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Introduccion
La presente publicacion tiene como objetivo principal compilar el Estado del Arte en materia

de Teoria de las organizaciones y presentar algunas herramientas de gestion, preseleccionadas
por el autor, con el fin de que este material sea utilizado por los alumnos de grado y posgrado
de la universidad en general, como base de estudio de asignaturas que demanden estos
contenidos y, luego, como graduados, para consulta en su desempeio profesional. Mas alla de
tomar temas de los programas de materias relacionadas con la disciplina de la Administracion,
se presenta bibliografia ampliatoria en algunos puntos y, sobre todo, se plantea claramente la
filosofia administrativa que podria inspirar a quienes estan a cargo de la gestion de las
organizaciones en los aspectos de desarrollo y crecimiento.

Este trabajo fue escrito con el proposito de acercar al lector una compilacion lo mas completa
posible de una gran cantidad de material al que deberia recurrir para estudiar esta disciplina,
puesto que en caso de que solo tenga referencias de temas, autores y escuelas en general,
hacerlo seria una meta casi imposible para estudiantes de carreras donde este no es un tema
troncal. Ademas, este libro aspira a que, dada la amplitud de disciplinas relacionadas con el
management, como el marketing y la informatica, se pueda acceder en forma sencilla y clara
a lo que se considera mas importante en términos tanto conceptuales como de su utilidad para
resolver distintas situaciones en una organizacion. Obviamente, esto se hace asumiendo una
posiciéon en mas de una ocasidon por una escuela o la otra, o eligiendo una herramienta
determinada, pero siempre con el animo de centrar el interés en los temas mas relevantes a
partir del juicio de pertinencia del autor, desde su optica docente en especial, pero también
fundado en su experiencia profesional en las organizaciones reales en las que se aplicarian los
conceptos y medidas aqui vertidos.

Los destinatarios de la publicacion son en forma directa los alumnos de las Ingenierias de la
Facultad de Ingenieria y Ciencias Hidricas (FICH) de la UNL, aunque, como se dijo antes,
puede ser util también para los que cursen otras carreras de grado de la Facultad y de la UNL
en general, donde deban recurrir a la Teoria de las organizaciones como base o complemento
del contenido primordial. Asimismo, serd apropiada como referencia para alumnos de distintas
de especializaciones, maestrias y otros posgrados, ya que los temas tratados son comunes a la
generalidad de las problematicas donde la gestion esta en el centro de la escena.

De la misma forma, se entiende que serd muy provechoso para todo aquel miembro de nuestra
comunidad académica y de la estructura de gestion de la universidad interesado en encontrar
algunas herramientas que den solucion a esas problematicas de su trabajo diario.

Finalmente, si bien posee un par de capitulos de caracter eminentemente tedrico, que son los
primeros, la base practica de sus otros contenidos le da un perfil metodolégico que resulta
atractivo para profesionales que se encuentren con problematicas relacionadas con el
funcionamiento de las organizaciones y necesiten una guia en esa empresa.

Es aspiracion de este autor que su lectura integral sea realmente util y no solo aporte al lector
teoria y practica, sino que también le transmita esa irrefrenable pasion que nos guia a muchos
en este métier: hacer las cosas bien desde el principio.
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Capitulo I: La organizacion

La definicién de organizacién es muy difundida y posible de elaborar en forma sencilla y
precisa, por lo que aqui cumpliremos con la condicion de establecer claramente nuestro objeto
de estudio. Una organizacion es, basicamente, un grupo de personas que desarrollan
actividades a las que asignan recursos para logro de objetivos comunes. Es, por lo tanto, un
sistema social, pero también es un sistema de produccion, cuyo fin es satisfacer demandas,
para lo cual debe obtener productos, sean estos bienes o servicios.

En el desarrollo de sus actividades surge un concepto que adquiere dos sentidos: la
administracion. Esta puede referirse a una actividad, que definimos como la asignacion de
recursos a ciertas acciones para el cumplimiento de los objetivos en las organizaciones, lo que
implica disefiar, planificar y controlar la ejecucion del trabajo necesario para ello, y también a
una disciplina de estudio en la que, precisamente, su objeto son las organizaciones y ha
desarrollado un bagaje de herramientas y categorias para estudiarlas, predecirlas y mejorarlas.
Ahora, igualmente se utiliza el término gestion como sinénimo de administracion, pero, a
juicio de este autor, no lo es. El proceso de gestion es el conjunto de decisiones, acciones y
transacciones que se llevan a cabo en la organizacion para alcanzar los objetivos propuestos y
que se concretan en resultados. Ergo, la gestion incluye a la administracion y le suma la toma
de decisiones, fundamentalmente a nivel de planificacion y estrategia. Una forma practica de
describirlo es que gestion es «hacer que las cosas pasen».

Para entender este objeto de estudio complejo, variado, multifacético, proponemos a
continuacion una forma de verlo y analizarlo. La idea es que sirva para estandarizar su analisis
y llegar a conclusiones desde un enfoque comun.

El modelo conceptual

El funcionamiento de las organizaciones en general, organismos publicos, empresas pequeiias,
medianas, grandes, de produccion o de servicios, al ser observado desde el sentido comun y la
experiencia de sus integrantes, puede inducir a conclusiones distorsionadas al no contar con
parametros objetivos para eso. Es comun pensar que estos son temas sencillos de ver y
resolver, pero, lejos de ello, puesto que involucran la conducta de las personas, es necesario
recurrir a un marco de andlisis que contemple una serie de reglas para su estudio comparativo
con uno mismo y con el resto.

Mas adelante en este libro, veremos una historia sobre el modo en que este asunto fue tratado
y resuelto a lo largo del tiempo, pero resulta imprescindible primero ver un modelo que
represente este fendmeno para, luego, ver como cambid desde la conformacion de la primera
organizacion a la actualidad.

La utilidad principal de esta propuesta es que, al ser las organizaciones el ambito donde ejerzan
la profesion para la que se estan formando los alumnos de todos los niveles, es fundamental
que tengan conocimiento de la forma en que su accionar influye en los resultados. Asimismo,
es absolutamente necesario que todos los integrantes, desde los directivos hasta los operarios,
entiendan cabalmente el modelo de division del trabajo en el cual desarrollan sus actividades,
y se considera que este material servira para ello.
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Con este fin, vamos a abordar el «Modelo conceptual» (Oslak — Hinze, 1979), que presenta
analiticamente las principales dimensiones y variables que intervienen en la estructuracion y
funcionamiento de las instituciones. Este es un desarrollo producido al respecto y que, si bien
tiene su tiempo de formulacion y se prepard para instituciones estatales, resulta sencillo para
el entendimiento de los no especialistas sobre cudles son los componentes centrales de
cualquier organizacion, como se identifican y como inciden en su productividad.

En principio, al describir este modelo, hay que resaltar que, al margen de sus estructuras
formales, caracterizamos al aparato institucional como un sistema de produccion. En por esto
que tiene como finalidad satisfacer determinados valores, objetivos, expectativas y demandas
sociales donde, en el caso de empresas privadas, a la finalidad hay que asociarla
principalmente al factor econémico o el fin de lucro, pero sin dejar de ver su impacto social y
ambiental.

En funcion de un determinado marco legal, la administracion/gestion emplea recursos
humanos, materiales, financieros, tecnoldgicos, y los combina de manera diversa para elaborar
una variedad de productos o resultados expresados inicialmente en forma de bienes o servicios
que guardan relacion con los fines y metas fijados.

Aqui conviene hacer una diferencia entre estos términos: mientras administracion es
considerada aquella accion donde se asignan recursos a ciertas actividades para el logro de
determinados fines, a partir de una decision tomada, la gestion involucra precisamente esa
instancia de definicion de las politicas de la organizacion a nivel tanto tactico como
estratégico. Un dicho popular, como ya se dijo, sefiala que la gestion es «hacer que las cosas
pasen», lo que implica tomar decisiones en ciertos contextos para viabilizar el accionar de la
organizacion y que los resultados aparezcan.

Ahora, la naturaleza de ese contexto, las modalidades de estructuracion de los recursos
empleados, y el volumen y calidad de los mismos, se manifestardn en ciertos patrones de
comportamiento que, a su vez, afectaran la magnitud e indole de los productos obtenidos.

MODELO CONCEPTUAL

DEMANDAS, NECESIDADES, DESEMPENO

PROBLEMAS PRODUCTIVIDAD,
:> NORMAS :>

APQOYOS, RESTRICCIONES BIENES O SERVICIOS

RECURSOS:
Humanos, Dinerarios,
Tecnolégicos, de
f Infraestructura, etc.
ESTRUCTURA ), COMPORTAMIENTOS
[

REALIMENTACION

Figura 1. Modelo conceptual
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En esta resumida conceptualizacion quedan identificados los elementos basicos del modelo
que se pueden observar graficamente en la Figura 1 y que seguidamente se describiran. Ahora,
es necesario destacar que la mirada que debe ser comun a todo este andlisis es aquella que
emerge del objetivo de este trabajo: que el lector cuente con elementos tedrico—practicos para
aportar en el mejor desempefio de la organizacion en la que esté inserto.

Desde un punto de vista critico, hay que sefialar respecto de este modelo que, a partir de las
dimensiones que utiliza, a los efectos didacticos es muy util por su simplicidad. Ahora, para
la realizacion de un trabajo profesional, esas dimensiones se pueden desplegar en varias y
agregar otras como, por ejemplo, los aspectos funcionales, que son centrales en el desarrollo
de las organizaciones sobre la base de su enfoque en los procesos. Estas dimensiones,
redefinidas o descompuestas y otras adicionales, como la de la informacién/conocimiento, tan
importante hoy dia, estan consideradas y desarrolladas en el capitulo final del Diagnostico
Organizacional Sistémico y del Sistema de Analisis y Desarrollo Organizacional, que son las
propuestas de metodologias para utilizar en el propio terreno de accion de las organizaciones.
El modelo en si se presenta del lado de los inputs, presupone que la fisonomia de las
organizaciones y sus niveles de desempefio se hallan intimamente vinculados a las
caracteristicas del contexto social, econdomico y politico de su actividad, lo que define a su vez
demandas, necesidades o problemas a satisfacer en un marco tanto de apoyos como de
restricciones.

Ahora, estos inputs, si bien comparten esa caracteristica para con la organizacién, no son
sinonimos. Por demandas se entienden ciertos requerimientos explicitos o potenciales
expresados por la poblacion objeto/objetivo de la organizacion. Las necesidades se presentan
como implicitas condiciones que denotan déficits observables o de la poblacion
objeto/objetivo de la organizacién. Y los problemas se pueden ver como diferencias a
identificar, quizds mas técnicamente, entre un estado deseado futuro y el estado actual,
evidenciados o puestos en visibilidad de esa manera en la poblacion objeto/objetivo de la
organizacion.

Por el lado de los apoyos y las restricciones, se trata de los factores externos, contextuales o
institucionales, no controlables, que condicionan el input que recibe la organizacion, el que
puede llegar a influir también en su produccién y, por lo tanto, en su desempefio.

La importancia de determinar claramente este insumo central para la organizacion es que
define qué espera su «cliente», «usuario», «beneficiario», y por eso es un estdndar de
comparacion con los resultados y marca los niveles de efectividad alcanzados.

En el caso de las instituciones estatales, es interesante observar como el contexto define ciertas
variables que afectan la productividad burocratica. El origen, expansion, diferenciacion y
especializacion de las instituciones estatales reflejan intentos de resolucion de la creciente
cantidad de cuestiones que va planteando el contradictorio desarrollo de una sociedad que,
paralelamente, se vuelve mas compleja. A lo largo de este proceso, la toma de posicion del
Estado frente a esas cuestiones socialmente relevantes tiende a expresarse en el aspecto
institucional en sucesivas cristalizaciones burocraticas. Pero las recurrentes adiciones o
segmentaciones que conllevan una creciente complejidad institucional van produciendo una
dispersion inmanejable. Libradas a su propia dindmica, las instituciones estatales orientan su
actividad de acuerdo con estrechos criterios sectoriales o funcionales, donde a menudo pierden
de vista intereses y valores sociales mas trascendentes. De aqui la necesidad de integracion,
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expresada en intentos deliberados por conciliar objetivos, coordinar esfuerzos y, sobre todo,
por preservar el sentido de direccion de la actividad desarrollada por un conjunto institucional
tan heterogéneo.

De lo recién manifestado se desprende que el aparato estatal no es resultado de un proceso
racional de diferenciacion estructural y especializacion funcional, ni puede ajustarse en su
desarrollo a un disefo perfectamente planificado y coherente. Su formacion generalmente
describe, mas bien, una trayectoria erratica, sinuosa y contradictoria en la que se advierten
sedimentos de diferentes estrategias y programas de accion politica. Los esfuerzos por
materializar los proyectos, iniciativas y prioridades de los regimenes que se alternan en el
control del Estado tienden a manifestarse, al interior de su aparato, en multiples formas
organizativas y variadas modalidades de funcionamiento cuya naturaleza es en buena medida
producto de las alternativas de los conflictos sociales dirimidos en esta arena.

Se podrian enumerar algunas variables que sin duda deben tenerse en cuenta para comprender
de qué manera nuestra unidad de analisis se vincula con su contexto social:

 La naturaleza del régimen politico.

« El grado de desarrollo de la economia, mercado, etcétera.

 Las condiciones sociales prevalecientes.

 El peso de las tradiciones y la cultura.

 La fuerza de las organizaciones corporativas.

Esta informacion se refiere, concretamente, a la agenda de cuestiones y a la naturaleza de la
estructura social vigentes en la coyuntura historica analizada.

En el caso de las empresas, hay que agregar que el contexto se asocia tradicionalmente con el
mercado como regulador de oferta y demanda, pero que en la actualidad esto es mucho mas
complejo, ya que entran en consideracion ambiente y responsabilidad social como elementos a
tener en consideracion.

Aqui la adaptacion al contexto implica la posibilidad de adecuar procesos y estructuras a los
cambios, cuestion que ya se menciono al describir la evolucion de las organizaciones, puesto
que fue el motivo principal para los cambios que se dieron. Se usa el término flexibilidad
precisamente con relacion a la capacidad de hacer estos cambios con el menor costo posible
en todo sentido.

Ahora, no todo es insumo para la produccion en el contexto, también se debe considerar el
impacto de la organizacion en el medio y como afecta a la sociedad y al ambiente. La
Responsabilidad Social Empresaria (RSE) es uno de los conceptos que hace alusiéon a la
relacion de la organizacion con el cuerpo social que la contiene, que le suministra mano de
obra, recursos de distinto tipo, servicios, etc., y que, a su vez, es cuerpo receptor de acciones
solidarias desde un enfoque del compromiso social.

La otra nocidon que toma mas vigencia cada dia es el de la sostenibilidad de la actividad
productiva en términos de lo planteado por las Naciones Unidas en la denominada Agenda
2030. Los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) representan un desafio para las
organizaciones, especialmente para las empresas que no pueden descuidar una de las tres
dimensiones en las que se reconoce este caracter de sostenible, ambientalmente neutra,
socialmente aceptable y econdmicamente viable. No consumir hoy los recursos que
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necesitaran las generaciones futuras para su desarrollo es el desafio, y para superarlo no se
deben poner los resultados en un nivel de sobre exigencia, por sobre la razonabilidad en el
éxito de cada proyecto, de cada actividad humana organizada.

Del otro lado, a la salida, podemos plantear el concepto de desempeio o productividad de la
organizacion como output del modelo, el que se constituye en la variable critica, que se
compara con la demanda para establecer su rendimiento real y a la cual estan referidas las
complejas interacciones entre las demas variables analiticas. Como expresamos, mas alla de
lo abstracto, resulta muy aplicable esta nocion para el caso de las empresas privadas, con esto
de la incorporacion de dimensiones como la RSE o los analisis de sostenibilidad de su gestion.
Ahora, para el caso de la Administracion Publica, resulta mucho mas dificil ponerse de
acuerdo en los estandares aplicables y definir claramente en muchas ocasiones la
productividad del Estado.

Buscando una definicion, por productividad y/o desempefio podemos establecer que es la
capacidad demostrada por su aparato institucional para responder a las demandas que
legitiman su existencia y definen sus cometidos mediante el mejor uso eficiente de los
recursos puestos a su disposicion.

Esta definicion utiliza un término que describe conceptualmente el accionar de la
organizacion, pero muchas veces se malinterpreta y es conveniente aqui salvar confusiones
posibles. Para esto recurriremos a las siguientes definiciones:

l. Eficacia: es la capacidad de respuesta a demandas en términos absolutos, o sea, el logro
mismo de los fines que justifican la existencia misma de las organizaciones,

Il. Eficiencia, en tanto, es el empleo de la menor cantidad de insumos por unidad de producto
en ese camino, o también el logro de la mayor cantidad de produccion a un determinado nivel
de insumos. En el caso de que el objetivo pueda ser alcanzado en un porcentaje y esto siga
siendo visto como positivo, o en el que haya algunos indicadores cualitativos, podemos
introducir el concepto de efectividad, que mide porcentajes de logro y/o compara situaciones
en tiempo y espacio al evaluar este aspecto de una organizacion.

En definitiva, estos conceptos aluden a aquello que es la esencia misma de la actividad de las
organizaciones: el grado en que atiende satisfactoriamente aquellas necesidades para las que
produce bienes o presta servicios, lo que hoy se conoce como su Mision. Ahora, los términos
«desempefio» o «productividad» pueden no transmitir cabalmente esta idea, por lo que de
modo creciente la acepcion inglesa delivery, deficientemente traducible por «entrega», esta
siendo empleada para hacer referencia al concepto que venimos analizando.

