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\-" Unidad 1

Introduccién al
diagnéstico
empresarial
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Dentro de las empresas un diagndstico parte de un proble-
ma, con la intencién de hallar las causas y generar soluciones.
Entre las soluciones encontramos planes de mejora o estrate-
gias.

El diagnéstico empresarial tiene como finalidad detectar las
debilidades, amenazas o posibles fortalezas dentro de la or-
ganizacion.

El diagndstico empresarial permite a la empresa, definir el es-
tado actual de la organizacion que permita tener unos resul-
tados valorativos, que sirven para tomar decisiones en el fac-
tor tiempo para reestructurar la organizacion y cumplir con
las metas proyectadas.
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U1 Metodologia

El estudiante encuentra en el inicio toda la informacion sobre el médulo, que le permite
abordarlo y comprender su dinamica de funcionamiento.

En el inicio de modulo encontramos: el mapa conceptual, la ficha técnica, la linea de tiempo,
el video de presentacion, el glosario y la bibliografia.

En la primera semana se encuentra una evaluacién diagndstica cuyo fin es verificar los con-
ceptos previos que tienen los estudiantes antes de iniciar con el tema.

Para cada unidad el estudiante cuenta con un texto que se conoce como guia de actividades,
el cual semana a semana le informa qué actividades tiene para la semana y qué debe hacer.
Asimismo le informa las actividades calificables en su médulo. En dicho texto se incluyen los
objetivos de aprendizaje de la unidad.

La cartilla le permitira abordar los temas desde la introduccién hasta conocer el enfoque
evolutivo del diagndstico empresarial, con sus antecedentes. Se recomienda leer cuidado-
samente y en forma secuencial la informacién para tener una compresién adecuada de los
temas.

La evaluacion diagnéstica, le permitira al estudiante, conocer el grado de conocimiento re-
ferente al tema tratado en este moédulo, Diagnéstico empresarial y poder profundizar en
aquellos temas que se encuentre mas débil.

Se recomienda tener muy presente las lecturas complementarias de la semana donde se
puede profundizar en el tema.
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U1 Desarrollo tematico

Introduccion al diagndstico empresarial

El Diagndstico empresarial se compone de una herramienta simple de gran utilidad con el
fin de conocer la situacion actual de una organizacion y los problemas que imposibilitan su
progreso.

Actualmente existen una gran variedad de metodologias para realizar un diagnéstico em-
presarial, donde algunas se enfocan a algunos aspectos de la empresa. Algunos resultados
hacen énfasis a procesos productivos.

Tener una vision clara y detallada de la situacion actual de la empresa con relacion a su sis-
tema de produccién.

Clases de diagnostico empresarial

. s
| Diagnésticc
.

i“ Empresarial i

Imagen 1
Fuente: http://www.exitopleno.com/wp-content/uploads/2013/06/Diagn%C3%B3sticoEmpresarial.jpg
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El diagnéstico empresarial los podiamos
clasificar la mayoria en cuatro grupos, dife-
rencidandolos por la funcién de sus caracte-
risticas y aplicaciones.

Diagnéstico integral

Estd conformado por la aplicabilidad de va-
riables empresariales que se pueden apli-
car, el diagnéstico de competitividad es un
ejemplo, conocer las oportunidades debili-
dades, fortalezas y las amenazas de la em-
presa, y la evaluacién de variables empresa-
riales mediante un andlisis.

Diagnéstico especifico

Permite la supervision de procesos espe-
cificos en concreto, estudiando diferentes
aspectos de: estados financieros, procesos
de mercadeo, gestion produccion de la em-
presa.

Diagnéstico funcional

El diagnostico funcional permite establecer
los factores incidentes en la comunicacion
organizacional que afectan a la organiza-
cion entre los trabajadores en los diversos
ambitos productivos y sociales, este diag-
nostico permite mediante el uso de cues-
tionarios, entrevistas, sistematizacion de
experiencias, analisis grupal establecer los
mecanismos de comunicacion generales de
toda la organizacién.

Diagnéstico cultural

El diagnostico cultural reconoce el clima or-
ganizacional en funcién de los principios y
valores compartidos por los integrantes de
la organizacién, en donde existen factores
sociales, espirituales, materiales y estruc-
turales que definen el comportamiento
organizacional, este tipo de diagnostico

también utiliza técnicas como entrevistas
cuestionarios, técnicas proyectivas entre
otras, que mas adelante se abordaran mas
ampliamente.

Efectividad del diagndstico empre-
sarial

La efectividad del diagnéstico empresarial
independiente de si es especifico e integral,
se debe considerar cuatro aspectos impor-
tantes que garantizan el trabajo y analisis y
permitan lograr excelentes resultados.

Evaluacion: se establecen criterios evalua-
tivos que logren evaluar la situacion real o
el interés por la empresa, concentrandose
en los aspectos que consideramos aplicar
el diagnostico, procesos de produccién, lo
financiero, clientes, etc.

Vision detallada: a través de una recolec-
cion detallada de la informacion por me-
dio de una persona o equipo de trabajo de
realizar el Diagndstico empresarial se con-
centran en el sistema en concreto de la em-
presa que se desea estudiar. Por medio de
imagenes, graficos, tablas, entrevistas, etc.
Y de mas recursos que permitan la recolec-
cion de la informacion y saber el estado de
la empresa.

Calculos: son las reglas aplicables a la infor-
macion recogida en la fase de la vision de-
tallada para medir el grado de alcance en la
medicion del parametro que se halla fijado.

Conclusiones: son el resultado del analisis
de la informacion recolectada, el analisis
evaluativo, detectando las posibles causas
que impiden alcanzar los objetivos propues-
tos en su momento, permitiendo proponer
posibles soluciones.
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Perspectivas del diagndstico em-
presarial

Todo este proceso de diagndstico se puede
lograr en diferentes perspectivas de la em-
presa, sin embargo encontraremos princi-
palmente 4, que vamos a ver a continuacion:

Financiera: comprende toda el area conta-
bley de gestion de la empresa, evaluia todos
los datos relacionados con numeros y ana-
liza cual es la situacién actual. Conoce sus
inversiones y fuentes de financiacion entre
otros.

Consumidores: evalua todos los datos re-
lacionados con el comportamiento de los
clientes y su trato.

Proceso interno: estudia principalmente
los procesos de produccion de la empresa.
Estableciendo su calidad y eficacia.

Personal y sus capacidades: hace una
comparativa con las capacidades que posee
el personal activo de la empresa y las que
tedricamente se deberian de tener para al-
canzar altos niveles de eficiencia.

Conceptualizacion basica
Ventajas del diagnostico empresarial
Cuando se aplica un diagndstico a una orga-

nizacion se despierta un espiritu grupal con
las siguientes caracteristicas:

Es participativo.

Hay compromiso de la gente con las so-
luciones.

Se da una estructura légica y pertinente
a la problematica.

Es un método muy eficiente con relacién

al tiempo para detectar los problemas in-
ternos.

Permite conocer la estructura de la em-
presa, sus procesos internos y por cual
debemos iniciar para lograr una mejora
inmediata.

Proporciona la informacion para esta-
blecer una planeacién inicial, hasta que
la empresa reestructure sus objetivos en
busca de nuevas metas.

Existen muchos fines para los que se aplica
el diagnostico empresarial, como medir la
grado de madurez de la empresa, cual es su
situacion real, y como debe seguir su rumbo
para el alcance de sus metas.

Surge la necesidad de realizar un diagnésti-
co empresarial con mirar de detectary a la
vez que ayude como soporte a la toma de
decisiones por eso es tan importante reali-
zar un diagndstico por:

Pasar de un proceso a otro sin medir las
consecuencias.

Evitar los peligros de pasar de inmediato
a las soluciones.

Detectar los casos criticos y fortalecer si-
tuaciones especificas

Procedimientos de diagnodstico
empresarial

Un enfoque apropiado para implementar el
diagnéstico es; plantear un procedimiento
adecuado basado en el grado de madurez
de las capacidades que se quiere diagnos-
ticar, vale decir: la aptitud, el talento y la
cualidad que dispone la organizacion para
el buen ejercicio de las actividades en la
situacion futura deseada. Otro elemento
importante para el planteamiento del pro-
cedimiento, es que este debe ser concebido
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bajo un enfoque sistémico, es decir, el sistema debe estar compuesto por subsistemas que
cubran el propésito del diagnostico, los cuales son interdependientes y en conjunto estan
disenados para cumplir un objetivo comun y que mediante un subsistema de control se
realiza la retroalimentacion al sistema como un todo y que nos permitird implantar un es-
quema de mejoramiento continuo. Por lo expuesto, el diagndstico debe hacerse sobre el
procedimiento predefinido, evaluando la madurez de los procesos que queremos redefinir
y establecer el nivel en el que se encuentran, de esta manera al concluir el diagnéstico, se
conocera cual es el nivel de madurez de la situacién actual, alineada al procedimiento de re-
ferencia y también la brecha existente para alcanzar la situacién futura deseada y los niveles
por los cuales previamente debe pasar.

Una de las practicas que afectan directamente para el inadecuado diagndstico empresarial,
es realizar entrevistas, cuestionarios, evaluaciones y mediciones, sin haber definido previa-
mente la situacion futura deseada que sirva como patréon de referencia de lo que queremos
diagnosticar. Obviamente, diagnosticar sin conocer la situacién futura deseada no tiene sen-
tido y por ello es necesario que la organizacién empresarial tenga un planeamiento estraté-
gico vigente.

Modelo Ciclico del DO

Identificacion
de problemas

Integracion de
datos posteriores Consulta al
ala accion especialista en DO

Integracion de datos
Diagnéstico preliminar

Diagnéstico
conjunto

Retroalimentacion

Figura 1
Fuente: https://ointeligente.wordpress.com/2011/11/26/desarrollo-organizacional/
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Enfoque evolutivo del diagnéstico
empresarial

Para concebir el enfoque evolutivo del diag-
nostico empresarial es relevante considerar
el modelo ciclico del desarrollo organizacio-
nal

Para dar cuenta del enfoque evolutivo del
diagndstico empresarial es relevante cono-
cer el devenir histérico de las organizacio-
nes, a partir de las comunidades primitivas
en la plena busqueda de la satisfaccion de
las necesidades humanas, en donde la fa-
milia era la primera forma organizativa de
trabajo enmarcada en tareas basicas que
permitian la consecucion de los alimentos
en la cotidianidad, de esta manera aparece
la division del trabajo, en donde su perfec-
cionamiento redundo en la maximizacién
de la productividad. Las actividades inicia-
les de intercambio entre las comunidades
denominadas trueque permitian cubrir las
necesidades no satisfechas.

Esta dindmica social fue obteniendo trans-
formaciones dentro del intercambio y se ge-
nerd el primer medio como fue la moneday
por ende la actividad inicial del comercio. La
corriente econémica del capitalismo en los
siglos XVI y XVII estimulo los intercambios
comerciales a través de las naciones, entre
los continentes del mundo, parece la indus-
trializacion y consecuentemente las prime-
ras instituciones financieras en Europa, se
conformé el comercio mundial la produc-
cion artesanal e industrial en diversos pai-
ses del mundo. La revolucion industrial cuya
principal invencion fue la maquina de Vapor
permitié una flexibilizacién de la logistica
comercial y productiva a fines del siglo XIX
e inicios del siglo XIX.

Se incremento el desarrollo empresarial y

por ende la complejidad de las organizacio-
nes siendo necesario efectuar diagndsticos
empresariales para la concepcién de nue-
vos modelos que permitan potencializar la
dindmica productiva.

Los estudios organizacionales iniciales per-
mitieron dar cuenta de ciertas funcionalida-
des que podrian transformarse en beneficio
de la organizacion, estos estudios comen-
zaron a tener mayor auge y periodicidad en
las organizaciones con el propdsito de efec-
tuar cambios para el mejoramiento de la
empresa productora de bienes y/o servicios.

Dentro de las organizaciones se da cons-
tantemente la actividad de toma decisiones
que requieren de una constante delibera-
cion por parte de los gerentes y /o directi-
vos, el diagnéstico organizacional permite
establecer hallazgos que minimizan el ries-
go en la toma de decisiones empresariales.

Toda organizacién necesita conocer su esta-
do actual y la circunstancialidad en el tiem-
po, los trabajadores, la tecnologia y los re-
cursos organizacionales, estos factores son
topicos fundamentales que el diagnostico
incluye para la superacion de dificultades
en las diversas areas de una organizacion.

La causalidad de los problemas empresaria-
les se develan en el diagnéstico empresarial
en las diferentes areas como produccién,
talento humano, mercadeo y financiera. La
necesidad de determinar las causas y las
consecuencias de la accion empresarial son
expresadas en valoraciones diagndsticas
que permiten interpretar realidades orga-
nizacionales que mediante el proceso de
diagnostico empresarial se descubren y asi
tomar decisiones minimizando el error y la
incertidumbre en el medio ambiente em-
presarial cambiante y competitivo.
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Los fendmenos como el crecimiento empresarial, el deterioro de la organizacién en el tiem-
po, los cambios empresariales y la complejidad de las organizaciones son circunstancias
desencadenantes de transformaciones permanentes en las organizaciones que demandan
informacion para establecer propuestas de intervencién en el mejoramiento, no sin antes
establecer un diagnostico empresarial para facilitar la comprensién de estos fenémenos que
afectan a las empresas en el factor tiempo presente y futuro.

Contexto del diagnostico empresarial

Toda empresa cuenta con clientes, cuyas expectativas deben ser efectivamente satisfechas,
adicionalmente cuenta con procesos, en muchas ocasiones son sumamente complejos que
se ejecutan con el objetivo de satisfacer a sus clientes, toda organizacién requiere de una
fuerza laboral competente para operar sus procesos y servir a sus clientes, toda empresa
articula una estrategia visionaria para crecer y ser exitosos.

Estrategia
Procesos
Figura 2
Fuente: Propia.

Como se integra estos elementos para que una empresa sea exitosa y efectiva, si una empre-
sa no atiende las brechas causadas por la falta de integraciéon entre sus elementos no sera
muy exitosa, se cierran las brechas desde distintas perspectivas, esto causa mayor desali-
neacion entre sus elementos y experimentara grandes conflictos sistémicos, por ello es im-
portante que una empresa logre alinear sus elementos e integrarlos desde una perspectiva
holistica, estos cuatro elementos estratégicamente integrados persona, estrategia, proceso
y clientes existen en toda organizacién.

B4 Personal BN

Procesos Estrategia

Figura 3
Fuente: Propia.
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Una buena estrategia debe estar alineada
con sus clientes, con los procesos requeri-
dos y debe ser propicia para integrar efec-
tivamente a su personal, el personal debe
estar alineado con los clientes, alineado con
operar, mejorar oportunamente los proce-
sos y comprometida con la estrategia defi-
nida por la empresa.
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Todos los empleados, en general, hacen parte del equipo de
trabajo de una organizacion, que puede ser de diversa natu-
raleza (como ejemplo podemos mencionar a la familia y la
empresa).

El trabajo en conjunto de sus empleados es lo que caracteriza
a las organizaciones que la componen, en busca de los ob-
jetivos propuestos, este tipo de estructura compuesta por la
empresa integrada por individuos que estan de alguna forma
bien coordinados con una estructura bien definida es lo que
podriamos llamar sistema.
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U1 Metodologia

El contenido de la cartilla le permitira abordar los temas desde el concepto de la empresa
como un sistema, Se recomienda leer cuidadosamente y en forma secuencial la informacion
para tener una compresion adecuada de los temas.

La actividad evaluativa - quiz, le permitira al estudiante, conocer el grado de conocimiento
referente al temay poder profundizar en aquellos temas que se encuentre mas débil.

Se recomienda tener muy presente las lecturas complementarias de la semana donde se
puede profundizar en el tema.
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U1

Teoria General de Sistemas

Surgié con los estudios del biélogo aleman
Ludwin Von Bartalanffy en los afos (1901-
1972), y publicados entre 1950y 1968.

Estd proporciona los principios a diferentes
generales a todas las ciencias, como son: la
Fisica, la Biologia, la Psicologia, la Sociolo-
gia, Administracién, Quimica, etc.

La TGS desde los estudios del analisis de las
totalidades y las interacciones que se dan
entre estas y el medio, permite la explica-
cion de los fendmenos que se generan de la
realidad, logrando en ciertas circunstancias
predecir el comportamiento de futuras rea-
lidades del sistema.

