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INTRODUCCION

El ser humano tiende a organizar y dirigir sus intereses; posee la
habilidad de desarrollar organizaciones capaces de cumplir con diversos
propdsitos. El desarrollo de las organizaciones y la direccién efectiva son y
han sido un gran reto.

Este trabajo trata sobre la organizacién moderna dentro de una
realidad compleja y dindmica, por lo que el planteamiento que se utiliza es el
Enfoque de Sistemas. Bertalanffy acierta al decir:" De una manera u otra
estamos obligados a tratar con complejidades con totales o sistemas en
todos los campos del cono;:imiento, esto implica una orientacién bdsica en
el pensamiento cientifico”.

Se estudiard la organizacidn como un sistema abierto, es decir que
interactua constantemente con un suprasistema {(medio ambiente) y estd
constituido por tres grandes subsistemas: 1) Subsistema Psicosocial, 2)
Subsistema Tecnoldgico y 3) Subsistema Administrativo, los precursores de
este enfoque son Fremont E. Kast y James E. Rosenzweig, el cual
proporciona una manera de relacionar diferentes variables que influyen en el
funcionamiento de una organizacién estableciendo un marco de referencia.

A o largo de los capitulos 1, 2, 3 y 4 se estudia el enfoque de
sistemas aplicado a la organizacién moderna compuesta por tres grandes
subsistemas, entre otros aspectos; en el capitulo 5 con base a los expuesto
en capitulos anteriores se propone un Diagndstico Organizacional con el
objeio de conocer y ademads evaluar el estado de la situacién, conducentes
a propiciar el cambio a favor de la organizacién moderna y coadyuvar a un
desarrollo completo de la misma, lo cual implica la creacién de un modelo
organizacional. Finalmente e! capitulo 6 analiza entre otros aspectos como
toda organizacién cambia inevitablemente sin deseario debido a su
naturaleza de sistema abierto, se analizan los factores que frenan el cambio,
tendencias de las organizaciones en el presente siglo y la resistencia al
cambio entre otros conceptos.

* VON BERTALANFFY LUDWING. "General Sistem Theory". Nueva York. 1968.



OBJETIVO.

APLICAR EL ENFOQUE DE SISTEMAS A LA ORGANIZACION MODERNA Y
EMPLEARLO PARA PROPONER UN DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL
BASADO EN UN METODO DE SINTESIS POR SUBSISTEMAS, CON LA
FINALIDAD DE PROPICIAR EL CAMBIO ORGANIZACIONAL QUE
PROVOQUE UN SANO DESARROLLO EN LA OGANIZACION ACTUAL, ASI
COMO ANALIZAR LOS PRINCIPALES FACTORES QUE INFLUYEN EN ESTE
CAMBI0.

JUSTIFICACION.

EL PROCESO DE CAMBIO EN UNA ORGANIZACION ES EN LA MAYORIA DE
LAS OCASIONES ALGO SORPRESIVO NO ESPERADO, PERO TAMBIEN ES
UN CAMBIO BUSCADO Y DESEADO POR LAS MISMAS, ESTA ES
PRECISAMENTE LA JUSTIFICACION DE NUESTRO TRABAJO; EL LOGRAR
UN CAMBIO POSITIVO MEDIANTE UN DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL;
PARA ELLO SE ANALIZAN LOS DIFERENTES ASPECTOS QUE IMPLICAN LA
NATURALEZA DEL CAMBIO ORGANIZACIONAL COMO: RESISTENCIA,
AGENTES QUE LA ORIGINAN Y ACCIONES PARA DISMINUIRLA, TODO
ESTO BASADO EN EL ENFOQUE DE SISTEMAS QUE POSTULAN KAST-
ROSENZWEIG CON UNA DIVISION EN SUBSISTEMAS
ORGANIZACIONALES: PSICOSOCIAL, TECNOLOGICO Y ADMINISTRATIVO.
ESTE ENFOQUE SE ELIGIO POR LAS SIGUIENTES RAZONES:

- SU INTERACCION CONSTANTE CON EL MEDIG EXTERNG.

- CONSIDERA LA ORGANIZACION MODERNA COMO UNA ASOCIACION DE
PERSONAS QUE CONJUNTAN CAPACIDADES Y ESFUERZOS PARA EL
LOGRO DE UN FIN COMUN.

- TIENE UNA MISION A LOGRAR EN SU ENTORNO, REAFIRMANDO SU
NATURALEZA SOCIAL. .

- NO ES UN FIN EN SI MISMA SINO UN MEDIO PARA QUE SUS
INTE?\I'?“AlgTES Y LA SOCIEDAD SATISFAGAN A NECESIDADES
HUMANAS.
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1. EL MARCO GENERAL DE LA ORGANIZACION,
1.1 EL HOMBRE COMO UN SER SOCIAL.

El hombre se puede vislumbrar como un ser con notable desarrollo, lo
que le da una categorfa diferente de los dem4s seres vivos, ya que le brinda
la capacidad de articular palabras y relizar juicios. Su conducta busca metas
definidas; por lo que es importante la busqueda de objetivos, la
competitividad por la lucha de obtencién de poder y la cooperacién entre Ios
seres humanos y que forman parte de la serie de elementos de conducta
dentro de los que el hombre organiza y dirige sus objetivos e intereses hacia
metas especificas.

1.2 CONCEPTOS Y CARACTERISTICAS DE LA ORGANIZACION.

Para conocer el significado de una organizacién, importancia vy
trascendencia a continuacién se mencionan las siguientes definiciones.

1. ORGANIZACION! Es un sistema social, complejo con los siguientes
atributos:

a. Interdependientes. Esto, es cambios que ocurren en una parte de la
organizacién, afectando otras partes de la misma. Idealmente, la seleccién
en la direccién de las caracterfsticas de un elemento dependen de Ias
selecciones hechas con otros elementos.

b. Abiertas. Pueden recibir informacién y usarla como la gente quiera, para
corregir, cambiar o eliminar errores.

2. ORGANIZACION. Es simplemente un todo, formado por numerosos
elementos que dependen entre si con recursos de entrada de un gran
sistema (El medio ambiente externo); procesando a su vez estos recursos
con la participacién de su medio ambiente interno y retornandolos hacia
afuera en forma transformada (salida).

1. SCHLESINGER, SATHE AND KOTTER. "Organization". Richard Irwin Inc.
EU. 1993, Capitulo 1.



Todas las organizaciones interactuan como un gran sistema tomando
recursos y generando un producto hacia afuera. En el Diagrama No. 1
podemos verlo:

Para visualizar el diagrama anterior ejemplificaremos con lo siguiente:
General Motors utiliza el acero, pléstico, caucho en combinacién con
recursos humanos aplicando procesos (transformacién de la organizacién)
auxiliandose de herramientas, maquinaria para realizar todo tipo de
automdviles {productos).

NIVELES DE UNA ORGANIZACION.

La mayorfa de las organizaciones funcionan con tres distintos niveles,
cada uno requiere un enfoque directivo diferente.

a. Nivel Operativo. Toda organizacién genera un producto o0 un servicio y
tiene una funcién operativa. Es el caso de productos y operaciones de la
supervisién.

b. Nivel directivo. Cuando en una organizacién se incrementa su capacidad,
aumenta mds la coordinacién de las actividades operativas, como decidir
cuales y cuantos productos o servicios van a generarse. Estos problemas
son focos del nivel directivo. En este nivel directivo, la labor es reaimente
doble:

-Direccién de operaciones y funciones.
-Servir como coordinador entre quienes hacen el producto o servicio y el
consumidor.

b. Nivel Estratégico. Debe estar seguro de hacer que los niveles directivos
operen con las necesidades y limites de la sociedad. El nivel estratégico
determina la accién entre los -objetivos y direccidn- para la organizacién, en
otras palabras, como la organizacién puede interactuar con su medio
ambiente,



DIAGRAMA No. 1.

ENTRADA

RECURSOS

MATERIALES Y
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TRANSFORMA

PRODUCTOS
SALIDA

DONELLY H. JAMES, GIBSON L. JAMES AND IVANCEVICH M. JOHN. "Fundamentals of Management".
Richard Irwin Inc. Printed in USA. 1991.pp 361



CLASIFICACION DE ORGANIZACIONES.