Debemos agregar que esta definicion plantea arduos problemas operacionales, en particular
en cuanto a qué y como medir cuando se pretende evaluar la productividad de una organizacion
cuando se trata de un producto abstracto y heterogéneo. Y aun cuando en algunos casos su
cuantificacion fuera posible, se deberia recurrir al concepto de efectividad y plantearse el uso
de métodos cuali—cuantitativos, sobre todo ante la necesidad de evaluar calidad y/o eficacia
relativa de los productos, o la de vincularlos con marco normativo generalmente ambiguo. De
igual forma, la evaluacion del desempefio puede ser muy diferente segin se apliquen criterios
«burocratico-normativos» o «profesionales—clientelisticos» (Mayntz, 1979), es decir,
conforme se tenga en vista el cumplimiento ritual de las normas que gobiernan la conducta de
los funcionarios o se contemplen las necesidades de los usuarios.
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Hacia adentro el modelo describe la organizacion en cuatro dimensiones, la primera seria la
de las normas, que fija los criterios de accion y proporciona los instrumentos legitimos para
asegurar que las actividades respondan a dichos criterios. O sea que es la que establece el
deber ser y que no hay que confundir con cuerpos legales registrados en leyes, decretos y
resoluciones.

En el marco normativo, podemos distinguir tres dimensiones:

1. Una es la que permite definir objetivos, establecer prioridades, fijar metas de accion y
transmitir este conjunto de normas a todo sistema administrativo y/o productivo, de modo
que sirva como marco de referencia permanente en la gestion de las unidades que la
componen, mientras que las otras dos dimensiones poseen un caracter mas instrumental.

2. Una segunda refiere a la planificacion, en funcion de ello a las politicas de asignacion de
recursos y, finalmente, a los métodos y procedimientos de gestion.

3. La tercera es la de sanciones, es decir, el conjunto de normas que establece el &mbito de
aplicacion de la autoridad. Las sanciones constituyen estimulos que procuran el
cumplimiento de directivas. En tal caracter, representan el instrumento de que se vale la
autoridad para asegurar el desarrollo de actividades orientadas a objetivos predeterminados.

Seguidamente, en otra dimension, esta el hecho de que la productividad se vera condicionada
por la relativa complejidad y adecuacion de las estructuras de gestion. Para definir qué es una
estructura organico—funcional de una organizacion, podemos adoptar la expresion de que se
trata de «la expresion formal de la division del trabajo» que se da para lograr su mision. Esto
implica contar como elementos constitutivos con un organigrama como version grafica de
jerarquias y funciones, con un manual de misiones y funciones, donde se establecen
responsabilidades jerarquicas y operacionales y con una planta de personal que cuantifique el
personal asignado a cada area o sector.

Tres caracteristicas parecen definir a esta dimension:

1. El nivel de diferenciacion, o sea, el grado de desagregacion de la estructura jerarquica en
términos de areas de decision relativamente autonomas.

2. El grado de especificidad funcional, es decir, la especializacion requerida en el desarrollo
de las actividades y el esquema de division del trabajo (o estructura de gestion) resultante.

3. El grado de interdependencia, esto es, la medida en que la eficacia de las actividades de una
unidad cualquiera se halla subordinada o depende del desempefio de otras unidades.

Es dificil establecer una estructura tipo para una organizacion determinada, o en forma
genérica para una «clase» de ellas, pero si se pueden plantear algunas pautas de formulacion.
Cabe decir que cuando uno esta formalizando una estructura estd estableciendo dos cosas:
quién hace qué y quién es responsable de cada cosa, lo que justifica su existencia y puesta en
comun, porque si no estas cuestiones quedan diluidas y el trabajo no se hace, o nadie se hace
responsable de ello.

En funciéon de esto, es necesario un estudio de cada caso y seguir ciertos criterios para su
formulacion:
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1. Tomar como centro los procesos, es decir, la cadena de tareas insumo—producto,
estableciendo los sustantivos al cliente y los de apoyo.

2. Minimizar los niveles jerarquicos, o sea, reducir las jefaturas a las estrictamente necesarias
en funcion del volumen de trabajo.

3. Minimizar las areas bajo una misma supervision; mas de tres areas distintas no se pueden
supervisar en forma optima.

4. No sectorizar el nivel operativo dentro de un area, por mas que se planteen tareas diferentes
bajo esa supervision, ya que se puede pensar en trabajadores polifuncionales.

5. Motivar permanentemente el trabajo interareas, planteando el trabajo por proyectos e
integrando equipos de trabajo con gente de toda la organizacion.

En los siguientes puntos de trabajard mas esto, pero aqui hay que decir que cuanto mayor la
diferenciacion, especializacion e interdependencia, mayor serd la complejidad e
incertidumbre de la gestion administrativa y, en consecuencia, también mayor la necesidad
de establecer adecuados mecanismos de articulacion e integracion. Asi, un fluido sistema de
comunicacion e informacion tiende a reducir el aislamiento y permite el seguimiento, control
y evaluacion del desempefio. Estos mecanismos agilizan el proceso decisorio y facilitan la
coordinacion de actividades. A su vez, la coordinacion se halla condicionada por la eficacia
relativa de la estructura de autoridad, que regula el ejercicio legitimo del poder dentro de la
organizacion, clarifica la jerarquia de roles y distribuye los medios de control y ejecucion de
las decisiones propias de cada rol. Todas estas variables, correspondientes al nivel estructural,
mantienen, como puede apreciarse, complejas relaciones de determinacion reciproca respecto
de normas y recursos, y afectan asimismo los niveles de productividad administrativa. Lo
dicho, si se observan las diferencias que por lo general tienen las organizaciones privadas, es
aplicable a estas. Mdas aun en la actualidad, cuando aspectos tales como el de la participacion
a través del involucramiento de los distintos actores de una empresa en todos sus niveles
recobra fuerza en las nuevas tendencias de la administracion empresarial.

Seguidamente, corresponde hacer referencia a la dimension humana de la organizacién, que
este modelo denomina el «comportamiento», Gltima dimension significativa para el analisis
del mismo. En principio, debemos decir que la conducta de los individuos no es totalmente
imprevisible, sino que se puede inducir considerando los elementos que la generan. Por un
lado, hay que decir que se halla altamente influida por sus atributos personales: sexo, edad,
instruccion, etc., por sus objetivos individuales y por su grado de compatibilidad o conflicto
con los objetivos institucionales. Pero, por el otro, la determinan los recursos materiales a su
disposicion, el caracter de las normas que se le aplican y el tipo de demandas externas a las
que debe responder. Asimismo, las posibilidades de interaccion y la naturaleza de la relacion
que establecen con sus pares, superiores y subordinados, asi como los procedimientos de
evaluacion y control que deben observar son factores concluyentes en ello.

El punto es que, siguiendo con la linea argumental «eficientista», la actividad de los seres
humanos, manifestada en ciertos comportamientos, es la que determina el nivel y calidad de
los productos resultantes de su accion organizada. Por lo tanto, la efectividad de la actividad
dependerd, en un sentido inmediato, de la conducta de los individuos, la que solo exterioriza
el complejo de variables normativas y estructurales que estimulan ciertas percepciones,
generan actitudes y determinan orientaciones diferenciadas hacia la accion.
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En sintesis, las variables que integran esta dimension analitica son:

1. El grado de identificacion o motivacion evidenciado en el desempefio.
2. El nivel de conflicto existente en las relaciones, la presencia de liderazgos.
3. Los niveles de moralidad y responsabilidad en el desempefio, etcétera.

Dada la dificultad de «medirlas», es posible elegir algunos problemas que traducen
comportamientos modales y que sean directamente vinculados con dicha productividad. Entre
ellos, la dedicacion a la funcion, el ausentismo, los conflictos gremiales y la corrupcion
administrativa.

Finalmente, es preciso considerar los recursos utilizados por la organizacion para la
consecucion de sus fines y a la cual, como se dijo antes, hay que verla como un sistema de
produccion, tomando especialmente en cuenta las tendencias que se advierten en la particular
combinacion de sus recursos, conocida como funcion de produccion, dado que diferentes
bienes y/o servicios a generar requieren proporciones y calidades diversas de los mismos. En
términos presupuestarios, esto significa que la posibilidad de lograr determinados niveles de
productividad dependerd, en parte, de una adecuada asignacion de personal, bienes materiales,
tecnologias y servicios, conforme a los fines previstos.

Este planteo, basicamente se concreta al evaluar los recursos en funcién de los objetivos
establecidos considerando lo siguiente:

¢ De que indole son sus diversos componentes.

¢ Su volumen y capacidad.

e Su pertinencia y adaptabilidad.

Sus posibilidades de articulacion.

El espacio organizacional

En tanto sistema social, las organizaciones definen un espacio donde se desarrollan sus
actividades y donde, por lo tanto, se insertan las personas. Ese ambito es que se denomina
espacio organizacional, y es donde las personas se «convierten» en recursos humanos,
basicamente porque pueden ser evaluadas con los mismos criterios que se describieron en el
punto anterior: cantidad, capacidad, ubicacion, pertinencia, adscripcion a los objetivos de la
empresa, etc. Ahora, en su caracter de personas y de sus capacidades intrinsecas, necesidades
y potencialidades que hacen que desde ciertas escuelas se las califique como el «capital
humano», son el recurso mas importante de la organizacion.

Desde un punto de vista analitico, en linea con lo visto en el punto sobre comportamiento del
modelo conceptual, se puede afirmar que en ese «lugar» la conducta de unos puede ser
predominantemente determinada por las decisiones de otros. Es decir que el desempefio de las
personas en el trabajo esta condicionado por el accionar de sus superiores, colegas y
subordinados, aunque no de la misma manera, ya que es esencial en las relaciones jerarquicas,
pero no lo es tanto en las relaciones horizontales.

En este sentido, para su mejor entendimiento, definimos los siguientes niveles de analisis:
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* «Intersubjetivon: relaciones entre las personas.

* «Intersubjetivo—organizacional»: relaciones entre las personas mediatizadas por
organizaciones.

* «Organizacional»: relaciones entre organizaciones y personas.

Como se dijo, cuando una persona entra a un espacio organizacional y se inserta en un puesto
de trabajo se convierte en recurso humano, pero es posible pensar que solo una parte de ella
lo hace y que el resto, lo que sigue siendo persona, debe poner energia al trabajo en esos
puestos y que ello surge de la satisfaccion de sus necesidades, tema que veremos en los
siguientes capitulos. Ellos son la localizacion fisica de la persona en la organizaciéon e
hilvanados a partir de los procesos, generan sus resultados o productos.

Entonces, podemos establecer que la evaluacion de los recursos humanos se hace a partir del
tiempo destinado al ejercicio de las capacidades que se requieren de las personas para su
desempefio en el puesto de trabajo conforme a la elaboracion de los resultados
organizacionales. Esto implica que la medida de horas/hombre (persona/mujer) y su
calificacion son la mejor forma de cuantificar las capacidades institucionales en esta
dimension.

En funcién de lo anterior pueden sefialarse cinco aspectos:

1. La identidad principal que asumen las personas es la de recurso humano.

2. Los lugares que los recursos humanos ocupan en la estructura de la organizaciéon son
puestos de trabajo que, esencialmente, pueden preexistir y sobrevivir a los recursos humanos
que circunstancialmente los ocupen.

3. Los puestos de trabajo son especificos, determinados, e internamente legitimados por su
relacion directa o indirecta con el resultado organizacional que contribuyen a generar a través
de los procesos.

4. Las relaciones entre los puestos estdn también establecidas por la articulacion requerida
para el logro de los resultados, lo que determina su estructura organico—funcional.

5. Las interacciones entre las personas estan, consecuentemente, triplemente mediatizadas
por: a) su identidad de recurso humano, b) el puesto de trabajo que, como recurso humano
ocupe en la organizacidn, y c) las relaciones que existan entre los puestos.

En el marco de su desempeiio en la organizacion, existen distintos tipos de actividades que
deben desarrollar los recursos humanos segiin su rol en los procesos y su posicion en la
estructura:

* Planificar: se refiere a la necesidad de evaluar y seleccionar las opciones de accion y definir
posibilidades de asignacion de recursos para llevarlas a cabo.

* Controlar: implica, como contrapartida a lo anterior, la necesidad de obtener informacion
sobre como se hacen las cosas, qué consecuencias producen y, a veces, qué relacion tiene todo
ello con lo planificado.

* Dirigir: toma en cuenta la necesidad de manejar las articulaciones e interacciones entre los
diferentes puestos y entre los recursos humanos: dar érdenes, mantener el funcionamiento de
la cadena de articulacion y garantizar que «las cosas se hagan a través de otrosy.
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* Ejecutar: se refiere a la necesidad de actuar sobre los recursos materiales por parte del
recurso humano que ocupa cada puesto de trabajo y producir una determinada transformaciéon
en el insumo que recibe para ello. Incluye desde las tareas que implican manipular y
transformar materiales o informacion en resultados concretos hasta las acciones que consisten
en el ejercicio directo de la habilidad del actor: intervencion del cirujano, ensefianzas del
docente, etcétera.

Las tres primeras se dice que estan orientadas al poder mientras que la restante esta orientada
a la ejecucion, como su denominacion lo indica. La diferencia basica es que las actividades
determinadas por el poder conllevan una responsabilidad sobre las consecuencias de su
ejercicio, mientras que las otras solo responden por su propia accion. Es decir que el jefe es
jefe porque se hace responsable de las decisiones que toma ademas de sus acciones, mientras
que el operario solo responde por su trabajo concreto. Luego retomaremos este tema al ver la
estructura y sus formatos porque fundamentalmente determina los modelos basicos.

Las modalidades de trabajo

Las denominadas modalidades de trabajo son, en esencia, la clasificacién de la manera en que
se estructuran las relaciones entre los recursos organizacionales y se asignan al logro de los
objetivos. Pueden identificarse dos tipos basicos: la orientada a la tarea y la orientada a los
objetivos, que podriamos sefialar como «purasy; y otras dos que son versiones de la segunda
pero que cuentan con cierta identidad como para destacarlas, las que se describen a
continuacion.

Operativa

Es la organizacién del trabajo basada en la asignacion de recursos al mantenimiento de una
determinada capacidad instalada de produccion de resultados sistematicos y rutinarios. Por un
lado, la estructura organizativa se arma con division en areas de responsabilidad a las que se
les asignan presupuestos especificos para su operacion. Por el otro, el establecimiento de las
responsabilidades a los diversos puestos de trabajo puede hacerse mediante asignaciones de
tareas y es donde los puestos similares pueden agruparse en categorias tales como cargos,
como, por ejemplo, «secretaria», «tornero», «jefe de contabilidad», «inspector de control de
calidady, etcétera.

La modalidad de trabajo operativa es la mas adecuada cuando se requiere que la produccion
de resultados sea mas o menos constante y regular, por lo que predomina en las partes de las
organizaciones que cumplen las funciones de apoyo, administrativo—contables, recursos
humanos, servicios, etc. Pero basicamente es la adoptada en las organizaciones en las que los
«productos externos» se realizan con esta modalidad porque tienen que responder a una
demanda que exige un volumen determinado en un periodo concreto. Se puede observar
ejemplos claros en las distintas plantas industriales, o en la generacion de energia eléctrica y
también en servicios como el telefonico o de agua y saneamiento, donde las tareas repetitivas
en cada puesto del proceso generan esa produccion requerida.
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Por proyectos

Esta es la organizacion del trabajo basada en la asignacion de los recursos a resultados
especificos, acotados en el tiempo, y en el espacio, podemos agregar. En la modalidad de
trabajo «por proyecto», la identificacion de los recursos necesarios se hace en funcion de las
actividades que rindan o se estimen necesarias realizar para el logro de los resultados
esperados.

A diferencia de la modalidad operativa, por lo comun no pueden identificarse puestos y cargos
en el modelo organizativo sino roles, los cuales pueden ser relativamente constantes, y la
«asignacion de actividades», que son especificas y variables. Son ejemplos de roles los de
«gerente de proyecto», «coordinador de subproyectoy», «experto en...», «analista de...», etc.,
y la asignacién de actividades se hace siempre a partir de «responsables de...» con su
identificacion correspondiente.

Las relaciones de trabajo en organizaciones, o en las partes de estas que funcionen con esta
modalidad, tienden a no ser jerarquicas en el sentido en que lo son en las estructuras verticales,
sino de tipo «matricial», como se vera después. Los responsables de actividades pueden
depender, para actividades diferentes, de mas de un coordinador al mismo tiempo y
desempefiar mas de un rol a la vez. Por ejemplo, un coordinador de un subproyecto
determinado puede ser al mismo tiempo responsable de una actividad en otro subproyecto,
desempefniando de este modo dos funciones o roles y, simultdineamente, al estar inserto en la
estructura, desarrollar tareas operativas habituales. También es frecuente que una persona de
nivel de responsabilidad mayor dentro del proyecto dependa en muchos momentos de otra
que tiene uno menor. Por ejemplo, el gerente de un proyecto puede ser responsable de una
actividad especifica en un subproyecto cuyo coordinador depende a su vez de él. Aqui, y a
tales efectos, pasa a depender de su «subordinado» sin dejar por ello de ser su «jefe» dentro
del proyecto.

Las organizaciones que trabajan con esta modalidad pueden ser relativamente autonomas y
autosuficientes, como los proyectos que se desarrollan de manera total con un presupuesto
propio y no dependen de servicios, apoyo o recursos externos. Asimismo, pueden formar parte
de una organizacion que trabaja con la modalidad operativa, como es el caso de las areas de
proyecto en la Administracion Publica o en las mismas empresas industriales. Cuando se da
esta circunstancia suelen aparecer requisitos de articulacion que quizas sean complejos, toda
vez que los proyectos tienen su propio y variable ritmo de necesidades, generalmente distinto
de la capacidad instalada de respuesta de las organizaciones que trabajan segin la modalidad
operativa. Por ejemplo, si un proyecto que se lleva a cabo dentro de una empresa y en una
determinada etapa tiene necesidades de disponibilidad de uso intenso de recursos de
computacion, lo que puede alterar la tarea rutinaria del centro de computos.