La teoria de sistema concibe a la adminis-
tracion y a la empresa como un sistema, el
interés principal de la teoria general de sis-
temas son las caracteristicas y pardmetros
que establece para todos los sistemas, apli-
cada a la administracion la TGS, la empresa
se ve como una estructura que se reproduce
y se visualiza a través de un sistema de toma
de decisiones, de forma individual y colecti-
vamente, desde la TGS los sistemas pueden
abarcar subsistemas y este a su vez puede
estar dentro de otro sistema mayor, lamado
supersistema.

La organizacion como un sistema:

Desarrollo tematico

importancia de las interacciones

{Qué es un sistema? Es un conjunto de ele-
mentos interdependientes que interactuan,
de manera logica y ordena en funcién a un
propdsito u objetivo comun para obtener
resultados satisfactorios.

Segun Bartalanffy se deriva dos conceptos,
proposito u objetivo y globalismo o totali-
dad.

El propodsito u objetivo es una meta que
queremos alcanzar cuando hablamos de un
sistema.

El globalismo o totalidad es un cambio en
una de las unidades del sistema, con una
probabilidad producird cambios en otras,
generando una causa y efecto del sistema.

La definicion de sistemas comprende al
conjunto de elementos en una constante
iteraciéon, logrando metas u objetivos. Lo
importante es esta tipo de relacion es que
se exista una fuerte interrelacién, ya que a
través de esta forma se logra la productivi-
dad de la empresa, logrando alcanzar los
objetivos propuestos de forma eficiente.
Este es la razon o ser del sistema, en conse-
cuencia se puede afirmar que los objetivos
constituyen el factor que integran a todas
las partes del sistema.

La variedad o alteracién de una de sus par-
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tes incide en las demas, y por ende también
lo hace en el conjunto, el grado de comple-
jidad del sistema depende de la cantidad de
elementos y componentes que lo constitu-
yen y de la cantidad y variedad de relacio-
nes que existen entre ellos.

Todo sistema esta conformado por sistemas
de menos proporcion denominados subsis-
temas, los cuales a su vez se integran por
mas y mas sistemas.

(Es la empresa un sistema? ;Qué caracte-
risticas tiene el sistema empresa? Para dar
respuesta a estos interrogantes relacionare-
mos el concepto sistema con el ejemplo del
funcionamiento de una empresa.

Inicialmente es un sistema artificial creado
por personas, totalmente abierto que le
permite recibir sus influencias e influir en el
entorno, se dice que es abierto porque se
requiere de entradas que sufren una trans-
formacién interna y al mismo tiempo pro-
ducen salida al exterior de lo que se produ-
ce en la empresa.

Se vincula al entorno, no puede existir una
empresa que no esté relacionada con el en-
torno o que esté completamente aislada del
ambiente que la rodea, debe influir en el en-
torno, con sus productos, bienes y servicios
que van hacia ese entorno con unos limites
que le permite abrir y cerrar para no interac-
tuar con ese entorno en ciertas ocasiones,
pero puede abrir para recibir materias pri-
mas para interactuar con el entorno nueva-
mente.

Con esto podemos decir que la empresa es
un sistema que se llama empresa, organiza-
ciones sociales que transforman los elemen-
tos de entrada, por ejemplo la materia pri-
ma, el recurso humano, la informacién que

entra en el sistema y produce una salida del
producto o servicio de la empresa.

La teoria de sistemas entrega una forma
simple para analizar las organizaciones, po-
niendo énfasis en el estudio de su estructu-
ray en las interrelaciones entre sus compo-
nentes.

Una organizacién estd compuesta de forma
sistémica por:

Los insumos con los que opera la em-
presa, entre estos tenemos: el personal,
los recursos, la materia prima, la tecno-
logia, el capital, etc.

Los procesos que se dan, dentro de la
empresa y que permiten la transforma-
cion de las entradas al sistema, son acti-
vidades u operaciones que se llevan en
la empresa, entre las que tenemos como
ejemplo: Operaciones, marketing, finan-
zas, etc.

Los resultados que se dan como produc-
to de un proceso dentro de la empresa,
estan dados por productos y servicios,
la satisfaccion del cliente, las utilidades
generadas, sus trabajadores, el aprendi-
zaje y la experiencia que se logra.

Los resultados de la empresa incluyen pro-
ductos y servicios, utilidades, satisfaccion
de necesidades de clientes y trabajadores,
experiencia y aprendizaje, entre otros. En
esta perspectiva, los demandantes de los
resultados de la empresa no son solamen-
te sus clientes, sino también los empleados,
los duerios, los proveedores e incluso el go-
bierno local.

Ademas de los anteriores, es necesario con-
siderar el papel del entorno de la empresa 'y
los procesos de retroalimentacion del siste-
ma. Este ultimo serd aclarado mds adelante
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cuando se analicen los sistemas abiertos.

La siguiente ilustracién muestra la forma en que se relacionan estos elementos.

Retroalimentacion

Proceso de
trasformacion

Entrada: insumos Salida: Productos
0 recurso o resultados

Figura 1
Fuente: Propia.

Los clientes perciben el valor producido por la organizacién, y reciben el producto y dan
algo a cambio que permite la retribucion de la organizacién, entidad y reactiva en funciona-
miento consistente de sistema.

La empresa como sistema

Medio ambiente Sistema transformador Sistema cliente

...
Resultado
Insumos
Demandas
Proceso ‘o e’
Recursos °
Informacion Retroalimentacion

Figura 2. La empresa como sistema
Fuente: Propia.
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La empresa como sistema tiene entradas
que viene del medio ambiente, a través de
elementos de entrada, como son aquellos
proveedores, los insumos, demandas, recur-
sos, informacién que requiere la empresa
y que son transformado dentro de los pro-
cesos definidos de la empresa, para lograr
como resultado una salida hacia el medio
ambiente, que puede ser un cliente o el re-
sultado de lo que se elabor¢, el servicio que
se generd dentro de la empresa, para esto
debe existir la retroalimentacién del cliente
a la empresa, del proveedor a la empresa y
viceversa, esto es la que lo conforma como
sistema dindmico dentro del sistema em-
presarial.

Principales componentes del siste-
ma empresarial

La empresa como sistema esta centrada en
las personas, alrededor de las personas es-
tan definidas las estructuras empresariales
organigramas los procesos que conforman
la empresa la tecnologia y todo como con-
junto conforma precisamente el sistema de
la empresa.

El factor humano: la persona es el Unico
componente que tiene vida y actuacién
propia, son por si mismos sistemas abiertos
que dan vida al sistema de organizacion e
interactua con cada uno de los factores que
tiene la organizacion.

Procesos: es el conjunto de actividades mu-
tuamente relacionadas o que interactuan,
las cuales transforman elementos de entra-
da en recursos. Los elementos de entrada
son generalmente los resultados de otros
procesos que se dan dentro de la organiza-
cion, estos son generalmente planificados y
puestos en practica bajo condiciones con-
troladas que aporten valor.

Estructura: es el patrén de tareas y conjun-
to de tareas en una organizacién, esta de-
terminada por las funciones de autoridad y
tareas y las relaciones entre los cargos y los
grupos de cargos o areas o departamentos
que existen en una organizacion. Ejemplo
esta el director, Jefes de areas o departa-
mentos, personal que esta bajo su direccién
que conforma la estructura de la empresa
de la organizacion.

Subsistema del sistema empresarial

La empresa como sistema esta conformada
con subsistemas internos por ejemplo:

El Subsistema Real, Subsistema Financiero,
Subsistema Directivo.

El subsistema real: consta de un aprovisio-
namiento productivo, marketing, recursos
humanos.

El subsistema financiero: puede contar
con el autofinanciamiento, fondos propios
externos o fondos vendidos de la organiza-
cion.

El subsistema directivo: es el que toma de-
cisiones, organiza, selecciona, formay distri-
buye a los empleados.

Veamos un ejemplo dentro de una empresa
compuesta por un sistema administrativo,
liderado por un Jefe, el cual tiene subordi-
nados para llevar un mejor control de las
actividades, estos subordinados tiene a la
vez el control de unos operadores, todos
interaccionan y conforman el sistema de la
empresa, ningun proceso puede llevarse a
cabo si existe la ausencia de uno de ellos.
Pero cémo funciona este sistema.

Partes que conforma el sistema son:

Las entradas: estas son los ingresos del
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sistema, pueden ser recursos materiales, re-
cursos humanos o informacidn, las entradas
constituyen la fuerza de arranque que sumi-
nistran al sistema, sus necesidades operati-
vas.

El proceso o casualidad lineal: si, con esa
materia prima, aplicando un proceso de
transformacion, se produce un objeto de
consumo, (Morin, 2011), es lo que transfor-
ma una entrada en salida, este puede seruna
empresa, maquina, una computadora, una
persona o una tarea realizada por un miem-
bro de la organizacién, en nuestro ejemplo
seria el proceso mediante el cual un traba-
jador operaria una maquina para elaborar
un producto, la teoria general de sistemas
no solo abarca las funciones una empresa
sino cualquier aspecto de la vida cotidiana.
Volviendo a nuestro caso de la empresa. El
operario utilizara los elementos entrantes
y los procesara de tal forma que obtenga
una salida, las salidas de los sistemas son
los resultados que obtienen al procesar las
entradas. Las salidas son la culminacién de
la entrada que fue procesada y para lo que
el sistema tiene objetivo, “La causalidad cir-
cular retroactiva. Una empresa necesita ser
regulada. Debe llevar a cabo su produccion
en funcién de necesidades exteriores, de su
fuerza de trabajo y de capacidades energé-
ticas internas” (Morin, 2011).

La retroalimentacion se produce cuando
las salidas del sistema o sus influencias en
el ambiente vuelven a ingresar al sistema
como recursos o informacion.

Caracteristicas de los sistemas

La homeostasis (Johansen, 2004), es la pro-
piedad de un sistema que define su nivel de
respuesta y adaptacién permanente al am-
biente, o su tendencia a la supervivencia di-

namica, los sistemas altamente homeosta-
ticos sufren trasformaciones estructurales,
en igual medida que el ambiente sufre de
estas, actuando como condicionantes del
nivel de evolucién.

Sigamos con nuestro ejemplo de la empre-
sa, proceso y elaboré un producto el cual
fue adquirido por sus consumidores, una
nueva empresa tiene una mejor idea y de-
cide implementarla, ofrece a los clientes
un producto mucho mas atractivo o mas
econémico reemplazando el adquirido an-
teriormente de la empresa inicial. La retroa-
limentacién del sistema es claramente ne-
gativa y se ve reflejada en los ingresos que
el anticuado producto genera a la empresa
inicial, por ese motivo la empresa inicial de-
cide mejorar el producto fabricando otro
mejor, el cual es aceptado por sus antiguos
clientes, hubo una buena homeostasis entre
el ambientey el sistema, donde ambos inte-
ractuaron y ambos a la vez evolucionaron.

La entropia (Johansen, 2004), es el desgas-
te que el sistemas presenta por el transcur-
so del tiempo o mal funcionamiento del
mismo, los sistemas altamente entrépicos
tienden a desaparecer por el desgaste ge-
nerado de su proceso sistémico.

En el ejemplo que estamos tratando de la
empresa desde su interior tenemos al jefe
y sus trabajadores operando maquinas de
produccién, cuando un proceso falla, este
trasmite la informacién a los demdas elemen-
tos del sistema por sus relaciones interac-
tuantes, y en el transcurso del tiempo este
colapsa generando un caos, un desorden en
su funcionamiento.

Podemos considerar que, de un sistema es-
tructurado pasamos a uno mas desestructu-
rado o desordenado (Najmanovich, 2008),
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razén por la cual los sistemas ordenados se
desordenan espontdaneamente, subsistien-
do en una relacion orden/desorden. Por lo
que si se desea restituir el orden original, es
necesario incorporarle energia al sistema
una sinergia (Calderdn, 2013). Debido al mal
funcionamiento de este o de su mala orga-
nizacion los elementos inmersos dentro del
sistema no pudieron hacer nada al respecto,
toda forma parte del todo, y ese todo a su
vez forma otro todo tan igual o tan distinto
como lo es todo. (Moreno, 2011) El quiebre
de la empresa dio origen a otra con un nue-
Vo sistema

Adaptabilidad de los sistemas

Es la habilidad o facultad inmersa que tiene
un sistema para lograr su auto transforma-
cion con el fin de adaptarse a los requeri-
mientos del ambiente o de otros sistemas,
lo que origina la superaciéon o aceptacion
de una situacion critica que ha puesto en
riesgo la estabilidad del sistema o su super-
vivencia. En este caso la entropia ha sido mi-
nimizada, luego detenida y posteriormente
superada por el sistema, dando laimpresién
que el sistemas conoce el estado de desor-
den en que ha caido y realiza un sincroniza-
cion o adaptacion conservando la dinamica
con el entorno o con el sistema que afecta
su funcionamiento permitiéndole sobrevi-
vir, ya sea ajustandose a su nuevo ambiente
asociativo. En nuestro ejemplo de la empre-
sa las variables del ambiente que rodean
al sistema, como son proveedores, la com-
petencia, el mercado interactian con éste,
exigiendo transformaciones e innovacion
de los procesos internos de la empresa para
satisfacer las necesidades del sistema.

La organizacion como sistema se concibe
como el conjunto de elementos interde-
pendientes que conforman la organizacion,

estos elementos estdan conformados por la
dinamica existente entre el talento humano,
el conocimiento, la tecnologia y los recursos
fisicos u operacionales que conforman el
ambiente interno de la organizaciéon y que
permite concebir la organizacién como un
sistema abierto que se retroalimenta en un
sistema econdmico donde interactuan la
ofertay la demanda.

Tipos de sistemas

En cuanto a su constitucion los sistemas
pueden ser:

Fisicos o concretos, estdan compuestos
por equipos, maquinaria y objetos tangi-
bles que se puedan tocar.

Sistemas abstractos: estan compuestos
por conceptos, planes, hipdtesis, ideas y
simbolos.

En cuanto a su naturaleza los sistemas pue-
den ser cerrados o abiertos:

Sistemas cerrados: estos no presentan
intercambio con el medio ambiente que
los rodea, son herméticos a cualquier in-
fluencia ambiental.

Sistemas abiertos: presentan intercam-
bio con el ambiente, a través de entradas
y salidas, intercambian energia y materia
con el ambiente.

Parametros de sistemas
Los parametros de sistemas son:

Entrada o insumos: es la fuerza de arran-
que del sistema, que provee el material,
energia e insumos necesarios para la
operacion del sistema.

Salida o resultado: es la finalidad para la
cual se reunieron los elementos y rela-
ciones del sistema, de procesamiento o
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transformador del sistema.

Procesamiento o transformacion: es el fe-
nomeno que produce cambios, es el me-
canismo de conversién de las entradas
en salidas o resultados.

Retroalimentacién: es la funcion de re-
torno del sistema que tiende a comparar
las salidas con un criterio preestablecido,
manteniéndola controlada bajo un crite-
rio o estandar.

Ambiente: es el medio que envuelve ex-
ternamente el sistema, esta en constante
iteracién con el sistema ya que recibe en-
tradas las procesa y produce salidas.
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|ntrOd UCCIONN Toda organizacién esta enmarcada por el cumplimiento de
sus estrategias, partiendo siempre de su estructura y los ob-
jetivos que estén definidos para lograrlos, es importante ser
conscientes de la evolucion empresarial que surge a diario y
los cambios que se presentan internamente en las organiza-
ciones. El diagnéstico empresarial le permite a las organiza-
ciones conocer el estado actual en que se encuentra su orga-
nizacion.

Para estos es necesario aplicar los métodos correctos para lo-
grar identificar los procesos y el flujo de informacién que fluye
en el sistema que integra la organizacion.

El diagnostico funcional y cultural cubre dos aspectos impor-
tantes en una organizacién, donde a través de técnicas como
la entrevista, cuestionarios, etc. Se recolecta la informacién
especifica para su respectivo analisis.
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Metodologia

Es importante llevar el curso de forma secuencial para lograr un correcto aprendizaje del
tema, tener en cuenta las recomendaciones que se establecieron al inicio del médulo, la
realizacion de los talleres reforzaran la temdtica que se desarrolla en el transcurso del tema.

La participacion en las actividades ayuda a solucionar las dudas que se presenten en el de-
sarrollo de la cartilla.
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U2 Desarrollo tematico

Diagnéstico organizacional

Es importante realizar un diagndstico organizacional de la empresa, este debe partir desde
la desde el origen de la empresa, teniendo en cuenta su vision, mision, y propdsitos defini-
dos desde la estrategia principal de la organizacion.