Una clasificacién de las organizaciones es compleja, evidentemente
desde el punto de vista funcional pueden clasificarse sencillamente en
buenas o malas organizaciones, rentables o no rentables, 0 en cuanto al
espacio fisico: grandes, medianas y pequefas; por la naturaleza de sus
servicios: educativas, industriales o gubernamentales; lo clerto es que
ningun sistema es mejor que otro, la importancia radica en el propésito que
se tenga en mente y que cada uno posee caracteristicas, ambientes y
demés factores que la hacen ser tnica, con base a lo anterior se da la
siguiente clasificacion:

1. POR LOS MEDIOS PARA OBTENER OBEDIENCIAZ

a. Organizacién coercitiva. No considera la opinién de sus participantes para
controlarios como las Instituciones Penales.

b. Organizacibn normativa. Utilizan el control moral como fuente de
influencia,

2. POR SUS NECESIDADES SOCIALES?

a. Organizaciongs econémicas. Empresas dedicadas a la produccién y
distribucién de bienes econdémicos.

b. Organizaciones practicas. Se encaminan al logro de objetivos valorados y
a la distribucién del poder social, como en las gubernamentales.

c. Organizaciones integrativas. Dirigen a la motivacién hacia la satisfaccién
de expectativas de tipo social. El sistema de justicia la profesién legal son
ejemplos de ellas.

d. Organizaciones Tradicionalistas. Tienen funciones con fines culturales,
educativas y de patrones como las Universidades e Iglesias.

2. KUHN ALFRED. "The study of society".Richard Irwin Inc. EU, 1990.

3. ETZIONI AMIRAI. "A comparative analysis of complex organizations™.EU. 1990,
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3. POR SU BENEFICIO?

a. Organizaciones de beneficio mutuo. Ei beneficiario principal es el miembro
de la organizacién como los sindicatos.

b. Organizaciones de negocios. Los propietarios son los beneficiarios
principales.

c. Organizaciones de servicios. El grupo de clientes es el beneficiario
principal, como los hospitales.

d. Organizaciones gubernamentales. El publico en general son los
beneficiarios, como las comunicaciones.

De todo lo expuesto anteriormente podemos afirmar que una
organizacién implica actividades de gente que trabaja junta o coopera en
relaciones de interdependencia, lo cual presupone un sistema social, por ello
las organizaciones tienen las siguientes caracteristicasb

1. Buscan orientarse hacia ciertas metas, seres humanos con un
mismo propésito.

2. Son Psicosociales, es decir personas que trabajan en grupo.

3. Son Tecnolégicas, el uso de técnicas y conocimientos para el
desarrollo grupal.

4. Son estructurales, implican la integracién de actividades y personas
que trabajan juntas.

Habiendo analizado el concepto y las caracteristicas de la
organizacién y debido a que en este trabajo se le va a estudiar bajo un
enfoque de sistemas, es necesario definir algunos conceptos en materia de
Sistemas ya que son bdésicos para comprender y fundamentar lo que més
adelante se propone.

4, BLAU PETER AND SCOTT RICHARD. "Format Organizations". EU. 1990.
5. KAST/ ROSENZWEIG. "Administracidn en la organizaciones™. Mc. Graw-Hill.

pp. 4-7. 6



Se ha definido el sistema como un todo unitario organizado,
compuesto por dos O méas partes, componentes o0 subsistemas
interdependientes, delineado por limites identificables del suprgsistema o)
medio ambiente. Un sistema satisface las siguientes condiciones:

1. La conducta de cada elemento tiene un efecto sobre el todo. Como en el
caso del cuerpo humano: el corazén y los pulmones, tienen algun efecto
sobre el arganismo.

2. La conducta de los elementos y sus efectos sobre el todo son
interdependientes. Como en el caso del corazén y el modo de afectar al
cuerpo depende de la conducta del cerebro.

3. Cada subgrupo tiene un efecto sobre la conducta del todo y ninguna
tiene un efecto interdependiente sobre él .Los elementos del sistema se
interconectan de forma que no puede formar subgrupos independientes de
ellos.

Los sistemas se pueqen considerar cerrados o abiertos de acuerdo a
las siguientes definiciones:

CERRADA. Es dificil el anélisis de una organizacién sin tomar en cuenta el
factor medio ambiente o influencias externas. En escencia la organizacién
fué vista primero como un sistema cerrado, esto es, analizando la
constitucién y operaci6n interna apoyada en la idea de la organizacién como
un todo independiente. Los sistemas cerrados tienden a un estado de
entropfa- estado de desorden- a lo largo del tiempo y aumentando
paulatinamente con mayor intensidad.

ABIERTA. Se refiere al estudio de una organizacién considerando el medio
ambiente, hay varias entradas y salidas que modifican su comportamiento,
lo cual permite eliminar el proceso de entropfa. No sélo las organizaciones
son abiertas hacia afuera, sino también hacia adentro, adaptandose de esta
forma internamente y de ahi a su medio externo. Una organizacién
considerada abierta debe tender a lograr un estado estable, el cual no seria
real sin produccién y transformacién. En este contexto, podemos decir, que
una organizacién empresarial recibe insumos: materia prima, mano de obra,
dinero y lo transforma en servicios y/o productos a la sociedad. Todo lo
anterior; nos da las bases para una Teorfa organizacional integra.

6. ACKOFF RUSELL L. "Planificacién de la empresa del futuro", Noriega
Editores. pp. 29-31.

7. KAST/ROSENZYEIG. "Administracidn en las organizaciones". Mc. Graw-Hill

pp. 13
2



1.3 EL ENFOQUE DE SISTEMAS EN LA TEORIA ORGANIZACIONAL.

La Teoria de sistemas proporciona un significado conceptual para la
teoria organizacional: un método para el andlisis en un medio dindmico como
lo es la organizacién. Estudia las interrelaciones entre los subsistemas vy las
interacciones entre sistema y suprasistema. .

Es por lo tanto el estudio de las organizaciones una teoria ecléctica:
es decir un sistema total formado por la unién de variados subsistemas con
disciplinas afines como la Psicologia, Sociologia y Antropologia.

La Teoria Organizacional, se basa en una ciencia_aplicada, que se
alimenta de otras disciplinas béasicas, como lo muestra el Diagrama No. 2.

Para que en la ciencia organizacional haya proposiciones vélidas y
benéficas estas deberdn ser: trascendentes para la organizacién y de
calidad cientffica. Los sistemas de valores de investigadores y especialistas
son diversos, por 1o que la trascendencia del método suele variar,

La integracién del cuerpo de conocimientos radica en dos corrientes
como la: Psicologla, es decir las que se dedican al estudio de las
organizaciones y la administracién; asi como la Sociologia Industrial, esto es
las que se dedican a las disciplinas bédsicas y de las influencias de las
organizaciones en la sociedad.

Dentro del esfuerzo total de una organizacién; la administracién busca
lograr integrar elementos diversos, coordinando hombres y materiales para
lograr sus objetivos. La administracién es la encargada de coordinar
actividades de subsistemas y las relacciona con su exterior.

En el caso de la Teoria organizacional Mortimer Adler describe dos
tipos de conocimiento:

1. Conocimiento en el sentido radical absoluto. Es el que se encuentra fuera
de dudas, no hay necesidad de revisar. Es el ideal de toda disciplina.

8. ADLER MORTIMER J. "The conditions of philosophy”. EU. 1990. pp. 21-31.
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DIAGRAMA No. 2. KAST E. FREEMONT AND ROSENZWEIG E. JAMES. "Organization and Management: A sistems
approach. Mc. Graw-Hill. 1991. pp 13



2. Conocimiento en el sentido moderado. Es aquel cuyas proposiciones
pueden ser probadas por evidencia; sujetas a critica para corregirse,
rectificarse o rechazarse. Este marco es més real para las organizaciones,
son modificables, maleables, adaptables al desarrolio de! ser humano.

El conocimiento es una opinibn- no hay conocimiento en sentido
completo, esto es algo verdadero 100% e irrefutable basada en
razonamiento bien fundamentado, de esta forma la Teoria Organizacional
cumple los criterios para ser un cuerpo de conocimientos en el sentido
moderado, es una disciplina respetable, establece proposiciones que pueden
probarse, que debe abarcar una organizacién.

La Teoria Organizacional es nueva con un objeto de estudio
extremadamente complejo y cuyas variables compuestas son: La naturaleza
del hombre y las relaciones con sus semejantes.

Uno de los pasos esenciales que se debe seguir para complementar la
nueva ciencia organizacional, es conseguir los ingredientes necesarios para
mezclarlos con provecho. Sin este proceso no podran producir el resultado
deseado , habrd predominio de unos sobre otros y se perdera el saber.

Partiendo de la definicibn de que un sistema es un todo unitario
organizado y constituido por dos o mds partes {subsistemas) y delineado por
caracteristicas identificables {suprasistema) y de todo lo analizado en 8uanto
a la Teoria Organizacional hemos llegado a un significado conceptual: -

1.4 LA ORGANIZACION BAJO UN ENFOQUE DE SISTEMAS.

A partir del estudio que se ha realizado en el trabajo consideraremos a
una organizacién como un sistema abierto compuesto de un cierto nimero
de subsistemas y en el cual, dicho sistema recibe recursos humanos y no
humanos (informacién, materiales, energfa), transformandolos mediante
procesos para regresarios al medio ambiente en forma de bienes (productos
o servicios).