Es frecuente que las organizaciones tengan areas identificables que operan normalmente con
esta modalidad de trabajo «por proyectos». Son ejemplos las areas de desarrollo de sistemas,
las de organizacion y métodos, las de desarrollo de productos, las llamadas de «investigacion
y desarrollo» y, en general, las que realizan los llamados «productos organizacionales.
Existen también organizaciones que generan sus «productores externos» conforme a la
modalidad de trabajo por «proyectos». Como ejemplos tenemos a los astilleros y a las
empresas constructoras, donde cada barco u obra es un proyecto puntual. En ciertas industrias,
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como la petrolera, la perforacion de nuevos pozos se maneja como proyecto, sin perjuicio de
que se realice constante y sistematicamente.

Por programas

Una primera variante del trabajo por proyectos es la organizacion basada en la asignacion de
recursos a resultados especificos y determinados, pero no necesariamente acotados en el
tiempo, sino que pueden mantenerse o incrementarse mientras persista la necesidad que les
dio lugar.

Un programa, en este sentido, es como un proyecto cuya organizacién, en lugar de
«desarmarse» cuando logra su objetivo, permanece funcionando y repite el logro de sus
resultados en tanto sea necesario. Ahora, si bien de alguna manera se parece a la modalidad
operativa, la asignacion de recursos no se hace en funciéon del mantenimiento de una cierta
capacidad de produccion y no debe generar «capacidad instaladay», como en aquella, sino que
debe hacerse en la medida en que la secuencia de resultados a producir lo requiera y, cuando
no, se deberia comenzar a desarmar equipos y cerrar oficinas, como cuando se cierra un
proyecto.

Hay muchas organizaciones en las que la modalidad de trabajo por programa se emplea
permanentemente para cumplir con algunos de sus objetivos mas importantes. Asi, tenemos a
una organizacion prestadora de servicios de salud que puede mantener funcionando con la
«modalidad operativa» un conjunto de hospitales, los que a estos efectos serian areas
permanentes de la organizacidn, y, paralelamente, gestionar un programa de prevencion de
determinadas enfermedades, el cual tenga algunos recursos propios y utilice también parte de
los hospitales del sistema.

También es comuin que organizaciones que trabajan principalmente con la modalidad
operativa realicen parte de sus actividades segiin la modalidad de trabajo por programa para
lograr de mejor manera algunos de sus «productos internosy». Por ejemplo, una organizacion
de tipo industrial puede ejecutar el mantenimiento cotidiano de sus equipos de acuerdo con la
modalidad de trabajo operativo, a cargo de las diferentes unidades de organizacion, por medio
de una gerencia especializada en esta funcion y, simultineamente, administrar un programa
de mantenimiento preventivo que incluya recursos, normas y procedimientos, prioridades,
etc., propios de dicho programa, sin perjuicio del uso parcial de recursos de las distintas
unidades de la empresa afectada por el mismo.

La modalidad de trabajo por programa necesita especiales herramientas gerenciales y de
asignacion de recursos, tales como presupuestos por programa, diferenciacion entre la
asignacion de recursos propios del programa e imputacion de recursos de otras areas u
organizaciones, entre las principales.

Una caracteristica esencial de la modalidad de trabajo por programa es su posibilidad de logro
de resultados mediante la articulacion de actividades de areas diferentes de una o mas
organizaciones.
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Microplanificada

Esta es la otra forma de los proyectos en la cual la organizacion del trabajo estd basada en la
asignacion de recursos a un conjunto de actividades definidas, segun criterios técnicos, como
necesarias para el logro de resultados. Ahora, a diferencia de los programas y los proyectos
descritos, el objetivo excluyente para la asignacion de recursos no es el logro de resultados
especificos ni, como en la operativa, el mantenimiento de una determinada capacidad de
produccién, sino que se trata especificamente del posibilitar la realizaciéon de ciertas y
determinadas actividades, aun sin garantia de que produciran los resultados deseados.
Algunos ejemplos pueden aclarar este punto.

Uno de ellos es la investigacion basica desarrollada, por caso, en las universidades o institutos
cientificos. Dadas sus caracteristicas, no pueden establecerse a priori los resultados, sino solo
las prioridades de estos y, por lo tanto, la asignacion de recursos no puede hacerse como si se
tratara de un contrato a pagar si se logran ciertos resultados, sino como un contrato a pagar si
se desarrollan las actividades necesarias, y con la metodologia adecuada, independientemente
de que se obtengan los resultados o no, o de que se logren otros diferentes de los originalmente
deseados.

Ademas del caso tipico de la investigacion antes mencionado, existen muchas otras areas de
trabajo que actuan segin la modalidad microplanificada. Una muy comun es la prestacion de
atencion médica, en la que no pueden garantizarse los resultados, sino que solo se aplicara el
tratamiento técnicamente adecuado. Igualmente, muchas tareas de mantenimiento industrial
donde se da el mismo caso, como en la prospeccion y exploracion de hidrocarburos, donde
no puede garantizarse que se hallara petréleo o gas, sino que solo se realizara la tarea con los
recursos y el método adecuados seglin el estado del conocimiento en la materia.

La modalidad de trabajo microplanificada exige, por consiguiente, una cuota de libertad
comparativamente mayor en su organizacion y desarrollo que las otras tres. Ello para que
pueda ser objeto de controles y aprobaciones previas o posteriores a la asignacion de recursos.
Desde el punto de vista de la organizacion del trabajo, tiende a estructurarse, como sefialamos,
de manera semejante a los proyectos. En especial, cuando se ven involucradas cantidades
considerables de recursos humanos, es frecuente identificar roles de direccion y coordinacion,
responsables de actividades, etcétera.

Dado que, por sus caracteristicas, en esta modalidad de trabajo es poco probable prever con
detalle las actividades a realizar, las cuales suelen depender, en gran parte, de lo que se vaya
encontrando a medida que se efectuian, se requiere disponer de una constante capacidad de
replanificacion y reprogramacion en el corto plazo, denomindndose precisamente por esta
razon «microplanificaday», en tanto opuesta a lo «macroplanificado». Sin embargo, lo mas
frecuente es que en esta modalidad predominen grupos pequefios y aun asignaciones
individuales.

También es comln que areas de actividad que se previo desarrollar con la modalidad operativa
o por programa, debido a la falta de definicion de los objetivos y especificacion de los
resultados, es decir, a un déficit de planificacion, terminen operandose injustificadamente con
la modalidad microplanificada. Estos casos son comunes en las administraciones publicas
cuando los recursos se asignan de forma rutinaria y burocratica afo tras afio, sin objetivos
explicitos ni demandas externas concretas que favorecer.
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En resumen:

a) En la modalidad de trabajo operativa, los recursos se asignan al mantenimiento de una
capacidad determinada de respuesta en el logro de resultados.

b) En la modalidad por proyecto, los recursos se asignan al logro de resultados concretos y
puntuales acotados en el tiempo.

¢) En la modalidad por programa, los recursos se asignan a resultados concretos pero
mantenidos en el tiempo, y ello implica la articulacion de recursos organizacionales que
operan segun otras modalidades.

d) En la modalidad microplanificada, los recursos se asignan a la realizacion de actividades
basadas en una metodologia adecuada para el logro de ciertos resultados, considerando la
posibilidad que los mismos serdn los correctos basados en el cumplimiento estricto de sus
pautas.

En una organizacion determinada pueden coexisitir varias modalidades de trabajo y, por lo
tanto, son factibles diferentes modos de vinculacion entre ellas.

En primer lugar, en cuanto a la relacion entre la modalidad operativa y la por programa, hay
que senalar que, como se dijo, una de las caracteristicas distintivas de esta segunda es que es
una de las formas de articulacion entre areas diferentes de una o mas organizaciones. Es norma
que las areas de produccion que actiien con la modalidad operativa se inserten en estructuras
de tipo vertical y que los programas pueden actuar en forma transversal, u horizontal, a la
misma. Los programas se articulan con unidades tales como gerencias o departamentos, donde
se produce asi una asignacion de recursos propios a dichas unidades y una imputacion de parte
de los recursos de las mismas al programa.

De modo similar, la relacion entre la modalidad operativa y por proyecto articula lo vertical
de la primera con lo horizontal de la segunda. Es asi que los proyectos pueden realizarse
dentro de organizaciones que accionan con la modalidad operativa, donde actan y se
articulan con ellas de igual forma que los programas.

Se da también el caso de que los proyectos cuenten con recursos propios para todas sus
actividades y de que no formen parte de ninguna organizacion determinada. En este tipo de
proyectos independientes, estos actllan en si mismos como organizaciones, aunque
transitorias.

La otra relacion frecuente es que una parte de una organizacion, o eventualmente toda ella, se
halle en lo que se conoce como «fase de proyecto». Un ejemplo sencillo es la creacion de una
nueva unidad productiva en la que durante la fase de proyecto se construyen las instalaciones,
se definen los procedimientos, se establece la estructura organizativa, entre otras actividades.
Toda esta etapa es manejada como un proyecto cuyo resultado es la planta funcionando;
mientras que, una vez terminada, comienza a producir los resultados para los que fue creada,
y esto lo hace con la modalidad operativa.

En sintesis, una de las etapas del proceso en cuanto a identificar el o los modelos organizativos
mas adecuados para una institucion concreta consiste en establecer la combinacion mas
eficiente de modalidades de trabajo para las diferentes funciones que se desarrollan, o deben
hacerlo, en la misma.
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Finalmente, respecto de la relacion entre las modalidades similares, por programa y las por
proyecto y microplanificada, se debe destacar que los proyectos y las actividades
microplanificadas pueden formar parte de los programas y, por lo comun, esta es una de las
maneras en que frecuentemente se usan los recursos propios de los programas.

En cambio, las actividades realizadas con la modalidad microplanificada no pueden formar
parte de proyectos precisamente por estar estos definidos a partir de resultados deseados,
identificados, y aquellas se caracterizan por lo contrario.

La division del trabajo

La obtencion de resultados concretos en cada organizacion tiene que ver, mas alla de las
caracteristicas propias de sus distintas realidades, con la forma de division del trabajo
necesaria para ello. De distinta indole serdn esos resultados segiin sean sus fines, pero todas
necesitan obtener un producto, ya que eso es indispensable para justificar su existencia.

La problematica seria entonces como distribuir las tareas requeridas para su realizacion, como
asignar las responsabilidades entre los integrantes de la organizacion para garantizar que ello
se cumpla, por un lado, y, por el otro, como desarrollar cada tarea conforme a su naturaleza y
a la mejor asignacion de los recursos de la organizacion.

Conviene recordar que una organizacion es aquel conjunto de personas que se retinen con un
fin comun, al cual le asignan una cierta cantidad de recursos que quedan comprometidos en
esa empresa.

Alcanzar sus metas, entonces, implica llevar adelante un determinado trabajo, el que siendo
mas o menos complejo se concreta a través de la realizacion de tareas secuenciales o
consecutivas. Estas tareas, o formas de trabajo mas simples, agregadas de acuerdo con un
orden que sigue una légica productiva, logran en definitiva transformar el estimulo o demanda
que generd esto en una respuesta que la satisfizo. Lo que se acaba de definir es lo que se puede
denominar el «proceso productivo de la organizaciony.

Esto significa que, de un proceso, o suma de tareas, se obtiene la transformacion que convierte
una demanda, necesidad insatisfecha o problema en un resultado, el que implica la
satisfaccion de la demanda o de esa necesidad, o simplemente la resolucion del problema.
Bésicamente todas las organizaciones del mundo hacen esto, bien o mal, producen bienes o
prestan servicios, son publicas o privadas, tienen o no fines de lucro, pero a esto se remite
toda la problematica que se trata de dilucidar.

Esto implica, por una parte, como se sefialo, definir «quién hace qué», es decir, dividir el
trabajo. A partir de como se implementa el proceso de transformacioén implicito, se deben
asignar las distintas tareas necesarias para llevarlo a cabo.

Otras cuestiones son «como se hace» ese trabajo, mediante qué técnicas, con qué tecnologia,
dénde y cuando, las que suponen problematicas en particular que veremos en el siguiente
punto.

Para presentar en forma sencilla la cuestion de la division del trabajo cabe distinguir dos
formas basicas:

La division del trabajo por funciones, esto es, por especialidad disciplinaria, donde se produce
la transformacion que genera un bien, o se presta un determinado servicio, a partir del
cumplimiento de etapas o fragmentos de las tareas en las distintas areas de la organizacion
que tienen el conocimiento limitado a lo que es su responsabilidad. Aqui la persona es
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basicamente monofuncional, se especializa en una tarea concreta o en parte de ella y la lleva
adelante en forma sistematica, repetitiva.

La organizacion por procesos, en tanto, es aquella donde se toma a los mismos como eje de
la asignacion de tareas y responsabilidades. Se entiende que un proceso, de acuerdo con lo
visto aqui, genera una transformacion de ciertos insumos en un producto o respuesta. Esto, al
organizar el trabajo a un nivel elemental, por ejemplo, en un sector dado, implica que una
persona toma una cuestion desde su inicio y la resuelve en todas sus etapas de transformacion.
En el caso de hacerse el trabajo mas complejo, se considera la division en etapas o tareas
sucesivas del proceso macro asignandosele a determinadas areas cada una de ellas. De esta
forma, un sector se convierte en «cliente» del que lo antecede y en «proveedor» del que lo
sucede. Este criterio se basa fundamentalmente en el trabajo en equipo y la persona tiende a
la polifuncionalidad, es decir que es capaz de desarrollar una serie de tareas por si misma o
en colaboracion con el equipo, completando el proceso de transformacion en su totalidad o
en el fragmento que le corresponde.

Estos modelos no son necesariamente excluyentes entre si ya que se pueden combinar, sobre
todo cuando el tamaiio y complejidad de la organizacion asi lo requiera. Asi, es factible dividir
el trabajo a nivel macro por funciones y dentro de cada area asi establecida se implementa el
enfoque en los procesos.

Para realizar una presentacion tan analitica como simple de visualizar de esta problematica,
tomaremos a continuacion tres dimensiones en las que se puede desmenuzar una entidad: la
organizacion, los procesos y el puesto de trabajo. Esta opcion obedece a que, por un lado, la
metodologia que se aprecia en la bibliografia especializada debe hacer referencia a alguno de
ellos con relacion a cudl es su objeto de aplicacion. Pero, por el otro, son tres dimensiones en
las que se puede trabajar especificamente para conocer y mejorar el desempeiio de la
organizacion, produciendo asi un mayor impacto con cualquier accion en este sentido que las
considere para su implementacion.

A nivel de la organizacion

Esta dimension es la que esté representada por la estructura descrita en el modelo conceptual y
resulta conveniente reiterar algunas nociones. La division formal del trabajo es la que define
quién hace cada tarea y quién es el responsable de que ello ocurra, lo que est4 representado en
el Organigrama y detallado en el Manual de Misiones y Funciones, pero el punto aqui es que
esto se puede hacer de distintas maneras. Como se vio, es factible tener en cuenta las funciones
o los procesos, pero también que es una cuestion de un poder que es ejercido y de acciones que
deben llevarse a cabo.

Abhora, resulta evidente que, si el poder y la accion estan distribuidos en forma desigual entre
los puestos de trabajo, la articulacion entre ellos tenderd a ser una relacion jerarquica y, por lo
tanto, asimétrica, lo que implica que en algunos lugares del espacio organizacional se debera
actuar sin acceso a la informacion ni decision sobre ella. En otras palabras, si algunos planifican,
dirigen y controlan, y otros ejecutan, la relacion entre ambos serd, obviamente, subordinada a
las decisiones tomadas.
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Por el contrario, una articulacién no jerarquica, o relacion horizontal, emergera de una
asignacidon mas o menos equitativa de tareas correspondientes a los diferentes tipos funcionales
entre los personajes de la obra: el argumento debe prever que, mas alla de la division técnica de
las tareas, todos deben participar en la planificacion, control, direccion y ejecucion y, ademas,
de modo mas o menos equivalente.

Un modelo de articulacion horizontal posee las siguientes caracteristicas organizacionales:

e Base en la paridad con respecto al poder, transparencia en la informacién y la toma de
decisiones compartida.

e Evaluacion conjunta en las acciones a realizar y de la correspondiente asignacion de los
recursos.

e Equitativa distribucion de la ejecucion.

e Mayor energia para la toma de decisiones en funcion de la participacion en el proceso.

Si este modelo fuera una imagen, podriamos decir que es un grupo de pares donde el conjunto
decide sobre la tarea de cada uno. Por lo tanto, la energia requerida para planificar, controlar y
decidir colectivamente debe dejar saldo suficiente para garantizar la produccion y, si es
dominante en la organizacion, es viable hasta un cierto numero de integrantes en la misma.

De este modelo horizontal se encuentran muy frecuentemente casos productivos, eficientes y
creativos, usuarios a veces de tecnologias de manejo de la propia dindmica grupal, con baja
nitidez en cuanto a las fronteras entre personas, recursos humanos y puestos de trabajo.
Asimismo, es vulnerable en cuanto al conflicto interpersonal y parece tener su ley de hierro:
mas alla de cierto numero de integrantes, la administracion de la informacion y el poder, es
decir, la decision, consumen mas energias de lo aceptable.

Como ejemplos podemos mencionar pequefias empresas o cooperativas constituidas y operadas
por partes, equipos de proyecto con pocos integrantes, pequefias comunidades agricolas que
cuentan con mecanismos colegiados de decision. Ahora, es necesario resaltar que es posible
hallar este modelo en ciertas partes de organizaciones més grandes: a nivel operativo en grupos
de trabajo, en unidades de proyecto, etc., donde predominan las relaciones jerarquicas en el
resto de la estructura.