Con base a estos se define la estrategia principal para lograr el alcance de los objetivos.

Cada estrategia definida estd encaminada hacia el logro de los objetivos, donde estos deben
ser lo mas eficientes y claros posibles. Pues estas muchas veces estan sujetos a recursos limi-
tados, que bajo una correcta administracion se logra el maximo de sus utilidades.

Cuando se inicia una organizacién las definen estrategias fundamentadas en la mision y
vision de la empresa, y cuando se disefian las estrategias de una organizacién en marcha,
estas deben definirse de la situacion real de la empresa con el objetivo de llegar a un punto
ideal, y que surja su fundamentacion estrechamente relacionada con la misién y visiéon de la

empresa.
" Diagnostico Coémo funciona la comunicacion entre
L funcional personas, areas, departamentos, etc.
Diagnéstico
organizacional |
Diagnostico Descubrir los valores y principios basicos
cultural de una organizacion.
Proce_so Conocer la Problemas —@ Corregirlos
analitico situacion real

de la empresa )
Areas de oportunidad —@ Aprovecharlos

Figura 1. Diagnostico organizacional
Fuente: Propia.
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Condiciones para llevar a cabo el
Diagndstico organizacional

Para lograr llevar con éxito un diagndstico
organizacional, este debe cumplir con los
siguientes requerimientos:

1. Aliniciar un proceso es importante con-
tar con la disposicion y la intencion de
cambio y el compromiso de respaldo
por parte del cliente (término usado en
Desarrollo Organizacional con el fin de
designar a la persona o grupo estrecha-
mente interesado en que se realice una
transformacién interna de su sistema y
con la suficiente autoridad para para lle-
varla a cabo. Es decir, que esté dispuesto
a realizar y aplicar los cambios resultan-
tes del diagnostico).

2. El cliente debe facilitar los medios al
consultor (interno o externo) para la re-
coleccion de la informacion necesaria y
no desviar ni entorpecer el proceso de
diagnéstico.

3. Es importante que el consultor maneje
de forma confidencial la informacion
gue se obtenga del proceso, entregan-
do los resultados generales y las reco-
mendaciones sin mencionar a las perso-
nas que proporcionaron la informacién.

4. También debe proporcionar retroali-
mentacién acerca de los resultados del
diagnodstico a las fuentes de las que se
obtuvo la informacién con el objetivo
de que sean tenidas en cuenta para el
beneficio de la organizacion.

5. El éxito o fracaso del diagnéstico de-
pende en gran medida del cliente y del
cumplimiento de los acuerdos que haga
con el consultor.

Elementos que componen un Diag-

nostico organizacional

El diagndéstico organizacional se puede di-
vidir en tres etapas principales.

Generacion de la informacion

Esta estd comprendida en tres aspectos:

1. La forma que se aplica para la recolec-
cién de la informacion, con las herra-
mientas que se utilizan y los procesos
detectados de la organizacién.

n

2. El método que se utiliza “metodologia
para recopilar informacion, la cual viene
desde dos corrientes: los métodos que
se utilizan para obtener la informacién
desde el cliente (preguntas, entrevistas,
cuestionarios, etc.). Y lo métodos usados
para obtenerla desde el consultor (la
observacién, la toma de apuntes, etc.).

3. Larecoleccién de la informacién que se
realiza con frecuencia, la cual depende
de la estabilidad del sistema.

Organizacion de la informacion

Estd definida en tres aspectos fundamenta-
les:

1. El analisis y disefio de procedimientos
claros que permitan el correcto funcio-
namiento légico de los proceso de la in-
formacion.

2. El almacenamiento correcto y confiable
de la informacion.

3. Laclasificacion y ordenamiento de lain-
formacién, lo cual facilitara las consultas
que se le apliquen para la generacion de
los reportes.

Analisis e interpretacion de la informa-
cion

Esta etapa permite clasificar, organizar la in-
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formacién de forma ordenada y coherente
para su respectivo andlisis y detectar las po-
sibles inconsistencias y anomalias plantea-
das al inicio de la organizacion.

Perspectivas del diagndstico organiza-
cional

Estd dividido en dos perspectivas importan-
tes dentro de la organizacion: funcional y
cultural, cada una estd conformada con sus
propios objetivos, estrategias, métodos y
técnicas.

Estdan muy complementadas entre si y de
esta se derivan dos tipos de diagndstico:
Diagnéstico funcional y Diagnéstico cultu-
ral.

Diagnéstico funcional

Estd orientada principalmente a examinar
las estructuras, formas e informales de la
comunicacion, las practicas utilizadas de la
comunicacién aplicadas a la produccién, la
satisfaccion del personal, el mantenimiento
de la organizacion y la innovacién.

Esta depende casi en su totalidad del au-
ditor, donde asume la responsabilidad del
disefo y la conduccion del mismo, la defi-
nicién de los objetivos, la ejecuciéon de los
métodos, y la interpretacion de los resulta-
dos generados.

Objetivos del Diagnéstico funcional

M Evaluar la estructura interna formal e in-
formal del sistema de comunicaciény de
los diferentes canales de comunicacion
que utiliza de la organizacién.

M Evaluar los sistemas que integra su orga-
nizacién, los procesos de la comunica-
cion a nivel interpersonal, grupal, depar-
tamental e interdepartamental.

B Evaluar los sistemas y procesos de la co-
municacion externa de la organizacion,
entidades publicas y privadas con las
cuales existe interpendencia, para su co-
rrecto funcionamiento.

B Evaluar el papel fundamental, la eficien-
cia y la necesidad del uso de la tecnolo-
gia de la comunicacion organizacional.

B Evaluar el impacto que generan los pro-
cesos de comunicacién, en el ambiente
de trabajo, en la productividad de los
procesos, el compromiso y el trabajo que
se realiza en equipo.

Métodos y técnicas del Diagnéstico fun-
cional

Dentro del diagnéstico funcional los méto-
dos usados son la entrevista, el cuestiona-
rio, el analisis de las redes de comunicacion,
el analisis de experiencias, y el analisis de la
difusién de la informacion.

Las técnicas son:

B Entrevista: esta técnica se puede com-
plementar con el cuestionario y permite
recoger informacién que puede ser ana-
lizada de forma minuciosa desde sus de-
talles desde una conversacién personal
con los miembros de una organizacion.

B Cuestionario: permite recoger mayor
cantidad de informacion de mayor canti-
dad de gente y de una manera mas rapi-
da y mas econdmica que otros métodos:
facilita el andlisis estadistico.

B Analisis de transmision de mensaje:
consiste en un cuestionario especializado
que descubre los procesos de difusion de
un mensaje en la organizacién desde su
punto de origen hasta que logra alcanzar
a los diferentes miembros de la misma.
Este método revela el tiempo que toma
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la difusion de un mensaje, su proceso
comunicativo, quiénes bloquean la co-
municacion, las redes de comunicacion
informal y la manera de cémo se procesa
la informacién.

M Analisis de experiencias criticas de co-
municacion: sirve para conocer las expe-
riencias positivas y negativas que existen
dentro de la organizaciény la efectividad
o inefectividad de las mismas.

M Anadlisis de redes de comunicacion:
analiza la estructura de comunicacién
de una organizacién y su efectividad. Se
evalla quién se comunica con quién, qué
grupos existen en la organizacion, qué
miembros actlan como puente entre
grupos, los bloqueos que sufre la infor-
macion, el contenido de la comunicacion
y la cantidad de informacién difundida.

M La entrevista grupal: esta técnica selec-
ciona un cierto numero de miembros re-
presentativos de la organizacion para ser
entrevistados como grupo. La entrevista
se suele centrar en aspectos criticos de la
comunicacién organizacional.

Diagnéstico cultural

Su finalidad es descubrir los valores y prin-
cipios basicos de una organizacién, el grado
en que estos son conocidos y compartidos
por sus miembros y la congruencia que
guardan con el comportamiento organiza-
cional.

Objetivo desde la perspectiva interpretivis-
ta.

M Evaluar el papel de la comunicacion en la
creacion, mantenimiento y desarrollo de
la cultura de una organizacioén.

M Evaluar el contenido de las producciones
comunicacionales y el significado que

tiene para los miembros de la organiza-
cion.
Categorias de analisis del Diagnostico
cultural

Los valores y principios basicos de una or-
ganizacidon pueden determinarse a través
de los campos en que se manifiestan, por lo
que, mientras mas manifestaciones cultura-
les se analicen, mas rico y acertado resultara
el diagnéstico.

Las manifestaciones conceptuales y simbo-
licas estan constituidas por las siguientes
categorias y elementos:

M Espirituales: ideologia/filosofia, simbo-
los, mitos e historia.

B Conductuales: lenguaje, comporta-
miento no verbal, rituales y formas de
interaccion.

M Estructurales: politicas y procedimien-
tos, normas, sistemas de status internoy
estructura del poder.

B Materiales: tecnologia, instalaciones,

mobiliarios y equipo.

Métodos y técnicas

El proceso del diagnéstico cultural se apo-
ya en ciertas herramientas. En cuanto a su
aplicacion, basicamente podemos hablar de
dos enfoques: el cualitativo y el cuantita-
tivo.

Con el primero se busca la mediciéon precisa
de ciertas variables establecidas de antema-
no y su posterior comparacién, el segundo
depende mas de la agudeza de la percep-
cion del investigador al analizar los datos.

Técnicas cualitativas aplicables

M Observacion: para llevarla a cabo, el in-
vestigador puede optar- por convertirse
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en un miembro mas del grupo (observa-
cion participante), o bien por observarlos
desde fuera (observaciéon no participan-
te u ordinaria). El investigador debe ga-
narse, en cualquier caso la confianza de
las personas que va a estudiar, lograr su
aceptacion y evitar en lo posible que su
presencia interfiera o perturbe, de algun
modo, las actividades cotidianas del gru-

po.

M Entrevistas individuales: es muy impor-
tante que en las entrevistas se logre lo
gue se conoce con el nombre de “simpa-
tia” Esta implica el establecimiento de un
clima de confianza mutua, compresion y
afinidad emocional entre el entrevista-
dory el entrevistado.

B Analisis de documentos: el investigador
reunira una coleccién de documentos di-
versos que necesitan ser interpretados a
fin de extraer la informacion que contie-
nen sobre la historia y caracteristicas de
la organizacion, y que lo llevaran a inferir
algunos aspectos importantes de la cul-
tura misma.

M Discusion en grupos pequenos: sesio-
nes de grupo con una discusion dirigida.

B Dramatizacion: proporciona datos so-
bre la percepcion en la cual las personas
tienen ciertos papeles, relaciones y situa-
ciones de trabajo.

M Técnicas proyectivas: consiste en pre-
sentar a un sujeto un material poco es-
tructurado, con instrucciones vagas y
pidiéndole que lo organice a su manera,
cosa que no puede hacer sin proyectar la
estructura de su propia personalidad.

Técnicas cuantitativas aplicables

Técnicas cuantitativas

Habitualmente las investigaciones cuanti-
tativas se desarrollan a través de encuestas,
que permiten la recolecciéon de forma sis-
temdtica de la informacién en una muestra
definida de personas y mediante la elabo-
raciéon de un cuestionario. Se aplica en el
momento que se desea obtener resultados
proyectables a un determinado target, por
ejemplo personas que residen en Bogotd y
en el drea metropolitana y poseen una tarje-
ta de crédito por lo menos.

Estas técnicas facilitan responder con pre-
cision a preguntas formuladas como “quie-
nes”, “dénde”, “cuantos’, “con qué frecuencia’,
0 “cuando’, y estan orientadas a obtener
datos de medidas numéricas y hechos ob-
jetivos, permite analizar habitos, comporta-
mientos u opiniones. No facilita, ahondar en
la pregunta “por qué’, para la cual los méto-

dos cualitativos suelen ser mas eficaces.

La elaboracion de los cuestionarios deben
estar cuidadosamente disefiados y elabo-
rados por profesionales, controlando la no
creacion de preguntas ambiguas, ni que
permita sesgar el estudio, deben ser faciles
entendibles para los usuarios que confor-
man la muestra, también es necesario que
le apunte a los objetivos de la investigacion.

La definicion de la muestra e implementa-
cion de la técnica para el levantamiento de
la informacién, son muy importante para la
investigacién, de estos dependen el logro y
efectividad de los resultados alcanzados de
acuerdo a la poblacién estudiada.

® Entrevistas personales.
® Encuestas telefénicas.

® Encuestas auto administradas por
correo.

® Encuestas auto administradas por in-
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ternet.

Entrevistas personales (cara a cara)

Se pueden aplicar cuando las unidades de
muestreo son hogares, personas o aun em-
presas y otras organizaciones.

Ventajas: se pueden disefiar muestras en
las que cualquier persona u hogar del publi-
co objetivo tenga la misma probabilidad de
participar; pueden usarse estimulos visuales
(fotos, material impreso, etc.), y la duracion
de la encuesta puede ser mayor.

Desventajas: los costos y los plazos son ha-
bitualmente mayores que en las encuestas
telefénicas, y resulta dificil acceder a los ni-
veles socioecondmicos mas altos.

Cuando el publico objetivo esta constituido
por personas fisicas, las encuestas persona-
les pueden realizarse segun los siguientes
formatos:

En hogares: el encuestador aplica la en-
cuesta en el hogar del entrevistado.

En locacién central: se convoca a las per-
sonas a entrevistar a uno o varios locales.
Donde son recibidos por un encuestador
que le aplica el cuestionario. Este formato
es habitualmente usado para pruebas de
productos (alimentos o bebidas) ya que se
necesita cierta infraestructura (cocina, hela-
dera, etc.).

Coincidente: se interceptan personas en la
calle —peatones o automovilistas—, en ubi-
caciones que se definen previamente con el
cliente.

Encuestas telefonicas

Se pueden aplicar cuando las unidades de
muestreo son hogares, personas o aun em-

presas y otras organizaciones.

En cualquier caso debe definirse con preci-
sion quién serd el informante: jefe de hogar,
ama de casa, cualquier persona que cum-
pla con determinadas caracteristicas se-
gun edad, sexo u otras variables, decisor de
compra, principal usuario o consumidor de
un determinado producto o servicio, etc.

Ventajas: los plazos de realizacion son mas
reducidos que en las encuestas cara a cara,
el costo es generalmente mas bajo, y permi-
ten acceder mas facilmente a determinados
segmentos de poblacion (niveles socioeco-
némicos altos, decisores de compra en em-
presas, etc.).

Desventajas: se excluyen los hogares sin
teléfono, no se pueden utilizar estimulos
visuales (tarjetas, fotos, etc.), y su duracién
maxima debe ser inferior a la de las encues-
tas cara a cara.

Encuestas auto administradas por correo

Se aplican generalmente a publicos muy
especificos y cuando se trata de formula-
rios largos y complejos para los que el en-
trevistado debe colectar previamente cier-
ta informacion. Por ejemplo: médicos que
deben colectar informacién de pacientes,
empresarios que deben disponer de infor-
macién de la empresa.

Usualmente se solicita previamente el
acuerdo del entrevistado para enviarle la
encuesta y luego se recupera el formulario
por correo 0 mensajeria.

Encuestas auto administradas por internet

Este formato consiste usualmente en en-
viar una invitaciéon a una base de datos de
e-mails, que contiene un link a través del
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cual se ingresa a una encuesta disefiada on-
line. Las personas completan la encuesta y
las respuestas se almacenan en una base de
datos que luego se descarga para su proce-
samiento.

Las principales ventaja de esta forma de re-
levamiento son su rapidez y la posibilidad
de encuestar a una gran cantidad de perso-
nas a bajo costo. La principal desventaja es
la imposibilidad de asegurar la representa-
tividad estadistica de la muestra, ya que la
tasa de respuesta puede ser muy variable
segun los segmentos de poblacién y habi-
tualmente es inferior al 5%.

Algunos tipos de muestras

Probabilisticas o aleatorias: cada una de
las unidades de muestreo tiene una proba-
bilidad conocida de ser incluida en la mues-
tra.

Aleatoria simple: se “numeran” todos los
integrantes de la poblacion a estudiar y se
extrae una muestra al azar. Esta forma de
muestreo es la mas simple pero en los he-
chos solo es aplicable cuando se trabaja con
bases de datos suministradas por el cliente.
Cuando la investigacién es sobre poblacio-
nes muy grandes se vuelve inaplicable (por
ejemplo encuestas nacionales de opinién
publica). Una variante de la muestra alea-
toria simple es la aleatoria sistematica: se
numeran todos los integrantes de la pobla-
cion, pero se elige uno solo al azar y todos
los demas se definen segun algun algoritmo
(por ejemplo uno cada “n” elementos).

