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Resumen

Este trabajo, desarrolla una propuesta para mejorar la planeacion estratégica del
Consejo Ciudadano de la Comision Estatal de los Derechos Humanos en
Michoacan, a partir de un esquema y documentos de trabajo pensados
especificamente para tales fines. Esta forma de planeacion, se desarrollo a partir de
los conceptos de la teoria de la administracion, eficacia y participacion ciudadana,
a fin de que el Consejo pueda planear de forma 6ptima diversas actividades que
ayuden a cumplir las finalidades de la institucion.

La planeacion estratégica, resulta indispensable en todas las organizaciones,
pues sirve para fijar objetivos claros y las mejores formas de alcanzarlos, utilizando
la menor cantidad de recursos posibles. Por lo que, llevar a cabo una planeacién de
esta naturaleza al interior del Consejo de la Comision -que es el maximo 6rgano de
toma de decisiones al interior de la organizacion- es de vital importancia para

mejorar su actuacion frente a la ciudadania.
Abstract

This work develops a proposal to improve the strategic planning of the Citizen
Council of the State Human Rights Commission in Michoacan, based on a scheme
and working documents specifically designed for such purposes. This form of
planning was developed from the concepts of the theory of administration, efficiency
and citizen participation; so that the Council can optimally plan various activities that
help fulfill the purposes of the institution.

Strategic planning is essential in all organizations, as it serves to set clear
objectives and the best ways to achieve them, using the least amount of resources
possible. Therefore, carrying out planning of this nature within the Council of the
Commission -which is the highest decision-making body within the organization- is

of vital importance to improve its performance towards citizens.

Palabras clave. Organizacion, planeacion, estrategia, autogestion,

organizacion inteligente.



Introduccion

Las estructuras de los organismos de proteccion de derechos humanos, son en su
mayoria burocraticas, lo que implica que en la mayor parte de ellas, se observan las
caracteristicas de este tipo de organizaciones; entre las cuales distinguimos: la
verticalidad; el dominio; la especialidad; la institucionalidad de la funcién; y la alta
especializacion en su quehacer.

Sin embargo, en la actualidad, la mayoria de las estructuras burocréaticas
publicas han evolucionado lentamente, pasando de organizaciones verticales y
rigidas, en las que no cabia la inclusion de elementos externos a la organizacion
para la planeacion y ejecucion de acciones conjuntas para logar sus objetivos,
dando paso a organizaciones cada vez mas abiertas y proactivas en la promocion
de la participacion ciudadana, democratizando paulatinamente las estructuras
burocréticas de las instituciones publicas.

En ese sentido, la Comision Estatal de los Derechos Humanos en Michoacéan
(CEDH), no ha sido ajena a esta democratizacién, como por ejemplo: la inclusion
de un consejo ciudadano interno como maximo 6rgano del organismo, con varias
facultades que impactan de manera directa la administracién de la comision. Este
consejo se integra por cuatro ciudadanos electos por los diputados del Congreso
del Estado de Michoacan, mediante convocatoria abierta a toda la ciudadania, en la
gue cualquier persona que cumpla con los requisitos puede inscribirse para integrar
parte del consejo de la (CEDH), ademas de la persona que ejerza la presidencia.

No obstante, la estructura burocratica de la comision dificulta la integracion
del consejo a las actividades del organismo, de forma que no se aprovecha al
maximo la expertiz de las personas consejeras, dado que fueron consideradas como
las mas aptas de entre un vasto grupo de participantes con variados méritos
curriculares, laborales, o de promocion de los derechos humanos. Por ello, la
intencion de este trabajo consiste en aportar una metodologia que el consejo de la
(CEDH) pueda aplicar para aprovechar al maximo las capacidades de sus
integrantes para la planeacién estratégica de las actividades a realizar, asi como su
involucramiento en el trabajo del organismo, usando la estructura actual de la

comision, creando un diagrama para la planeacién y ejecucién de acciones



concretas en la difusion y proteccion de los derechos humanos de todas las
personas.

En el primer capitulo, se aborda todo lo concerniente al concepto de
organizacién, como: estructura, procesos, disefio general y especifico por la
naturaleza y fin de cada organismo, se esboza el clima organizacional (interno y
externo), para lograr que una organizacion inteligente tenga los mejores
rendimientos a través del fomento del conocimiento.

En el segundo capitulo, se trata el contenido y alcance de la administracion
del conocimiento organizacional, sus pilares y resultados. Subsecuentemente, el
tercer capitulo desarrolla los conceptos de la participacion ciudadana, su
importancia y la forma en que impacta en las organizaciones gubernamentales para
aumentar la rendicion de cuentas y la colaboracion, mejorando asi su eficiencia.
Esta explicacidén se esboza en el marco legislativo de Michoacén, al existir una ley
de participacion ciudadana para el Estado.

Finalmente, en el capitulo cuarto se presenta a manera de propuesta, un
diagrama para la planeacion y ejecucion de acciones concretas para la proteccion
de los derechos humanos de todas las personas, de manera que el consejo de la
comision pueda utilizarlo en la planeacion estratégica anual de actividades,
aprovechando la estructura actual del organismo, potenciando las acciones que
pueden realizarse cada afio, aumentando de esta forma la participacion ciudadana,
la transparencia y la rendicion de cuentas asi como la promocién y proteccion de

los derechos humanos de todas las personas en Michoacan



Identificacion del problema.

Actualmente, la Comision Estatal de los Derechos Humanos presenta algunas
insuficiencias en cuanto a su tarea sustantiva de proteger los derechos humanos de
todas las personas en el Estado, debido a diversas carencias institucionales que
han impedido que el servicio y atencion que se brinda en ella, este a la altura de las
necesidades apremiantes de la sociedad michoacana en materia de derechos
humanos en toda su generalidad.

La (CEDH) Michoacan al ser un organismo publico, cuenta con una estructura
burocratizada en donde la toma de decisiones se da de forma vertical (arriba-abajo),
lo que implica que la toma de decisiones y la implementacion de cambios son
procesos lentos que privan a la comision de adaptarse con efectividad a los cambios
sociales que afectan el mundo en el que vivimos.

Debido a esta organizacion burocratica, mucho del trabajo y disefio
estratégico recae en la presidencia, impidiendo la asimilacion de elementos
externos, ideas nuevas y retroalimentacion para la mejora en la toma de decisiones
relevantes de la institucion. En ese orden de ideas, la participacién del Consejo de
la (CEDH) es fundamental para que el organismo mejore en la toma de sus
decisiones gracias a la inclusiéon de la experiencia y habilidad de todas las personas
consejeras.

Sin embargo, para que la participacion de los consejeros sea efectiva y
proactiva, deben contar con determinados conocimientos, herramientas y
habilidades que les permitan enfocar su experiencia en torno a un objetivo comun.
Esto es asi ya que entre los integrantes del consejo encontramos una gran
diversidad de elementos, tales como la edad, la escolaridad, la experiencia, el
conocimiento y las habilidades.

La afirmacion de que las estructuras organizacionales facilitan el logro de las
metas organizacionales supone que los gerentes saben cémo funciona la estructura
organizacional y sus metas. Es razonable reconocer que en muchas instancias, las
estructuras organizacionales no contribuyen positivamente hacia el desempefio
organizacional porque los gerentes son incapaces, de disefiar una estructura que

guie el comportamiento de individuos y grupos a conseguir altos niveles de
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produccion, eficiencia, satisfaccion, calidad, flexibilidad y desarrollo. También es
razonable reconocer que, en algunas instancias, las estructuras organizacionales
reflejan y contribuyen hacia las metas personales de los gerentes a costa de las
metas de la organizacion. Entonces, decir que las estructuras organizacionales
contribuyen positivamente hacia la efectividad organizacional requiere hacer ciertas
suposiciones respecto de las habilidades y motivaciones de quienes tienen el poder
para disefiarlas. La estructura de una organizacion esté sin duda relacionada con el
logro de efectividad organizacional (Presov & Drazin, 1997).

De esta forma, al ser los gerentes quienes disefian una estructura
organizacional, enfrentan decisiones dificiles pues deben elegir entre un millar de
marcos alternativos de tareas y departamentos. El proceso por el cual hacen estas
elecciones es denominado disefio organizacional y esto significa simplemente
decisiones y acciones producto de una estructura organizacional (Davis & Weckler,
A Practical Guide to Organizatién Desing, 1997). En cualquier caso, el contenido de
las decisiones es siempre el mismo. La primera decisién se enfoca en los trabajos
individuales, las siguientes dos decisiones enfocan departamentos o grupos de
trabajo, y la cuarta decision considera el asunto de la delegacién de autoridad dentro
de la estructura creada.

Por tanto, los gerentes deciden coémo dividir el conjunto de tareas en trabajos
mas pequefios, dividen las actividades totales de la tarea en conjuntos mas
pequefios de actividades relacionadas. El efecto de esta decision es definir los
trabajos en términos de responsabilidades y actividades especializadas. Aunque los
trabajos poseen muchas caracteristicas, la mas importante es su grado de
especializacion.

Asi mismo, los gerentes deciden las bases por las cuales agrupan los
trabajos individuales. Esta decision es muy parecida a cualquier otra decision de
clasificacion y puede resultar en grupos que no contienen trabajos que son
relativamente homogéneos (parecidos) o heterogéneos (diferentes). Ademas, los
gerentes deciden el tamafio apropiado del grupo informando a cada superior. Como
hemos notado, esta decision involucra determinar si los pardmetros de control son

relativamente amplios o limitados.
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Aparte de lo anterior, los gerentes también distribuyen la autoridad entre los
trabajos, entendiendo autoridad como el derecho para tomar decisiones sin la
aprobacion de un gerente superior. Todos los trabajos poseen algun grado de
derecho para tomar decisiones dentro de limites prescritos pero no todos los
trabajos poseen el derecho de exigir obediencia de otros. Este ultimo aspecto de
autoridad distingue los trabajos gerenciales de los no gerenciales.

De esta manera, se aprecia que las estructuras organizacionales varian
dependiendo de las elecciones que hacen los gerentes. En general, las estructuras
organizacionales tienden hacia un extremo u otro a lo largo de un amplio espectro.
Las estructuras que tienden hacia la izquierda estan caracterizadas por una
cantidad de términos que incluyen clasicas, formales, estructuradas, burocraticas,
sistema 1, y mecanicas. Estructuras que tienden hacia la derecha son denominadas
neoclasicas, no formales, no estructuradas, no-burocraticas, sistema 4, y organicas.
Donde quiera que a lo largo del espectro se encuentre una organizacién, tendra
implicancias para su desempefio como también para el comportamiento individual
y grupal (Oldhman & Hackman, 1981).

Pregunta de investigacion.
1. ¢Como generar un proceso de trabajo que sea inteligente, flexible y adaptable
para que el Consejo de la (CEDH) Michoacan desarrolle planeacién estratégica en

la ejecucion de acciones para cumplir sus objetivos?

Objetivo de la investigacion.

Disefiar un proceso de trabajo conforme las caracteristicas de una organizacion
inteligente, que potencie la funcionalidad del Consejo de la Comisién Estatal de los
Derechos Humanos en Michoacan a efecto de ser una organizacion de alto

rendimiento.

Objetivos especificos.

Estudiar la frontera del conocimiento en torno a las organizaciones inteligentes, sus
estructuras, procesos Yy resultados, a fin de elaborar un proceso de planeacion
estratégica basado en estos elementos para la Comision. Analizar los principios y
caracteristicas que conforman la "administracion y/o gestién del conocimiento"

organizacional. Delimitar las bases sobre sobre las que funciona el Consejo de la
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Comision y sus atribuciones. Lograr que el Consejo pueda autogestionarse para
realizar planeacién estratégica y preservar el conocimiento generado para los

siguientes consejos.

Justificacion.

Para justificar la realizacién de esta investigacion, habran de responderse cuatro
preguntas planteadas por Martinez Aureoles y Almeida Acosta en su libro titulado
“Cémo organizar un trabajo de investigacién”, en el que se especifica que para
justificar una tesis, hay que argumentar por qué dicho trabajo es: interesante,
beneficioso y novedoso para la disciplina de estudio, para la institucion de estudio
o trabajo y, para la sociedad en general (Martinez Aureoles & Almeida Acosta,
2008).

La investigacion es interesante porque aborda un tema relevante para todas
las organizaciones en general, sean publicas o privadas, ya que gran parte del éxito
de cualquier organizacién depende de la determinacién exacta de los resultados
gue se pretenden obtener, mediante el analisis del entorno para plantear escenarios
futuros, minimizar riesgos, convertir debilidades en fortalezas y aprovechar las
oportunidades. Todas estas actividades se realizan mediante la planeacion, en la
gue se define el rumbo de las organizaciones, los resultados que se desean obtener,
asi como las estrategias para garantizar condiciones de éxito en el logro de la misién
(Munch, 2006, pag. 5).

Las ventajas de la planeacion estratégica son mdultiples, algunas de las mas
importantes son que: propicia el desarrollo de la organizacion al establecer métodos
de utilizacion racional de los recursos, reduce los niveles de incertidumbre, prepara
a la organizacibn para hacer frente a las contingencias y optimiza el
aprovechamiento del tiempo y los recursos (Minch, 2006, pag. 5). En ese sentido,
el tema de tesis resulta interesante pues implica la aplicacion de una teoria de las
organizaciones a la estructura de un organismo publico.

La investigacion es beneficiosa porque plantea un proceso novedoso para
que un organo de la Comisién de Derechos Humanos en Michoacan desarrolle
planeacion estratégica, lo que ayudara en la mejora de los procesos internos de

toma de decisiones e impactara de manera positiva en el servicio brindado a las
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personas que acuden a la Comisién. Por lo tanto, este trabajo es beneficiosa para
la sociedad michoacana en general porque ayuda a aumentar la eficiencia de un
organismo publico que defiende los derechos humanos de las personas.

Esta investigacion es novedosa por tres razones, la primera: hasta el
momento la teoria organizacional no ha sido aplicada a ningun organismo de
derechos humanos del pais. La segunda, tiene que ver con la novedad del concepto
de organizacién inteligente autogestionable que no ha sido aplicado a ningun
consejo de las comisiones de derechos humanos del pais. La tercera razén tiene
gue ver con el hecho de que hasta la fecha de conclusién de esta tesis, no existen
trabajos que aborden la planeacién estratégica con un enfoque de organizacion
inteligente en los consejos de las comisiones de derechos humanos del pais.

Ademas, uno de los elementos que diferencian esta investigacion de otras
realizadas por estudiantes de esta misma institucién y de otras Universidades, es la
metodologia empleada, ya que como se ha dicho, el trabajo contempla una
comparacién mas alld de los meros textos consultados pues se analizan tanto

estructuras como factores internos propios de la (CEDH) Michoacan.

Variable dependiente.
Organizacion inteligente.

Variables independientes.
Consejo de la Comision Estatal de los Derechos Humanos en Michoacan.

Marco tedrico.

El primer antecedente de una Comision de Derechos Humanos en México lo
encontramos en la Comision Nacional de Derechos Humanos (CNDH) que fue
creada en 1990, a través de un decreto firmado por el entonces Presidente Carlos
Salinas de Gortari, para promover y vigilar que las instituciones gubernamentales
cumplieran con sus obligaciones de defender y respetar los derechos humanos.

La creacion de la CNDH tuvo lugar después de muchos afios de trabajo en
defensa de los derechos humanos por parte de organizaciones no gubernamentales
mexicanas, que habian documentado abusos cometidos en México por el gobierno
durante la “guerra sucia” y en los afios sucesivos. Varios defensores de los derechos
humanos habian recibido amenazas de muerte a comienzos de 1990. Un caso que
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recibié enorme atencion a nivel nacional e internacional fue el asesinato, el 21 de
mayo de 1990, de Norma Corona, una activista que habia documentado abusos
cometidos por la policia judicial. Su homicidio fue visto por muchos como un intento
de silenciar a la comunidad de defensores de los derechos humanos en México (a
pedido de Salinas, éste fue uno de los primeros casos a cuyo analisis se abocé la
CNDH) (Sierra Guzman & al, 1991 , pag. 47).

La atencién de la comunidad internacional también contribuyé directamente
a ejercer mas presion sobre el gobierno para que abordara los problemas
relacionados con los derechos humanos. En mayo de 1990, la Comision
Interamericana de Derechos Humanos (CIDH) manifestdé que México habia violado
derechos politicos consagrados en la Convencion Americana sobre Derechos
Humanos durante las elecciones de diputados de 1985 en el estado de Chihuahua,
las elecciones municipales de 1986 en la capital del estado de Durango y las
elecciones para gobernador de 1986 del estado de Chihuahua. Algunas
organizaciones no gubernamentales internacionales también exigieron al gobierno
gue adoptara medidas al respecto (Sierra Guzman & al, 1991 , pag. 48).

La (CNDH), originalmente creada como parte de la Secretaria de
Gobernacion, fue transformada en una “agencia descentralizada” por una reforma
constitucional de 1992 que le otorgd personalidad juridica propia. La “Ley de la
CNDH”, aprobada ese mismo ano, le otorgaba a la institucion la posibilidad de
disefiar sus propias reglas internas y administrar sus recursos. Sin embargo, el
presupuesto de la (CNDH) aun dependia del poder ejecutivo, y el presidente
continuaba siendo la autoridad a cargo de la designacion del presidente de la
(CNDH) y de los miembros del consejo (aunque ahora las designaciones debian ser
aprobadas por el Senado).

La (CNDH) se convirtio en totalmente autonoma en 1999, gracias a una
reforma constitucional que le otorgé total independencia del poder ejecutivo?!. El

presidente y los miembros del Consejo Consultivo de la CNDH son nombrados

1 La reforma también modificé el nombre de la institucién, que pasé de ser la “Comisiéon Nacional de
Derechos Humanos” a denominarse “Comisién Nacional de los Derechos Humanos”. CNDH.
http://www.cndh.org.mx/lacndh/anteced/antece.htm.
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actualmente por el Senado, que debe consultar a las organizaciones de la sociedad
civil antes de realizar los nombramientos.

Por su parte, la Comision Estatal de los Derechos Humanos Michoacan
(CEDH) fue creada el 8 de febrero de 1993 mediante decreto legislativo nimero 96
y que se publico en el Diario Oficial del Estado. Esta ley es de orden publico y de
aplicacion en el Estado de Michoacan en materia de los derechos humanos a que
se refiere el Apartado B, del articulo 102, de la Constitucién General de la Republica,
y 96 de la Constitucién Politica del Estado de Michoacan. En el primer periodo de
1993 al1996 la estructura se conformaba de un presidente, un secretario general,
tres visitadores generales, asi como el niumero de visitadores adjuntos, personal
profesional, técnico y administrativo necesario para la realizacion de sus funciones,
desde entonces la Comision es un Organismo con autonomia de gestion y
presupuestaria, personalidad juridica y patrimonio propio, y tiene como finalidad
esencial la defensa, proteccion, investigacion, promocion y divulgacién de los
derechos humanos.

Pues bien, segun el articulo 29 de la Ley de la Comision Estatal de los
Derechos Humanos de Michoacan de Ocampo, vigente en la actualidad, el Consejo
de la Comision Estatal de los Derechos Humanos en Michoacan es un 6érgano
colegiado de opinién, consulta y colaboracion de la Comision, que representa a la
ciudadania en la estructura del organismo publico de los Derechos Humanos en el
Estado de Michoacan. Segun el articulo 30, el Consejo se integra con:

I. El Presidente de la Comisidn, que sera quien lo presidira;

[I. Cuatro consejeros; y,

lll.  Un Secretario Técnico; cargo que ejercera el Secretario Ejecutivo de la
misma Comision, el cual tendra voz en las sesiones del Consejo, mas no
voto.

Por su parte, segun el articulo 34 de ley de la comision, el Consejo tiene las
siguientes atribuciones:
I.  Aprobar el Reglamento y las normas de caracter interno relacionadas con

la Comision;
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VI.

VII.

VIII.

XI.

XII.

XIII.

XIV.

XV.

XVI.

Establecer los lineamientos generales que en materia de Derechos
Humanos habra de seguir la Comision;

Opinar de las recomendaciones, que por su importancia sean puestas a su
consideracion;

Solicitar al Presidente de la Comision informacion adicional sobre los
asuntos que se encuentren en trdmite o haya resuelto la Comision;

Opinar y aprobar el proyecto de Presupuesto Anual de Egresos de la
Comision, para su presentacion al Ejecutivo con copia al Congreso;
Conocer el informe del Presidente de la Comision respecto al ejercicio
presupuestal;

Conocer de la licencia temporal, sin goce de sueldo, del Presidente hasta
por quince dias;

Informar al Congreso de la ausencia definitiva del Presidente;

Conocer el contenido del proyecto de informe anual de la Comision;
Conocer del informe trimestral del ejercicio presupuestal,

Solicitar al Presidente convoque a sesion extraordinaria, previa solicitud de
al menos tres integrantes del Consejo;

Opinar cuando asi lo requiera el caso, sobre la labor del personal de la
Comision;

Coadyuvar y fortalecer las relaciones de la Comision con la ciudadania y los
organismos publicos, sociales o privados, en materia de Derechos
Humanos;

Aprobar el nombramiento y remocién de los Visitadores Regionales por
votacion mayoritaria,

Sancionar al titular del Organo Interno de Control por faltas administrativas
no graves;

Recibir las declaraciones del titular del Organo Interno de Control y remitirla
al area correspondiente de conformidad con lo establecido en la Ley de
Responsabilidades Administrativas para el Estado de Michoacan de
Ocampo;
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XVII.  Opinar acerca de la informacién que deba ser clasificada como reservada,
confidencial y sensible, asi como los relativos a su desclasificacion y
custodia en los términos de la Ley; vy,

XVIIIl. Las demas que la Ley sefale.