Un organigrama tipo de este modelo seria el que se muestra en la Figura 2:

Figura 2. Modelo horizontal
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Precisamente, un modelo de articulacion jerarquico se puede ver basicamente en las grandes
organizaciones, incluido el Estado, por supuesto, tanto como en las empresas que superan
ciertas dimensiones. Estas responden a las siguientes caracteristicas:

* Asimetria en la distribucion del poder, condensacion de la informacion, la autoridad y la
decision, por lo que tienden a concentrarse en manos de pocos puestos de trabajo.

* Delegacion de decisiones en fragmentos cada vez mas pequeios a cantidades cada vez
mayores de puestos dependientes o subordinados.

* Evaluacion en puestos especializados y asignacion de la ejecucion, lo que fragmenta la
estructura y tiene consecuencias en la organizacion del trabajo.

* La energia necesaria para la decision se independiza del tamafio de la organizacion.

Entre los ejemplos mas comunes se encuentran las empresas medianas y grandes, aunque
también en las mas pequefias, dependiendo de su rubro y origen. Obviamente, es dominante
en la burocracia publica, pero puede verse asimismo en clubes, iglesias, corporaciones y
organizaciones militares.

Un organigrama de este modelo es el que se representa en la Figura 3:

Figura 3. Modelo vertical

Para cerrar este punto, es necesario reiterar lo que se dijo sobre que los dos modelos se pueden
encontrar en una misma organizacion, puesto que en algunos sectores la relacion puede ser
jerarquica, quizas de la mitad del organigrama para arriba, por cuestiones de competencias
funcionales y responsabilidad sobre las decisiones. Mientras que en ciertas unidades de
organizacion de la misma estructura y/o en niveles operativos donde predominan los grupos
que desarrollan tareas en conjunto, equipos, puede pensarse en generar una relacion
horizontal.

A continuacidn, se vera una combinacion intencional de estos dos modelos a partir de la
ejecucion simultanea de dos modalidades de trabajo, la Matriz Institucional.

La Matriz Institucional

En este punto del andlisis, entendemos que seria incompleto el panorama de opciones tedricas
si no se presentara el modelo de la Matriz Institucional, dado su importante aporte a la
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efectividad en el logro de los objetivos de las organizaciones. El mismo plantea una opcion
para morigerar debilidades y potenciar fortalezas, en términos del modelo de articulacion, del
criterio de division del trabajo y de las mejores opciones para la asignacion de recursos,
considerando los distintos tipos de modalidades de trabajo coexistentes en la organizacion.
La idea original de la Matriz Institucional proviene de la tecnologia de Proyectos de Inversion,
y se trata de una concepcion acerca de organizar el trabajo por proyectos y, si bien es de larga
data en el medio, ha sido retomada y actualizada a partir de su utilidad, dando origen a la
organizacion matricial.

Esta propuesta se basa en «combinar los patrones funcionales y los de un proyecto o productos
en la misma estructura organizacionaly. Plantea definir un lider de proyecto, que pertenezca
o no a la organizacion, y seleccionar de la linea a los restantes miembros del equipo necesarios
para su enriquecimiento e idonea implementacion, con un criterio multidisciplinario. Los
mismos compartirian las responsabilidades y se distribuirian sus funciones en el proyecto,
desarrollando también las habituales, o no. Una vez finalizada la tarea, continuarian en su
lugar de trabajo, como hasta el momento de ser asignado al proyecto.

Esta forma de organizacion del trabajo supera, para empezar, la forma operativa, mecanicista,
rigida y compartimentalizada y le da mayor viabilidad a la administracion por proyectos que,
pura, es inviable practicamente, ya que exige demasiado al personal y no optimiza recursos
entre actividades rutinarias y excepcionales. Una forma grafica de esta idea se puede ver en
la Figura 4.
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Figura 4. Matriz Institucional / organizaciéon matricial

En cuanto a las desventajas o problemas que puede presentar este planteo de organizacion
matricial, se pueden mencionar las siguientes:

o Conlflictos entre gerentes de proyectos con gerentes de linea.

e Conflicto y ambigiiedad de papeleo estresantes entre el personal.

e Desequilibrio de poder de la estructura de linea al equipo del proyecto.

e Ante los conflictos los gerentes de proyecto, posibles procedimientos burocratizantes.
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e Requerimiento de tiempo y esfuerzo para las multiples reuniones, a lo cual el personal no
esta acostumbrado en una organizacion burocratica.

Ahora bien, ante estas problematicas, si se identifican concretamente, es factible tomar
medidas para salvarlas, como definir los objetivos del proyecto y diferenciarlos de la mision
o funcidn rutinaria del personal. Asimismo, es importante clarificar los roles, sobre todo si el
gerente de proyecto es externo, equilibrando poder y recursos.

Una herramienta que puede ser utilizada en este sentido es la Matriz Institucional Multiple, la
que se materializa en una tabla donde se detallan las actividades del proyecto y quién es el
responsable de su planificacion (P), de su coordinacion (C), de su ejecucion (E) y supervision
(S), y qué apoyo demanda de la infraestructura de la organizacion (A), como se puede ver a

continuacion:
Instituciones Estructura del proyecto Organizacion
Actividades del | Gerencia |Coord. |Grupos |Areal |Area2 |Area3 |Area4
Proyecto de de
Grupos |trabajo
Tarea 1 C S P,E AE
Tarea 2 C P, S E A A A
Tarea 3 C S P,E A A

Tabla 1: Matriz Institucional Multiple

Por otro lado, es importante asegurar que los roles se asignen sobre la base de las
competencias y la informacion con que cuenta cada miembro mas que del rango en la
estructura. Se debe recompensar adecuadamente el esfuerzo adicional de los miembros del
proyecto y es positivo trasladar los desarrollos logrados a la organizacion toda, para que esta
se enriquezca con la implementacion del proyecto desde el punto de vista institucional,
generando capacidad instalada en forma indirecta. Vale la pena senalar aqui que una buena
estrategia de cambio es montar reformas institucionales sobre la gestion de grandes proyectos
que comprometen a todos y que despiertan expectativas que hacen superar miedos y actitudes
conservadoras.

Ademas, es relevante destacar que estas cuestiones pueden ser garantizadas con un buen lider
de proyecto, como se vera en el siguiente apartado, que conduzca motivando a los miembros
del equipo, aglutine los esfuerzos optimizandolos y, fundamentalmente, no choque con la
«lineay, ya sea por pertenecer a ella, lo que es una posibilidad cierta, o por tener el manejo
adecuado de ser externo a su estructura.

El nivel de los procesos

En las organizaciones, es una problematica recurrente ver insatisfacciones provocadas por no
cumplir con las expectativas, propias o ajenas, en los productos que se le demandan o se
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esperan de ella, tanto por parte del ciudadano o cliente final, como de otra dependencia o
sector constituido como cliente interno de aquella.

Esa insatisfaccion tiene su razon no solo en las caracteristicas o especificaciones no cumplidas
por parte del producto entregado, sino hacia el interior de la organizacion por los tiempos
insumidos, los recursos requeridos, las pérdidas sufridas y otros costos de la «no calidad».
Este déficit con frecuencia responde a que la serie de tareas encadenadas que deberian resultar
en el cumplimiento de esa demanda posee deficiencias de procedimiento, de recursos, o
simplemente de incompetencia, lo que tiene también un fuerte potencial de mejora. Esto es,
ciertos pasos en la tarea realizada no son los mas eficientes, ya que demandan mas recursos
de los necesarios, tiempo, costos, personal y/o su producto es insatisfactorio.

Es importante sefialar que esta dimension es destacada partiendo de un determinado enfoque
organizacional, ya que, de no dejar clara esta cuestion, quizas lleve a errores de entendimiento
y/o de implementacion. Este planteo parte de una vision horizontal de la organizacion, es
decir que se deben superar las barreras formales interareas que priorizan los flujos verticales
o jerarquicos y poner el énfasis en el proceso y no en la formalidad funcional. Implica
igualmente situar a la organizacion con una definida orientacion al cliente, aun en los puestos
de trabajo internos, e instalar el concepto de cliente y proveedor en todas las fases.

Para adentrarse en el proceso, es necesario vincular a quien esta realizando una tarea con
quien le proveyd el insumo o producto intermedio, su proveedor interno, y con quien le sigue
en la secuencia, que va a recibir producto y analizar su propio valor agregado en el puesto de
trabajo.

Seria un error trabajar en los procesos en forma efectiva en una organizacion de perfil
tradicional, sin prever las restricciones que impone ese modelo. Basicamente, la funcionalidad
fija, la especializacion del puesto y la vigencia de una autoridad jerdrquica son, segun la
mayoria de los estudios, las causantes principales de la fragmentacion de los procesos de
produccion en general y de los administrativos con mayor razon.

Dada la habitualidad con la que se utiliza la palabra proceso, asi como la diversidad de
ocasiones en la que estd presente, conviene definirlo y acordar conceptualmente al respecto.
Podemos tomar como definicion mas abarcativa la que dice que un proceso es una serie
interrelacionada de tareas que, a partir de un estimulo, se desarrollan secuencialmente para
convertir ciertos y determinados insumos en un producto especifico.

Desglosemos esa definicion:

e Un proceso no arranca con la llegada de los insumos, que ademés pueden ser requeridos
en cualquier paso del mismo, sino que es desde del estimulo que se inicia, generalmente con
una orden especifica, por lo que lo llamariamos la tarea cero.

e Porinsumos hacemos referencia tanto a la materia prima necesaria para generar el producto
desde cero a partir de una determinada transformacion, como a los productos intermedios, o
sea, productos terminados que se insertan en el producto final y que provienen de otro proceso
o directamente de otra organizacion.

e Una tarea es la operacion que se torna indivisible sin dejarla inconclusa y, por lo tanto, la
minima expresion en la division del trabajo.

e Cuando se habla de serie de tareas se infiere que son varias y que estan encadenadas en
una secuencia que, si no se completa, el producto no esta terminado. Si hay tareas que se
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desarrollan paralelas, por mas que aporten al mismo producto en alguna instancia del proceso,
deben incluirse en otro analisis y trabajarse aparte.

e Esto también nos dice que un proceso puede dividirse en partes, o tener varios
componentes, denominados subprocesos, que pueden ser paralelos o realizarse en otra parte,
0 ser una etapa caracterizada del proceso general, es decir que son de ejecucion simultanea
y/o con productos intermedios bien definidos.

Con el mismo sentido de poner en claro expresiones y definiciones, hay que diferenciar
términos que se pueden usar como sinénimos y no lo son. La homogeneizacion del
vocabulario utilizado para la identificacion de cada una de las formas de trabajo con las que
estamos tratando es una cuestion central el trabajo diario de las organizaciones. De nuevo,
tanto en la bibliografia como en las distintas disciplinas o especialidades, como en la practica
habitual, se utilizan diferentes palabras para designar cada una de ellas o la misma para
designar cosas disimiles.

Tomando opcidn por una definicidn, se plantea entonces que tenemos, como dijimos antes, a
los procesos como una secuencia ordenada de tareas, que se inicia a partir de un estimulo y
que tiene como resultado un producto o servicio demandado por quien emite aquel o por un
tercero respecto del cual se acta de oficio.

Mientras tanto, los procedimientos estandarizan las tareas a partir de pautas conductuales
ordenadas y especificas respecto de pasos sucesivos o condiciones que se deben cumplir para
llevar a cabo alguna de las tareas en particular de un determinado proceso que demanden una
fuerte estandarizacion por su complejidad o nivel de criticidad.

Un término similar es el de protocolo, cuya diferencia con el anterior es que se trata de la
aplicaciéon de un conjunto de conocimientos cientificos, devenidos en reglas, a ciertas
contingencias o problemas. Es decir que materializan en el procedimiento més adecuado a la
situacion de referencia conforme a lo establecido por las normas vigentes en cada especialidad
o disciplina reconocida por las autoridades cientificas pertinentes.

Por tltimo, cuando es necesaria la operacion de equipos y/o maquinarias en un eslabon de la
cadena de proceso, mencionado habitualmente en el procedimiento que detalla una tarea, se
redactan las instrucciones, donde se establecen pautas para su utilizacion correcta y eficiente
en el marco del proceso involucrado.

El caracter practico de esta dimension obliga a entrar mas en lo metodoldgico, lo cual no es
el objetivo central de este trabajo. Para ello, es preciso considerar el camino que se debe
realizar y donde se irian viendo los efectos beneficios de enfocarse en los procesos. A saber:

1. Preparacion

Como en todas las acciones que implican cambios en la organizacidn, la condicién mas
importante al comenzar es contar con la decision politica de implementar las transformaciones
que alli se decidan. Esto es, con la voluntad de la maxima autoridad que involucra el trabajo
a realizar, quien debera respaldar al equipo, aportar los recursos y dictar las nuevas normas
que implementen los cambios propuestos. Quizas ayude para lograrlo un completo andlisis de
viabilidad del proyecto y de su impacto en la organizacion, a los efectos de minimizar la
incertidumbre en la toma de decision.
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De ese trabajo de analisis y discusion debe surgir la definicion de objetivos, tanto en cuanto
a los niveles de mejora esperados como del alcance que se quiere imprimir al trabajo, es decir,
hasta donde se «mete el cuchillo». Asi como en la formulacion del plan de trabajo no deben
pasarse por alto las actividades que «prepararan» el terreno donde se pretende trabajar. Es
importante realizar una buena difusion de los objetivos perseguidos, resaltando los beneficios
para la organizacion y para quienes la integran, generando actividades de concientizacion,
explicando metodologias y procedimientos, todo lo que reducira los niveles de incertidumbre
y de resistencia al cambio.

Otra cuestion central en los niveles de efectividad de este tipo de acciones son los cuidados
en el armado de equipos de trabajo, entre los cuales se cuentan los siguientes:

e Contar con una conducciéon o coordinacion de cada equipo a conformar, lo mas
democréatica y objetiva posible.

e Incorporar las distintas areas o sectores por los que «transitay» cada proceso a optimizar,
asi como aquellos sectores que tienen alguna incidencia en el producto final, ya sea
especificamente productiva o también administrativa o logistica.

e Procurar la presencia de todas las especialidades técnicas necesarias para comprender y
juzgar la utilidad de cada parte o tarea del mismo.

e Considerar la probabilidad de que se den distintos tipos de equipos de acuerdo con el nivel
jerarquico de sus integrantes. En organizaciones de cierta envergadura puede darse la
necesidad de armar equipos de trabajo desde el maximo nivel de conduccion hasta el mas bajo
nivel operativo, donde la diferencia substancial sera el nivel de analisis del proceso que se
haga y la clase de decisiones de cambio que se tomen en funcién de ello,

e Ante la presencia de asesores o especialistas contratados, tener en cuenta que pueden
formarse equipos mixtos entre propios y «extrafios», aportando una vision externa y objetiva
al trabajo.

2. Identificacion y seleccion
De modo de entrar en el andlisis propiamente dicho, en principio, es necesario identificar y
listar los procesos de la organizacion, los macroprocesos, sobre la base de los productos de la
organizacion, los mismos procesos, 0 subprocesos, que generan productos intermedios o
finales, y/o los microprocesos o tareas que componen cada uno de ellos.
Luego de generar ese listado, se puede hacer la distincion o clasificacion del nivel del proceso,
su caracteristica disciplinaria y/o el sector donde se desarrolla o aquel con el que se lo
referencia principalmente. Asi, podemos encontrar procesos de direccion o de operacion o de
soporte, sustantivos o de apoyo, etcétera.
Ahora, ante una cierta cantidad de procesos identificados y a analizar, es conveniente priorizar
su tratamiento considerando determinadas variables que indiquen por cual empezar. Para
realizar esta seleccion se pueden tener en cuenta su criticidad o amenaza a la organizacion, la
insatisfaccion generada en el cliente, su participacion en el volumen de produccion y/o del
presupuesto, o, a los efectos de generar un répido y efectivo impacto, tener en cuenta la
factibilidad de producir ese cambio, entre otros.
Para esta tarea, es necesario considerar herramientas, como los métodos de evaluacion cuali—
cuantitativa y como la Matriz de Decision, los que resultan muy ftiles en la medida en que
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sean aplicados por un equipo competente y con una composicion integral en cuanto a la
problematica abarcada en la discusion.