Estratificada: consiste en considerar cate-
gorias tipicas diferentes entre si (estratos)
que sean homogéneas respecto a alguna
caracteristica (por ejemplo segun el tama-
no de la localidad). Este tipo de muestreo

permite asegurar de que todos los estratos
de interés estaran representados adecuada-
mente en la muestra. Cada estrato funciona
independientemente, pudiendo aplicarse
dentro de ellos el muestreo aleatorio simple
o el estratificado para elegir los elementos
concretos que formaran parte de la mues-
tra.

Por conglomerados: en lugar de seleccio-
nar directamente los elementos de la po-
blacion, la unidad muestral es un grupo de
elementos de la poblacién que forman una
unidad, a la que llamamos conglomerado.
Un ejemplo clasico son los circuitos electo-
rales en una encuesta “boca de urna”. Se se-
lecciona aleatoriamente un cierto numero
de conglomerados y se investigan después
todos los elementos pertenecientes a los
conglomerados elegidos.

No Probabilisticas: se usan cuando no es
posible apelar a las probabilisticas y tienen
como limitacién que no permiten el calculo
del error de muestreo.

Muestreo por cuotas: se basa generalmen-
te en un buen conocimiento de los estratos
de la poblacién y/o de los individuos mas
“representativos” o “adecuados” para los fi-
nes de la investigacidon. Mantiene, por tanto,
semejanzas con el muestreo aleatorio estra-
tificado, pero no tiene el caracter de aleato-
riedad de aquél. En este tipo de muestreo se
fijan “cuotas” que consisten en un nimero
de individuos que rednen unas determina-
das condiciones, por ejemplo: 20 individuos
de 25 a 40 afnos, de sexo femenino y residen-
tes en Montevideo. Una vez determinada la
cuota se eligen los primeros que se encuen-
tren que cumplan esas caracteristicas.

Muestreo de conveniencia: aqui se selec-
cionan directa e intencionadamente los
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individuos que integran la muestra, en fun-
cion de la facilidad de acceder a ellos.

Bola de nieve: se localiza a algunos indivi-
duos, los cuales conducen a otros, y estos a
otros, y asi hasta conseguir una muestra su-
ficiente. Este tipo se emplea muy frecuente-
mente cuando se hacen estudios con pobla-
ciones marginales, de dificil acceso o cuyo
numero es demasiado pequefo para aplicar
otras técnicas de muestreo. Por ejemplo:
personas que padecen una determinada
enfermedad, o que practican un determi-
nado deporte, o clientes de productos muy
selectivos.

Fundacién Universitaria del Area Andina



" Unidad 2

Diagnéstico integral

AREANDINA

Fundacién Universitaria del Area Andina

Diagnostico empresarial

Autor: Victor Portugal

MIEMBRO DE LA RED

ILUMND



o 7

|ntrOd UCCIONN Toda organizacién esta enmarcada por el cumplimiento de
sus estrategias, partiendo siempre de su estructura y los ob-
jetivos que estén definidos para lograrlos, es importante ser
conscientes de la evolucion empresarial que surge a diario y
los cambios que se presentan internamente en las organiza-
ciones. El diagnéstico empresarial le permite a las organiza-
ciones conocer el estado actual en que se encuentra su orga-
nizacion.

Para estos es necesario aplicar los métodos correctos para lo-
grar identificar los procesos y el flujo de informacién que fluye
en el sistema que integra la organizacion.

El diagndstico funcional y cultural cubre dos aspectos impor-
tantes en una organizacién, donde a través de técnicas como
la entrevista, cuestionarios, etc. Se recolecta la informacién
especifica para su respectivo analisis.
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Metodologia

Es importante llevar el curso de forma secuencial para lograr un correcto aprendizaje del
tema, tener en cuenta las recomendaciones que se establecieron al inicio del médulo, la
realizacion de los talleres reforzaran la temdtica que se desarrolla en el transcurso del tema.

La participacion en las actividades ayuda a solucionar las dudas que se presenten en el de-
sarrollo de la cartilla.
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Diagnéstico integral

Conocer el estado actual que refleja una
empresa, con relacion a su buena adminis-
tracion es muy importante para crecer y
evolucionar en el futuro.

La administracién es una disciplina que ayu-
da a organizar y evolucionar su negocio de
la forma correcta. El conocimiento que abar-
ca la administracion es importante y esta
integrado por varios elementos fundamen-
tales que facilitan su uso e interpretacion y
permiten obtener una visualizacion estraté-
gica de la empresa permitiendo la toma de
decisiones.

Uno de los instrumentos que utilizan en las
empresas para apoyar a los directores en la
toma de decisiones es el diagndstico inte-
gral.

El principal objetivo de este diagnodstico
realizar un analisis con las mejores practicas
que se aplican en la empresa, soportadas
preferiblemente en los modelos internacio-
nales como son ISO 9000, BMP, etc. Conocer
el comportamiento que tiene la empresa
frente a las mejores practicas de calidad
mundial.

La informacién que se obtenga de la aplica-
cion del diagnéstico integral es muy valiosa
e importante y es tenida en cuenta tanto

Desarrollo tematico

para la planeacién estratégica como para la
organizacion, la direcciéon y correcto control
total de la empresa. Con la informacién re-
cogida y analizada en el diagnostico, es facil
interpretar y detectar donde se debe traba-
jar para mejorar los procesos y cuales son los
que mejorar se estan llevando a cabo en la
empresa; esta informacién permite analizar
y tomar decisiones y disefiando los planes,
estrategias y programas para balancear los
recursos y obtener un desempefo apropia-
do, para alcanzar con mayor eficiencia los
objetivos planeados de la organizacion.

El proceso de investigacién para la recopila-
cion de informacion debe incluir las diferen-
tes areas, funciones y departamentos que
integra la empresa, para cubrir cada una de
las areas se recomienda crear cuestionarios
de preguntas para lograr determinar la si-
tuacion actual en que se encuentra con res-
pecto al modelo de referencia.

Otra de las herramientas utilizadas en el
analisis estratégico es la matriz FODA

Matriz DOFA

El FODA, es una herramienta para analisis
estratégico de la empresa, la cual permite
analizar diversos elementos tanto internos
como externos de programas y proyectos.
Se representa a través que una matriz que
permite analizar la situacion competitiva
de una empresa, utilizando las debilidades,
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oportunidades, fortalezas y amenazas.

A través de la matriz FODA permite examinar la iteracién de las caracteristicas internas de la
empresa con los factores externos con los que compite.

Positivo Negativo

Origen Fortalezas Debilidades
interno

Origen
externo Oportunidades Amenazas

Figura 1. Matriz FODA
Fuente: Propia.

Estructura de la matriz FODA:
1. Situacién interna estd compuesta de dos elementos de control

Fortalezas y Debilidades.

2. Situacion externa esta se compone de dos elementos no controlables
Oportunidades y Amenazas.

El andlisis FODA debe centrarse especificamente hacia los factores prioritarios para el éxito
de la empresa. Se debe destacar las fortalezas y las debilidades diferenciales internas al con-
frontar de manera objetiva y realista con la competencia y con las oportunidades y amena-
zas claves del entorno.

La siguiente imagen es una plantilla de la matriz FODA, puede servir como guia al momento
de definir estrategias de mejoras, que permitan mejorar el desarrollo organizacional de una
empresa.
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Oportunidades (O) Amenazas
1.

2
3.
4

Fortalezas (F) FO FA
1. Estrategia “maxi-maxi” Estrategia “maxi-mini”

5 Estrategia que aprovecha Estrategia que utiliza las
las estrategias para maximi- | fortalezas para minimizar

3. zar las oportunidades. las amenazas.

4

Debilidades DO DA
1. Estrategia “mini-maxi” Estrategia “mini-mini”
Estrategia que minimiza las | Estrategia que minimiza

debilidades sacando parti- | las debilidades y evita las

2
3. do de las oportunidades. amenazas.
4

Figura. 2 Plantilla de la matriz FODA
Fuente: Propia.

La matriz ayuda a identificar alternativas estratégicas que contribuyan con el mejoramiento
continuo de la organizacién abarcando preguntas adicionales como:

M Fortalezas y Oportunidades (FO) — ;Como puede utilizar sus puntos fuertes para aprove-
char las oportunidades?

M Fortalezas y Amenazas (FA) — ;Cémo se puede aprovechar sus fortalezas para evitar las
amenazas reales y potenciales?

M Debilidades y oportunidades (DO) - ;Cémo puede usted utilizar sus oportunidades para
superar las deficiencias que estan experimentando?

M Debilidades y Amenazas (DA) - ;Como se puede minimizar sus debilidades y evitar las
amenazas?

En este mismo orden de ideas, mostraremos algunas recomendaciones sobre cobmo puede
procederse para la generaciéon de las estrategias, a partir de la informacién que proporciona
esta Matriz.
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Balanced scorecard

Balanced Scorecard, BSC, es un conjunto de
indicadores con un peso de medida, que
muestran en un reporte global el estado en
gue se encuentra la estrategia principal de
la empresa.

Para tener una idea del BSC haremos una
breve comparacién de una empresa con un
equipo de futbol.

El futbol es un deporte en colectivo, don-
de los jugadores tiene posiciones estraté-
gicas dentro del terreno, cada jugador esta
ubicado en una posicién unica en el jugo,
el portero, las defensas, los volantes, crear,
delanteros, ademas tiene un técnico, prepa-
rador fisico, médico, etc. Cada posicién en
el terreno tiene unos objetivos establecidos
por el técnico y muy bien orientados para
afrontar el encuentro.

Igualmente las empresas tiene unos objeti-
vos establecidos que apuntan al logro de la
estrategia principal que esta enmarcada en
la misién y vision organizacional, estas orga-
nizan a su personal en grupos o equipos de
trabajo de acuerdo a sus capacidades, for-
mando departamentos internos en la orga-
nizacién como son: contabilidad, compras,
ventas, finanzas, facturacién, produccién,
etc. Y se asignan objetivos claros que cada
uno debe en lo posible cumplir para el éxito
de la empresa.

Cuando hablamos de indicadores se pueden
medir por medio de una matriz que permita
visualizar cada indicador, y saber la cantidad
bajo una escala de comparacién. Teniendo
resultados como: cuanto son las ventas dia-
rias, que porcentaje conoce usted del tema,
Produccién diaria de la empresa, etc.

Volviendo al ejemplo de equipo de futbol,
al portero se le podria medir por la cantidad
de goles que le han hecho, evaluar el rendi-
miento de un delantero estaria ligado a la
cantidad de goles que haya logrado, el nu-
mero de asistencias que ha realizado, su ca-
pacidad de rendimiento en cada partido de
dia o de noche, cuantos remates al arco ha
realizado, etc. Con la informacién generada
se puede comparar con otro jugar de la mis-
ma posicion y saber quién esta cumpliendo
con el objetivo asignado al inicio del cam-
peonato. Permitiendo tomar decisiones a
tiempo.Y asi podemos realizar la evaluacion
con cada jugador para saber el estado del
equipo.

De igual forma pasa cuando se aplica esta
metodologia a una empresa, donde se de-
fine una estrategia principal enfocada en
la Misién y Vision de la empresa, se definen
unos objetivos agrupados bajo unas pers-
pectivas, financiera, cliente, interna, apren-
dizaje y crecimiento. De los cuales de cada
objetivo se definen los indicadores medi-
bles que permitan lograr esos objetivos, y a
la vez el logro de estos objetivos, da como
resultado el alcance de la perspectiva y el
cumplimiento de la estrategia principal de
la organizacion.

Ejemplo de algunos objetivos estratégicos
definidos.

Perspectiva financiera

B Aumentar la produccién diaria.

B Mantener la rentabilidad fijada por la
central.

M Lograr el crecimiento en las ventas.
M Perspectiva del cliente

B Lograr la fidelizacion los clientes mas im-
portantes.
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Maximizar Rentabilidad

credmiem/o" el valor de la UN ‘\

Crecimiento Rentabilidad

B Captar nuevos clientes.

B Aumentar las ventas de los productos.

Conexion movil

FINANCIERA

B Mejorar | isfaccion del cliente. i .
ejorar la satisfaccion del cliente ingresos Conexion fija
M Se lideres en el mercado.
Perspectiva interna Publicidad y

compras

B Mejorar la calidad del servicio.

Potenciar Incrementar
utilizacion WAP acceso web y
compras

W Reforzar la imagen-marca. Potenciar

conexion propia

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

B Capacitar al personal. Potenciar

la imagen Personalizacion

B Potenciar las alianzas claves.

CLIENTE

Revitalizacion o crecimiento

Optimizacion

B Captar nuevos inversionistas. .
operativa

Respuesta
Productos rapida
atractivos y
publicidad

M Mejorar la comunicacion interna. Contenidos

Mapa estratégico innovadores

El conjunto de objetivos definidos y agrupados por perspectivas esta complemente relacionados a través
de relaciones causales, logrando asi un mapa estratégico donde se visualiza toda la actividad de la em-
presay convirtiéndose en el aporte mas importa del Balaced Scorecard, estos permiten evaluar el cumpli-
miento de las estrategias de forma grafica y sencilla para la toma de decisiones.

Potenciar Desarrollar
Desarrollar alianzas contenidos y
acceso WAP p roveedores perSOI'Ia| 1Zac Idn

pepijigejuas o uopeziwndo

Mejorar
acceso fisico

Un error al construir el mapa estratégico es definir muchos objetivos, estos pueden ser agrupados o prio-
rizados de acuerdo a la estratégica global de la empresa.

Optimizar
operaciones e
inversiones

7,
O
N
L
Q
o
&
a

Desarrollar Mejorar
la imagen respuesta web

Personas Tecnologia

RECURSOS

Renovacion o fundamento

Figura 3
Fuente: http://www.ee-iese.com/81/81pdf/afondo4.pdf
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Indicadores y sus metas
Los indicadores son el nivel mas bajo que tenemos en esta metodologia, y el cual nos permite visualizar a través de su valor si estamos o no cumpliendo con los objetivos estraticos de la organizacion.
Un objetivo estratégico como el desarrollo de las capacidades de marketing de los empleados, este puede medirse a través de indicadores y para la medicién de un objetivo estratégico se puede tener mas de uno.

Existe diferentes tipos de indicadores estratégicos, operativos, acumulativo. En la siguiente figura encontramos varios indicadores.

Heat Map

¢ Seftings  Wiidget Size -

R

Perspactive Objective Measure Good Ead 2012-03-31 2012-4-30 2012-5-31
Firnancial Decrease Costs Monthly Material Costs to Gross Reverwe ... 30 3k 36
Cperating Margin 0.27 0.24 0.24
Gross Revenue 220000 200000 210000
e ey e 0,001 0,0045 m m
oowertirme g 10
Incorming Cramages 0001 00015 _ 00013
% Share of Market 10 3 _ — 9
Custarmer Increase Market Share Custorner SatisFaction Rating 9K az a9z _ _
Increase Quarterly Customer Sati... On Time Delivery 0,99 0497 _ _ _
Imvertory Available 1 0,93 _ _ _
Internal Excel at Providing Customer Solu...  Rewenue from Mew Products 13000 10000 12000 12000 _
Sourcing Contract Usage o001z o0z _ “ _
Deliver Efficienthy and Effectively Arnount of Hew Functionality Deployed an ac _ _ _
Accidents 0.0 1 _ 1 —
Cdkput per person 97 95 _ _ _
Learning and G...  Continuously Develop Leaders Percent of Managers Attending Training | 0.47 _ _
Key Staff Retention Rate 1 0.4 _ _ _
Share and Implerent Best Practices %% of Departrments with Balanced Scorecar... 0.8 0.7 _ _ _
Ermployes Turmowver 0. 0.1 _ 0,05 0.04

Imagen 1. Cuadro de mando integral
Fuente: http://otusanalytics.com/wp/wp-content/uploads/2012/10/balancedScorecard.png
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Cada indicador debe tener un responsable,
que es el encargado de lograr que se cum-
pla dicho indicadory por el cual sera evalua-
do segun acciones.