De lo anterior decimos que la Organizacién moderna estd compuesta
de tres grandes subsistemas:

9.KAST/ ROSENZWEIG. "Contingency views of organizations'. Mc..Graw—Hﬂ'l.
1991. pp.118.



1. SUBSISTEMA PSICOSOCIAL.'0
2. SUBSISTEMA TECNOLOGICO.
3. SUBSISTEMA ADMINISTRATIVO.

Es decir, considera a la organizacién como un sistema sociotécnico
abierto,como ya lo mencionamos, en los siguientes capitulos se analizan los
tres grandes subsistemas de la Organizacién moderna sentando las bases
para poder realizar posteriormente un Diagnéstico.

La Teoria Organizacional se encarga de las interrelaciones entre
subsistema, sistema y suprasistema dando un medio de entendimiento a los
aspectos sinergéticos- El todo es mayor que o al menos diferente a la suma
de sus partes-.

Asi podemos ver a las organizaciones- individuos, fenémenos de
grupo, dindmica de pequefios grupos- dentro de un suprasistema [medio
ambiente externo); basado en ello se inicia y desarroila el andlisis del
presente trabajo definiendo a la organizacién como:

Un subsistema inserto en su medio y orientado a ciertas metas de
acuerdo a un Modelo Conceptual (Diagrama No. 3); el cual considera a una
organizacibn como un sistema sociotécnico abierto compuesto de
subsistemas; dicho sistema recibe insumos de informacién y materiales del
medio transformandolos; desde este punto de vista no es s6lo un sistema
técnico (uso de conocimientos y técnicas) o social. Es mas bien, la
integracién de actividades humanas con una finalidad. 10

10. KAST/ ROSENZUWEIG. "Administracién en las organizaciones". Mc. Graw-Hill.
1991. pp. 118-119,

10



MODELO CONCEPTUAL
SISTEMA ORGANIZACIONAL

SUBSISTEMA
TECNOLOGICO

SUBSISTEMA
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SUBSISTEMA
ADMINISTRATIVO

DIAGRAMA No. 3. KAST E. FREEMONT AND ROSENZWEIG E. JAMES . "Organization and Management: A
Sistems approach". Mc. Graw-Hill. 1991. pp 16
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2. SUBSISTEMA PSICOSOCIAL.

El subsistema psicosocial es el que estd compuesto por individuos y
grupos en interacciébn. Se forma por la conducta individual y la
motivacién,las relaciones de los status y de papel, dindmica de grupos y los
sistemas de influencia. Dentro de este medio afectan las metas, valores,
actitudes, expectativas de miembros de la organizacién entre otros
aspectos. Las fuerzas de influencia del suprasistema establecen el llamado
clima organizacional, es decir el medio en el cual los individuos desarrollan
sus actividades y que difieren de una organizacién a otra. '

Los individuos son la unidad bésica de la organizacién; las
interrelaciones personales entre dos o mdas individuos aumentan su
complejidad cuanto mdas numeroso es el grupo, a continuacién se analizan
dos aspectos trascendentes en el estudio de este subsistemay las metas y
los valores como ya se menciond en pérrafos anteriores.

2.1 IMPORTANCIA DE LAS METAS.

Las metas son las condiciones futuras deseadas que debe y pretende
lograr la organizacién. En éste contexto las metas incluxen propdésitos y
objetivos. Ackoff define a las metas de la siguiente forma: !

"Las metas son objetivos, es decir estados o resultados deseados del
comportamiento que se desean alcanzar en un tiempo especifico dentro del
periodo que abarca un plan.”

Las metas en una organizacién tienen una influencia importante en
sus interacciones con el suprasistema y con los demés subsistemas,
legitimizan su existencia, afectan la capacidad de la organizacién y
establecen redes de decisién y comunicacién.

En los miembros de una organizacién radican objetivos diferentes, las
metas reales de la organizacién son el resuitado de un continuo procesc de
negociacién y aprendizaje, por lo tanto las organizaciones tiene metas
multiples y a menudo no se establecen oficialmente causando conflictos.

11. ACKOFF RUSELL L."Un-concepto de Planeacidn de empresa". Editorial
Limusa. 1991. pp. 30-31.
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De acuerdo_a lo dicho anteriormente, se consideran las metas desde
tres perspectivas:

a.Metas a nivel ambiental. En ella entran restricciones impuestas por la
sociedad.

b.Metas a nivel organizacional. Las metas de los miembros de la
organizacién como sistema.

c. Metas a nivel individual. Metas personales de los miembros de las
organizaciones.

2.2 NIVELES DE VALORES.

Una organizacién adquiere la totalidad de sus valores del medio social.
La organizacién realiza una funcién para la sociedad, deberé considerar su
existencia y lograr propésitos especificos.

Por valores entendemos que son puntos de vista de tipo normativos
que hacen a los seres humanos conscientes de lo que es deseable y bueno
para ellos mismos; dan estandares de lo que son las preferencias y acciones
de la gente, son en resimen normas de conducta como lo vemos en el
Diagrama No. 4.

La aportacién de valores proviene de una gran gama de fuentes
externas, clientes, proveedores y demés factores del medio ambiente,
diremos que existen cinco niveles de valores:

a. Individuales. Son aquellos que sustentan los seres humanos a nivel
personal.

b. Grupales. Son los que hay en grupos formales o informales chicos y
afectan la conducta de los individuos y la organizacién.

¢. Oganizacionales. Los que sustenta la organizacibn y que son
representativos de aportes individuales, de grupos grandes y de la misma
organizacién.

12. ACKOFF RUSELL L. "Un concepto de planeacidn de empresas". Editorial
Limusa. 1991. pp. 31-32. 12



IMPORTANCIA DE LOS VALORES EN LA TOMA
DE DECISIONES

ARMONIA

INTEGRIDAD FELICIDAD

LEGALIDAD LEALTAD

SUPERVIVENCIA

DIAGRAMA No. 4. IMPORTANCIA DE VALORES EN LA TOMA DE DECISIONES. KAST/ ROSENZWEIG."Administracidn
en las organizaciones". Mc. Graw-Hill. 1991.



d. De actividades. Los que sustentan quienes se encuentran en contacto
con la organizacién.

e. Culturales. Son los de la sociedad en general.

Es papel fundamental del iider el saber dar una compatibilidad de los
tres niveles para orientar el rumbo de la organizacién y obtener as/ mismo
una meta de tipo global con el firme propésito de que la organizacién se
desarrolle satisfactoriamente.

2.3 EL INDIVIDUO Y LA SOCIEPAD.

En e! subsistema psicosocial; es decir relaciones sociales del individuo
en los que intervienen la motivacién y conducta que suceden con factores
que interactdan entre sf, como son:

a. Status. Son sistemas que sirven para estructurar relaciones sociales y
suministran  marco de referencia para el que se coordina el esfuerzo de
grupos a los objetivos. El status tiene que ver con el prestigio del puesto en
cuestion dentro de la organizacién misma.

b. Dindmica de Grupo. Son un aspecto fundamental de un subsistema
psicosocial, la dindmica de grupo hace resaltar las relaciones cara a cara y la
interaccién entre individuos involucran métodos de comunicacién , cambio y
ajuste continuo de las relaciones entre miembros de la organizacién. Los
grupos varian por apertura, permanencia y formalidad: La comunicacién es
la base de la dindmica de grupo.

c. Sistema de Influencia. La influencia se ejerce en muchas direcciones:
hacia arriba y hacia abajo de la jerarquia; lateralmente al relacionarse entre
miembros del grupo , esto es la influencia ; y puede ser por: Emulacién,
como la influencia que ejerce un atleta profesional en la gente joven, no
requiere contacto directo entre interaccién directa y consciente con los
individuos. Pretende influir en la persona . La Coercién que da restricciones
forzosas incluyendo la fuerza ffsica, salarios, promociones o despidos.

13



d. Liderazgo. Debe formar parte de la direccién, a un lider se lo quiere para
que no sélo planee y organize sino para que haga que los demds lo sigan.

Un aspecto trascendental en este subsistema es la motivacién y se
define como: "Un estado interno, que activa o mueve a los seres humanos a
actuar de cierta forma, o al menos a desarrollar cierta propensién a un
comportamiento especifico”. Ciertamente el desempeiio de un individuo no
s6lo se basa en la baja o alta motivacién sino que influyen otro tipo de
factores como por ejemplo personales (problemas familiares, carencias
econdémicas, mal estado de salud ).

Una insatisfaccién es el primer punto en el proceso de motivacién.
Una deficiencia de cualquier tipo en el individuo es el principio del eslabén
de la cadena de eventos que conducen a un cambio de comportamiento,
causa tensién (ffsica o psicolégica), una vez cubierta esta necesidad se
reduce la tensién. De acuerdo al siguiente esquema, el camino al cambio en
la conducta se alcanza por una meta que busca cubrir una necesidad, como
lo muestra el Diagrama :

la



EL PROCESO DE MOTIVACION

1. NECESIDAD INSATISFECHA

2. NECESIDAD SATISFECHA

DIAGRAMA DEL PROCESO DE MOTIVACION. DONELLY, GIBSON AND IVANCEVICH. "Fundamentals of Management".