3. Relevamiento
Este paso tiene como fundamento basico que no se puede mejorar lo que no se conoce y lo
que no se mide, por lo es imprescindible un relevamiento exhaustivo y preciso. Para ello se
requiere describir narrativamente el proceso con el mayor nivel de detalle posible, paso por
paso, usando, por ejemplo, una planilla que consigne el nombre de la tarea, donde se hace,
quién la hace, quién es responsable de ello, qué informacién demanda y cual produce, como
datos que reflejen la actualidad del proceso. Pero también se puede agregar una columna para
detallar oportunidades de mejora que plantee el informante o detecte el analista; alli se
encuentra uno de los principales resultados que emergen de ese trabajo, relevante por la
cantidad e impacto de los cambios que pueden surgir de alli.
En esa tarea se deben identificar las dreas intervinientes y clasificar las tareas con ese criterio,
estableciendo claramente los limites del proceso. Esto es importante ya que es la base para
definir subprocesos y los consecuentes productos intermedios. Asimismo, hay que reunir la
documentacién pertinente a cada paso, tanto la necesaria de referencia o consulta para realizar
las distintas tareas como los formularios utilizados y la interaccion con la tecnologia de la
informacion.
Como se decia al principio, para mejorar algo, en particular una tarea que genera, o no, cierto
valor agregado, es necesario medir variables significativas del proceso. Esto significa conocer
cantidad de tramites efectuados, tiempos asociados a cada tarea, material utilizado, personal
involucrado, entre otras cuestiones.
Un punto importante es que con toda esta informacion se debe graficar el proceso en funcion
de la claridad que aporta al analisis. La pauta principal en esta tarea son emplear una
simbologia comun para todo el trabajo en una herramienta que permita visualizar
graficamente las areas por donde «transitay el proceso. Es decir, que permita identificar las
«fronteras» donde trabajar cuestiones como, por ejemplo, reiteraciones de pasos, relaciones
cliente—proveedor internas.
Un nivel de analisis mas profundo que la representacion gréafica, y por lo tanto mas complejo,
pero mads rico en produccion de informacion, es la construccion del «modelo del proceso».
Esta metodologia consiste en identificar las variables principales que comprendan los flujos
materiales e inmateriales, determinar algoritmos l6gicos matematicos que los representen y
poder alinear entradas y salidas con la realidad. Por lo tanto, debe mostrar cada paso, cada
tarea o actividad, indicando tiempos y recursos necesarios, la operacion llevada a cabo, ya sea
transformacion, decision, control, etc., asi como el resultado u ouput de ese estadio del
proceso. La mayor o menor correlacion entre los resultados del modelo del proceso y los
obtenidos en la realidad se conoce como nivel de ajuste del modelo.
En tanto, construir un modelo légico/matematico no es cosa sencilla y en muchos casos no se
justifica, por lo que existen distintos softwares, tanto de representacion grafica como de
modelacion, para ello. El uso de los modelos como herramientas para estudiar el
comportamiento de un proceso se conoce como «simulacion», la que se constituye en una
poderosa metodologia de investigacion.
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Entonces, se puede decir que las actividades o pasos o subprocesos estaran vinculados en
funcién del flujo de materiales, documentacion y/o informacion correspondiente, por lo que
es conveniente recalcar la pauta funcional de indicar y/o agrupar las actividades por
departamento como base para definir sus limites.

4. Analisis de la capacidad

Una vez construido el diagrama del proceso, o un modelo de este, que es mas completo, por
cierto, se esta en condiciones de analizar la capacidad del mismo. Es decir, determinar el
rendimiento del proceso en cada paso, en lo fundamental en términos de los déficits que
presenta en cada tarea o conjunto de ellas en funcidén de ciertos estdndares, criterios de
optimizacion y, consecuentemente, identificar las oportunidades de mejora potenciales.
Mediante algunas herramientas, como la de los 5 Ceros, o la filosofia de las 5 S, que pueden
consultarse en particular, y de otras mas, es factible formular una guia de pautas de andlisis
al respecto, que acompafiamos a continuacion, agrupandolas en cuanto a qué elemento del
proceso es objeto de analisis. A saber:

1. Valorar el diagrama de flujo, estableciendo intervenciones recurrentes o inutiles,
movimientos excesivos, ¢ identificando los controles y su pertinencia

2. Valuar cada tarea de cada paso, respecto de la generacion de valor agregado, estableciendo
indicadores como la tasa de produccion, los desperdicios generados, los reprocesos
necesarios, la documentacion utilizada, los stocks generados, los tiempos muertos o de sef up,
y globalmente analizar la eficiencia de la misma teniendo en cuenta la estimacion de los
recursos involucrados (excesos o defectos).

3. Valuar el producto en términos de tres conceptos basicos: la satisfaccion del cliente, interno
0 externo, su participacion en el mercado o su nivel de satisfaccion de la demanda, y la
congruencia teleologica, o sea, con los fines de la organizacion.

Un objetivo de estas tareas de analisis es establecer la medida —o las medidas— de
rendimiento del proceso. Para esto es necesario determinar la variable —o las variables o
indicadores— cuya variacion cuantitativa refleja una variacion cualitativa, esto es, mejora o
deterioro del proceso.

A partir de alli se deberan definir acciones al respecto, como determinar estandares, examinar
valores actuales tanto en niveles medios como desviaciones y determinar problemas de
rendimiento expost.

Para ello se debe recurrir a ciertos métodos, como la medicion de rendimientos y analisis del
tiempo de ciclo, el seguimiento de indicadores, como en los sistemas de calidad, el analisis
de variabilidad del proceso, entre los principales.

4. Mejora/redisefio
Como paradigma de la optimizacion de procesos, cabe decir que todo ese trabajo busca
hacerlo mejor, en términos de calidad del producto, mas barato, en cuanto a los recursos
involucrados y mas répido, buscando una mas pronta respuesta a cada demanda. Es decir que
luego de identificar las oportunidades de mejora la idea es actuar con ciertos criterios que
produzcan el cambio que resulte en la mejora en si.
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Para ello es apropiado implementar las siguientes lineas de accion con relacion a:

e Eliminar sobreproduccion y/o sobrealmacenamiento, tiempos de espera, tiempos muertos
y de seteo, transporte, movimientos y pasos inudtiles o redundantes, documentacion
sobreabundante, defectos y fallas que motiven rehacer el trabajo, duplicacion de tareas,
reformateado o transferencia de la informacién, inspeccion y vigilancia abundantes,
conciliaciones innecesarias, costos de la no calidad.

e Simplificar formularios, procedimientos, comunicaciéon, tecnologia, flujos,
procesos/tareas, reas problema.

e Integrar puestos, equipos, clientes, proveedores.

e Automatizar/informatizar lo sucio, dificil o peligroso, aburrido, la captura y transferencia
de datos, el analisis de datos, los formularios y controles.

Una vez tomadas las decisiones correctivas de rediseiio que emerjan de aplicar estas pautas,
se debe llevar a cabo una serie de pasos destinados a la concrecion de los cambios. Estos se
pueden agrupar en tres lineas de trabajo consecuentes: establecer el nuevo flujo, definir y
asignar los roles emergentes de las responsabilidades y realizar una precautoria planificacion
del cambio.

En cuanto al nuevo flujo del proceso, se debe graficar la nueva configuracion, pero, de contar
con un modelo, es conveniente realizar los cambios pertinentes en el mismo en su
configuracion actual, con igual nivel de detalle, como una experiencia piloto. Posteriormente,
seria menester probar el esquema piloto asi obtenido en diversas condiciones y hacer ajustes
de ser necesario.

Luego de establecer la nueva secuencia de tareas, asi como la nueva forma de hacer algunas
que ya antes se hacian, es preciso establecer los respectivos roles y responsabilidades que se
deben asignar a cada persona interviniente directa e indirectamente. Asimismo, es necesaria
una especifica asignacion de tareas, los estandares para las mismas, y documentar todo,
adaptando la normativa requerida para formalizar los cambios.

Las medidas que surgen de los pasos anteriores inducen a algunas transformaciones que es
imperioso pensar bien y a planificar el proceso de cambio a fin de minimizar los impactos
negativos implicitos. Por ello es conveniente analizar la factibilidad de implementacion,
disefiar un proceso de difusion y concientizacion que facilite el cambio, que afiance la
participacion en los equipos de redisefio, y pensar en una estrategia de capacitacion y/o de
entrenamiento en funcion de los nuevos roles a asumir por cada uno en la organizacion.

5. Implementacion
Para la puesta en marcha del nuevo proceso hay que dar el Gltimo paso como el primero:
realizar una presentacion a la Direccion que trate de colmar las expectativas que fueron
puestas en la decisién que inici6 este trabajo. Lo ideal es que esté enfocada en dos aspectos
substanciales, uno es el impacto del redisefio del proceso en términos de mejora en la
performance del mismo, de manera de incrementar el compromiso de la maxima autoridad y
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asegurar los recursos necesarios para la implementacion. El otro es la descripcion del nuevo
cuadro de roles o responsabilidades emergente, de tal manera que se pongan al tanto de los
cambios en ese sentido.

Una vez aprobado por la Direccion el nuevo esquema, se debe producir la oficializacion del
mismo, lo que parece una formalidad, pero seguro puede evitar malos entendidos y evita
suspicacias, por ejemplo, respecto de que se produzcan cambios traumadticos o
reestructuraciones tipo downzising.

Para esto, tiene que estar acompaiado de una adecuada difusion interna a través de todos los
medios posibles existentes, y si no se deben crear. Transparentes o pizarrones, reuniones
informativas, boletines, si se justifica, son herramientas que colaboran en ese sentido; y debe
considerarse también la vision externa de clientes y proveedores involucrados, asi como los
posibles efectos en la sociedad y el ambiente.

6. Mejora continua
Un error habitual que se comete es pensar que el emprendimiento de optimizar los procesos
de una organizacidn es una tarea excepcional y eventual. La motivacién de un proceso como
este puede originarse en los déficits observados, pero una vez que sean salvados apareceran
nuevos cambios en el contexto, nuevos productos, nuevos clientes, que nos exigiran revisar
permanentemente como hacemos las cosas.
La evolucion de esos cambios, los efectos en el producto final, y los ajustes a realizar para
ello, son razones que aconsejan el monitoreo de los procesos redisefiados. Repitiendo la
consigna de que no se puede mejorar lo que no se puede medir, se deben implementar tareas
precisamente de medicion de cada variable significativa y la alimentacion de un sistema de
informacion que procese los datos y los ponga a disposicion del usuario.
Pero la cuestion central de ese seguimiento es generar indicadores utiles para el analisis de la
capacidad del proceso en forma permanente, para tomar decisiones y para prever
desviaciones. Esta actividad efectuada en forma continua, periddica, detectara tempranamente
las necesidades de realizar ajustes, en el mejor de los casos, 0, en un extremo, motivard un
estudio completo como el que aqui se describe: redisefio completo del proceso.

El nivel del puesto de trabajo

En linea con el andlisis que venimos haciendo, un puesto de trabajo podria definirse como la
c¢lula base de la organizacion, donde se aplican en concreto los recursos para desarrollar las
tareas que materializan el proceso de produccidn y todas sus actividades complementarias o
de apoyo.

A pesar de su importancia implicita, no siempre su andlisis y desarrollo tienen el lugar
correspondiente en los planes de mejora, razon adicional para este esquema que proponemos
para plantear el tema. Para empezar a caracterizar esta dimension podemos indicar como se
define y se le da un perfil a cada uno de ellos.

Su ubicacién en la estructura define la jerarquia y sus misiones y funciones, es decir, su rol
en la division del trabajo. Simultaneamente, su participacion en el proceso de produccion lo
ubica en un punto de la secuencia y establece su tipo y cuantia de valor agregado al mismo.
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Todo ello dentro del esquema normativo de la organizacion, ya sea el formal u orgénico, las
normas de calidad, y de higiene y seguridad aplicables.

Ahora, para llevar a cabo correctamente su propia mision, debe contar con ciertas
competencias, y esto no siempre esta bien definido. Es decir, se requiere establecer qué
conocimientos y experiencia debe tener, como titulos, grado profesional, etc., qué debe saber
hacer en la practica, habilidades manuales, manejo de herramientas y equipos, etc., y como
debe ser su manejo de las relaciones interpersonales, de manera que le permita el trabajo en
equipo, una buena actitud hacia los jefes y compafieros y subordinados, relaciones publicas
con el cliente y la comunidad, etcétera.

Este perfil deberia ser el centro del desarrollo del personal, en términos de coémo cubrir la
brecha, de existir, entre las caracteristicas de la persona y las demandas del puesto. De aqui
emergen los planes de capacitacion, entrenamiento, la gestion del conocimiento, la seleccion
de ingreso y ascenso, y, en general, todo lo que haga a una politica dptima de gestion del
capital humano de la organizacion.

Desde el punto de vista funcional, el puesto de trabajo puede caracterizarse en dos tipos:
monofuncional o polifuncional, esto es, que realiza una tarea que demanda competencias muy
especificas en términos disciplinares o que plantea llevar a cabo mas de una y que ello requiere
un dominio mas amplio de técnicas y habilidades.

Estas tareas, en el mejor de los casos, no tienen una forma intuitiva de realizarse de acuerdo
con la persona que ocupe ese puesto circunstancialmente, pero si que tiene haber un deber ser
que seria importante se encuentre por escrito y formalizado en algin tipo de norma, como
ISO, el procedimiento de la tarea tal como lo definimos en el punto anterior.

Trabajo en equipo

Un tema/concepto/herramienta/metodologia omnipresente en materia de la gestion moderna,
planteada desde un enfoque integral de los problemas y que estd de alguna manera siempre
en todas las dimensiones analizadas, es el de trabajo en equipo. Es una extension del puesto
de trabajo, es necesario en los planteos que se vienen haciendo en las dimensiones de la
organizacion y del proceso, por lo que termina siendo, a juicio de este autor, una practica
imprescindible si se pretenden ciertos niveles de suceso en el trabajo y en todos los 6érdenes
de la vida también. La complejidad de la realidad y de los problemas a enfrentar requiere de
capacidades imposibles de encontrar en una persona y/o que sean tratadas en una disciplina
solamente.

Hay muchas definiciones y pautas para su mejor implementacion, por lo que, como venimos
haciendo, analizaremos la mas completa y préctica de llevar a cabo. Y lo primero a aclarar es
que aqui consideramos iguales dos conceptos que en ocasiones se diferencian: equipo de
trabajo y trabajo en equipo, si bien uno habla de una parte de la organizacion y el otro de una
forma de desarrollar el trabajo, ambos no existen el uno sin el otro.

En el desarrollo de las distintas tareas en una organizacion, las personas se agrupan de manera
formal, inducida por la estructura, o de manera informal, por amistad o mera relacion social.
Pero la cuestion central es que un grupo no es un equipo, ya que las personas al juntarse para
determinado objetivo emprenden un proyecto o actividad con una expectativa de éxito
basicamente incierta, por lo que resulta interesante convertir esa incertidumbre en una cierta
probabilidad de éxito.
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Cabe consignar que este tema también estd presente cuando esos grupos/equipos son
interinstitucionales, es decir, cuando la forma de trabajo matricial, por ejemplo, se aplica a un
problema multidimensional y multijurisdiccional.

De eso se trata el equipo, es una forma de hacer las cosas que hace que un grupo de personas,
a partir de algunas practicas, cuente con las mejores probabilidades de éxito dadas las
circunstancias y los recursos que dispone.

Las pautas metodoldgicas indican una serie de etapas o fases a cumplir. La primera es
construir una base solida que se transforme en la plataforma de partida de un trabajo en equipo
exitoso. Su importancia esta relacionada con la implementacion efectiva de estrategias, desde
la creacion de un entorno donde los miembros del equipo se comunican abiertamente, confian
unos en otros y trabajan en colaboracion para lograr objetivos compartidos. Hay que recordar
que construir una base sélida requiere tiempo y esfuerzo, pero la inversion dara sus frutos en
forma de una mejor dindmica del equipo, una mayor productividad y, en tltima instancia, un
mayor €xito para su equipo.

La base se construye estableciendo metas claras, una comunicacion efectiva, en un ambiente
de confianza y respeto en lo emocional, pero también tiene que ver con cuestiones
funcionales, como armar un equipo con una diversidad equilibrada, definir funciones y
responsabilidades explicitas y difundidas, asi como contar con una forma normalizada de
resolver los conflictos que inevitablemente van a surgir.

Otra dimension es el establecimiento de una comunicacion efectiva, la que seria como la
columna vertebral sustentada en equipo de trabajo exitoso. Escuchar activamente, transmitir
mensajes claros y concisos, comprender las formas no verbales, promover la comunicacion y
las interacciones abiertas y respetuosas, hace que los equipos puedan superar desafios,
fomentar la confianza y alcanzar sus objetivos. Los principios y las estrategias mencionados
proporcionan un marco adecuado para que los miembros del equipo desarrollen sus
habilidades comunicativas y contribuyan a un equipo cohesionado y de alto rendimiento.

La otra dimension de este tema tiene que ver con la resolucion colaborativa de problemas,
que se logra mediante la incorporacion de un conjunto de habilidades esenciales, como la
escucha activa, la mentalidad abierta y la toma de decisiones participativa, de manera que los
equipos puedan aprovechar sus diversos talentos y perspectivas para identificar soluciones
innovadoras. En términos de accion, es factible aplicar estrategias como la lluvia de ideas, la
resolucion de conflictos y el desing thinking, los que mejoran aun mas el proceso de
resolucion de problemas. A partir de equipar con este bagaje a sus equipos, ellos estaran bien
preparados para contribuir significativamente a encontrar la mejor solucidon posible de un
problema en forma colaborativa dentro de cualquier configuracion de equipo y de ambiente
donde se desarrolle.

Hay muchas herramientas para desarrollar equipos y técnicas de trabajo a las que se puede
recurrir para que funcionen correctamente, pero es mas importante aqui dejar unas ideas
fuerza para que esto ocurra. Estas se refieren a que el trabajo en equipo es un modo, no una
moda, a que los equipos no son maquinas, ya que el resultado correcto necesita de motivacion
para ser logrado, que se hace haciendo, que es un proceso de aprendizaje, y que, mas alla de
que todo empieza por uno mismo, requiere para su desarrollo integral del compromiso de la
Direccion. En definitiva, concentrarse en la gente hace que uno se concentre en los resultados
y asi en la calidad del equipo.
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En tanto, en este punto es preciso responder a la pregunta: ;los equipos necesitan un lider? Si
y no, depende del tipo y del contexto. Ahora, si es conveniente que el equipo lo tenga, o
simplemente hay uno predeterminado, hay que tener la persona correcta en esa funcion o dar
a la que asuma ese rol las herramientas necesarias para que lo haga bien. Mas alla de que un
cargo lo defina el lider, debe ser lider y no solo jefe, debe desarrollar el equipo y a sus
miembros, generar motivacion y confianza en cada uno, emprendiendo a partir de los
objetivos colectivos y no de los propios. Y si el lider es el que el equipo elija, mejor todavia,
pero no debe olvidar estos preceptos.
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Capitulo II: La evolucion de las organizaciones

A continuacion, una vez descrito el objeto de estudio, presentaremos una sintesis de las
principales corrientes del pensamiento administrativo desde lo que se puede considerar como
sus inicios, a fines del siglo XIX. Esta es una seleccion estrictamente a discrecion del autor,
basicamente porque en funcion del niumero, la diversidad de fines y los desiguales niveles de
desarrollo de las organizaciones, tanto publicas como privadas, no se puede sefialar un
paradigma vigente, en términos popperianos, ni una teoria dominante mas alléd de una cierta
evolucion global aplicable a todos los casos.