Los recursos necesarios para la ejecucion de
un Balanced Scordcard es muy importante
para el buen desarrollo de las estrategias,
para esto es importante asignar los equipos
claves de cada iniciativa, y el papel de cada
persona va llevar a cabo sobre la implemen-
tacion del Balanced Scordcard, se recomien-
da que cada iniciativa tenga los recursos su-
ficientes para lograr el objetivo. Este debe
estar diferenciado del presupuesto operati-
vo, del de inversiones y demas.

Necesidad de implementar un Balaced Scor-
dcard.

Para saber si la empresa requiere la imple-
mentacion del BSC, conteste las siguientes
preguntas:

M jEstan claramente identificados todos
aquellos factores que influyen en el logro
de sus resultados financieros?

M ;Qué ocurre si la Planificacion estratégica
esta correctamente definida pero no se
esta ejecutando de una manera adecua-
da? ;Como verificar esto?

B ;Como influye la satisfacciéon del cliente
en los resultados financieros?

M ;Quién garantiza el cumplimiento de sus
objetivos y que éstos son los idoneos
para la organizaciéon?

M ;Como establecer que areas contribuyen
realmente a los resultados de la empresa
y en qué medida?

B ;Qué elementos de juicio tiene la geren-
cia para llevar a cabo acciones preventi-
vas y correctivas oportunas busquen la
excelencia, liderando el mercado y obte-
niendo el mayor desempefio y rentabili-
dad?

El Balances Scordcard: simple de entender,
dificil de implementar, se propone que haya
un primer bloque de actividades de nivel
uno, referentes al habito de la alta gerencia.

El nivel uno o primera etapa, se recomienda
que coincida, con la revisién anual o elabo-
racion del plan estratégico. El gerente gene-
ral o altas directivas deben estar conscientes
de que es una herramienta que es necesaria
realizar para el beneficio de la organizacién.

Etapa 1: el resultado es un equipo gerencial,
que tienen el entendimiento de los concep-
tos de Balacend Scordcard, en términos de
plan estratégico asi como un sistema de ho-
jas electrénicas suficientes para comenzar,
incluyendo indicadores, objetivos e iniciati-
vas.

Etapa 2:instrumentalizacién el control, pue-
de llevar mas tiempo e incluso meses, esta
se refiere a que el Balacend Scordcard y su
control sean parte de una rutina o habito
dentro de la organizacion que tenga el equi-
po gerencial, que a medida que se desarrolla
el BSC le permite al equipo ser mas diestro,
para identificar el nUmero de indicadores
mas razonables, en los niveles y metas que
deben definirse sin ser inalcanzables, lo que
va alimentando el sistemay este es cada vez
mas confiable con muy poca actualizacién
con los objetivos, indicadores e iniciativas
ideales de la organizacidon que pueden ser
cargados en la etapa 3.

Etapa 3: sistema control del BSC (Software
especializado), donde podemos definir des-
de la estrategia principal de la empresa,
los objetivos estratégicos los cuales se van
a desarrollar a través de unos indicadores
asignados a sus responsables.
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Elementos del
diagnédstico

empresarial Diagnéstico empresarial
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I ﬂtrOd UCCION Enel contexto empresarial actual propende por herramientas
que permitan realizar una valoracién diagnéstica pertinente
a las necesidades reales de la organizacion, para ello es me-
nester obtener informacién precisa que permita efectuar las
apreciaciones pertinentes a una situacion que requiera ser
analizada con el propdsito de tomar decisiones.

Los métodos de recoleccién de informacion deben permitir
adaptarse a las demandas de informacidon que se requieran en
el contexto empresarial para estudiar los factores incidentes
en el medio ambiente interno y medio ambiente externo de la
organizacion. La identificacion de factores incidentes dentro
de un problema determina la causalidad del mismo obtenien-
do unos parametros que en el estado actual de la empresa
deben considerarse para obtener unos tépicos valorativos
que se convierten en el punto de partida para disenar unas
estrategias.

La Causas de una situacion empresarial que requiere un cam-
bio y/o consideracion exhaustiva, consideradas estas como
un problema que requiere establecerse. La informacion es el
insumo bdsico para la identificacién de un problema, para ello
hay que identificar la tipologia de la informacion, y las estrate-
gias adecuadas para obtenerla.
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U3 Metodologia

El estudiante encontrara desde el inicio del médulo la informacién de manera secuencial, en
donde cada tema esta interrelacionado entre si, para facilitar el aprendizaje de una manera
procedimental sucesivamente.

Desde el inicio tematico partiendo de los elementos del diagnéstico empresarial se tomaran
los tépicos iniciales que estan demarcados en un que consideran los factores para la gene-
racion de informacién dentro de un diagndstico empresarial.

Para cada unidad el estudiante cuenta con un texto que se conoce como guia de actividades,
el cual semana a semana le informa qué actividades tiene para la semana y qué debe hacer.
Asimismo le informa las actividades calificables en su médulo. En dicho texto se incluyen los
objetivos de aprendizaje de la unidad.

La cartilla le permitira abordar los temas desde los elementos del diagndstico empresarial,
para luego considerar las fuentes, condiciones, factores inocentes, perspectivas, técnicas y
métodos para realizar un diagnéstico empresarial.

Los contenidos tematicos se retroalimentan directamente a partir de los elementos como
componentes del diagnéstico empresarial, el contexto informacional para la generacion de
conocimiento del diagnéstico, la caracterizacion del proceso para finalizar con los métodos
y técnicas mas utilizadas. Se sugiere tener muy presente las lecturas complementarias de la
semana donde se puede profundizar en el tema.
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U3 Desarrollo tematico

Elementos del diagnéstico empresarial

El diagndéstico empresarial posee unos elementos que permiten de manera secuencial reco-
pilar informacién e identificar los tépicos mas relevantes informacionales en concordancia a
los demandas de informacion en la organizacién. Dentro de los elementos del diagnéstico
empresarial se deben considerar las siguientes fases o etapas.

Generacion de informacion

Para generar la informacién como insumo para el diagnéstico empresarial, se debe tener
en cuenta de manera preliminar el aval o permiso de parte de la empresa o cliente para
el suministro de la informacion en relacién con las demandas informativas, como también
la confidencialidad remanente del manejo de informacién y los resultados intrinsecos del
proceso. Posteriormente establecer los siguientes factores a seguir de manera secuencial
considerados en el siguiente esquema:

Metodologia Q——

Factores para la gene-
racion de informacion
para un Diagnéstico
empresarial.

Frecuencia o

Figura 1

Organizacién o— Fuente: Victor Portugal O.
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La metodologia para la recoleccién de la informacion puede ser concebida desde amplias
perspectivas, la frecuencia que se puede determinar de acuerdo a la periodicidad en la ob-
tencion de la informacion si es requerido en periodos sucesivos o estacionalidades depen-
diendo de la estabilidad del sistemay la organizacién de la informacién se consideran aspec-
tos de almacenamiento de datos y ordenamiento de la informacion.

Fuentes de informacion
Fuentes de informacion del diagndstico empresarial

Para considerar las fuentes de informacién del diagndstico empresarial es relevante refe-
renciar que el insumo bdsico para la realizacion de un diagnéstico empresarial es la infor-
macion, que se deriva de todo el constructo documental enmarcado en las actividades pri-
marias y secundarias de la organizacién, entendidas las primarias como toda la informacion
concerniente al saber hacer de la empresa, su razén social y sus esquemas procedimentales
para poder producir el bien y/o servicio, todas estas fundamentadas en la informacion de
las actividades de produccién, talento humano, y el area contable y financiera para poder
obtener una plataforma informacional que permita tener una mirada de la situacién actual
de la empresa en relacion con sus objetivos organizacionales. Las informacidon concerniente
a las actividades secundarias o de apoyo se concibe como todos aquellos procesos que im-
pulsan la dindmica de compra de materias primas y el mercadeo que permiten impulsar la
estrategia de expansién de la organizacion, después de que se ha disefiado y elaborado el
bien y/o servicio que produce la empresa.

Areas de interés del diagnéstico empresarial

Las areas de interés del diagndstico empresarial esta representadas en concordancia al con-
texto empresarial desde la perspectiva interna y desde la perspectiva externa, también de-
nominados MAI y MAE medio ambiente externo y medio ambiente interno, convencional-
mente no se consideran aspectos exdgenos de la organizacion, del medio ambiente externo
dentro de un diagndstico empresarial, pero es pertinente hacerlo, toda vez que existen fe-
ndémenos que son permeados por variables externas a la organizacién y que afectan positiva
0 negativamente el modus operandi de la organizacion. En el siguiente cuadro se pueden
evidenciar las areas de interés del diagndstico empresarial.

S e | Wedoeremo

Estructuras y procesos téc- Procesos productivos, admi- Productos/mercados.

nicos nistrativos y de servicios. Tecnologia existente
Estructura organizacional. Marco regulatorio y legal
Contabilidad y finanzas. Mercado laboral.

Tecnologia disponible.
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Personas y procesos huma- Procesos de recursos huma- Relaciones publicas.

nos nos: seleccién, capacitacion., Consumidores.
evaluacién de desemperio, Proveedores.
remuneracion, etc. Conducta de la competencia.

Comportamiento organiza-

cional: poder, liderazgo, tra-
bajo en equipo, motivacién,
compromiso, cultura, clima,

comunicacion etc.

Figura 1
Fuente: Propia.

Tomado del documento Diagndstico organizacional, un enfoque estratégico y practico de
Andrés Raineri - Andrea Martinez del C.

En el cuadro anterior se demarcan tres columnas en donde se consideran en la primera de
izquierda a derecha el contexto determinado por las estructuras y procesos técnicos, en la
tercera fila de la columna uno tenemos personas y procesos humanos y en las columnas
siguientes tenemos el medio interno y el medio externo.

Las estructuras y Procesos técnicos hacen referencia a todos los procesos que pergefian la
elaboracion de un bien o servicio a nivel operativo y mandos medios, las politicas de produc-
cion y los estandares operacionales. Las personas y procesos humanos hacen referencia a
los mecanismos de retroalimentacion en la comunicacién ascendente y descendente que se
consideran en la estructura organizacional u organigrama, la comunicacién formal e infor-
mal. En las columnas superiores tenemos el medio y el medio externo que hacen referencia
al medio ambiente externo y medio ambiente interno MAI y MAE de una organizacion.

En esta grafica se puede conocer explicitamente factores del Medio ambiente interno como
son las personas, los recursos, el conocimiento técnico y el conocimiento administrativo y
en el medio ambiente externo donde denomina la palabra fuerzas se representa a todas los
factores que inciden en la organizacion y que estan fuera de la empresa como: Proveedores,
el merco legal y regulatorio, los competidores, mercado laboral entre otros.

B Fuerzas externas: el Medio Ambiente Externo (M.A.E.) produce fuerzas que presionan a
la organizacion. Estas fuerzas son econdémicas, politicas, culturales, ecolégicas, sociales.
tecnoldgicas, etc.

B Fuerzas internas: producidas por la organizacién las que también presionan al medio
ambiente externo y contrarrestan la presion ejercida por las fuerzas externas sobre la
organizacion.

Si las fuerzas externas ejercen una presién mayor que la que ejercen las fuerzas internas, la
organizacion tendra que ceder a esa presion.

Lo mismo sucedera con la presién ejercida por la organizacion sobre el medio ambiente
externo.
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Constantemente estan las organizaciones produciendo fuerzas, ya sea para contrarrestar las
fuerzas del medio ambiente externo o para influir y presionar al medio ambiente externo.

También el medio ambiente externo esta constantemente produciendo fuerzas que presio-
nan a la organizacion. Si la presion del medio ambiente externo es mayor que la que ejerce
la organizacién, no quiere decir que la organizacion se acabe, sino que debe funcionar de
acuerdo a los requerimientos del medio ambiente externo (Colombia, 2015).

Medio ambiente externo

Fuerza
© o
o \/

Medio ambiente interno

Personas Recursos

Conocimiento | Conocimiento
tecnologico administrativo

Medio ambiente interno

Medio ambiente externo

Figura 3
Fuente: http://www.virtual.unal.edu.co/cursos/economicas/2006086/lecturas/tema_2/organizacion_
decisiones/elementos.html
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diagnéstico
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Diagnéstico empresarial
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Autor: Victor Portugal
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o 7
I ﬂtrOd UCCION Enel contexto empresarial actual propende por herramientas
gue permitan realizar una valoracién diagndstica pertinente
a las necesidades reales de la organizacion, para ello es me-
nester obtener informacién precisa que permita efectuar las
apreciaciones pertinentes a una situacion que requiera ser
analizada con el propdsito de tomar decisiones.

Los métodos de recoleccién de informacion deben permitir
adaptarse a las demandas de informacion que se requieran en
el contexto empresarial para estudiar los factores incidentes
en el medio ambiente interno y medio ambiente externo de la
organizacion. La identificacion de factores incidentes dentro
de un problema determina la causalidad del mismo obtenien-
do unos parametros que en el estado actual de la empresa
deben considerarse para obtener unos tépicos valorativos
que se convierten en el punto de partida para disenar unas
estrategias.

La Causas de una situacion empresarial que requiere un cam-
bio y/o consideracion exhaustiva, consideradas estas como
un problema que requiere establecerse. La informacion es el
insumo bdsico para la identificacién de un problema, para ello
hay que identificar la tipologia de la informacion, y las estrate-
gias adecuadas para obtenerla.
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U3 Metodologia

El estudiante encontrara desde el inicio del médulo la informacion de manera secuencial, en
donde cada tema esta interrelacionado entre si, para facilitar el aprendizaje de una manera
procedimental sucesivamente.

Desde el inicio tematico partiendo de los elementos del diagnéstico empresarial se tomaran
los tépicos iniciales que estan demarcados en un que consideran los factores para la gene-
racién de informacion dentro de un diagndstico empresarial.

Para cada unidad el estudiante cuenta con un texto que se conoce como guia de actividades,
el cual semana a semana le informa qué actividades tiene para la semana y qué debe hacer.
Asimismo le informa las actividades calificables en su médulo. En dicho texto se incluyen los
objetivos de aprendizaje de la unidad.

La cartilla le permitira abordar los temas desde los elementos del diagndstico empresarial,
para luego considerar las fuentes, condiciones, factores inocentes, perspectivas, técnicas y
métodos para realizar un diagnéstico empresarial.

Los contenidos tematicos se retroalimentan directamente a partir de los elementos como
componentes del diagnéstico empresarial, el contexto informacional para la generacion de
conocimiento del diagnéstico, la caracterizacién del proceso para finalizar con los métodos
y técnicas mas utilizadas. Se sugiere tener muy presente las lecturas complementarias de la
semana donde se puede profundizar en el tema.

Fundacién Universitaria del Area Andina




X!

Perspectivas fundamentales
del diagnéstico empresarial

Las perspectivas del diagnéstico empresa-
rial se conciben como escenarios que deli-
mitan los sectores de estudio dentro de la
organizacion que permiten sistematizar la
informacion de manera ordenada y secuen-
cial dentro del diagnéstico este enfoque ha
sido propuesto por Norton y Kaplan donde
se visualiza la empresa desde cuatro pers-
pectivas integradas.

M Perspectiva de los procesos internos

En esta perspectiva se analizan los proce-
dimientos y actividades a nivel produc-
tivo en donde se observan los métodos
aplicados en las areas de interés, la inte-
raccion del medio ambiente internoy sus
recursos organizacionales en el entorno
productivo.

M Perspectiva de las capacidades del perso-
nal y la organizacién

En esta perspectiva se estudian las com-
petencias laborales en relacién con los
puestos de trabajo, la capacidad del equi-
poy la sinergia dentro de la organizacion
con el proposito de determinar el nivel
de desempefio en las areas funcionales
para potencializar la productividad.

B Perspectiva de los clientes

Desarrollo tematico

La perspectiva de los clientes se enmarca
dentro de la tipologia de clientes a la cual
la organizacion atiende nivel de cliente
organizacional, cliente individual, consu-
midor, comprador y usuario. Se analizan
las estrategias aplicadas en mercadeo y
el posicionamiento.

B Perspectiva financiera

La perspectiva financiera se enfatiza en
el manejo cuantitativo y de finanzas de la
organizacion analizando las inversiones,
las financiaciones, el capital, las politicas
financieras, los resultados econémicos y
el uso de los recursos financieros

Condiciones para el Diagndstico empre-
sarial

Entre las diversas condiciones que se deben
dar para efectuar el diagnéstico empresarial
se deben considerar las siguientes:

B El apoyo de la organizacién en el sumi-
nistro de informacion.