Richard Irwin Inc. EU. 1992.
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3. SUBSISTEMA TECNOLOGICO.

Se refiere a los conocimientos que son necesarios para el desarroilo
de tareas, incluyendo técnicas utilizadas para transformar recursos, varia el
contexto de este subsistema de una organizacién a otra; un hospital y una
fabrica de automdviles difiere en la tecnologfa y los conocimientos
necesarios para satisfacer sus fines.

3.1 DEFINICION Y TIPOLOGIA DE TECNOLOGIA.

El término Tecnologfa tiene varios significados, desde el punto de
vista MECANICISTA nos dice que: La Tecnologfa es el medio mecénico para
la producci6én de bienes y servicios al reemplazar el esfuerzo humano. Sin
embargo la tecnologia no se simplifica en méquinas de acuerdo a ellg se
propone que la tecnologfa sea analizada desde los siguientes aspectos:

a. Tecnologia Como artefacto fisico. Se apoya en el uso de las méquinas
(MECANICISTA).

b. Tecnologia como conocimiento. Es decir el conocimiento acerca del
desarrollo de actividades, con medios y métodos racionales alcanzados y
que tienen como objetivos el progreso de la actividad humana.

El desarrollo de una organizacién se relaciona con el cambio
tecnolégico; con los avances en tecnologia de Ingenieria, entre oftras,
quienes han llevado a wun alto desarrollo a las organizaciones vy
consecuentemente a la sociedad. Las organizaciones hoy en dia son
usuarios de la tecnologfa.

. Es un hecho que la tecnologia ha transformado la estructura de los
sistemas psicosociales y administrativos, la utilizacién de la misma hace que
la organizacién desarrolle medios para su crecimiento.

Segln autores recientes como James D. Thompson, clasifica a la
Tecnologla en tres tipos:

13. KAST/ROSENZWEIG. "Un concepto de planeacidn de empresas". Mc. Graw-Hill
1991, pp. 18,34,191,192.

14, THOMPSOMN JAMES D. "Organizations in action". Mc. Graw-Hill. EU. 1992.
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a. De eslabén maltiple. Es la interdependencia seriada de unidades de
produccién y se caracteriza por la linea de ensamble de produccién en masa.

b. De Intermediacién. Enlaza cliente y consumidor como en el caso de las
comunicaciones en la sociedad.

c. Intensiva. Agrupa un conjunto de técnicas para lograr cambios en objetos
o problemas especificos, como los Institutos de Investigacién.

3.2 TECNOLOGIA Y SOCIEDAD

Es un hecho que el avance de la Tecnologla cambiaré las
organizaciones y por ende la administracién. Como ya se analizé en este
capitulo, un cambio tecnolégico no sélo es maquinaria sino es un conjunto
de conocimientos cientificos para un logro determinado; este conocimiento
serd en los proximos afios un agente de cambio.

El pronéstico de cambio tecnolégico se reconoce en la actualidad
como una fuerza dependiente estrechamente relacionada con factores
socioculturales; debe analizarse en la actualidad como un evento inmerso en
un sistema sociocultural y econédmico globalizado.

El desarrollo de sistemas de informacién, la automatizacién en los
procesos de manufactura han realizado sustanciales cambios, todo ello
coadyuvaréa en el futuro a realizar impactos de gran naturaleza en todos los
niveles de la organizacidn, quizds los profesionistas como los Ingenieros
serdn los mayormente afectados por estos nuevos sistemas, ya que son
ellos los actores que impulsan al desarrollo de nuevas técnicas con la
finalidad de ser mejores y méas competitivos.

Un factor importante es la relacion de Tecnologla y Sociedad que
tienen hoy gran impacto en las organizaciones. Mientras la Tecnologla se
encamina hacia la solucién de problemas por medio del método cientffico, la
nueva Ingenieria Social se dirige a dar cambios sociales, ambos métodos de
cambio deben ser complementarios para lograr el bienestar de la sociedad.
La Tecnologfa se estd considerando como creada por y para servicio del
hombre.



El pronéstico social es complejo e incierto, aungque su naturaleza es
dificil de predecir. Lo cierto es que el desempefo organizacional estd y ser4
evaluado en términos de los efectos sociales seguidos de sus consecuencias
econdmicas que generen.

17
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4. SUBSISTEMA ADMINISTRATIVO

Establece misién y objetivos desarrollando planes de integracién,
estrategias y operacién, mediante una estructura y procesos de control.

La estructura es el patrén de relacién que se establece, entre los
componentes de una organizacién; no es visible fisicamente y su existencia
se infiere en el resultado de sus operaciones.

De acuerdo a la definicién anterior, existen dos tipos de estructuras
en general: 15

a. FORMAL. Resultado de decisiones explicitas del patrén organizacional y
se representa con organigramas {son modelos abstractos de las relaciones
entre puestos), manuales y descripciones de puestos.

b. INFORMAL. Referente a los aspectos del sistema organizacicnal que no
estan debidamente planeados sino que surgen de manera espontdnea de las
actividades y participantes. La existencia es vital en las organizaciones
desde el punto de vista afectivo, con frecuencia los grupos desarrollan
medios espontdneos para realizar actividades importantes y contribuyen a
un buen desempenio.

Este andlisis tiene como fin Gltimo conocer el grado de especializacién
de las tareas y a divisién del trabajo asf como su desarrollo organizacional,
en este contexto existen tres tipos : 16

a. VERTICAL. Establece las labores de jerarqufa y nidimero de niveles de la
organizacién; en teoria mientras mas alto es el puesto son més estratégicas
las decisiones. Asf el Presidente es el responsable de decisiones, mientras
que los niveles més bajos carecen de responsabilidad al decidir.

b.HORIZONTAL. Representa la diferenciacién de las actividades. Las bases
principales son: Por Funcibn como manufactura, mercadotecnia; Por
Producto como en el caso de Dupont, Ford; Por Geografla, esto es,
actividades organizacionales realizadas en un A4rea particular y que se
int'&gran en una sola entidad, es el caso de compaiiias internacionales como
1BM.

c. HIBRIDOS. Son una combinacién de las anteriores, establecen jerarquias y
actividades.

15. HOWER Y LORSH. 'Organizational Inputs". Ell. 1991. pp. 157.
16. KAST/ROSENZWEIG. "Administracién en las organizaciones". Mc. Graw-Hill.
1991, pp. 222-223
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El subsistema administrativo es un medio para unir a los demds
subsistemas; la tecnologfa es importante; el subsistema psicosocial
proporciona la atmosfera interna para las operaciones cotidianas; el papel
primario del subsistema administrativo es de integrar las actividades a fin de
conseguir objetivos.

Divide las tareas de la organizacién y su coordinacién; se elabora por
medio de un organigrama debido a la descripcion de puestos, posicion,
reglas, procedimientos. Facilita el enlace entre el subsistema tecnolégico y
psicosocial.

Un marco de referencia de este subsistema son la Planeacién y el
Control, que son actividades primarias implicitas en la integracién hacia un
propésito determinado.

E! proceso de organizar aporta un marco de referencia dentro del que
ocurre la Planeacion y Control.

“La Planeacién se realiza antes de efectuar una accién” es una toma
de decisién anticipada. Es un proceso de decidir lo que va a relizarse y el
como antes de actuar.

De acuerdo a la definicién anterior dada por Ackoff, conviene
mencionar que el mismo nos habla sobre las caracteristicas que tienen las
decisiones requeridas por la Planeacién:

a. No se manejan todas las decisiones a la par, lo cual deriva en la divisi6n
de la Planeacién en etapas.

b. Las decisiones no se subdividen. Las decisiones anteriores deben
revisarse a la luz de las que se adopten posteriormente.

c. La Planeacién es un proceso no un acto, idealmente enfoca una solucién.

d. La Planeaci6n se dirige a la produccién de uno o méas estados deseados
en el futuro y que no ocurrirdn a menos que hagamos algo por realizarlo.

17. ACKOFF RUSELL L. "Planeacién de empresas", Editorial Limusa. 1991. pp.14
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El Control es el disefio de procedimientos para preveer o detectar los
errores o fallas de un plan; asi como para prevenir o corregir. 18

Un control de alto nivel implica programas internos de desarrollo de
ejecutivos y experiencia en el trabajo en las que se debe alcanzar
cuidadosamente el balance entre el costo-beneficio del control de la
organizacién.

