_) dt::" MeLlidas cJ,._, :;¡mplifJcaLfón Ad-
ministrativa). 

3. L&. capa.cit.ación de "f'ociiita.dor·e~ l'!ti•F.PLAN y de 
las lnstit_1_1 ... iontos piloto, quienes •O"l '•1'rar1an el 
PLAN~~A;-jJ- m·~'diante equipos de simplit ¡,·,,c:._:ión a.dmi-
n 1 s t -:- B t .i v d 1 ~ ) r e u l r:• s f <=-' Ca 1 i , i ''* .J f:. 1 ; , e l a > • 

S1st.-.m..:. ·~"=" 111i-u1ma.(~1ori E'..;tad1sLlca y 
Pro e.-.: s c.. m 1 t::.' n t ,:i de i 1 a t. o s d t·~ 1 F' LA NS AS P 

5 .. La implant.a.clOn del Plan Pi !otu y r~:t:..·.~ución de Ja 
etapa de Programaci<~P i;·1·_títucion<:tl del PLANSASP. 

6. El Frnc•?samlento de dcilL•S. 

7. El analisis de lnformd.ción. 

B. La redacción d ... · 1 PLA,...JSASP. 

B. EJ EClJC 1 UN DE LA 1NTERVENC1 ClN 

B.1. LINEAMIENTUS PARA EL PLANSASP 

894. Siguiendo 12/ c,cr:::ll?n pr·evis+c· la red de actividc...des, 
al grupo de ejecu.-;f(')n ~-;e aoucó ..::t e1.:=thora.I t-1 marco de linea
mientos que crtant~rl~ :as tared• 0- Plaboraclón del Plan de 
SJmpJificacic"'Jn Aimir11st..<d·.1vo. í:strl. "'.."i.Ctiv1da.d se rigft_"') por Lln 
esquema con•.-ep+.ual, G<r-en:....ic...J C!p~·1·ativo s1..1rgido del esce-
nario de ca..mbi(J pr,_.p·_:.-··.,.-;10 ai MJ~•1stro de Planificación por 
los consulture~ intE:!1·r,-,_it·-;.:::11e':'· _4) j¡;:ual quF"; rle las direc-
trices po• ~I d•r•~~d- ~d ~ds varl~u•~• d• ese mo-
delo y la filus,·if1a ~ ct11irnc p~rfiló las µeculi:-.~idades 

de J PLANSASP 1 i eva ron ,~:c..t 1 1 f i ~r..., -;orne': 

l _ U11'"" es 1 rat~~ ir.. dE• cc.~mr1 i ¡J Jan i t ! c-0;U1..i; 

2. 1-'dra e 1 eva.r 1 C"•S ni v~::; t-S ·Je dest·mpt-n _1 de 1 Et Admi 

3. 

ni~tra1::ión Púb!icc1, términ,_Js de C.Mllda.d y efi-
rJencta d~ Jns b!0n0s serviclu~ yue prov~e¡ 

B a Jo 1 a r t· 9 ~·o ns a b f l .1 d.=.. d 
rlus de nivel superior, 
directivo; 

1nmed!atEt. 
e 11 e ua ri t 1:• 

dt:> tos 
tarea 

t'1..Jnc!ona
de su rol 

4. Enmarcada en las polit!cas y prlc!!idado;:-s dE-1 Plan 
Nacional de Desarrollo IPLANAUE•. y teniendo como 



as~ 

eje a los programas de actividad de los ministe
rios e instituciones autónomas y semiautmnomas; 

S. Centrada en Ja clientela o usuario•, y hact•ndalo• 
intervenir en forma directa y activa •n el proceso 
de identificación de medidas de Simplificación Ad
ministrativa; 

6. Orientada hacia la consecución 
objetivos in•titucionales; 

de Ja mi•ión y lo• 

7. Evaluando el desempeno o actuación de los entes 
públicos en t•rminos de las especificaciones y ni
veles d• calidad y etictencia esperados por lapo
blaciOn demandante de bienes y servicio•; 

8. Involucrando a los servidores pGblicos a trav•s de 
au participación comprometida en la búsqueda • im
plantación de medidas de •implificación; 

9. Facilitada por aaentes 
el proceso, por medio 
de investiaación-acción; 

de cambio en apoyo 
de intervencionea 

y 

de todo 
arupal•• 

10. Coordinada por el Ministerio de Planificación. d• 
conformidad con las atribuciones que le con~iere la 
Ley respectiva. 

885. En tal circunstancia axioJógica y de pollticas se re
dactaron los "Lineamientos Generales para Ja Elaboración. 
Ejeouc10n y Evaluación del Plan de Simplificación Administra
tiva del Sector Püblico", y los cuales en sesuida se trans
criben: 

"1. El Poder Ejecutivo y demás entidade5 aubernamen
tales emprenderán la elaboración y ejecución de 
un plan de simplificación administrativa. con la 
~inalidad de facilitar, con sentido social, las 
relacione& de los usuarios con el estado en la 
obtención de los servicios públicos. dinamizar y 
con•ol1dar la reactivación de la economla nacio
nal. •n Áreas estrat•&icas y prioritarias. ••1 
como para modernizar los sistemas de apoyo admi
ni•trativo aailizando la sestión pública. 

"2. El Plan de S!mpli~icación Administrativa del Sec
tor PQblico <PLANSASP> estará intearado por el 
conjunto de medidas que en ese sentido se compro
meter•n a poner en marcha los ministerios y •nti
dades descentralizadas, mediante los prosrama• 
institucionales que al efecto preparen~ 

"3. El Mini&terio de Plani~icación <MJDEPLAN> coordi
narÁ el proceso de elaboración. seauimiento y 
evaluación del PLANSASP. correspondiendo a toda• 
••• instituciones eubernamentales materializar 



las medidas 
dentro de sus 
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de simpllficaciOn administrativa, 
respectivas areas de competencia. 

•4, Correspond•r~ a lus ministros, prMsldentes ejMcu
tivos y funcionarios s11pec'iores de la Admtnistr·a 
ción Publica, dirigir y coordinar las tare<:1s de 
programoción e irnplé:lr)tacion dt- lct:::: medici.:,os •. ie 
simplificación admlnistttlvc;1. dt!nt dL' su~: res 
pect i vas es t'era.s .i2 t:c1rnpetc:n•_' i o. 

"S. Los p1r.11'-)ra1r1a::::-; de '-.imF-'l1ti•.~é:l<.in1. Ci.:-.imi1·1istr.=i.tlva 
que c1_)nformeT1 ~l r-'LAl'JSASF', t.~·1,,jrd.r1 cumci eie los 
programas d~ acti•_,~da<i, sust4ril iV••'=- de a.poyei, 
en 1 a s d 1 .n ,~ n s í c1 n '=" s i n s t i 1: u ·~ i ··1 n ,·o1 l • !__, •2 e l o r i a l o 
global, q1_;,.:" , IE>'-'•~n r_.::ahu las t'3'nt 10_.:ad.--·"--. f-lltbl icas 
para el Cl..-1rr1pl 1rnlt;o'rltC• .-:Ji:::- las f~•-:J lt icos gut"-_1er·ncl.men-
ta les. 

"6. Los t1élba inst..iL1.1.·:jr_)¡1iojles simp! 1f1cc0.ción 
a. d mi n 1 s t. r éo t i v d se des ar ro ! 1 a r d 11. e 0 n 1 LJ s r e e •_1 i su<-; 
disponibles, de conf<)r·midad '-"" la polttic:d. de l-<a· 
cionaliZC:1..L'iL:-1r~ dt·l St:-r.·r, Put.•licCJ lr.-:i..¿ada. en el 
Plan Nacic1nc1.1 d€· Dese .. .-ru\lo, asl CLJln1J él los line
a.mientus y melcJdo!ogl..ot quE• ;:_.;¡,¡ 81ec:t'.' facilite Ml
DEPLAN. 

"7. Las medidd.s simp\lficac.ion a.limlnist.r·ativa.. pro-
pendera.n al mt:::"i,.):am."=:"r,r1_J .iel cil:'senct-•t•no y la ges-
tión de lcis ente~~ puL1 ~<:c•s. tal ~uerte q11e se 
l o g r· e e 1 m d. s t;:, t i '--. c01 z v e f 1 e: i to' n t e e: u m p l i rn i en to de 
los objetivos y rncr .• -•s que F't._•r·siguen; al mismu 
tiempo. que 1 C•S usuor lus t ic:i-1t:n a.ccesc1 en for·ma 
sencilla, d~il eCWl1{~1mic8 los servj,_-:ios, que 
con mejo1 cal ~do.o y a.t-=-ncí<"1n espert':ln les brinde 
el EstE:Lcio. 

"8. La. idt-nt ftc.ar:ion y ~t-r~·r,~¡t1i.zci.ción .-Je las medidas 
de s 1 m p 1 .;_ i : L c1 n d. . 1 l s L 1 a t 1 va de e ci d d j n::; -t 1 tu 
e 1 ón , ! ..:>. l z d r d..-, ._¡ ...,_. n: cl n E.' ro ( .. ;un j un t <"f. 1 os d 1 r Ec< e -

tores de t'1c.1er·a.mCt. los jefes d·-~ subprugr·a.ma, 
pre v 1 a e u ri ~u · ~ ( •,;; u s t 1 d. r l <:1 :::, s "°' r· v í do r ~:::. p ú -
b l i co s • E< ·1 '- ... ,. 1 ¡ os t 1 .;:\m i t es y F' r u e e d i 
mi en tos F' ~· i: ~i .l t; 0 ~, e r 1 t i e os y 1 os p r i o r i ta -
rios dé:! cc...nfnrmidac.i '- el Pli::in Néi.ciwnal de De--
sarrollo. 

"9. Los servi:Jurt->s pu¡-. 1os usuarius deseinpena-
rá.n UT< papel relE-"vo.ri· la definicion y soiu-
ción de los :•robiem,·1=~. al igual que er la implan-
tación ·'.18 rnt.:.·0; '-;impl.ifir-.:..,.,_~1on adm1nis· 
trativa; par;" el lo. orisani.zar-an foros de con-
sulta, encues<as, '.revistas y grupos d• traba-
jo. 

"10. MIDEPLAN Informara a1 Presidente de la Rap6blica 
sob1·e l:.... m.::..rc.ha del PLANSASP, basado en los in
formes p•rl00!cos de segulmlent~ gue le presenten 
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las diversas instituciones. para ef~ctos de di~u
siQn al público usuario. a travQs da los medios 
oficiales de comunicación. 

•11. La evaluación de resultados de las med!das de 
simplific•clon admlnlstratl'a se hará consideran
do la calificación Cj:lJt:o sobre ellas realicen ios 
usuarios: correspondiendo ol Prfi's1UenLe de 1& Re-
pú.blica, rninistros pcf:>sidl:C'r.•.es e_1ecut.ivos 
troa·.i..-_-.ir· 1as :ned.íaa'--

"12. Para 
nes ·-•·-~. 

~· ·plJSitos 
Publ 

•.rí'L''-;tiva·_; que proc·8dan. 

t·' LA. N ¡.-A :._-: P , ¡ a .. s i ;-. ~ 1 i t- u e i 1:• --
o w mi L: o• na MILcPLAN sus 

respe-.:.ti1,,..,Js progro.mas ~je simp1·1f1cación <..:\dm!nis-
trac. ·J, 1..::.•n un p!ozc) n·¡a,yor ue un mE-·:::;...,:., partir 
de la r.--+ -.,uP ':l p.:._;tíis se sol 1L:i tfo-:n. 

886.. Haciendo un pd.rent.esis 1· . .1tivu df: est~ tipo de 
instrumentos por·a st:..n.:..·101¡ac y 6U10. id~ t..a1 de plánif!-.::a-· 
ción ctttl ma.1oramien-r,.:i de Ja effc.·i1::>1-,,_1<;\ ca;1d.;:.d E::.>n l.~ ¿o,Ct!'.'1--
dad y sei·v1c1,__,., d•~1 ¡:,1Jbli;..~ C0&he t1d. reterenc:i.::1 
a un¡:# t-.• >\pe r ! e ;-i e i a; s : m t ! d. I e m p r •""' r · ·._J f un po :· d u T_ u r d f:' este 
trabajo de grado, l i~'-'c:lda cJ C:i::tbo en ut.ro pals, donde el P .. -e-
soider1te de la RepúhJ lea disp1...1só me:.=ltar1tt· Decreto número 42 1 
del 21 da Agc.:;:1 1 l~Ht:.:. id t>1etb'·1·a. .. ~iCJn y e1e,_ución del 
"'PJan General (lf::! r-1,1df.:rniL.::scion y Sim,JJjf¡._;¿-¡,.;Jon de la Admi 
nist.ración Pública••. A •.ra·.·J?•_: d'= tc..J e~;fut:-r;::n se buscaba 1.ra.
ducir en accio11es ·c.r .... ::rt:>too-o-~ vot•.Jnt.arl de1 Gobfern.--::. N<::t.cional 
por "introducir co 1 1~·.1ntr_ de J:,nc···~-:1.· 1c)r1e~. ¿1.:Jministrativas. 
legales y orgaG•Z~• lvHM en~amlnada~ dindmizar y lurtalec&r 
la econom1a'"' i''Jr ,·-,.1ant.L• t~staba .,,ii=-11lt=-" de que Id. deci-
5 1 ón d 8 & ¡:.• r es b a r ~ 1 P 1 a n de L i n '=a m i >::· n r .. ~ , O b ·j e t. 1 vos y A·:; r: 1 o ne s 
para el Pesdr;'"•l .--, i.mpl.1.cabci; alcaí1..::.' . .':i.J t'-~Sn!:c- propósitus de carn--
blo J reno,Ja._-!Cl.1. .-.1te.E:t. é>sto. ._;uvn •1uinc-.::ión t.a.mt:ii.;>r. It.t> en 
comendada a! M1n.s1F---r'' Planif~c--: ior1, por cubn1_ .. J L>ntat.¿,¡_ 
en·cre- =-us d.ii :~-u ... _iur;· •,, L·jfc-~ idc:t.· _,_,!,:i,.t~ f.c ,J~ Jo Di:·oe=·,·.:-

ción :ie P!a>~ifl'-d 1.~,:-. 't;;'S6 .• r _;{_· ¡ 

or ient.af' ·.,,- Cl~sz.,..r- ful i .0~r 

organiza~ión 8amlnl~••a• 

pend•ncias d•l Estado e 
c1ñn. 

!:'t: _,d' .. :ir mt:."juros t::-n ia 

·~. y ias aisttntas ~e

·-l to¡ ti::•l•~-::.mien\o de ia a.dministra-

887. KE->g1to-:.--,<=1.ndo ..:.::i_::::;,_, • ..¡._¡,,::. -._-; ·_1pb, una vez e! d.b._;rad•:.s 
los Llnea.mlenti-:s Genl'tc....1..-0:.: ,1~l \;:::::P-.. 7-~f- ->o;,:. :o.. vaí1.;.".0 hoc l d la. 
confeccion de i2:t:-:. t.t>; rct.1"1ll-'•·1t-,;;,:=; i=·,-. ¿0nec~~ captar la in-
rorma~lón corr~sponrl1enr~. segun :i = '~ -~ • j b l=' e r1 seg u 1 da_ 

B.L. A~UET~ METOD~LOGICLJ ~A~A ELABORAR EL PLANSASP. 

888. 
Formatn 

En f·- tr.>:::r ttq·mlnv t.-! eq•1:pu de lrattajo dlsenó el 
.1-·d,,,~ •.:.i r•·,;.istr-u rr1t-,J-!.drJ.!'::> de sirnp!ificación admi-

n 1 s t r a t i v c1 _ p d e t '~ ( 1 t.:• 1 · • ~:; <J ; r .. _. r_- T i ,.1 n s ,_-_;a r g cJ d e 1 o s p r o -
gramas de ar. ¡11 -:J.,.d en coda !.r1::5+ Ituc:1Cn. A continuación se 
elaboró e• rucLJvo pcirM wi ~egistro ~e MedidMs de Sim-
p 1 i "t 1ca.e1 on d m r, t s t r d. t t ,_,a .. . La q r· i me -r a p b r t e de 1 I ns t r u e t 1 -
vo, r-efer i ~j,_ J".<.dm..tiil::,tr':-:.cion ael Furmato. describe la fj-
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nalidad. estructura y contenido, manejo y modelo del Formato. 
En la segunda parte se dan la~ instrucclon•s pata llenar el 
Formato, lncluy~ndose un ejemplo; as1 como también la gut~ 

l"••p•cttva. 

B.3. PROCESO INTERINSTITUCIONAL PARA LA ELABORACiON Y 
EVALUAC 1 ON DEL f'l .AN~.~ASP 

889. En est.c.. 0°-...:t.ividad ~~ t...iefin10 el m~....-;anisntu ·~ue parti
cipan los ditert:>J1t1:-·s .:oo.ct..(.Jres .ir.:.:lilucioni::lle::, y a.gt"ntes socia-
les en el p1 .J.-=:e'=-:._J dt::· eiab·..:•rclclCJr1, t=-Jec1 . ...1cio1-. d~I Plan, asl 
como los pap-=..·IP:-: 'i ,-orla luegc::l. Fstt::' trCtbai,..J concluyó 
con un dia.grom.0 • dt- t¡1_,Jo que v1sualiz.:s. ese pr·o.·•.:>'::o. 

B.4. DISENu UEL SISTEMA DE ELABOHACION 
ANALISIS ESTADISTICO DEL PLANSASP 

DE DATOS Y 

890. Para esus etectus se suliciló el apc1',./ü te:-cnico de:-1 
área responsable d~ Id funcion de EstadlstiLa y ProcesamienLo 
de Datos de MIDEPLAN, de Lal suerte gue colaborara en definir 
y construir los cndlyos para IMG medidas de slmplificaclón 
administratjva ccin=.igna,:ia.- lu'."_; Fc,rm~t_l-,S. 0l igual que en 
Ja confección dt--·i man,_1i::1J r...,.sp•=-·-=-·t.lv•J y Ju:> cud.dr-t•S de tabula
ción. Tambi~n se iet.::¡tJlílO la •iof,1__,f.:.•~·lon ~~n el diseno del 
sistema de proces<:tmiP~1t·-, it• 'iat<•S y E:'T• lo c-lal.iuri::tción de los 
mismos. Tareas l'::'S1.d:::, l--i"'""' .-tJl,·-:t. ·riticidad por·a .::-.lca1·1zar exit.o 
en la consecución resulla.dvs r'•-·rt.fnent.es a los propósitos 
del proyecto. 

B.5. CAPACITArluN DE FACILITADURES OE MIDEPLAN E INS
TITUCIONES PILUTG. 

891. El prod 11crL., n.lcanzMciC 1::.·~•ta etapa t1_1e "°'¡de lH p@r-
sonas fam111ar1:.::.~do~o.; 1os i_)n.~-ef-• ... "S y hE::-rromlentas que 
permitan facilita•· pr,• grt.¡•::.1lt~·s, nlveles dic-ec:tivo y 

operativo, para F-•Jan.it y rea.,;z""'r la sirnpii1'ic·ación admi-
nistrativa y el tn<"-'¡,·ira.n1iento d= 1 '=1. 1..·alldod de servicio- Con 
tal f'in se organi;.;c, ~-o> ~mpait.in <Jr, ºC•Jr·sc.-T:-:J,.. para la For
mación de Facililo•:i·_,,(-- ei-. Cir u.us de Cai.idad y E::fic.iencia 
de l P L 1\ NS AS P " . Le• s t ~ f' CA n • Cl 1 Cu r so - ·¡ d. 1 1 e r p r· ._1 v i n i e r- o n 
de in~tit:.uciont-~. b¿•r1<.,1. ·c.J.~ estat:-t/.,....c.:. al igual que de depen-
den e i Q. ~_; ,_.un e u 1 r· en t."-' :o., ¡ a a. et l \! , o''"' i _ _.o m €-:' r e i u E· x Le r ~ c:1 r • y 
t.ambíe:i pe1~u;,c:1.¡ \(=-._.- •"Je lé:• ... ~1e,~:c1on (le ko.ct...:in<:J.lizo.ción 
del Estado. 

892. Todci. la L--t<'t ivioad t1rvo t.iu1a.:·1nn •:IP 4(1 ho1as dc-
ensenan za a ¡.:1 r en d i z _:;i 4 •? , y t-""' n su u i sen o , p r o g i 21mi::::J..1...· 1 Cl r i y des a -
rrollo int.ervinie-ron el ::lt.! E:f•=:Le t.r.::..ba~'-' d.-·· g:rado y C.::.J'-
los Rodrl~ue;¿: Combe1 JP.1, i:::onsdl t..:_·,1 int.~rnd("lc-_;11c1.i d.::·l Proyec-
to. Tambien tuerC.Jn t-str-L...ctu1·ado,,... divE1s~_,s !0-1t"'rc!ci···s y expe
riencias ~~~ permlt1er•n vlvenc1wr e lnterndl Izar ~onceptos y 
herramienLas, m~dlant~ tareas inuivlduai•s. grupales y en 
p l en o • p r- 1 v 1 l e!?. 1 & n el e e i·, 1 o do e 1 1 ,_:_i e 1 t. r a b F1 i , ' de t e:. 1 l e r . 
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893. El Curso-Taller se realizó conf Qrme a la •1•ule .. te ......... 
1 .. Sesión de Apertura. 
2. Presentación de Objetivo& y Metodolo81•· 
3. Sesión de Expectativas. 
4. Clarificación de Ja Misión del Servicio. 
s. Definición de Especificaciones d• Calidad del Ser

vicio. 
6. Prosramación de Medidas de Simplificación Adaini•-

trativa y Mejoramiento de la Calidad. 
7. Taller de Circules de Calidad y Eficiencia. 
S. Evaluación del Curso-Taller. 
9 Sesión de Clausura. 

894. R•specto a loa objetivos del Curso-Taller, ••tos tue-
rmn definidos en forma conductual, sesún se enuncian. 

"Al terminar •1 Curso-Taller los participante• habr6n 
Ja.rada: 

1. Conocer los lineamientos 
del PLANSASP. 

y el mecanis•o operativo 

2. Identificar Ja• etapas de una intervención de Si•
pJ ificación Administrativa mediante procesos par
ticipativos. 

3. Familiarizarse con Ja filosotta de lo• Circulo• de 
Calidad y Eficiencia. y ejercitar la aplicación d• 
sus lineamientos b•sicos. 

4. Comprender su papel como facilitadores de la 51•
plificación Administrativa, mediante Circulos de 
Calidad y Eficiencia. 