B La pretensiéon del cambio de la organiza-
cion derivado de la informacién resultan-
te del diagnéstico.

B La retroalimentacién periédica durante
el proceso de recopilacién y analisis de
la informacion durante la elaboracién del
diagnéstico.

B La discrecionalidad del proceso de ma-
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nejo de informacion interna de la empre-
sa, esta determinada por el manejo de
los datos proporcionados de parte de la
empresa al consultor o equipo que esta
desarrollando el diagnostico.

Factores incidentes en la efectivi-
dad del diagndstico empresarial

La efectividad del diagnéstico empresarial
depende en gran medida de los siguientes
factores:

B Los acuerdos entre la empresa y el ente
consultor.

B La metodologia llevada a cabo por el
consultor, el manejo de la informacién.

M Las apreciaciones que emanan de la in-
terpretacién de la informacién.

B La disponibilidad de los recursos para
diagndstico empresarial.

M La Voluntad de la empresa para efectuar
las transformaciones que han de seguir-
se como resultado del diagndéstico orga-
nizacional.

Métodos y técnicas para el diagndstico
organizacional

Existen un espectro amplio de métodos
y técnicas para la construccion de un
diagndéstico empresarial de los cuales se
consideran los siguientes: el analisis do-
cumental, entrevistas individuales y gru-
pales, cuestionarios, analisis de experien-
cias, analisis de redes de comunicacion,
andlisis observacional, técnicas proyecti-
vasy la encuesta.

B El analisis documental
El analisis documental es una técnica

cualitativa, una actividad de gran impor-
tancia en la fase inicial del diagnéstico

empresarial en donde se identifican y
recopilan documentos diversos que re-
quieren ser interpretados, en este ana-
lisis documental se refieren datos histo-
ricos de la organizacién como también
caracteristicas propias de la empresa que
permiten efectuar apreciaciones de las
diversas areas de desempeno de la orga-
nizacion.
B Entrevistas individuales y grupales

La entrevista es una técnica cuyo com-
plemento es un cuestionario que esta
compuesto por preguntas, la entrevistas
permite obtener informaciéon detallada
en un proceso de comunicacién oral de-
nominado conversacién que puede ser
efectuada de manera individual y gru-
pal, los sujetos intervinientes durante el
proceso de la entrevista se denominan
entrevistado y entrevistados. Para que
el proceso de la entrevista sea efectivo
se debe tener en cuenta que se debe es-
tablecer un clima de confianza entre las
partes para facilitar el proceso de comu-
nicacion, convencionalmente la entre-
vista grupal es relacionada con aspectos
algidos de comunicacién empresarial.

B Cuestionarios

Los cuestionarios estan compuestos
por preguntas de diversa indole y clase,
preguntas abiertas y/o cerradas que se
aplican a un nimero mayor de personas
de una manera cémoda que facilita la el
analisis estadistico.

B Andlisis de experiencias

El analisis de Experiencias sirve para co-
nocer vivencias dentro de un contexto
empresarial que pueden ser positivas o
negativas, pueden tener un caracter na-
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rrativo y circunstancial dentro de una pe-
riodicidad de tiempo determinado.

B Analisis de redes de comunicacidon

EL andlisis de redes de comunicacion
permite conocer la comunicacién formal
einformal, la estructura de comunicacion
de organizacién, la interaccion entre los
grupos, la cantidad y el contenido de la
informacion como también los bloqueos
existentes en la informacion difundida.

B Andlisis observacional

EL analisis observacional es una técnica
cualitativa enmarcada en la observacion,
en donde el investigador puede optar
por convertirse en un investigador parti-
cipante o no participante en un ambien-
te donde su presencia sea aceptada en
condiciones de confianza, el investigador
debe evitar interferir en la dinamica so-
cial organizacional en la cotidianidad del
grupo el cual pretende investigar y tener
la actitud adecuada evitando el maximo
los juicios y las suposiciones, para obte-
ner una aproximacion a la realidad ob-
jetiva, que en muchos casos lo llevara a
descentrarse, es decir tomar distancia
de lo observado para minimizar el sesgo
existente en la observacion.

B Técnicas proyectivas

Las técnicas proyectivas son técnicas
cualitativas que consisten en suministrar
un material poco organizado, al grupo o
sujeto de interés solicitando que estruc-
ture a su criterio para evidenciar tépicos
comportamentales y de su personalidad,
como ejemplo podremos citar los test de
asociacion: Asocie una elemento a una
experiencia, test de complementacion:
completar una frase o una historia de

acuerdo a uninicio, el collage entre otros.

M La encuesta

La encuesta es una técnica que cons-
ta de una serie sucesiva de preguntas
que permiten recoger informacién para
un analisis cuantitativo con el propési-
to de conocer e identificar la dimension
de problematicas que existentes en una
organizacion, el instrumento que suele
utilizarse como base de la encuestas es el
cuestionario.

Herramientas del Diagndstico em-
presarial

Existen ampliamente diversas herramientas
de diagnostico empresarial para la soluciéon
de problemas, a continuacién se consideran
algunos tipos de herramientas comunmen-
te utilizadas para efectuar un diagnoéstico
de problemas a nivel empresarial.

Arbol de problemas

Es una herramienta que permite identificar
un problema que requiere una considera-
cion importante y/o intervencion, para ello
se utiliza de manera grafica la forma de un
arbol en sus ramas se ubican los efectos, en
el tronco el problema y en las raices las cau-
sas y subcausas.

Arbol de objetivos

El arbol de objetivos se construye tomando
como plataforma el arbol de objetivos y se
plantean las soluciones posibles a las situa-
ciones negativas.

Ejemplo de Arbol de Problemas y Arbol de
Objetivos
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g Fines
Efectos Indirectos ,A Indirectos
Efectos Directo Directos

Ramas

Problema Central

\ "\ Causas Directas Raices Directos -~ : F |
Causas Indirectas \) Indirectos 4 4
Medios (Objetivos Especificos)

Imagen 1

Fuente: http://www.virtual.unal.edu.co/cursos/eLearning/dnp/2/html/contenido-2.1.5-analisis-objetivos.html

Diagrama espina de pescado

El diagrama espina de Pescado, conocido como el diagrama Causa - efecto también diagra-
ma de Ishikawa denominado asi por el apellido del autor japonés, es una técnica adoptada
en diversos contextos y ampliamente conocida, permite dilucidar el problema de manera
que se evidencien sus causas su subcausas de manera que se llegue a la raiz principal del
problema, la forma del diagrama se asemeja a la forma de un pescado de alli su denomina-
cion.

Ejemplo de Diagrama de Ishikawa

Método

Material

Mano de
obra

Maquina

Medida

Medio

Problema }
ambiente

Imagen 2
Fuente: http://marcaladiferencia.com/como-y-para-que-hacer-un-diagrama-de-ishikawa/
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Matriz DOFA

La matriz DOFA se considera como una herramienta de diagnéstico empresarial muy utiliza-
da en los aspectos de gestion de recursos humanos, produccion y marketing, este método
ha sido adecuado de diversas maneras con el propdsito de disenar estrategias en referencia
a sus componentes: D. Debilidades F: fortalezas que son a nivel interno y O. oportunidades,
A: amenazas que son a nivel externo. Ejemplo:

Fortalezas (F)
Debilidades (D) Posicion

Falta de habilidad técnica Financiera

disminucion de ventas. Fuerte sistema de

distribucion

Oportunidades (O) Estrategias (DO) Estrategias (FO)

Disponibilidad de mercados | - gypcontratar tecnologia Exportaciones
extranjeros, gran demanda

de servicios de codmputo.

Amenazas (A) Estrategia (DA) Estrategias (FA)

Mayor participacién en el Reduccién de plantas. Diversificacién de productos.
mercado, leyes

desfavorables.

Figura 1
Fuente: Propia.
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El analisis de la matriz DOFA tiene dos fases el andlisis estratégico y la fase de analisis diag-
nostica.

Fase Estratégica

Defina claramente el
problema a analizar.

Genere una lista de
cada uno de los

factores.

para llevarlos a una
listamenor. L

Realice una ponderacién
de cada factor y elegir
los mas relevantes. @™ = s s e e e e e e e 0 0 0 0 0 0 s 0 e 00

Formule la matriz DOFA.

| Agrupe los factores

Genere los cruces para
el tipo de estrategia a
implementar. oooooooooooooooooooo

Fase Diagnoéstica

Figura 2
Fuente: Propia.
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Los pasos son:

1.

2.

6.

Defina claramente el problema a anali-
zar.

Genere una lista de cada uno de los fac-
tores.

Agrupe los factores para llevarlos a una
lista menor.

Realice una ponderacién de cada factor
y elegir los mas relevantes.

Formule la matriz DOFA.

Genere los cruces para el tipo de estra-
tegia a implementar.

En la matriz estratégica se genera los cruces
para definir el tipo de estrategia a imple-
mentar.

Definir claramente el problema a anali-
zar: tener un problema bien definido es
tener ya la mitad de la solucién, en mu-
chas ocasiones las personas se lanzan a
buscar la solucién sin tener claro cual es
el problema, si el problema no esta de-
finido claramente simplemente tendre-
mos una lista de asuntos de interés y la
utilidad de dicha lista es bastante dudo-
sa, por eso es importante tener claro el
problema a analizar.

Genere una lista de cada uno de los fac-
tores: en esta parte se piensa que ya esta
el anadlisis de la matriz DOFA, debido a
que se realiza un listado de Debilidades,
Oportunidades, Fortalezas y Amenazas,
siendo esto una parte del analisis de la
matriz.

Dentro de esta etapa encontramos varia-
bles internas y externas.

® Dentro de las variables internas es-
tan: las Debilidades y Fortalezas, se
deben considerar todos los aspectos

gue se manejan en la organizacion,
recursos humanos, recursos fisicos,
recursos financieros, recursos técni-
cos y tecnologicos, etc.

® Dentro de las variables externas en-
contramos: las Amenazas y Oportuni-
dades que no depende de la organi-
zacioén, en el analisis externo se deben
de considerar todos los elementos de
la cadena productiva, los aspectos
demogréficos, culturales, politicos e
institucionales, el factor econémico
que representan la influencia del am-
bito externo de la organizacion que
inciden sobre su quehacer interno.
Debido que potencialmente pueden
favorecer o poner en riesgo la misién
de la organizacion.

B Agrupe los factores para llevarlos a una

lista menor: este se realizado después de
haber hecho un listado de Debilidades,
Oportunidades, Fortalezas y Amenazas
se debe crear cuatro grupos de ideas cla-
ves en grupo de debilidades, grupo de
oportunidades, grupo de fortalezas, gru-
po de amenazas.

B Ponderacién de cada factor y elegir los

mas relevantes: aqui es cuando comienza
la parte de operativa del analisis, un mé-
todo para realizar esta ponderacion de
los factores es por medio de un criterio
de evaluacién y plazo de ocurrencia.

B Formule la matriz DOFA: se tiene en cuen-

ta todos aquellos factores que sean mas
relevantes, después de realizar la ponde-
racion en el paso anterior, arroja los resul-
tados de los factores con valor alto, como
se muestra el grafica.
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Fuerzas-F Debilidades-D
1. 1.
2. 2.

Variables internas

3. Anotar las fuerzas 3. Anotar las debilidades

Variables externas 4. 4,

5. 5.
Oportunidades-O
1.
2.
3. Anotar las oportunida-
des-
4,
5.

Amenazas-A
1.
2.
3. Anotar las amenazas
4.
5.

Figura 3
Fuente: Propia.
B Genere los cruces para el tipo de estrategia a implementar: al cruzar cada uno de los fac-
tores se obtiene 4 posibles caminos estratégicos:

° FA
* FO
* DA
* DO

FA: cdmo aprovechar las fortalezas para minimizar las amenazas.
FO: como usar las fortalezas para aprovechar las oportunidades.
DA: como reducir las debilidades y minimizar las amenazas.

DO: cdmo superar las debilidades aprovechando las oportunidades.
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Cultura
organizacional y
clima
organizacional
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e 7/
| ﬂtrOd UCCION Enlas organizaciones oferentes de bienes y servicios existen
dindmicas sociales que permean los procesos productivos

y que connotan un conjunto de comportamientos, valores,
actitudes y habitos que determinan el contexto interno si-
tuacional de la organizacién. Los grupos dentro de la orga-
nizacion determinan la interaccién comunicativa , comporta-
mental que se percibe en la cotidianidad de la organizacién,
estos aspectos producen una serie ende fenédmenos espacio
temporales que permite la consecucién de los objetivos plan-
teados o inhiben la los avances en pro de los objetivos orga-
nizacional, para hallar los factores incidentes dentro de este
entorno situacional debemos interpretar de la mejor manera
la cultura organizacional que se construye mediante compor-
tamientos colectivos enmarcados en comunicacién, habitos y
paradigmas que definen la cultura organizacional, entendida
como en constructo de comportamientos generados dentro
del contexto de la empresa por los diferentes grupos formales
e informales y su relacién con la organizacion para el cumpli-
miento de objetivos y metas en el factor tiempo. La cultura
organizacional es uno de los tépicos relevantes dentro del
proceso de diagnéstico organizacional ya que permite diluci-
dar factores del ambiente interno organizacional que pueden
incidir en el proceso de cumplimiento de metas y objetivos en
el corto, mediano plazo y largo plazo.
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U4 Metodologia

Es importante llevar el curso de forma secuencial para lograr un correcto aprendizaje del
tema, tener en cuenta las recomendaciones que se establecieron al inicio del médulo, la
realizacion de los talleres reforzaran la tematica que se desarrolla en el transcurso del tema.

La participacion en las actividades ayuda a solucionar las dudas que se presenten en el de-
sarrollo de la cartilla. Es importante apoyarse en los videos capsulas para tener una mayor
comprension del tema.
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U4 Desarrollo tematico

Cultura organizacional y clima organizacional

En el lenguaje comun al emplearse términos como cultura y clima organizacional tienden a
generalizar ambos conceptos haciéndolos similes dentro de un ambiente organizacional, y
en diversas ocasiones no se identifican los rasgos distintivos existentes entre la cultura orga-
nizacional y el clima organizacional.

La cultura organizacional ha tenido diversas connotaciones como cultura corporativa, cultu-
ra empresarial, cultura de negocios y cultura organizacional. Dependiendo de los contextos
en que se utilice la interpretacion referencial.

EL clima organizacional se refiere a un conglomerado de propiedades que estan dentro del
ambiente de trabajo de la organizacion y que pueden ser medidas y percibidas por todos los
trabajadores de los diversos niveles de la empresa.

Para considerar las diferencias se tendran en cuenta las siguientes diferencias en el siguiente
cuadro comparativo:

Clima organizacional Cultura organizacional

El clima organizacional se refiere el medio La cultura organizacional se relaciona con
ambiente interno de la compafia, que todos aquellos mecanismos que hacen ex-

esta compuesto de las relaciones sociales, plicito la accién empresarial y que deben ser
culturales, organizacionales, de las cuales se ~ aceptadas y seguidas por el talento humano
derivan percepciones, sentimientos y emo- de la organizacion, pueden estar determinadas
ciones que afectan positiva o negativamen- por escrito y otras no. Como ejemplo podria-

te la organizacion, se puede decir que estas mos tener los manuales de funciones, el plan
relaciones constituyen la dindmica interna estratégico, (misioén visién valores corporativos)
de la organizacion entre los niveles corpora-  la comunicacién formal los mecanismos jerar-
tivo, funcional y operativo. quicos demarcados en una estructura organi-

zacional. Todas las nomas que se refieren a los
esquemas procedimentales de la organizacién.

Cuadro 1
Fuente: Victor Manuel Portugal Ortiz

En el cuadro anterior de puede evidenciar las diferencias conceptuales entre la cultura y
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clima organizacional, como también considerar que tanto la cultura organizacional como
el clima organizacional son convergentes, porque estan intimamente relacionados entre si.

Componentes de la cultura organizacional

La cultura organizacional posee unos componentes que permiten evidenciar aspectos com-
portamentales de la organizacién y que a continuacion se pueden observar en el siguiente
cuadro.

Componentes de la cultura organizacional

Lo que se
piensaen la
Ideologia organizacién

y valores

Implicito

Explicito

Lo que ‘
hace la
organizacién

Figura 1. Componentes de la cultura organizacional
Fuente: Sierra, Martin: Seminario Cultura Organizacional. Memorias OpCit.