4.1 IMPORTANCIA DE LA MISION Y OBJETIVOS.

El medio ambiente proporciona los recursos que necesita la
organizacién, a cambio de estos recursos, la organizacién dota al medio
ambiente de bienes y servicios que deben ser de una calidad y precio
aceptable. En otras palabras, toda organizacién conforme pasa el tiempo se
expande, el medio ambiente cambia y el personal directivo también. Lo que
mas tiende a suceder es:

1. El objetivo original puede llegar a ser inadecuado conforme se
expande la organizacién {(nuevos productos, nuevos mercados y nuevas
industrias).

i 2. La misién original puede seguir teniendo validez pero algunos
directivos comienzan a perder interés en ella.

3. En el medio ambiente existen cambios que pueden hacer la misién
original inapropiada.

La misién tiene como finalidad realizar visién de lo que la organizacién
desea llegar a ser, es el unico punto que diferencia a las organizaciones
entre si.

Los elementos fundamentales en el andlisis para establecer la misién
de una organizacién son tres y a continuacién se resumen en la siguiente
matriz.

El escribir una misién que sea efectiva y provechosa es dificil, esto no
es improbable para una organizacién que no ha consumido un afio o dos
desarrollando una misién provechosa. Cuando se completa una misién
efectiva en una organizacion es porque se enfoca en mercados més bien
que en productos; tendrda ademds un espacio para lo factible, motivante y lo
especifico que son las caracteristicas de una misién.

18. ACKOFF RUSELL L. "Un concepto de Ta Planeacidn de empresas". Editorial
Limusa. 1991. pp. 17 20



ELEMENTO

IMPORTANCIA

1. MARCO HISTORICO

2. COMPETENCIA

3. MEDIO AMBIENTE

Toda organizacién tiene una
historia de objetivos, logros

y politicas.

Es un marco de comparacién
son los aspectos realss en

los que no.s ubicamos para ver
nuestras ventajas o desventajas

con otras organizaclones

Dicta oportunidades, obstéculos
y factores que la pueden ayudar

a desarrollarse.

MATRIZ DE ELEMENTOS FUNDAMENTALES PARA ESTABLECER UNA MISION KOTLER P.
"Management". Analysis Planning and Control. EU. 199
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Una misién refleja el rol de los diferentes elementos de la organizacién
en su medio ambiente.

La misién de una organizacién estd definida dentrq de un objetivo
alcanzable y especifico: para formular objetivos organizacionales debemos
tomar en cuenta que deben ser:

1. Capaz de convertise en acciones especificas.

2. Proporcionar Direccién. Ser un punto més especifico y detallado de
objetivos, incluyendo a los niveles mas bajos de la organizacién y saber
como podemos relacionarlos a todos los niveles hasta llegar a todos.

3. Establecer rapidamente prioridades para la organizacién.

4. Facilitar la Direccién y Control porque ellas sirven como patrones para
evaluar todo el desempeiio organizacional.

Los objetivos especificos son necesitados por todas las 4reas de una
organizacién para trabajar en la realizacién de la misién.

4.2 ESTRATEGIAS ORGANIZACIONALES.

Cuando una organizacién tiene formulada la misién y los objetivos,
conoce hacfa donde puede ir. El camino comprende la estrategia
organizacional. El rol de la estrategia es el proceso de planeacién v se
encamina a identificar la aproximacién general que la organizacién puede
utilizar para lograr los objetivos, la estrategia organizacional involucra el
escojer la mejor direccién para llegar a estos objetivos.

4.2.1 ALTERNATIVAS ESTRATEGICAS DE PRODUCTO-MERCADO.

Los objetivos organizacionales se pueden lograr en dos formas; Por
una mejor direccién actualizada de la organizacién que hace y la finaliza
mediante una matriz llamada Producto-Mercado se demuestran las
alternativas en cuanto a estratégias que se pueden presentar en una
organizacién para lograr los objetivos. Esta indica que una organizacién
puede crecer en una varieda]q3 de caminos para concentrar en el nuevos
productos y obtener clientes.

19. DONELLY, GIBSON AND IVAMCEVICH. "Fundamentals of Management". EU, 1991.

pp. 147-149
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PRODUCTOS

PRODUCTOS NUEVOS
PRESENTES PRODUCTOS
MERCADOS
CLIENTES PENETRACION DESARROLLO
DE DE
ACTUALES MERCADO PRODUCTOS
NUEVOS DESARROLLO
DE DIVERSIFICACION
CLIENTES MERCADO

in USA. 1992. pp. 147

MATRIZ PRODUCTO- MERCADO. DONELLY H. JAMES, GIBSON L. JAMES AND IVANCEVICH M. JOHN.
"Fundamentals of Management”. Richard Irwin Inc. Printed




ESTRATEGIA CARACTERISTICA

1. PENETRACION DE Estas estratagias se enfocan a
MERCADO conocer gl mercado y los produc-

tos presentes con los clientes.

2. DESARROLLO DE Una organizacién debe aspirar a
MERCADQS buscar nuevos clientes, como en

"¢l caso de productos para el cul-
dado del cabelio para nifios pus-
de prepararse para entrar al mer-

cado de adultos.

3. DESARROLLO DE Sa enfocan a nuevos productos de-
PRODUCTOS sarrollados y que aspiran a ser

presentados a clientes presentes.

4. DIVERSIFICACICON Una organizacién busca nuevos y
més productos para clientes po-

tenciales como la Universidad es-
tablece corporaclén con la indus-

tria utilizando avances y conoci-

mientos de alumnos y maestros.

MATRIZ DE ESTRATEGIAS EN EL ANALISIS PRODUCTO-MERCADO. DONELLY, GIBSON
AND IVANCEVICH. "Fundmentals of Management'. USA. 1992, pp. 148,




4.2.2 FORMULACION DEL PLAN PORTAFOLIO ORGANIZACIONAL.

La fase final del proceso de Planeacién estratégica es la formulacién
del plan Portafolio, es decir clasificar a los negocios de acuerdo a su nivel de
crecimiento en ventas (alta o baja) y a su fuerza de mercadolalta o baja) que
posteriormente se explicaran.

Por ejemplo la industria manufacturera puede tener diversas lineas de
productos varios (televisiones, lavadoras y secadoras), asfi como dos
divisiones (aparatos industriales y domésticos).

Este Plan se basa en un método que consiste en acompletar una
matriz formada por cuatro cuadrantes: estrellas, vacas, preguntas y
trampas, clasificados de acuerdo a su crecimiento en ventas y su fuerzg de
mercado, esta matriz fue desarrollada por el Grupo Consultor de Bostofi! La
importancia de este punto radica en el concepto de visualizar a una
organizacién como un portafolio de negocios o actividades cada una
compitiendo por fondos o recursos.

El primer paso en este anélisis es identificar a cada divisién, linea de
productos y asi en adelante de manera que puedan considerarse un negocio.
Cuando se identifican estas son referidas como Estrategias Unitarias de
negocios {SBU), donde cada una debe tener:

a. Misién.

b. Competencia.

c. Formada de un negocio solamente o una coleccién de negocios
relacionadas entre si.

d. Tener planes para independizarse de otros negocios de la organizacién.

Todo ello depende del tipo de organizacién, un SBU puede ser un
producto solamente, una linea de produccién, divisién, un departamento de
cuentas 0 una escuela.

Los directivos deben de identificar y clasificar los SBU, ellos necesitan
algunos métodos para determinar como los recursos o fondos pueden ser
asignados entre los varios SBU. Esta es la principal contribucién del Grupo
Consultor de Boston.

Utilizando estas aproximaciones, la organizacién puede clasificar los
SBU en una matriz que se muestra en el Diagrama No. 5.

20. HAMMERMESH AND WHITE, "Manage and portafolio analysis". Harvard Business

i 5}
Review. [JSA, 1991. 24



FUERZA DE MERCADO

FUERZA DE MERCADO
(UTILIDADES)

ALTO ESTRELLAS PREGUNTAS NIVEL DE
CRECIMIENTO
(VENTAS)
VACAS TRAMPAS
BAJO
ALTA BAJA

DIAGRAMA No. 5. DONNELLY H. JAMES, GIBSON L. JAMES AND IVANCEVICH M. JOHN. "Fundamentals of
Management”. Richard Irwin Inc. Printed in USA. 1991. pp 470



L.a matriz portafolio ilustra dos indicadores de negocios de importancia
estratégica. El indicador vertical, el crecimiento se refiere a la razén anual de
crecimiento de mercado en cuanto a los productos, divisién o
departamentos. Por ejemplo las Universidades en sus diferentes carreras
tienen varias razones de crecimiento en el mercado.

El indicador horizontal, Fuerza de mercado, ilustra una relacién de
mercado entre los SBU y la mdés exitosa compafia (competencia) del
momento. Este indicador de rango va de un alto o un bajo nivel de
proporcién en el mercado. Como se ilustr6 esta matriz tiene cuatro
cuadrantes que se explican a continuacién:

ne



CUADRANTE CARACTERISTICA

ESTRELLAS Un SBU tiens alta posibilidad de
cracimiento en e mercado y fuer-

za de empuje es una estrella.