895. A continuación se recogieron, por medio de un ejer
cicio •rupal, expectativas tales como: aprender conceptos, 
••todo• y herrami•ntas de los circules de calidad adaptable• 
a la idioaincracia nacional, que respondan a la• nece•idad•• 
institucionales y resuelvan sus problemas, as1 co•o que con
duzcan a la toma da decisiones por parte de Jos ejecutivo•. 
Tambi•n •e •speraba conocer respecto a cómo: ser un facilita
dor, lo•r•r Ja aceptación de las autoridades superiores, sim
pl lficar y agilizar operaciones mediante circules de calidad. 
y loarar el seguimiento de éstos. Además se manifestó el 1n
ter•• por saber sobre mecanismos de intearaoión del individuo 
a •rupos de trabajo, disponer de técnicas para motivar al 
personal en la bósqueda de un mejor desenvolvimiento d• •u
trabajo particular, asl como en el mejoramiento •rupal, Y 
aprender herramientas para motivar a la &ente hacia la racio
nal !dad administrativa. 

898. Esta etapa preliminar concluyó con una introducción a 
oo•o ne.ociar una estrateaia inicial para mejorar la calidad. 
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897. Para tal efecto se 1 levó cabo una sesión del tipo 
"Reunión Cerc.i", t'mpie-a.da. poi ,,_is ta.,_lilld.dores de Circulas dc
Ca 1 1 dad e o n o b .i e t. ci de i n. forma .- de ta 1 l e a 1 os i n te g r a. n tes 
p0tenciales de ~~los i•upos par l!cipativcs acure~ de la n•Lu
raleza de los mismos, de tal '=>•~1:;;'rre que decidan si des8a11 o 
no formar parte de el los. 

8 9 B • V a 1 e r ~~e o 1' e; 21 J ·.:i u t: t? s: t a · i dad, 1 •. -is del resto 
del C•_.1so-:e.1ler, ~-~_.11,..::ic:1.m1::.•n1. '...-: ¡·, u 1) •·' ~ p J ~·,, ._j i .~ 2< i t= V ¡ '.! F:- ne; i & 1 
para j l evd.r 
la real id.&o E,..) 

ros facil iladur•
y reallzd.r "rt!L, 

nes. 

; ,j:-_,, 

• f i C~.I 

i ,, ¡ 

'-, 1 t u a . .:_; l o ne s de 
, omo f._iti..1-

n >-'.~ o i· g a n i za r 
1uncJ.o-

899. En t'.a.1 circu; ~, .<:•nc· • ..;.s., J,_-, ~t'.1n intrul!;¡, ic•c-ia a la 
promoción y 1,_·sLctU l t"O'C· t ·•• t 1-:r•t c., <-1~--· por ""' m 'ó:! Jo 1 c.. I J a 
calidad y &TÍL:ien·--~..:.t.- é::l niv•:- t.;.tu sus subsis-
temas, s~guirl.o 1~Js posos sigu ''-·r,1 

lo. Ex pos 1 e i LJn dP :--·i (:,¡:_·1._~1.:::; t t._()=> y i ¡ i11~ci.w i i:..-n tos de 1 
plan de slmp,, <i~ io·1 aumin•scc-tiva. 

2o .. Present_p,---:1(:)n ae ', t:.:' l_ i '·'º~ "",,t_a¡:..•i-JS dí"'-' la ln-
tl mejc..1ramiento de tervenciQ1, péóI tic.i;:-,dt:vo p.~r~ 

la ca i. .i ci o u 1- f 1 ,_: l t.> r; ,-- 1 a . 

3o .. Decislón de la~.; ---•L•: 

4o. 

ceso gr1,~-n l d.~ t_;._1 ¡ ,t _,_-

Difusión <::1..dic1•_,1·1ci' 

por 
das 
si 

par-;, e .16- 1 
•.'J d. de,¡: t-.;;,. r 

no hut°J;2rd. ci J :::;pos i.. 
i n t e r v e 1, ,::_- • c.1 n ~ .. · 

So. Ne~uCidciór· .a::. 
una d-=c_l...:i('__:.n dl -;,tg_\_ ·~'d., 

o ár- .;>a- j,., 

formaciC'lr. ,¡\ .... i=-•--.·_jlf·¡-,•-
e-r 1 e i E· r1,_ • ...., :c.¡ 

C per- son .. _ •-,t_ 

So .. Ado¡._;cit:1~ 

li-1::.é:tdL-,l'i;'S 
( '·'•P• •:.n • .i 

, • e¡.; r a ~1 -

1"w:rma, l 
p¡~_ime.-__, J: 

de 1 as st•.3 l •_1n-:::>S. 

dad es p~ r .. :... ~e ,_j._-
l u p', ,, l 

tres grup•ies, apc/n 
apertura del f-•J ,-,gl'~lm,_,_ 

empr'ender un pro-

f, 1,-J;:.;,:..fla de Cc:iliciad. 
cie e'< is'\ ir ciu-

,-;-1. 1. F ¡' o-=..• Ho t:- _i u r d. mi en to 
1 n'.·:..-· i ucra.rse en . L11) 

·d. t_ t v .... 

1 d. ._"'] •:.> ~, , s l e !:.':o' t_ a. ::o~ t u rll a r a n 

wsp~~to a les ~&•vicios 

,J •-::: i 1 , • e 1 a r 1 ·-:1 l rl e o n -
'" !---"' J, ir~, . 
-. l_J cl T\ t ,_, 

:-:ali dad .Y 
"'1 emhr0s 

· •• •. 1 y '.·:o> '.JC1 r ir; s '. 

e ~u•orid8des. faci-
1 <.J ~;; e l r ::- l r,-=- • ..:;i ..:.: "'=" r ca 

par t_ i, • "",, ;_ ~'.::i a la 
.:.. .... • .1. ._,.._;.:.. _,:; .._ ._1.--... u y 1 echas 

J. r:. s t a 1 a ...:.. i '' n •-.' ::. • f a e i l i -
.=...~u1a11•j..iid c1. los encuen-

1 '-" t 1 ·:::·e- • i n v i : ¿. e: i n ne s a J a. 
te. 

7o. Preparacic:ln y 
pativa parci 

::Jis.:·r.o ,ii-=- 1a. intervención partici--
m e j e. r ~:t n. l ·-~ rn t_ o c--i r~ ! c. e a i i da d y e 'f i -

e i en e i .::i. • ·2 .- , e i t.J~¡ r·rr:igc·amo de simplifica-
e i ón ad mi 1 1 l s r_ r o.'-- l ._, &. • 
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900. Efectuada la "Reunión Cero" se dió paso al tema de la 
Aaenda relativa a la clarificación de la Misión del servicio 
objeto de mejoramiento. habiéndose seleccionado para el lo el 
Manejo de Cuentas Corrientes de una Institución bancaria. Pa
ra d•aarrollar el ejercicio furmaron dus equipos, integra
do uno de ellos por supuesLow ~libntes y el otro por quienes 
jugaron el rol de los dirw~tivcs responsaoles de esa area de 
actividad. 

901. El procedlml~nto a ~w~u1r consistió en lo siguiente: 

1. 

2. 

De t' in! r i a 
clientela. 

Definir la 
directivos, 
r 1 or. 

mis 1 ón ,:Je J 

en e 1 ma.rcü 

misión ael 
en te-rminus 

se•victu por parte de la 
a e 1 c::l m 1 s ion 1 ns t i "t. uc i o na i . 

s~rvicio por parte de ios 
si mi id.ces al punto ante-

3. Analizar en se~1ón plenaria ~imi l itudes y diferen
cias entre l~s m!sl0nes definidas por los dos 
equipos. 

un1flcdr d2finlciones. 

S. Describir el servici0 t•rm1ncs de su iaen~idad, 
11m1Les o front:era.s cie su proc'=-'='º de,. cor1versiOn. 

6. Determino.r ei t-st::.i.au actuMi l.lt:ol si::.-rvíc10. segun 
las percepciunt"~;.. de lus e! it:O>nt...=:-s y directivos. 

7. Determinar 81 estado di:::-seado del servicio, confor
me a ios. t:=:oxpect..::.tlvas de clientes y directivos. 

e. Clari:'ic bre:·,;r . .a~:;: de pE:-:·cepr.ió11 y :-1egcciar- expec-
t a t 1 v d :::> de m .=- ; oro. .n i to" n '- u en e J ~e r v i e i o • 

9. Espec.it1..:..ct.l~ le''" at.rit.•Jt..:,s di2 ca.Jidc..d y E-ficier,cia 
conventaos P••~ ia prescacion dmo servicio. 

902. Una vez e•pu•st. la tar•• por ins !nstructo
res-taci l itador~s. pdrticipdntes Llesahogaron el punto uno 
percibiendo el grt....F'-' .jt;;! u~ua1 ios la misión d81 Ban.-:o como la 
de ser éste '"'1~- Jnst1t\_,,.:-'..011 fin;-;.nc~t::"ra r-?stat.a; dc-st..inaad. a 
canal iz&.r el u.so do::- • CJS r"_:-,·:urs.::1s m.-... netar ¡,_-,s .... E:r. camulu, para 
el grupo de dirH~tlvos •-ompu~sto p0r ~~·~ündl bancar•O• 
de su punto .Je• vista. lo 10,st itucíC111 E.•íu .._,;·, ::J..:.<n<_:t:, E:~t¿¡ta.1 

y a. f un e 1 On p r l r i e l iJ c1. • e ::> '-· u • o u,_, 1- a r .-e • .:_, ._J L .:. .:: • 
ducción de la fJCilitic.=.. m._:,ne't.ar-ia v ecunóm:..~o del pal.s: servir 
como intermediario f ,anclare· en<re diteren~es sectores 
productivos; ayuoo.r i::Ll c:recimit::"nt.:i E:-ceonC1micr:. de ia Nación; y 
brindar productl)S y servjcios financjeros torma eficiente 
y eficaz, y ele una al"ta. ca.iidad, en ben8ficío de sus clien
tes". Acto seguida •• procedió a poner en claro las imagenes 
acerca de la ra..:ón de ser de ;á institución, y Iogrd.r una 
"percepción uniLaria" de la misma. 

903. A contin~ación se 1dentifico el servicio seleccionado 
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para. ser mejorado, el "Manejo de Cuentas Corrientes", delimi
tando su op~r•uión desde la apertura de una cuenta hasl~ los 
depósitos y el ~ambio de cheques. 

904. El siguient_e paso conslst.10 €.·11 d.s-t1nir el esta.do que 
a:uardaba. el servicio St::'.·l~c.:cionado. P_lr~ ~¡ ¡(, C<'olda participa.n-
te, dent."Co di::.o rt:<"spectivo grupo. enuncio ~;u~ pt..-rcepciones 
al ré'spect.o y en seguida le:..::. •m¡.-·ottlo <L1n ~¡ f~·qutpo. Asl, 
los cllent.es ex¡:.-·r~sar:..Jtl lo que ·: .. s "c_;i~->¡;.-.u:5tC>.b,-·" 11e1 se1viclo, 
como sigue: 

1. La l er)t i :_ LJd <'°1e l pro(~t?. .. >• Ltpe;~ 1.ura ut:- ,;:,i.~nla. 

2. El t. 1 t-m pe~· 
cue11t.o 

-~ r1 se u l r· J. •.to to 11 t_ r t:;- ia 8f-••=-rt1Jra de la 
.J llL E- l' t., _ _, ; l ¡ ·-=· ::0d•_ r-.ace 1 uso dt? 

e 1 la. 

tod.:1s d-=- dl:"'pósit_o. 

4 .. La impof>iL.ilic1od dt:-! gi1.:..1 sim111t.ar1'2<=-mente cc1ntra 
un depó:=.it_u ( in.n•?dj211,_i.m..--r-,r_p dt>~··Pties d~ h.abeclo e-
fectuado. ;,,,u¡, ~n t-..:"! .:..:~-· e•t.::_·,·t1v 0:1. 

5. Hacer ia1 ad~ filas 
s 1 to o cit::- L rit"qut:-s. 

6. Espec.:=t.r lar~<--· t lc~m¡.._ 

tos. 
t l !a pa1·a efectuar dE!pósi-

7 .. Los est...:.1Llus dt';:,- •~•Jt>1·,td Eo- S T Ar. C. 1 el l. i::J. • 

e. Los ct-1eques L i en.•rt v;--;1 1 1,Jez et:.· c.1 r ctt.on de 

cualqui.;-r negr.:.,c '-'~''''t~·c·<·j¿¡j t_• s. 
aceptan l 0s :--,'=""'-l.'-l•'!S d>=• I ;-'.,_'tn,..:o. 

p&go en 
siempre 

9. El ha•-1:··· ~¡lf>,'' rP"'·~•1- . .,..,i·-·l1rs;::"' 1 es muy 
molest-u. .,.::.·- 'i as; t.i > frecuentes 
consulL..:=1!..:f. _,,., t!~:mpc, ~.)et·did•. 

10. Entr·a..brtmit::·i • 1 

de negc.•:1<..a··-tur,.-._.:-. 
,¡ eser,1 ... 

t..· ni f' l 

ne s e n F; ' a -:- ( J ·-· .,. ~! J l.•.!P E•, 

11. Demorc::tF s _;_ s; t_ 1?11•. 

12. N1_1 

J il ' ' ;·. 1 d ~~ r. 1 t f-'> Tl t ~ !.> 

q;J•' mar11-~)on up1"1IaL:lL1 

,-,,. t 1 nua. 

•i8pós i "tos ~n cuen-

905. Despums de es•~ tarea los participuntes. de manera 
similar al p.::-i.:;,;,_=i ant'='"r1·--·r manife,.--;'Lo:;:·~::in l•:::i q:_1e como clientes 
les "agradaba•• de1 si--·r'.Jic~~) ba.1<-a.r l s; . .::-~L1P1·: 

1. La a.gilidau di? los caje:rc"Js aut1--.:_:m._!;\ticos. 

906. Por su par<e ei r1uipo de directivos opinó respecto a 
la situación actud1 del se1vicio que: 



1.. La apertura de e u en t. él s es : <:1. J l en t. a en su t. r a.mi te 

2. 

3. 

(1:30 noras>; bj se r~quiere un depósito inicial 
de $ 20,000.00; e) faJ t.c:t. información al cJ ient.e 
resps-ct.o &.l tr-C..mJ.te; d) el f'ei.rmulario de solicitud 
as complejo¡ eJ se solicitan 2 cartas de recomen
dación; f) le. ct"-1t::"guer-a se ~ntiegd entre y 3 
dlas¡ gl se ~ntrMMa •I cliwnte tan solo und che
quera. 

El Cdmb!c .. ,_¡~ ..:.:neqL,t:-~ imp1 ico; ;,:;;..(¡§:.::SS fl i.=.s; b> 
}e-nt:itud ¡....,u• .._:c•r,su¡to::., lmontu-firm.,. .... ,; .::;J actitudes 
destavor-ul=G ~dl=•~; =x~~s•v~s m~dida~ dM 
se~:.....iri..:..i.:=t,1; r•~y .:o<''-·¡..•t<:ot.,_:l()n ue..• lus (.:nt"ques en 
todos los wslci~:~ciml=n•os •~•=s; T• 

s.stmm• BancMrio y en a.Ce?~Of1 

sucu:-so j l::'!=.o d •. ~ 1 1 ' ~ t- i i u ,_. ¡ ó Í-1 • 

En 
tt:::"S 

ra; 

'os dE:.•f.10::,. .i. t' ),_ .. ~ t ~·: ,j) 

tcongc-: .... _~on f._,ndu~,,1 

y ....; ) p 1 ..:, c.,, 1 t' m o s ~ l rr. i J ar t- .s 

1t-1.titud e-n Jos rt-por
er1ores de captu

¡ os dt:- l punto 2. 

907. Estas pE:r<.....t:-f..•,:; . ..-1 •. ·s rut-r1-.,r1 1'=-"i!:1str·aw::..s hwjds ro-

tatolio por 105 mit:mri we lus t·qi ... i~os 
d 1 re et 1 vos , p i::l r a :~ 1· ..... _; Eo> n L c.. i a s p' , t' 
relatores en sesión t-';t"n<::i.ri<:t.. Aqwl 
puntos de vista., ciar ir lCarc.n im¿,.gent:os ·y 

puntos en comun. 

c J lentes y 
r t:?:3pect 1 vos 

se compd.r· t 1 e ron 
se establecieron 

908. Siguie-idu e¡ pro'.'Eo.aimie·1l1.::1 f..Jf'eestabiecido se proce
dió. en 'formd. simii<:""J.r a. i~ea1lLciciCJ en t"l paso anterior, a 
la determinación d~ :os 8staaGs deswadcs para el servicio por 
l os e l 1 en t e s y l .. -.. ~ d 1 r e e t i v eo s . 

909. Deo t.01 moner.:t, ,,.:rup .. :i ae la. el iE-nteJa surgieron 
I as s i g u i en les P x pe e ta t i va :o. ·> '--, b 1 e u ·.-1 m '=' i o r se r v 1 c i o : 

1. Agi 1 izdr 

2. Elirn1nar la•t.:.:..s ri1c:a.s 
cheques. 

3. Agilizar 

i-'.:=J. r a. depósitos y cambio de 

depósito. 

4. Asignar ~•J=ros especlr.cos para depósitos volumi
nosos. 

Sa Ut! l !2ar· t~cr1c·iwt::la mas inc.cie-rno, como por ejemplo: 
la tarj~ta para Ja c0mpra de bienes y servi
cios. 

6. Informar mas o :0s ient.es acerca <Je opciones di-
versas d~ servicio que ofrece el Banco. 

7. Dar mayoc capacltac!On a ios cajeros y aJ personal 
vlnculado con estos. 
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910. De igual forma. los participantes que jugaron 
pe l da d 1 re et 1 vos e >e pus i e f' o n en e 1 p .1 en o , por me d i o d 12' 

lator grupal, Ju que e~per&l.Jéltl t.Jt>l ::>ervlcl1....•: 

el 
su 

1. Que ~n la apertui-a dt! t~uenta.s: al elimin'="ra ,._.J 
depósit •. :1 inicial de $20.000.00. ti jándose ~.·n su 
lugar un 111•:1nt<J mtnlmc,; i.:.i) automatizdI el regisl10 
de nuev;:;¡s; cue11tas; •?:-lt.r•::g~.. c.r1~que1a. y la 
to r j et a e• l ni o me n t L• d ''°' ; '" c. pe r· 1 u r a d ,_... 1 --=< e u en T '°-' ; ci > 
cobra. r 
ción :v 
per S•l ,, 

P•-•J' ··,1:-:ívi._i • ..::os ~··n;pien1i=-'nta i(.1 
n, c. n.::. j •.J d ~ e: u,;;;• r, t ..J. ' ; 

""dministra 
t,;.,; y rnot ivar 

2. En !:O'; :_011i'c• ¡ .-. e: h ·~· ': ·! 1 i. · ,- , 1 . ~ : t ,:- r t..' rn .- n ta r 

e J e::mp ¡ t-n <I··- ,-,l,i•-·f •I 1 rn ~ t i '· ( i • n ) ;:;.. u t u m d t.. i ~:d. r e 1 
pi·'-'._ ¿,.di mi.,..., ¡ ,_:,o: ,J ·~ 
clor.es; E·stal!i!---:'•:E-r "--- s l a i, ..::i ~ • ~-· ~: dt'··'.:0.~1;1¡:tc->nc1 v 

supervisiCJr·, f•wl 
de serviciu~~ 

j .c-· í .::. t u r a ; d ¡ , , 1 ! 1 , , 1 u'- e 1 p a ~ ') 
C:...Jít!;O l<:t. .~1Jt:'nl.·..1. ( li1~·nt&. 

3. Para los depc·,'.~.ltus cabr ta,: I~-?t-'•:·~ \dí al ins-
ta. n t e a e- 1 a e; i·' t::- • ;:, e i r'1 n ; v l:' ) él 1_: m t· n t d. r E' 1 e o n t ro 1 d '=' 
ca i í oad en 1 .-=. <='t-'t 1_;1 .t:• Llt:::' da tus. 

91.1. Confc.•rme o !u F·'!t•~:~rlmaz-ió11 •.:t."-' l~-" il,nt·~ dc·l Cur-
so-Taller~ los pdr1!ci~··""1' t-::"'S '-'•J! 1 1i1..~1011 .rt i11te~1c:t1s~· t"n ~1-upos 

con el propósito o~ esr•e iil• lrl-~- co.rd.Clt-:'1lsti·. desi=.-2:<.bles 
en la prestaL-:ic".Jn lit::O"l s~1.,;:,-·'.c.1. Pé:lra. 0ii.__, c.1-gdr1izaron dos 
equipüS heterO~l':_• 'intt'¿o,I ,,1,,~: r•·:it ("] j,•l)tE•'· ·-,.· <!ire,·:t ivc_,5) 

par a abordar· , ~ r t i va rn t..." n t t::-, 1,.. tu. i ¿·él r esp..--,- to a 1 c.1 ::o: 
pro e e d i m !. en tus de no.pe r t. u r ci . ~ et~" ,. y : .._' ~-~ ..J t:> "' i ·~· ¡ • 1-:.i s i 1:_ C• s y 

e a m b i o de e he· e¡ o_J e s 0 
• U na i 11 '°'' l e i E- r , i ·-- i . ' 1 B. :;:. f'-' r u -

puestas fue1•_-.n a.11·_·,rd i.~:-, 

mente expuest;:.s pt r 
·".i·o.· t'''="' ::.e I i 

~-: C' S Í \.:.1,, p ! •- , , .·.l í l d. • Ut::' í=! ::,; 'L t::: 

servicio: 
'i "!ll \o'_ i be+---'=-· Llv Cal i d..._"1.d ~c.'!l ~ l 

1. b r inda..:: 
6.'$Crito ic--_.¡ . t.__, 

;JI¡• l ""°• t ,,. 

l 8 '--j Ll 1 S l t U :_-; •.1 !::' et f' •:.• i t- 1 i l ¿-., • 

2 . T r a m i t. a · p -::- e t. u r a •'""' n i ;.-1.f-'""º rjP JS a °1(1 mi

f ir ma y el d!-:-!pó-t o::; • i n ._. 1 ' , ,' • • : 1 d o e l r r• g .i_ :: t 

sito iroJ.-:,:'\, 

3 4 P r o e: e:: s .:::;.. : ¡ a. ,J. í-' • , , i_, ! Ll • , L~ ,-= a p..:.· r t u í a e i i u n rn a x i m 0 

de 2 4 hu L ¿. ::;:; , , _ _:: w f, '=' r, l 1 t::c ¿-=- :-> ~- .n u i l á ne a do: <....: r. e q ,_, .¿;- r a • 
libreta de depcsicos v tarjeta única <cr~dito, 

débito y csji:c-~cu aut maLi•..:'wJ 

DEPOSITOS Y CAMbilJ í.d::!. ·~HEWliFS 

1. Efectuar t--n 
inmediato 1.:e 

-=- ! áre.-a 
efectivo 

metropolitana el deposito 
y cheques del mismo Banco-



2. Tramitar los depósi~us y el cambio de cheques en 
un tiempo de 15 a 30 minutos. 

3. Entregar chequera de reposición nl instante. 

4. Pagar servicios de 
rriente. 

not.a de debito a cuenta co-

912.. Acto seguido, se procedio de acuerdo con la Agenda 
al desarrollo de los pasos penúltimo y final de la actividad 
de 'formación. Para el lo los instructores presentaron un es
quema conceptual relativo al proceso d• "Programación de Me
didas de Simplificación Administrativa", y en seguida se abo
caron a facilitar la conducción de una e){periencia de taller 
para que los participantes se iniciaran y vivenciaran la es
trategia y tecnologl• de los equipos org•nizados, niveles 
directivo y operativo, para estudiar e implantar medidas de 
mejoramiento del desempeno, en términos de calidad y produc
tividad. 