La ideologia y los valores hacen alusion a todo el constructo subjetivo del talento humano
de la organizacién que esta concebido a partir de las normas explicitas o no en medios co-
municativos de la empresa pero que han sido aceptados por el colectivo de la organizacion
en sus diversos niveles.

Para considerar los métodos de afirmacion y artefactos se considerara a continuacién el si-
guiente cuadro de Schein quien propuso el estudio de tres elementos o niveles existentes
en la cultura.
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Artefactos y creaciones .
Tecnologia
Arte °

Esquemas de conductas visibles y audibles . Visibles, pero con frecuencia,
o no descifrables

Valores .
Confrontables en el entorno fisico
Confrontables sé6lo por contexto social .

. Mayor grado de conciencia

Presunciones basicas .
Relacion con el entorno

Naturaleza de la realidad, tiempo y espacio .
Naturaleza del género humano .
Naturaleza de la actividad humana

Dadas por sentadas, invisibles, preconscientes

Naturaleza de las relaciones humanas

Figura 2
Fuente: http://pepsic.bvsalud.org/scielo.php?pid=S1518-61482002000200005&script=sci_arttext

Los 3 niveles o elementos de la cultura de Schein, permite vislumbrar 3 tépicos relevantes en
la concepcion de la cultura organizacional, los artefactos y valores estdn determinados por
esquemas procedimentales explicitos en los procesos productivos y los supuestos estan de-
terminados a nivel de subjetividad colectiva, es decir el imaginario y pensamiento de todo
el talento humano que causan los comportamientos organizacionales.

Componentes del clima organizacional
Dentro de los componentes del clima organizacional se pueden evidenciar las dimensiones

del clima organizacional en donde se muestra la retroalimentacién entre el sistema organi-
zacional, las actividades y las consecuencias para la organizacion en el siguiente cuadro.
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Sistema
organizacional

Tecnologia

Estructura organizacional
Estructura social

Liderazgo

Practicas de la organizaci6
Procesos de decision
Necesidades de los miembros

Ambiente
organizacional
percibida

Dimensiones del
clima
organizacional

Comportamiento
emergente

Actividades
Interaccién
Sentimientos

Interaccion

Consecuencias
parala
organizacion

Productividad
Satisfaccion
Rotaciéon
Ausentismo
Accidentabilidad
Adaptacion
Innovacion
Reputacion

Retroalimentacién

Figura 3
Fuente: (Gongalves, 2015)
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Variables del clima organizacional

Para efectuar una mirada del clima organi-
zacional de una empresa se deben tener en
cuenta las siguientes variables:

El MAl y el contexto: el medio ambiente in-
terno general lo constituye las percepciones
que tiene el trabajador de la dinamica labo-
ral y productiva, su afectacion positiva y/o
negativa y su participacion en el proceso.

La estructura organizacional: el organigra-
ma de la compania muestra la estructura
jerarquica y los diversos niveles en cuanto
a la planeacion refiere, permite ver la cen-
tralizacion y descentralizacién en la toma de
decisiones, dando un panorama de las rela-
ciones formales de la organizacion el grado
de flexibilidad de la empresa en cuanto a su
comunicacién formal, aspecto constituyen-
te del clima organizacional.

La gestion del talento humano: los proce-
sos de apoyo y direccién en el trabajo, en
cuanto al bienestar de los trabajadores y sus
oportunidades para el mejoramiento de su
calidad de vida.

Los Microclimas: entendidos como las di-
versas areas, departamentos o divisiones
de la empresa de la empresa, evidenciar la
percepcion de cada area de la empresa en
cuanto al sistema organizacional, compor-
tamental y social.

Aspectos a considerar en un andlisis de cli-
ma organizacional:

El ambiente fisico: que comprende toda la
infraestructura, espacios, instalaciones, ma-
quinariay equipos, temperatura entre otros.

Estructura: se considera la estructura orga-
nizacional el tamafio numero de empleados

totales y por areas, numero de areas, me-
canismos staff, centralizacion, empodera-
miento y descentralizacion.

Ambiente social: se estudian las relaciones
informales, compafierismo y conflictos pre-
sentados entre los grupos interactuantes
dentro de la organizacion, politicas de esti-
mulos e integracién.

Caracteristicas personales: se analizan las
expectativas, motivaciones del personal, el
estado psicologico de los trabajadores entre
otros aspectos.

Comportamiento empresarial: se analizan
las dinamicas laborales enmarcadas en las
capacidades, competencia de trabajo en
equipo, comunicacion, empatia y logro de
objetivos.

Dimensiones y componentes de la cultu-
ra organizacional

A pesar de los avances registrados en su es-
tudio, el tema de la cultura organizacional
resulta complejo y en ocasiones hasta difu-
so. Se encuentran propuestas, criticas e in-
tentos realizados por los estudiosos para es-
clarecer y definir el término, como también
en las cuestiones ontologicas (del ser) y
metodoldgicas del estudio de las organiza-
ciones y su cultura3. Interesa registrar tales
asuntos, especialmente en sus dimensiones
y componentes.

Debido a que la cultura involucra fené-me-
nos sociales que ayudan a definir el caracter
y las normas de la organizacion, el rango de
componentes es amplio y variado. Para faci-
litar la labor de identificacion, Schein (1985)
y Lundberg (1990) han establecido un mar-
co de tres capas o dimensiones basicas que
encuadran sus distintos elementos. En con-
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sonancia -y a partir de la conceptualizacién de Schein-, otros estudiosos han asimilado las
capas de la cultura a las de una cebolla (ver figura 3), donde la capa externa comprende
aspectos observables, mientras que las internas encarnan lo invisible o idealizado (National
Research Council Staff, 1997: 68).

Dimension esencial

Aquella definida como el conjunto de premisas o preceptos que impactan vigorosamente la
gran mayoria de pensamientos y acciones organizacionales. Es considerada la capa mas pro-
funda y esta constituida por cuatro componentes: los valores, los supuestos, las ideologias y
el conocimiento (Lundberg, 2000: 701).

Artefactos
simbélicos

Creencias estratégicas

Lenguaje

Actividades Conducta
ritualistas modelada

Manifiesta

Figura 3. Dimensiones de la cultura organizacional
Fuente: Claudia Eugenia Toca Torres- Jesus Carrillo Rodriguez.
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Dimension estratégica

Las creencias estratégicas son el Unico
componente de este nivel intermedio y no
tienen que ver con planes a largo plazo o
pronunciamientos de los voceros organiza-
cionales, sino mas bien con convicciones y
certezas de sus lideres.

Dimension manifiesta

Los elementos de esta dimension externa
son relativamente visibles y llevan a que los
miembros identifiquen de forma similar los
problemas y experimenten de manera se-
mejante eventos, actividades y situaciones
organizacionales, dentro de los limites con-
siderados como aceptables y hacia propési-
tos comunes (Claudia Eugenia Toca Torres-
Jesus Carrillo Rodriguez).

Factores incidentes en el desarrollo del
clima organizacional

Dentro del proceso de generacion del clima
organizacional existen unos factores que
poseen incidencia en el desarrollo del Clima
organizacional los cuales han sido extracta-
dos de rrhh- web.com la web de los recursos
humanos y el empleo considerados a conti-
nuacion:

B Factores fisicos adecuados como un lu-
gar de trabajo confortable, tranquilo, en
el cual se encuentren todas las herra-
mientas para desarrollar de una manera
eficiente la labor del trabajador. Ademas,
el puesto o lugar donde desarrollar sus
funciones debe estar bien iluminado y
reunir condiciones higiénicas 6ptimas.

B Factores sicologicos los cuales deben in-
cluir la forma cémo el superior se refiere
a sus colaboradores, como los trata, los
incentiva y los promueve. Ademas, debe
dar la confianza necesaria, para que las

personas puedan poner a prueba sus
ideas y cometer errores sin temor.

B Sistema de comunicacién internay exter-
na apropiados para que todos los involu-
crados estén plenamente al tanto de las
necesidades y metas de la organizacion
y viceversa

B Procesos que garanticen la retribucion de
ideas potencialmente utiles que pueden
ayudar a los colaboradores a realizar sus
funciones de una forma mds facil y eficaz
mejorando, a la vez, los rendimientos de
la empresa mediante sistemas de mé-
ritos basados en premiar, ya sea con un
aumento de salario o a través de promo-
ciones o capacitaciones, a aquellos em-
pleados que puedan crear e implemen-
tar ideas innovadoras (tomado de http://
www.degerencia.com/tema/clima_orga-
nizacional)

Para que un gerente o directivo determi-
ne en su organizacion oferente de bienes y
servicios el estado del clima organizacional,
requiere establecer unos mecanismos in-
formacionales que le permita obtener una
mirada acertada del clima organizacional
actual, debe identificar y recopilar los datos
pertinentes a las areas de trabajo utilizando
técnicas como encuestas, entrevistas, ana-
lisis observacional grupos de atencion, sis-
tema de sugerencias entre otros para cono
cer el estado actual y obtener hallazgos que
susciten problemas en el medio ambiente
interno de la organizacion.

Disefiar un mecanismo de comunicacién
efectiva donde los trabajadores puedan ex-
presar su sentir y proveer informaciéon que
contribuya al mejoramiento continuo de los
procesos internos laborales

Los factores citados anteriormente pueden
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concebirse como el conjunto de aspectos
que poseen relevancia en el ambiente inter-
no de la organizacion y que se convierten
en indicadores de medicién para obtener
informacién necesaria para establecer ca-
nones en la percepcion del clima organiza-
cional.

Es relevante tener en cuenta que toda or-
ganizacion posee sus propias particularida-
des y que estas difieren de en unas y otras,
haciendo que cada organizacion posea un
identidad reflejada en su clima organizacio-
nal que esta permeado por su misma cultu-
ra empresarial.

Diagnéstico de clima organizacional

Brunet, (1987) menciona que el clima refleja
los valores, las actitudes y las creencias de
los miembros, que debido a su naturaleza,
se transforman a su vez, en elementos del
clima. Asi se vuelve importante para un ad-
ministrador el ser capaz de analizar y diag-
nosticar el clima de su organizacion por tres
razones:

B Evaluar las fuentes de conflicto, de estrés
o de insatisfaccion que contribuyen al
desarrollo de actitudes negativas frente
a la organizacién.

B Iniciar y sostener un cambio que indique
al administrador los elementos especifi-
cos sobre los cuales debe dirigir sus in-
tervenciones.

B Sequir el desarrollo de su organizacion y
prever los problemas que puedan surgir
(Maria Guadalupe Garcia Ramirez, 2015).

Medicion del clima organizacional

La evaluacién del clima organizacional re-
quiere de métodos para la identificacion, re-
copilacion y analisis de la informacién como
cuestionarios, observaciones, directas, en-

trevistas, grupos focales entre otras.

Para efectuar un diagndstico de cultura or-
ganizacional y efectuar precisiones concer-
nientes se requiere considerar 2 enfoques
fundamentales, el enfoque cualitativo y el
enfoque cuantitativo. El enfoque Cualitativo
y cuantitativo permiten dar cuenta de de as-
pectos intrinsecos que definen la cultura or-
ganizacional de una empresa, dependiendo
de su caracterizacion y podo de operar, los
dos enfoques permiten predecir la dinamica
laboral productiva y la fenomenologia exis-
tente en la organizacién referente a su clima
organizacional.

EL enfoque cualitativo del clima organiza-
cional permite evidenciar aspectos concer-
nientes a la cultura organizacional, la identi-
dad del talento humano de la organizacién
frente a los objetivos y metas organizacio-
nales, uno de los aspectos que omite el es-
tudio cualitativo es hallar particularidades
medibles de las circunstancias en el medio
ambiente interno. EN los estudios cualitati-
vos se destaca la investigacion etnografica
que permite dar cuenta de la interaccién
social de los grupos dentro de la organiza-
cion, este trabajo etnografico concibe una
participacion directa del investigador du-
rante el proceso utilizando la participacion,
la comunicacion y la observacion, para una
comprension de la multiculturalidad y los
cambios internos organizacionales.

Un método comunmente utilizado en el en-
foque cualitativo tenemos el focus group
o grupo focal, herramienta que permite la
asociacién participativa de opinion, y pro-
puestas frente a temdticas internas organi-
zacionales. Otros métodos aplicables a nivel
cualitativo en la elaboracion de diagnostico
empresarial tenemos las técnicas proyecti-
vas.
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En la categoria de instrumentos para la vali-
dacion de cultura organizacional se encuen-
tran las escalas desarrolladas por Gomide Jr.
E Martins (1997) a partir de los cuatro tipos
de cultura de Handy (club, funcioén, tarea y
existencial). Tamayo y Godim (1996) cons-
truyeron una escala con la intencion de ve-
rificar una estructura de 38 valores de las or-
ganizaciones, distribuidos en cinco factores
o dimensiones relacionados con la eficacia
y la eficiencia organizacional (Ferreira, 2002.
pags. 4-5).

Dentro de los instrumentos cuantitativos
mas usados se pueden citar: el Cuestionario
de la Ideologia Organizacional de Harrison
(Harrison’s Organization Ideology Question-
naire, 1972), el Modelo de Valores en Com-
petencia (Competing Values Framework,
1981), el Inventario de Cultura Organiza-
cional (Organizational Culture Inventory,
1987), el Cuestionario de Cultura Hospita-
laria (Hospital Culture Questionnaire 1993),
el Cuestionario de Cultura de MacKenzie
(MacKenzie's Culture Questionnaire, 1995),
la Encuesta de Calidad de la Cultura y Clima
Organizacional (Quality Culture and Organi-
zational Climate Survey), el Cuestionario de
Practicas Culturales (Practice Culture Ques-
tionnaire, 2000) y el Cuestionario de Cultura
Corporativa (Corporate Culture Question-
naire) (Claudia Eugenia Toca Torres- Jesus
Carrillo Rodriguez).

Es importante considerar que dentro de la
amplia gama de diversidad de modelos y
herramientas para diagnosticar la cultura
organizacional existen modelos hibridos
que han sido ajustados en concordancia a
las demandas de informacion y tipologias
de las organizaciones, en algunos casos se
disenan modelos propios que los investiga-
dores y/o directivos crean con el propésito

de concertar elementos en areas de desem-
peno como alternativas nuevas de obten-
cion de informacion de clima organizacio-
nal.

Fundacién Universitaria del Area Andina



~"Unidad 4

La comunicacidon
interna

Diagnéstico empresarial

e o 0o 0
Autor: Victor Portugal
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|ﬂtr0d UCCiC,)n En una organizacién los mecanismos de procesamiento bie-

nes y servicios poseen formas de comunicaciéon diversas que
permiten que talento humano interacciones en pro de los
objetivos organizacionales, eta interaccion se cimenta en un
ambiente social que esta permeado por interesas colectivos
y funcionales que constituyen el ambiente social, existen di-
versas maneras de concebir este ambiente como clima social
y que deben ser analizados mediante mediciones y con pro-
cedimientos éticos para la elaboraciéon de un diagnostico or-
ganizacional. Estos aspectos seran considerados al interior de
esta cartilla con la que se finaliza la unidad 4 en el cierre del
curso de diagndstico organizacional.
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ud Metodologia

Es importante llevar el curso de forma secuencial para lograr un correcto aprendizaje del
tema, tener en cuenta las recomendaciones que se establecieron al inicio del médulo, la
realizacion de los talleres reforzaran la tematica que se desarrolla en el transcurso del tema.

La participacion en las actividades ayuda a solucionar las dudas que se presenten en el de-
sarrollo de la cartilla.
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U4

La comunicacion interna

La comunicacion es la parte vital de una
organizacion, a través de ella es cémo po-
demos alcanzar los objetivos planteados,
lograr el éxito profesional y personal.

La comunicacion interna revisa los flujos
de informacién, como se estructuran los
mensajes al interior de la empresa, como
se envian finalmente y como le reciben y
lo perciben los integrantes de la organiza-
cion, la estructura de los mensajes, sintaxis,
semantica y objetivo, Medio de envio carta,
persona a persona, mural o carteleray como
perciben el mensaje, la respuesta del equi-
po humano ante el comunicado.

La finalidad de profundizar en los flujos de
informacion es estructurar mensajes certe-
ros que permitan agilizar los procesos pro-
ductivos de la empresa y a su vez permita
reforzar la identidad, compromiso y respon-
sabilidad del equipo humano. La implemen-
tacion de analisis y estrategias de comuni-
cacion interna son la clave del éxito para
comunicar, escuchar y actuar en la toma de
decisiones que impacten directamente en
mayor productividad, definir cual es el tipo
de comunicacion mas adecuada, elaborar
mensajes claros y certeros, enviarlos por el
medio mas adecuado, eliminar los rumores,
mayor participacion por parte del equipo

Desarrollo tematico

humano.