VACAS Un SBU que tiene alta fuerza en

el mercado, pero un bsjo creci-
miento es llamado vaca, puede ser
efactiva y habré quse hacer todo
un esfuerzo para salir al merca-

do.

PREGUNTAS Cuando un SBU tiens una muy bsja
fuerza de mercado y un alto cre-
cimiento, [a organizacién puede
cuestionarse si vale a pena In-

vertir més o eliminarla.

TRAMPAS Si un SBU tlene un bajo crecimien-

to y una baja fuerza de mercado

os trampa, estanca el desarrollo.

MATRIZ DE CUADRANTES FUERZA-MERCADO. DONELLY, GIBSON AND IVANCEVICH. Fyndaman—
tals of Management". EU, 1991, pp. 470-476.
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4.2.3 SELECCION DE ESTRATEGIAS.

Dependiendo de que nuestros SBU son productos, lineas de productos
o departamentos; una organizacién puede tener una estrella, 3 vacas, 2
preguntas; después se clasifican a cada uno de los SBU en la matriz
portafolio de negocios. La direccién debe decidir cual de las cuatro
alternativas de estrategia puede aplicarse, estas estrategias se mencionan
en la matriz siguiente :



ESTRATEGIA OBJETIVO

CONSTRUIR Si una organizaci6n tiene un SBU
que poses un potencial para ser
estrella {pregunta) puede ser un

objetivo para ella.

RETENER Si un SBU tiens mucho éxito en

el caso de una vacs, un objetivo
clave es retener o preservar el
mercado de manera que fa organi-
zaclon pueda tomar beneficios po-

sitivos.

RECOLECTAR Este objetivo es apropiado para
todos los SBU excepto para los
clasificados como en el caso de
una estrella el objstivo es al-
canzar rapidamente el plazo de

efectividad.

ELIMINAR Librarse de los SBU que tienen
bajas porciones y bajo crecimien-
to de mercado. Las preguntas y

las trampas son tipicas de este

objetivo.

MATRIZ DE SELECCION DE ESTRATEGIAS. DONELLY, GIBSON AND IVANCEVICH. "Fundamentals
of Management". 1991, pp. 476-478.
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Los SBU pueden cambiar de posicibn en la matriz portafolio de
negocios, conforme pasa el tiempo las preguntas pueden convertirse en
estrellas, las estrellas en vacas y estas en trampas.

En efecto, un SBU tiene y puede mover a cada una de sus categorias
conforme al crecimiento y desarrolio del mercado lo requiere, estos cambios,
deben tener en cuenta la influencia de la tecnologia y la competitividad de la
industria; ya que son los generadores de cambio; de lo anterior surge la
necesidad de buscar nuevas oportunidades y acciones para dirigir y decidir
efectivamente.

4.3 EL PAPEL DE LA ADMINISTRACION EN LA CONSTRUCCION DE LA
NUEVA ORGANIZACION.

En la actualidad es una obligacién y responsabilidad de la nueva
organizacion el dedicarse a la construccién de si misma con bases sélidas,
reales y viables; la administracién juega un papel fundamental en esta dificil
pero cada vez més cercana tarea. Drucker establece que la administracién
deberé trabajar en cuatro grandes lineas:

1. MEJORA CONTINUA.

Es el proceso de auto-mejora; el objetivo es mejorar un bien para que
llegue a ser diferente en un tiempo corto.

2. EL. CONOCIMIENTO ORGANIZACIONAL.

Es decir el aprovechamiento al médximo de las aplicaciones exitosas
del conocimiento organizacional, por ejemplo el desarrollo de nuevos
productos que se han obtenido de un producto.

3. INNOVACION.

El objetivo es abandonar lo tradicional,obsoleto o conocido por algo
innovador, nuevo como un proceso sistematico con el fin de dar frente a la
competitividad.
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4. DESCENTRALIZACION.

Organizarse para el cambio auxiliandose en la de§centraiizacién; la
organizacién debe estructurarse para tomar decisiones répidas basadas en la
sociedad, tecnologfa y medio ambiente
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5. DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL.

En los capitulos anteriores se analizé la organizacién como un todo
formado por subsistemas; se propone ahora un Diagndstico Organizacional
realizado con un método de sintesis precisamente por subsistemas; lo cual
busca crear un cambio positivo en la Organizacién; tomando como base los
capitulos anteriores y con fundamento en lo siguiente:

5.1 FUNDAMENTOS.

El Diagnéstico organizacional considerado en este trabajo es el que
plantean el Dr. Moreira y M.l De la Pefia, investigadores del Instituto
Tecnolégico Y de Estudios Superiores de Monterrey (ITESM), debido a que
este método implica la creacion de un modelo de una organizacién, con la
finalidad de determinar flujos de material, informacién entre subsistemas vy
que nos permita evaluar las interrelaciones entre los mismos, dentro de esta
estructura se agregan los sintomas para procurar averiguar relaciones entre
si y definir los problemas. La base del Diagnéstico Organizacional es que las
empresas o Instituciones deben someterse a examenes periodicos que
constituyen un sistema de control que permite optimizar su funcionamiento,
evitar agravar sus problemas, al identificarlos surgen acciones dirigidas a su
eliminacién o disminucién que forman parte de una planeacién.

Es importante mencionar que existen diversas técnicas para el
andlisis y solucion de problemas: el anélisis causa-efecto, el Team kawaita
jiro (TKJ), el Kawaita jiro (KJ), el sociograma son sélo algunas.

Este diagnéstico engloba algunas técnicas utilizadas para la solucién
de problemas: TKJ, KJ, Sociograma que por si solas no tienen los mismos
alcances de mejora que constituyen en conjunto. Debemos anotar que el
diagndéstico organizacional evalua el comportamiento de un sistema contra
un modelo normativo y es posible que este modelo no se haya definido en
forma explicita.

Una de las ideas fundamentales en que se basa un diagndstico
organizacional radica en que todos sus miembros sélo sean conscientes de
las manifestaciones parciales de un problema (sintoma) y que es necesario
un diagnéstico para identificar el problema de forma clara que permita
generar scluciones. Cualquier solucibn a un sintoma en particular no
soluciona el problema fundamental y en el mejor de los casos sé6lo es un
paliativo.

Existen dos factores importantes en un diagndsticb organizacional:21

a. La situacién de la empresa dentro del contexto en su rama industrial o de
servicios.

b. La posicion de su producto(s) en su ciclo de vida.

21.MOREIRA/ DE LA PEFA, "Metodologia del Diagnéstice Organizacional”. Fasiculo
B-7. ITESM. 1993. 31



En la vida de un producto influyen varios factores; gustos de
consumidores, hébitos y necesidades que cambian con el tiempo. Desde el
punto de vista objetivo de planificar y desarrollar un producto, cada empresa
debe analizar y situar las diferentes fases del ciclo de vida de sus productos.
Las fases de vida de un producto y las decisiones inherentes a cada una de
estas son:

-NACIMIENTO. La idea de producto se analiza en funcién de la variedad
existente, necesidades de consumo, alcance de mercado, se realiza un
prototipo que se somete a las criticas de los responsables de la empresa, se
hacen modificaciones a fin de tener en cuenta las exigencias de los
consumidores, restricciones financieras, juridicas y otras. Se elaboran planes
y propuestas del producto asf como canales de comercializacién.

-CRECIMIENTO. Se realiza el producto, deben medirse la reaccién de
consumidores haciendo uso de técnicas de investigacién comercial,

-ESTABILIZACION. La demanda del producto ha alcanzado su apego al
tiempo que trata de mantener el nivel de vida de la demanda a través de
promocién y publicidad, se piensa en un producto de reemplazo previniendo
el periodo de declinacién. Explota el producto al méximo.

- DECLINACION. Reduce la produccién hasta el cese completo. Debe evitar
gastos para mantener el nivel de demanda, lo importante es vender el
inventario y planificar la continuidad del servicio despues de la venta.

-DESAPARICION. Ya no estd disponibe el producto en el almacen. Sin
embargo ciertos componentes pueden formar parte de un nuevo producto,
su introduccién puede hacerse a la mitad o al final del periodo de
declinacién.
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Estos factores son importantes para analizar la problemdtica, asi como
generar soluciones a los problemas.

5.2 PROCEDIMIENTO DEL DIAGNOSTICO.

Para someter a la organizacién a una autoevaluacién que permita
identificar sintomas presentes en la misma, y a través de ellos localizar
problemas que podriamos ilamar de fondo debiendo ser resueltos, se realiza
un procedimiento de diagndstico organizacional, de acuerdo con Moreira y
~ De la Pefia, constando de los siguientes pasos:

1. Seleccién de un grupo de trabajo.

2. Generacién de sintomas individales.

3. Generaci6én de lista colectiva.

4, Proceso de sfintesis y generacién de problemas.
5. Clasificacién de problemas.