913. Para tales efectos se expuse, en sesíon plenaria, un 
modelo para la elaboracion de los programas institucionales 
de simplificación administrativa <en el marco del PLANSASP>, 
cuyas medidas expresarian comprom1sus para elevar los niveles 
de eficiencia y satisfacer las expectativQs de la clientela 
<externa o interna) de los servicios y bienes que se le pro
porcionan. Los componentes del modelo y la sucesión en que se 
se desenvuelven se describio as1: 

914. 

1. La determinación del estodo actual y el estado de-
seado en un servicio. un producto o el logro de 
una meta. 

2 .. La medición y anAlisis de "brecnas" de desempeno. 

3. El enuncladu de especificaciones de calidad y efi
ciencia. 

4. La generación de ideas acerca de cómo se puede 
"cerrar ia brecha" y satisfacer o ajustarse a las 
expectativas de calidad y eficiencia. 

S. La identif1cacion de medidas de simplificación ad
ministrativa. 

6. La eiaboración de programas de simplificación, 
llenando lc.s furmatl-=.is del PLASASP, y establecer 
compromisos para su implantacion. 

7. Realimentación de resultados, para evaluar el de
sempeno y r~ciclar el proceso. 

Habiéndose 
las sesiones entre 

cubierto 
clientes 

los pasos de ese 
y directivos, el 

proceso durante 
arranque de los 
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trabajos de los equipos operativos tintegradus por el perso
nal a cargo de la tramitación o p1esta~IOn inm~dlata del ser 
vicio) comprenderla las st~pas prDpias de1 funcionamiento de 
un "Circulo de Calidadº~ las cuai-=s fuero·i descritas por los 
instructores-faciiitadores d~ ia maner~ se ilus~ra: 

ETAPAS PA~A ~A INSTALA-l~N Y OPERA-iuN 
e I RCULl_)S ¡_iE (_~AL l [)AD uPERAT 1 veis 

[1E LOS 

la. C O n S t ; t L; j r ~ (~ L..l i p O~: el t.'' 

t i v.:::. me o l :-t r. + e e' 1- r ,.,, 1 e• s 
-; i m t-• 1 i f i e;..... , .. , ~J n -~ d m .i n i s t r a -

•'.:•pe r c..o. r .. vo ¡:.•a r :_, 12 ; me j ora -
miento de .-.;.ali d~-;1.·-l. 

2a • D i f un d i r J ,-_) s , r' t (:• t<, r-.::.. n l e~-· Jos circulos la 
'f 1 J os o f i a d e 1 a · ,__. 1 i --:1 a d . 

3a. Present.ac1,.:n1 d.-_-o;J Prugram-3. d2 Simp! ¡f i~_:·acidn Adrni-
n i s t r a t i va e r) n ven i rl o 8 11 t 1~ t.~ d i r e·:: l i v C• e e ! 1 en tes . 

"'ª· Enrig\Jl:,.imtt.o>n-tu d""'l f-';ugr::o..ma a...,_. :::;implificación 
1 r <:u 1 n. con aportPs de Jos miembros del 

Sa. Elegir en t-:ru1·1r1 medidc:t di=> simp1ificac:icln para 
e 1 me _i o r a m i e n t e, rl e 1 a e a 1 i d a d J a e t i e- i e ne i a • 

6a. Identifica• v s8le.c1ondr problemas. 

7a. Anaiizar las .-·dusas ele los ¡:-•r,·1blemas. 

Sa. Sugerir aJt_c>rnativa:-- de soltt<.:::ic:>n. 

9a~ Present.=i.r s1.1gerencias :t·=· ..:iOluciót1 a las autorida
des superic•re~. 

10a. Aprobar 5,,¡,_1ci•1nes .-1 _;<:::· 

clencl;:.. 
mPl0ren la calidad y eti-

11a. Implantar 

12a. Seguimi.._:::_.;·1: 

915. Congruer:tes 
participantes se inst 1 
paso a la difusión dF· 

1-:J ~~: m,.::::. i o r a rn i •:> n t ,-, 

"-"'-'ª l U2i • ,·in de re.su! ta.dos. 

~·se nrc. Y:21n1i8nl.c1 0 10 comunidc.d de 
r U)/ercin en l r •_J l c:i de ¡__·.;,¡ l idad y se dió 
J.;,.. f·'i losuf1 .. ~ ~st;=;\ ultima. 

916. Con t:.é:l! j¿_.t_,, se pr.,,-::-e(J1L• definir lo que un 
"Circulo de Col iti.:::1 i" . ..:.-nr.=-.ndiénci1_,~e pc)r t.a.J: ºUn ~rupo de 
tres a duce emplé>ci quP pa.rt icip2in voi·111tar·ia.m•?nte, en su 
des ar ro 1 J o pe r son a l ·y e n de J a o i: g a n i za•:: i (~ n . E 1 super v i so e 
formal del gru~''-' dc·t.1_;.o c 1~1¡11_1 lidt>r. Los miemLr reciben apoyo 
y asistencia t~cni-a de fa~il ol~duc ~eb1damante capacita-
do. El grupo re-uno¿:• une< c.ic1s hora~_, a id. semana. durante ~a 

jornada normal de trc..ba io. pa.r·T i·:..:ipantes reciben entcena-
miento en tecnicas pbc~ !a solución Lle problemas en grupo. Su 
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tarea principoi con~lsLe ~n identificor, analizar y resolver 
problema~ rM••~lunados con su ~r•• de tr•bajo. Som•ten solu
ciones-. l&. consideré:l.ción ae:- ios niveles directivos. Cuando 
les es posible. ius propios pa.rt..iclpantes implantan las solu
ciones. El clrculo evalú.a el Impacto de ld.s soluciones de los 
problemas." 

917. En St::'~Ulci.a se expu~o la F1iusof1_. dt::i! los ClrcuJuS de 
Calidad termino~> ae qLie: nLa ra.p1::tcl tra.01stormacion cie1 
torno ()e ias ._Jr~aniz:aciones léa:=.. impu1sa. i 1~vc:s.r a. co.tJu es-
trate~io.s ato Cd.mbio planto-odo. c:ercanla cor. el cli~nt8 o 
usuario es •• mwJor mdnerd de conocer vera~aeras necesi-
dades. Cor.t.r· ..... );a: 1.:.:-:i. ,..:alidau beastor., ¡...ir1m~;., r-1~y r .. r,Jdu-
cirla t3'n io!:::i Clo::.:•E:S s,;:_·,·vic:lu~. tc.1 í11anera que- t:.-<::.tos oen 
res pu e~ 1_ a a l u,,,, r- ,_~ <--¡ • 1 1..:::· • .:. 11 1 t~ n t _,...,; u'=-' u=:.._, y ( s t L1 u!:;.' 1 w ·_, L: ! i to' n tes 

o usuorios. l.....d. c.:.'.:l!c=o.•-·t.:~ 1~<.lcu. , 1.c:L..1:us ,::.::._..i iddd se 

inscrib~ en un. •dminlstr-~ion p•rti~•P•<•v~ que p0na anta-
s i s en l a. b u ~ q u <='da o e t:..: x ._- I::::!' • E! ne: i d • L C• s L- l f l ~u 1 o s a t=> e: a. 1 i dad 
se basan en t:!¡ rt=c'concic-:..m .. t=-nto dt>l valor ae F-'t-rsc1r1c1, de SLJ.S 
conocJ.mientos y de su e><peciencJ.c.. .ci.I st:o-rv1c1._• •:Jt-=" Jo ..._.rgdniza
cián." 

918. E~os conct::-pt..Js. p•~~~n<Muüs ~n un• ~~wion p.~n.ria 
comentaron a travew u~ 

guidos por uni:::>. di1iarn.;.cu. 
1-•ri=gL.:1td~ y ·---·~pues<-.::t=->, / fuE:-ron se-

te-s a vivenci.ssr les t 1 

e;r<.1pd.1 qL•t" , •-=-'-'o••-' pa.rt ic:ipan
-::i. v t:- s d t- '=° ,.._ ¡...;e r ¡ 1,::·:, e: i a t.' s L r u e: t u r a .:1 a 

con taJ fincllidad. Esc.a. desarruliu LJ!-;-! lá. si~uii:=nt.t.:- mdnera. 
Se organizaron ~os grup0s, 
de directivos de una ampr0aa 

dt' t'I :us r·eprbsent.:..ndu el rol 
,-_:._,,,~,·tru,_tU!<----t y el oti-.:__, el p.a.ptt?l 

de per~onal de nivei uper.:ot.t.1.v'-'· 
salones sYpdrMdos, y pr 
tor-facllltadur Je comunico qu~ 
contrato par~t 1 a .-:r ns t -u,.--c i C>r• 
les mostró ur· ,.';:·ar. 
pondia a Ja.s espt.•-_:1 t icc:1 .... ¡,-::,;-,o:'"-=-S 

Jes Mntregó un '0eg dH ~~e 

e o l o r e s • r o r ; na :.:;; y :l • m L' ,- , ~- ; , ~ ~ ,,... '-' • 

edificación o-:- la "rur,,_.·- A:=.l 

condiciones del pre'-,,, n":"' '.'¡._,..11<-c.1 

A cada ~r~po se Je ubico en 
de e~ el instruc-

ld flrmd nabl• obtenido 
"•~ A canc1n0ac.on 

·• t '- • :-- r '=-"" • •=- 1 e L• d. 1 l- u r r 12 s -
.....: ._, ,.-, '.J i:: n i d o. s c..: o n e l e 1 1 .:- n t. e • y 

~_, • t::..- ~: d :-=. 1 e> :ri d L1 E• r ¿,,, , el e- ·....,· ,_. r i w s 
¡; . .., r,...,:. 1- ;...,, d :- ,¡,o t e' r i .':-t 1 e -, í-'.,:. 1 .;;;t 

t ar;-.b :i t.•n, 

i gues. 1 '-f,.Jt> l .:.s 
bonificacionf:s l' c:::ast1~0-'> '-1Ut,- 1.icur·r1rl.a.n 1a t::'r1tt8ga.. 

puntual de id "1.._,,ff'"-'-.•'"'. ~}f'·.::iE• io::::> o::' r•ecif'icaciones, püJ' 
las dt::fmoras que s1J,-¡s1.o·ian. A<_~Lc• 0;-;,:-,,;1_;j~lw, :=.e ~oJicit.o a. !w::;; 

directivos trarism!tir- ~c1_¡p.:) cpef..:l"tl'-.'LI 10 anteriur, mf::':.'dldn-
te una comuni.._:-d., ióri p~·,: .·t it_.__; cual se ir,ciuyer~n ,·1e 

esa misma formm e·~0clf1c~~¡~n~~ ~~ ••"torre", ~w <~I 

suerte que ..::¡._;¡"'""ne:::. ,-,CJ.r-·•·.:_.:tn de -,··n2>l:·u:r1=< no dispondr1an del 
pro to c.. l p o g ,. = " l ~ ,:, A _j t::-· m a " ci ,_~..,.. ~ ~ ,-, l.J r-:. 1-' e r son a de 1 is: r u pu 
d i re et i v o p o. : -=1 q •_je , :._ °' 11¡ t.• ~ t? :-i ;-1 e, r :01 '=' .- , • .___. l 1 ...__, ver b ¿¡_ ! • es t C:i. b l e -
ciera. la ;_;c_;¡r,J·-,t,_::· .. _iCJr1 !2r1tr2 ,3.rr._,u, -::'-i~-l~t--'--i~->. A!::.1 llevó a ca-· 
b o todo 1 o a r. e e r- l --::ir , d. e__, m p o n d. d c.i .:Je i J ,___; .-: g .J de pi t:::o zas d t::? m a.de -
ra. Cabe agre~ar que mientrM• es0 •uc•dla el grupo operativo 
permaneclo en sus ln•ta1a~lones !1~1c~d. sin saber que ocu-
r r 1 a en e l g :: _i p o ·J ~· d i r.- e e t 1 v w s o :.::: u a. 1 t::- s e r a. n 1 os m o t 1 vos de 1 
retraso p•ra ini~iar el ~Jercicl0. Solamente uno de los faci
litadores permar.eció cun i::>ll.::Js o etc::o~...:to de ir registrando las 
reaccion~s gue .=-.florab=n a m.:::.·did::::i. ·~·Je t.rancurria el tiE-r11¡:.:..o; 
datos gucc' a: !!ndl s~:--/¡:-.::.'"='-n ::18 r:-.:.·..;:1.J~:n.:;-n':et.cion o1 ple:-no. 
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el caso. ideas c1.:iic.i,1· 
y la eficiencir.s.. 
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medidas que ~~n!~• 

me•1~ra •• =•0=•• ~~ 

pr~F•= -• =•=~ 

t • ..... ~ " ' t .. 

.... l t' to..' 

J j," • 

1 ,,,. ' ·' 

•• f• I •' #_ I n 11 

; 'J ~ ~.' , ! ; ' 

-.. ":. ~ - -

~ -· -· 

:....:: 

' .. 

.~ 1 ' 

I• 1 ,, 

'"I t l • 1 
,¡' 

·~ • ' t .•• j -· 

11'•-' '.', f"..f ... 1 • '.'' ' 

, 1 

-, ... 1 

tf ~' '~ ; 

/ L~ ''• ; ' ' 

. ' 

•• 1 

1 • • .. -~ • • ¡ 1 . 

.!-\ lih 1,,1 

1 ... • ~ 1 j ' 

.. , .... 

>·• 
, h 



ªªª 
924. El resultado de ese ajercicio se concretó en el si-
8Wlente inventario d• obst~~ulos que provocan la demora en 
lm• ~lempo• de depósitos y el hacer efectivos los cheques: 

1. Falta de supervisión 
2. Imposibilidad de contratar nuevo personal. 
3. Fallas prr:)g.ramac1or. pa.rct.. asignar personal. 
4. Carencia LJ8 ir;fra.S?structura mlnima.. 
5. Largos periodos par~ los recesos de almuerzo y ca

fé de Jos caJeros. 
6. Inexistencia de ur.i::l cc.J1tura. dE:" ventas, y falta de 

planifl~a~lDn ~•L• -ctivid•d-
7. Falta capacitaclon. 
a. Fo.lta. d~ iT1Ct'nt_iv1_1:::> fH~Ia mut.ivo.r al personal. 
9. Intereses personales o de grupos opuestos al cam-

bio. 
10. Falta. icientifica.ciór, CleJ perst.inai con el servicio. 
11. Reducido numero de pldzas del puesto de cajero. 
12. Ausencia de un banco d~ datos automatizado para la 

toma de d~cisiunes. 
13. Falta dM un s1stemH aw información al cliente. 
14. Carencia de estanoares de productividad por caje

ro. 
15. Fluctua~lon ae la dwmcinda de servicio. 
16. lnadecu•da distribución de tar~as entre el perso

nal de c:a.Ja.s. 
17. Engorroso~ t.rClmit...i=-s internos y llenado de papele

ria. 

925. La sigu•ent& ~tap. tuvo qu¿ V8r con el analisis de 
las causas de dificu!l<:t.Ltti:'::i i,:ic•ntific<:t.da~. Con fines ilus
trativos de la aµllcdcion dwi dimgrama "causa-efecto", los 
participantes dec1018r8n ux.m:nar eJ pruolema relativo a la 
"Inadecuada dist 1 J.b11~ iC•1·1 :10 td.rt:::•a:=. t-nLct..""" el personal"· Auxi
lt•ndose de! d••g•amH "lshiMawa" •espin~ de pescado> se en
contraron cu~tro causMs g~nera1es de la situación prevale
ciente, a sab~r; 

la. FH. 1 las
nos • 

la admini~tracion de los recursos huma-

.2a. Esca!ilez d~ perhonal 

3a. Proce~lmlentos inHdecuados. 

4a. Limitaciones in~ernas debidas 
las categorías de cajero. 

a diferencias en 

926. Acto seguido. 
dieron a la tarea de 

los mi8mbro~ de I círculo de calidad se 
generar soluciones que eliminaran las 
efecto el problema en cuestión. Las 

los participantes fueron las que a 
causas que tratan como 
•ugerencias ideadas por 
oontinuación se enuncian. 
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RECOMENDACIONES DE SOLUCION AL PROBLEMA 

P·R9BLEMA Ce'fecto>: Inadecuada distribución 
el personal de cajas. 

de tareas entre 

e A u s A s 

1. Fallas en la admi
nistración de los 
recursos humanos. 

2 .. Escasez de f""'E-:r-sona l 

3. Procedimi~ntos ina
decuados. 

4. Diferencias en las 
categor~as de los 
cajeros. 

/ s o L u e o N E 

1.1. Cap.Hcit&.r a la. Jefatura en 
organizacion del trabajo y 
tecnicas de dirección. 

2.1. Aui-.oma.1.izar st>rv!cios al 
pub 1 i e o ,_;o. j ._. • ._,:o.. r_ w m a t i -
cos>. tai i1-:.>t.<=ts de ie111t.o. 

regl~cro d~ 1 ••m•~· 

s 

3. 1. Crear man-1.:...'t 1 tfS de proced 1 -
mientas. y mantenMrlos al 
d1a. 

4.1. Unlformar 
entre los 
bleciendo 
universal". 

l3s , .ai..egorlas 
Jeros. esta-

1 a de "cajero 

927. Otro ejercicio si mi lar 1 levL'l caho respecto al 
problema de "falta de sistema cJ12 infoi:m,_•cion al cliente". 
Siguiendo el mismo proceso del e\Mmplo wnLerior se 1 legó al 
siguiente resultado: 

RECOMENDACIONES DE SOLUCION AL PkUBLEMA 

PROBLEMA lefectol' Falta de sistema de intormac1on a\ 
client.e. 

c A u s A s 

1.. De:ficientes cana
les de información. 

2. Falta capi .• citación 
al persona, que 
brinda información. 

3. No se planifica. la 
información. 

4. No se consulta al u
suario sobre la cali
de la información. 

s o L u e N E 

1.1. Tecnificar o .c:w.utomatizaT 
los sistemas cJ¿. 1a infor-

s 

m•clón MI lente lcircui-
t ·=· s de T. V. , pC:i. n ta 1 1 as, 
1•Jtulos, folletos1. 

2 .. 1. :iesari-ollcJ.r dctitudes, apti· 
t_ •..Jd ~ :-:;. • c.: ·.:J r: s ,.:_; i.,,,. r1 t_ i .:_o r •11 ·~ti 

varal personal. 

3.1. Dirigir la cnmunir:ación ha
cia la orien~ación deseada 
conforme a un plan. 

4 .. 1. Encuestar a 1os clientes. 
Contar con Manual de Ser
vicios y Requisitos. 
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928. Una Ultima importante actividad se realizó con la 
finalidad de reforzar la lnLerlorlzaclOn del papel facilita
dor, de los procesos de cambio que tienen luaar en los equi
pos para el mejoramiento de la calidod, entre los participan
tes al Cursu-Tal ler. Para esto se practicó un ejercicio co
lectivo en el cual Lodos SMlecclonaron foLograf1as, que ha
b1an sido extendidas en el piso, con imagenes de personas en 
diversas situaciones, individuales y grupales, de interrela
ción humana. o la ausencia de esta. En seguida., ca.da partici
pante dió su interpretacion de cada una de las imágenes por 
él elegidas, haciéndolo con referencia a si estas correspon
dian a su percepción personal acerca del rol de consultor 
"experto", del tipo de la re1acion "medico-paciente". o bien 
al del consultor "fac1l1ta.dor" de los procesos de cambio. A 
medida que transcurr1a la exper1enc1a el instruc't-or colocaba 
sobre una pared las fo"t-ograf1as que iban siendo examinadas. 
distribuyendolas en dos grupos correspondientes a los dos ti
pos de estilos de consultarla. E1 resultado de la tarea fué 
la construcción del siguiente perfil de atributos de un "fa
cilitador", y según el cual este debe ser: 

1 • Comunicativo 8. Experimentado 15. Integro 
z. Dinámico 9. Conocedor 16. Ejemplo 
3. Una ayuda 1 o. r) 1 es t. ro 1 7. De buen ca-
4. Orientador 1 1 . Capc:lcitado rácter. 
5. Guia 12. Mé::lduro 18. Organizador 
6. Optimista. 13. Discipl ina.do 19. Participativo 
7. Receptivo 14. Persuasivo 20. Capa. z en tra-

bajo gr upa. l . 

929. Concluida esa sesión se procedió a evaluarla en fun
ción de l&s expectativas inicial~s y los objetivos formales. 
Para ello se hizó una revision de 1us conceptos registrados 
en hojas de roLafolio. por cada etapa de la Agenda seguida, 
las cuales se encontraban colocadas secuencialmente en los 
muros del salón. Por Ultimo, se desarrolló la ceremonia de 
clausura de los trabajos. 

B.6. PLAN PILOTO GE 0N PRUGMAMA PARA EL MEJORAMIENTO 
DE LA CALIDAD EN EL MARCO DEL PLANSASP 

930. Siguiendo las directrice~ del Ministro de Planifica
ción en ei sentido de que el Pian de Simplif'icacion Adminis
trativa del Sect.or Público <PLANSASP> debería iniciarse en 
rorma segura mediante ••perl&nci•H pi loto. la primera de 
ellas se empreno10 en ei bance. C:st.dto¡. E~t.a inst1tu • .;:iOn reu
nia los reguisitos de ser estrat.e~ica para los propósitos del 
Plan Nacional de Desarroilo, en cuanto a hacer de expor
taciones el motor de la reactivación económica del pals. Asi
mismo. el Banco habia mostrado su vocación de agente de cam
bio al solicitar. ant.es de la terminación del Curso-Taller de 
facilitador-es en circulas de caiidad, que fuera objeto de la 
primera intervención mediante esta modalidad innovadora para 
introducir procesos participativos en el mejoramiento de los 
servicios que venia prestando en tal sector prioritario. 
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931. El punto de entrada con tales propósitos se localizo 
en la Oirecc1on de Comercio Exterior, cuyo titular habla te
nido la iniciativa de 1 levat adelante un programa de calld~d 
y eficiencia en su ambito de comf-tetencía. De tal suert.e, es
te directivo prestó todo su apoyo al plan de t1abajo qwP I~ 

fué prsent.ado por el equipo de c:.unsultoria e)(tecna. en reu
nión donde tambiem acudió el Subdirector ci~ Expurtaciunes, 
titular del área donde instrurnentc:1.r la la inte-r-vención. 