De la lectura de las atribuciones anteriores, se destaca que el Consejo de la (CEDH)

es un organo de gran relevancia, en el que los consejeros desarrollan un papel

fundamental debido a las amplias facultades con las que cuentan y que son de gran
trascendencia para la institucion en general. En ese sentido, segun el articulo 31 de

la ley de la (CEDH) los requisitos que deben observar las personas que aspiren a

ser miembros del Consejo, son los siguientes:

I.  Ser ciudadano mexicano en pleno goce de sus derechos civiles y politicos;
II.  Contar con preparacion académica y experiencia en materia de Derechos
Humanos;

lll.  Distinguirse por su servicio, interés y participacién en la defensa, difusion y

promocion de los Derechos Humanos;

IV. No ser dirigente o candidato de partido politico alguno;

V. No desempeiiar ningin cargo o comision como servidor publico;

VI.  No ser ministro de ningun culto religioso o miembro activo de las fuerzas

armadas del pais; y,

VII.  No haber sido condenado por delito doloso, o haberse encontrado sujeto a

un procedimiento de queja del que haya derivado recomendacion.

Por otro lado, para la eleccién de los Consejeros propietarios y suplentes de la

Comision, el Congreso a través de las Comisiones de Derechos Humanos y Justicia,

debe emitir consulta publica, procedimiento por el cual se expide una convocatoria

dirigida a la sociedad civil, a las universidades, organismos sociales, colegios de
profesionistas y sociedad en general, con la finalidad de allegarse de propuestas de
aspirantes, en los términos siguientes:
l. En la convocatoria se establecerdn plazos, lugares y horarios de
presentacion de las solicitudes, los requisitos y demas modalidades, se
publicara por un periodo de quince dias en el Periédico Oficial, en el sitio de

internet del Congreso y en los periodicos de mayor circulacion en el Estado;
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Il. Los aspirantes a Consejeros que reunan los requisitos establecidos en la
convocatoria compareceran ante las comisiones de Derechos Humanos y
Justicia del Congreso, en dicha comparecencia los aspirantes presentaran
su vision sobre los Derechos Humanos;

[l Las comisiones de Derechos Humanos y Justicia del Congreso, integraran
una terna de los aspirantes, la que presentaran mediante dictamen al Pleno
del Congreso;

V. El Congreso elegira a los Consejeros propietarios y suplentes de la Comision,
con el voto de las dos terceras partes de los diputados presentes; vy,

V. Si realizadas dos rondas de votacién no se alcanzara la mayoria requerida,
las comisiones de Derechos Humanos y Justicia deberan presentar una
nueva terna entre los aspirantes registrados.

Los Consejeros duraran dos afios en su encargo, y podran participar para ser

reelectos por una sola ocasion. Tendran caracter honorifico.

Hipotesis.

Con un proceso de planeacion estratégica de organizacion inteligente (de alto

rendimiento) el Consejo de la Comision Estatal de los Derechos Humanos en

Michoacan mejorara la eficiencia del organismo.

Unidad de analisis.
Consejo de la Comision Estatal de los Derechos Humanos en Michoacan.

Delimitacion espacio-temporal.
Comision Estatal de Derechos Humanos, a junio de 2022.

Fuentes de informacion.
Ley de la Comision de Derechos Humanos en Michoacan, reglamentos, paginas

web y bibliografia en general.

Método.

Esta es una investigacién de caracter descriptivo segun Roberto Sampieri, ya que
se ha partido de una hip6tesis de manera previa a la recoleccion y analisis de los
datos (Hernandez Sampieri, 2014). En este caso se ha realizado una recoleccion

de fuentes de informacion novedosas sobre el tema planteado; posteriormente se
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procedié a una revision de los principales materiales, elaborando un resumen de
cada lectura, lo que permitio la redaccion del capitulado con las ideas principales,
finalmente, se elabor6 un proceso de trabajo para ser aplicado por el consejo de la
comision para la realizacion de planeacion estratégica, tomando en cuenta todos

los elementos importantes descritos a lo largo del trabajo.

Universo y muestra.
32 comisiones estatales de derechos humanos del pais; Consejo de la Comision

Estatal delos Derechos Humanos en Michoacan.

Tipo de investigacion.
Descriptiva.

Instrumento de recoleccion de informacién.
Ley de la Comisiones Estatal de los Derechos Humano. Busqueda de informacion

bibliografica. Consulta de paginas web.

Analisis e interpretacion.

A fin de facilitar el trabajo de la presidencia de la Comision Estatal de los Derechos
Humanos y aumentar la participacién efectiva y proactiva de las personas
integrantes del consejo de la Comision, estas deben contar con determinados
conocimientos, herramientas y habilidades que les permitan enfocar sus
experiencias y habilidades, asi como compaginar su actuacion conforme a la edad,
escolaridad y conocimiento en torno a un objetivo comun.

En virtud a que las personas consejeras de la Comision pueden no contar
con conocimientos previos de desarrollo organizacional, considero importante
proponer una serie de paso sencillos agrupados en un proceso de planeacion
estratégico que resulte facil de realizar por todas las personas consejeras, a fin de
gue apliquen sus conocimientos en la planeacién de acciones que ayuden en el
cumplimiento de objetivos de la comision.

De esta manera, al ser los integrantes del consejo personas facultadas para
disefiar y/o modificar la estructura organizacional de la Comisién, deben tomar
decisiones importantes constantes basadas en la informacion que genera cada area

de la (CEDH) Michoacan. Asi, contemplando el acceso de las personas integrantes
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del Consejo a informacibn de la Comisibn en tiempo real; el perfil
académico/profesional de las personas integrantes del Consejo de la Comisién; la
vinculacién de las personas integrantes del Consejo con el personal de la (CEDH)
Michoacan; y los principios de la planeacion estratégica y la organizacion inteligente,
se propone un proceso de planeacion estratégica para ser ejecutado por las
personas integrantes del consejo, contribuyendo a aumentar la eficiencia del trabajo
realizado por el Consejo y por lo tanto de la Comision.
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Capitulo I.
Concepto de organizacion.
1.1. La estructura organizacional. 1.2. La estructura como un comportamiento
intencional y orientado hacia las metas. 1.3. Los efectos de la estructura en el
comportamiento individual y grupal. 1.4. La division del trabajo. 1.5. Las cuatro
decisiones de disefio clave. 1.5.1. Bases departamentales. 1.5.2.
Departamentalizacion ~ funcional. 1.5.3. Bases combinadas para Ila
departamentalizacidon: La organizacién matricial. 1.5. 4. Parametros de control. 1.6.
Contacto requerido. 1.7. Razones para descentralizar la autoridad. 1.7.1 Guias para
decisiones en la descentralizacion de la autoridad. 1.8. Las dimensiones de la
Estructura. 1.9. Disefiando organizaciones efectivas. 1.10. Modelos mecanicistas y
organicos del disefio organizacional. 1.10.1. EI modelo mecanicista. 1.10.2. El
modelo organico. 1.11. El entorno. 1.11.1. Relaciéon entre la incertidumbre del
entorno y la estructura. 1.11.2. Incertidumbre del entorno, procesamiento de
informacion, y estrategias de disefio adaptativo. 1.11.3. Estrategias para reducir la
necesidad de informacion. 1.11.4. Estrategias para aumentar la capacidad de
procesar la informacién. Organizaciones de alto rendimiento. 1.13. Jerarquizacion y
tipos de estructura. 1.13.1. Lineal o militar. 1.13.2. Funcional. 1.13.3. Comités. 1.13.
4. Multidivisional. 1.13.5. Matricial. 1.13.6. Adhocracia y fragmentacion. 1.13.7.

Coordinacion.
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Capitulo I.
Concepto de organizacion.

Actualmente, la Comision Estatal de los Derechos Humanos en Michoacan cuenta
con un consejo ciudadano como maximo organo colegiado de la institucion. Sin
embargo, considero que el consejo no aprovecha todos los recursos disponibles a
su alcance para asegurar el cumplimiento de la mision de la comision, dejando la
toma de decisiones relevantes al presidente en la mayoria de la, esto significa que
el consejo ciudadano no ha sido capaz de adaptarse a los cambios sociales,
politicos y econdmicos, de manera tal que dicha organizacidn sea capaz de
autoadaptarse a esos cambios de manera "inteligente”, lo que conlleva a una
deficiente "gestion del conocimiento" dentro del consejo y de la propia (CEDH) lo
gue necesariamente se traduce en un déficit de planeacion estratégica hacia el
futuro.

Lo anterior es asi, ya que el consejo no cuenta con recursos o materiales
escritos que indiquen el diagrama de una agenda para las personas consejeras
dentro de las actividades que pueden realizar acorde con las atribuciones dadas por
la Ley de la Comision, con lo cual se crea incertidumbre organizacional. En la
inteligencia de que tal cuestion deriva de la falta de disefio organizativo de la
(CEDH).

Por ello, estudiar la frontera del conocimiento en torno a las organizaciones
inteligentes, sus estructuras, procesos y resultados es muy importante para elaborar

una estrategia basada en los elementos que funcionan a nivel organizacional.

1.1. La estructura organizacional.
Este capitulo trata la estructura organizacional (Gibson, Ivancevich, & Donelly,
2003, pag. 30). Ya que la estructura organizacional impacta en la toma de
decisiones en 4 aspectos importantes para la organizacion:

1. La divisién del trabajo.

2. La asignacion de tareas especificas por areas.

3. El tamano de las areas de trabajo especifico.

4. Ladelegacion de la autoridad.
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Segun los mismos autores, la mayoria de gerentes en las empresas, toman
decisiones con base en factores del disefio del trabajo y de la organizacion, tales
como: el clima de trabajo y los recursos humanos disponibles, la competencia del
personal por tarea o area, el aprovechamiento de la tecnologia, la incertidumbre del
entorno, lo competidores, etc. Sin embargo, no siempre se toman en cuenta los
atributos de la estructura, que en cierta medida determinan hasta qué punto la
organizacion es capaz de responder de manera eficiente a las nuevas necesidades
y desafios del entorno.

Para entender la importancia de considerar el tipo de estructura
organizacional al momento de la toma de decisiones, debemos considerar a los
individuos y grupos que conforman una organizacion; ya que la ideologia de las
organizaciones se replica y refuerza en todos los integrantes incluso a través del
discurso, y viceversa, los individuos dotan a la organizacién de sus valores y la
nutren con ideologia (van Dijk, 2000, p4g. 75) de ahi que la estructura sea definida
como aquellas caracteristicas de la organizacién que sirven para controlar o
distinguir a sus partes.

Ahora bien, para que la ideologia de la organizacion pueda transmitirse y
permear en todos sus individuos, se requiere control sobre el personal, pues todos
quienes trabajamos para una organizacion, hacemos lo que los esquemas y disefios
de trabajo de la organizacion requieren, por lo que puede asumirse que el trabajo
esta sectorizado y especializado. Por ello, los trabajos son importantes
caracteristicas de cualquier organizacion, pues toda organizacion tiene una
estructura de tareas, que escrita 0 no, basta con que todos los trabajadores o
integrantes de la organizacion entiendan como realizar su trabajo.

Paralelamente, otro enfoque plantea centrar la atencién en las actividades
realizadas como consecuencia de la estructura. De acuerdo con esta perspectiva,
el aspecto dominante en la estructura organizacional consiste en su patron de
regularidad. Esta perspectiva destaca que dentro de las organizaciones, se puede
contar con que ciertas actividades ocurran rutinariamente, por lo que es con base
en estos patrones que pueden tomarse decisiones clave en cuanto a: las acciones

a realizar, los procesos de la comunicacion, la evaluacion del desempefio, el
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mejoramiento de recursos internos, etc. (Gibson, lvancevich, & Donelly, 2003, pag.
56).

1.2. La estructura como un comportamiento intencional y orientado hacia las
metas.

Ya que se presume que las organizaciones son intencionales y estan orientadas
hacia el cumplimiento de metas comunes entre sus miembros (Gibson, Ivancevich,
& Donelly, 2003, pag. 47), la estructura de dicha organizacién también se presume
intencional y orientada hacia las metas. Este concepto de la estructura
organizacional presume la existencia de intenciones y metas, por lo que el trabajo
de la persona gerente implica considerar en la estructura en términos de su
contribucion hacia la efectividad organizacional. Pues, afirmar que las estructuras
organizacionales facilitan el logro de las metas, supone que los gerentes saben
como funcionan las estructuras organizacionales en las que trabajan asi como las
metas de éstas.

De modo contrario, también debe destacarse que en varios casos, las
estructuras organizacionales no contribuyen a mejorar el desempefio
organizacional, al no poder adaptar su estructura a una que guie el comportamiento
de individuos y grupos a conseguir altos niveles de produccién, eficiencia,
satisfaccion, calidad, flexibilidad y desarrollo. Del mismo modo, se destaca el hecho
de que es razonable pensar que, en algunos casos, las estructuras organizacionales
reflejan y contribuyen las metas personales de los gerentes a costa de las metas de

la organizacion.

1.3. Los efectos de la estructura en el comportamiento individual y grupal.

Necesitamos estudiar la estructura de las organizaciones porque estamos
interesados en el comportamiento grupal e individual de las organizaciones. Como
se sugirié arriba, los individuos y los grupos responden de maneras significativas
hacia las tareas que llevan a cabo, hacia los grupos con los cuales trabajan, y hacia
los lideres que los influencian. La tarea en si misma es un estimulo poderoso del
comportamiento individual. Las demandas y las expectativas sobre individuos
pueden resultar en altos niveles de satisfaccién personal o de estrés, ansiedad y
dificultades psicolégicas (Ubo Setter, den Hertog, & Dankbar, 1997, pag. 103). Los
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trabajos de las personas requieren que se desempefien actividades en combinacion
con otras personas en la organizacion. Las actividades pueden ser de rutina o de
no-rutina; pueden requerir altos o bajos niveles de habilidad; pueden ser percibidas
como desafiantes o como triviales. Las relaciones requeridas pueden ser con
colegas, gerentes, clientes, proveedores o compradores. Estas relaciones pueden
resultar en sentimientos de amistad, competencia, cooperacion y satisfaccion, o
pueden ser causadas de estrés y ansiedad (Nowlin, 1990, pag. 4).

La estructura también afecta el comportamiento y el funcionamiento de los
grupos en las organizaciones. Dependiendo de las configuraciones especificas de
los trabajos y departamentos, los grupos pueden ser mas o menos cohesionados y
mMAs 0 menos comunicativos. Por ejemplo, un departamento en una empresa con
10 individuos realizando la misma tarea actuara de manera muy distinta a uno con
10 individuos cada uno realizando una tarea diferente. Los estudios sobre la
estructura organizacional indican que el grupo con personas realizando la misma
tarea sera menos cohesionado, menos abierto a nuevas ideas y menos
comunicativo que el grupo con personas que realizan tareas distintas (Ubo Setter,
den Hertog, & Dankbar, 1997, pag. 124).

Por ello, los gerentes, quienes se disponen a disefiar una estructura
organizacional, enfrentan decisiones dificiles. Deben elegir entre un millar de
marcos alternativos de tareas y departamentos. El proceso por el cual ellos hacen
estas elecciones es denominado disefio organizacional y esto significa simplemente
decisiones y acciones producto de una estructura organizacional (Davis & Weckler,
A practical guide to organization desing, 1997, pag. 30).

Sin embargo, son prioritarias en el disefio organizacional, tres decisiones:

e La decision sobre los trabajos individuales;
e La creacién o supresion de departamentos o grupos de trabajo; y
e La delegacion de autoridad dentro de la estructura creada.

¢, Por qué consideramos estas decisiones como prioritarias? En primer lugar,
porque los gerentes dividen las actividades totales de la tarea en conjuntos mas
pequefios de actividades relacionadas. El efecto de esta decision es definir los

trabajos en términos de responsabilidades y actividades especializadas. Aunque los
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trabajos poseen muchas caracteristicas, la mas importante es su grado de
especializacion.

En segundo, porque los gerentes deciden las bases por las cuales agrupan

los trabajos individuales. Esta decision es muy parecida a cualquier otra decision de
clasificacion y puede resultar en grupos que no contienen trabajos que son
relativamente homogéneos (parecidos) o heterogéneos (diferentes).
En tercer lugar, porque los gerentes deciden el tamafio apropiado del grupo
informando a cada superior. Y finalmente, porque los gerentes distribuyen la
autoridad entre los trabajos, considerando esta autoridad como el derecho para
tomar decisiones sin la aprobacién de un gerente superior, y la obligacion de
obediencia por parte de sus subordinados. Todos los trabajos poseen algun grado
de derecho para tomar decisiones dentro de limites prescritos. Pero no todos los
trabajos poseen el derecho de exigir obediencia de otros. Este ultimo aspecto de
autoridad distingue los trabajos gerenciales de los no gerenciales, pues solo estos
pueden exigir obediencia.

De esta forma, las estructuras organizacionales varian dependiendo de las
elecciones que hacen los gerentes. Si consideramos cada una de las tres decisiones
de disefio como un espectro de elecciones, las estructuras alternativas pueden ser

representadas dentro del siguiente esquema:

Especializaciéon

Division del trabajo

Alto Bajo
Base

Departamentalizacion

Homogéneo Heterogéneo
Numero

Parametro de control

Limitado Amplio
Delegacion
Autoridad
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Centralizada Descentralizada

Esquema 1. Espectro de tipos de organizaciones.

Segun se aprecia en el esquema 1, las estructuras organizacionales tienden
hacia un extremo o el otro a lo largo de cada espectro. Las estructuras que tienden
hacia la izquierda estan caracterizadas por una variada cantidad de términos como:
clasicas, formales, estructuradas, burocraticas, sistema 1, y mecanicas. Por otro
lado, las organizaciones que tienden hacia la derecha son denominadas
neoclasicas, no formales, no-estructuradas, no-burocraticas, sistema 4, y organicas.
Sin embargo, donde quiera que se sitle una organizacion dentro del espectro,
repercutira en el desempefio asi como en el comportamiento individual y grupal
(Oldhman & Hackman, 1981, pag. 25).

1.4. La divisién del trabajo.

La division del trabajo muestra hasta qué punto son especializados los cargos. Los
gerentes dividen la tarea total de la organizacion en cargos especificos que tienen
actividades especificas. Las actividades definen lo que deben hacer la persona que
desemperia el cargo. Esta division del trabajo tiene sus ventajas econdmicas al
dividir el trabajo en tareas especializadas lo cual representa una de las mayores
razones para la integracion de organizaciones (Dumville & Torano, 1997, pag. 25);
pues a medida que las sociedades se volvieron mas industrializadas y urbanizadas,
la produccion artesanal cedié ante la produccion en masa. La produccién en masa
depende de la habilidad de obtener beneficios econdémicos del trabajo
especializado, y la manera mas efectiva de obtener trabajo especializado es por

medio de las organizaciones.

1.5. Las tres decisiones de disefio clave.
Segun lo dicho anteriormente, la division del trabajo en las organizaciones puede
ocurrir de tres maneras segun Campbell. D (1988):

1. El trabajo puede ser dividido en especialidades personales. La mayoria de
las personas piensan en la especializacion en el sentido de especialidades
ocupacionales y profesionales. Por lo tanto, pensamos en contadores,
ingenieros, cientificos, fisicos y en otras especialidades que existe en las

organizaciones y en la vida cotidiana.
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2. El trabajo puede ser dividido en distintas actividades necesitadas por la
secuencia natural del trabajo que realiza la organizacion. Esta manifestacion
particular del trabajo se define como especializacion horizontal.

3. Finalmente, el trabajo puede ser dividido a lo largo del plano vertical de una
organizacién, ya que toda organizacion tiene una jerarquizacion de autoridad
desde el gerente de mas bajo nivel hasta el de mas alto nivel. Motivo por el
cual determinar, las labores que debera desempefar cada individuo es una
decision gerencial clave (pag. 17).

Un ejemplo de cdmo el tamafio de la organizacion puede afectar a su estructura, lo
encontramos en la disminucién del tamafio de las organizaciones durante la década
de los ochentas mediante la asignacion de tareas generales a los trabajos
administrativos, evitando la especializacion. General Electric siguid una politica
agresiva de reduccion del numero de administradores en la jerarquia, con lo cual,
los administradores tienen mas trabajo pero menos especializado al haber ampliado
sus parametros de control.

El proceso de definir las actividades y autoridad de los trabajos es analitico,
pues como se Vio, la tarea total de la organizacién debe dividirse sucesivamente en
tareas mas pequefias. Solo después de esto, la gerencia podra asignar las tareas
divididas, a grupos o departamentos con un ndmero especificado de individuos o
trabajos (Campbell, 1988, pag. 22).

1.5.1. Bases departamentales.

Ahora bien, luego de la definicion de las actividades o tareas, se procede a decidir
los departamentos que las realizardn, es el siguiente paso en el disefio
organizacional ya que la principal razén para agrupar tareas descansa en la
necesidad de coordinarlas. Los trabajos especializados son partes separadas e
interrelacionadas de la tarea total, cuyo objetivo requiere el logro de cada uno de
los trabajos. Pero ese trabajo debe ser realizado de la manera y en la secuencia
especificas buscadas por la gerencia cuando fueron definidos. A medida que
aumenta el numero de trabajos especializados en una organizacioén, llega un punto
donde ya no pueden ser coordinados eficazmente por un solo gerente. Por lo tanto,

para crear un namero manejable de trabajos, son combinados en grupos mas
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pequefios y define un nuevo trabajo y un gerente del grupo (Campbell, 1988, pag.
25).

1.5.2. Departamentalizacion funcional.

Los gerentes pueden combinar trabajos de acuerdo a las funciones de la
organizacion. Cada organizacion debe abordar ciertas actividades para realizar su
trabajo. Estas actividades necesarias son las funciones de organizacion. Las
funciones necesarias de una empresa manufacturera incluyen produccion,
comercializacion, finanzas, contabilidad y recursos humanos. Estas actividades
son necesarias para crear, producir y vender un producto. Las funciones necesarias
en un banco comercial incluyen aceptar depdsitos, hacer préstamos e invertir los
fondos del banco. Las funciones del hospital incluyen cirugia, psiquiatria, limpieza.
farmacia, enfermeria y personal. Cada una de estas funciones puede ser un
departamento especifico, y los trabajos pueden ser combinados de acuerdo a ellos.