Es decir que la evolucion del pensamiento, presentado aqui agrupado en escuelas, cuya
definicion y periodo de vigencia también son variables en la bibliografia especializada, plantea
los conceptos basicos de la administracion en cada €poca, y alli se sefiala un cambio que no es
necesariamente aceptado por todos en términos de convertirse en un paradigma y tampoco se
ve reflejado en la mutacion de las organizaciones hacia los nuevos modelos, ya sea por motivos
conservadores o porque se pueden dar formas mixtas de organizacion interna.

De hecho, es una realidad comprobable que una estadistica de las formas de organizacion del
trabajo predominantes marcaria al modelo burocratico como el de mayor frecuencia de
aparicion, lo que implica la vigencia en cierto modo de preceptos que tienen casi dos siglos de
su formulacion. Es por esto que en la presentacion de cada escuela se mencionan los planteos
metodoldgicos que aun se utilizan.

Por supuesto que esto se trata de como estudiar las organizaciones para gestionarlas de manera
de obtener de ellas el mejor desempeio y, mas alla de que todas responden a uno u otro de los
distintos modelos que veremos, se pueden representar mediante aquellos creados
especificamente para estudiarlas, como el modelo conceptual que vimos en el primer capitulo
de este trabajo.

Para realizar esta tarea se presentard primero una revision de autores y escuelas principales,
para luego desarrollar un modelo de analisis de esa evolucion basado en las Metéaforas de
Morgan (1990).

Escuelas de la administracion

+ Escuela de la administracion cientifica

Autores principales: Frederick Taylor, Henry Gantt, Henry Fayol, y Frank Gilbreth.
Area de actuacion: industrial.

Periodo: 1880-1925.

Ideas y trabajos mas  [Limitaciones Teorias y técnicas

significativos que perduran en la
actual ciencia de la
administracion
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Introdujo la
administracion

cientifica en lugar de
la administracion de

Iniciativa.

Racionalizaron y
sistematizaron los
procesos industriales.

Estudiaron e

implantaron sistemas

de incentivos.
Desarrollaron la

planificacion de las

tareas
estableciendo

Sus autores fueron
formalistas y
autoritarios. No
tuvieron en cuenta al
hombre en toda su
dimension.

En especial,
ignoraron las
variables de la
conducta

y los factores de la
motivacion, suponiendo
erroneamente

que era solamente de
tipo econdmico.

Técnicas de
racionalizacion y
eficiencia.
Técnicas de estudio de
tiempos y
movimientos.
Técnicas de lay—
out y de
transportes
internos.

Técnica de
eficiencia fabril en
general.

Teoria de la
programacion y

normas y métodos de
operacion para ellas.
Cronometraron los
tiempos de proceso,
eliminan transportes
y movimientos

inutiles.

Fueron empiristas,
trabajaron solamente
en el campo formar y
en el area industrial.

control de la
produccion.

Teoria de la
supervision funcional.

+ Escuela de la administracion industrial y general
Autor principal: Henry Fayol.
Area de actuacién: administrativa y de direccion general.

Periodo: 1880-1925.

Ideas y trabajos mas
significativos

Limitaciones

Teorias y técnicas
que perduran en la
actual ciencia de la
administracion

Conceptualizo el
contenido de la
administracion:
prever, organizar,
dirigir, coordinar y
controlar.

Defini6 seis areas
basicas de
operaciones.
Enuncio los

Fue formalista y
autoritario.

Su teoria de la autoridad
de derecho divino fue

el sostén de su modelo
que, en consecuencia,
no se ajusta

a la realidad.

No tuvo en cuenta a las
variables de la

Su concepcion
administrativa, su
division de la
organizacion en areas
y su modelo

de manual de
funciones y
profesiograma se
utilizan,

pero adecuados e
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principios de la
administracion.
Formul6 un modelo
primario de
organigrama y
profesiograma.
Desarrollé un modelo
de manual de
procedimientos.

conducta.

Sus principios

resultan ambiguos y
contradictorios.

Su concepcion de las
comunicaciones y de la
estructura esta viciada
por sus ideas
formalistas.

integrados a las
modernas teorias y
técnicas de la
administracion.
Algunos de los
principios también
son utilizables,
aunque no como
tales, sino como guia
o0 complemento de
ciertas

técnicas
administrativas.

« Escuela de las relaciones humanas
Autores principales: Elton Mayo, Fritz Roethlisberger y Mary Parker Follet.
Area de actuacion: industrial y, en menor medida, el area de administracion.

Periodo: 1925-1935.

Ideas y trabajos mas
significativos

Limitaciones

Teorias y técnicas
que perduran en la
actual ciencia de la

administracion

Incursionaron por
primera vez en el
campo
comportamental al
que denominaron
informal.
Investigaron la
importancia de las
variables
participacion

y estructura
grupal.
Detectaron a los
grupos,
estudiando sus
normas, su
estructura, sus
lideres y la
naturaleza de los
conflictos que se

Fueron solamente
informalistas.
Actuaron divorciados
del contexto y de los
modelos formales.
Sus trabajos fueron
superficiales y
quedaron mas que nada
en el plano de la
recoleccion de
experiencias.
Supusieron
ingenuamente que el
conflicto que ellos
detectaron se resolvia
con un trato cordial y
afectuoso.

Sus experiencias
sirvieron para que se
profundizara el estudio
de los grupos, del
lider, de la
participacion y del
conflicto.

Fueron, en
consecuencia, los
precursores de las
modernas teorias
sociologicas de
aplicacion al area de
las organizaciones.
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producian.
Detectaron que el foco
de atencion en los
estudios de eficiencia
no era el individuo
sino el grupo.
Destruyeron a la
teoria clasica de la
motivacion
econdémica por no
considerar a los
factores de la
conducta.

» Escuela neoclasica

Autores principales: Luther Gulickk, Lyndall Urwick, William Newman, Harold Koontz, Cyril
O’Donnel.

Area de la actuacion: administrativa—industrial.

Periodo: 1925-1945.

Ideas y trabajos mas |Limitaciones Teorias y técnicas

significativos que perduran en la
actual ciencia de la
administracion

Renovaron y adaptaron [Fueron formalistas y Su concepcion

las ideas clasicas. en consecuencia no administrativa y sus

Desarrollaron los reconocieron a las técnicas de estructura

principios de la variables de conducta. |y de control se

administracion sobre  [Sus modelos de utilizan en la

los cuales soportaron  |estructura fueron actualidad, pero

su concepcion estaticos y adecuadas y

administrativa. mecanicistas lo que los modificadas a la

Desarrollaron técnicas |convierte en obsoletos frealidad de

de estructura, un e inaplicables. las organizaciones.
ejemplo de las mismas [Sus principios, al igual |Algunos de sus

se tiene en el ACME. [que los del precursor  |principios se utilizan
(Fayol), son ambiguos |como guias o

y contradictorios. complementos de
ciertas técnicas
administrativas.
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 Escuela de sociologia industrial

Autores: principales: Kurt Lewin, Lester Coch, John French, Alex Bavelas, Ronald Lippit y
Ralph White

Area de la actuacion: administrativa—industrial.

Periodo: 1935-1950.

Ideas y trabajos mas

Limitaciones Teorias y técnicas
que perduran en la
actual ciencia de la

administracion

significativos

Continuaron las Fueron solamente Sus experiencias y

informalistas. Por su teorias permitieron que

se avanzara en la

investigaciones que
comenzo Elton Mayo (divorcio de los
modelos formales busqueda de la
trabajaron mas comprension del

en la sociologia que en lacomportamiento dentro
administracion. de la organizacion.

Sus teorias sobre la

participacion, la

llevando las mismas a
un grado mayor de
profundidad y rigor
cientifico.
Desarrollaron teorias
sobre la participacion,

Supusieron que el
conflicto era
evitable. estructura grupal y el

liderazgo se aplican en

la estructura grupal, el
liderazgo y el

conflicto. la actualidad con

ligeras modificaciones.

« Escuela de la psicologia, psicologia industrial

Autores principales: Floyd Allport, L. Postran, Douglas McGregor, Chris Argyris, Abraham
Zaleznick, Rensis Likert, Frederick Herzberg y Abraham Maslow.

Area de actuacion: industrial y administrativa.

Periodo: 1935-1960.

Ideas y trabajos mas [Limitaciones Teorias y técnicas

significativos que perduran en la
actual ciencia de la
administracion

Desarrollo y andlisis  [Lamentablemente Teoria Gestaltica de

no se ha logrado
una verdadera y
real integracion de

del concepto de Percepcion. Teoria
percepcion.

Profundizacion de los

new look de
Percepcion. Teorias

estudios sobre la todos sus sobre la motivacion.
motivacién como desarrollos y Teorias sobre el
factor de conducta. aportes intercambio y la

Analisis del a la ciencia de la instrumentalidad.

concepto de
aprendizaje y su

administracion. Ese es

el desafio y el camino

Teorias sobre el
aprendizaje. Teoria
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vinculacién con
percepcion y
motivacion.
Desarrollo del
concepto de
personalidad como
unidad de
percepcion,
motivacion y
aprendizaje.

que se debe intentar
recorrer en los
proximos anos.

sobre la
personalidad. Teoria
X yteoria Y.

Teoria sobre el
analisis
transaccional.

« Escuela de administracion de personal y relaciones industriales
Autores principales: Dale Yoder, Richard Mayer, William H. Knowles.

Area de la actuacion: administracion de personal.

Periodo: 1939-1960.

Ideas y trabajos mas
significativos

Limitaciones

Teorias y técnicas
que perduran en la
actual ciencia de la

administracion

Trataron de aplicar las
ideas y los
descubrimientos de la
Escuela de Relaciones
Humanas.
Desarrollaron
manuales de personal
y programas de
relaciones humanas.
Intentaron paliar los
conflictos con afecto y
cordialidad de manera
de poder continuar con
la aplicacion de las
técnicas.

Fueron una corriente
mixta,

en parte autoritarios y
formalistas y en parte
humanistas e
informalistas.

INo alcanzaron
trascendencia a nivel
teorico.

Algunos de sus
manuales de
administracion de
personal se siguen
aplicando como
técnicas dentro de
dicha area pero
integrados al entorno
total de la ciencia de la
administracion.

Teoria (y practica) de las organizaciones [Version preliminar]



» Escuela estructuralista, burocratica

Autores principales: Max Weber, Robert Merton, Pilliph Selznick y Alvin Gouldner.

Area de la actuacion: administrativa e industrial.

Periodo: 1910-1950.

Ideas y trabajos mas |Limitaciones Teorias y técnicas

significativos que perduran en la
actual ciencia de la
administracion

En su conjunto Lamentablemente Teoria Gestaltica de

elaboraron el primer
intento de modelo
integral de la
administracion,

es decir, formal
(Weber) e informal
(Merton).

Weber aportd un
modelo de control
social muy completo
apoyado en su
concepcion de la
autoridad legal.
Merton le adiciond
un andlisis de la
conducta basado en
las funciones latentes
y manifiestas.

no se ha logrado

una verdadera y

real integracion de
todos sus

desarrollos y

aportes

a la ciencia de la
administracion. Ese es
el desafio y el camino
que se debe intentar
recorrer en los
proximos anos.

Percepcion. Teoria
new look de
Percepcion. Teorias
sobre la motivacion.
Teorias sobre el
intercambio y la
instrumentalidad.
Teorias sobre el
aprendizaje. Teoria
sobre la
personalidad. Teoria
X yteoria Y.

Teoria sobre el
analisis
transaccional.

+ Escuela de la Teoria de la Organizacion

Autores principales: Herbert Simon, James March, Harold Guetzkow, Chester Barnard y

Richard Cyert.

Area de actuacion: administrativa y de direccion general.

Periodo: 1940-1960.

Ideas y trabajos mas
significativos

Limitaciones

Teorias y técnicas
que perduran en la
actual ciencia de la
administracion

Desarrollaron una
critica demoledora de
los principios.
Reestructuraron la

Sus teorias estan
excesivamente influidas
por la corriente
sociologica conductista.

Teoria sobre los
objetivos de la
organizacion.

Teoria de la decision.
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concepcion de la
autoridad de las
comunicaciones y de la
estructura.
Desarrollaron la teoria
de las decisiones.
Elaboraron técnicas de
analisis y conduccion
de conflictos.
Desarrollaron la teoria
de los objetivos.

Sus teorias del equilibrio
y del balance de
contribuciones y
compensaciones no son
aptas para la realidad de
las organizaciones.
Metodoldgica y
semanticamente, sus
teorias son perfectibles.

Teoria de la autoridad
y la influencia.

Teoria de la
racionalidad y la
eficiencia.

Teoria del conflicto.

Escuela de la Teoria de los Sistemas
Autores principales: Walter Buckley, Richard Johnson, Fremon Kast, James
Rosenweig, Richard Hall,

Howard Timms.

Area de actuacion: administracion y direccion general.

Periodo: 1950-1975.

Ideas y trabajos mas
significativos

Limitaciones

Teorias y técnicas
que perduran en la
actual ciencia de la

administracion

Desarrollaron modelos
metodologicos tales
como el analdgico, el
de rango y el procesal
adaptativo.
Desarrollaron un
esfuerzo semantico
con el propodsito de
dotar a todas las
ciencias de un
lenguaje comin que
permita la
universalizacion del
método cientifico.

Todas las teorias y
modelos se hallan en la
etapa de prueba y
experimentacion.
Existen ciertos excesos
en la aplicacion
indiscriminada de la
técnica de los sistemas
que en nada favorecen al
nivel metodologico de la
administracion.

Sus modelos
analogico, del
rango y procesal.
Su desarrollo
semantico.

Su concepcion de
interrelacion de
conjuntos de
funcionalidad y
modularidad.

Mas cerca en el tiempo, las escuelas se convierten mas en lineas o modas que en paradigmas
organizacionales, como se dijo aqui. Aun asi, a los efectos de dar un marco mas completo,

citaremos brevemente algunas de ellas:
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e Teoria del Aprendizaje Organizativo (década de 1990): Chris Argyris y Donald Schon.
Exploraron la importancia del aprendizaje individual y organizativo para la adaptabilidad y la
mejora continua.

e Teoria de Recursos y Capacidades (década de 1990): Jay Barney y Birger Wernerfelt. Se
centraron en los recursos internos de una organizacion como fuente de ventaja competitiva
sostenible.

e Teoria de Redes (década de 1990): Ronald Burt y Mark Granovetter. Analizaron las
relaciones interorganizacionales y la importancia de las redes en el éxito organizativo.

e Teoriadel Caos y la Complejidad (finales del siglo XX): Ralph Stacey y otros. Propusieron
que las organizaciones son sistemas complejos que operan en entornos turbulentos y no
lineales.

e Teoria de la Sostenibilidad y Responsabilidad Social Corporativa (siglo XXI): Michael
Porter y Mark Kramer. Introdujeron el concepto de «valor compartido», que aboga por la
integracion de objetivos sociales y econdmicos.

e Teoria de la Innovacion Abierta (siglo XXI): Henry Chesbrough. Destacé la importancia
de buscar y aprovechar conocimiento externo para la innovacion.

La evolucion de las organizaciones en el siglo XX segun las Metaforas de Morgan
Ahora, en procura de mantener las aspiraciones didacticas de este material, trataremos de
plantear una forma sencilla y didéctica, pero rigurosa y abarcativa conceptualmente, los
modelos que marcan la evolucion de las organizaciones en la practica.

Considerando la variabilidad de escuelas y pensamientos, Woods (1992) hace un planteo
donde utiliza las metaforas de Morgan (1985) y las aplica a la industria automotriz como
estudio de caso para graficar los cambios producidos principalmente en el siglo XX.

Si empezaramos desde el principio, la historia de la humanidad nos dice que en sus origenes
la economia era de subsistencia, o sea que las familias producian basicamente para sobrevivir.
Luego, cuando las necesidades cambiaron y habia produccion sobrante empezo la era del
trueque y, mas adelante, se fueron generando los mercados como forma de provision de
bienes. En ese momento comenzd la division del trabajo como tal, puesto que se necesitaban
varias tareas para producir un bien y cada una demandaba una expertiz puntual y diferente de
las otras. También comenzo la diferencia entre el operario, entonces generalmente esclavo, y
la conduccidn o supervision por parte de los duefios y capataces de cada emprendimiento.
Entrada la Edad Media surgieron las denominadas corporaciones de oficio, donde desde una
profesion particular armaban talleres para producir bienes a través de la transformacion de
cierta materia prima y venderlos luego en los mercados de la época. Alli se observaban
distintos niveles de expertiz que determinaban las jerarquias en la organizacion del trabajo,
aunque en esos talleres la division del trabajo, por tratarse de una disciplina dominante, no
era muy clara.

El proceso continué con la incorporacion de las personas duefias de bienes y dinero que dieron
nacimiento a lo que se conoce como la era del capitalismo industrial. Aparecieron incipientes
fabricas con la incorporacion de maquinaria, establecimientos manufactureros que fueron
reemplazando el trabajo independiente de los artesanos. Surgié una division del trabajo mas
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técnica y se clarifico el rol del operario como eslabén mas bajo de la cadena de mando.
Todo esto cambid con la llegada de la maquina a vapor en el siglo XVIII y, a partir de
entonces, Woods (1997) establecio tres modelos de division del trabajo que han ido dandose
de acuerdo con la evolucion de la humanidad y que no han ido reemplazando uno a otro, sino
que conviven hasta la actualidad. La maquina, el organismo y el cerebro se mantienen en
distintas organizaciones y hasta en una misma que responde por areas a uno o mas de ellos.