932. Ese mismo d1a se organizo el equipo que contormart~ el 
primer clrculo de calidad. Este estuvo compue~t,. por d1_>s gru
pos, a. saber: el de funcionarios con cargo d~· ieí;;.t1Jra, y el 
de personal responsable de la atenc:ion diri:·c:la ""'¡ p11b\ico. 

933. As1 tamblen. fu~ acor-d<:J.du, en sesión sutJ~iguiente, el 
diseno propuesto po< los consul~ores externo~ ~~•~ la cnnse
cuciOn de \0s p1opositcs p~rseguidos. Acorde con los princi
pios rectores de la filosofia de calidad. el pt•:.igrama a s.,:;.
guir est.aria centrado en el cliente, lo cud\ implicaba su 
participación octiva en los tr<:t.tJeo.ios. (1e igual :'orma, la res
ponsabilidad inherente a la función direcLiva, ~n cuanlo a 
velar por el constante mejoramie11t11 di::;' desempenw de las C\reas 
a su cargo, obligaba su presencio. para e><aminar, junto cun 
los usuarios, las necesidades sentidas por eleva• las niveles 
de calidad y et icieneicl en el st-01v1cio y ¡-iia.nitic .... =a.r las medi-
das pertinentes, o.sl como c.ompr<11neterse t=""'n dpOY.:i.r la eficaz 
implantación de t>stas. Esto cont i~va..i":.•a, a s11 Vt'Z, el involu-
cramiento aclivo de los prupins seividurMs publicus a cargo 
de la atención inmediata o la c..·ientt>la, cc-on cibieto de estu-
diar los factores restr-ictivos resp1.1¡..._~st_a ¿,decua.da a ias 
expectat..ivas de un m~_'jor st-Tvi('i1 1 , v busc..·d.rlc·~..; ~;olucian. En 
tal circunstancia. se cl.lsenu inte1v•2ncinn gi1..1¡:.:-:.1 compLtt.•sta 
por los ti-es modulL-•S <-\Ue en Sf="guida ~.>t;:_• descr it.Jen. 

P R O C E S O [l E NTERVENC O N 

MODULO 

11 

111 

ACTlVlDADES 

Orientar subre el piHn 
de simplifica< ion, t?\ 

mejoramientw de la 
lidad y vivenclY1 el 
proceso de operación 
de los circulas de 
l\dad. 

Identificar necesida
des sentidas de mejor 
calidad de servicio Y 
determinar medidas de 
simplificación. 

Instalar c11rulos, 
na.11za1 f-•r•.•blemas y 
sugerir süluciones. 

PARTJ<JPANTES / DlA 

[l i rect i './• 1~-; 111· 1 
Area de E><por 
tac iones. 

Usuarios y Di
rectivos. 

Pre~•t.adot·es di
rectos del ser
vicio. 

2 

3·-5 
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934. De acueroo a Jo prevlsto. se puso en marcha la prime
ra aeslón de trabajo con Ja prwH0<cia del Director de Comer
cio Exterior quien expuso le~ motivos y trascendencia Ja reu
nión, aa1 como el Interés muy particular de •Ms autoridades 
superiores por Jos result.i~ .. -.us y tJent::c'ficios g\..oe sa obtendrían. 
Acto scrguido, Jos instructort~~ faci i itadore!::. ael toi le1 t:o><pu
sleron JoM objetivos o~I ml~m0, y clarirlcaron ••p~ctatlVdS 
de los asistente~. 

935. La primera t.-=.ort-a a Ci•?Scl;-rui 1ar CL•n:::.isl:.10 é'. una. 
preser.tación et. pcirl;<...:l.p.::..n-r~s .d.ce.rca L.JeJ Pld.n ut:::: .:::)i •• ,p11f'i~ 
cación Admin!sc:rat.[v¿¡ ut.=-i s~o..::t._.r Publ.1.co. a1 igual que del 
proceso p;--t¡·t.ic..:.1p.,.1 1vu ¡::o;d. ro. e i i-. r. ..:Je 1 ,:_., 1 e~ r d. m a i ns t. i -
tuciono 1 .. --=.'.::.¡..•-=<..::,_v._;. -t="fSUr1 e1 

d 1 en t e . A ~o r. : l ,, ( 1 d e :! c1 o i s e> ~ • }- Jw~_,,o;,..J.t ... ""' ._·ai idad. 
a. comp .... na n LJ u S. 1:_· '.Jrl e_,t"'.= _:jcio vt'-''-·nt·;.Lal i-'c:lrc. rei ;;.:..:..1 i¿¡., in-
teriorizacion üt..:'• c:c.,-,.::_ptu. \/--'. 
clo de n0nst'u~~ion a~ JB 
apartado relatlv0 "~~rs0-T-. 

dores". 

e. pctía. e1 ,u ciE;>. ejercí-
Y= det.dli-....:.:iu t::!'n el 

936. Post.er1urmt::"l.l..<::..! ~v~ µo.ct1.__~1pa.nt~s I·ed.1i.:d.r un brev& 
simu!o.cru Ot::> cl.."")mu operd.n :.:.is <:---yuJ.p~·~-. 1r·.:.:u10.o;, µera ~J 

jora m :! ~ n to d ~ , a e a i i d..,._ a y ~ f l ,-· l. t: n ,__; 1 a , !::-' .. ,; ' r u e 1 u r a i ns -
t1tucional de €-astas, del p.c..pc:~ que d. .us.. cuetdr.:::Js r:t- aireccion 
les corresponde o:··n cuanLo m1-=:-mor'Os ,jt- clrcu:l,- .. '-tt•'=' d su nivel 
se 1nst1tuyan. al i~t .. 8.1 que res¡iec:r .. c d. Jus equlpc.s '-1ue se 
o r g a.ni za n den t r u -1 t= su=-> e"--"" m ~ , 1 <::: 1- i:- ,~ p _, ; 1 -=·a b i 1 i dad • ad.;.. mas de 
a e l a. r ar se e J r o l d E:- l f ,..,._ .. !. l ~ t- e1 ,i (_, .. p , .. ..--. 1.:: •.-:< so L"1 e f un e 1 o na m 1 en -
to de Jos c1rcuiu'.3 y ~re.grama c...t<2 mE=:"j,_11d.miento, apart.e de 
las técnicas y herram.entas ~n.p1eadas pa•d el acop•o ae in
formación. anéil. lsi=- y swiuc.t .. :..n ut:: pr0t...Ji::·mas, y presE-nta.ción 
dt:!' recomendaciü-; . ._c.s. 

937. A 1 d 1 a :.::. l b ........ i t!' ,-, 1.. e , t:::-u• ,.._-ron~- ::;· .. _1i..:.-c1!!"ector oe Ex-
portac1ones y su t':-•,f;....i._, rle f 1 1n iL;:arlc•::.. u.:-~ )tiolLi!"'a. y super
v..;.::;;ión junto con .r•-pre~, r1-tur1f,-:_. 'J::>ua.ric.is. ;:_~t.1:.s G.Jti-
mos eran emf•r·esc·:-·10 .. ~ ·--=XZ.:' -;-1aC!, 1t:::":::> •-·.• t::>I r,_,_,ncl dt"" pcndl1c~t_ .. _,:;; pe-

recederws, aeJ c:n"t.te toaos r-1 "'~...:·un 

ejercicio de C• •<•~ F·t_- rct->pc.1 c.r1!.2'S i-·=.•s!=•ec r_:J 

siór. daJ Banc0 ~:· .=." l ar e a. -:~ ) m f"· r e 1 o ""'x t t:o- :- l .~ r 
portaci o r-1es, para pri:)t_-:o-.-a~"':' 

de J dt:>s.::.-mpe-no 8r. 
"Expedición de ~ Cd ~•~~ 

~-c·nt:. .i nuoc i i.'°ln 

"' l 
t <'..-'¡-;,.~ 

<'.Je Ex P· 

938. Post.erI:·rment~, :iirectiv 
a la T:cl.rea Gunj._1nt<:1. de '-'';)scrib' :
comportaL• IA ~e&t•ó~ o~. tram! 

espec.i.:ico 
,~ i ón". 

y -'~ m: · r· 0· s ar i os 
t>S 1 ~ ·::..:J .:: ... e Lua i 

,_.ar.:. despues 

evalu..:..ción 
tramite de 

se dieron 
to- n c....¡--Jt:> se
v i sua Ji zar 

un escenario futuro aese-cle. 
goclaron y 2unv!n!e,gn nuevo~ 

calidad y eficiencia. Toda esta 

~ se~uida se propusierun. ne
n1veles y especiricaciones de 
tarea se describe ahora.. 



PROCESO PARTICIPATIVO INTERINSTITUCIONAL DEL 
PLANSASP 

DIRECTIVOS 

Convocan a represen- Se 1-eúner1 cün Direc-
tzintes de usuarios ti vo'.:. para 

Elaboran programa 
de Sirnpl!ficacion 
Administrativa 

Estudian viabilidad 
y aprueban 

-Clarificar misión 
-Describir situación 

actual y =·u=· expec
tativas 

-Evaluar desempeño 

Evalúan los 
resultados 

SERVIDORES 
¡:•UBLICOS 

Constituyen equi
pos de Simplifica
ción Administra
tiva (Cwculos 
de calidad) para 

-Enriquecer Pr·o-
9rarna 

-Analizar i::•rc1ble
mas 

-Sugerir solucio
nes 

Implantan 
soluciones 

MIDEPL.A.N F.ACILIT ADORES 

Coordina, apoya el procE-so 
y da seguimiento 

A¡:.oyan el ¡:.roce so 
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PROCEDIMIENTO: Expedición de Licencias de Exportación. 

ESTADO ACTUAL 

1 5~ Lramita en puerto de 
embarque. 

2. Se solicita el peso del 
embarque mowento ino-
portuno. 

3. Inflexibilidod en los 
proc~d1mientos. 

4. Deficiente calidad en 
la información ~onte
nida. en la solicitud. 

S. El código de exportador 
no se aprovecha para 
jorar 1~ actividad. 

6. No hay la tecnologla y 
la planta f1s1ca ade
cuada.. 

7. Los precios no se f i 1c..n 
acordes con la realidad. 

ESTADO DESEADO 

1.1. General izar la expedi
ción a todos los puer
tos de embarque. 

2.1. El Banco autorice la 
l 1 cene i a con e 1 peso a
pr 0 xi m~do. y la aduana 
prc;;poc-c ion~ ~ i peso 
real. 

2. 2. Es.te.o 1 ~cec un mecanismo 
de ~antlngencia y cc
rrección de errores. 

2.3. Pr<2sentar inform&cion 
compleLd precisa en 
ia sulicltud. 

2.4. Utilizar ei codigo de 
exportddor como meca
nismo de control. 

2.5. Disponer de tecnologia 
Instalaciones apro

piadas. 

,L_.G. Flexibilizar la banda 
de ios precios para 
que concuerde con los 
precios. 

939. Una vez puesto ~n claro por los participantes labre
cha entre la si~uaciúG 2~tual v la 8es2a~oe, s~ procedió en
tre las part.es a esp~:~1ficar, f a..:::orda:, las caracteristicas 
de calidad y eflclencl• de un mejor servicio, según se mues
tra. 

ESPECIFlCAClü~~~ DE CAL JAD v ~~ICICl~NCIA 

1 .. Tiemp(.J de- tramitc.ciór1 de un ma.xirno de 10 minutos. 
2. Tiempo invertida por M• exportador de 1 hora. 
3. Soiicilud con información comp1t::-ta y precisa. 
4. Licencia expedido en tc,s tres puertos principales 

de embarque. 
S. Jnrormación ~oore c~quisitos documentada y difun

dida con clariddd entre exportadores y agentes 
aduana les. 
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S. Solicitud con anotaclon de la unidad de comercia
lización <por unidad pesoJ. lndic~ndose en el 
de unidad un peso aproximado, al igual que en el 
de peso bruto. En todos los demas casos, el peso 
debera ser exacto. 

7. Atención por personal capacitado para el trato con 
e) púb J j CD. 

B. Personci.l con facult.ad disc.reci0nal y que goce de 

9. 

la co1"1fia,·1:.:&. de sus superic:,res. 

Poi1;f.:;a.s 

llm!L~S :V 
ITl<:lriu 1u 

c~••uc~lGn de errores. 
de contingencias, 

10. Tecno l (•g 1a ci.'- Llia. l l za.da in~talaclones apropiadas. 

940. Convenl·i•JS lu~·; at_rib1_,t._.s l-''~:.• 1111 lrAmitt- <"1ficit·n't..e y 
ajustado a. nuevas: t:'..:Sf''~,.·:iflcét.c1one-s dt:- ~:e1vic~i.__J, se dió pe.ir 
concluida Ja sesión Pn1.t· tJSUE>rios y cli1F;->ct.1vos. A continua
ción, éstos últimos slE:::c' obocaro:1 idear, y ~.__:ocdar, medidas 
tendientes a crear las condi,·iones necesari<=Hi par.a, alcanzar 
los compromisos ot! calidad, saber: 

MEDIDAS DE SiM~LiFICACION ADM1NJSTkATIVA 

1 • De s a. r e o l 1 a r u na ~'1 s t 1 a t_ ,,,. g i a pe r s ,__.. ~_i s , ·.; a n i v e l de 

2. 

c~maras de expurt~d0res y •g~ntes Rciuanales, para 
que la solicitud de la 1 ic-~1•cta ~8 f-Jft:'St't)te hora 
antes rit:."l inicio CJt-1 t1·a.mit8 <=tduar1a!. 

Enviar t..111 

J es d._-,n,:i·: 
vuiuc·;c.r 
observa.nc-i..,, 

d.1T1oras 

:'- Ll ¡ ~ ( - i 1_ lJ' ¡ ~- <=. 

2::1.I Jnc;tcUG.-.!-VO. 

y c1¡.~t-11ciB.~ a.duana-
1r1<;iden<::ia de de

fin d8 que presten 

3. Actualizar = 1 .nstructi\.'LJ periodic<:.imente. y divul-

4. Apnyai y pc-,t1cipar el prciyect- .. r!e desconcen-
traciCl11 de; tramite dF_! i .... 1cenci2ts Exportación en 
las ac..1uanas 1 atl~nrtco y dei pactfir_u norte. 

S.. i ne o r pe; r rt r l ns t r u et indicaciones para la fi-

6. 

7. 

ja e 1 on d.._~ 1 p r.~ s n _ 

"Realizar programas 
zar habilidades del 
púb i i. co. 

dE-' entrenamiento para actuali
trato con el personal 

Elaborar pC1l1t.1cas p8:ra el 
cias, enmienar.t de errores. y 
del personc11: y divulgarlas 
area funcland! respectiva. 

en su 

manejo de contingen-
1 imites de actuación 
en el interior del 



e. Establecer un mecanismo de consulta obligatoria 
previa a la devolución de solicitudes. especial
mente trat~ndose de productos perecederos. 

9. Establecer un sist&ma ds procesamiento automatiza
do de la intormacion en la oficina ubicada en el 
Aeropuerto. 

941. Estas medidas serian consignadas el Formato del 
PLANSASP, para conformar el programa institucional del Banco 
una vez aprobadas por el Director de Comercio Exterior, y en 
su caso por la autoridad sup~rior. Con esta &ctividad del 
equipo directivo o circulo para la planificación y programa
ción del mejoramiento de la calidad y eficiencia terminarian 
los trabajos previstos para el Módulo J J. 

942. Después de el lo habrla de procea~rse al desarrollo de 
un Taller para la instalación y puesta en marcha deJ Circulo 
de Calidad Operativo, lo cual tué ejecutado por el Subdirec
tor de Exportaciones. acampanado de colaboradores inme
diato&, que hablan formado parte d~l eguipo de planificación. 
El circulo operativo se compuso de ocho smrvidores pbblicos 
que mantienen contac~o directo con los usuarios en la trami
tación de la Licencia da Exportación. Una vez realizada la 
sesión de apertura d~ este Módulo l l l p•ucedló conforme 
las actividades programadas en la Agenda r~spectiva: 

1. 

2. 

3. 

4. 
5. 

6. 

7. 
a. 
9. 

10. 

Constitución de Equipos cte Slmplific•clon Adminls
mediante Circulas de C~iidad. 
Presentación del Progr•ma de Simplificación Admi
nistrativa del Ar~a. 

Exposición de los Objetivos y Activid~d8s del Ta
l 1 er. 
Clarificación de Expecta~ivas. 

Definición de la NaLuraieza y Filosofía de los 
Circulas de Calidad. 
Identificación de Problemas pMra Elevar la Calidad 

y Eficiencia del Servicio. 
Análisis de las Causas de los Problemas. 
Identificación de Soluciones. 
Sesión de Presentacion 
Cuerpo Directivo. 
Clausura del Taller. 

de Recomendaciones Ante el 

843. Efectuada la apertura de la reunión y expuesto el 
proarama de mejoramiento, se hizo del conocimiento de los in
tesrantes del Circulo Operativo que Ja tarea fundamental de 
aste equipo consistiría en instrumentar las medidas que para 
ele~ar la calidad y eficiencia del servicio hablan sido acor
dadas entre autoridades y usuarios. De tal suerte que los 
primeros esfuerzos estarían encaminados hacia optimizar el 
tr~mita relativo a la expedición de licencias a los exporta
dores. 
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944. Habienaos~ puw•to tambien •n claro exp•c~ativas y du
das de los participante~, lo~ c0n~ultores-instructores, con 
la colaboración de quien•~ por parte d~I Banco hablan recibi
do capacitacion en el Curso o~ Facilitadores, así como auxi
liados aaemas pur personal L&cn,co ae •ci Glreccion G•nera• de 
Racionallzciclon del EsL¿du qu~ r~clblmr~n l¿u¿lm~nte tal for-
mación, pUBG en oper¿~lan ~I C•r~ul0. 

945. En pr•mwr c0rminu t· r ec ,_ uo ! n t. r o d u e e i ón a l os 
eal 

or-gan.i.::ac..:.L1n, lL.nL:1,_,n-=, .. lt:l1l_IJ 6.·cno1.0,
0
:1.::o.. 

forma muy si mi l.o.o.C dl C1__.;·so-Toi. •Cl' OC! r·.=.1.:;i 1 
sión con el Equi~u us ~•rect•vo~. 

i t.c>.dures 

t1 losofla, 
r-ed.l i,,:.O en 
y a la Se-

946. L'uranL·~ t:l ·3•·,;·wr.Llu o....ita dEJ act.1vi-:1.-.:jes ,,:,s pc..rt.icipan-
tes :;;:;>~ C:A.bwG...:.1.rw•>..;;. -·~•<;::.'·-·.__;1u11.3.l' <...lt::o" ~rit.!"e' .n._·.::ii.:.Ja0:> d.:- $impli-
ficac~ó:-.. cor-.·.·=n .... .:....~-- ¡-,.~, ;__;__,..._,-=<.r:o~~; 'i/ d1r,_·ci....ívos 9 .al~una que 
pc-rmiLiera.., c1i= ;i.<;1.nerc.. :;:,,1riu1tci.;1c...·u, ~uln•~·!-<:::"!'--=± dÍ }Jí'O<_.eso Ot:> so-
lución oe: ¡...•1',_¡r•l•:md,-,, ~l ._-1.prendi;.;:a_ie dt::-1 mismo a trQves de la 
accion cun darws •= realid=d. 

947. Ei tem• aleGido P••M ser rasuelL0 fu~ e1 dw "MejorMr 
e l T r a 't. w e un ~ l P ú b • i ~:u " . i-l .:;;i r· .::i.. es t._ u te: q u i p o o pe r v t. í v o i den -
tificO prob¡emos y c1.nü:1zéJ causa::-., Vc:ll.iénaose paro ello 
del poquete c.~ tt:-cnicas in.=.t.11JmC"ntu=. grupaii.=.·s y estad1sti-
cos. En cuan"Lu ~ ~ ...... pc1mer .:..:omt?tidw rt:':;1_1ltó lo siguient.e. 

LISTADO DE ~RUBLEMA~ ~~ EL THATO CON EL PUBLICO USUARIO 

948. 

1. Descor10L::1n.ient._· dt?I cli+=-ntt.: Wt:' lu~ t=irucedimlentos 
a s0~uir y da 10s docurnentoE a pr~s~ntar. 

2. Derectuo~• presentación ci~ IJ ~ulicitud. 

3 • P r· e:; i e' n f'-' :=; p ei r p o r t_ e de i e l i. t-_. :·i r_ e . 
4. Crit.eriu ~ ... ~·ut•io nt:::.'" quien atit:::-nde di c:iiente. 
5. F.::iit.c1. LIL· uwc.:_; t:.•:;tus. 
5. Ve::,.n,_;:>.iit:':1co dL· 
7. Dificul1c.d p<;1.: 
a . A g e t· ~ : V :i 'i o ci '·i . 
9. 1le¿a.1: 15<.:.tLJ 

10. S·:.:ns<:t.Ció~I Cl 
C.ieramentt" 

l 1 . F i r rr, <-t s en 

, IG•"''ªti oe ~•pwrL~cion. 
c~c0noocr ~••0r0s por ambas partes 
0n u•~:o:;;1.·nc-s t.ien8 lu~ar. 

t. • Cun i t_ e·' 
1 lente uw g~~ af~ctado finan-
l ._\ ~ 012rr,e:r...--t::,. 

:..c.¡ i <-:-:;.'t. .._.!:J•.=s qut::' no cor responden a 

12.. ReaJ1_-,,._-ior _~f,• tramite~, !Iinecesarius. 