La base funcional se encuentra frecuentemente en organizaciones
relativamente pequefias que ofrecen un rango limitado de productos y servicios.
También es ampliamente utilizado como la base en divisiones de grandes
organizaciones de mudltiples productos. La ventaja principal de la base es su
eficiencia. Esto es, parece l6gico tener un departamento que consiste en expertos
en un area en particular, tal como produccién o contabilidad. Teniendo
departamentos especializados, la gerencia crea unidades eficientes ya que
intuitivamente, consideramos que un contador generalmente es mas eficiente
cuando trabaja con otros contadores y otros individuos con historiales e intereses
similares en tareas que requieren conocimientos similares (Campbell, 1988, pag.
28).

Sin embargo, una gran desventaja de esta base departamental es que los
especialistas trabajan juntos y se motivan entre si en sus areas de pericia e interes,
por lo que pueden desviarse de las metas organizacionales en pro de metas
departamentales. Puede ser que los contadores vean sdlo sus problemas y aquellos
de produccion o comercializacion o de la organizacion completa. En otras palabras,
la cultura e identificacion con el departamento son frecuentemente mas fuertes que

la identificacion con la organizacion y su cultura.
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1.5.3. Bases combinadas para la departamentalizacién: La organizacion
matricial.

Un disefio organizacional, denominado organizacion matricial, intenta maximizar las
fortalezas y minimizar las debilidades tanto de la base funcional como de la base
del producto. En términos practicos, el disefio matricial combina bases
departamentales y de producto (El-Najdawi & Liberatore, 1997, pag. 15). Las
organizaciones matriciales logran el equilibrio deseado sobreponiendo una

estructura horizontal de autoridad, influencia y comunicacién en la estructura

vertical.
Director general
Director de personal Director de comercializacion Director de calidad
Contralor Director de ventas Director de productos

Esquema 2. Estructura matricial.

Como consecuencia, el personal informa a dos gerentes. La existencia del sistema
dual de autoridades es una caracteristica que destaca en una organizacion matricial
(De Laat, 1994, pag. 30).

Las estructuras matriciales se encuentran en organizaciones que:

1. Requieren respuestas rapidas a los cambios en dos o méas entornos, tales
como tecnologia y/o el mercado;

2. Enfrentar la incertidumbre generada por los altos requerimientos de
informacion y procesamiento; vy,

3. Deben manejar restricciones financieras y de recursos humanos. Los
gerentes enfrentdndose a estas circunstancias deben obtener ciertas
ventajas que seguramente seran realizadas con una organizacién matricial
(Bartlett & Ghosal, 1988, pag. 27).

La flexibilidad agiliza la respuesta ante condiciones competitivas, descubrimientos
tecnoldgicos y otros cambios en el entorno. Ademas, estas interacciones alternan
la creacion cruzada de ideas, como cuando un cientifico computacional debe discutir

los pro y contra del procesamiento electrénico de informacion con un experto en
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contabilidad financiera. Cada especialista debe ser capaz de escuchar, entender, y
responder a los puntos de vista del otro. Hay una considerable diversidad en la
aplicacion de la organizacion matricial, pero las caracteristicas esenciales son la
creacion de la autoridad sobrepuesta y la existencia de la autoridad dual.
Tipicamente, se concentran en una cantidad relativamente limitada de
actividades empresariales, a diferencia de las organizaciones occidentales que
entran en varias lineas de negocios. Un efecto de esta diferencia es que los
empleados japoneses realizan relativamente menos trabajos especializados con
habilidades y experiencias relativamente mas homogéneas, dada la menor cantidad
de especialidades empresariales a realizar. Se espera que a los gerentes de mando
medio en las empresas japonesas inicien oportunidades para involucrar a los
trabajadores, y son evaluados sobre este criterio asi como también sobre criterios
econdémicos y de desempefio. Estas practicas son sin duda resultado del desarrollo
nacional y cultural del pais en lo referente a como se hacen los negocios, y no en

como estén estructuradas las organizaciones (Whitley, 1990, pag. 14).

1.5. 4. Parametros de control.

La consideracion critica para determinar el pardmetro de control de un gerente no
es el numero potencial de relaciones, en vez de ello es la frecuencia e intensidad
de las relaciones actuales lo que cobra importancia. No todas las relaciones
ocurriran, y aquellas que si lo hacen diferiran en importancia. Si cambiamos nuestra
atencion de las relaciones potenciales a las relaciones reales como la base para
determinar el éptimo parametro de control, por lo menos tres factores parecen ser
importantes: contacto requerido, grado de especializacion y habilidad para

comunicarse.

1.6. Contacto requerido.

Tanto en la investigacion y desarrollo como en el trabajo médico y de produccién,
existe una necesidad de contacto frecuente y un alto grado de coordinacién entre
un superior y sus subordinados. Por ejemplo, un lider de equipo de investigacion y
desarrollo puede tener la necesidad de consultar frecuentemente a sus miembros
de equipo para poder completar un proyecto dentro de un periodo de tiempo que

permitird a la organizacion posicionar un producto en el mercado. Un parametro
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amplio de control implica contacto frecuente con los subordinados, lo que dilata el
término del proyecto, pues generalmente, mientras mayor sea la ambigiiedad en el
trabajo de un individuo, mayor seré la necesidad de supervision para evitar errores
(Altaffer, 1990, pag. 22).

1.7. Razones para descentralizar la autoridad.

Una alta delegacion de autoridad alienta el desarrollo de ejecutivos profesionales.
Las organizaciones que descentralizan (delegan) autoridad permiten a los
ejecutivos tomar decisiones significativas, adquirir competencias, y avanzar en su
empresa. Por virtud de su derecho de tomar decisiones en un espectro amplio de
asuntos, los ejecutivos pueden desarrollar una pericia que les permite manejar los
problemas de las gerencias superiores. Gerentes con un amplio poder para tomar
decisiones a menudo tomar decisiones dificiles. Consecuentemente, estan
capacitados para ser promovidos a posiciones de mayor autoridad vy
responsabilidad (Friese, Fleurant, Hillman, & Ulmen, 1998, pag. 19). En segundo
lugar, una alta delegacion de autoridad puede llevar a un clima competitivo dentro
de la organizacién. Los ejecutivos son motivados a contribuir en este clima
competitivo, porque son comparados con sus superiores en varias medidas de
desempeiio.

Un entorno competitivo en el cual los ejecutivos pueden competir en ventas,
reduccion de costos, y metas de desarrollo del empleado puede ser un factor
positivo en el desempefio organizacional total. Entornos competitivos también
pueden producir un comportamiento destructivo si el éxito de un gerente ocurre a
expensas de otro. Sin embargo, ya sea la competencia positiva 0 destructiva, la
competencia significativa solo existe cuando los individuos tienen la autoridad para
hacer aquellas cosas que les permiten ganar (Friese, Fleurant, Hillman, & Ulmen,
1998, pag. 23).

1.7.1 Guias para decisiones en la descentralizacion de la autoridad.
Como la mayoria de los asuntos gerenciales, el problema de delegar no puede ser
resuelto facilmente. Administradores enfrentados con este problema deberian

responder las siguientes cuatro preguntas:
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1. ¢Cuan rutinarias y sencillas son las decisiones de la unidad o del trabajo? La
autoridad para tomar decisiones rutinarias puede ser centralizada. Por
ejemplo, restaurantes de comida centralizan la decision de la preparacion de
comida para asegurar una calidad consistente por todas las sucursales. Sin
embargo, el gerente divisional local toma las decisiones de contratar o
despedir a los empleados. Esto destaca la diferencia entre decidir y hacer.

2. ¢Los individuos son lo suficientemente competentes como para tomar la
decision? Aunque la decision no sea rutinaria {como el caso de contratar o
despedir empleados), si el gerente local no tiene la competencia como para
contratar y seleccionar empleados, entonces las decisiones de empleo deben
ser centralizadas. Esto implica que la delegacion de autoridad puede diferir
entre individuos, dependiendo de la capacidad de cada uno para tomar la
decision.

3. ¢Los individuos estdn motivados para tomar la decisién? Los individuos
capaces no siempre son personas motivadas. Tomar decisiones puede ser
dificil y estresante, desmotivando de esta manera a algunos individuos de
aceptar autoridad. También puede involucrar un nivel de compromiso hacia
la organizacion que el individuo no esta dispuesto a aceptar. La motivacion
debe acompafar a la competencia para crear condiciones conductivas para
la descentralizacion.

4. Finalmente ¢los beneficios de la descentralizacion justifican sus costos? Esta
tal vez sea la pregunta mas dificil de responder, porque muchos beneficios y
costos se analizan en términos cualitativos. No obstante, los gerentes
deberian realizar un andlisis costo-beneficio de la delegacion de autoridad

(Friese, Fleurant, Hillman, & Ulmen, 1998, pag. 26).

1.8. Las dimensiones de la Estructura.
Son tres las dimensiones que pueden usarse en la investigacion de la estructura: la
formalizacion, la centralizacion, y la complejidad.

La dimension de la formalizacion se refiere a la medida en que se especifican
las expectativas respecto de los medios y fines del trabajo, se escriben y son

reforzadas. Una estructura organizacional descrita como altamente formalizada
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seria aquellas con reglas y procedimientos para prescribir lo que cada individuo
deberia hacer (Hetherington, 1991, p4g. 35). Tales organizaciones han escrito
procedimientos operacionales estandarizados, especificado directivas, y explicitado
politicas. En términos de las cuatro decisiones de disefio, la formalizacion es el
resultado de una alta especializacion laboral, alta delegacion de autoridad, la
utilizacion de departamentos funcionales, y amplios pardmetros de control:

1. Alta especializacién laboral, con reglas laborales y procedimientos escritos.
Tareas altamente especializadas, dejando al ocupante del puesto de trabajo
poca discrecionalidad.

2. La alta delegacion de autoridad crea la necesidad de observar su uso.
Consecuentemente, la organizacién escribe guias para la toma de decisiones
e insiste en la utilizacion de informes describiendo el uso de la autoridad.

3. Como los departamentos funcionales estan compuestos por tareas con
grandes similitudes, como por ejemplo la similitud de la profesién de sus
integrantes tal como contadores, ingenieros y maquinistas. Por la similitud de
las tareas y la naturaleza de las actividades del departamento, los gerentes
pueden desarrollar documentos escritos para regular esas actividades.

4. Debe tomarse en cuenta que amplios parametros de control desincentivan la
supervision individual, ya que puede ser el caso de que existen demasiados
empleados como para vigilarlos individualmente. En consecuencia, los
administradores requieren reportes escritos para informarse.

La centralizacion se refiere a la localizacion de la autoridad a cargo de tomar las
decisiones en jerarquia de la organizacion. Tipicamente, los investigadores y
practicantes piensan en la centralizacion en términos de toma de decisiones y
control. Pero a pesar de la aparente simplicidad del concepto, puede ser dificil de
aplicar. Las relaciones entre centralizacion y las cuatro decisiones de disefio son
generalmente:

1. A mayor especializacion laboral, mayor centralizacién. Esta relacion se
mantiene, porque trabajos altamente especializados no requieren la

discrecion que esa autoridad entrega.
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2. A menor delegacién de autoridad, mayor centralizacion. Por definicion de
estos términos, la centralizacion involucra la mantencion de la autoridad en
los trabajos de alta direccion, en vez de delegarla a los niveles inferiores de
la organizacion.

3. A mayor uso de los departamentos funcionales, mayor centralizacion. El uso
de departamentos funcionales requiere que se coordinen las varias
actividades departamentales interrelacionadas. Consecuentemente, la
autoridad para coordinarlas sera mantenida en la alta direccion.

4. A parametros de control mas amplios, mayor centralizacién. Parametros de
control amplios estan asociados a trabajos relativamente especializados, los
cuales, como hemos visto, tienen poca necesidad de autoridad.

La complejidad es la resultante directa de la divisién del trabajo y la creacién de
departamentos. Especificamente, el concepto se refiere al nimero de cargos o
agrupaciones ocupacionales claramente diferentes, y al nimero de unidades
departamentales claramente diferentes. La idea fundamental es que las
organizaciones con muchos cargos diferentes crean problemas organizacionales y
administrativos mas complicados que aquellos con menos cargos y departamentos
(Carrillo & Kopelman, 1991, pag. 47).
La complejidad, entonces, se relaciona con las diferencias entre los cargos

y las unidades. Por lo tanto, no resulta sorprendente que la diferenciacion se use
frecuentemente como sinénimo de complejidad. Mas aun, se ha vuelto una practica
comun utilizar el término diferenciacion horizontal para referirse al numero de
unidades distintas a un mismo nivel, y diferenciacion vertical para referirse al
namero de niveles en la organizacion. Las relaciones entre la complejidad
(diferenciacién horizontal y vertical) y las cuatro decisiones de disefio son como
sigue:

1. A mayor especializacion laboral, mayor complejidad. La especializacion

es el proceso por el cual se crean mas cargos diferentes y por lo tanto mas
complejidad. la especializacion laboral contribuye primariamente a la diferenciaciéon

horizontal.
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2. A mayor delegacién de la autoridad, mayor complejidad organizacional. La
delegacion de la autoridad se asocia tipicamente con una larga cadena de
mando (es decir, con un numero relativamente grande de niveles
administrativos) Asi, la delegacion de la autoridad contribuye a la
diferenciacion vertical.

3. A mayor uso de bases territoriales, de consumidor y de producto, mayor
complejidad.

Estas bases implican crear unidades auto-suficientes que operan como
organizaciones separadas. Consecuentemente, debe haber una alta delegacién de
la autoridad y por lo tanto alta complejidad. Las estructuras organizacionales

devienen como consecuencia de las cuatro decisiones gerenciales.

1.9. Disefiando organizaciones efectivas.

Los gerentes deben disefiar organizaciones efectivas. Esta responsabilidad critica
se refiere a las decisiones que determinan la estructura y procesos que coordinany
controlan los cargos de la organizacion. El resultado de las decisiones sobre del
disefio organizacional es un sistema de cargos y grupos de trabajo, incluyendo los
procesos que los unen. Estos procesos de union incluyen relaciones de autoridad y
redes de comunicacion, ademas de técnicas especificas de planeacién y control. En
efecto, el disefio organizacional implica la creacién de una superestructura dentro
de la cual toma lugar el trabajo de la organizacién (Mtnch, 2006).

El disefio organizacional ha estado en el centro del trabajo administrativo
desde los esfuerzos mas tempranos de desarrollar la teoria administrativa. La
importancia de las decisiones sobre el disefio ha estimulado una gran cantidad de
intereses en el tema. Los gerentes pueden disefar organizaciones para ser mas o
menos especializadas, formalizadas, y centralizadas. Como se vera, la manera en
que la administracion disefia organizaciones debe tomar en cuenta estas
dimensiones de la estructura organizacional. COmo se combinan tiene un gran
impacto sobre la eficacia de los individuos, grupos, y sobre la organizacion. Entre
los mas importantes esta la tecnologia, la naturaleza del trabajo, las caracteristicas

de quienes ejecutaran el trabajo, las demandas del entorno de la organizacion, la
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necesidad de recibir y procesar informacion de ese entorno, y la estrategia general
que elige la organizacién para relacionarse con ese entorno (Minch, 2006).

Para encontrar algo de sentido en esta complejidad, se desarrollard en primer
lugar la descripcion de dos modelos generales del disefio organizacional, los
modelos mecanicista y organico. En seguida examinaremos los tres factores mas
iImportantes que deben tomar en cuenta los gerentes cuando disefian la estructura:
tecnologia. incertidumbre ambiental, y requerimientos de procesamiento de

informacion.

1.10. Modelos mecanicistas y organicos del disefio organizacional.

Los dos modelos del disefio organizacional descritos en esta seccién son ideas
importantes en la teoria de la y practica administrativa. Por su importancia, reciben
bastante atencion tedrica y practica. Pero a pesar de esta importancia y atencion,
existe poca uniformidad en el uso de términos que designan los dos modelos.
Ambos términos, son bastante descriptivos de las caracteristicas importantes de los
dos modelos (Burns & Stalker, 1961, pag. 6).

1.10.1. El modelo mecanicista.

Henry Fayol, propuso una serie de principios que €l habia encontrado utiles en la
administracion de una gran compaiiia carbonifera en Francia (Fayol, 1992, pag. 8).
Algunos de los principios de Fayol trataron acerca de la funcién administrativa de la
organizacion; cuatro de ellos son relevantes para poder entender el modelo
mecanicista.

1. Elprincipio de especializacién. Farol afirmé que la especializacién es la mejor
manera de aprovechar tanto a individuos como a grupos de individuos.

2. El principio de unidad de direccion. De acuerdo con este principio, los cargos
deben ser agrupados de acuerdo a la especialidad. La base de
departamentalizacién es la base funcional.

3. El principio de autoridad y responsabilidad. Farol pensé que un administrador
deberia tener suficiente autoridad delegada en él para llevar a cabo sus
responsabilidades asignadas. Dado que las responsabilidades de los altos
directivos son bastante mas importantes para el futuro de la organizacion;

aplicar el principio inevitablemente lleva hacia la centralizacion de la
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autoridad. La autoridad centralizada es un resultado 16gico no sélo por las

mayores responsabilidades de la alta direccion, sino también porque el

trabajo a este nivel es mas complejo, el nUmero de trabajadores involucrados
es mayor, Yy la relacion entre acciones y resultados es lejana.

4. El principio de la cadena escalar. El resultado natural de implementar los tres
principios precedentes es una cadena graduada de administradores desde la
méxima autoridad hasta los grados mas bajos. La cadena escalar es la ruta
para toda comunicacion vertical en una organizaciéon. De acuerdo a esto, toda
comunicacién del nivel mas bajo debe pasar a través de cada superior en la
cadena de mando.

Los escritos de Fayol se convirtieron en parte de la literatura general sobre el
desarrollo organizacional, sin embargo, es hasta Max Weber que el término
burocracia se consolido, y bajo el cual se desarrollé el modelo mecanicista.

En ese sentido, la palabra burocracia cuenta con varios significados, sin
embargo, el uso tradicional remite a las ideas de gobierno y oficinas. En términos
mas comunes, la burocracia se refiere a los efectos negativos de las grandes
organizaciones, como excesivo papeleo, procedimientos tardados o innecesarios y
frustracion en general. Empero, Max Weber hace referencia a la burocracia como
una manera particular de organizar actividades colectivas (Weber, 1947, pag. 98).
El interés de Weber en la burocracia reflejo su preocupacioén por las formas en que
la sociedad desarrollaba jerarquias de control para que un grupo pueda, en efecto,
dominar a otros grupos.

Como se mencionaba arriba, y de acuerdo con Weber, el disefio
organizacional implica la dominacién en el sentido que la autoridad exige obediencia
de otros. Su busqueda por las formas de dominacion que evolucionan en la
sociedad lo llevo al estudio de la estructura burocratica.

De acuerdo a Weber (1947), la estructura burocratica es: "superior a
cualquier otra forma en precisién, en el rigor de su disciplina y su confiabilidad, asi
se hace posible un alto calculo de resultados para los superiores de la organizacién
y quienes actuan en relacion con ella” (pag. 134).
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De esta manera, para lograr los maximos beneficios del disefio burocratico Weber
pensaba que una organizacion deberia poseer las siguientes caracteristicas:

1. Todas las tareas estaran divididas en cargos altamente especializados.

A través de la especializacion los ocupantes de un cargo se hacen expertos en su
trabajo, y la administracion los puede hacer responsables del desempefio eficaz de
sus deberes.

2. Cada tarea se ejecuta de acuerdo al sistema de reglas abstractas para
asegurar la uniformidad y coordinacion de distintas tareas. El razonamiento
de esta practica es que los gerentes pueden eliminar la incertidumbre en el
desempeiio de las tareas asignadas dadas por las diferencias individuales.

3. Cada miembro u oficina de la organizacién es responsable por el desempefio
de un administrador. Los administradores mantienen su autoridad por su
conocimiento experto y porque esta delegada de lo alto de la jerarquia. Existe
una cadena de mando intacta.

4. Cada empleado de la organizacion se relaciona con otros empleados y
clientes de una manera impersonal e informal, manteniendo una distancia
social con los subordinados y clientes. El propdsito de esta practica es
asegurar que las personalidades y el favoritismo no interfieran con el logro
eficiente de los objetivos organizacionales.

5. La contratacibn en la organizacion burocratica esta basada en las
clasificaciones técnicas y el trabajador esta protegido en contra del despido
arbitrario. De manera similar, las promociones se basan en el logro de metas
y en la antigiiedad. El tiempo en la organizacion se ve como una carrera
funcionaria, y se engendra un alto sentido de la lealtad.

Estas cinco caracteristicas de la burocracia describen el tipo de organizacion que
Farol crey6 la mas eficaz, asi como Weber. Una organizaciéon que funciona como

maquina para cumplir metas de la organizacion de forma altamente eficiente.

1.10.2. El modelo orgénico.
El modelo organico del disefio organizacional contrasta fuertemente con el
modelo mecanicista dadas sus caracteristicas y practicas organizacionales

distintas. Las diferencias mas distinguibles entre los dos modelos son una
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consecuencia de los distintos criterios de eficacia que cada uno busca maximizar.
Mientras el modelo mecanicista busca maximizar la eficiencia, y la produccion, el
modelo organico busca maximizar la satisfaccion, la flexibilidad y el desarrollo.

La organizacion organica es flexible ante el cambio de las demandas
ambientales porque su disefio alienta un mayor uso del potencial humano. Los
administradores deberian adoptar practicas que hacen pleno uso del espectro
completo de las motivaciones humanas a través de un disefio de cargos que
enfaticen el crecimiento y la responsabilidad personal. Los procesos de toma de
decisiones, control y establecimiento de metas estan descentralizados y son
compartidos en todos los niveles de la organizacion. Las comunicaciones fluyen por
toda la organizacion, no solo por la cadena de mando. Estas practicas son
realizadas con la intensiéon de implementar una suposicion basica del modelo
organico que afirma que una organizacion sera eficaz al punto que su estructura es
tal que asegura la maxima probabilidad de que en toda intencién y relacién con la
organizaciéon, cada miembro a la luz de sus valores, deseos y expectativas, vera la
experiencia como una de apoyo y como una que construye y mantiene un sentido
de valor e importancia personal (Likert, 1961, pag. 34).