6. Planteamiento de soluciones.

7. Generacion de Plan de trabajo.

A continuacién se desglosan los pasos:
1. Seleccién de grupo de trabajo.
Para conocer la problemdtica se realiza la seleccién de un grupo
representativo que:
-Tenga conocimiento del sistema.
-Sea representativo de los componentes del sistema.

2. Generacion de sintomas individuales.

Se pide a los componentes del grupo que generen una lista de
sintomas que a su juicio estdn produciendo un mal funcionamiento de la
organizacién, los cuales deben ser claros, especfficos y concretos, se debe
insistir en plantear hechos y no soluciones. El facilitador del diagnéstico
gebe evaluar el impacto del sintoma por medio de la matriz de! Diagrama No.

E! procedimiento para generar los sintomas es el siguiente:
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DESEADO SINTOMA

NO
DESEADO SINTOMA SINTOMA
PLANEADO NO PLANEADO

DIAGRAMA No. 7. MOREIRA RODRIGUEZ HECTOR Y DE LA PENA MANRIQUE R. '"Metodologia del
Diagnéstico Organizacional”, Fasiculo B-7. ITESM. pp.170



a. Explicar al grupo la metodologia de diagndstico organizacional y los
resultados esperados, enfatizando la forma en que deben expresarse los
sintomas.

b. Solicitar a cada miembro del grupo, escriba los sintomas relacionados con
el sistema bajo estudio. Realizando recomendaciones como: recordar que se
busca el qué y no el causante; se deben proponer sintomas no soluciones,
plantearse en forma de hecho y en primera persona.

3. Generacion de lista colectiva.

Una vez que los miembros del grupo dejen de escribir se pasaréd a
generar una lista colectiva de sintomas para lo que se recomienda el
siguiente procedimiento:

a. Cada persona dird un sintoma a la vez.
b. El facilitador escribird el sintoma en un rotafolio.
c. Se continua asf hasta que se lean todos los sintomas.

Si algun sintoma que se diga ha sido mencionado conviene eliminarlo
para evitar duplicidad de sintomas ver Diagrama No. 8.

4. Proceso de sintesis y generacién de problemas.

Un paso previo a cualquier sintesis es la comprensién exacta de los
sintomas. El método de sintesis por subsistemas organizacionales considera
gue los sistemas se pueden estructurar en subsistemas, es posible clasificar
los sintomas en subsistemas correspondientes para orientar el tipo de
problema y el tipo de solucidn necesaria y es aquf donde se ve la
importancia de tener una visién amplia de lo que son los tres grandes
subsistemas que se estudiaron en capitulos anteriores.

Este método implica la creacién de un modelo de la organizacién, para
determinar flujos de material, informacién entre subsistemas y que nos
permitird evaluar las interrelaciones entre los mismos, dentro de esta
estructura se agregan los sintomas para procurar averiguar relaciones entre
si y con la estructura se pueden determinar los problemas.

De lo anterior obtenemos la siguiente estructuracién inicial, que se
puede desglosar a un nivel de detalle deseado.



SUBSISTEMA SINTOMA PROBLEMA
PLANEACION 1,6,10,16,30 1
CALIDAD 3,9,20 2

N.

DIAGRAMA No. 8. 'MORETRA RODRIGUEZ HECTOR Y DE LA PEFA YANRIQUE R. "MetodoTogia de
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5. Clasificacion del problema

Al estructurar los problemas, la sesién se inicia con una presentacién
de los problemas al grupo de planeacién. El facilitador lee la definicién del
problema y los sintomas relacionados. Posteriormente pide que cada
miembro del grupo estructure los problemas por orden de importancia, los
resultados se presentan en una matriz donde los nimeros indican las
personas que dierén la clasificacién, por ejemplo las personas 1,2,4
pensaron que el problema 1 era muy importante.Ver Diagrama No. 9.

B.; Para que quiero solucionar el problema?
De esta forma se obtiene:
6. Planteamiento de soluciones.

El facilitador divide el grupo en subgrupos, el nimero dependera de su
tamaiio, se recomienda que cada subgrupo no tenga mas de 6 ni menos de
3 personas. A cada grupo se le asigna un nimero de problemas, pidiendoles
contesten 2 preguntas por cada problema.

a.¢ Qué acciones concretas y viables implantarfa para solucionar el
problema?

b. ¢(Para que lo quiero solucionar?
Con esto se obtiene:

a. Acciones concretas.

b. Objetivos que se desean lograr al solucionar problemas.

7. Generacién de un Plan de trabajo.



MUY WALOR
PROBLEMA IMPORTANTE IMPORTANTE REGULAR POCO FINAL
1 1,2,4,5,7,8,8 38,8 11
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s 2,4,7,8,8 1,6 3,6 " 18
n
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Se definen las responsabilidades y el tiempo necesario para presentar
un plan de trabajo detallado; se plantean reuniones periodicas para revisar el
avance en la solucién de problemas.

Como se analiz6 en este capitulo mediante el Diagnéstico
Organizacional que se propone, el cambio se puede desear por la misma
organizacion; sobre todo si busca la mejora y el bienestar de sus &reas; sin
embargo en todo cambio existen numeroso factores que influyen en el, para
ello se ha realizado este ditimo capitulo, el cudl pretende dar una vision
sobre aspectos que interactlan en un cambio organizacional y que se
presenta a continuacién.



6. HACIA UN CAMBIO ORGANIZACIONAL



CAPITULO 6. HACIA UN CAMBIO ORGANIZACIONAL.

Debido a la naturaleza de un sistema abierto, las organizaciones estan
sujetas a constantes cambios. Por ello es importante el anélisis en funcién
de fuerzas externas (alteraciones en su medio) el cual incluye factores
tecnoldgicos, polfticos, econdmicos y culturales que son especificos para
cada tipo de organizacién. Las fuerzas internas (diferentes formas de
distribucién de trabajo, cambios en estructuras organizacionales} son
factores que la alteran ya que de ellos depende la posibilidad de mejorar o
no cambiar.

6.1 ESTABILIDAD.

Es la permanencia de la organizacién en un medio y la conservacion
de su estructura organizacional: asi mantiene su crecimiento dentro de
limites definidos por ella misma con base en sus necesidades sin abstraerse
de la realidad.

6.2 ADAPTACION E INNOVACION.

Adaptacion es la necesidad de integrarse a una dimensién del medio
dependiendo de la capacidad de la organizacién para ajustarse a ia realidad.
La innovacién es generar nuevas opciones de cambio, abandonar lo comiin,
lo acostumbrado para no caer en lo obsoleto disminuyendo la competitividad
y la oportunidad de mejorar que dependen del manejo de nuevas
tecnologias.

6.3 EQUILIBRIiO.

Se refiere al proceso de ajuste en el curso de un cambio
organizacional para satisfacer otras condiciones (externas e internas), como
en el caso de integrar un sistema administrativo de informacién ,
modificacién de la estructura organizacional. La direccién estd encargada de
mantener el equilibrio mediante el diagndstico de situaciones y proyecto de
ajustes que sea md&s apropiado para manejar situaciones actuales. El
equilibrio de una organizacién implica:

1. Estabilidad para facilitar el logro de los actuales objetivos.
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2. Adaptabilidad con el fin de reaccionar adecuadamente a las demandas y
aportaciones del suprasistema {(medio ambiente externo), asi como las
condiciones internas mutables del sistema organizacional.

3. Innovacidén que permita actuar (iniciar cambio) en la organizacién cuando
las condiciones lo requieran.

6.4 FACTORES QUE FRENAN EL CAMBIO.

Tom Peters?2consultor norteamericano en Direccién Organizacional
sefiala que existen obstdculos al cambio y son una amenaza para las
organizaciones. El menciona fuerzas que contribuyen a dificultar el cambio
organizacional:

1. Calidad de bienes nacionales inferior comparada con la de bienes
importados.

2. Baja cooperacion entre las organizaciones.
3. Poca innovacién tecnoldgica en las organizaciones.
6.5 RESISTENCIA AL CAMBIO

Los cambios no sélo organizacionales se manifiestan en los individuos
de diferentes formas: aceptacién total, propensién y adversién a lo nuevo,
son conductas que los seres humanos adquieren como una reaccién ante el
estimulo de lo desconocido, la reaccién que tenga cada persona sera
diferente y de acuerdo a su personalidad y caracter.

En la actualidad y en organizaciones la resistencia al cambio es
visible; los miembros de una organizacién suelen resistirse a cambios y
actuar de manera particular. Realizando un anélisis de conducta
organizacional hay razones comunes que tienen fundamentos para ser las
principales causas para que la gente se oponga al cambio, estas son:23

22. PETERS TOM. "Tomorrow”s Companies". EU.1991.
23. KOTTER P. JOHN AND SCHLGER A, LEONARD. "CHoosing strategies for Hange'.
Harvard Business Review. pp. 106-114.
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6.5.1 AGENTES QUE LA ORIGINAN.
1. Provecho para si mismo.