Est.d. l as p o!..... t.~· ' t o r es t u e r un s i s tema 1:. i e a -
mant.e rC:!'.a. l l ~a le.. t.ec:;,:_cd Lle grupos nominales. 

lt:ó;ul~_'--tcji.:_1::,, <.:"t=.•:::>ion8s p1en<:t.ri.:...'.o.>, me·-para oaspue_. L_-._,mj--.•t>:-· 
diante r:;irt:::.c...r-1::.'"""'-:_._.-: 1·e.~t:.0;¡'~""::., .~c..1>..!,:_::.i..::::...s visu.:1.1mente por 

Ji~cutirlos y Mnriquec&rlos al percibir-hojas de rota.r'c.1iu, 
se uni't.ar1"='.ri,t'r.t.'="-

949. E : s i g u i e :1 L t~ 

importancia re•Ht•v~ 
un gra~ico a~ P~r~to 

p~~o consist1c en ~eterminMr el peso o 
es caaa problema ~nunciado. obteniendose 

cuya• carras mostraban, de izquierda a 
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derecha y en orden decreciente, que se percib1a comü de mayor 
criticidad "el desconocimlentu oel cll•nte de 1os procedi
mientos a seguir y de los documentos~ presentar" 194%1¡ se
guido por una "comunicacion inapropiada" <69%) y "presiones 
del cliente 169%1; ademas de una "aetectuusa presenLaclon de 
la solicitud" <58 %>. 

950. Después de el lo los part1c1p<::tnt.8s dc>cidieron i.-rabajar 
sobre el primti:l'r-o da los probit:tma.s, organ1zC:1.ndose a tal efec
to en dos grupos. 

951. Haciendo uso de un diagrama lshikawa <espina de pes-
cadol, se buscaron CdUSas c~ya 0tect0 rw~ultdb• en el 
desconocimiento por pdrLe de Jos usuarius de 1os pro~8dimien
tos que implicwb• Mi tramite y de la doc~m•ntacion c~rrespon
diente. Las prin~ipa•es causas encontraaas fueron• 

l. No h.a.y comL.n.J.C.&.clOn wµu•Luna. dei Banco c1cere;a de 
los cambios ~n los procedimientos. 

2. Falta de 1nteres del usui:lrio. 
3. Los servidores d~, Banco, y de otr•s 1n~tltuclo

nes dan • lo• usu-rlus &nformacion •SCH~~ y equi
voca.da. 

4 • Se pi e r d E=- y .::i ~ t' o r m a l d. i n f o r m a e i o n ·-~o r 1 d. J i zar se 
por medio d& mensajero~ y t•rceras P•rsonas. 

5. E><iste apatio:t. en ei servidor pubi1--:.u. 

952. Posteriormente se ..:lt"t..€:!1'minó io. i¡.i~'~Jrtbl..ncia. re::-lativa 
de las ca.Lisas, y asl por E::!jemplü pdrct. el pr,-,r,Jema ue descono
cimiento de proced1m!en-os y do~c.men•a-ló~ le GHlif lcó co
mo sigue: a Id falta de inLer~s del prup10 us~ario se le 
asignó un 33%; a Ja apatic.. dE:!1 se.·vidor pub1lco el 28'N.; un 
17% correspondió a 1a falca d2 ~nmunicwc!ón apertura uor par
te del Banco; otro 15':tb a peraida. ,,, deforrnrtción r.:.le ia in
formación; y !~ d la lntu1m•ción escasa y equlvwcada que 
se ofrece ai U5uario. 

953. Por ult.i.mu, 
para identificar la~ 

el mant.enimJento del e~.i:

las causas sen<lidd~s. 

solución. A man~•d dw 
cación ina.prcJplcldc:1.. io<.::"r 

1 . p,_,.._;:t cc:im¡' 

; to> v ó - d. t_) o un e ; "=" r L. 1 e i o a a i e i o na L 
ri::--~c;t1 i. t.1·~·a~_.,, ·-.-1ll•'.-:> intervenlan en 

u de vig~nte en cadd una de 
de lnJJ,c··J-ato ~ene-rar opciont;::'S de 

,emp1u ::••=--to.no el caso ae Ja cumuni-
tl' .1.ca.no.:.-Jse cumo mot.1v;.:.nt.8s de ~l Jo: 

L. M ..... :d. .:.:umt--'~en,.1.c1: 

u~ e! u:o.u.-, _ ;·, dt:!St?ci. 

lci com~.J.,;·'d.ClOn escrlté>.. 
3. Defi.;iencio en r.c..ui 1 .aau.;os pa.ra la comunica-

4 • .¡¡ .i t. .a n <:. t:::' ::> i tJ n CI i re e t. i va • 

S . i.... t ,n : t d. n t..:.-:::. >=· x r:. = r ;id. :s- • a sur-', r- v i. s i ó n • 
6. Presionua d8 tiempo ditlcultan la planificación de 

1as comunlcaciwnes. 

954. Con c:_ias.e en 1c, 01,\..e•·iot part.10....::ipantes se dieron a 
la tarea fina¡ de i~~kr s~gerenc>ds de soluciona los proble
mas. y en seguia~ prepdr~r la sesiOn de presentacion de las 
mismas a ~u<0rl0sd~a auper&~re~. 



955. Las propuestas generadas por el grupo fueron las si--
auieTites: 

1a. Eliminar limitantes la comunicacion oral inter-
f.•t:?rsclnal io-sprvidor publico. 

2a.. keali;..":ar i'f'J~1am.ds rlc- •..::.d.f•acilacl011 cr1 •_:11mL11li<..::.J 
e i ón v ', ,-: r i t .:1 • 

3 a. • A u )( i 1 i ..::l ,. s e d t• 1 .:. f-• x f, t • · s i l~> r 1 v i s 1 1 d 1 me d i a n t t:.• ¡....: 1 a t i 
,.:as y pi ..• ,,,)~-:. 

4a. In,-1~·.o>rot..•11tct1 l.-• int••11c·l-=-.__:ió11 de di1F>clivus y pei 
sonc1l •'¡.•er.º•' ivu f.'L"J...-i .1bord<::t.r y at..er1der el probJe· 
ma rlt> ¡, __ , inddt•<_;uadu de las comunicacir•nes. 

956. Estc1 íillL•· •-·lto·m~ntdi lE· Jc::L m<=tnl='r.:-01 , __ ·ciri.u ''l-'t•.1an tos 
C1rculos 1.:it:.• ·o ·i.-··l, •i•- 1 ..• -·-:11lt::tl' c.;11•' 1lan i11,~:=-.r. 

fueron exr-1i:: 1·11. ¡.·i_J•~·- •·:-i~~ ·-,·n· id1:::.·rc_1ciór1 i=-n Sl'?Sión plc:=>11ai·i.::::1 
a n t. e e l L1 i i e t. e r t..i ,-, L u m '-'-' ' c .. : 1 u ~:_ >< t e r I u r d '.· ! B d n <.:-. u . E n l -~ 

nión se ~nr·ontra.J t.c.mLit?n ¡ 110: ·-·ntes el Suht:ii rf-•ctur d._. 
poitat.::.iones y los-: tL1r1.:cic.11ari•-•S de jefcitur._1 y <-_;11¡>•0-rvi!.-:in11 ,1e 
esa áre.:.. En t::"st.a 1JL·.:.s\<Jn .,,.·~·i•Jt.·1H..:::io, ,;•xit1'. l::..i. LH::111d, 01d 

de las est.rdtt::"5ias el'-=' g.•:_jtiñn F'·--;•itl<.'ipativa y ue la t_ecnulLJ 
gia de lnvesti~;.··•';i16ln f\, ·inri, 1f-~r·re~entad:-¡;..; F'ºI j(.1s c-irculns 
de Colida...-l. p.--.,.,.. rl(o·~.;1=·r1 ;;1··i.-11.•1. r•t)ll•i\JI ir in11•l.·tt1tt-•f r,,(-,,.,. ;u·~ 

deliber·•-;i.d<.)S 1Jt• :;1mp!.tl-:.•"i('111 .••_imi11i·.t1;,t1 ¡·.•r 1 '1 111.,:.¡,,,__. 
mientu dt-1 de:?-~•o·rnr•e1~1• ir1•,3t i ll.1< i·•Tl,•I ¡·,,r¡,_, t.·l l•_• 11,•··!i.1r1tF' et 
involucr<=.•mient':-i (-r1n~u11t~1 ,_,,_-ti lie lo•.; p1 ir1< ir·,-il•·· tnres 
del proL--.e·~w d~ ·....:d.mbío: f•:•l1l.--11·i.t'111 usu.:1r i.-_. ,f,. 1vi._·io y 
l os p r es ta. d u 1 t-o- s d lf' • j \ ¡., r, t • ' • 1 t C.• r i u.' • i L' é'. ·-, F· r v i rl o r es 
directos. Est(.,, ·::-.e,;,'='¡ d·~ n1atf'=!r ic..-.l izcir el j,_~.o1..~ 1:...·f ic:it?ri-
t eme n te i .::t s me t_ as d E· 1 c:i !'": F' 1· u 6 ' ame;. ~; r · ~ i '·' r i t r.< i- i u~; ¡ "' 1 r ... • • l d ~ s Q · 

e i- o l l o na e i u ri d l y r t:-" ~; pon rl e r· a.de e 1 t .-1 •_1 a rn •" l \ 1 e a 1 as .je mandas de 
la co1ec:tivid.:;,.d, in•-•.1;~.,,,te lo 1~.1t1• g.-• Pstn. Li·· t.ir_·11t-·~:: y ~;,_,-.r· 

vici•...:•s dt• aJt¿_t. c~iid.:-l.,i r:1:-·r1t =1d•.)~;. 

ni=cesic...iades inc:i1vidué<!Ps ••IE-< t 

una su•~!E:'d.:-1..d servid~ f-'t•1 ~l Fsta.¡ 
ca. 

s~·ni idu h•;111.-11-._,, ""n las 

cj '--· q u i €.' 11 es e,_, n t r::• r m :::t. n 
s 1_1 t-•. ,_:¡ 111 i n i s t r a e i o n 1-"' '-' b l i ~ 
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S U M M A 

1. Entendemos por CAMBIO la alteración del "statu 
quo", el paso desde una s1tua.<'i0n actual hasta otro. en los 
niveles individual. gr·upat, fnstit..ucional y de sis1_emas mas 
amplios de la sor_·iedad. Elle. i1nplica aumentar, a.justar, modi
ficar, remover. innovar, transformar o rPlnven1,a.r. lo largo 
del tiempo. tarT_,_-,rps c:ultur·ales, pol1ticos, norméa.tivos, es~ 

tructurales. psi~osociales y tecnologicos, o ~sre~tos cuanti
t a t 1 vos • e u a. i \ T ;.:t "l ~ ·.;os / .-1 e l 1_J ¿a r , que .: '·, n t CJ r m ,0 , n t ;.J. 1 den t 1 dad 
de dichos si~lt-'11d·~. l•_)s del pr"·r•10 ent_•::-irno, dentro un campo 
de fuerzas que. en momento nada, •• d•<ermlnanl• d2 su 
comportamiento v desempenu. 

:2. Las TiPOLüGIAS dist.in~ue11 entre c,,"'mhi.o •·,..ientro" de 
un sist...ema y cambio "del,. sistem~. Et primero. "in~ti::lsistémi

co". se refi•re procesos de "mantenimiento" o ajuste; 
y el segundo signlticR una estructura Llel sibt•ma, •U 
"transfor-macion t>n otrou. En un Cá.SC• el sistema. permanece in
modificarlo, su HMtrurtura Invariable, dentro de dimensiones 
relativamente establ"'""'s; y en ei nt_rn, e:amtJia. el propio s.iste-
ma, se autorre~tlficw ~l planu "interslsLémlcu". lo que 
supone el "salto" nivel su,:>e-rior una mut_ación genera.da 
desde afuera. ·rwmbién diferen~I~ ~• cambio "inmamente", 
provocado por una "fuerz~ lnt~rlor", de aquel originado, se
gún la teor1a. "eA.ternallstoH, por (-:-~usclS ambienta.les. Una po

sición ecléctica combina dmbos ~~fuque•; ''''~ fav0rece el 
cambio inmane--nte, apoyado por el r·ri;1r:ipi-:..\ Pxternalista. De 
cualquier modG, un sistema p1...1ede s~nti1 lé::t nece~;idad del ca.m
bio debido a pPtturhacic•nPs del enti.:,rnL·, na dificulta.des 
atribuibles a ~• mismo, de rlG~dP &e wpre~ia un crit~rlo ta-
xonómico adicional. Desde oi:ra ¡...ierspe<''t 1va, existen c:amhios 
"estructura.les" de 'ipr:i "ax1oiógi.cc1•• •vc¡,1c.res1. "institucio
nal" <Innovación en las formas de organización y en los méto-
dos>, "redistrlb11t_iv·_, .... de peder 1.en cuanto a posesiones. re-
compensas y proceso deciso: io: ., de "octoresº <personas. ca-
pacidades y actitudes) At"ic1r~ r ten, :>e de::i1gn.l .~:ambio "lncre 
mental" <.,reformc.ttt c.cJmpc..ti.:-,: ... con el ie~imi:::-n re,.~Jomenta-

dor. con las rmro.,:; t·:·tc-0\E:>--:;1<"1.8.~ v a.cept;;o.dd=· por un grupo o 
sociedad; v 1·ecibe el i;-ica.tivLi de "diale•-:-:tico" 
l"revoluclón"l al ~am~i~ ~~e ~nn<ravlenP, OP mAnera s~blta, 

e l d e r ~ e h o ,..., ·1 i .:' i a ! ! '-' :i s i s ~ ·-~· '" "' .. s :1. P v a ~ , , r e ~~ d t- 1 ~--;i s 1 n s t 1 t u -
clones qi:.=- 1'.:-·¡ r..=·s._:.r"'ta, d€:'struy.~'''·' -,,nslruver1do a éstas 
mediante ".•)terven,-::iones impL;: i:.<=ir.t..'-'-·- ~i··:.::..s. Otra clasi-
ficación identifica cambios "r:oer--_·it iv<.Js··. dirigidos e im
puestos por !a tuer;,-:¿-..; ca..m'r:i1c•·~ nguia.d·:•<:--i" e "inducidos". ex
presando q'.)ienes ""Dn obJF?to d~1 mtsrno pr¿.f+::--ren,~ias y con
diciones. Cuetndo el c:&mbic.1 es ·:.1"="1 ti~·,_:i ºmas de. \ ... :i mismo", la. 
"solución es el pTodlema"; y al '0ncrarlo. la "modernización" 
es innov1:,;:1.c-ion. cupt.uta ~·.:--n •:-1 p.8.sado, rn:_1tac)ón cit::."1i.t.erada. 
Finalmente, el cambio pue..::ie seor ~·no planif i .;ado" (accidental 
espontaneo! o "planificado" <lntMnclonal. vuluntarlol. 
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3~ Ei CAMBJO PLANlFiCADO o "cambio no accidental" •& 
aquel producto d• un acto premeditado, esto ea, pensado re
flexivamente, determin~do por la voluntad en orden a un fin, 
resultado oe una d~c1sión de esforzarse deliberadamente para 
resolver los problema&, transrarmar 1as condicionas y modelar 
el entorno. El susbstra.t.o ae1 cambio pla.n11"1cado e-sel pro-
pio sistema, individual, grupai e institucional, que siente 
la necesidad y percibe la posibilidad de cambiar, adem~s de 
tener el deseo de rea.Jizarlo, en si y por sl, aJ tomar "con
ciencia dei problema". De tal suer-te, el es autor y actor 
tundamentai dei cambio, sujeto y no objeto del mismo, o pa.ra 
decirlo aristotelic:amerite, el ... principio", t::!'l: "ser por cu
ya voluntad ae mueve lo que se mueve y cambia lo que cambia". 
Este paso "desde" un ••tado de cosas "h•&ta" otro preferido, 
es asistido, a s:oJ1c1tud dt!'.t sistemo, por un facilitador de 
dicho proceso, quien brinda ayuda profesional utilizando co
nocimiento~ v~J1dos para tai empresa conjunta. En e~e contex
to el cambio p1•nit1cado puede detintrae como un eet'uerzo 
consciente, deliberado y colaborativo entre un sistema clien
te y un agente de cambio, reunidos para resolver problem&s 
que impiden al primero ac~uor con mayor e~ic•cia en su condi
ción ac~ual o ante nuevas aitu•ciones, lntern&s y externas, 
o para visual izar y mat&-ria.J izar ast..ados futuros, mediante 
la ap1icacion de conocimienlow y m&tudo• clentifJcos sobre el 
comportamiento del Cdmbio, •s• como dw •• tecnologla de in
tervención sociai. Asimis.m.::i, ca::t.mbio p1an11'icado, a dife
rencia. del da nat.ura.ie¿a acc:..dc-nt.a.1 y coerc1Li•l'.a, el que le 
"sucede" o se impone a Ja~ per~ona9, Jos cuales traen consigo 
s1ndromes d~ ansiedad, t~mur, y actitudes oefansiv~s y re
fractarias, es por el contr~rlo nreductor" de Incertidumbre y 
resistencia, y "creddor dM ant1a¿ar", d•b•do a su contenido 
de conciencia e intencloneildud, wpue~tw al acaso, !a fata
lidad y a Ja Imposición e•t••nd. 

4. CAMBIO CRGANIZACIONA~ la a.lte::.·r&ción. planifica-
da o no, del st.-tu guo cie u:-.a. f,-,s,titu..:..-~.ión, 0 .:ie ol~uno de :s.us 
subsistemas, pa~ando d• un wstado a otro mu configuración en 
las variables finall$tas, e•lructurales, humanas, tecnológl
ca.s y de g~stión, y dentro de los pianos cultural, pol1tico, 
y psicosocial. En cuanto sl•LHmas aoiartos, las instituciones 
participan de un perpetuo movimiento de organlz&ciOn, desor
ganización y reorganización. Aoord&r esa dinamlca nos 1 leva a 
aprehender el tenomeno del cambio organiz&cionai desde una 
cuadruple óptica: la. NJo q_u~ carnbi.:iN ( l¿,.s v.ar:iabi.::-s y 
planes d~i sistema.; 2~. "qul~nes ~amblan" !los actores: 
"sistema clienteN. dlr8ctores y agenLes de camo10, defensores 
y opositoresJ; 3o. "cómo se cambia" (estrategias de coerción, 
reemplazo, difusión, 1nduct.rinam1ento, socializac10n, emula
c10n, expert.ismo, pc.:;r ae..:;rt:.'t.ü, peir !nvolucr&miento, media.n't.E::
métodos grupales. facilitación de proc~sos. cambio planific.l:::l
do e investigación-acción); y 4o. "Jos pasws del ~ambioN <el 
proceso de "descongeiaml~nto·-desplazamiento recongeJamiento", 
para transitar "desde-hasL.l:::l". 

5. E! CAMBlu ORGA~IZACIONAL PLANIFICADO CCOP> de las 
instituciones es propio de aqu8i las poseedoras de propiedades 



"morfogeneticas" lautoconsclencla, autorregulaclón, autodl
recciOn y autoor~anlzaciOnl, esto Gs, en forma intencional se 
d i sen a n y es -r_ r u e tu r· <=-< n , y d to man t=· r a d t• 1 1 ti e 1 o do se r et' s t r u v t l l 

ran Y renuevan. El lo prt-sL1me ,~onta.r c1:>n capacidadt-s }"dra i?l 
"examen de la realidad .. ', uprOSf-•PCtlvC:t.". nada.ptat1iiid<=1d''- ''do
minio" de su entorn0, "alteración de ohJwtlvos", "autotr•ns
formaciOn" y "admin1slración dwl cKmbio". Es~a "capacidad 
analitic<:t." r.c•nstitw,-P. de las lrtudes m.E:t.5 impo1t-=tntes dt?I 
d 1 re et i v u • J r es 1 di.::· r' a. b i i ...._o-_! r, a t' a e o"'~· r ende· r J & ~ 1 '-'-~ p i -
das y complejas t1e:.nt._0 rm<--t i··.,ne~. ent,·¡rnL•, y,_ i c1.yudar M su 
1 ns t 1 tu e 1 ón B "" r E:.· m t-' ve 1 i 21. ~· r e.,.... r ~· e"l s ci e l n ,-:. · , ~ 1 <"• ... :-' a o & p t. ar se 
creativa.mente, 
b> provoca.do o:.· 

rada . a n t i e: i r:- c. 
sistema client~::.

ración o e J p~ r 21. 

f-'u, 
J n,-:11, : LlCJ; 

1 r.•. ,, ' 
1 dt:::!d r 

e ~. t e .-~ . ·J <= m ,.-. ¡; : 

f.1( i 1 i t ari••1 • 
i-•I e_, y.-., ~'. j fo l < 

-: f 11 ~· r z ,-

r e i_~ r, 1 ~ ¡ ei :=; 

me-t ód; co; 
de 1 i be

.:..n t_ r¿. 1;n 

col abo-
y con-

t ro 1 a r t r & ns t .~: r m :,., e- i i r, n • v.-.'--. í ·'-..· ' ,· ·~ .¿· n r: 1 ,-1 ri es ; f J que.· 
permitan rneidifi--.;;.,.r .--n~-,cir::.._~·ncf'····Lü JflS~¡-;¡c,c.nat t'-'leva.r 
su nivel dt! de::.Eo':npE>r . ._,; r-~' ollt-!.'°l t-:'I 
f u e r za s de o r ~ a n ! 2 CA i <~l, • v g e s t 1 ~J r 1 ; h ) 111 e d i , • i-. 

e o no e 1 m i en t os v él i 1 de. ó:, •• , '' t· 1 e ~ ; < 1, rn f •o r t. & m i ... ~ r' i: ~, 

tecnolog1as so<·iali-.--5 y rlcim1n1~., •va.s; iJ á.sl 

de un enfoque sis1F-m¡.:_, i•t:-ilr\ >cai~sts lea 

(·ampn tj8 

empleo de 
cambio y 

a traves 
, e)( 1 ón es -

tratégica u sitl.¿...:· ,_,,-\~:optur..·i(.~Jn r-1?c::•t.1vd v ¡,'-..\ a1-1torre-
novación y r-ev1t ,_ i,_,,\ i,r·to:,.,i l'-'l"•nl. 