Organizaciones como maquinas

En el siglo XVIII, los cambios en el mercado generados por fendmenos como el crecimiento
poblacional de Europa, la urbanizacion de la sociedad y/o el paso del humanismo al
racionalismo, produjeron fuertes demandas al sector productivo en términos de volumenes de
produccion. Los establecimientos fabriles que recién citdbamos, con base en el trabajo
manufacturero artesanal, no daban abasto para satisfacer tal nivel de exigencia de productos.

Este contexto dio el marco para que la Revolucion Industrial se convirtiera en uno de los
procesos historicos mas trascendentales de la historia de la humanidad. Este proceso, visto de
nuestra perspectiva, tuvo un fundamento organizacional: la mecanizacion del trabajo. La
introduccion de la maquina a vapor en las empresas, que proveia la energia demandada por la
produccion en masa, ocasiond que estas se vieran enfrentadas tanto a un desafio de magnitud,
puesto que las organizaciones pasaron de decenas a cientos de integrantes, como de
complejidad, a partir de las multiples tareas y disciplinas que surgieron, y fueron mas que
considerables para producir eficientemente en esos niveles que demandaron cambios radicales
en su organizacion del trabajo.

El trabajo artesanal, improvisado, si se quiere, prevalente hasta ese momento, como se dijo,
no era suficiente para llevar la produccion a esos volimenes, por lo que se introdujeron pautas
de organizacion estrictas, como los horarios rigidos y las rutinas de trabajo predefinidas, lo
que a su vez indujo tareas idénticas y repetitivas en forma permanente. Esto se daba luego de
que el trabajo fuera planificado por los directivos de la empresa, lo que al mismo tiempo debia
ser controlado con la supervision directa como método que presentaba mayor eficacia en esa
época.

Este modelo tenia antecedentes en Max Weber y sus formas burocraticas de administracion,
donde ya se planteaba una division rigida de tareas, controlada por la supervision jerarquica
y regulada por reglamentos detallados. Es decir, una mecanizacion de «oficina» que, salvando
las diferencias de instrumentos, expediente versus torno, por ejemplo, corresponde a las
mismas pautas de organizacion.

Seguidamente, desarrollaremos este modelo ejemplificando con los conceptos sostenidos por
los principales autores representativos de esta corriente denominada, a los efectos de este
trabajo, el «paradigma taylorista—fordista». Si bien este tema ya fue presentado en el apartado
anterior, a partir de aqui se desarrollaran los principales aspectos necesarios para describir
mejor sus caracteristicas principales.

En primer lugar, la Teoria Clasica de la Administracion (Fayol, Money, Urwick) plantea que
los éxitos de las organizaciones se basan en un fuerte gerenciamiento cuya herramienta
principal es la planificacion de la produccion, llevada a la practica mediante la organizacion,
conduccién, coordinacion y control de las tareas. Este enfoque tiene como principios
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fundamentales lo ya mencionado acerca de una estricta y detallada division del trabajo, la
definicion clara de responsabilidades y una fuerte disciplina y autoridad.

Algo se dijo ya sobre que este modelo perdura en la actualidad solo con la introduccion de
conceptos modernos, como la flexibilizacion del principio de centralizacion, tan importante
en ese esquema de control, y el reconocimiento del lado humano de la produccion, pero
siempre basado en sistemas racionales que deben operar de la forma mas eficiente posible.
Por su lado, el Gerenciamiento Cientifico plantea que la solucion a todos los problemas esta
en la separacion entre trabajo mental y fisico; unos piensan otros hacen. Este eslogan es
llevado a la préctica por medio de pautas conocidas como la fragmentacion de las tareas, y se
sustento en la aparicion de una nueva fuerza de trabajo en busca de un aumento muy grande
de la productividad que, por supuesto, logrd. Es mds, fue una de las claves del éxito durante
mucho tiempo, dos siglos por lo menos, de la expansion industrial americana.

En definitiva, este modelo plantea organizar y administrar a las organizaciones como maquinas
a través de pautar todo el trabajo en forma racional, clara y eficiente, detallar cada una de las
tareas y, desde ya, controlar, controlar, controlar...

Su aplicacion eficaz respondié también a que existian condiciones ambientales estables y a
que los productos contaron con pocas variaciones en el tiempo, asi como con la previsibilidad
del factor humano de esa época. Su extrema rigidez no hubiera soportado otras condiciones.
Ahora bien, la implementacion de todos estos preceptos no es inocua para la organizacion y
sus integrantes, y entre sus principales consecuencias podemos citar:

« Pérdida de habilidades genéricas manuales.

« Ausentismo.

+ Apatia, pasividad, pérdida de una vision critica.

+ Inhibicién del autocontrol, ajuste de personas a métodos.

» Bajo grado de compromiso. Racionalidad individual.

Es decir que reducir al ser humano a una pieza dentro de una maquinaria fue eficiente en
términos de produccidon en una época donde lo anterior podia verse con la anarquia laboral,
pero conllevo efectos indirectos que de hecho fueron tomados por las nuevas corrientes del
pensamiento para basar en ellos su evolucion.

Una innovacioén a este modelo es introducida por Henry Ford a fines siglo XIX en su fabrica
de automoviles con el fin de llevar a cabo la produccion en masa: la linea de montaje. Esta
forma organizativa terminaba de conformar el modelo mecanicista al disponer alineadas, una
tras otra, todas las estaciones del armado de un producto desde su base inicial hasta su acabado
final.

Esto implicaba que las organizaciones descentralizadas debian mutar hacia una centralizacion
y autoabastecimiento total, donde el intercambio de partes alimentara esa linea de produccion.
Para ello, no era tan importante contar con mano de obra altamente calificada en funcion de
la simplicidad del montaje, donde la manufactura continua aumento los niveles de efectividad
hasta limites tales que resolvio cualquier problema de bajo volumen de produccion y donde
altos costos unitarios de la produccion manual se redujeron drasticamente. Todo ello
sustentado en ubicar cada maquina en una tarea en una secuencia logica que indicaba cada
caso y a cada trabajador en un area determinada.
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Estos lineamientos se sustentaban también en el descrito marco de verticalizacion de la
autoridad y de la conduccion, de profusas tareas de verificacion y control, las que, vale la
pena sefialar, juntamente con la planificacion, dieron origen a la Ingenieria Industrial como
disciplina.

En definitiva, con este cambio se termina de sepultar la produccién manual y Ford pasa a ser
la mayor industria automotriz del mundo.

Mas adelante, a mediados del siglo XX, a los efectos de salvar a General Motors de la quiebra,
Alfred Sloan la divisionaliza, es decir, separa la linea de produccién y su abastecimiento en
distintas empresas. Asimismo, introduce las finanzas y el marketing como elementos
indisolubles de la fabricacion. Mientras tanto, Europa repite este molde en todas las
organizaciones.

Organizaciones como organismo

La siguiente fase en la evolucion en el desarrollo de las organizaciones fue, esencialmente,
«el descubrimiento de las necesidades organizacionales y de los imperativos del medio
ambiente». Es decir que las empresas u organismos debian empezar a mirarse a si mismos y
a ver hacia el entorno como dos elementos distintivos de la maquina que «funciona» con
partes intercambiables/desechables y a su vez aislada del medio.

Una dimension central en ello es empezar a ver al empleado como persona. Esto es, alguien
que cuenta con necesidades complejas, tanto técnicas como humanas. Ya sea de crecimiento,
fisiologicas, sociales o psicoldgicas, deben ser identificadas y satisfechas para su desarrollo e
integracion. Esta debe ser una funcion enriquecedora para el individuo y la organizacion, en
tanto puede fomentar la creatividad e innovacion en busca de un adecuado performance. Se
comienzan a reconocer en el empleado facetas como la autonomia y el autocontrol, a ver la
posibilidad de fomentar su compromiso con la empresa a partir del reconocimiento de su valia
en la misma.

En particular, la Teoria de los Sistemas ve a las organizaciones como una serie de partes
interrelacionadas que en conjunto obtienen una salida o producto y que deben poner énfasis
en la influencia que tienen en ella el ambiente, competidores, sindicatos, clientes, gobierno,
comunidad, etc. Esto implica que, al constituirse como un sistema abierto, debe mantener una
relacion apropiada con el mismo y a su vez comprenderse como interrelacion de subsistemas
y garantizar su supervivencia. Para ello, en funcion de garantizar su supervivencia, tiene que
establecer congruencias entre los diferentes sistemas y subsistemas en un proceso continuo de
identificacion y correccion de disfunciones.

Por su parte, la Teoria de la Contingencia (Burns y Stalker) aporta un planteo respecto de que
se deben identificar los factores de éxito para esa supervivencia en un ambiente dinamico y la
adecuacion practica de las caracteristicas organizacionales. En este sentido, para aprovechar
las oportunidades que se presentan y vencer los desafios implicitos, se debe considerar:

* Que el ambiente determina de alguna manera las caracteristicas de las organizaciones.

* Que la tecnologia induce la forma de la estructura de las mismas.

+ Que se necesitan organizaciones diferentes para mercados diferentes.
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Como critica, se puede sefialar que separa el ambiente de la organizacion, subestima al primero
y sobreestima el poder de flexibilidad del segundo.

El concepto de «ecologia poblacional» también presenta al ambiente como factor critico en la
definicion de cudles organizaciones tienen éxito y cuales fallan. Se da un ciclo de variacion —
seleccion — retencion — modificacion de las mismas donde se da la supervivencia. Esto
completa lo anterior, pero sigue separando la organizacion del ambiente.

La ecologia organizacional, mientras tanto, plantea una evolucidon continua, la cocreacion, la
supervivencia de la adecuacion, una dicotomia entre colaboraciéon y competicion, el
establecimiento de valores comunes, prever una solucion participada que permita comprender
la relacion entre la organizacion y el medio.

En general, podemos decir que enfoca la supervivencia como objetivo central, pero valora mas
la innovacién y busca una armonia entre las distintas dimensiones organizacionales, como
estrategia, estructura, tecnologia, y también en cuanto a las dimensiones humanas.

El caso paradigmdtico de este nuevo modelo de organizacion es el de la marca japonesa
Toyota, que impone el ascenso de la produccion flexible. La historia muestra que ese pais se
encontraba con serios problemas en pleno periodo de recuperacion luego de la Segunda
Guerra Mundial. Un mercado interno pequeio que exigia una gama muy grande de tipo de
productos, su fuerza de trabajo que no se adaptaria al concepto taylorista, y el hecho de que
la compra de tecnologia en el exterior era imposible y de que la posibilidad de exportacion
era remota, determinaron la busqueda de nuevos modelos de produccion. Vale la pena sefialar
que este no fue un esfuerzo privado, sino que se convirtié en una politica de Estado durante
décadas.

Como en otras ocasiones en la historia, tomo ideas que otros desechaban. Acogi6 a Juran y a
Demming, que habian sido negados en sus propias tierras, y desarroll6 alin mas sus planteos
hacia la calidad total; no habia pausas, ya que era una cuestion de supervivencia y el contexto
era realmente amenazante para su economia y para su pueblo.

Desde un punto de vista practico, con base en el modelo del Total Quality Management que
se presento antes, podemos decir que se impusieron medidas tales como innovaciones técnicas
para reducir el tiempo de modo de alternar los equipamientos de montaje, por lo que modificar
productos se hizo mas rapido y mas facil. Se privilegio a los operarios al cuidar que estuvieran
bien entrenados y motivados. En funcion de su cultura, se plante6 el empleo vitalicio y se
comenzo a dar participacion en las ganancias.

Desde el punto de vista de la organizacion del trabajo, se implement6 la formacion de grupos
con responsabilidad sobre una serie de tareas y los encuentros entre grupos para discutir
mejoras en el proceso de produccion, conocidos como «circulos de calidad». La participacion
comenzd también a darse en la toma de decisiones, y asi, por ejemplo, cualquier operario
podia parar la linea de produccion si tenia una razén suficiente.

En términos comparativos, mientras Ford y General Motors contrataban varios provectos al
menor precio, Toyota, con una vision paciente y largoplacista, hacia acuerdos, precisamente,
a largo plazo. Ford trataba la complejidad técnica dividiéndola en especialidades, mientras
que Toyota conformaba grupos integrados de operarios e ingenieros.

Estas medidas tuvieron como consecuencias directas la capitalizacion inmediata de las
necesidades del mercado consumidor y una fuerte adaptacion a los cambios tecnoldgicos, asi
como la posibilidad de dar una mayor oferta de modelos que superaban la media del ciclo de
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vida. Se obtuvo la mayor productividad vista hasta el momento con calidad y mayor velocidad
de respuesta. En definitiva, se desarroll6 la empresa automotriz mas eficiente concebida hasta
hoy.

Organizaciones como cerebro

Hasta el momento, pudimos ver el modelo mecanicista como un conjunto de partes ligadas
por una red de conduccion y control, y el modelo organicista cuya base es la integracion al
ambiente, una estructura matricial, la flexibilidad en la organizaciéon y la motivacion de los
recursos humanos.

En este nuevo modelo, la organizacion se convierte en un sistema de procesamiento de la
informacion, implementado a través de la informatizacién y la cibernética. Pero lo mas
importante es la aplicacion de este concepto: el aprendizaje.

El cerebro humano se puede distinguir como el Unico organismo vivo que es capaz de
aprender, es decir, tomar la experiencia y los datos de la realidad para convertirlos en
conocimiento aplicable. Esto debe hacerlo la organizaciéon mediante cuatro principios
desarrollados a partir del concepto de «aprendizaje» y «aprendizaje del aprendizaje»:

 La capacidad de sentir o monitorear el ambiente.

+ El establecimiento de una relacion de las informaciones obtenidas con las normas
predefinidas en la organizacion del trabajo.

« La deteccion de variaciones o desfases en ese sentido.

« Elinicio de las correcciones pertinentes.

Se trata de lograr un sistema holografico, esto es, una organizaciéon donde en cada elemento
del mismo se vean el todo y la parte a la vez. Siguiendo la comparacion, deberia estar
sustentado como el cerebro en la neurona, que es especialista y generalista simultdneamente,
que también son independientes y sustituibles entre si donde la conectividad sea atin mayor
que la necesaria.

Los cuatro principios a adoptar para un disefio organizacional holografico serian los
siguientes:

« Hacer el todo en cada parte.

 Crear conectividad y redundancia.

+ Crear simultdneamente especializacion y generalizacion.

+ Crear capacidad de autorregulacion.

Esto implica también impulsar posturas abiertas para evitar las rigidas, descentralizar la forma
de decision para dar autonomia a grupos o departamentos de funciones extra cada parte
operativa y reducir al minimo necesario las especificaciones y procedimientos. En sintesis,
generar el aprendizaje del aprendizaje para que un exceso de flexibilidad no lleve al caos.

La organizacion holografica puede parecer un suefio, pero resulta cada vez mas necesaria
cuando estas, las empresas, operan en un ambiente altamente competitivo y donde la
innovacion es un factor clave. El desafio de disefar sistemas que tengan capacidad de innovar
es el desafio de disefiar sistemas capaces de auto organizacion. El ejemplo aqui es la empresa
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sueca Volvo, en el camino de la flexibilidad creativa, desarrolld6 un modelo que fue
evolucionando en tres plantas instaladas en distintas épocas. Los ejemplos de esta organizacion
son Kalmar, puesta en funcionamiento en el ’74, Torslanda en el ’80, y la mas nueva,
Uddevalla, del ’89, la que es considerada una de las organizaciones mas modernas de la
actualidad, paradigma del modelo cerebro.

La base organizacional se constituye alrededor de la retroalimentacioén ciclica de la
flexibilidad funcional en la division del trabajo, el alto grado de automatizacion e
informatizacion de los procesos y la diversificacion de la produccidon con altos niveles de
calidad.

Para lograr esto se combinan requisitos y demandas del mercado con los aspectos
tecnoldgicos en un dindmico proceso de transformacion de la organizacion del trabajo, como
también se propende a la democratizacion en la toma de decisiones y, en otro orden de cosas,
a la internacionalizacion de la produccion.

Ahora bien, cada fabrica es concebida y construida en consideracion de la presencia humana,
donde se percibe un bajo nivel de ruido, la ergonomia como concepto basico de disefio vy,
aunque usted no lo crea, aire respirable sin incurrir en peligros a la salud.

Otros datos anecdoticos que podemos sefalar son, por ejemplo, que los operarios, mas que
armadores de partes son considerados constructores de vehiculos, para lo que reciben cuatro
meses de entrenamiento y tres periodos mas de perfeccionamiento. Otro dato interesante que
marca igualmente la ergonomia de la planta es que el 45 % del personal es mujer, y se destaca
el énfasis puesto en el lugar de trabajo.

Las secciones de 80 a 100 operarios se dividen en grupos de ocho a diez alrededor de las
oficinas de montaje. El almacén est4 totalmente centralizado en la gestion, informatizado y
automatizado en la distribucion.

Como sintesis, se puede plantear que se combin6 produccion manual con automatizacion y se
logro flexibilidad tanto en el producto como en el proceso, que se produjo la
reprofesionalizacion de los operarios para atender demanda variada, competitiva y de calidad,
y se combin6 equilibradamente alta tecnologia con disefio sociotécnico.

Conclusion

A manera de conclusion, podemos repasar algunos conceptos vertidos contra la linea
evolutiva marcada por el fordismo, el toyotismo y el volvismo.