Un disefio organizacional que les da a los individuos este sentido de valor y
motivacion personal y que facilita la satisfaccion, la flexibilidad y el desarrollo,
tendria las siguientes caracteristicas:

1. Esrelativamente sencillo por su falta de enfoque en la delegacién y su énfasis

en aumentar la amplitud del cargo.

2. Es relativamente descentralizado por su énfasis en la delegacion de la

autoridad y aumento de la amplitud del cargo.

3. Es relativamente informal por su énfasis en el producto o consumidor como

base de los departamentos.

1.11. El entorno.
Por lo que respecta al entorno, los investigadores Lawrence y Lorsch (1973) se

hicieron las siguientes preguntas:
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1. ¢Como difieren las demandas del entorno que enfrentan las varias
organizaciones, y como se relacionan estas demandas con el disefio de
organizaciones eficaces?

2. ¢Es verdad que las organizaciones en entornos estables o con certidumbre
tienen un uso mas exclusivo de la autoridad centralizada para tomar
decisiones claves?, y si es asi, ¢por qué? ¢Es porque se requieren menos
decisiones claves, o porque estas decisiones se pueden hacer mas
eficazmente en los niveles superiores de la organizacién, o por menos
personas?

3. ¢Se encuentra el mismo grado de especializaciéon y las mismas diferencias
de orientacion entre individuos y grupos de organizaciones en los distintos
entornos industriales?

4. Si se encuentra una mayor especializacion y diferencias entre los individuos
y grupos en distintas industrias, ¢estas diferencias tienen una influencia
sobre los problemas de coordinacion de las partes de la organizacién?
¢ Tienen influencia sobre los problemas de la organizacion de lograr
integracion?

Para responder estas cuatro preguntas, Lawrence y Lorsch estudiaron la estructura
en tres industrias diversas. Al término de su investigacion, consolidaron tres
términos que han alcanzado un uso comun en la teoria y practica del disefio
organizacional: diferenciacién, integracion y entorno.

En ese orden de ideas, la diferenciacion es el "estado de segmentacion del
sistema organizacional en subsistemas, cada cual tiende a desarrollar atributos
particulares en relacion a los requerimientos impuestos por su entorno externo
relevante" (Lawrence & Lorsch, 1973, pag. 24). Este concepto se refiere en parte a
la idea de la especializacion del trabajo, y especificamente al grado de
departamentalizacion, pero también es mas amplio e incluye los atributos
conductuales de los empleados de estos subsistemas o departamentos.

El entorno es la variable independiente, el entorno, conceptualizado como la
perspectiva de elementos externos a la organizacién y que la afectan. El entorno

puede variar a través de tres dimensiones:
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La tasa de cambio de condiciones a través del tiempo;

2. La certidumbre de la informacion sobre las condiciones en cualquier punto
dado, y

3. La demora de la retroalimentacion sobre las decisiones de los empleados.
(Drea, 1997, pag. 50)

1.11. 1. Relacidn entre la incertidumbre del entorno y la estructura.

El enfoque diferenciacion-integracion esta basado en el punto de vista fundamental
de que las organizaciones deben ser disefiadas para hacer frente a las demandas
del entorno. Pero este enfoque prosigue al demostrar que distintos disefos
organizacionales pueden existir, y existen, dentro de una Unica organizacion
grande. Una empresa de manufactura puede encontrar necesario disefiar su
departamento de produccion de manera distinta al del departamento de
investigacién y desarrollo. Pero es probable que el entorno de investigacion y
desarrollo sea altamente incierto y tenga una considerable necesidad de nacer

trente a los cambios imprevistos con flexibilidad.

1.11.2. Incertidumbre del entorno, procesamiento de informacién, vy
estrategias de disefio adaptativo.

Las relaciones entre el entorno, la tecnologia y la estructura organizacional pueden
ser resumidas en el concepto clave de informacién, y la idea clave es que las
organizaciones deben recibir, procesar y actuar eficazmente conforme la
informacion que reciban para lograr el desempefio deseado. La informacion fluye
hacia la organizacién desde el entorno. Esta informacién permite a la organizacion
responder a los cambios del mercado, tecnologia y recursos. Mientras mas rapidos
los cambios, mayor la necesidad de disponer de informacion.

Desde una perspectiva administrativa el efecto de la incertidumbre del
entorno y un aumento en el flujo de informacion implican la sobrecarga de la
organizacion con casos excepcionales, ya que mientras ocurra una mayor cantidad
de eventos consecuenciales no rutinarios en el entorno de la organizacion, los
gerentes se veran mas involucrados en los asuntos operacionales diarios. A medida
gue la planeacion se vuelve obsoleta, se desarrollan los problemas, y los esfuerzos
de coordinacion de las funciones comienzan a quebrantarse (Overholt, 1997, pég.
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16). Algunas organizaciones estan disefiadas desde sus origenes para hacer frente
a las demandas de procesamiento de la informacion; la mayoria, sin embargo, debe
enfrentar el problema después de su creacion. Para estas organizaciones, la
solucion al problema puede plantearse de forma binaria: (1) reducir la necesidad de

informacion o, (2) aumentar la capacidad de procesamiento de la informacion.

1.11. 3. Estrategias para reducir la necesidad de informacion.

Algunas de las acciones para reducir la necesidad de informacion incluyen
aumentar los periodos de planeacion, los programas de produccion, y los plazos de
entrega. Estas practicas limitan el niUmero de casos excepcionales incrementando
el tiempo de respuesta necesario. Por ejemplo, los fabricantes por orden de trabajo
pueden intencionalmente sobreestimar el tiempo requerido para completar un
producto hecho a pedido, permitiendo asi que el tiempo se ocupe de cualquier
problema que pueda ocurrir (Hitt & Brynjolfsson, 1997, pag. 15).

Otra alternativa puede consistir en la creacion de unidades autbnomas dentro
de la estructura organizacional, reorganizando por completo su estructura en cuanto
a productos, clientes o territorios, permitiendo asi a la organizacién lograr la
flexibilidad deseada pero a baja eficiencia (Hitt & Brynjolfsson, 1997, pag. 16).

Una ultima alternativa puede consistir en la creacién de redes con otras
organizaciones o instituciones, de esta forma los gerentes tienen menos
incertidumbre porque han, distribuido la responsabilidad a sus socios en la red.
Estas estructuras organizacionales son, en este sentido, organizaciones sin
fronteras ( Miles, Snow, Malthus, & Miles, 1997, pag. 7). Estas organizaciones sin
fronteras o virtuales se originaron en Japén donde las empresas crean alianzas con
otras empresas. Estas alianzas toman la forma de acuerdos corporativos,
consorcios, e inversiones mayoritarias en el capital social para formar redes de

negocios. En Japdn esta manera de hacer negocios se denomina keiretsu.

1.11. 4. Estrategias para aumentar la capacidad de procesar la informacion

De manera contraria a lo explicado en el apartado anterior, otra opcion con la que
cuentan las organizaciones es aumentar el procesamiento de informacion. Dos
estrategias para cumplir con este objetivo son: (1) invertir en sistemas de

informacion vertical y (2) crear relaciones laterales.
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Invertir en sistemas de informacion vertical implica adquirir computadoras y
contratar oficinistas 0 asistentes ejecutivos que ayuden en el procesamiento de
informacion. Por su parte, la creacion de relaciones laterales implica la introduccion
de relaciones laterales facilita la toma de decisiones entre las unidades funcionales
pero sin la pérdida de la eficiencia (Hitt & Brynjolfsson, 1997, pag. 17).

Un marco integrado de disefo organizacional.

Muchos factores y variables complejos van en el diseiio de una estructura
organizacional optima. Como hemos visto, las decisiones clave son la division
laboral, departamentalizacion, parametros de control, y delegacion de la autoridad.
Estas decisiones, las que reflejan interacciones ambientales y administrativas, son
complejas; y los gerentes no pueden estar seguros del éxito del disefio de su
organizacién hasta que se ha implementado. El disefio 6ptimo esta determinado por
la interaccion de factores de tamafio, entorno y gerentes. Combinar la estructura
apropiada con estos factores es la esencia de la teoria y practica del disefio de
contingencia.

Asi, la toma de decisiones administrativas juega un rol clave en el disefio
organizacional. De hecho, gran parte de este capitulo puede ser resumido en la idea
de que la estructura sigue de la estrategia y que el desempefio maximo se logra
cuando existe congruencia entre la estrategia y la estructura. La estrategia
administrativa implica la eleccion de qué productos y servicios ofrecera la
organizacién a clientes y mercados especificos. Asi, se puede esperar que los
gerentes que deciden ofrecer s6lo un producto a un grupo especifico de clientes
disefien una organizacion mucho mas sencilla que un gerente de una compaifia
altamente diversificada participando en mercados multiples con productos y
servicios multiples (Gibson, Ivancevich, & Donelly, 2003, pag. 18). Ademas, la
eleccion estratégica afecta no soélo el disefio organizacional, sino ademas el disefio
de cargos y, aparentemente, también el comportamiento de liderazgo.

El disefio organizacional es un asunto importante en la administracion del
comportamiento y efectividad organizacional. Desde la década de los noventa el
disefio organizacional se ha vuelto cada vez mas importante. Como se hace notar,

los disefios organizacionales que fueron exitosos en el pasado se volveran inutiles
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ante la nueva competencia internacional, del cambio tecnoldgico, y los padrones
cambiantes del desarrollo industrial. A medida que las organizaciones experimenten
con nuevas estrategias, se veran obligadas a experimentar con nuevos disefios

organizacionales. (Joyce, McGee, & Slocum, 1997, pag. 12).

1.12. Organizaciones de alto rendimiento.

El proposito del proceso de organizacion es disefiar estructuras, procesos y
sistemas que originen elevados rendimientos a la organizacién y propicien un
desemperio eficiente (Munch, 2006).

Una organizacion de alto rendimiento es aquella que propicia la satisfaccion
de las expectativas de los clientes, reduce los costos, crea valor agregado y genera
competitividad y estabilidad en el mercado. Para ello, no existen féormulas
especificas, sino que cada organizacion de acuerdo a sus caracteristicas, tamafo,
giro y recursos, moldeando asi su arquitectura organizacional para garantizar el
logro de la visiébn y mision corporativa; empero, existen dos factores que es
necesario considerar en el proceso de construir organizaciones de alto desempefio:

e Externos. Las tecnologias, los mercados, la competencia, los clientes, los
proveedores, asi como el entorno econémico, financiero y fiscal.

e Internos. Los recursos tanto financieros como tecnoldgicos, materiales y
humanos, la cultura organizacional que esta integrada por sistemas formales

e informales, el producto y la estrategia de la empresa.

La organizacion proporciona la infraestructura para llevar a cabo los planes, su
importancia es tal que ésta puede llevar al éxito o al fracaso a la empresa. Un claro
ejemplo de la trascendencia de dicho proceso son las franquicias, ya que lo que
venden estas empresas es el know-how, que incluye preciosamente el disefio
organizacional que propicia su éxito. Las caracteristicas de las organizaciones de

alto rendimiento son:

e Estan orientadas al cliente, de tal manera que responden a sus expectativas
mediante la capacidad de respuesta, la calidad y la confiabilidad.

e Propician la consecucion de la mision y de la vision.
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e Simplifican los procesos y el trabajo.

e Reducen costos y optimizan recursos y tiempo.

e Generan valor agregado y excelentes dividendos a los accionistas.

e Promueven un clima organizacional con elevados niveles de satisfaccion.

e Generan altos indices de productividad y calidad. Impulsan la competitividad
y la estabilidad en el mercado.

e Favorecen la innovacion.

1.13. Jerarquizacion y tipos de estructura.
La determinacion de la clase de organizacion o estructura mas adecuada, depende
de factores tales como el giro, magnitud, caracteristicas, recursos, objetivos. tipo y

volumen de produccion de la empresa. Los tipos de estructura mas comunes son:

1.13. 1. Lineal o militar.
Se caracteriza porque la autoridad se concentra en una sola persona, que toma
todas las decisiones y tiene la responsabilidad basica del mando. El superior asigna
y distribuye el trabajo a los subalternos, quienes a su vez se reportan a un solo jefe.
Se le conoce como organizacion lineal o militar porque se origind en instituciones
militares ya que en la actividad y la responsabilidad se transmiten integramente por
una sola linea. Sus ventajas son:

e Rapidez en la toma de decisiones y en la ejecucion de las mismas.

¢ No hay conflictos de autoridad ni fugas de responsabilidad.

e Util en pequefias empresas.

e Ladisciplina es facil de mantener.
Las desventajas que presenta este modelo son:

e Esrigida e inflexible.

e La organizacion depende de personas clave.

e Los ejecutivos estan saturados de trabajo lo que puede ocasionar que no se

dediquen a labores estratégicas.

e Excesiva centralizacion.
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1.13. 2. Funcional.
La organizacion funcional es la mas comunmente usada por ser la mas practica. Se

basa en agrupar las funciones de acuerdo a las tareas basicas que se desempefian

en la empresa: mercadotecnia, recursos humanos, finanzas, produccion, sistemas,

etc.

Las ventajas que presenta son:

Promueve la especializacion.
Disminuye la centralizacion.
Propicia un mayor control.

Existe una clara definicién de tareas.

Las desventajas presentadas por este modelo son:

En empresas demasiado grandes la coordinacion se dificulta.

1.13. 3. Comités.
Consistente en asignar funciones o proyectos a un grupo de personas de la

organizacién que se relinen y se comprometen para discutir y decidir en comun los

asuntos que se les encomiendan. Los comités generalmente son de caracter

temporal y existen en combinacion con otros tipos de estructura. Los comités mas

usuales son:

Directivo. Integrado por los accionistas o alta direccion de una empresa que
se encargan de los asuntos estratégicos.

Ejecutivo. Es nombrado por el comité directivo, para que ejecute los
acuerdos.

De vigilancia. Personal de confianza que se encarga de supervisar las
labores de los empleados de la empresa

Consultivo. Est4 formado por especialistas que, por sus conocimientos o

estudios, emiten dictamenes sobre diversos asuntos de la organizacion.

Sus ventajas consisten en que:

Las propuestas son mas objetivas. ya que son el resultado de la integracion
de varios criterios.
La responsabilidad se comparte entre todos los que integran el comité.

Se fundamentan y se analizan los proyectos.
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e Se aprovechan los conocimientos expertos.
Las desventajas son:
e Lentitud en las decisiones, ya que en ocasiones los acuerdos tardan en ser
deliberados.
e Enocasiones, los gerentes se desligan de sus responsabilidades y la asignan

a un comité

1.13. 4. Multidivisional.
Este tipo de estructura es propia de grandes magnitudes de operaciones y para
lograr una mayor eficiencia, la organizacion se subdivide en unidades con base en
productos, servicios, areas geograficas o procesos.
Ventajas:
e Los directores se centran en la planeacion estratégica mas que en la
operacion.
e Facilita la evaluacion del desempefio.
e Mayor productividad en cada una de las divisiones debido a que se asignan
especialistas con amplios conocimientos en cada area.
Desventajas:
e En ocasiones sufren conflictos entre las divisiones.
e Complejidad de coordinacion si existen demasiadas divisiones.

e Implica més costos.

1.13. 5. Matricial.

Esta forma de estructura es propia de grandes empresas, también se conoce como
organizacion de matriz o de proyectos. Es una combinacion de distintos tipos de
organizacion. Consistente en combinar la departamentalizacion por proyecto con la
de funciones. De esta manera, existe un gerente, funcional a cargo de las labores
inherentes al departamento, a la vez que un gerente de proyecto quien es el
responsable de los resultados de los objetivos de un proyecto, en el que puede
participar personal de diversos departamentos o areas, para el caso del proyecto se
reportan al gerente de proyecto, pero para sus funciones normales se reportaran a

los jefes de los departamentos a los que estan adscritos. Se distingue de otros tipos
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de organizacién, en que se abandona el principio de la unidad de mando a favor del
sistema de mando mdltiple o de dos jefes. El sistema de mando mdltiple requiere
de una estructura administrativa sélida y de mecanismos especiales de apoyo
basados en una modificacion a los esquemas tradicionales de estructuras
organizacionales.
Ventajas:
e Propicia la comunicacion interdepartamental. Se comparte informacion y
toma de decisiones conjunta acerca de los problemas y decisiones.
e Permite que las personas puedan cambiar de una tarea a otra, cuando sea
necesario.
e Favorece el intercambio de experiencias entre especialistas para lograr una
mejor calidad técnica.
e El contacto directo remplaza estrategias tradicionales.
Desventajas:
e Puede existir fuga de responsabilidades debido a la dualidad de mando.
e Origina problemas por el poder, entre las gerencias involucradas.
e Funciona a través de reuniones lo que supone pérdidas de tiempo.
e El personal suele sentir que su jefe inmediato no aprecia directamente su
experiencia y capacidad.
e Origina resistencia al cambio.
e Puede existir duplicidad de funciones.

e Toma de decisiones lenta.

1.13. 6. Adhocraciay fragmentacién.

El concepto de adhocracia se refiere a crear estructuras y procesos que se
adapten a las necesidades de cada organizacion para satisfacer las necesidades
de sus clientes y establecer sistemas eficientes de comunicacion y operacion,

eliminando tramites burocraticos y excesivos controles.

1.13. 7. Coordinacion.
La coordinacion consiste en la sincronizacion y armonizacion de los esfuerzos y

recursos para realizar eficientemente las funciones. No basta con que durante la
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primera etapa del proceso de organizacion se realice la division del trabajo, es
indispensable que ésta se complete con la coordinacion, cuyo propdsito es lograr la
unificacion y optimizacion de esfuerzos y recursos, es decir, que las funciones se
desarrollen e interrelacionen con armonia. Existen distintas formas de coordinacion:
e Informal. Se realiza cuando las personas trabajan estrechamente.
e Formal jerarquica. Las actividades se coordinan a través de la supervision
directa y con el uso de manuales y sistemas.
e Estandarizacion. Se efectia mediante el establecimiento y aplicacién de
estandares en los sistemas y requisitos que debe reunir el trabajo, el producto
y/o el servicio.
e Cultura corporativa. Cuando todo el personal comparte los valores, vision y
objetivos de la organizacion existen mecanismos implicitos de coordinacién
y de control, ya que el compromiso hacia la organizacion promueve la
coordinacioén interpersonal.
La estructura organizacional debe propiciar la adecuada sincronizacion de los
recursos que integran la organizacion, para cumplir con sus objetivos. Todas las
funciones deben apoyarse completamente e integrarse, con el fin de lograr la
mision. La coordinacion propicia que la organizacion funcione como un sistema
integral en el que todas sus partes actien oportuna y eficazmente, sin ningun
(Mlnch, 2006, pag. 50).
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Capitulo Il.
Aspectos de la organizacion inteligente (de alto rendimiento).
2.1. Caracteristicas de los sistemas. 2.2. Tipos de sistemas. 2.3. Parametros de los
sistemas. 2.3.1. El sistema abierto. 2.3.2. Caracteristicas de las organizaciones
como sistemas abiertos. 2.3.3. Las organizaciones como clase de sistemas
sociales. 2.4. Concepto de eficacia organizacional. 2.5. La organizacién como un
sistema de papeles o actividades. 2.6. Los sistemas autorreferentes. 2.7.
Caracteristicas béasicas del andlisis sistematico. 2.8. Fundamentos de la

administracion del conocimiento. 2.9. El disefio adaptable y administracion.
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Capitulo Il.

Aspectos de la organizacion inteligente (de alto rendimiento).

La teoria de sistemas es un ramo especifico de la teoria general de sistemas.

Esta teoria general surgié con dos trabajos del aleman Ludwig Von Bertalanffy

(1976), publicados entre 1950 y 1968. Esta teoria no busca solucionar problemas o

intentar soluciones practicas, pero si producir formulaciones conceptuales que

pueden crear condiciones de aplicacion en la realidad empirica.

5.

Los supuestos basicos de la teoria general de sistemas son:

Existe una nitida tendencia hacia la integracibn de diversas ciencias
naturales y sociales.

Esa integracion parece orientarse rumbo a una teoria de sistemas.

Dicha teoria de sistemas puede ser una manera mas amplia de estudiar los
campos no-fisicos de conocimiento cientifico, especialmente en ciencias
sociales.

Con esa teoria de los sistemas, al desarrollar principios unificadores que
atraviesan verticalmente los universos particulares de las diversas ciencias
involucradas, nos aproximamos al objetivo de la unidad de la ciencia.

Esto puede generar una integracion muy necesaria en la educacion cientifica

La teoria general de sistemas afirma que las propiedades de los sistemas, no

pueden ser descritos en términos de sus elementos separados; su comprension se

presenta cuando se estudian globalmente.

Ademas, se fundamenta en tres premisas basicas:

1. Los sistemas existen dentro de sistemas: cada sistema existe dentro de otro

mas grande.

2. Los sistemas son abiertos: es consecuencia del anterior. Cada sistema que

se examine, excepto el menor o mayor, recibe y descarga algo en los otros
sistemas, generalmente en tos contiguos. Los sistemas abiertos se
caracterizan por un proceso de cambio infinito con su entorno, que son los
otros sistemas. Cuando el intercambio cesa, el sistema se desintegra, esto

es, pierde sus fuentes de energia.

53



3. Las funciones de un sistema dependen de su estructura: para los sistemas
biolégicos y mecénicos esta afirmacion es intuitiva. Los tejidos musculares
por ejemplo, se contraen porque estan constituidos por una estructura celular

gue permite contracciones (Von Bertalanffy, 1976, pags. 50-64).

2.1. Caracteristicas de los sistemas.

Sistema es un todo organizado y complejo; un conjunto o combinacion de cosas o
partes que forman un todo complejo o unitario. Es un conjunto de objetos unidos en
alguna forma de interaccién o interdependencia. Los limites o fronteras entre el
sistema y su ambiente admiten cierta arbitrariedad. Segun Bertalanffy, sistema es
un conjunto de unidades reciprocamente relacionadas. De ahi se deducen dos
conceptos: propdsito (objetivo) y globalismo (totalidad) (Von Bertalanffy, 1976, pag.
64).