6. L.-os ¡::>r r:-;..OPCJr-~ P.h~.í:S [1El -AMM, 1·1 f-'l./\N 1F1 rAL>O 
en una institucic1n .i¿.ti""-=' pr•)F-•i<=•·=. ~1,~l,;inatlE::<s d& la 
misma. Por- el p1<•piu C<;t1a,_·t-e1 .:t-o" di t·ctivi. >>::>s comp8te 
el ejercicio de und. atribucio,.. delegar>· a ~;:;<et.l.Pr: juge.r-
el papel de prin,-·l •Ml agente v .:·c·nrit1<·tor IJ,.;.,J pr•_1c.;eso de cam
bio dent.r•_• de sus d.111t,it~1s dt=· ,_,,_~t- iviri<:t.d A ~11us corresponde 
aut.oevalua.r le:. efi.:. ef1,··,,::..n.·-i.r. ,_~<::t.l iddd dPJ •t:>sempeno 

en ei or·ganismu • ···••:·í"'·S 
las medidas gar& •• m~~nrami~r•0 

en consecuencid. , o:-· , e.:::r. c:c i ,-,¡, 

•, p1 ris¿;b i 1 i ria·-i, 
! a. gt?s ti 01. que 

rnt:.-cc=:.n i ,-_amente 

f-' r n m L• • / e r 
pr ~·cedan 

+ l vados 
por factor·es intE="r¡,o~ ,;:p1·evist.:-_1s. L.-_, a.ntr=>-r1or de-
manda que !c1"°; ::·•1~.:.i-.. ·~r-=--cT1 ·,.· institucir:ines, dis 
pongan de i"1ac..1Jldé:l1;2\> a a1,\.i(_::.;i~r- i._1s problP-mas v sus cau-
sas , p l a n 1 t i e a r l ,_-, e. m ti i o., m <"• , • e J ;... r i C• ~ • t o r-· n .';\ n el c. =i e m á. s 

a l e r t as e t n r. e_,,, ¿., ~-i u r · • · 1 J .c.r. r, n u 'p t> r o él m l' l •.:- n tes de 
mayor certiaumDre, din~m>cos s1~ H 2,ermri~ >•anstor-
mación. Tal cap,_...,c~·::i- •• ~ 1:n¡:•iica. unic;:;.ment"-' dosr:e_::a.s sino 
e o n 1 1 e va 1 a m o d 1 f 1 . , ~, -, de i es y , .--, m por· t_ a m 1 en 1 o s • y 

presupone 13. ''1.lnión ~n?-re la rnr- lón acción''. ademas 
de instti . ..;~·i,-·.,:"\!i..:0:.:.r- '2. pr~,-· :::1r·_·r~18 d· "rev.!t3!~~ación 

organlzacin~a ~ntendiia ést~ eso soc1al com-
plejo que e 1ffif'f'l?n,j~ !a apert1Jra .-. ·.1n ciPl iberé<do autoexamen y 
autoanálisis d8 'ª c•peración y r:1 ccimportarniento o.e un sis 
tema, a.si lcl r'=·lacil.~'n co:< '·_..do r.t entr~ lus direct"ivos 
y los agt"nt.es ci8 c·a.n.c.11 par;;c. \c.rar des..-::-mpeno del m151mo4 

7. ;~os pasos a tr;:,,,vF>s ;:e i··i~ cuales!=.~ instituciones 
se "elevHr oor su P•ºP'' egfuerzo" hacia estados ruturos de
seables, ~e ccmpor•~mientc y desempeno, previniendo aaemás 
"sindr-(1mr.?s r-ig¡=f.::•z ··=-~fico.ción". es el PROCESO DE CAMBIO 
ORGAN!ZAC!CJNAL P' /.:>-.•[!JC-Af.'f_:_ Est--:. si.rnif'ica nue el esfuerzo de 
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cambio puede "estructurarse", esto es. emprenderse. conducir
•e, coordinar~e y oontrolars& en forma sistemática. Lo cual 
permite "hacer operativo" el conocimiento y la tecnologia que 
fundamentan al cambio planitic&do, y Jos an~li•tas adminis
trativo• se convierten de "observMdores pasivos" en "partici
pantes sociales activos" o agentes factlitadores del cambio. 
La "estructuración" del PROCESO DE COP se desenvuelve en "fa
ses críticas" d~rupadas en cuatro subprocesos. como sigue: 
lo. Iniciación (J...>rt="parac1an para ei cambioJ: 1.1. determinar 
la necesidad de c&mbio; y <pdra el l.;:,J, 2. reunir al sistema 
cliente y el 8il!í,f:::'ntB de cambio. 2o. Ref:Sulación: 2.1. estable
cer una rsJa.ciOn de ayuda; 2.2. ciar1'f1car toiagnósticoJ pro
blemas¡ 2.3. estabJec•r y seleccionar objetivos y caminos al
ternos de cambio¡ 2.4. •plicar estrategias y táct!c~s; y 2.5. 
t:!&ta.bi11.zar 1nmtituc1on&Jizar al cambio. 3a. Evaluación: 
3.i. medir eJ logro de objetivos; 3.2. identificar y evaJuar 
las ~uarzas de cambio involucradas en el proceso mismo; y 
3.3. evaluar Ja. e:t'ica.cia. tot.o.l dei sistema. u organización. 
4o. Terminación: 4. l. Establecer en la estructura del sistema 
cliente I• capacid•d de autoevaiuac!On del desempeno y del 
rol permanente aa agente de cambio interno; y 4.2. finalizar 
la relación de ayuda. En este proceso de solución de proble
mas y de "apr8nder aprendfrr", Jos pI'incipales actores del 
mismo ast~n repr•ti•ntado~ p~• el binomio "si~tema clien
te-agente de camG10". El "•i~L~rna cliente" es quien viene 
"activa y volun~ari•mente" "buscar ay~da" para resolver un 
problema, pero "•in ninguna •ntenc1ón de renunciar a su pro-
pia responsa.Di l idad en la sit.ud.ción..... Dent.ro del proceso de 
COP el sistema. cI1enT.,.,. ts ºun s1st.~illa :>oc1a.J" que "solicita" 
la a~i~tencia d• un agente J~ camb10, para que lo "ayude" en 
"su de•eo" de "moaifJca.1 tra;1sfwrmar"' la "organización", 
con el "propós&•u tin~I" de "mejorar la efic~c!a o el desem
peno" de Q>sta._ Pur p .. L~-te, E:!i age~tt- de cambio. también de-
nomlnado "fD•.-:.ilit.&dor" <r-•c1..1nsu:r . ..ir"' a&i "p'f'Gceso" ae cambio, 
es un "profes10nMi wn orlndar .yuaa" que "colabora" con el 
sistemM cli~nte, pMr• que •~te logre "sus ubjetivos" de mejo
rar el desernpen0 org•n•z~c E1 "rac11 ltador" upera me
diante "ir.L""'rvenc1cnes"' oel ¡,-_,t"r·adas, induciendo e1 cambio a 
través dei p&n~u:i~1t-nl..w creco.Ll-..,.c. y .a innuva.ciOn. Ademas, debe 
estar &quipado c. ,·11 h=1.oi l 1dod"°'s / técnicas para mejorar el de
sempeno a traves aw actlvinaaes grupales donae por s1 mismos 
Jos miembros del -•stem6 c.ie~c0 involucren activamente en 
la vlsua1lzación 0m ds~0ndr10s 1uturos, ~i autod1a&nóstico de 
problemas, lci U;?{J.-.i;-:-:i.Ctn º-°" c_;r,_;!i>tivos, e~Trategias, tácticas 
y planes d~ carnt.,c. dSl ,-c.111_, porc<. esto.bl·~Ct::!r y mant:.~ner apro-
p i & U el s r t::t i a L :¡ ;_; r 1 L! s i ,_,_, -: , ..._, ,__ d ~ l = :.. 1::1 ;na .::. i i t:::o" n t. é' _ Ta m b i én 
se i~ á. q _,ah a.. .:: E.- .- e ....... ~ p ~ o et:= os .,. e 1 L :r a ns m i t i r a l 
sistema. cl:ien·-.~ l.a -e>¡.J&..c1cia_l ¡.">.;;.i~.::;. io e1:::.DuCdoCión de di&.gnos-
ticos or~an1z~c:-n•les y ~n~0~cra, ••s so1ucion~• adecuadas 
a sus propios proc1emas. 

8- En el e.ampo de Id Admini.;:>tro.c;10n ?úbiica se ha 
reconocido tamoier; durante Jos uJt_imws cinco JusLri..:i.s l&. nece
sidad imperiosa ~e !d MCDERNiZACjJN AUMJNlSTRATfVA. Es así 
como desde mediaaos de la década de ;os sesentd, gobiernos y 
organismos internacionales de cooperación técnica patentizan 
que con "sentido de urgencia" se modifiquen radicaJmente es-



365 

tructura•, sistemas y procedimientos tradicionales y m*todos 
arcaicos, y se incorporen nuevos valores, comportamiento• y 
tecnoloa1as ~1sicas y sociales idóneos a nuevos objetivos. 
Esto, por cuanto una sociedad distinta extse una administra
cién dtrerente, y una total reortentactón que la ponB& a tono 
QQTI au nuevo papel en el Estado moderno. Para ello, se ha de
••ndado recrear, renovar, simplificar, redimensionar y revi
talizar las administraciones públicas, apoyando de esa forma 
los cambios que extaen las transformacione• y los procesos de 
modernización societaJ_ Lo anterior supone acampanar Jos cam
bios en la Administración Pública con el cambio en actitudes, 
h6b1to•, uso• y costumbres profundamente arraigado&. As1, el 
esquema conceptual, referencial y operativo adoptado por va
rios paises para la modernización se ha fundamentado, por su 
pertinencia, en el modelo de cambio planificado. 

9. Si&uiendo ese orden de idea&, la ADMINJSTRACJON 
PARA EL CAMBIO •• ref f ere a las medidas admistrativas "auda
c••" que permitan, con un "sentido de uraencia", adaptar ade
cuadamente a la Administración Pública a circunstancias cam
biantes en m•8nitud y ritmo dentro de entornos turbulentos, 
complejos e inciertos, y al mismo tiempo facilitar y ad•inis
trar e•• proceso. Por con&i&uiente, la adaptación creativa a ••o• contextos precisa el encontrar medios para anticipar y 
hacer trente a los cambios en la realidad que circunda a las 
institucion•s de la Admini•tración Pública, al i9ual que en 
la macroanvolvente de ésta. y en seauida encauzarlos mediante 
acciones moderniz&dorae, de Teforma o reestructuración de 
tondo, y ••joramtento, aplicando enfoques. conceptos y t•cni
ca• de a••tiOn innovadores. Por consecuencia, se hace impres
cindible fortalecer en los directivos, y en Jos servidores 
püblicos en aeneral, e inculcar y desarrollar en los futuros 
~unctonarios, vocaciones, capacidades, destrezas, motivacio
nes y comportamientos que les permitan dar respuestas dinAmi
cas a los retos del cambio. Esto debe habilitarlos para invo
lucrar••• participar y comprometerse colectivamente en la au
toevaluación del desempeno institucional, y personal, visua
lizar y planificar estrateaias para mejorar. innovar o rein
ventar la or•anización, ••stión y pr6cticas administrativas. 
Y. de inmediato, materializarlas con el fin primordial de op
timizar la calidad y productividad del trabajo, de Jos servi
cios que prestan y los bienes que producen en función de las 
necesidades sentidas y las demandas de la sociedad. Dando, de 
eaa suerte, eficaz y eficiente cumplimiento a Jos propósitos 
y la razón de ser que justtrican la creación y permanencia de 
los or•anismos, y la presencia de Jos servidores, que confor
man las administraciones p6blicas4 

10. Cómo hacer operativo el COP, cómo llevarlo a la 
prÁctica, esa es la tarea de la JNVESTJGACION-ACCION Cl/A), 
por cuanto •sta permite tanto "facilitar" el cambio or.antza
cional, como "aprender" acerca del mismo. El propósito de la 
l/A es ayudar a conocer para actuar y transformar deliberada
mente la realidad, mejorando el desempeno de las or•anizacio
nes por parte de los propios destinatarios del cambio, cuando 
el los •eneran in~ormación y estudian las tuerzas que afectan 
au comportamiento, y proceden a modificarJo4 Al misma tiem-
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po. a par~lr de la praxl• •• elaboran y reelaboran el oonoci
•l•nto y la tecnoloata para la propia l/A y al prac••o de 
ea•Dlo planificado. baaado en dato•. Su roco de atenc16n no 
•• la "ob•ervac16n y deacr1pc16n" d• lo• renómenoe, ni la 
•pr••crlpclón" d• receta• o recoaendaclones. Sino por lo oon
trarto, la l/A •l•ntfioa la "intervención" directa en la 
dln6aioa del cambio para •oluctonar lo• propio• probl•••• del 
quehacer colectivo cotidiano, conociendo la realidad "deed• 
adentro" a trav•• de una "lnaerción" • "inm•r•ión" participa
tiva en •u seno. Adem••• la l/A tmpl ica la "cooperación acti
va• entre el anali•ta, "facilitador", o inve•ti•ador "acti
vo", y lo• inte.rant•• del •i•tema que trabaja en •u propio 
mejora•iento, involucrado& y comprometidos conjuntamente en 
proce•o• •rupale• para la Identificación y solución d• pro
ble•••· Debiendo lo• principal•• prota•oni&ta• d•l cambio fa
•11 tarizar•• y capacitar•e, con la ayuda del facilitador, en 
lo• a•p•ctos cientlf ico-••~odolócioos que conlleva la resolu
c16n de un probl••• en Ja vida •acial u oraanizacional. Sien
do lo ant•rior v61ido tanto para qui•n est• al fr•nte de Ja 
or.anizao16n, co•o para qui•n•s •• ven envuelto• dtrecta•ente 
en Ja J/A. Por con•l•ulente, ••te enfoque unifica, en una re
lación dial•ctica, teoria y pr6ctica, conocimiento y acción, 
• "inveattaador activo" y •ujeto del cambio. Ello, dentro de 
una pr6xie constante compuesta por ciclos iterativo• de in
ve•ti.ac16n-r•f lexión-acción que llevan a •eneralizaciones, 
con el f tn de orientar actuacion•• posteriores y probar los 
eaque•a• conceptual•• en vi.ar. 

11. Lo• ACTORES m•s importantes de un proceso de J/A 
•on loa miembro• de un "sistema cliente", a nivel de arupo, 
in•titución o comunidad, que juecan el papel de sujetos de•
tinatario• del esfuerzo renovador. A el los compete el rol 
priinario de .. a.ente social" capaz de requerir, imponer y con
ducir su propia transformación, participando e involucr•ndose 
activamente a lo larca de todo este proceso. Eeto con•tltuye 
sin duda el ras•o m6• relevante de la l/A, de tal •uert• que 
••Je ha ll•••do a entender como una forma sistem6tica de 
identificación y •olución de problemas, en el cual quienes 
lo• identifican y resuelven <"los principales actores en la 
•ituación"> vienen a •er Jaa propias per&onas que los viven, 
inventando y aportando junta• mejoras y nuevos •odo• de ac
tuación. Ahora bien, para ir a la acción y al cambio la &ente 
requiere t•n•r conocimiento de la realidad sobre la que ac
tuara, por medio de su evaluación, acopio y realimentación de 
infor•aclón, y •u diaanóstico, para en se.uida planificar me
dida• diri•idas a la alteraración del statu quo • intervenir 
en consecuencia. De aqu1, que a la motivación, el tnvolucra
•i•nto y la participación se hace imprescindible sumar el 
aprendizaje de conceptos, t•cnicas y herramientas para las 
tarea• de J/A. Co•p•t• tan decisivo cometido a "otro actor" 
el cual po••• conocimientos válidos, estrateai••• t6cticas, 
m~todo• • in•trumentos para asistir a los sujetos del cambio 
desde el principio hasta el ~in de eee trabajo, y ha acumula
do experiencia en la facilitación •rupal que el mismo envuel
ve, al Iaual que para ayudar en el desencadenamiento de su 
dinámica. Este saber y la tecnolosia para la investi1aciOn 
orientada a la acción Ja transmite el consultor, "investisa-

• 
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d.Qr activo" o anal ist.o. c¿.paci té•ndo y desa.i·:r·ol Jan.d.::i t1abi l ido· 
des en los act_ort-:::. prim.::.i i.-_.s de t··=-a &et ividarJ. ontes de ini
ciarla. y refc..,r.zd.ndolél durantP su d~:searrollu. 

12. Una. de las bastos esenciales del much ... ,lo del/A t:s 
la RELACION CGLABwRADORA entre lns pcopios miemb10s del ~is 
tema qt..1e l.Jusco Cl"!'sc1lveT }-'••Jt1Jt•ma.s, ·y r.l~ ~~-tu~-; i..:.:un qu1P11 
1 C• s é:t s 1 s te d u 1 Et r 1 t 1 • ,~.;:::..;E- J-' 1 l • • - t.·<::"': 1 • • f: n t- f t.:.· l.. t L1, 1 i:• !:> 1 • • · 1 ·.,, n i-:1 s U,_,. 
linatarJe:.~ cieJ • <tml..iit• ,_·u•.)JJt•r<:1r1 '1.1das """nt.r·i:::' •""l las nii~m<::tS en I~ 
ta.re a e o mu n • y B t.:• r en d F• n un a s d' · 1 i1 s ·~· t t as . Es t e· ,·~o n :- 1 ét, i t <·· i n 
tercambio de ia•-·<;--o<;:., piniu11>-:-s posictc.nes. r..:c•rid11e-=.' a1 mejur 
entendiiniEo•r.t...._, p•c::.b!E=•m<::•~ y pi~fJUest.;,;,-- r~·· res.oJvr-r·-
la.s, ~sl .~iltt:::'ít:-r.· posi•-1Un, u¡· .1< tit-S t= in-· 
te r es e:.:,; . Bus<.: d ,- 1 ' . .1 r· ,_, -'1 '..-. ~~ r1 ,;---; C• :;- • . , ·.;E? s ! .-1 1..: 1 s-. ,_; co -

lizaci1.Jn de •. 1 ,,_~1~1r1 .,,t'°'Iia'• 'Ft?:1lmar1J ''/'1,::.•lls1ic.an 
de la sitc..J"''C--i<ll1 I·.~-t·lil ,-:¡.. ::,t;ccdr-•, ,1t1_;1l f'l lt.·1-i<lL)S 

los Cdminos µd•~ ·-~~· 
conjur•d dR lo~ ~ui0• 

t a o e o n s u 1 1_ n 1 • l e· E.· s 1;--

ldbr11·r..ción 
' 1 r:• s 1 • ¡) ~ 1 ._1 t i o s d ,-. 1 e io-J. r.-1 t, i 1 y t• l ¿¡ n A. 1 1 s -
ci, -es c. . .-:- l eje ,; ""~ l rn i s rn • ; o , un s t i tu'-· e 

b\ i::::" r ,~- u cJ n ~ .J a i :.\ 

e I inv0lucramlent0 n~ 
AYUnA. Esta se centrb 

p :<::• r '(_es m (',.· d i et n t !':.· k EL A (. 1 (1 N f_; E 
t- n 1 B !;,,; r1 G! e es i dad 8 i.,:.. ! t .-. m a, y e 1 

p 1- o 1 es .i. o na l que t..• r i 1 i 1 i a 

dir~ctivct 99 , cun un rnudl' 
1 8 8 y l. 1 (1 ,8. 11"' ,_. t• d +-? s d .:_--, t i t Ud " n t:1 

e! e l n t e r ./ E.' ne 1 CJ 1 ' l-i 1· i to n 1 .~ · 1 ' 'fa e i l i 

ta r " a l os a. r t '' { o:· r• i ¡ m:.:-1 r i C.•·: c1e 1 ca me, i c1 ,, l --:::• s r:ie <::1l1 -

t o e x p 1 o r a c i ó n -,· ,,, p r ,-. n s ~ C:n1 ; 1 i ~ t:;" g r a ~ J • • s i m i ~,; ¡¡, 1 ) ~. y ~' u s f-' r o 
blemas. y pare.. '1'---•"' r=1r-tu._·n sul.·r•=· P~:tu·,-:;., pur m1;.olliu de programas 
de a e e i ón. Par d ¡ I ,-, t-' (:i S Í t ,_, , ~ l f i.J. C i 1 i ~ cl U' 'i :1 dm~1 i 1::-' r1 

t e Ci p r o p i ad o u 02 1 e 1 a L- 1 C) n c:1 e a ·. · ' 1 ri ~ me a , '-' ;·1 t t.:.' '""' .1 p ::-1 t l n. r f"~ s pu e-- s -
tas re f 1 e 1 o , b as d. cl.-..1. s 11 JI ¡ 1 u,_· 12 "-~ t 1 ",-¡ ,... "-~ • r d 111 1 ~· 11 1 ,~," d ~ · i n 
f c1 r m a. e i ó n • l u E:! rl. r -::i t'-:" ··; ·~ n t i r , 1 u z e; ;-. 1 v ,._,. l to g i 1 t- •o r 
ellos, o prentende-r •-1ui::.• !o n.::"-f;ai• v c·,hrt:?n ~1f:l' ui.c=. mo1i.-r;,:.i deter-
m 1 nada. • e o n f e, r· me d 1 ' r i ·L E! r 1 ,:_i .~1 .,_. c1 g ~ r 1 1 .:.-> s '' ! e i no~: . 

1 -3. A Ll i-'.__. r ;:-.,. 
componen un e· i e i t E- l o t l 

,Je 1. -1 F'!·. -¡:;: '.:---:•' 
f-., 

V.-.,S p~-•S•::>S 

rn en t. a 1 F~ J 
proceso ~nvut:> ,,l.t_, clat.··· 2 lo=:-~liment.-.r 1r1furma-

c ion ; y 3 o. v ~-1 m b l ü. E"" s t ,.~ rn '-'de l .... o as i e o 
se ha desenvue-i t_ por.:i .-_ore.=ts; r:11:· desarr·:,1 lo c•r g.-;1.1iiza·-·ir0nal 
dandu ! :_1gc::1.r s, g •_7::; '.:.'lapa_-:: la. per ,-;ep·-- ¡ ür, ri·-=- l ,_,ro-
b 1 e m a p o r e l ~ i s 1_ ,_ m .-... m i ...; rn ) : >:a. . e u 1 1 s u ! ta l 1 n a. g E· n l. 1-:.~ de 
b i o p r o f ~ s 1 ·=->..,a l ; 1 d.· 1, ' i r l . ..-• ._: 1 1"J 1; • • n J ,__1 1, ~ ~· l 1 1 ·-·t., t 1 u ~:; " el,,. 
desempeno; 4Ct. rec.·1pil-.';;_1n :.li:· da..t.os por •=-l on:::;uJt__,_•r deJ 
pro e~~.::.; y / o l e• c., rn i 0 rn r:. e ,___, -- •. í s "t i=_• n • .."i. ; S a . '1 ; .. '--· ,-_ 1 f r •"' !ll 1 l·_• n t u y 

realimentación .Jt;;.• inr ll~n ni ;r,Jpo g,.:.·-••'i de ciat·-·~. en 
sesiór-1 ó~ tal ier; t:J,..,,, Aut.od~agnr_i~.1. ,_i•2'j sf!'-;tf"-!'n10; ,·.~. í';an1-
ficac:.ión d•::J :.i. a,·'._:ir:-.1. e1 .... • 1c:•:>•1 pr..:._,6-·",;n..,o,~=; ;_.-=-tnibio; 

9a.. autwt;;:·~'-'- .... c.~.1.C'1r. f•_•su.i.adu~; .Y .l,.Ja. ci=c-ic1a·1t.o pr·wce-
so. 