La informacién circula dentro y fuera de la
organizacion, como evidenciar si la comu-
nicacion circula con mensajes adecuados
y precisos, la comunicacién organizacional
tiene como funcion facilitar y agilizar los flu-
jos de informacién, direccién de los mensa-
jes y en algunos casos modificar y reforzar,
algunas actitudes y conductas estan com-
puesta de tres elementos comunicativos.

a. Culturay clima organizacional.
b. Comunicacion interna.

c. Comunicacion externa.

El analisis de la comunicacién interna para
un diagnéstico organizacional se enmarca
en dos etapas:

B La primera con mandos directivos para
conocer, que es y que hace la empresa
delimitando las funciones de cada érea.

B La segunda etapa contempla entrevis-
ta directa y aplicacion de cuestionarios
a mandos administrativos y personal de
trabajo, conocimiento y pertenencia a la
organizacion, ambiente laboral y clima
organizacional, conocimiento y realiza-
cion de puestos de funciones especificas.

En los procesos de produccién y atencién al
cliente, se aplican cuestionarios y entrevis-
tas enfocados a los modos de producciény
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atencién con un diagnéstico de los flujos de
informacién en los niveles de comunicacion
tanto al interior como al exterior de la em-
presa, donde se calificara la calidad de las
relaciones empresariales, de sus servicios
proveedores y cliente.

Con el apoyo del nivel directivo directivos
se revisan y analizan los resultados del diag-
nostico proponiendo una o varias lineas de
accion de acuerdo al area de oportunidad,
proponiendo los alcances y ventajas de
cada propuesta, asi como los requerimien-
tos y necesidades. Se adecuan las estrate-
gias de comunicacién en concordancia a los
lineamientos y habitos de la empresa.

Dentro de la empresa se deben determinar
los objetivos y metas a corto, mediano y lar-
go plazo, las herramientas de comunicacién
utilizadas a nivel interno cominmente utili-
zadas son:

B Soluciones audiovisuales.

B Disefoy aplicaciones graficas.
M Editoriales.

M Interactivos y web.

B Estrategias en logistica.

B Publicidad.

Clima social: se refiere a la atmosfera que
esta constituida dentro de la organizacién
y que esta permeada por los valores, acti-
tudes, creencias, experiencias personales y
generales de los trabajadores. Dentro del
clima social se Implementan estrategias que
fomenten la cultura empresarial, contribuye
detectar el nivel emotivo de identificacion,
integracion Interaccién, aceptacion, cono-
cimiento, actitud, motivacién y efectividad
dentro del equipo humano.

La finalidad es direccionar el lado subjetivo,
actitudes y precisiones de cada miembro de
la empresa en una meta comun de bienes-
tar liderazgo y crecimiento continuo, la im-
plementacion de estas herramientas ayuda
a la cultura y al ambiente laboral con reper-
cusiones significativas como:

B El incremento de participacién en la
toma de decisidon y mayor compromiso.

B Transmitir un sentido de identidad.

B Establecer lineamentos previos a una
toma de decisiones.

B Mejorar la relacion con el equipo de tra-
bajo y estabilidad del método laboral.

Profundidad en el conocimiento de la em-
presa, su filosofia, las sanciones como su
recompensa, el organigrama entre otros.
Un camino a seguir mas claro y con mejores
bases.

Diagnéstico de clima organizacional

1. Demanda de la direccién general

2. Constitucion grupo de trabajo

3.1. Entrevistas 4.1. Disefio cuestionario

3.2. Seleccion de contenidos 4.2. Aplicacién

3.3. Dinamicas 4.3. Tabulacion

5. Diagnéstico y orientaciones estratégicas

6. Presentacién a direccién general

Imagen 1. Diagnostico de clima organizacional
Fuente: http://paginaspersonales.deusto.es/mpoblete2/
orientaci%C3%B3ndepersonal/clima01.htm
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Aspectos para el fomento del clima

social en la empresa

B Crear un entorno fisico agradable: el am-
biente o espacio también comunica, el
crear un entorno apropiado para el surgi-
miento de las ideas es indispensable.

B Impulsar el compromiso social: el acer-
camiento a la comunidad y al medio am-
biente, permite a las personas conocerse
mejor y ademas pueden comprender la
vision de la organizacion, en temas como
la responsabilidad social empresaria.

B Permitir que la gente revise las redes so-
ciales: el uso de la tecnologia hace que
estemos en constante iteraciéon con otros
usuarios, sede debe transmitir un men-
saje de seguridad y responsabilidad sin
prohibiciones terminantes, aislar a las
personas en un mundo hiperconecta-
do no es aconsejable en la empresa, ya
que las redes pueden ser una herramien-
ta formidable de comunicacién para las
propias organizaciones.

B Actualizar las herramientas tecnoldgicas:
es muy molesto lidiar con problemas,
técnicos ni quedarse atrasado con la tec-
nologia, la gente se siente valorada cuan-
do se le permite trabajar acompafnado de
las ultimas tendencias.

B Transmitir la vision, misién y valores de la
organizacion de manera adecuada y per-
manente, todo deben sentirse integradas
a la organizacién y esto solo puede con-
seguirse si conocen su filosofia y si asu-
men como propia la mision que la guia.

Comunicar en forma constante con un plan
bien disenado y combinando multiples pla-
taformas de comunicacion es esencial para
lograrlo. Porque romper con la sensacién de
aislamiento y cambia el clima es una de las

principales funciones de la comunicacién
interna.

El clima social y laboral son complemen-
tarios y representan un alto porcentaje de
la productividad de un equipo de trabajo,
todo se lograimplementando acciones vista
en esta cartillay muchas otras que permitan
traer un aire nuevo a su grupo de trabajo

El clima Social también se puede definir
como la manera en que el colectivo de per-
sonas de la organizacién percibe a la empre-
sa, su gestién productiva y su satisfaccion
dentro de su labor.

La métrica en la gerencia de recur-
sos humanos

Dentro de la gran variedad de alternativas
que posee un director de talento humano
frente al diagnéstico del ambiente interno
de la organizacion, ha existido la necesidad
de determinar resultados tangibles para la
adopcidén de estrategias empresariales, esta
necesidad parte de que dentro de los proce-
sos de analisis de la informacién cualitativa
en el clima organizacional surgen propues-
tas que no permiten medir la incidencia de
aspectos concernientes a la cultura organi-
zacional, las dindamicas sociales organiza-
cionales y los problemas del contexto inter-
no de la organizacién. Dentro de la amplia
gama de métodos existentes para evaluar
y consolidar informacién de la gestion de
talento humano, muchos de estos métodos
no permiten evaluar tangiblemente los re-
sultados basados en la informacién, por eso
se hace necesaria considerar enfoques ba-
sados en mediciones entre ellos la métrica
en la gerencia de recursos humanos.

Actualmente existen cuatro grandes enfo-
ques sobre medicion en RR.HH. El primero
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se centra en los indicadores de eficiencia de
las practicas de Recursos Humanos. Desde
este enfoque se ve la funcién de gestién de
personas como una unidad administrativa y
un centro de coste.

Su légica es, por tanto, la reduccion del cos-
te. Una pregunta caracteristica seria qué
ahorrariamos si externalizdramos tal servi-
cio.

El sequndo enfoque consiste en el estudio
de las mejores practicas. La ldgica es que
las practicas que han conducido al éxito de
otras empresas son replicables y que esta
circunstancia refuerza su credibilidad. La
pregunta que conviene hacerse aqui es qué
condiciones deben darse en nuestra organi-
zacion para que estas

Practicas sean realmente efectivas. Los cua-
dros de mando integrales

(Balanced Scorecards) caracterizan el tercer
enfoque. Estas herramientas ampliamente
conocidas ayudan a categorizar las medidas
en funcién de los intereses de los grupos de
interés. Facilitan la focalizacién en las nece-
sidades reales de aquellos (especialmente
clientes y accionistas) y en la mejora de la
eficiencia de los procesos internos. La pre-
gunta que requieren responder es cuales
son los indicadores mas criticos.

El cuarto enfoque corresponde a los mode-
los de cadena causal. Estos modelos buscan
la relaciéon entre las practicas de Recursos
Humanos, las actitudes y actuaciones de los
empleados, la respuesta de los clientes y su
impacto en la cuenta de resultados. Encon-
trar esta relacion de causalidad es, sin duda,
el gran desafio de los profesionales de Ila
gestion de personas.

En todo caso, conviene recordar la sabia re-
comendacién de Cascio y Boudreau de que
“el mejor enfoque seria presentar unas me-
didas relativamente simples que conecten
claramente con los esquemas mentales que
resultan mas Familiares a los directivos”. No
olvidemos tampoco que medir es adquirir
un doble compromiso de transparencia de
los resultados y de adopcion de medidas
consecuentes con los mismos; sin este com-
promiso, mejor no meterse en el berenjenal
(Ricard Serlavos).

Aspectos éticos del diagnéstico
organizacional

La ética en su concepto basico estudia lo
que es moral, y la moral del latin moris que
significa costumbre va ligado a las normas
de comportamiento que rigen la conducta
del ser humano en un ambiente social.

La empresa como sistema abierto se relacio-
na con el medioambiente, tanto la empresa
como sus contextos pertenecen al dmbi-
to de lo social, desde una mirada cotidia-
na, en muchas ocasiones la practica de un
diagnéstico organizacional omite aspectos
a concernientes a lo ético, toda vez que el
interés particular de la empresa se enfoque
en aspectos productivos, técnicos adminis-
trativos y financieros. La actividad de valo-
racion diagndstica organizacional involucra
aspectos éticos que deben ser considerados
de total relevancia, porque implica que en
el proceso asesor o consultor se deben to-
mar decisiones que involucran y afectan el
equilibrio y la equidad de los proceso labo-
rales internos de la empresa y que estas de-
cisiones permean la voluntad e intereses de
las personas de la organizacion.

A continuacién se consideran topicos rele-
vantes que hay que tener en cuenta durante
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el proceso del diagnostico organizacional.

Identificacion de la informacion

EL insumo del diagndstico esta determina-
do por la informacién como ya se habia ci-
tado anteriormente, Esta informacién debe
tener un criterio de validez enmarcada en
los datos, que deben estar legitimados por
hechos o evidencias y a su vez estas eviden-
cias deben ser congruentes a una realidad
empresarial.

Dentro del proceso de diagnéstico organi-
zacional en su fase inicial se efectua el pro-
ceso de identificaciéon de la informacion,
proceso que debe darse con un criterio real
sobre las necesidades de informacién que
se pretende manejar en referencia a areas
de interés o areas problema delimitando lo
estrictamente necesario, para el proceso de
recopilacién de la informacién.

Recopilacion de la Informacion

Dentro del proceso de recopilacion de la in-
formacion se sugiere establecer categorias
de andlisis que permitan manejar de mane-
ra organizada, todos los documentos, archi-
vos y evidencias, con el propdsito de orga-
nizar y no perder de vista un requerimiento
informacional importante, la pérdida de un
documento o informacién interna de la em-
presa acarrea efectos graves para el desa-
rrollo del proceso de consultoria y para los
intereses de la empresa.

Discrecionalidad implicaciones del ma-
nejo de la informacion

Toda informacion que se obtiene dentro de
la empresa puede afectar a otros, toda de-
cision que se toma dentro del diagnostico
esta permeada por los valores de la organi-
zacion, es pertinente resaltar que el mane-
jo de la informacién debe tener un criterio

discrecional, los datos referentes a una or-
ganizacioén a nivel interno son particulares
y especificos de toda organizacién y por esa
especificidad deben ser tratados con discre-
cion por parte del consultor, una fuga de
informacion relativa a la ventaja competiti-
va o a nivel financiero puede acarrear serio
problemas para la empresa plataforma del
diagndstico y para el ente consultor.

“Algunos autores han estudiado en forma
mas especifica las dimensiones éticas de
diagndstico y consultaria organizacional
(Mirvis y Seashore 1986; Hench, Chrisman y
Schweiger 1992). A nuestro juicio, son tres
los temas éticos mas importantes y comu-
nes que se presentan en la practica del diag-
nostico organizacional.

Estas consideraciones éticas se basan en el
supuesto de la buena intencionalidad de
todas las partes y por ende promueven la
transparencia, honestidad e Intercambio
de informacién como mecanismos para la
toma de decisiones mas éticas o equitativas.

La primera consideracion ética se refiere a la
necesidad de dar una garantia de

Confidencialidad a las personas entrevis-
tadas o evaluadas, respecto a la divulga-
cion de la informacion que ellas entreguen.
Aquellas personas a las que se les pida in-
formacién, deben saber claramente quié-
nes conoceran sus opiniones y respuestas
y quiénes conoceran que ellos fueron los
gue entregaron esa informacion. Este punto
es particularmente relevante para aquellos
estudios que requieren que las personas
evaluadas entreguen opiniones que pue-
dan comprometer a la organizacion o a sus
miembros. Esta garantia, ademas de prote-
ger a los informantes de represalias por en-
tregar informacién necesaria para el estu-
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dio, facilita que los evaluados entreguen sus
opiniones en forma honesta, sin que sientan
presion de grupos o personas para respon-
der de una manera determinada.

Una segunda consideracion ética se refiere
a explicar a los participantes los objetivos,
propositos y consecuencias del estudio.
El consultor o investigador debe acordar y
aclarar en forma precisa, con todas las par-
tes involucradas, los objetivos y alcances del
estudio y el uso que se le va a dar a la infor-
macion que se recoja. Esto permitird a todos
los participantes conocer las condiciones
segun las cuales estan entregando informa-
cion.

Por ultimo, una tercera consideracidon ética
de importancia es el rol que el

Investigador o consultor cumple al interve-
nir en la organizacién. El consultory la

Organizacién deben definir con claridad
cudles son las responsabilidades y limites
de accion de cada parte. Lo esperable en
estas circunstancias es que el consultor no
desarrolle actividades para las que no fue
requerido. Sin embargo, si la situacién de-
fine como recomendable que el consultor
asuma roles para los que no fue contratado,
se deberd pedir consentimiento a las par-
tes involucradas antes de asumir un nuevo
rol. Por ejemplo, si un consultor es llamado
a dar su opinién en calidad de experto en
algin tema o procedimiento no debiera
transformarse en un facilitador de alguna
actividad sin tener el consentimiento de las
partes involucradas en la aceptacién del es-
tudio segun su diseno original” (Andrés Rai-
neri, Andrea Martinez del C).

Confiabilidad y validez en el diagnédstico
organizacional

B La confiabilidad y la validez en el diag-
nostico empresarial esta determinada
por los resultados del diagnostico que
se expresan en la informacién brindada
por los participantes, en este sentido se
podria considerar los siguientes tépicos
para determinar algunos criterios de con-
fiabilidad y validez en el diagnéstico em-
presarial.

B La idoneidad del equipo ejecutor y/o
consultor del diagnéstico organizacio-
nal, las competencias profesionales del
consultor deben ser adecuados para
efectuar los procesos de andlisis y de va-
loracion diagnostica de la organizacion,
el consultor debe conocer mecanismos
organizacionales y procedimentales que
permitan recavar y analizar informacion
susceptible de ser interpretada con un ri-
gor metodoldgico.

B La legitimidad y autenticidad de los par-
ticipantes al emitir la informacion:

B La legitimidad esta enmarcada por la ve-
racidad de los datos que han suministra-
do los participantes.

B La confiabilidad de los resultados en-
contrados en las fuentes documentales
y fuentes informativas de entrevista que
han permitido determinar orientaciones
en la busqueda de informacion

B La representatividad de la muestra evi-
denciada en la cantidad de documen-
tos que han sido escogidos a criterio del
consultor para el analisis y sus respecti-
vas clases o categorias de analisis para la
interpretacion.

M La consideracién de los diversos pro-
positos del diagnéstico utilizando las
técnicas, combinando las variables mas
adecuadas que sean pertinentes a la fe-
nomenologia de la organizacion.
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Dentro de los esquemas procedimentales
del diagnéstico empresarial existe liberali-
dad en cuanto al disefio del método, toda
vez que las condiciones y caracteristicas de
las organizaciones difieren entre si, como
también los objetivos y disponibilidad de
recursos para llevar a cabo la tarea de diag-
noéstico empresarial.
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