Propdsito u objetivo: todo sistema tiene uno o algunos propésitos. Los elementos
(objetos), como también las relaciones, definen una distribuciéon que trata siempre
de alcanzar un objetivo.

Globalismo o totalidad: un cambio en una de las unidades del sistema, con
probabilidad producird cambios en las otras. El efecto total se presenta como un
ajuste a todo el sistema. Hay una relacion de causa/efecto. De estos cambio y
ajustes, se derivan dos fenbmenos: entropia y homeostasia.

La entropia es la tendencia de los sistemas a desgastarse, a desintegrarse,
para el relajamiento de los estandares y un aumento de la aleatoriedad. La entropia
aumenta con el correr del tiempo. Si aumenta la informacion, disminuye la entropia,
pues la informacion es la base de la configuracion y del orden. De aqui nace la
entropia, o sea, la informacibn como medio o instrumento de ordenacién del
sistema.

La homeostasia es el equilibrio dinamico entre las partes del sistema. Los
sistemas tienen una tendencia a adaptarse con el fin de alcanzar un equilibrio
interno frente a los cambios externos del entorno.

Conforme a estas caracteristicas, una organizacion puede ser entendida

como un sistema, representado por todos los componentes y relaciones necesarios
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para la realizacion de un objetivo, dado un cierto numero de restricciones (Von
Bertalanffy, 1976, pag. 67).

2.2. Tipos de sistemas.
En cuanto a su constitucion, pueden ser fisicos o abstractos:
e Sistemas fisicos o0 concretos: compuestos por equipos, maquinaria, objetos,
etc.
e Sistemas abstractos: compuestos por conceptos, planes, hipotesis e ideas.

Muchas veces solo existen en el pensamiento de las personas.

En cuanto a su naturaleza, pueden cerrados o abiertos. Los sistemas cerrados no
presentan intercambio con el medio ambiente que los rodea, son herméticos a
cualquier influencia ambiental. No reciben ninguiin recurso externo y nada producen
gue sea enviado hacia fuera. Se da el nombre de sistema cerrado a aquellos
sistemas cuyo comportamiento es deterministico y programado y que opera con
muy pequefio intercambio de energia y materia con el ambiente. Se aplica el término
a los sistemas completamente estructurados, donde los elementos y relaciones se
combinan de una manera peculiar y rigida produciendo una salida invariable, como
las maquinas.

Los sistemas abiertos presentan intercambio con el ambiente, a través de
entradas y salidas. Intercambian energia y materia con el ambiente. Son adaptativos
para sobrevivir. Su estructura es 6ptima cuando el conjunto de elementos del
sistema se organiza, aproximandose a una operacion adaptativa. La adaptabilidad
es un continuo proceso de aprendizaje y de organizacion.

Los sistemas abiertos no pueden vivir aislados, contrario a los sistemas
cerrados. Esto, y que los sistemas abiertos también se ven sujetos al segundo
principio de la termodinamica, el cual precisa que: "la entropia, tiende a aumentar
al maximo con el paso del tiempo". La entropia, puede ser comprendida como una
tendencia probabilistica general de los eventos en la naturaleza fisica en direccion
de un estado de maximo desorden. Los sistemas abiertos tratan de evitar el
aumento de la entropia y pueden desarrollarse en direccidén a un estado de creciente
orden y organizacion (entropia negativa). Los sistemas abiertos restauran su propia

energia y reparan pérdidas en su propia organizacion. El concepto de sistema
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abierto se puede aplicar a diversos niveles de enfoque: al nivel del individuo, del

grupo, de la organizacion y de la sociedad.

2.3. Parametros de los sistemas.

Un sistema se caracteriza por ciertos parametros. Los parametros son constantes
arbitrarias que caracterizan, por sus propiedades, el valor y la descripcién
dimensional de un sistema especifico o de un componente del sistema. Los
parametros de los sistemas son:

e Entrada o insumo o impulso (input): es la fuerza de arranque del sistema, que
provee el material o la energia para la operacion del sistema.

e Salida o producto o resultado (output): es la finalidad para la cual se reunieron
elementos y relaciones del sistema. Los resultados de un proceso son las
salidas, las cuales deben ser coherentes con el objetivo del sistema.

e Procesamiento o procesador o transformador (throughput): es el fenbmeno
que produce cambios, es el mecanismo de conversion de las entradas en
salidas o resultados. Generalmente es representado como la caja negra, en
la que entran los insumos y salen cosas diferentes, que son los productos.

e Retroaccidén o retroalimentacion (feedback): es la funcion de retomo del
sistema que tiende a comparar la salida con un criterio preestablecido,
manteniéndola controlada dentro de aquel estandar o criterio.

e Ambiente: es el medio que envuelve externamente el sistema. Esta en
constante interaccion con el sistema, ya que éste recibe entradas, las
procesa y efectla salidas. La supervivencia de un sistema depende de su
capacidad de adaptarse, cambiar y responder a las exigencias y demandas
del ambiente externo. Aunque el ambiente puede ser un recurso para el

sistema, también puede ser una amenaza.

2.3.1. El sistema abierto.

El sistema abierto como organismo, es influenciado por el medio ambiente e influye
sobre el, alcanzando un equilibrio dinamico en ese sentido. La categoria mas
importante de los sistemas abiertos son los sistemas vivos. Existen diferencias entre

los sistemas abiertos (como los sistemas bioldgicos y sociales, a saber, células,
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plantas, el hombre, la organizacion, la sociedad) y los sistemas cerrados (como los

sistemas fisicos, las maquinas, el reloj, el termdstato):

El sistema abierto interactlia constantemente con el ambiente en forma dual,
o0 sea, lo influencia y es influenciado. El sistema cerrado no interactia.

El sistema abierto puede crecer, cambiar, adaptarse al ambiente y hasta
reproducirse bajo ciertas condiciones ambientes. El sistema cerrado no.

Es propio del sistema abierto competir con otros sistemas, no asi el sistema

cerrado.

Al igual que los organismos vivos, las empresas tienen seis funciones primarias,

estrechamente relacionadas entre si:

Ingestion: las empresas hacen o compras materiales para ser procesados.
Adquieren dinero, maquinas y personas del ambiente para asistir otras
funciones, tal como los organismos vivos ingieren alimentos, aguay aire para
suplir sus necesidades.

Procesamiento: los animales ingieren y procesan alimentos para ser
transformados en energia y en células organicas. En la empresa, la
produccion es equivalente a este ciclo. Se procesan materiales y se desecha
la materia restante, existiendo una relacion entre tas entradas y salidas.
Reaccion al ambiente: asi como los animales reacciona a su entorno,
adaptandose para sobrevivir; la empresa reacciona también, cambiando sus
materiales, consumidores, empleados y recursos financieros. Se puede
alterar el producto, el proceso y/o la estructura.

Provision de las partes: partes de un organismo vivo pueden ser suplidas con
materiales, como la sangre abastece al cuerpo. Los participantes de la
empresa pueden ser reemplazados, no son de sus funciones sino también
por datos de compras, produccion, ventas o contabilidad, y se recompensa
en la forma de salarios y beneficios. El dinero es muchas veces considerado
la sangre de la empresa.

Regeneracion de partes: las partes de un organismo pierden eficiencia, se
enferman o mueren y deben ser regeneradas o relocalizadas para sobrevivir

en el conjunto. Miembros de una empresa envejecen, se jubilan, se
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enferman, se desligan o mueren. Las maquinas se vuelven obsoletas. Tanto
hombres como maquinas deben ser mantenidos o relocalizados, de ahi la
funcién de personal y de mantenimiento.

Organizacion de las funciones: es la requiere un sistema de comunicaciones
para el control y toma de decisiones. En el caso de los animales, que exigen
cuidados en la adaptacion. En la empresa, se necesita un sistema nervioso
central, donde las funciones de produccidon, compras, comercializacion,
recompensas y mantenimiento deben ser coordinadas. En un ambiente de
constante cambio, la prevision, el planeamiento, la investigacion y el
desarrollo son aspectos necesarios para que la administracion pueda hacer

ajustes.

Por estas razones, un organismo social se asemeja a un organismo individual en

los siguientes rasgos esenciales:

En el crecimiento.

En el hecho de volverse mas complejo a medida que crece.

En el hecho de que haciéndose mas complejo, sus partes exigen una
creciente interdependencia.

Porque su vida tiene inmensa extension comparada con la vida de sus
unidades componentes.

Porque en ambos casos existe creciente integracibn acompafiada por

creciente heterogeneidad. (De Green, 1989, pag. 5)

2.3.2. Caracteristicas de las organizaciones como sistemas abiertos.

Las organizaciones poseen todas las caracteristicas de los sistemas abiertos.

Algunas caracteristicas basicas de las organizaciones son:

1. Comportamiento probabilistico y no-deterministico de las organizaciones: la

organizacion se afectada por el ambiente y dicho ambiente es
potencialmente sin fronteras e incluye variables desconocidas e
incontrolables. Las consecuencias de los sistemas sociales son
probabilisticas y no-deterministicas. EI comportamiento humano nunca es
totalmente previsible, ya que las personas son complejas, respondiendo a

diferentes variables. Por esto, la administracibn no puede esperar que
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consumidores y proveedores, agencias reguladoras y otros tengan un
comportamiento previsible. tomando las partes independientemente.

2. Las organizaciones como partes de una sociedad mayor y constituidas de
partes menores: las organizaciones son vistas como sistemas dentro de
sistemas. Dichos sistemas son complejos de elementos colocados en
interaccién, produciendo un todo que no puede ser comprendido tomando las
partes independientemente. Talcott Parsons indic6 sobre la vision global y la
integracion, destacando que desde el punto de vista de la organizacion, esta
era parte de un sistema mayor, tomando como punto de partida el tratamiento
de la organizacion como un sistema social, segun los siguientes enfoques:

e La organizacién se debe enfocar como un sistema que se caracteriza por
todas las propiedades esenciales a cualquier sistema social.

e La organizacibn debe ser abordada como un sistema funcionalmente
diferenciado de un sistema social mayor.

e La organizacion debe ser analizada como un tipo especial de sistema social,
organizada en torno de la primacia de interés por la consecucion de
determinado tipo de metasistematica.

e Las caracteristicas de la organizacién deben ser definidas por la especie de
situacion en que necesita operar, consistente en la relacién entre ella y los
otros subsistemas, componentes del sistema mayor del cual parte. Tal como
si fuera una sociedad.

Ahora bien, segun se dijo anteriormente, la organizacion al ser un sistema abierto,
buscard alcanzar un estado de equilibrio (homeostasis), lo que genera una
interdependencia de las partes del sistema. De esta manera, la interdependencia
de las partes implica que un cambio en una de las partes del sistema, afectara a las
demas; por lo que la organizacion puede alcanzar el estado firme (homeostasis)
solo cuando cumplen dos requisitos: la unidireccional y el progreso. La
unidireccional significa que a pesar de que haya cambios, los mismos resultados o
condiciones establecidos son alcanzados. El progreso es consiste en alcanzar el fin
deseado. El progreso puede ser mejorado cuando se alcanza la condicidén propuesta

con menor esfuerzo, mayor precision para un esfuerzo relativamente menor y bajo
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condiciones de gran variabilidad. La unidireccional y el progreso solo pueden ser
alcanzados con liderazgo y compromiso.

Por su parte, las fronteras o limites, consisten en la delimitacion de lo que
esta dentro y fuera del sistema. Puede no consistir en una barrera fisica, sino en
una linea cerrada alrededor de variables seleccionadas entre aguellas que tengan
mayor intercambio (de energia, informacién} con el sistema. Las fronteras varian en
cuanto al grado de permeabilidad, dicha permeabilidad definira el grado de apertura
del sistema en relacion al ambiente.

La morfogénesis es la caracteristica del sistema organizacional, por la cual

el sistema adquiere la capacidad de modificar sus estructuras bésicas.

2.3.3. Las organizaciones como clase de sistemas sociales.

Las organizaciones son una ciase de sistemas sociales, los cuales a su vez son
sistemas abiertos. Las organizaciones comparten con todos los sistemas abiertos
propiedades como la entropia negativa, retroinformacién, homeostasis,
diferenciacion y equifinalidad. Los sistemas abiertos tienden a la elaboracion y a la
diferenciacion, debido a su propia dinamica.

Los sistemas sociales, consisten en actividades estandarizadas de una
cantidad de individuos. Ellas son repetitivas, relativamente duraderas y ligadas en
espacio y tiempo. La estabilidad o recurrencia de actividades existe en relacion con
la entrada de energia en el sistema, en relacion con la transformacion de energias
dentro del sistema y en relacién con el producto resultante o salida de energia.
Mantener dicha actividad, requiere renovacion constante de energia, es lo que se

conoce como entropia negativa.

2.4. Concepto de eficacia organizacional.

La eficiencia se refiere a la cantidad de materia/energia que entra o se utiliza en el
sistema y surge como producto y cuanto es absorbido por el sistema. La eficiencia
se relaciona con la necesidad de supervivencia de la organizacion. La eficacia
organizacional se relaciona con la extension en que todas las formas de rendimiento
para la organizacion, y busca incrementarse a través de soluciones técnicas y

econdmicas.
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2.5. La organizacién como un sistema de papeles o actividades.

El papel es el conjunto de actividades requeridas a un individuo que ocupa una
determinada posicibn en una organizacion. La organizaciéon se constituye por
papeles o conjunto de actividades esperadas de los individuos y por conjuntos de
papeles o de grupos que se superponen. La organizacion es una estructura de

papeles.

2.6. Los sistemas autorreferentes.

Cuando hablamos de sistemas autorreferentes, en realidad estamos asignando tal
caracter a un sistema cerrado que se autoconstruye y modifica, sin necesidad de su
entorno externo. Esto se denomina autopoiesis (Maturana & Varela, 2003, pag. 19),
proceso denominado por Humberto Maturana y Francisco Varela, como aquel en
gue un ente vivo se autocompone Yy autoalimenta de manera continua, de modo tal

que a discrecion, puede modificarse.

2.7. Caracteristicas basicas del andlisis sistematico
Las principales caracteristicas de la teoria moderna de la administracién basada en
el analisis sistematico son las siguientes:

e Punto de vista sistematico: la moderna teoria visualiza a la organizacion
como un sistema constituido por cinco partes basicas: entrada, salida,
proceso, retroalimentacion y ambiente.

e Enfoque dinamico: el énfasis de la teoria moderna es sobre el proceso
dinamico de interaccion que ocurre dentro de la estructura de una
organizacion.

e Multidimensional y multinivelado: se considera a la organizacion desde un
punto de vista micro y macroscopico. Es micro cuando es considerada dentro
de su ambiente (sociedad, comunidad, pais); es macro cuando se analizan
sus unidades internas.

e Multimotivacional: un acto puede ser motivado por muchos deseos o0 motivos.
Las organizaciones existen porque sus participantes esperan satisfacer
ciertos objetivos a través de ellas.
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e Probabilistica: la teoria moderna tiende a ser probabilistica. Con expresiones
como “"en general”, "puede ser", sus variables pueden ser explicadas en
términos predictivos y no con certeza.

e Multidisciplinaria: busca conceptos y técnicas de muchos campos de estudio.
La teoria moderna presenta una sintesis integradora de partes relevantes de
todos los campos.

e Descriptiva: buscar describir las caracteristicas de las organizaciones y de la
administracion. Se conforma con buscar y comprender los fendémenos
organizacionales y dejar la escogencia de objetivos y métodos al individuo.

e Multivariable: tiende a asumir que un evento puede ser causado por
numerosos factores interrelacionados e interdependientes. Los factores
causales podrian ser generados por la retroalimentacion.

e Adaptativa: un sistema es adaptativo. La organizacién debe adaptarse a . los
cambios del ambiente para sobrevivir. Se genera como consecuencia una
focalizacidon en los resultados en lugar del énfasis sobre el proceso o las

actividades de la organizacion.

2.8. Fundamentos de la administracién del conocimiento.
(Administracion del conocimiento)

Los fundamentos de la administracion del conocimiento son: Desarrollar
nuevo conocimiento; acceder a fuentes externas de conocimiento; utilizar el
conocimiento que ha sido obtenido en la toma de decisiones; incorporar el
conocimiento en el resultado final de del trabajo; mantener sistematizacion del
conocimiento, en documentos, bases de datos y software; y, establecer procesos

para poder medir y evaluar los resultados obtenidos.

2.9. El disefio adaptable y administracion.

La estrategia y la planeacion a largo plazo son indispensables para el disefio
organizacional adaptable y estan inextricablemente entrelazados con él (De Green,
1989, pag. 6). La planeacion y el disefio no son sinGnimos, sino partes inseparables
de un conjunto mas grande. El disefio organizacional adaptable incluye mucho mas
que la planeacion; pero si una planeacion estratégica y a largo plazo no hay forma

de interrelacionar el desempeio organizacional y anticipar los cambios ambientales.
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De hecho muchas organizaciones sofocan el pensamiento creativo e
innovador, que es quizd aisladamente el recurso mas importante de una
organizacion. Algunas organizaciones estan ahora solamente tratando de entender,
el absorber, y de utilizar los conceptos que surgieron en la década de los sesenta y
principios de los setenta. Estos conceptos quiza fueron aplicables y de ayuda en
aquéllas épocas cualitativamente diferentes pero son demasiado simples y limitados
para aplicarlos en los ambientes actuales y del mafana. Algunos de estos
conceptos pueden ser familiares, por ejemplo, andlisis estratégico de cartera,
estrategia de negocios, la curva de la experiencia o "aprender haciendo" y varios
tipos de matrices de crecimiento compartido (crecimiento del producto o unidad de
estrategia de los negocios diagramado contra la participacién del mercado).

Una organizacion adaptable tiene que ser flexible y elastica, abierta a las
ideas y percepciones, que mantiene la vista sobre los cambios actuales y los
posibles cambios ambientales del futuro, que aprenda de la experiencia y sea rapida
en sus respuestas. Sin embargo, demasiada planeacién organizacional rechaza los
elementos necesarios para la vialidad y la sobrevivencia.

Por ejemplo, las compariias que dependen demasiado de metodologias tan
estandarizadas frecuentemente se han visto dafladas por los competidores que
actlan de manera innovadora, no convencional e inesperada. Frecuentemente las
personas no adecuadas son responsables de la planeacion. El analisis de los datos,
las estadisticas y las tendencias puede contribuir a la planeacién, pero nunca son
suficientes. Es mucho mas importante una orientacion holistica y la destreza de los

sistemas de sintesis. Hunsicker escribe:

El proceso de proponer una idea nueva, justificarla y defenderla contra las
"oposiciones" del staff o de los altos administradores de la corporacion, es
tan intimidante que todos, menos los emprendedores mas seguros de si
mismos, se inclinan a quedarse con enfoques nuevos imaginativos que son
mas faciles de cuantificar y de defender. De hecho, cuanto mas
cuantitativamente orientado y complejo se vuelve un proceso de planeacion,

mas duro resulta para la mayoria de los administradores tener enfoques
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nuevos. Por su misma naturaleza, el sistema tiende a suprimir las nuevas

ideas que quiza sélo sean al principio preguntas, sentimientos vagos o

corazonadas.

Otras areas de monitoreo y la percepcion del estado organizacional requieren de
enfoques y herramientas recién desarrollados o todavia en desarrollo. Las
congruencias estructurales-funcionales se refieren al grado de acoplamiento entre
los diferentes subsistemas y partes de la organizacion. Por ejemplo, un nivel de
administracion o de investigacion y desarrollo puede haberse vuelto obsoleto
tecnolégicamente y no adaptarse a los propdsitos de una organizacion de tecnologia
compleja. Por supuesto, la estructura y la funcién estan muy interrelacionadas, pero
para simplificar la discusion el término estructural se utilizard para significar
funcional-estructural.

La estabilidad estructural es un concepto extremadamente importante con
respecto a la viabilidad y a las sobrevivencias organizacionales. La busqueda de
discontinuidades, el desarrollo de modelos de la teoria de la catastrofe y las medidas
basadas en ellos, asi como en el examen de las oscilaciones dinamicas de los
sistemas son medios clave para el monitoreo de la estabilidad estructural.

La flexibilidad estructural es un indicador de la variedad y la rapidez de la
respuesta organizacional requerida. Una vez mas, no hay ninguna medida sencilla
gue se pueda aplicar aqui, sino mas bien un repertorio de medidas posibles que
estan al alcance de quienes solucionan los problemas organizacionales.

La elasticidad es un indicador de la habilidad de la organizacion para
absorber los choques externos o para evitarlos. Los agregados de las catastrofes
ofrecen otras perspectivas. El nivel de equilibrio en el que opera la organizaciéon
puede ofrecer una medida de elasticidad.

Por otra parte, la variedad es un concepto clave en la adaptacion. Pues la
sobrevivencia de un sistema esta intimamente relacionada con la manera en que
un sistema incorpora y maneja la variedad. "Poner todos los huevos en una
canasta", ha sido reconocido, desde tiempo atras, como riesgoso; los ejecutivos han
identificado este hecho desde hace mucho tiempo, y por eso las corporaciones se

diversifican en diferentes industrias, compaifias, divisiones y productos. Sin
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embargo, las corporaciones frecuentemente se estiran demasiado para reducir la
variedad de la organizacion, por ejemplo, mediante la estandarizacién y las
practicas de contratacién. Pero siembre debe prevalecer una congruencia o ajuste
entre la variedad dentro de la organizacién y la variedad de los restos ambientales,
las oportunidades y las amenazas. Una organizacion con una variedad escasa
probablemente es mala para resolver los problemas.

Ademés, debemos tomar en consideracion el factor del cambio, pues
debemos ser conscientes de que todo cambia. Sin embargo, el conocimiento del
cambio no es lo mismo que la medicion y el control del mismo, ya que por ejemplo,
puede no haber puntos de referencia para hacer comparaciones.