!4. Entre los conceptos Ca m b i o P J .:n1 i f i e ad o e f n -
vestigacion-Ac:ció:i "'./ <;:;.· .• ·, <::1pli•:.8.ción ia. pr,act.ir:;a, de:-ntro clE:
la vida de las .ir1stitu.--iones, s;:. ,bt,_·a la TECf'.J(JL,1-1·~,i/\ social y 

ad m 1 n i s t r a t i '-'a q u e a y ' 1 ·~•e-. -::- o n ·~· ·-:e r el compoctamlento de éstas 
y a de s e- ne:: a d. en a r de 1 i t• e i c.. dame n T e • 
mática, id t.ran~:::~f.-_,r-ni~r~iñn de 1as 

cunducir dt- mét'"lera siste
mlsmas. E••a tecnologla S• 

de '.•J<::> m"':"dios ¡mpl~::·mJ=?ntc1s de que v.21.i.:-n los act.o
pro~~AQ de cambio, taci 1•ado par IM lnv~stigaclón 

compone 
res del 
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orientaaa a la acción. En el campo que nos ocupa recibe el 
caliricativo de "INTERVENCIONES" para el diagnóstico y la so
luciOn dw prootemos orga.i-i.1:.r.ct.cicna¡es. En et't::l'cto. medjante laa 
intervenciones se obtienen dMtos v~oiaos par• elucidar nfrce
sidades de cambl~ y, en seguida, oiberar o susclLar fuerzas 
que bloquean o ravurMCMn el funci~n•mlento y desempfrnü prefe
ridos. De 1Kud.J moao. si.rver. en ia Taciiitoi.cion de ese es
fuerzo. ae o-urmi;ii. a.uto.a.na11t1ca y ret'Jexiva, ta libre gene
raciOn y a•mcclón dH ~pc1anms 0 ud .it-ren mi statu qua. •si 
como t.t:t.mo1én l::o'n ei 1c,gre: oe -_cc..,m¡.:.•r··Jmlsc.s ¡:_,i:2r& con eJ las, por 
parte dM los propios sujetos invooucrados ~n Jos procesos de 
l/A y CO?. Lc·s insLrL~mentos ma.s import.a.r:tE:-s pci.ra comprender 
el compprt•miento ria •~s 0rganl~Mciones y u•• ~~~os concretos 
hacia el cam~.~ a2~ .• ~spmCt&Vdffi•nte 'ºªMODELOS DE DIAGNOS
TICO y los MODELOS OE CAMBIO. 

15. Luy MODELOS DE O.AGNO~Ti~O sirv•n de "mapas cog-
nosci"t..1voJ:>" y .a.porta•• Jco ló~;.·.-e.. .hyc,,:c:nt.~ 't..anto en el t.Jiseno 
da sistemas q~a •c•u=n ~on -ncl-, como en e. wx•m•n de 
esto~ a fin dt: juzgar su opt-ce1.._101·., ioidic.E::O.riaw ias var1d.LJlE!'s o 
puntos de intervE::!r1c....i01• FrocedentEc-.=>. y las tecnicas pert.inan
tes. Los s.;:og:___,r.uc.is, ~n CL.iant<1 "mocJeios ae a<_'C!Lln". asisten in
dicando 10;. F-'a.!::ios 1..:.'sc-nc:iale,:,; "pa•<:1.~' camu10; tt~t.o es, se 
ocupMn com~ pawt• Mn el trAnHi"c "desum" soLu~ción donde 
no;; en e o n t. r a mus ah o i· d. • ,.., h e1 s Lo " 0 ,_ r a. d r 1 n de .-, ,.1 .-~ r -=.·ni os es t ar • Es -
tos "mapas gu1c:1." prúpw1·ci~1J1ct.i1 Jd l01"!1c;.=. ~1..1:.·}·acente en los 
proce•os de •oiuc1ón d• proboBma•. P01 que se refiere al 
contenido dw Juy mode.us ue ai~~nost.ro, 8Stos "cuadro• men-
ta 1 es pre !oi e 1' i p t.. i v ..::is <"l' t-~ e r m ~ t e r1 .__~:....., s ·--·J._~ v d l. J ,;o1. s; c1 r g a n l. ~ é:l e i o ne s 
como "sistemas multlvarikC•• ~ ln~~c~C'ü-ntes" •mlsiOn, es-
tructura, pers0!"1d!::., tecn<J10gld. / ~E:>'2•'-;.ón); a manera de los 
"planos estructura. t.>~" Ut::" iedc1.Cl <cultural, poi1t1co, 
psicosocial y prc...iu t_ivui; u C(~n1'.~1rrn • .=- a 1c...s funcionf::'s de todo 
sistema. soc_ot_t-:....,_,,¡. ,:;1üiei s,__.u~,,::;tema:;:; estructuras téc-
nicas o sustclnLl~-s de mancenlm,~nto, ciJci? dt1vas, y de di-
rección); y en :.eia'---~l".l•• s~., c.m;: ._.n,·,_~ <1!:->C-!C--'J..v::i y su mB.cro-
entorno. Ot.ro Ot:::.' t-·o:>.L·_, -lui:::.·•t.e ,_,,-iE:::-ntacion hacia 
eJ cont~xto exter1 ·' >--""~ 1::•; 1-_onf,, .t .• - ~Jc,. ncr'"-~ª'-:;J c.,-, . .,, reconstruc-
ción do; in=ot:itu .... -.1-_,r,es~ ;n:;ti bu1iLl1nE'· fines de 
innova.ciá,·i, y ::·t....:..·- _,.-1 =~º e;(~ ¡.:::i.D•t-~ t'-netOgt2'•-,u_s (lideraz-
go, doct.rin.:., p.~0~ranu:1., rt:-<"c.u::-:..J:-:-. _.,,,. e~truct-uraJ y exógen&s 
( 'ta e' 1 l t. adora~, ::in t r .,, ,:Jo r a s • ~- :... -~ ': i 0.., <:t. l es , r; o.: m a -L i v & s y d i -
tusas) inter.o:..c• ,;,t•:! tr.::... _.:1.,.::cio•es J.n:::.u1n.:.;;, <.'t.poyos 
y reat..~:!cc.iont::'.o:. ~·-·~ i:-1<....:' •-:t;'r. ,·iaoi J idad t.•?c;-i.i...:::.21 y en ¡él 
e~icacia !:->OC1L..,,J oél':· ur¿~ni¿·, .:..·.~.)·,e t=>S decir, t=>n que .::-;e 
vuelvan oµe.·,.· y ei.ct-¡--•taü:·-··-:;, .¡_t~;·,uu &bsoroidos sus pro-
ductos por i:i.:-> Ci l J-;~.~· E:::st.,-_,- •,'ict;LI::i de a1::-Jt?nW / ciia~nó:::>-

t!CO han s .. ili .... -;¡s~r-¿¡ción Puc.i 1ca para 
conformar:/ 1CJs "s!~.lc-:na""" ,_;:=-acción priori-t.=..rios pa-
ra ej desarr.-,; lo". y en l<::1 ~ev..:,,,!uacion de la capacidad admi
nistrativa. pct.r-a el desar'."ol lci". 

16. MOOELOS ~E CAM8i presumen Ja lden~lflcación 
de "brechas de d8sempano". por los niveles directivos y ope
rativos. para Mela segu•do tender un puente entre el "aquí y 
ahora" y u~ nuevo escenario prefer.do. por medio de estrate
gias y un plan de ac~lon. Dtr<::1 corriente prefiere iniciar el 
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prace•c de cambio 1nviert1endo la lOaica tradicional. Se par
t• d• la• discontinuidada• del ~uturo y de la exploración 
prospectiva. i••ainandc, "reinventando" y construyendo estra
t•a1cam•nte loa estado• deseablaa en ~arma da misiones y ob
jetivos intermedios. Este ejercicio basado en una actitud mas 
proactiva y anticipatoria que adaptativa, va seguido d& una 
descripción del "estado actual" y de su diasnóstico cün res
pecto al e~cenario prospectivo preferible, planificando de 
inmediato un "estado de transición" hacia el "ai lá y enton
ces•. Como todo proceao de cambio planlf lcado, el anál isls de 
las fuerzas impulsoras y restrictivas de un nuevo estado de 
cosas, ir~ seguido d~ l~ elección de estrategias y técnicas 
de intervención que remuevan obstáculos y fort~lezcan los 
factores positivos, asl como de la ejecución de programas de 
acción que traduzcan las intenciones en realidades, has~a es
tabll.iz.íil''" g~né\lra.IJ.Zar e iniDLi't.uciona}izar el nl1.avn nivel de 
comportamiento y desempeno organ!zac!onal al que se aspira en 
la vida instltuc!onao. Cabe adverti~ que los modelos de Cam
bio Planificado e Investigoción-Accion constituyen el funda
mento de los equipos participativos conocidos como "Circulas 
de C¡¡¡.l ida.d", por cuant.o ·sus miembrCJlil se organizar., en forma 
voluntaria e int.encioné:i.l, para mejoror. por si mismc.•s. el de
sempeno product.ivo de sus áreas de trabajo. Valiéndo~e par& 
ello, del método norma! de investigación ciantifica y de las 
t•cnlcas para identificar y solucionar grupalmente los pro
blemas. desarrollando esas habilidade~ con el apoyo de un 
•facilitador• de ese proceso, antes y durante el transcurso 
del ml•moª 

17. Los modelos para el diagnóstico y el cambio orga
nizacional planificado se tr&ducen en herramientas para la 
acción en la forma de TECNICAS DE JNTERVENCION, respondiendo 
éstas a la naturaleza y el propósito de los primeros. De tal 
suerte, unos instrumentos se emplean para el acopio y análi
sis de datos, oLros pe:,.ra la realimentación de los mismos a 
los actores primarios ..Je-! carnbio. De ahi, derf·,1a.r. las "as
tra.tegi1;:tS de lnL&rvenclc"".>n" q~.'=" alteran el campo <je 'fl1erzas 
organi zac i ana 1 es, l é:i.5 e.u .... ; es l l ev:i.das a la pra.•_:t 1 ca me
diante sendas "técnict:i~ de in"t_t-rvc·nción", es decir, un con
junto de pr0cediwienc_ y diso0sitiv0s espec1ricos para su 
ejecución. 

18. Rsvi:oten 
ministracion P~hlica 

partic..:u1a.r int,erés 8n ~i campo da la Ad
d,_.:o: agrup.:. ... !T:'t.·1·1t.os de téc.r."icas de int.er-

vención configuradas. profe~~. para las •ntldades paraes-
tata.Jas. Los -=:tos surget. respue;,,,.L .... ~ ante la necesidad !:>en-
tida por gob'ernoa ~d p•~•~s 

todos idóne~s para evalu~r Y 
presas pub) icas, participando 
rectivos y el personal de las 
cimiento ua la crganización y 
chas entidaat:s. 

~• :J;~<=;:a.r ro 1 l •.) de contar .:..;on me
mL~ J .. 1~~.._ ~l desE:!mpeno de las =m
an B5LM tarea los cuadro~ di
mismas, asl. como en el fortale
las practicas de gestión de di-

19. Una de es•~s rnacrolnt•rvenc!ones, denominada 
"PLAN!FICACION PARA EL ~EJORAMIENTG DEL DESEMPENO", se emplea 
para reuPlr o la dirección empresarial en un taller, facili
tado por un consultor de procesos, donde se revisan la misión 
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y los objetivos irH•tituc1onale&, me m1d~ ~I dS"SHiHDpdnu .:r1 Oc.::J.,,:,. 
a lndioador•• y metas, y •• dM~•rmlnan las "brechaa" re•pbu 
tiva•, o proc.lam-.s. En seautda. son identi-ticadas y a.nal1¿adNo:. 
las ~uerzas urwani~acion•laa impulsoras y re~tr1ctlva5 o•• 
nivel deseable de desempeno, para proced~r a la d•rinlcidn dM 
las estrat~Kias y los progre.mas c1e camr.·iCl corres~undi~'"-'n~.t="~, 

E.!ii'Ct:" t:o-jercic.i.o colectivo r&;j¡, i .t:éol.du ~·<.·l..- 10~ t.>l'upicis t-qL•J.t-JC.·~ 

ge1-er1ciu.lt:!s, in ...... Jt.ycnLJ¡_, el 1 ituici (lt: =-"mpr-~~&.. c,·n \::.<::>.::SE.' i:-n 
da.t.o:a. dt:t :;:.u rr.ip1a r".:tü.llrlad irit-E1.r1i.-.. .Y 1& cii: •'Rltan.:_1ü. en 
qua 1-n~ ~..- .-c;_,,.:an. 1 ~::I ···d¡;,\ aae1r ·<:!l. en '..lY1r.<. 1",,;:-1ma dó:> cor.c1.,:-_.n,~la 

un l t ~ r i a a e e :· ...... ~-'" t.J ~ p r o b l e mi.~ s q u ~..1 ~ n i J t· , ¡ "C. i2. l a. r:; n t í da ü y l a. 
generar·101' ae .-,-,¡,-1JS.OS ..;:(1C1<~: c...._1r,)•J,-,t_,>. Adenl:;±;;; 
que ci.,,.- .... 
trateg i ·..::.a!:5. 

e: ,:_a. ~ i ··to des .j '=' p : a.,, l < l e o·-· >•n y ges t. 1 ón e&: -
ª""" !ogt·n de resu,1ar1.,.:J. y ·~-t-=-·•:t.1b!.Jd.'~ ~n 

lill. client.eld, 

2 ;J. , ~- 1· c.. 1 n 1.- ~ ~- '-·P.,\<-: i on d. n i ve 1 1 ·, s '·. 1 \. u.....; i L' ··1 a i e(.)· 

nooe como i=ntuqu~ ~~\:ir·,~r,MA"' t..Uptlmurn P~l 1..._,1·1oance fhruugn ln
tern.-1 M~'.•O.&;ement Act 10~11 -=rst.o e~. para ai ··c>ESEMPENU *JPTli"!O 
A IRAVJ:_S lJE L.A A,:·ctuN L,i--~RENCIAI. 1NTERN~.". f"t_1l1'ft11-m1:~ <:t. '3'-1 ~ljo.(-

nifi<.:-.:s.d<.l, ' 1 ....J:>·1 !MA.."' p~'"' -fo{Ue \a. e><ce1enc:1a. ~llit-'1·0.:· ,,.,.1·1al purJ 
medt,,.r--re ta busqut-:!..,. .. ~1_ant":1 de i...1nn n1~1Qr· e:H-1 io.· .. ·.!0-.·1 y ~ti 

caz cumpi1mien1_0 e~¡~ C)b,1.':..ltiv,Js, y 10. fii·me c:..nnviccion que esto 
s& J o.sra desdr r«.J 1 1 a.i1du l cl. capa e! :Jdd de go:-;'~t 1 ón 1 nterna. y a. 
trave~ de est».. E1 Pl''.::iH,ia111d "C)f'fli'"'A.... in1-::ia a p.-:i.rt.ir d~ la 
confección d':f! -.1,:>r .. " .-:L)r1~.;.t r-1..-.ldc. cc.n 1 nrc-.; ·nac1 L°'ln r~a. l aof,r-e 

la operación de la •mpt•••· ~~.a lo ~ua\ se ~•e~ d-?pio de 
da to s b a s t:1 - ( e r ••. : 5 i=t ni ~ t! l , l. u 1; 1 -,; 1 ,-.1 1 ._ ci , me ·~l i u n t e 
entrevistaiti a,) ·1i.·ec't.01 g\;:"r1ar.¿. <:lt.,:. \ct cr.t :-:lady ct 1u1;c:icnd.-
rios da otí'CJS ni\.;e\e~ -¡¡ere..n•_'i8. t:ic:!:.,,,en(1CJ una O"ILJe::::>tra cte! 
perso~1a l Uf-'é't-<il.t ! ·· a~-:1;:;.j· r: ~ <'j-? '~ i ·.l >Bpre,,,.entdnte·-~ de 
1nstituc·!ones. "ub"'' i1t:tmt:!T1túl~;,s. -; >ciales pr·iv~!ia.3 vincula.das 

l,;, ~n·piesd, .,._1 -.,!'(1,,-<f. ·.:ti•e de ~e-r17~t I:>e t::<-7>'T_f=? modu se 
L .,1mñit. ... al 'l ,_, 1 Ja --:·11 t l. -:1ad. ·; r~ l 1 a'' t.·.:.. 

. !l l--' !::! 11 Ll • 1t-·'-"-1 e:; pu1,tn,,.; '· '.::·:::: y - ~ ~;. 2 g t_ & .:.1 lJ 

•:léhil89 d,~ 

:. c.. t' l r. _,.. e 1 n e e l 

,z d l ·¿a e i c.."in • 
-. t •.•na~ 

Ir"" _,peir 1 ·_;r• i ''1r;tdE:'-" de-

8nT •~ rno. l::::;,t:e e •'='I c.1ci·:1 se 
res. I l 1 r..im~n··_l•.) 

a_ J._,:=¡ ",.ldi.l~dl.Hlt:I\ 

'.ln 
v1stac-10~. ,1.1n' 

<'i. l ,_, s. \ ,f) ~ 1 d ~ 

tn.;;1.rc;us c··r1~":t:-~1;.z_~. 

zo nb' m€.•jo1om 1 

mooe 1 '·'si~ 

2J 
via par-a t•~-:. 

la Admin!~·· 
sus · r1:=.t 
t--rada fr· ie 

o¡..-·:~; 

r· i:--•· -~ 1 C• 

.. r'a 

autor-es: y a-._•.·-·t-~s p:; 
su ca 1 i dad de v t da er1 

••'Id 1 '.~ S ·' 

ge.,._~ o: 
,-,. 1; .. 

'>='1.-!í\t:::'-j 

;1a l 1 ..:,._, 

, ·.-:J•i ·_.n 10 _¡,_1e' ':? ! ~ '· l ·J ·:-• 

! d ~! '.n p ,- •··..,,a. ,._,u ti 1 ..:· ,,_ .,,. \..in 

d.J~.::u111en•_._, ,,·e:c:•'.I! t.anlt= 

; T_ l '-'u !:i t ¡-, t I'..: -
~pr&Sd5 obJeto rl8 .n eRtu-

"..::..1:1.so~·u la J..._¡.c. d~ l·-:~1 

t-· a l ~ seg u i r e i ~ ~ f \.1 e r --
¡a vi veTic:. '=" ,,.. J c.-::. 

i.1itad:-_• P'~'r la l/A- constituye ta 

l..::•s f f·,{~-:'.i- 'l;.JS de modern1z&ción de 
y d~ .. ,.:-jor-a.rni.ent . .:;, del de~empenc de 

!e:.. ""'"~."\¡C-11'•· i .. --. (:;.-=:-}cambio ~::i.t..á c¿.n-
1·__, o 5~--~· 'idores> 

am proceso dirigido 
democr••tca y humanista. 

en cda.nto 
a. elevar 
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LECCIONES DE LA EXPERIENCIA 

Conforme a au propia naturaleza, la Jnvast1ga-
c16n-Acción <I/A) busca. tanto facilitar el proceso de cambio 
plan1t1cado como contribuir al incremento del acervo de cono
cimiento• al respecto. y de la. propia J/I\, estudi.flndoloa a 
partir de vivencias al intervenir en Ja resolución de proble
ma• propio• del quehacer cott~Jano en Ja vida social y de la• 
or.anfzaclonea. E•to e• poslbl~ gracia• al acceso privileaia
do que tiene el Jnvestigador orientado a la acción, da in•er
tar•• en la reall~ad a fin ~@ obs~rvar > ••Mrninar como se 
~rabaja en trans:torm&i la. y &I mismo liemp1,_, encontrarse tn
••r•o en Ja pi.-.xis de &se camti!u en su papel de catalizador y 
•••nte coadyuvante df,..,..eto del mismo, a tre.ves de su relación 
de ayuda con los prin...._ !pales protagonist.a.s de tal v&~uerzo. 