Un individuo que trata de lograr obtener provecho para si mismo se
convierte en un actor de resistencia al cambio, la organizacién y el interés
de sus compafieros no importan para él.

2. Confianza.

Si los individuos no tienen conocimiento del porqué de los cambios y
lo que ello implica, ellos tienden a rechazar el cambio. Las equivocaciones
acerca de las medidas y las consecuencias de los cambios organizacionales
es mdas probable que ocurran cuando la confianza es escasa entre los
individuos y las personas encargadas de iniciar el cambio, existe una actitud
negativa,

6.5.2 ACCIONES PARA DISMINUIRLA

La resistencia al cambio es un factor que debe ser responsabilidad del
actor humano y en especifico de la direccién, la cual necesita acciones para
minimizarlazy con base a un andlisis general podemos mencionar las
siguientes:

1. Transmisidn de informacién antes que ocurra el cambio, mostrando la
Iégica de los mismos.

2. Invitar a la participacién en el cambio con ideas y actitudes, lo cual
provoca accesibilidad y disminucién de oposici6n.

3. Negociar y acordar con los individuos en base a un anélisis y discusion de
las diferentes posturas.

4. Evitar las tacticas de manipulacién como: la disminucién de promociones,
bajos sueldos, falta de derechos laborales que demeritan los valores
organizacionales y personales.

24, DONELLY, GIBSON AND IVANCEVICH. "Fundamentals of Management™. EU. 1991.

pp. 155-156.
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Cada uno de estos cinco factores tiene ventajas y desventajas que
necesitan ser analizadas cuidadosamente para cada organizacién.
Generalmente los directivos suelen emplearlos todos en repartidas dosis para
lograr esa combinacién. La importancia radica en que dependen de un
anélisis sisteméatico para cada tiempo y situacién a la vez que crean un
modelo para auxiliarnos con el fin de ayudar a la organizacién.

Es importante mencionar que dentro de las fuerzas que principalmente
generan el estimulo a cambiar en las organizaciones se encuentran:

a. La competencia. Es seguramente la fuente principal del impetu como lo
definen los autores modernos para cambiar. Las organizaciones adecuan sus
estrategias a nuevos servicios o productos debido a la presién de los
competidores.

b. La tecnologia. Después de la segunda guerra mundial sin duda ha crecido
demasiado; las computadoras, robots, las nuevas méquinas han
revolucionado y estdn generando el cambio en las organizaciones, que de no
aceptarlo caen en lo obsoleto vy el atraso.

c. El medio. Son en general aquellos cambios que no estdn previstos por
nadie, las sorpresas que provocan un cambio como es el caso de la rdpidez
de desarrollo en Japén , Corea o Taiwan, la caida del bloque soviético, que
tal vez nosotros no nos imaginamos nunca que esto sucediera, pero hoy en
dia las organizaciones tiene que redefinir sus rumbos.

6.6 PERSPECTIVAS DE LAS ORGANIZACIONES EN EL SIGLO XX.

Las organizaciones en la actualidad tiene un acelerado paso de
acuerdo con el andlisis que se ha presentado en el siguiente trabajo,
podemos decir que existe una clara tendencia en las organizaciones y que
en el futuro se estrechan los limites que separan a la organizacién y a su
medio externo.

Las operaciones y medios de las organizaciones serdn cada vez
menos turbulentos, por la existencia de procesos dindmicos, la turbulencia
es incrementada por {a expansién de ciencia y tecnologia, por la exhaltacién
del poder, asi en un medic ambiente turbulento, la organizacién debe ser
adaptable, cuando no puedan mantener el equilibrio debido a Ila
incertidumbre del futuro deberédn enfatizar una estabilidad dindmica y
adaptarse al cambio.
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6.7 CARACTERISTICAS DEL DESARROLLO ACTUAL.
A. INNOVADORAS.

Se esta dando una marcha por” abandonar lo establecido, lo
tradicional, estd comenzando a ser estructurado para el cambio constante.

La innovacién social es tan importante como la cientifica-tecnolégica.
B. ESPECIALIZACION

La organizacién moderna estd compuesta por especialistas de
diversos campos del conocimiento: la misién debe ser clara y favorecer su
desarrollo.

C. TRABAJO CON EL CONOCIMIENTO.

Es sabido por las modernas organizaciones integrarlo a una tarea
productiva: y asi las organizaciones hoy en dia son organizaciones que
aprenden.

En las organizaciones modernas los miembros de las mismas luchan
por tener conocimientos especializados y actuales, no quedarse
obsoletos.

6.8 TENDENCIAS

Existen tendencias claras de las organizaciones en la actualidad, entre
mas claras y viables a corto plazo son las siguientes:

1. Una cultura méas sensible con toques de globalizacién, humanismo,
pragmatismo y una declinacién de lo tradicional y familiar.

2. Institucionalzacién de cambio tecnolégico en especial la investigacién,
desarrollo e innovacién.
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3. Industrializacién.

4. Ur-banizacién.

5. Preocupacién y conciencia por una cultura ecolégica..

6. Pensamiento orientado a la planeacién, control y discusién.

7. Un movimiento cambiante y dindmico en todos los estratos
organizacionales.

8. Cultura educativa del conocimiento.

Debido a lo anterior podemos decir que las organizaciones que operan
en todos los ambientes y méas en los turbulentos deberédn hacer cambios y
ajustes continuos, adoptando una creciente diversidad de valores culturales
en el ambiente social.
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CONCLUSIONES

La organizacién moderna, como ya hemos analizado, es un sistema
sociotécnico, abierto y compuesto por un nimero de subsistemas que recibe
informacién y recursos, integrandolos y transformandolos de acuerdo a una
finalidad determinada.

Cada subsistema es interdependiente, de naturaleza cambiante,
adaptable y modificable de acuerdo a necesidades conjuntas en su medio
interno y externo; en ellas predomina el conocimiento y la aplicacién de
técnicas que en ddésis determinadas deben ser producto de un anélisis y
equilibrio si deseamos un desarrollo sano y equitativo de sus partes.

Un concepto muy importante en este trabajo es la importancia que
tiene la actual aportacion de valores por parte de la sociedad y su
legitimacion en metas que sean sustentadas por una conciencia en los
individuos sobre la capacidad de adaptacién e innovacién, asf como una
adecuada participacién .

E! Diagnéstico Organizacional para identificar sintomas y el generar
alternativas para la solucién de problemas,es una aportacién que se plantea
en este trabajo y engloba diversas técnicas teniendo la cualidad de llegar a
un autoconocimiento y evaluacién , favoreciendo asf{ la participacidn,
conciencia y alternativas de mejora.

En conclusion, existen tres grandes aspectos que influyen en el
cambio organizacional y de los cuales debemos obtener el mejor provecho:

1.Estabilidad con el fin de lograr los objetivos actuales.

2. Adaptabilidad que permita reaccionar a las demandas de la organizacion
y de la sociedad misma.

3. Innovacién conducente a iniciarlo cuando ellas lo deseen y/o requieran.



Existen a su vez en la actualidad 3 grandes caracteristicas del
desarrollo en las organizaciones: INNOVACION, ESPECIALIZACION Y
TRABAJO CON EL CONOCIMIENTO. El reto es grande, la tendencia general
muestra un ambiente turbulento: deberan  buscar cambios continuos,
adoptando una creciente diversidad de valores y metas sociales, por ello el
objetivo del trabajo se basa en el anélisis de la organizacién en tres
susbsistemas: Psicosocial, Tecnolégico y Administrativo; los cuales son
grandes potenciales de desarrollo para propiciar el cambio. Finalmente
diremos que este trabajo pretende ser un esfuerzo de volar hacia el cambio;
buscarlo y obtenerlo sera tarea dificil pero nunca imposible si se tiene una
visién certera de lo que ha de realizarse.
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GLOSARIO

1. ADMINISTRACION. Es la fuerza fundamental, encargada de coordinar las
actividades de los subsistemas y que las relaciona con el medio externo;
convierte un conjunto de recursos; humanos, materiales, de tiempo y
espacio en una organizacién Gtil y préctica.

2. ESTRATEGIA. Conjunto de hechos que componen un Plan de accién con
la finalidad de responder a una necesidad o demanda prevista.

3. GESTION. Es la realizacién y el acto de ejecutar actividades conducentes
al logro de un objetivo determinado.

4. PLANEACION. Es el proceso de decidir anticipadamente lo que se ha de
hacer y como, implica la seleccién de objetivos y el desarrollo de poiliticas,
programas y procedimientos para lograrlos. Suministra un marco de
referencia para la conjuncién de sistemas complejos en decisiones futuras
continuadas e interrelacionadas.

5. PLANEACION ESTRATEGICA. Consiste en un Plan de periodos largos con
funciones de las organizaciones que tiene una perspectiva més estructurada
y amplia con base en la formulacién de objetivos v a la seleccién de los
medios adecuados para alcanzarla.
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