En lo que respecta a la participacion de los empleados en la solucion de
problemas en la toma de decisiones, es inherente al concepto de la organizacion
adaptable, no solamente porgue es la forma humanista de hacer las cosas o porque
las formas actuales dicen que es la administracion apropiada, sino también porque
ninguna organizacion tiene la capacidad y los recursos para resolver, desde los
niveles altos la infinidad de problemas que tiene, ya que cuanto mas se preocupe la
alta direccion por asuntos rutinarios y locales, tendra menor capacidad para
cuestiones como la planeacion estratégica y a largo plazo.

Ademas, cuanto menor sea el insumo de todos los niveles organizacionales
para la planeacion, el establecimiento de politicas y la toma de decisiones de alto
nivel, tanto mas probable para serd profundizar el actual debilitamiento,
concomitante a los disefios inadecuados de sistemas de trabajo. Sin un control
activo y un estimulo por parte de la direccion, la participacion de los empleados
puede erosionarse en el curso ordinario del cambio organizacional.

Las tendencias histdricas ofrecen los indicadores de cambio, por ejemplo,
crecimiento o decadencia del pasado al presente. Las tendencias pueden ser
continuas o discretas. Las tendencias, dado el problema de datos multifacéticos
discutido anteriormente, dan una primera impresion adecuada de los cambios
tecnoldgicos, sociales, recursos humanos y de otros factores ambientales.

Por esta razoén, la organizacién debe monitorear los efectos en el ambiente externo

de su propio desempefio. Esta es un area critica ya que los indicadores incluyen
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medidas tan directas y quiza tan discutibles como la penetracion en el mercado, la
porcién de mercado, las ventas totales de bienes y servicios, la contaminacion y sus
efectos, el uso o destruccion de los recursos y medidas més sutiles como el cambio
de las actitudes y opiniones hacia los negocios y el gobierno. Las organizaciones
tienen que armonizar especialmente con los impactos acumulativos de largo
alcance e irreversibles.

Asi, la organizacién adaptable necesitara de una mejor comprension del
ambiente externo, comprension que se deriva de informacion mas compleja. Los
ingredientes esenciales en un prondstico son: la percepcion y la medicion del
presente y del pasado; el reconocimiento y la formacién de patrones; el juicio de los
expertos; y los pronosticos del futuro con base en la comprension de todos estos
elementos; actividades que son consideradas extremadamente dificiles.

La medicion de los cambios presentes y pasados ofrece una base para mirar
el futuro, mientras se recuerde que el pasado, el presente y el futuro nunca seran
exactamente iguales, y en la medida en que las mediciones incluyan fluctuaciones,
las perturbaciones, los puntos criticos, las discontinuidades y los saltos o caidas
catastroficas. Los indicadores Unicos rara vez son de valor; de ahi la importancia de
la formacion de patrones. Se debe estar particularmente alerta con respecto a los
fendmenos precursores, cuando se ven e interpretan los patrones de tendencias y
acontecimientos pasados y presentes.

Las tendencias y los patrones pasados y presentes se extrapolan al futuro y
los acontecimientos, que se cree se daran en un momento dado, estan
superpuestos para modificar o para ser modificados por las tendencias y los
patrones. Estos ultimos cambian dentro de un campo de fuerza, siendo amplificados
0 atenuados; fragmentados o reconfigurados, por lo que las extrapolaciones
directas estan condenadas a ser erréneas. Los acontecimientos pueden tener mas
de un efecto o impacto local o de un solo tipo. El prondstico del futuro esta todavia
muy limitado por la falta de capacidad para incorporar factores de comportamiento

y sociales y para reflejar la naturaleza de la evolucion social en los prondsticos.
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Ademas de estos métodos generales, hay prondésticos que pueden aplicarse
a cualquiera de los ambientes externos especificos discutidos anteriormente. El
prondstico econémico es con mucho el mas comunmente practicado, a pesar de
sus limitaciones. El prondstico tecnologico es probablemente el método mas
complejo. Los prondsticos ecologicos se estan volviendo cada vez mas comunes,
no asi con los prondsticos sociales, los cuales raros.

Se considera que el modelamiento y la simulacion amplian mucho las
capacidades humanas para resolver problemas en las organizaciones complejas.
Aunque las computadoras no son necesarias para la solucion de todos los
problemas o para la totalidad de las etapas en la secuencia de solucién de
problemas, son esenciales para el disefio global de las grandes corporaciones
adaptables en los ambientes turbulentos.

El disefio o seleccion del modelo es el primer paso para utilizar esta
capacidad. Las organizaciones difieren en sus recursos para construir y apoyar los
modelos; por lo tanto, se puede visualizar un espectro que va de la incapacidad
interna de modelamiento, hasta una gran capacidad. Actualmente ninguna
organizacién, ni siquiera los gobiernos nacionales, tienen una capacidad completa.

La determinacion de configuraciones alternativas de organizacion ofrece un
enfoque clave para la comprension y el mantenimiento de la adaptabilidad y la
maximizacién de las oportunidades de sobrevivencia. Debe enfatizarse que la
necesidad de usar este enfoque no es ampliamente conocida.

Otro propdsito importante para desarrollar un modelamiento complejo y una
capacidad de simulacion es la de evaluar las estrategias y las politicas, antes de
entrar al ruedo del mundo real. Por ejemplo, podria simularse un ambiente de
mercado que contenga uno o mas productos y competidores y se probarian varias
estrategias y contraestrategias de los diferentes competidores.

Este desarrollo de escenarios, no es Unicamente una forma de combinar un
namero de insumos e interacciones para producir esquemas o patrones holisticos
alternativos de una situacion. También, es un medio importante para alentar a todas

las partes involucradas a participar en la solucion de los problemas. Por lo tanto, el
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desarrollo de escenarios es un puente importante entre las capacidades sociales y
tecnologicas para la solucion de problemas y el aprendizaje de la organizacion.

Finalmente, una funcion importante para el modelamiento y la simulacién,
gue no se usa ampliamente fuera de las organizaciones militares y espaciales, es
la capacitacion en sistemas. Las organizaciones gastan miles de millones de délares
en capacitacién, pero gran parte de ella est4d fragmentada, mal dirigida y es
cuestionable. La capacitacion en sistemas puede ofrecer un marco de referencia
integrador de gran valor para actividades que de otra manera estarian
fragmentadas. Mediante la capacitacion en sistemas los miembros de la
organizacibn pueden estar mejor preparados para manejar anticipadamente
dificultades.

La planeacion estratégica a largo plazo, especialmente la preparacion para
estas actividades, son temas importantes de preocupacion para las organizaciones.
Aunque casi cualquier persona puede desarrollar un plan, que este funcione es
dificil. Asi, estrategia y largo plazo no son, sinénimos, aunque los dos términos
abarcan escalas similares o traslapadas, marcos temporales y niveles
organizacionales. Por eso, los planes bien disefiados deben incluir estas
caracteristicas:

e Disponer de un marco de trabajo para una buena planeacion tactica y a corto
alcance y un buen disefio de politica.
e Flexibilidad y posibilidades de modificacién segun lo requieran las futuras
condiciones.
e Incorporacién de suficiente variedad para ajustarse o ser congruente con el
ambiente pertinente.
e Compromiso de todos los involucrados quienes tienen que implementar el
plan o vivir con él.
e Utilizacion tan integral como sea posible de la informacién y del conocimiento
de advertencias tempranas y anticipadas.
Por otro lado, la anticipacion de la crisis, es en resumidas cuentas, el uso de la
informacion y del conocimiento sobre la dindmica del mundo para evitar dafios

futuros a la organizacion. Se ha insistido en que el pasado, el presente y el futuro
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jamas pueden ser idénticos y que la extrapolacion de las tendencias pasadas y
actuales y hasta de los patrones, puede arrojar una vision incorrecta del futuro. Se
han acentuado mas bien las leyes basicas y los procesos naturales que describen
y explican fenémenos casuales como la discontinuidad, los saltos catastroficos, la
autoorganizacion, y la reconfiguracion de los campos. El uso de los efectos que
presenta la masa de datos organizacionales y sociales, se ha agotado, a menos de
que estos efectos puedan, por lo menos tentativamente, interrelacionarse con las
causas.

Es imposible, por supuesto, ser capaz siempre de anticipar y manejar todas
las crisis posibles. Algunas crisis y catastrofes (en el sentido literal del término) se
originan de manera exdgena al sistema mundial. Estas grandes perturbaciones
pueden entonces desatar cambios configuracionales predecibles a partir de la teoria
de campo (De Green, 1989). Sin embargo, la preocupacién por la crisis no debe
hacernos olvidar que uno esta también preocupado con la anticipacién de la
oportunidad.

Existen tres factores involucrados, que pueden combinarse de diferentes
maneras para producir diversos tipos de organizaciones adaptables y no
adaptables:

1. Grado de valor anticipado en los insumos de informacion y conocimiento.

2. Grado de elasticidad de la estructura organizacional.

3. Grado de control alcanzado bajo circunstancias dadas.
Una organizacién altamente adaptable estructura sus insumos de informacion y de
conocimiento de tal manera que éstos tengan un maximo valor anticipado, dadas
las limitaciones. Un ejemplo de un insumo tan variado y rico seria el andlisis de los
sistemas probabilisticos de las dinamicas de tendencia-impacto utilizados por
General Electric, enriquecido ampliamente por los modelos conceptuales y
matematicos basados en la teoria de campo y en las fuerzas emergentes que se
presentaron anteriormente. La organizacion altamente adaptable ha creado en su
estructura una gran elasticidad. Puede absorber grandes perturbaciones del

ambiente sin fragmentarse. Finalmente, la organizacion altamente adaptable tiene
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un repertorio de estrategias y tacticas de control. Intenta, impedir el desarrollo de
las grandes crisis, protegerse de ellas, sostenerlas.

La organizacion mal adaptada, en el otro extremo, estqd atrapada
constantemente "con los dedos en la puerta”. Trata de aislarse a si misma del
ambiente, evitar todas las malas noticias y cualquier pensamiento de sefiales
tempranas de advertencia. Intenta controlar las amenazas ambientales mediante la
fuerza bruta.

Si se generaliza del individuo a la organizacion, el sistema adaptable conoce
sus capacidades y limitaciones, construye un repertorio de destrezas, permanece
flexible ante las posibilidades contingencias y aprende de la experiencia. En lo
individual, la anticipacion de lo conocido insuficientemente, lo incierto o lo
desconocido produce ansiedad. Ante la ansiedad, muchos individuos desarrollan
respuestas psicodinamicas -sustituyen simbolos por realidades, dirigen mal sus
energias, se vuelven demasiado hostiles y agresivos, distorsionan la informacién y
la comunicacién, simplifican sus ambientes, adoptan comportamientos rituales y
tratan de controlar todo. Los altos ejecutivos no son inmunes a la ansiedad, y esta
puede ser parte del clima organizacional. Por lo tanto, muchas organizaciones
hacen inmensos intentos por reducir la incertidumbre, y la variedad correspondiente,
mediante la adopcion de practicas rituales, reglas, procedimientos y la
estandarizacion y homogeneizacion de los sistemas de trabajo. En estas
organizaciones los ambientes internos y externos estan muy simplificados, de tal
manera que todo puede ser contabilizado y controlado antes de que ocurra cualquier
dafo.

Por otro lado, ninguna organizaciéon o pais posee recursos ilimitados. El mal
uso de la regulacion y del control es una forma de perder recursos. La asignacion
de recursos es otra de las principales funciones del mando y el control. Como la
mayoria de las funciones en el disefo, la asignacién de recursos es compleja.
Algunos ejecutivos mal interpretan la naturaleza de los recursos, que son
principalmente potenciales, mas que cuestiones especificas observables y a
menudo fijas. Ademas, algunas acciones administrativas contribuyen a la

destruccion de los recursos de la propia organizacion. El dinero que se gasta quiza
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nunca se recupere. Los recursos mas importantes de la organizacion adaptable son
los recursos humanos, que proporcionan la creatividad, la innovacion, la flexibilidad,
la fuerza de impulso y el uso apropiado de la tecnologia de apoyo necesaria para la
elasticidad, el aprendizaje y la sobrevivencia continuos. Sin embargo, la paralizacion
de la potencialidad humana ha sido durante mucho tiempo inherente al disefio y a
la operacion de muchas organizaciones, llevando inexorablemente a las
consecuencias destructivas de la falta de satisfaccion en el trabajo y a la alineacion.
La asignacion de recursos nunca se hace sin cierto riesgo. En la organizacion
adaptable el riesgo se reduce mediante la anticipacion y se comparte mediante la
variedad, la elasticidad, la flexibilidad y la autonomia. Los programas regulares de
andlisis de riesgo pueden ser apropiados para algunas situaciones actuales, pero
agui, como se vio anteriormente, los cambios econdmicos y demograficos han
causado estragos a la seguridad social y a muchos planes privados de pensiones.
En la organizacion adaptable la evaluacion del riesgo surgird de la
experiencia, basada en una capacidad fundamental de aprendizaje de la
organizacibn como un todo y de sus partes constituyentes, reforzada
adecuadamente por el uso apropiado de los modelos cualitativos y cuantitativos.
Para concluir esta discusion, deben comentarse dos elementos adicionales:
el mantenimiento de la participacion y la actualizacién de las habilidades. Aunque
estas funciones son conceptualmente directas, no son siempre conocidas ni
realizadas. Todas las organizaciones poseen un rumbo natural como parte de su
evolucion general. La participacion es indispensable para las organizaciones
adaptables porque significa compromiso mutuo. Los sistemas personas-maquinas,
asi como los de personas, tienen que adquirir nuevas habilidades y recibir un
entrenamiento en el uso de las mismas. A menos que la alta direccion se dedique,
anime y apoye activamente las dos funciones, estas pueden marchitarse en
detrimento de la organizacion como un todo.
La propiedad del nivel mas alto de la organizacion adaptable es la habilidad
para cambiar intencionalmente la estructura, la funcién y el comportamiento de la
organizacién, de acuerdo con la experiencia y con las demandas dinamicas actuales

y anticipadas impuestas por el ambiente. Esto es, la propiedad de nivel mas alto es
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la habilidad para aprender. El aprendizaje complejo es en si mismo una funcion de
la estructura, que incluye, repentinamente, el grado en el cual se distribuye la
habilidad de aprendizaje a lo largo de los distintos niveles y partes de la
organizaciéon. Como en los otros sistemas que se discutieron, hay umbrales criticos
bajo los cuales es posible poco aprendizaje y poca adaptacion.

Una consideracién posterior es que un nivel alto de habilidad de aprendizaje
en una organizacion lleva a una habilidad de nivel alto en la soluciéon de los
problemas. Por supuesto que los dos términos no son sinénimos. Por ejemplo, una
organizacién podria poseer tedricamente un nivel alto de habilidades de aprendizaje
y ninguna memoria y, por tanto, un nivel bajo de adaptacion debido a que las cosas
tenian que ser aprendidas unay otra vez.

Por lo tanto, la organizacion adaptable efectivamente aprende y resuelve
problemas. También hace otras cosas como tomar decisiones e implantar controles,
pero las organizaciones mal adaptadas también las hacen. La decision y el control
en sus formas mas precisas representan el nivel erroneo de andlisis con el que se
empieza el disefio de una organizacion. Este nivel de enfoque era popular en la
década de los sesenta y la mayor parte de los setenta y todavia se sigue
considerablemente, pero los problemas organizacionales no pueden estar sujetos a
estos enfoques de subsistemas.

El disefio de la organizacion adaptable es basicamente modular, esto es, en
cada nivel hay un namero suficiente de unidades funcionales traslapadas, de
manera que el mal funcionamiento o la pérdida de cualquiera de estas unidades no
produce una crisis en la organizacion entera. Cada unidad es semiautonoma y esta
imbuida por sus propias habilidades creativas y por su pensamiento, aprendizaje y
solucion de problemas flexibles. Por lo tanto, se mantiene la congruencia mediante
la solucion de problemas, la toma de decisiones y el control locales.

La definicion y evaluacion del desempefio es una de las areas mas
emocionantes y mas dificiles en el estudio de las organizaciones. Alguna de las
razones son las siguientes:

e Dentro de la organizacién, hay dimensiones del desempefio tanto explicitas

como implicitas.

72



Las dimensiones del desempefio no estdn completamente bajo el control de
la organizacion misma, sino que se ven afectadas por las percepciones y los
deseos de todos los relacionados.

El desempefio organizacional es multidimensional, aunque las
organizaciones frecuentemente tratan de limitarlo a una dimension.

Las dimensiones de desempefio, como los fines y los objetivos, estan
tipicamente en conflicto.

El desempefio real tiene tanto efectos mas o menos directos y deseados
como no esperados y frecuentemente efectos laterales indeseables o
externos.

El desempefio del subsistema no se suma, necesariamente bien al
desempeiio total del sistema.

La mediciéon del desempefio incluye lo dificil y lo facil como lo obvio y lo sutil
El desempefio a lo largo de cualquier dimension dada, como la accién final
de la organizacion en cualquier repeticiébn o ciclo, presupone una red de
actividades antecedentes que incluyen el establecimiento correcto de fines,
objetivos y criterios, asi como la construccibn y mantenimiento de la
motivacion para el desempefio. Si una o mas actividades antecedentes
criticas, la red o el campo organizacionales en conjunto son deficientes, como
en el caso de muchas organizaciones hoy en dia, dificimente se puede

esperar un desempefio efectivo.

Algunas de las dimensiones y medidas de desempefio familiares son éstas:

La productividad en resultados por persona-hora por cada producto, por
planta. Por razones diferentes, la productividad puede variar entre los
trabajadores manuales y los empleados, entre los productos de tecnologia
baja y alta entre las plantas o compafiias de una misma corporacion. Aqui la
productividad es una medida macroecondémica. Anteriormente se discutio la
productividad en términos macroeconémicos.

Las ventas, o neto total por cada producto, por planta.

Las ganancias, o total por corporacion.
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e Las compras en cantidades especificas de materias primas, energia o
abastos por un precio dado.

e Las adquisiciones o fusiones, por el precio de las empresas, por periodo.
Que estas dimensiones y medidas sean conocidas no significa que siempre pueden
ser administradas exitosamente, sin sorpresas desagradables. De hecho, muchas
de las crisis o fracasos, incluyen dimensiones y medidas de desempefio con las
cuales la mayoria de los ejecutivos tienen considerable experiencia. Pero en estos
casos el ambiente no se entendia, debido al conocimiento imperfecto del mismo, al
ambiente relativamente estatico o al cambio y a que se formularon juicios y politicas
inadecuados.

Por otra parte, dentro del desempefio, recientemente se reconocen otras
dimensiones que incluyen:

e La satisfaccion en el trabajo. Este es un ejemplo de una dimension que no
tiene una manera de medirse Unica o sencilla. Las causas y efectos mutuo
son dificiles de desentrafiar, pero los comportamientos del desempefio real
de los trabajadores se pueden medir mediante: cuestionarios, encuestas y
entrevistas para evaluar las actitudes, las opiniones y los sentimientos; los
comportamientos evidentes como el ausentismo, los retardos, la rotacion, las
enfermedades (de las cuales casi todas tienen un componente
psicosomatico), las licencias médicas para ausentarse, etc.

e La calidad de la vida laboral. Aqui también hay un componente subjetivo y
lazos de retroalimentacién de una casualidad mutua que pueden ser dificiles
de describir. La calidad de la vida laboral esté& relacionada con la satisfaccion
en el trabajo, pero las dos cosas no son lo mismo. Por ejemplo, la calidad de
la vida laboral implica consideraciones mucho mas amplias de participacion,
de posesién, de control, de autonomia, de estética, de seguridad y de salud,
gue la satisfaccién en el trabajo. La calidad de la vida laboral es un atributo
colectivo de una organizacién, pero la satisfaccion en el trabajo puede ser
una percepcion individual. En algunos casos las personas estan satisfechas

con sus trabajos porque todavia no han aprendido a estar insatisfechas.
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e La satisfaccion de la clientela. Este no es un concepto recondito, pero se han
integrado lentamente a la dimension del desempefio para estimularlo
activamente. Se puede medir tanto por las respuestas a cuestionarios como
por otros comportamientos patentes, tales como las quejas, los articulos
devueltos, o los bienes y servicios por los cuales los clientes se rehisan
"conscientemente” a pagar. Todavia hay pocas advertencias en las actitudes
de algunas organizaciones. La mala opinion publica de las grandes
organizaciones en general, junto con una competencia creciente,
probablemente estimulardn cambios en estas actitudes.

e Los impactos social y politico. Esto significa dirigir intencionalmente la accién
del desempefio hacia una meta individual, de grupo, organizacional o de la
poblacion, de manera tal que se pueda controlar o influenciar la meta. Tal
accion ha sido, desde hace mucho tiempo, una parte importante del
comportamiento corporativo. El impacto se puede medir, por ejemplo, por las
decisiones clave que se toman fuera de la organizacion, los proyectos de ley
gue se apoyan o se presentan en la legislatura y los votos que se emiten en
una eleccion.

Finalmente, debe mencionarse que un equipo flexible esta empotrado en una
estructura organica flexible. La mayoria de los disefios clasicos sociotécnicos se
han enfocado a nivel operacional; éste se dirige al nivel administrativo més alto.

Rara vez es posible construir una gran organizacién de la nada. Por lo tanto, la
utilizacién del disefio requerira de un periodo de interpretacion para el disefio de
una organizacion adaptable y para los disefios organizacionales actuales. A su vez,
esto requerira de una cooperacion mutua entre los ejecutivos, los planeadores, los
disefiadores y (al principio) los consultores externos, para lograr asi que el disefio

gue surja llene las necesidades de la organizacion.
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Capitulo Ill.
La participaciéon ciudadana.
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3.4. El consejo de la Comision Estatal de los Derechos Humanos como observatorio

ciudadano.
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Capitulo Ill.

La participaciéon ciudadana.

La participacion ciudadana, es el derecho y la posibilidad que tienen las personas

de manifestar sus interés y demandas de manera activa y responsable, a las

autoridades municipales, estatales, y federales. La participacion ciudadana tiene

como finalidad influir en la formulacion y toma de decisiones gubernamentales en

los distintos niveles, contribuyendo de esta manera a mejorar la gestion publica y

calidad de vida de la poblacion. La participaciéon puede ser social, comunitaria,

politica o ciudadana.