De ••ta suerte, la J,A •• int•resa en crear o renovar c~noci

mlento•, tecnologtas y paut•• paro la acción aceroa. de los 
•l•temaa or"an.fza.cionaJe!":I y los procesos para el cambio, el 
con~rontar los marcoM cunceptuales vlaentes con Ja pr•ctica, 
obteniendo algunos g&nera.I1zac.:lones que guíen en l.tilbores ul
t•rior•• para actuar e" el mejo,amlenlo e innovación institu
cional. En t.al cunte)(t.·,. de t111t•stro ejercicio profesional en 
tarea• de Ca.ml.1o Orgar:f¿.,.i.clona! 1-''.ani~i.cado <COP>. y con Ja 
mue•tra da casog c:CJncretos que hemc.s interv•nido, en ••-
8Ufda •• conslgni:iíln alguna:;; ensl='ni1:111·;·c1:·, apr@nd!das en el terre
no de la acción, Ja.& (··1,dies 1;us pe1mit<:-:>n c1bt.ener evid~noia• 
d•nt.ro de Ja Admlnisl.la<::..lón P(1bli•:,\. Esto, con ob1ato de •u
•arno• a la labor de ln·..1es:tf~e,r·Jc~J11 ..,, clf?S1arr0Jlo iPn este campo 
de conoc.fmienlo& y tsr~noluw:ias t.d !-•9rt.inente, ;- hacerlo• 
operativos en •l mQmi&1ntci actual ._, lo f1.1turo, dent.ro de la 
•ran tarea de mnda•nf;;,...,,·Ión )~ r.::·~m!,10 eo;;t.ruc;tural. eab&r: 

PRIMERA 

El CAM81(J f-'<lr B/.;;i..~. "rlF'•-:rpf,·.". o impuaat.o por cir-
cun .. tanctas fortuita~; ~Mf-:-'nfe~: ~).(•J<.·rr.us en las 1nstitucione• 
d• Ja Admtni•tr8.ri1"'ln 1 ' 1 1~·,11ca pnsll'!~ &1uatJtuirlo por un 
ESFUERZO CONSC J ENTt ./'!'f· NC 1 ,;NAI v ll«T 1 TUD PROSPECT 1 VA, 
ANTlC/PATORIA y 1-'RuA r1VA. 'tU"" p~1111lt1i1 e1J& dJre1:tfvnu Vl-
SUALJZAR y MATé:RIAlJ/L'At.( PI l-•JTlJh• 1 ttesee.ble y RESPUNDEF<. en 
forma dinámica.. c..:.retí i11rr··1v..:.i1ln1·H, las üPORTllNJDADES y 
OESAF 1 OS ds l ENTüHN(J i' riü1 1 , 1 1 t E"' f nar: 1ona1 

SEGUNDA 

Condu'-ir ei camtiiL' er1 !-1 Administ1ación Pt1blica en 
forma plaintfJcadd, y r .... ·111tad1J f' la lnvestiaacton--Acc.ión, 
Smplioa el INVOLULRAMIFNTO UE: 1.P AL'IA DfRECCION. y la aeren
ota, ac'tuando en ~q1Jlpu, y ci1AloM:O con RU entornot para 
la AUTOEVALIJA<--!ON de RE:.·;ULTAl•ll:_i .\~ el 14.UTOUll///l.GNOSTICO de la• 
fuerzas or"&nJ'Zet...~io11sJes y de ge-=it1<'ln, as:1 como la• @>Kóge-na•, 
que ob•tacullzan y tavurecen un MEJOR DESEMPENO lnstltuclo
naJ. Acto se¡¡lJfd,J, J.-ic1r si mlsmc· •. ,;, fdfPar ESTRATEGIA.S de refor-
ma Y mod•rnJza.cfé1n, ll6'VéldRq R. !;:t. r-i•Jllc+f,; ... medjent.t!' PROGRAMAS 
que f1jar1 melas v ·c·mr1rr.1mist.19 ind1vlrliJale9 y col@!octtvos. 
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TERCERÁ 

Los PRINCIPALES A~TORES de proceso de COP e l/Á 
cuya meta es elevar la. CALIDAD y EFlCIE::NClA o..- lu!::> servicios 
y bienes que se proveen al PUBLICO USUARIO, son este último y 
los FUNCIONARIOS, de nivel di•ect.ivo y operativo, responsa
bles Inmediatos de suministrarlos. E~as personas se constitu
yen en UN SOLO EQUIPO, abocado dellberadament.e a la ldenti'fi
caclón de necesidades sentidas de mejuram!ento y la búsqueda 
de soluciones. Con t.a.i p:ropói=;lt.o, ias a.ut.or1dades di:' las áre
as sustant!vaY convo~an a sus •w~pect!va~ el !entelas y TRÁBÁ
JAN CONJUNTAMENTE en rE-uniones . .:iestini::ld<..-1.S a ~en~rblt ir1f'ucma.
ción válida., que les permita llegar a una "PERCEPCION UNITA
RIA" de los pcoblemas para c.:.0111~iuir·. t.1E:--sde esa mismc:l perspec
tiva, en la CONCERTAClON de nuevos axpect.at ivas y especifica
ciones de bieness o servicios. Esa. la.bc_.r- implica describir el 
eatado actual de los mismos y la visuallz.a.clón de escenarios 
pre'feridos. anal izar su fblct.ibi l ldad y 1 li::.·ga.t a comprumisos, 
loa ouale& dar~n contanldo a los p1og1amas in•tltuclunales de 
mod•rnizaoión y mimpliticac.ión aciminl~"tra.tivas. [1e inmediato 
aa organizan CIRCULDS para el me1oramlent.o de Ja. CALIDAD y la. 
EFICIENCIA, Integrados por lus p•estarlorww 0lr8~to~ del ser
vicio o produc..tores de h\eJ1e'~ F: l ¡,,.,..._ er11 i4ueC10-.'r1 C•)n su expe~ 
riencia. las mt-ta.s <::<nte-1 tc,ct-s, ar1H! i:~d.n re5t.r:lcr-1c.i!•l2S orga.ni
zacionales y de gest.ton pd.1.a narl8S (-:11mpl)mit-ntu, y :::;us cau-
11as, proponiendo en segui(la \(i:::> cé:lmbios que hat-Jra.Y-1 ele cerrar 
las "brechas" d~ r:-'"aiidQ.tJ..,, efic~ic,1·1cia, impla.nld.n los apro
bados en los ámbitos de C•~1m¡...•etencir-t cuxrespondien-res. 

CUÁRTA 

En el C;-;,..mhio 1Jr-g.=:-tn1,.-:21.ciona.l f'lanific:a.c:.ir• 1CUP1 de un 
ente público juega. un PAt--'CL f'RCJTAc...;uN!··L ~¡ ·11TULAF< cll'::'1 mismo, 
tanto en &: u p r i me r i m pu i so ;:,. · i gua 1 q u ta dux· a n t e -t o d u e l pro -
ceso. Su LlDERAZGL_o perma.nt.•1 tO:--!, ·~iT>--:!G,.tt / sc):,;!121-11ci<J es el sine 
qua. non de t--_ida. empr:t .. sa ,·1 r'-3'"T1L.".J<:t.rr.~'-~':1,. ~•:~~l1 Fn las 
experiencias rnAR PXitOSdS ccin g1uf-''-'s deo- f-;'nci._.eritro a r,iv~l di
rectivo, léA pr-ese-1,cict constc>nt.e v a.rtiva r::ie lo CciLt:za del 
organismo as ~1em~io pD•m 0' lnvolur1smianlo abierto de los 
participante~ ~1). .as~ eJerr....:1•_i.c1 del/A. Esti..) es d.51. pc1r cuanto 
la AUTENTICJPALJ dt· la conduLta d12 CJ.Uier1 .:i..su1ne la pr im=-ra res-
P o ns a. b 1 l i 1 a Li l-' c 1 1 t· r a n s f o ~ ru _-1. r g u 1 °'°' r ha e i a •"':-' \ f u t 1_1 r < , s u s i s -
tema. es anlld,ct_(.· dt=:1 i..:imci, g(,..nerc.. APEP"'í'\_JP:A y CON-

FIANZA para ·,,nfr .... rmar uri cm¡:..,., '4'--''=" "'-.~r·"""\3'••1• '"°" +.-.rlos. 

QUINTA 

Obvi<='-mente, lo anter1cir exime la concurrencia de 
ACTITUDES REFRACTARIAS al J:•royect.o moderr11zador en el seno 
mismo del cuerpo de dlrecclcn, y de ot•o• niveles de la je
rarquía.. Lo anterior es ur. hE::'cho, por cuanto lo=> cambios para 
el mejoramiento lnst!tucional pueden significar. para algu
nos, elteraclone• que afectan posiciones y status, e &6n el 
mismo ambiente psico-socio-cultura.:. En tal sentido, un des
tacado estudioso ha d1cn~ qL~ una •~fc•m~ cbr.• ~•rlusi
va de la ciencia de la administración. sino nuna lucha polí
tica y un d-rami:::I. l"-iumi::lnu-. f-'or ronsiguiPnte, las estrategias de 
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~ambio deben ocuparse de esos comportamientos TesLrlcL!vos, 
traducléndol~s en favorables, o modlf lcandolos. De cualquier 
modo • debe a so e i a r- se en 1 a. e o n d u e e i ó n y p r u m o e i ón de l a 1 de & 

de renovación a persunas con ascendiente, form•I t~al. 

dentro de I~ •mpresa u org~nlsmc. que actuan como AGENTES IN
NOVADORES naturales. 

SEXTA 

En l ns t-!S t u.t·r- z.os de ' !P enc.ani i no.dos a m~ 1orar e J de-
a • m pan o i n ~ t 1 t ' ! e 1 un~ 1 , él. 1 1 g u c.. l '-1 i e 1 c..... e· 8. 1 i d b c..t ,1 l a e t i e 1 en -
cia. int..~rvl~r\t.-: ~-;~1-, HE1.f..,.C!r11"J DE AYUDA ·t c·0c.AB:1·,:ACION un FACt-
LlTADC1R prcit·e!:->i '"-'¡del f'ROCl::.Sll DE <:AMFIU E !/A Fl ROL PRI-
MARIO de t•:-. ~1~·-·· tfc.· 110 debe sus1:.1tui 1 lut=: ~; ... ,vi dores pú-
bliccis eT• ·s¡:..,011·· .ni 1 irlad~s ditPvt1:<.~ pei.1~ ·.i4;1.1 ~1 sla-
t u q u c. . d. s l ~ "' 1 :n t r. d. r l 1 e v E:! n a e l l o• 
intent.&11d(1 1t•<1•1c1r rl,llilc..•li::J.l 1·1•.:os pcion~~ ::l 1-mpun~rlo. 

Por el ,-..0~1"L1d.1 1.u, "CONSIJLTr.!h !1E r··Rri· .l-:_:;•_is•• 1e cu1 r1-'..·spunde 
ayu<.ia11 1.,~ ''tt.' 1,,t:.•t;s¿.r•• ~1llJ-'dlrner,•;-> -=>ut1'· \-.1 na.l·irEtlP.".O rnl-
•10n LJtiJ 1.:>1_1s ·-~u1111t:tt :::!.,, 15t»1,¡;,.ror y real imdn1ci it1s 11110111; J.·~n 

v A 1 1 L.1 o r- e~--, f-' •et ( l , i ;, 'J m p o 1· t. d m 1 t" n -t r 1 s i n"" t i t u'-· 1 r-1 n é::j. l l n d l · 
dual¡ c.ut,_1Ci1.r1,,.¡1¡:,cl.r i::·f!€."xiundr de.> ei.ctua.ciones y 
lOKJ'Oiil; "r_,o p-.::ri~..-.1'' •lf=!<..·lrJir, 1:it-~ fc.rlhf.i. t11.11s1:lca, c:1eativ1:::1, 
innovadl·11 • .,. y ;•li··· p •. i,,,e'"' 1·~•1d. pc.tsi:l1 rit: lc:i it iónac-
t..ual al t:>~·t·11,.., dto--1 futi1, r1t-ft-11d1..; mate1iCt~1zar esas 
1 m a gen,., a · i t=> e :'- 1 ,,. d o s d ~o.· s .~, .,. b l i: b 1 F:O" ,__. 1 1 _t ¡i t1 e s ; J. :--; s t i l u c.: 1 o na. -
lizar IB c-apn ·í 1,-~~¡ ir•t,-·, ~~nte 1••_1i.•l 1.cci f-•ei1~ revitalizar 
la oraianl1Ta. .... i:'••, ~"'·--~···;.¡, 1llo.n•1,_. o.t HtP' t .. 1 rid.t .. iliuades de a.gen-
t. • d Cit e a m t..i l u t · 1 1 • s ; ' i r u s ! •. · ~ •, -,., t 1 1"l; n 1 v cJ ! 1? s o pe r a t l vos • 
Cuando ~l ':J1._.1 -1•1<:tllst•;i. f'l'.' -"11.:_, ,,n ;:,,,c:ti1ud dire .... "":tiva, 
no cen"t rsdu. 1;,,, r·t~1 '•l"< (1ur_. h• .. • <· a) ,--;_ 1_1S'----Ja. ~ mr-:·r1t.e emergen 
r • • 1 a t en c. 1 a ~ \ ;_, ::; " r 1:- ··-u me r 1 'i a,_; i u 1, •---" ·~ .. .. 8- >< p 12 1 ~ c..." quedan en 
pal•bra::,, 1.lot..·1...1n.t>11t·•->, 't ,¡:.. tr<o•dL1 r1 a.cc:i(•:ll:'S )' logros 
percib 1 c.J,_,:. •..:on-ir·o1· t .<1n~11t :i> 111••,·nt..e. 

SEPTIM'°' 

l L~ .,. i N Té. f.... \J F 1" 
functu~\bl,T¡ dt: 1.e;.· 
T I M 1 ZA,_. "_. ; n F ~~ !- M F' F r·.; 

del t.1 s y t É>l.: n j be c.: , ¡ • 

tan ,~<."l!,sult·11c 

perm\liduqt1v 111 
y an•I ic ~n ._,\ 
va• ~'' ,.,, t \1Eo1,· i '-"'; 

1. A N l \/t-

1 ' 't..J i:- s (.-i i ~~ -
• ! lddl:"· ·--: f-' • r ¡ 

r.1c: T ! TI'·" 1 f~f- :" l 

• < r: 1 l ¡ 

1np 1· e .:Se.• 

&~en i ~" 

obj>:·1•--:i oe ,·¡ue los 
ic1pen en TALL~RbS para OP

,¡ PC'Ydod·.1s .... n "f'I' r10·:.:-sns, mo-
~ ~· " 1 - ...... < l 1. r 1 ¡. j • '~u fp r ,.. ' 1 ¡ l 

en t"SC<l. dinámica grupal. han 
gerentes id~ntlf lquen 

1.,u.bli·.:o tut-rzas restricti
,_1 t:t. tales como: 

Nt«cw!,.. • ;_1JJ•.t d..,., r t.-~c11L•t• f-''' ¡ 1 ti ... -a. ent.i:d instancias supe-
r ic..r w~ H"1•1 ... ~~ ~ ..... s y ~-t:?<'t1.·1 i .~-,.. pa•a mayor ct:.1ngrut=·ncta en 
loti. wtJ",o;•'-· l·o~ 0;- 1tid.:-t•1• l:,~L,fi•.:-1e¡1te marco iega.l 
obs•rvo.• . ._:jw.. .._it:• i~s ..:.;:cimp ... t~•n .. \¡_\S ..:.111.7' los Organo~ rectores}' de 
&obiern•.:i de!""':;.. <c...,1,~}-"'re=>a.s. reSF·~·--·c-, a la gestión int.e-r-na oe 
•at••· P<,!),i'"i.;:-a'=' d~ g•-·oierno f¡.,.,·,--::1ec.edor-as de la empresa pri-
vada en .... i~-·trl1i.0o· .-ie- 1a F·t.1bl l·""Cl. Entidades para.estatales 
oblia.w.~ia!!> [·~ obtc~-..ni;:.-,· _.1.r1S-...JntL,~::: ,~..,...:-11...••s.ie~ ~ir; C.::.'\;:::•acida.d de res-
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pue•ta de los proveedoras locales. Marcado concentrado en 
cl1•ntela del sector püblico con restriccton•• financiera• 
arecta los programa5 de operación. Imposibilidad de entrar a 
mercados internacionale• por altos coetoa de producci~n <ta
rifa• al•ctricas, sub&idios a competencia, etc.>. Intermedia
ci~n de la cabeza sectorial en canales de comunicación. Res
tricciones en proaramas, presupuestos y crédito•. 

2. A NIVEL INSTITUCIONAL 

a> PLANlFlCAClON CORPORATIVA: Indefinición de estrate&la• 
para fijar el rumbo a seguir, los objetivos, prioridades y la 
asianaciOn de recursos. Concurrencia no clara entre objetivos 
socioeconómtcos macro y los empresariales. Inestabilidad en 
las politicas por cambios ~recuentes de autoridades •uperio
res Incomprensión o falta de identificación con los fines 
institucionales. Objetivo& inconaruentes con las particula
ridades reaionales y de la clientela. No siempre se participa 
a niv•l aarencial en la programación-presupu•&tación. Evalua
luación no referida a objetivos y metas. Necesidad de •iste
maw de evaluación del desempeno institucional y control de 
••stión. Actividad planificadora no considerada responsabili
dad de •reas sustantivas y de apoyo, sino de una ••P•cializa
da en ••• función. 

b> ESTRUCTURA DE ORGANIZACION: Centralización de las deci
alones a nivel superior. Distribución de funciones imprecisa. 
lntarterencia en las lineas de mando. Descoordinación inter
departamental. Feudos. Deficiente desconcentración. Estructu
ras informales. Comunicación no permeable. nebulo•a, inaufi
ciente e inoportuna. 

c> TECNOLOGIA: il FISICA: Deficiente apoyo logistico, ca
rencia de inventarios y deficiente control de activos. In•u
ficiencia y obsolecencia de bienes. Demoras y altos co•tos 
en mantenimiento y reparación. 11> SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS: 
Deficiente manejo de información para las decisiones. Inefi
cacia en los sistemas de cómputo. Falta de manuales adminis
trativo& sobre pol1t1cas y procedimientos, o su adecuación a 
nece•ldadea locales y de usuarios. 

d> FACTOR HUMANO: Deficiente planificación de recur•os hu
manos. Inadecuado reclutamiento, selección y contratación de 
personal o inexistencia de una sana politica al respecto. in
suficiente capacitación. Falta compenetración y conscientiza
ción en el trabajo y el servicio público. Frecuent• rotAción. 
Desnivele5 salariales. Dilación o inequidad en los incentivo• 
económicos y sociales. y necesidad de fijarlos en base a de
sempeno y productividad. Deficiente divulaación y compren•ión 
de loa concepto• de productividad y calidad4 Faltan si•t•m•• 
de evaluación del desempeno individual por resultados. Am
biente laboral de incertidumbre, tensión e incon~ormidad. 

e> ESTRUCTURA DE PODER: Lucha y desaaste politice. Niohoa 
de poder. Presión de grupos diversos en vez de unidad •n t~r
no a la dirección general. Diferencia de ideas en lu8ar de 
prevalecer la razón da ser institucional. 
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OCTAVA 

En base a sus aut,:,diagnósticos ,·,r-¡.;;anizaclo11alt•s
0 

lo::> 
propios funcionarios f'Ut::odf:•n idE!~l" ESTkATr~,;¡A:; lit.:.: CAMRIC1. t1,.n 
to para removt::>r lct."1 luerzC1s rt_•stt·i·:livé&s;. dt-- ,-,rden 111~anl."d 
ctonal enunc·ladas t"'I punto ,,1·1ter-iur, como ,,cir c:·\emr•lt, las 
de gestión de prc.11!1_1.:~':i(:Jn, •umer·--i;;0Jlza.ctf''1n o tiric.nZa'.:".j:, y F•a.ia 
f o r t_ a. 1 e e e r 1 as el P. 1. 1 ,_ \. 1 r :::\ l t• ,•o i 111 pu 1 s • • r a . Es t '-' p se- g u i d M 1 o 
traducen el los mism~''' PHUuRAMAS tiF.. Ac:c10N e-ncc-1.minados al 
mejoram~ent.u •:lt::'l ~l<E!<o.~mp12nc1 'r' Is-. r~E1.l id8d, me-diante sesiones: 
grupales pd.i<> la ~30Jucion de i-'r,=1blt."'m.-.::;. 11.,,· ~imi!ares 

gen era 11 ~ l r 1 s t r 'i me 1, + :"1 n l e• -: ~.E- r '·' i .._, r· u b J i r.t n \ , .. "" ¡ , , pe 1 a -
tivu, en i11'.o. r·:,..._i_:J!rib u1¡,,<dn1z;:-1,J.-_,_., :di'"=''=> pr'«~q· ;1tus. res-
pecte.:. a sus ~"'~ • i ·.1¿, dr f-:•d.S ;,r ,:_¡,_:-p<..;.._i~-. rJ,_. ', .;-~l,.,1 1 . F. sos 

didas r~lL'">gt:11 t:·n 121 -~f-'ar~i':1..1Ju •.l•? 12st8 ,·;,¡,-::_·umento. 

NOVENA 

La J/A es 1?1 f1Jndame11t,, dt-..!I AP~f:.NfiiZ.ALIF. Y [1ESAHkULLO 
DE HABILIDA[)ES EN Gt:~:l JC..1N Fl'-!J-·RESARIAL f~+_18Llí_'A üI ientadu al 
quehacer pract•ca y vu~o subs••~t~ ~s la PRAXiS. ~sto ocurre 
media.r1tEo- el E-tprendi,,·~· 1· e)(J·~r 1€:-ri 1.:t.! el'=' re.=.l id;:-t..d, y el 
eje1citsr tE>cric,log\o-::. -Jt:-• ¡.::·· ·nr_·1n. p;-1.ra el -.-'lmhl•:J f'..tié::lnific·a 

do, a mBd1da. ·~ue .-..•-lLlf?lla •-S trdt1~rurmoi.-.. De es+a suerte. 
"se aprende 1,c=:1.'...':ter1du v f-'dld hc:t("f--'r", 1 ra'.11?.s rje un proceso 
que conduce al d·~s ut•1 imi1oo•nt''• f-'''r ~,1 y pét1a unL..• misml•, de 
conceptos ofre:-,_i.-J1·, .. E:'Ti u•-. .-3. ··iv~nl· r.•st1 f1..JI<"••la cuti tal t in. 
Es te e 1 e l CJ de a¡ ii .:-,_. 11 ·i i ~.._a l .-. l 1 1 e 1 u-, 1 e l i r P 1 1 1111 & ex -
perier1c!a '-l.UE? es c·r,111p~rtj Je. ¡.·rc1• . .::·~~él'-i3. r·,,11 c•l!(lS gr1Jpcllmen-
te. A partir clp est '• -:.P d1o!Sarro\Jon prir1cipius LJ extri::len 
general lzaci1·lr-1f-->S •¡u1-• ~egui.Ja ~.:;e api ir::.<.-:1.n y pr1Jeb<:cn compur-
tamentalmente. 

DECIMA 

El clJ<;;posili'-''' d~ int.e1•.1t:>1·1ción grupal qu~ sic·ve de 
ve h i e u 1 o y ,~a -t a l i .za,, t · t-" ~; en e i. .:::• J l os p r CJ e: es os de D. u-to d i t=t g -
nóstico y pia.ntfi,:·d. ~.n d>?l caml)~c-,. al ig1Ja.I qLit::' p=o.rM el de-
sarrollo dir·pr·--+:.ivw y .-.1f'."•Ar.=i.t!VO, t:.·s el TALLFR. Merliantt:> es
tos en e u en t. ros se t , ·'-" h ,:1 i ~ 1 • ! 1 to.• • 1 r • i 1 8 g r upa J me n t. e • 1 1 ,~ ".,.J ,_..:t n do -
se a c..:;ab1-1 un pruc--t:.·sti .-i._-. ""'f-"t.·r•d il'.:' "1vt~•ncial fO''n e..-iu1po. En 
el TALLER!.:. prci.ct, tr·ar1sfr~ m, ... i..~11 ,~,__.r1u•_·i111!~11tr; ¡~ tttu-

ria en acción. al m~' t1PmJ.JO ~ 1 _1e J.-,g !°'ai·t.lcipa.ntP~ modifi-
can su posi.clcn t"i•o:.· rf:::"(:ep1..01·es l'H<->ivc·c,, , r:•nv[1 tiénd~·: en su~ 

j et os (_;re ad, · r t-' s •:te su f 1 1 t 1.1 r o ~· J n d N. p; '"'' 1 .q 1 , t ''a. n c. 1 l 7 Et r • re t J e -
><ionar·. cr 1 "!"_! -ar. a¡_•CJ tac·. L..lt?d. :-11-.;- sr·br-=- ;<'-1 1~·3ifde:ld, 

p a r a a 1 t e r d r- 1 a ci ,. P. l n '~' e::• r 1 t a r t a f' ,-.J ; s 1 m l s rn os • F ! TA L ! , E R E:> s p o r 
consecuenci~ el .::_~r1sol donde s8 rr:~"'l E<rial izdn la //A y el COP. 
substrato ~blLlS n• unM modecnizacoon ~el Estado y de la Admi
nistración Publica centrada er, ~¡ H11M8RE SOCIP.L cumo agente 
primario do? su prc1pla y plena rt.o'é.l.iiza 1_:ión en la PRAXIS. 
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