La participacion social es aquella en la cual los individuos pertenecen a
asociaciones u organizaciones para defender los intereses de sus integrantes,
pero el Estado no es el principal locutor, sino otras instituciones sociales (Garcia
del Castillo & Garcia Ramirez, 2021, pag. 29).

En la participacion comunitaria, los individuos se organizan para hacer frente a
las adversidades, o simplemente con el objetivo de lograr un mayor bienestar
procurando el desarrollo de la comunidad. Cunill (1997) indica que este tipo de
participacion corresponde mas a las acciones organizadas de autoayuda social.
La participacion politica tiene que ver con el involucramiento de los ciudadanos
en las organizaciones de representacion social y en las instituciones del sistema
politico, como son los partidos politicos, el parlamento, las elecciones, los
ayuntamientos, etc. Sin embargo, algunos autores como Garcia Clark (2000),
Somuano Ventura (2005) y Weiner (1971) también engloban en este tipo de
participacion a las manifestaciones, los paros de actividades y las huelgas.

La participacion ciudadana es aquella en la cual la sociedad posee una injerencia
directa en el Estado; asimismo, tiene una vision mas amplia de lo publico. Esta
participacion esta muy relacionada con el involucramiento de los ciudadanos en
la administracion publica. Los mecanismos de democracia directa (iniciativa de
ley, referéndum, plebiscito y consultas ciudadanas), la revocacion de mandato
(recall) y la cooperacion de los ciudadanos en la prestacion de servicios o en la

elaboracion de politicas publicas, son formas de participacion ciudadana.
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Para lograr consolidarla es necesario:

e El respeto de las garantias individuales como: la libertad, la seguridad, la
igualdad y la propiedad.

e Los canales institucionales y marcos juridicos.

e Lainformacién, entendida como transparencia y rendicion de cuentas.

e La confianza por parte de los ciudadanos hacia las instituciones democraticas.

Estos son los cuatro requisitos basicos necesarios para que la participacion
ciudadana se consolide en una democracia; si no existen estas condiciones la
ciudadania no se involucrara en los asuntos publicos; y si lo hace, la participacion
serd muy escasa y de bajo nivel.

Existen varios mecanismos que le permiten a las personas participar a las
personas participar en la vida democrética de manera individual o colectiva tanto en
asuntos publicos como de gobierno, asi como controlar a través de vigilancia
ciudadana el trabajo de autoridades locales y nacionales, algunos mecanismos de
participacion ciudadana encontramos; el acceso a la informacién para que las
personas puedan emitir opinion o tomar decisiones de forma consiente y

responsable.

3.1. Antecedentes de la participacion ciudadana en México.

En el caso de México, los primeros antecedentes de consultas a la ciudadania sobre
decisiones de gobierno se remontan al plebiscito realizado en marzo de 1824, que
dio como resultado la incorporacion de Chiapas a la federacion, y la convocatoria
del 14 de agosto de 1867, en la cual Benito Juarez propuso que el Poder Legislativo
se depositara en dos camaras, que el Ejecutivo contara con la facultad de veto
suspensivo a las resoluciones del Legislativo. La Constitucion Politica de los
Estados Unidos Mexicanos de 1917 puede considerarse otro gran avance en
materia de participacién ciudadana, ya que en su articulo 5° establecié por primera
vez el concepto de derechos politicos, esto es, hizo referencia por primera vez al
derecho de los ciudadanos a votar y ser votados. De igual forma, el articulo 39
establecio que “la soberania nacional reside esencial y originariamente en el pueblo;

que todo poder publico dimana del pueblo y se instituye para beneficio de éste.”
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No obstante, en el articulo 41 se reguldé que esta soberania solo puede
ejercerse por los Poderes de la Unidn, lo cual limit6 el poder de los ciudadanos. En
materia de acceso a la informacion, esta Constitucion también contemplé en el
articulo 6 que el derecho a la informacién sera garantizado por el Estado, un gran
avance respecto de la Constitucion de 1857, en donde sélo se contemplaba la
libertad de expresion. La Ley para Elecciones de Poderes Federales del 2 de julio
de 1918 introdujo la “no reeleccion, sufragio efectivo, eleccion directa y libertad de
participacion politica con la universalidad del sufragio” (Sanchez, 1985, pag. 83). No
obstante, solo consider6 como ciudadanos a los hombres mayores de 21 afios si
eran solteros, y de 18 afios si eran casados, por lo que no se respet6 cabalmente el
concepto de universalidad. Pero, al igual que la anterior reforma, ésta también tuvo
sus limitaciones: “las mujeres soélo podian ejercer el voto en el nivel municipal, por
una reforma previa del 115 constitucional, esto en 1947. En 1954 se reformo la Ley
Electoral Federal, para introducir en toda forma el derecho de la mujer a votar y ser
votada” (Alanis, 2002, pag. 41).

Un factor importante para el impulso de la participacion ciudadana fueron los
movimientos sociales de los afios sesenta. Por ejemplo, como consecuencia de los
movimientos estudiantiles del afio 1968 en diversas partes del mundo, se crearon
organizaciones que “convierten en fuerza politica valores e intereses sobre asuntos
concretos que se hallan en vias de transformaciéon” (Comision de Participacion
Ciudadana, 1996). En nuestro pais, hasta finales de los afios sesenta, las Unicas
asociaciones existentes eran agrupaciones sindicales o de caracter sectorial
(obreros, campesinos, empresarios, populares), reconocidas o fundadas por el
Estado. A partir de entonces, se han desarrollado y reproducido organizaciones para
la defensa de intereses grupales o particulares. De nuevo, un buen ejemplo es el
surgimiento de las organizaciones de la sociedad civil. La importancia de estas
organizaciones radica en que dan a conocer derechos con los que ya se contaba,
pero gue no necesariamente se observaban, ademas de impulsar otros
movimientos, entre ellos, el de defensa de los derechos humanos.

Posteriormente, en 1977 se reconocio, a través de una reforma del articulo

60 constitucional, el derecho a la informacion de toda persona, y donde se
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establecio que este derecho a obtener informacion, informar y ser informada, debe
ser garantizado por el Estado (Navarro, 2004).

En el afio de 1998, se aprobo la Ley de participacion Ciudadana de la Ciudad
de México, la cual, contempl6 figuras innovadoras como la iniciativa popular,
antecedente de la iniciativa ciudadana. La Reforma Politica Electoral Federal
realizada en el afio 2012, dio como resultado la Reforma a la Constitucion Politica
de los Estados Unidos Mexicanos, incorporando nuestro sistema politico la figura
de la iniciativa ciudadana.

Ahora bien, esta reforma politico electoral, se plasmé en nuestra Carta
Magna, otorgando el derecho de iniciar leyes o decretos a los ciudadanos, las cuales
deben contar con un respaldo ciudadano de por lo menos el trece por ciento del
padrén electoral nacional. Con esta reforma, se pretendia motivar la participacion
ciudadana y transformar a México en una democracia participativa, no dejando toda
la tarea a los legisladores. De esta manera, la Constitucion Politica de los Estados
Unidos Mexicanos incorpord esta disposicion en los articulos 35 fraccién VII, 71
fraccion IV y 73 fraccion XXIX-Q.

Para el afio 2000, la idea de participacion ciudadana ya se habia establecido
de en la mente de las personas como un horizonte simbélico para varios actores
politicos y sociales, ya que se hablaba de su necesidad y de su conveniencia para
la gobernabilidad, la legitimacion, la eficacia y la eficiencia de la gestién publica. Por
ello, durante el gobierno de Vicente Fox (2000- 2006) se despliega cierta
experimentacion participativa.

A finales del afio 2003, se aprob6 una nueva ley de desarrollo social que
permitié6 a algunas organizaciones de la sociedad civil (OSC) ser vigilantes de la
aplicacion de la politica social. También se impulsé la visibilizacion y la investigacion
sobre el sector civil desde el Instituto Nacional de Desarrollo Social. Asimismo, a
principios de 2004 se aprob¢ la Ley Federal de Apoyo a las actividades realizadas
por las OSC, la cual representd una herramienta de transparencia y de mayor
institucionalizacién de su participacion en las politicas publicas. Sin embargo, la
innovacion legal mas importante fue la aprobacion en 2003 de la Ley Federal de
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Acceso a la Informacion Publica Gubernamental y la consiguiente creacion del
Instituto Nacional de Acceso a la Informacion Publica (IFAl).

Por otra parte, para 2008, 17 estados ya contaban con una ley de
participacion ciudadana. De estos 17 estados, todos contaban con la figura del
plebiscito y del referéndum; 16 con la iniciativa popular; siete con la consulta
ciudadana; cinco con la colaboraciéon ciudadana; cuatro con la difusiébn publica;
cinco con la audiencia publica; tres con recorridos del presidente municipal o jefe
delegacional; uno con la asamblea ciudadana; dos con la revocacién de mandato,

y uno con la rendicién de cuentas (Gonzalez Reynoso & Maldonado Meza, 2008).

3.2. Relevancia de la participacién ciudadana.

Actualmente se cuenta con variados canales institucionales y con un marco juridico
gue regula la injerencia de los ciudadanos en las politicas gubernamentales. Esto
se ha logrado gracias al interés de las autoridades por incluir la participacion
ciudadana en su gestion. Sin embargo, aunque ya esta reglamentada, todavia
permanece en un estado de aletargamiento, ya que si bien existe un creciente
namero de personas que participan activamente en los asuntos publicos, hay una
cantidad mucho mayor que no esta interesada o0 no participa.

Probablemente donde la participacion corre con mas suerte, es en la
elaboracion y evaluaciéon de los programas sociales y de las politicas publicas; sin
embargo, tampoco son muy exitosos porque muchos de ellos son abandonados o
suspendidos por la administracion siguiente, dejando inconclusa la obra. Por eso
deberiamos empezar a considerar la posibilidad de reelegir a las autoridades locales
gue hagan bien su trabajo y asi tener la continuidad en los programas sociales.

La importancia de los mecanismos de participaciéon ciudadana radica en que
a través de ellos el pueblo se involucra de manera directa y constante en el ejercicio
del poder. La implementacion de estos mecanismos debe ayudar a la democracia y
a la sociedad a crear instituciones publicas que vigilen el actuar del gobierno y con

ello combatir la corrupcion.
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3.3. Esquemas de participacién ciudadana en Michoacan.
De conformidad con lo establecido en la ley de mecanismos de participacion
ciudadana del Estado de Michoacan de Ocampo, son seis formas en las que los
ciudadanos podemos participar en la toma de decisiones:

1. Lainiciativa ciudadana.

2. Elreferéndum.
El plebiscito.
La consulta ciudadana.

Los observatorios ciudadanos.

o 0 bk~ w

El presupuesto participativo.

La iniciativa ciudadana es definida por el articulo 18 de la ley, “como la forma de
participacion, por la cual, los ciudadanos michoacanos someten a consideracion de
los 6rganos del Estado, propuestas con el objeto de crear, reformar, adicionar,
derogar o abrogar, leyes, decretos o reglamentos. La presentacién obliga a la
autoridad a estudiar, analizar y resolver para, en su caso, aprobar o desechar, segin
corresponda”.

Por otra parte, el articulo 21 de la ley de participacion define al referéndum como
“el mecanismo de participacion, mediante el cual, los ciudadanos michoacanos
expresan su aprobacién o rechazo a leyes o decretos que expida el Congreso; a los
decretos, reglamentos, 6rdenes, acuerdos y circulares de observancia general que
contengan disposiciones sobre asuntos administrativos que expida el Gobernador;
asi como los bandos de gobierno o los reglamentos que emitan los ayuntamientos”.
En lo que al plebiscito respecta, es definido en el articulo 29 de la citada ley, como
el procedimiento mediante el cual los ciudadanos michoacanos expresan su
aprobacion o rechazo a un acto o decision del Gobernador o de los ayuntamientos
gue se considere trascendental para la vida publica y el interés social.

La consulta ciudadana, “es un instrumento de participacion mediante el cual
los ciudadanos michoacanos pueden expresar su opinion sobre algin tema de
interés publico relacionado con el ejercicio de las atribuciones del Poder Ejecutivo y
del Poder Legislativo del Estado, asi como de los Ayuntamientos; cuando la

participacion total corresponda al menos al cuarenta por ciento de los votos emitidos

82



en el proceso electoral local inmediato anterior correspondiente a la demarcacion
territorial, el resultado sera vinculatorio para las autoridades competentes”, segun lo
dispone el numeral 43 de la ley de patrticipacion.

Por otra parte, el articulo 50 define los observatorios ciudadanos como
“érganos plurales y especializados, de participacion, coordinacion y representacion
ciudadana, que contribuyen al fortalecimiento de las acciones de los Organos del
Estado en busca del beneficio social. Tienen la finalidad de promover y canalizar la
reflexion, el analisis y la construccion de propuestas en torno a los diferentes temas
de la vida publica, haciendo posible una mayor corresponsabilidad entre el Estado
y la ciudadania, armonizando con ello los intereses individuales y colectivos”.

Finalmente, el presupuesto participativo se define como “el mecanismo, por
el cual, los ciudadanos michoacanos deciden el destino en que deban aplicarse los
recursos publicos considerando proyectos especificos, que versen sobre acciones
y obras a realizar en las zonas en que se dividan los municipios, sefialados en la
Ley Orgénica Municipal del Estado de Michoacan de Ocampo”, segun el articulo 63

de la ley de referencia.

3.4. El consejo de la Comision Estatal de los Derechos Humanos como
observatorio ciudadano.

Segun se vio en el apartado anterior, los observatorios ciudadanos son 6rganos
plurales y especializados, cuya finalidad consiste en promover y canalizar la
reflexion, el andlisis y la construccion de propuestas en torno a los diferentes temas
de la vida publica, para tratar de armonizar los intereses individuales y colectivos.

En ese sentido, el articulo 53 establece que podra crearse un observatorio
ciudadano por cada uno de los érganos del Estado, y que en estos casos, los
observatorios seran acreditados por un maximo de 2 afios. Ahora bien, estos
observatorios ciudadanos tienen como principales objetivos:

1. La construccion de propuestas, analisis objetivos y especializados sobre
acciones de los organos del Estado, asi como de las diversas problematicas
de la vida publica del Estado y de los Municipios;

2. La construccion de propuestas de agendas de desarrollo para el Estado y
sus Municipios con vision de mediano y largo plazo;y,
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3. Servir de apoyo especializado para la realizacion de otros mecanismos de

participacion ciudadana.

Ahora bien, segun la descripcion de los observatorios, asi como los objetivos
que buscan cumplir, consideramos que el Consejo de la (CEDH) constituye un
observatorio de participacion ciudadana en toda la extension del término, ya que el
articulo 29 de la Ley de la Comision Estatal de los Derechos Humanos de
Michoacan de Ocampo establece que el consejo es un “brgano colegiado de
opinion, consulta y colaboracion de la Comision, que representa a la ciudadania en
la estructura del organismo publico de los Derechos Humanos en el Estado de
Michoacan”; y se integra por:

1. La persona que ostente la presidencia de la (CEDH), quien a la vez presidira

el consejo;

2. Cuatro consejeros ciudadanos; electos por el Congreso del Estado de

Michoacan de entre los participantes de una convocatoria publica; vy,

3. Una Secretaria Técnica; cargo que ejercera la persona Secretaria Ejecutiva

de la misma Comision.
De la comparacion entre los objetivos de los observatorios ciudadanos y del consejo
de la (CEDH), asi como sus estructuras, atribuciones y conformacién, podemos
inferir que el consejo de la Comisidon es un observatorio ciudadano en estricto
sentido, ya que cuatro ciudadanos electos por el Congreso del Estado para un
periodo de dos afios -que coincide con los tiempos de designacion para los
observatorios ciudadanos- participan activamente en la toma de decisiones clave
dentro la institucion, como por ejemplo el ejercicio de sus atribuciones de
conformidad con el articulo 34 de la ley de la (CEDH):

1. Aprobar el Reglamento y las normas de caracter interno relacionadas con la

Comision;

2. Establecer los lineamientos generales que en materia de Derechos Humanos

habra de seguir la Comision

3. Opinar de las recomendaciones, que por su importancia sean puestas a su

consideracion;
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4. Solicitar al Presidente de la Comision informacion adicional sobre los asuntos
gue se encuentren en tramite o haya resuelto la Comision;

5. Opinar y aprobar el proyecto de Presupuesto Anual de Egresos de la
Comision, para su presentacion al Ejecutivo con copia al Congreso;

6. Conocer el informe del Presidente de la Comision respecto al ejercicio
presupuestal;

7. Conocer de la licencia temporal, sin goce de sueldo, del Presidente hasta por
quince dias;

8. Informar al Congreso de la ausencia definitiva del Presidente;

9. Conocer el contenido del proyecto de informe anual de la Comisién;

10.Conocer del informe trimestral del ejercicio presupuestal;

11.Solicitar al Presidente convoque a sesion extraordinaria, previa solicitud de
al menos tres integrantes del Consejo;

12.0Opinar cuando asi lo requiera el caso, sobre la labor del personal de la
Comision;

13.Coadyuvar y fortalecer las relaciones de la Comision con la ciudadania y los
organismos publicos, sociales o privados, en materia de Derechos Humanos;

14.Aprobar el nombramiento y remocion de los Visitadores Regionales por
votacion mayoritaria;

15.Sancionar al titular del Organo Interno de Control por faltas administrativas
no graves;

16. Recibir las declaraciones del titular del Organo Interno de Control y remitirla
al area correspondiente de conformidad con lo establecido en la Ley de
Responsabilidades Administrativas para el Estado de Michoacan de
Ocampo;y

17.0Opinar acerca de la informacion que deba ser clasificada como reservada,
confidencial y sensible, asi como los relativos a su desclasificacion y custodia
en los términos de la Ley.

Conforme a la descripcién de las atribuciones anteriores, concluimos gue el Consejo
de la Comisién representa un observatorio de participacion ciudadana, ya que entre

sus funciones principales se encuentran las de fiscalizacidon de actividades y
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presupuesto; la aprobacién de reglamentacion interna; y de consulta técnica. Con
esto, queda patente la importancia y trascendencia del consejo de la (CED) dentro
de las actividades de la institucién, motivo por el cual la propuesta de este trabajo
esta enfocada en proponer un marco de referencia para que los integrantes del
consejo puedan optimizar las actividades de planeacion y ejecucién de acciones
tendientes a mejorar el desempefio de la Comision en todas sus actividades,
partiendo de los principios de la organizacion inteligente.
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Capitulo IV.
Propuesta para la mejora del trabajo del Consejo de la Comisién Estatal de
los Derechos Humanos en Michoacan.
4.1. Diagrama de flujo para planeacion estratégica del Consejo de la Comision
Estatal de los Derechos Humanos en Michoacan. 4.1.1. Esquema de planeacion
estratégica. 4.1.2. Documento de trabajo para la identificacién de problematicas en
materia de derechos humanos conforme la planeacion estratégica. 4.1.3.
Documento de trabajo para la atencion de problematicas en materia de derechos
humanos conforme la planeacion estratégica. 4.1.4. Documento de trabajo para la
presentacion de proyectos para la atencion de probleméticas en materia de
derechos humanos conforme la planeacion estratégica. 4.1.5. Documento de
trabajo para la presentacion de proyectos para la atencién de probleméticas en
materia de derechos humanos conforme la planeacion estratégica. 4.1.6.
Calendario de trabajo para la ejecucion de proyectos para la atencion de
probleméticas en materia de derechos humanos conforme la planeacion
estratégica. 4.1.7. Documento de informe final en la ejecucion de proyectos para la
atencion de problematicas en materia de derechos humanos conforme la planeacién

estratégica. 4.1.8. Esquema de preguntas para planeacion estratégica.
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Capitulo IV.

Propuesta para la mejora del trabajo del Consejo de la Comisién Estatal de
los Derechos Humanos en Michoacan.

Actualmente, la Comision Estatal de los Derechos Humanos presenta algunas
insuficiencias en cuanto a su tarea sustantiva de proteger los derechos humanos de
todas las personas en el Estado, debido a diversas carencias institucionales que
han impedido que el servicio y atencion que se brinda en ella, este a la altura de las
necesidades apremiantes de la sociedad michoacana en materia de derechos
humanos en toda su generalidad.

La (CEDH) Michoacéan al ser un organismo publico, cuenta con una estructura
burocratizada en donde la toma de decisiones se da de forma vertical (arriba-abajo),
lo que implica que la toma de decisiones y la implementacién de cambios son
procesos lentos que privan a la Comision de adaptarse con efectividad a los
cambios sociales que afectan el mundo en el que vivimos.

Debido a esta organizacion burocratica, mucho del trabajo y disefio
estratégico recae en la figura de la presidencia, impidiendo la asimilacion de
elementos externos, ideas nuevas y retroalimentacion para la mejora en la toma de
decisiones relevantes de la institucion. En ese orden de ideas, la participacion del
Consejo de la (CEDH) es fundamental para que el organismo mejore en la toma de
sus decisiones gracias a la inclusion de la experiencia y habilidad de todos los
consejeros.

Sin embargo, para que la participacion de los consejeros sea efectiva y
proactiva, deben contar con determinados conocimientos, herramientas y
habilidades que les permitan enfocar sus experiencias y habilidades en torno a un
objetivo comudn. Esto es asi ya que entre los integrantes del consejo encontramos
una gran diversidad de elementos, tales como la edad, la escolaridad, la
experiencia, el conocimiento y las habilidades.

Conforme se vio a lo largo de todo este trabajo, es razonable reconocer que
en muchas instancias, las estructuras organizacionales no contribuyen

positivamente hacia el desempefio organizacional porque los gerentes son
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incapaces, por capacitacion o por intelecto, de disefiar una estructura que guie el
comportamiento de individuos y grupos a conseguir altos niveles de produccién,
eficiencia, satisfaccion, calidad, flexibilidad y desarrollo. También es razonable
reconocer que, en algunas instancias, las estructuras organizacionales reflejan y
contribuyen hacia las metas personales de los gerentes a costa de las metas de la
organizacion. Entonces, decir que las estructuras organizacionales contribuyen
positivamente hacia la efectividad organizacional requiere hacer ciertas
suposiciones respecto de las habilidades y motivaciones de quienes tienen el poder
para disefarlas.

Por tanto, a fin de que la actividad de las persona consejeras sea proactiva y
contribuya de mayor forma a cumplir con los objetivos, mision y visién de la (CEDH),
descentralizando parte del trabajo y la toma de decisiones de la presidencia, se
propone un diagrama de flujo de procesos asi como formatos de documentos de
trabajo, como herramientas para lograr una planeacion estratégica que se
materialice en acciones que puedan ser ejecutados por el organismo conforme a

sus atribuciones y condiciones materiales.
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Diagrama de flujo para planeacién estratégica del Consejo de la Comision Estatal de los Derechos Humanos en
Mihcocan, conforme las caracteristicas de la organizacién inteligente
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Imagen. 1. Elaboracion propia.

4.1. Diagrama de flujo para planeacidon estratégica del Consejo de la
Comision Estatal de los Derechos Humanos en Michoacan.

El diagrama presentado en la ilustracién 1, representa la propuesta para este
trabajo, sugiriendo un proceso para la identificacion y solucion de problemas
competencia de la Comision, a través de la planeacion y ejecucién anticipada de
acciones para solucionar la problematica identificada. Para crear el diagrama, se
han tomado en consideracion todos los elementos importantes para aumentar el
rendimiento del organismo -como disminuir el tiempo de procesamiento de las
quejas; aumentar las mediaciones; mejorar la calidad del servicio brindado por el
personal, etc. Segun los conceptos de estructura, procesos internos, disefio de la
organizacién y andlisis del entorno, descritos en los tres capitulos anteriores; asi
como la metodologia para administrar el conocimiento, y usarlo para el disefio de
una organizacion adaptable con todas sus caracteristicas.
A continuacion, se describen todos los pasos del diagrama:
1. Entregar, el 5 de noviembre de cada afio a las cuatro personas integrantes
del Consejo de la (CEDH) -con excepcion de la persona presidenta- los

siguientes documentos para su analisis: Informe del niumero total de quejas
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presentadas en la Comisidon hasta esa fecha, en el que se incluya edad de la
victima, sexo, autoridad sefalada, derecho violado y resolucion de la
(CEDH); todos los informes generales de visitas a centros penitenciarios,
albergues para nifias, nifios y adolescentes, albergues para personas adultas
mayores, centros de adicciones, centros de salud y centros educativos; las
trece agendas de derechos humanos del aiio en curso; y el informe general
de presidencia. Todos los archivos deberan ser revisados por todas las
personas consejeras, para que de ellos, puedan darse una idea general de
las acciones realizadas por la (CEDH) y el estado actual que guarda el
entorno respecto de las funciones o atribuciones de la Comisién. comentar
Identificar 2 problemas de derechos humanos que se consideren de atencion
prioritaria. A partir del andlisis de los documentos, cada persona consejera
debera identificar las dos problematicas que considere mas relevantes y
urgentes de atender por parte de la Comision. Para considerar un problema
como de atencion prioritaria, la persona consejera debera considerar y
responder las siguientes preguntas: ¢El problema afecta a muchas
personas?, ¢afecta a personas pertenecientes a grupos vulnerables?, ¢es
sistematico?, ¢puede causar afectaciones de dificil o imposible reparacion a
personas victimas de violaciones de derechos humanos? Si la respuesta es
afirmativa en al menos una interrogante, debe considerarse que ese
problema debe atenderse de forma inmediata. Conforme lo establece, no
solo la mision y vision de la (CEDH) sino ademas toda su normativa interna
asi como los estandares fijados en los manuales de procedimientos para la
realizacion de las actividades de todo el personal.

Elaborar el documento de trabajo sobre las 2 principales probleméticas en
materia de derechos humanos segun la revision de la informacion presentada
por la Comision. Las personas consejeras deberan contestar el documento
de trabajo niumero 1 conforme las especificaciones ahi contenidas tendientes
a justificar y argumentar los problemas como prioritario.

Discutir los problemas identificados en los documentos de trabajo de todas

las personas consejeras en una sesion del consejo dentro de los asuntos del
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orden del dia. De forma que de la discusion sobre los problemas
identificados, deberdn elegirse Unicamente dos problemas de atencion
prioritaria de entre todo el consejo mediante votacion directa, en caso de
empate, la persona presidenta de la Comision podra votar para decidir la
diferencia.

Comprobar si ya se atienden las probleméticas seleccionadas y como se
hace. Una vez que se han seleccionado los dos principales problemas a tratar
por parte de la Comision, las personas integrantes del Consejo deberan
corroborar si las probleméaticas respondiendo las siguientes preguntas: cOmo
se atiende el problema; a través de qué acciones; quién es la persona
encargada de atenderlo; y como se evallan las acciones para resolver ese
problema.

Si ya se atiende el problema, las personas consejeras deberan dar
seguimiento a las acciones ejercidas para atenderlo, entrevistandose con los
encargados de la ejecucion de las acciones y revisando los documentos
respectivos, a fin de verificar que las acciones se completen
satisfactoriamente conforme la planeacion establecida.

De no atenderse el problema, las personas consejeras deberan Responder
las siguientes preguntas: por qué no se atiende; como puede atenderse; y
gué acciones puede realizar la (CEDH) para atenderlo.

Plasmar las respuestas a las preguntas anteriores en el documento de
trabajo especial para ello. Cada persona consejera debera redactar su propio
documento de trabajo, cumpliendo con todas las especificaciones
contenidas, en el que deberan presentarse dos acciones por cada problema
identificado, de forma que en total se propongan 8 acciones.

Rotar cada documento a la persona consejera siguiente, en sentido de las
manecillas del reloj, durante una reunion de trabajo. Cada persona consejera
debera elegir una accion de entre las dos propuestas en cada documento
conforme su analisis y la argumentacion presentada; este proceso debera
repetirse tres veces, de manera que cada documento sea evaluado por todos

los consejeros.
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10.Seleccionar la accién propuesta con mayor aprobacion entre las personas
consejeras, utilizando los criterios del documento de trabajo.

11.Ampliar la descripcion de las acciones propuestas con el documento de
planeaciéon. Una vez seleccionados los dos problemas principales que se
atenderan, y realizada una propuesta de accion por cada problema, las
personas consejeras deberan ampliar y completar la planeacion de la
ejecucion de las acciones propuestas a través de un formato de trabajo
especial para ello. Este proceso debera realizarse a principios de mes de
diciembre de cada afio.

12.Presentar plan de trabajo con las acciones propuestas al pleno del Consejo,
incluyendo al presidente.

13.Someter a consideracion del pleno del Consejo de la Comisién, la aprobacion
del plan de trabajo elaborado por las personas integrantes del consejo.

14 .Elaborar el calendario de trabajo conforme las especificaciones del
documento predeterminado. A mas tardar una semana antes del periodo
vacacional del personal de la (CEDH) en el mes de diciembre.

15.Concertar reuniones de trabajo con el personal que serd encargado de la
ejecucién de las acciones propuestas, a fin de explicar y comentar los
pormenores de las actividades, con la suficiente anticipacion para que el
personal pueda realizar todas las actividades descritas en el plan de trabajo
conforme la calendarizacion establecida.

16.Iniciar la ejecucion de las acciones conforme el calendario establecido.

17.Supervisar la ejecucion de las acciones conforme el calendario establecido

18.Elaborar reporte final de ejecucibn de acciones, conforme las
especificaciones del documento creado para ello.

19.Archivar el reporte final de ejecuciones junto con plan de trabajo y el
calendario de trabajo. Con el objetivo de que dichos documentos puedan ser
consultados en la planeacién del afio siguiente, y puedan servir como
referencia.

Como puede apreciarse, el diagrama de flujo para planeacién estratégica del

Consejo de la Comision Estatal de los Derechos Humanos en Michoacéan, conforme
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las caracteristicas de la organizacion inteligente, se inspira en los principios de la
organizacion inteligente, como lo son: trabajo en equipo; delegacion de
responsabilidades; descentralizacion en la planeacién y ejecucion de acciones o
proyectos; eficiencia; trabajo sobre proyectos y objetivos; valoracion y adaptacion a
los cambios del entorno; administracion y uso del conocimiento generado; vy, la
medicion de indicadores de resultados para evaluar la eficacia de las acciones
propuestas.

Lo anterior es asi, ya que cada paso dentro del bosquejo corresponde a una
caracteristica o varias de la organizacion inteligente, como:

1. Enla primera parte del proceso, las personas consejeras deben identificar el
estado mas actual de los derechos humanos en Michoacan, tomando en
cuenta la mision y vision de la Comision, que pueden traducirse en la
proteccion de los derechos humanos a todas las personas en el Estado.
Ademas, mediante este proceso, las personas que llevardn a cabo la
planeacion estratégica, reciben la informacion necesaria para analizar y
comprender el ambiente en el que la organizacién desarrolla sus actividades,
conociendo el status quo de los derechos humanos en Michoacan.

2. ldentificar 2 problemas de derechos humanos que se consideren de atencion
prioritaria sirve para fijar los objetivos sobre los cuales trabajaran los
proyectos; lo cual es clave para tener claridad en cuanto a las acciones que
deberan desarrollarse para atender las situaciones identificadas mediante la
determinacion del medio ambiente.

3. Elaborar el documento de trabajo sobre las 2 principales problematicas en
materia de derechos humanos segun la revision de la informacion presentada
por la Comisién, cumple la finalidad de plantear estrategias para cumplir con
los objetivos planteados. Cabe destacar que todos los documentos de trabajo
para realizar estas acciones, contemplan el analisis detallado de factores
internos y externos de la Comision para la planeacion de estrategias, tales
como el andlisis del entorno, andlisis FODA y andlisis de contingencias.

4. Discutir los problemas identificados en los documentos de trabajo de todas

las personas consejeras en una sesion del consejo dentro de los asuntos del
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orden del dia; asi como comprobar si ya se atienden las probleméaticas
seleccionadas y como se hace, tienen el objetivo de lograr consenso entre
las personas integrantes del consejo acerca de las problemas que deberan
atenderse de forma prioritaria, pues si los problemas y objetivos no son
claros, la planeacién no sera certera; ademas cerciorarse que las actividades
y discusion de los problemas no sean infructuosas por ya estarse atendiendo
el problema, evitando pérdidas de tiempo.

De no atenderse el problema, las personas consejeras deberan Responder
las siguientes preguntas: por qué no se atiende; como puede atenderse; y
qgué acciones puede realizar la (CEDH) para atenderlo.

Plasmar acciones tendientes a solucionar los problemas identificados en un
documento de trabajo especial para ello; rotar cada escrito a la persona
consejera siguiente para su revision; asi como seleccionar la accion
propuesta con mayor aprobacion entre las personas consejeras, utilizando
los criterios del documento de trabajo, garantiza la pertinencia y viabilidad de
las propuestas mediante una revision entre pares.

Por su parte, ampliar la descripciobn de las acciones propuestas con el
documento de planeacién especial, forma parte de las actividades principales
para el establecimiento de programas institucionales abarcadores para
atencion de problematicas.

Presentar plan de trabajo con las acciones propuestas al pleno del Consejo
y someter a consideracion del pleno del Consejo de la Comision la
aprobacion del plan de trabajo elaborado, tienen la finalidad de legitimar y
concretar la ejecucion de las actividades planeadas, pues al ser discutidos
los planes de trabajo al interior del consejo y con la presencia de la persona
presidenta, puede discutirse todo lo relacionado a la acciones propuestas, el
personal que estara involucrado y la asignacion del presupuesto para realizar
las acciones propuestas. Ademas, las acciones planeadas por el consejo
deberan anexarse al programa anual de actividades de la (CEDH), pasando
a formar parte de la planeacion estratégica anual de la institucion.

95



9. Elaborar un calendario de trabajo por cada accion propuesta y concertar
reuniones de trabajo con el personal que sera encargado de la ejecucion de
las acciones propuestas, a fin de explicar y comentar los pormenores de las
actividades, sirven para identificar: la actividad; su descripcion; quién sera la
persona responsable de su ejecucion; quién sera la persona encargada de la
supervision de la accién; cuando es la fecha de limite para realizar cada
actividad para completar la accién principal; cuando es la fecha limite de
entrega en caso de documentacion; que documentos se crearan al final de
cada accion; y las observaciones que se consideren pertinentes. Todo ello
como preparacion de un plan tactico para la ejecucién del proyecto.

10.Tanto la ejecucion de las acciones planeadas como su supervision; asi como
la elaboracion del reporte final de ejecucion de acciones, son acciones que
corresponden al proceso de ejecucion del plan estratégico, en el cual se
ejecutan todas las acciones planeadas para cumplir con los objetivos
previstos.

11.Por ultimo, archivar el reporte final de ejecuciones junto con plan de trabajo
y el calendario de trabajo con el objetivo de que dichos documentos puedan
ser consultados en la planeacién del afio siguiente, cumplen las funciones
ofrecer una retroalimentacién a las personas consejeras que elaboraron el
plan de trabajo, pues les permite darse cuenta de retrasos en los tiempos de
ejecucion; fallos en las actividades; y escenarios adversos que impidieron el
desarrollo adecuado de esas actividades. De forma tal que esta
retroalimentacion permita mejorar la ejecucion de acciones en la planeacion
siguiente.

Cabe mencionar que lo procesos del diagrama propuesto estan basados en las
caracteristica y procesos de la planeacion estratégica de la organizacion inteligente,

conforme lo muestra el esquema de planeacién estratégica de la figura nimero 2.
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4.1.1. Esquema de planeacion estratégica.

Planeacién

estratégica Filosofia > Vision > Mision

\

A

—> Andlisis del entorno |« Objetivos

Sistema de informacion |« A4

\

\/

Implementacion Estrategias

A B Andlisis FODA <

Programas
Planeacion de P
™ contingencias -
\
Planes _ Plan b )
tacticos estratégico resupuesto

llustracion 1. Esquema de planeacion estratégica. Elaborado por Lourdes Minch
Galindo, en el libro “Planeacion estratégica: el rumbo hacia el éxito”.

4.1.2. Documento de trabajo paralaidentificacion de probleméticas en materia
de derechos humanos conforme la planeacion estratégica.

Fecha

Nombre

Problema

Derechos
humanos
violentados

Victimas NGmero de
victimas
a) Nifas, nifios o adolescentes.

Las victimas b) Mujeres.

son: c) Indigenas o afromexicanos.

d) Adultos mayores.
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h) Otra (especificar).

e) Personas de la diversidad sexual.

g) Ninguna de las anteriores.

f) Personas vulnerables econémicamente.

El problema o violacién de derechos
humanos ¢se ha repetido de manera

afectaciones de dificil o imposible
reparacion alas victimas.

constante o se presenta de forma Si No
generalizada en un sistema,

institucién o grupo de personas?

El problema o violacién de derechos

humanos hacausado o puede causar Si No

Cudles son las
posibles
afectaciones de
dificil 0
imposible
reparacion que
se generaron o
pueden
generarse a las
victimas.
Fuentes
consultadas en
las que tuvo
conocimiento del
problema o]
violacion de
derechos
humanos.

4.1.3. Documento de trabajo para la atencidén de problematicas en materia de
derechos humanos conforme la planeacién estratégica.

Fecha:

Nombre:

Problema:

Derechos humanos violentados:

indices
de
Medicién

Poblacién
beneficiada

Accion
Especifica

Linea de
accion

Responsable

Personal
Involucrado

Recursos
necesarios

Plazo
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(Humanos/
Financieros)

Cultura.
Defensa.
Gobernanza
Fortalecimiento
institucional.
Linea de Accion Poblacién In(éiges Responsable Personal Recursos Plazo
accion Especifica | beneficiada s p Involucrado necesarios
Medicion (Humanos/
Financieros)
Cultura.
Defensa.
Gobernanza
Fortalecimiento
institucional.
CRONOGRAMA/DEADLINE
Periodo de tiempo contemplado para su cumplimiento)
Accion | A ctividad Plazo
especifica
Ene-Feb | Mar-Abr May-Jun Jul-Ago Sep-Oct NDOi\é'
iNDICES DE MEDICION
(Acciones para atender problematicas de derechos humanos)
Accion Indice de Fuente de la informacion Plazo de
Linea de accién e Medicion Producto Resultado aplicacién
Especifica ; recabada
aplicado
REVISION ENTRE PARES
Primera revision
Accion ¢Cual ¢Por qué considera que es la mejor Observaciones
considera accion propuesta?
la mejor
accion
propuesta?
Accion 1
Accion 2
Segunda revision
Accion ¢Cuadl ¢Por qué considera que es la mejor Observaciones
considera accion propuesta?
la mejor
accion
propuesta?
Accion 1
Accion 2
Tercerarevision
Accidn ¢Cual ¢Por qué considera que es la mejor Observaciones
considera accion propuesta?
la mejor
accion
propuesta?
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Accién 1

Accién 2

4.1.4. Documento de trabajo para la presentacién de proyectos para la
atencion de probleméticas en materia de derechos humanos conforme la
planeacion estratégica.

FORMATO PARA PRESENTACION DE PROYECTOS EN DERECHOS
HUMANOS.

COMISION ESTATAL DE LOS DERECHOS HUMANOS EN MICHOACAN

CONSEJO DE LA COMISION ESTATAL DE LOS DERECHOS HUMANOS EN
MICHOACAN.

Proyecto/Denominacion.
(En este apartado debera exponerse el nombre de la accién o proyecto.

Fundamentacion.
(En este apartado se fundamentara, justificara o explicara la accion o proyecto).

Objetivo.

(Indicar la finalidad o finalidades perseguidas).

Destinatarios.
(En este apartado deberd indicarse a quienes se dirige el la accién o el proyecto).

Personas que intervienen.
(En este apartado debera asentarse quienes intervienen y con qué cargo, en su caso, asentar el
organigrama).

Requerimientos.
(En este apartado debera asentarse con claridad y precision los requerimientos de infraestructura —
espacios fisicos-, recursos humanos —personal- y recursos materiales que se requieren para la realizacién).

Instituciones o personas que colaboran.
(En este apartado se debera indicar si existen instituciones, organizaciones o personas colaboradoras y
deberd indicarse en qué consiste su patrticipacion).

Costos.
(En este apartado se deberan incluirse los costos de la accién o el proyecto.
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Personas encargadas.
(En este apartado se debera indicar quiénes seran las personas encargadas de la ejecucion de la accién o
el proyecto).

Registros/Autorizaciones.
(En este apartado se asentara si existe alguna institucién, organizaciéon o persona que deba otorgar registro
0 autorizacion, el tiempo que tardard y su costo).

Carpeta de evidencia.
(En este apartado se asentara lo que debera entregarse al final del proyecto, fotografias, videos, listas,
materiales, memoria o relatoria, facturas, registros, etcétera).

Planeacion/Calendarizacion.
(En este apartado se asentara el cronograma de actividades y una bitacora de actividades y
contratiempos).

Semanas

Actividad Tiempo

4.1.5. Calendario de trabajo paralaejecucion de proyectos parala atencién de
problematicas en materia de derechos humanos conforme la planeacion
estratégica.

Actividad Fecha | Fecha

N° Y Responsable | Supervisor de de Entregables | Observaciones
(Descripeton) limite | entrega

1

2

3

4

5
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10

4.1.6. Documento de informe final en la ejecucion de proyectos para la
atencion de probleméticas en materia de derechos humanos conforme la
planeacién estratégica.

INFORME FINAL DE ACTIVIDADES EN LA EJECUCION DE PROYECTOS

Denominacion del proyecto

0 accibén
Fecha de inicio Fecha de
del proyecto o término  del
accion proyecto 0
accion
Numero de Namero de Ndimero de
personas personas actividades
beneficiarias beneficiadas programadas
proyectadas para la
ejecucion del
proyecto 0
accion
NUmero de ¢ Todas las | Si la
actividades actividades se | respuesta
realizadas realizaron anterior es
para la correctamente? | negativa,
ejecucion  del indicar  cual
proyecto 0 Si No | actividad no
accion se realizé
correctamente
y por qué
¢ Todas las | Si la ,Se cumplio | ¢Por qué se
actividades se | respuesta con el | sobrepasé el
realizaron en | anterior es presupuesto presupuesto?
las fechas vy | negativa, establecido?
plazos indicar cudl
sefialados? actividad no Si No
se realizé
Si No | en el tiempo Si la
previsto y respuesta es
por qué negativa
indicar el
sobrecosto
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Observaciones
generales

Aspectos que
puedan
mejorarse

JCual fue el
principal

obstaculo a la
realizacion de

las
actividades?
.Se Si la
cumplieron respuesta
todos los | anterior es
objetivos  del | negativa,
proyecto? indicar los
objetivos
Si No | que no se
cumplieron
y por qué?
Fortalezas < Oportunidades
internas | externas
FODA
Debilidades < l Amenazas
internas externas

Esquema 3. Analisis FODA. Elaborado por Lourdes Minch Galindo, en el libro

“Planeacion estratégica: el rumbo hacia el éxito”.

Fortalezas internas

Oportunidades externas

Debilidades internas

Amenazas externas
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Conclusiones finales

Firmas de los consejeros
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4.1.8. Esquema de preguntas para planeacion estratégica.

Filosofia

Valores
Credo
Compromiso

En qué creemos y con
qué principios actuamos

Misién

Visién

Objetivos

Politicas

Estrategias

Programas

Presupuestos

llustracion 9. Esquema de preguntas para planeacion estratégica. Elaborado por Lourdes

¢A gqué nos dedicamos?, ¢quiénes somos?

¢ Hacia donde vamos?

¢, Qué resultados esperamos obtener?

¢,Bajo qué criterios tomamos decisiones?

¢, Qué hacer para lograr los objetivos?

¢ Con qué secuencia, cuando y quién hace las
actividades para lograr los objetivos??

SRIRIZIRISIY!

¢ Cuanto dinero requerimos?

Minch Galindo, en el libro “Planeacion estratégica: el rumbo hacia el éxito”.
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