En primer lugar, cabe analizar como plantea cada uno la division del trabajo:
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FUNCIONES PROCESOS

MAQUINA ORGANISMO / CEREBRO
eEstructura Vertical sEstructura Horizontal
eAislamiento interno y externo eOrganizacion por Procesos
*Cultura conservadora +QOrientacion al “cliente”
eResponsabilidades diluidas eTrabajo en equipos

Figura 5: Criterios de division del trabajo
Luego, podemos hacer ese analisis a través de un cuadro comparativo basado en las variables

del Modelo conceptual y otro donde se asocian las distintas dimensiones del espacio
organizacional, a saber:

MODELO CONCEPTUAL Y EVOLUCION DE LAS

DEMANDA ESTRUCTURA NORMAS CO,:::::;]I— PRODUCCION CONTEXTO
MAQUINA NO SE MECANICO/
{FORD) TIENE EN NERTICAL RIGIDAS ALIENANTE | ESTANDARIZADA NO EXISTE
CUENTA
ORGANISMO CLIENTE / HORIZONTAL 3 g
: FLEXIBLES SISTEMICO/
(TOYOTA) | REACCION INTERACTIVO | PIFERENCIADA | yepcano
APRENDIZAJE
CEREBRO CLENTE/ | MATRICIAL | FLEXiBLES/ [HOLOGRAFico | PIFERENCIADA )
(VoLVO) fxealiizd RENOVABLES | /PROACTVO [ gcoopto | PREDICCION

Tabla 2: Relacion entre las variables del Modelo conceptual y los Modelos de evolucion de
las organizaciones
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EL ESPACIO ORGANIZACIONAL Y LA EVOLUCION
DE LAS ORGANIZACIONES

PROYECTOS / PUESTO DE TRABAJOEN | INFORMATIZAC
OPERALIVA PROGRAMAS EROCESDS TRABAIO EQUIPO 0N

SECTORIZADA

MAQUINA DOMINANTE NO EXISTE FRAGMENTADO! MONO
(FORD) FUNCIONAL NO EXISTE
ORGANISMO

POLI

(TOYOTA) Er i e FRECUENTE | ENCADENADOS|  FOGNAL |FRECUENTE GENERALIZADA

CEREBRO MiNMA HABITUAL INTEGRADOS

(voLvo) INTERACTIVO HABITUAL INTEGRAL

Tabla 3: Relacion entre el espacio organizacional y los Modelos de evolucion de las
organizaciones

Asimismo, es necesario recordar el cardcter no paradigmatico de esta evolucion, es decir que
un modelo no reemplaza al otro en la configuracion imperante en las organizaciones. Al hacer
un relevamiento con fines clasificatorios, podemos ver que coexisten y que, ain mas, una
distribucion estadistica de las ocurrencias de cada uno nos daria seguramente una prevalencia
mayoritaria de la maquina, con la aparicion de cada vez mas organismos y algunas honrosas
excepciones de cerebros.

En tanto, hacia el futuro hay algunos planteos, como el de Peter Drucker en su trabajo Vida de
la nueva organizacion. Alli consigna la organizacion del mafiana como una orquesta sinfonica,
donde prima la alta especializacion individual con coordinacion y sincronismo. Basaria su
trabajo en estructuras simples, con menor nimero de niveles jerarquicos, gran escala de la
informatica, alta flexibilidad y una nueva organizacion del trabajo. Es decir, repite desde su
posicion de «guri» muchas de las pautas ya vistas en la ultima fase de la evolucion
organizacional.

Una vuelta de tuerca a 100 afios de la «maquinay, a 60 afios del «organismo» y a 30 afios del
«cerebroy, es la que plantea el mismo Wood (1992), cuando ve a la organizacion, mas que
como a cualquier orquesta, como una banda de jazz. Esta trataria de reproducir en la division
del trabajo una forma musical muy caracteristica, definida por la utilizacién de escalas
africanas con armonias europeas, por la pequefia o casi nula importancia del maestro sustituido
por la primacia del sentido comun, por el tamafio pequefio, por la produccion de una mistica
marcada por la existencia de modelos pero con enorme espacio de improvisacion individual y
colectiva, por la valorizacion de los musicos y, en especial, por el placer de la ejecucion.

En el mismo nivel de variabilidad de miradas y posiciones, Cortagena y Freijedo nos
proponen la siguiente sintesis, a la que le agregamos algunas actualizaciones de fines del siglo
XXy lo que va del XXI:
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Escuelas Tradicionales 1900 - 1970

Clasicas

Administracion Cientifica (1900 -
1925)

Administracion Industrial
(1900-1925)

Sociologfa Industrial (1935 - 1950)
Psicologia Industrial
( 1935-1950)

Relaciones Humanas
{1925 - 1935)

Teoria de los Sistemas
(1950-1970)

Estructuralista o Burocratica
(1910-1950)

Escuela Neoclasica
(1925-1945)

Teoria del Comportamiento (1940-

) Neoclasica bis (1960-1980)

Figura 6: Escuelas tradicionales 1900-1970

Ahora, una recopilacion de los autores mas reconocidos de los mencionados en cada escuela
puede ser util también al momento de buscar referencias en los principales temas, por lo que
a continuacion presentamos un listado y clasificacion propia segun la evolucion de las
organizaciones que se describid en el punto anterior:

MECANICISTAS Gieh IS

SISTEMICOS
Peter
- Max Weber ~ Elton Mayo Drucker
Frederick Douglas  Chester
Taylor McGregor Barnard
Abraham
~| Henry Fayol Maslow ~ Tom Peters
- Henry Ford Federik _ RobertH.
Y Hedzberg Waterman
| W. Edwards Michael
Deming Porter
Joseph M.
Juran

Figura 7: Autores agrupados segun las Metaforas de Morgan
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Tendencias actuales

Mas alld de lo expuesto en los puntos precedentes, cabe decir, sin temor a equivocarse
demasiado, que la evolucion de la teoria de las organizaciones en los finales del siglo XX y
lo que va del XXI no ha variado significativamente en términos de plantear nuevos conceptos
que generen nuevos paradigmas. Lo que si ha sucedido es que disciplinas involucradas en
forma periférica en la gestion se han constituido en los campos donde el conocimiento se ha
desarrollado y han aparecido nuevos planteos en cada campo.

Alrededor del management, un término anglosajon que ha trascendido como otros las
fronteras de los paises que le dieron origen, surgieron el marketing, la gestion del capital
humano y la inteligencia emocional en la empresa, el planeamiento estratégico y el
management estratégico, por citar algunos de los mas conocidos. Estos ejes son los que se
han constituido como agentes de cambio y desarrollo de las organizaciones conjuntamente
con el otro protagonista de la época: la tecnologia.

Tanto es asi, que un movimiento importante es la generacion de escuelas de gestion de
proyectos basadas en el desarrollo e implementacion de grandes sistemas de informacion en
empresas, como ser lo que emerge del Proyect Management Institute (PMI), o la Metodologia
Agile, la Gestion del Cambio o, por otro lado, lo que plantea The Open Group Architecture
Framework (TOGAF) respecto de la Arquitectura Organizacional, mas aplicado a las
organizaciones en si, pero sin perder perfil alrededor de la tecnologia de la informacion.

En el siglo XXI, el management ha experimentado diversas transformaciones puntuales
impulsadas principalmente por cambios en la tecnologia, aplicada tanto para la gestion como
para la producciodn, asi como porque generan a su vez cambios en la cultura organizacional y
el empleo en esta época.

En cuanto a la organizacion del trabajo en si, ha tenido un impacto significativo en diversas
formas, y aqui se presentan algunos de los aspectos mas destacados:

e Automatizacion de tareas: la tecnologia ha permitido generalizar la automatizacion de
tareas peligrosas, rutinarias y repetitivas, liberando a la gran mayoria de los empleados de
esas actividades tediosas. Esto ha llevado a una mayor eficiencia operativa y ha posibilitado
a las organizaciones centrar sus recursos en tareas mas estratégicas.

e Digitalizacion de procesos: esto significa que la informaciéon se maneja de manera
electronica y fluye de mas rdpida y eficientemente. La digitalizacion facilita la colaboracion
remota y la toma de decisiones basada en datos.

e Teletrabajo y flexibilidad laboral: la tecnologia ha posibilitado que los empleados realicen
sus tareas desde ubicaciones remotas. Se ha fomentado la flexibilidad laboral, lo que puede
mejorar el equilibrio entre el trabajo y la vida personal.

e Colaboracion en tiempo real: las herramientas de colaboracion en linea, como plataformas
de mensajeria instantdnea y videoconferencia, han mejorado la comunicaciéon y la
colaboracion entre equipos dispersos geograficamente. Asi como los proyectos pueden ser
gestionados de forma mas efectiva gracias a la coordinacion en tiempo real.

e Nuevos modelos de negocio: la tecnologia también ha habilitado la creacion de nuevos
modelos de negocio, como la economia colaborativa y los servicios basados en plataformas.
Esto ha dado lugar a la aparicidon de industrias completamente nuevas y ha transformado el
modo en que se ofrecen productos y servicios.
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e Anadlisis de datos y toma de decisiones: las nuevas herramientas de analisis de datos
proporcionan informacion valiosa para la toma de decisiones. Los sistemas de inteligencia
empresarial (BI) y andlisis predictivo permiten a las organizaciones anticipar tendencias y
adaptarse mas rapidamente a los cambios en el mercado.

e Formacion y desarrollo continuo: todos estos cambios han revolucionado la formacion y
el desarrollo profesional demandando una permanente actualizacion de conocimientos e
incorporacion de nuevos, pero permitiendo a su vez la educacion en linea y el acceso a
recursos de aprendizaje en cualquier momento y lugar. Asi es que las organizaciones pueden
implementar de manera mas viable programas de formacién madas personalizados y
adaptativos.

e Seguridad de la informacion y privacidad: toda esta interaccion también ha traido consigo
desafios relacionados con la seguridad de la informacion y la privacidad. Las organizaciones
deben implementar medidas so6lidas para proteger datos sensibles y garantizar la
confidencialidad de la informacion.

e Desafios de salud mental: Aunque el teletrabajo ofrece flexibilidad, también ha surgido la
preocupacion por el agotamiento laboral y la desconexion constante debido al uso excesivo
de tecnologia. Las organizaciones deben abordar estos desafios y promover un entorno laboral
saludable.

En resumen, la tecnologia ha transformado la organizacion del trabajo de multiples formas,
creando oportunidades para la eficiencia y la innovacion, pero igualmente planteando desafios
vinculados la gestion del cambio y la adopcion de nuevos modos de trabajo. La capacidad de
adaptarse a estas transformaciones es esencial para el éxito en la era digital.

Algunos aspectos clave de esta transformacion incluyen una nueva cultura organizacional, la
que a su vez genera cambios en el empleo. Algunos de ellos son:

CULTURA CAMBIOS EN EL
ORGANIZACIONAL DEL EMPLEO
SIGLO XXI

Cultura organizacional: se valora una cultura empresarial que fomente la innovacion, la
colaboracion y el aprendizaje continuo, asi como la diversidad e inclusion son
consideradas no solo como cuestiones éticas, sino también como impulsores del
rendimiento. De la misma manera, esa cultura se basa en darle al trabajador una adecuada
experiencia en su ambito laboral en todas sus dimensiones y ello contribuye de gran
forma.

Liderazgo transformacional: los lideres se centran en inspirar, motivar y desarrollar a
sus equipos, donde la adaptabilidad y la habilidad para gestionar el cambio son
fundamentales.

Gestion del cambio: la capacidad de liderar y gestionar el cambio de manera efectiva es
fundamental, ya que la agilidad organizativa es esencial para adaptarse a entornos
empresariales dindmicos como los que impone una globalizacion generalizada en cuanto a

actividades y territorios en el planeta.
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Enfoque en la sostenibilidad: Las empresas buscan practicas sostenibles y socialmente
responsables, por lo que la responsabilidad corporativa y la ética son cuestiones centrales

de la gestion moderna.

CULTURA
ORGANIZACIONAL DEL
SIGLO XXI

CAMBIOS EN EL
EMPLEO

Transformacion digital: La
digitalizacion ha impactado
todos los aspectos del negocio,
desde la gestion de datos hasta
la toma de decisiones, asi como
la inteligencia artificial y el
analisis de esos datos juegan un
papel crucial en estos tiempos.

La automatizacion de tareas rutinarias ha llevado a la
transformacion de muchos sectores, afectando tanto a
empleos de baja como de alta cualificacion.

La necesidad de habilidades digitales ha aumentado, ya
que las empresas buscan empleados capaces de trabajar
con tecnologias emergentes.

Existe una creciente demanda de profesionales en
ciberseguridad.

La Inteligencia Artificial (IA) se utiliza para realizar
tareas rutinarias, pero también esta creando nuevas
oportunidades de empleo en campos como la
programacion y la ética de IA, por lo que se espera que
transforme la naturaleza de algunos empleos, pero
también cree nuevos roles especializados.

Trabajo remoto y flexibilidad:
La pandemia ha acelerado la
adopcion del trabajo remoto, lo
que ha llevado a una mayor
flexibilidad en la forma en que
se gestionan los equipos y por
ende se enfatiza la confianza y
la entrega de resultados sobre la
presencia fisica en la oficina.

La demanda de habilidades digitales, como
programacion, analisis de datos, inteligencia artificial y
ciberseguridad, ha crecido considerablemente.

Las habilidades blandas, como la resolucion de
problemas, la creatividad y la adaptabilidad, son cada
vez mas valoradas.

Aprendizaje continuo y desarrollo profesional:

la velocidad de cambio tecnoldgico ha destacado la
importancia del aprendizaje continuo y el desarrollo
profesional.

Los empleados deben mantenerse actualizados con las
ultimas tendencias y tecnologias para ser competitivos
en el mercado laboral.

La digitalizacion ha facilitado el trabajo remoto,
permitiendo a los empleados realizar sus tareas desde
cualquier lugar con acceso a Internet.

Las empresas han adoptado modelos de trabajo
hibridos que combinan el trabajo presencial y remoto.

Colaboracion y redes sociales:
Se fomenta la colaboracion
interna y externa a través de
plataformas digitales y redes
sociales empresariales, ya que la

A partir de la economia gig y el trabajo freelance, las
plataformas digitales han facilitado la conexién entre
empleadores y trabajadores independientes.

Muchos profesionales optan por trabajos freelance,
aprovechando la flexibilidad que ofrecen estas
oportunidades.
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comunicacion transparente y
abierta es fundamental.

Metodologias agiles y design
thinking: las metodologias
agiles y el pensamiento de disefio
se aplican en la resolucion de
problemas y el desarrollo de
productos y servicios, ya que la
flexibilidad y la capacidad de
respuesta son esenciales para
adaptarse rapidamente a los
cambios del mercado.

Gestion del talento y desarrollo | El impacto en la educacion ha sido que las instituciones
continuo: la retencion del | educativas han tenido que adaptarse para proporcionar
talento es un desafio y por ello se | programas que ensefien habilidades relevantes para la
aprecian estrategias de desarrollo | era digital. La educacion en linea y la formacion digital
profesional y personal, donde la | se han vuelto més populares. Es asi que la era digital
formacion  continua y el | presenta desafios, como la brecha digital y la posible
aprendizaje son esenciales para | pérdida de empleos tradicionales. Al mismo tiempo,
mantenerse al dia en un entorno | ofrece oportunidades para la creacion de empleo en
empresarial cambiante. nuevas industrias y la innovacion en modelos de

negocio.

Tabla 4: Cultura organizacional y cambios en el empleo

En definitiva, la gestion en el siglo XXI demanda mayor adaptabilidad y transforma la
naturaleza del empleo, crea nuevas oportunidades, pero también plantea desafios. La
adaptabilidad, entonces, y la adquisicion de habilidades digitales son esenciales para
prosperar en este entorno laboral cambiante.
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Capitulo III: E1 modelo de la gestion de la calidad

Vistos todos los modelos presentados y considerando el caracter de aplicable que se quiere dar
a este trabajo, elegimos para ver mas en profundidad el que emerge del TQM (Total Quality
Management), ya que nos parece el mas abarcativo y completo y que, si se aplica
estrictamente, garantiza resultados con una muy alta probabilidad.

Conocido como gestion de la calidad en nuestro idioma, entendemos que ese término,
destacando el articulo «la», hace referencia a un estado de cosas mas que a la condicion de un
producto. Es decir que, siguiendo la definicion que dimos antes, hacer el TQM es hacer que la
calidad suceda; y no es una gestion de calidad, ya que eso hace referencia a un buen gerente y
a los resultados de su trabajo.

Para ello, en primer lugar, trataremos de definir un concepto tan particular como la «calidad»,
para luego plantear las bases del modelo, su relacion con las organizaciones, algunos modelos
definidos sobre la base de estos preceptos, y algunas pautas para su implementacion practica.

El concepto de calidad

Con el fin de poner conceptos en comun, lo primero que se debe sefialar es que cuando
hablamos de calidad es necesario tener presente que se trata de un concepto abstracto que
cualquier individuo puede definir segun tan diversos factores personales como su pasado, su
educacion, su nivel social, su expectativa o necesidad, entre otros. De la misma manera,
podemos decir que es un concepto de tan amplia aplicacién como definicion, en la medida en
que cualquier organizacion lo puede utilizar seguin sean sus intereses. Por ejemplo, la industria,
que puede emplearlo en proyecto o produccion, el comercio o los servicios o los sistemas de
gestion publicos y privados.

A la hora de recurrir a las siempre esperadas definiciones, es factible que se presenten las
siguientes:

a) Grado de adecuacion de las caracteristicas de un producto o servicio a las necesidades y
deseos del consumidor (Juran, J. M.).

b) Totalidad de las caracteristicas de una entidad que le confieren la aptitud para satisfacer las
necesidades establecidas e implicitas (Norma ISO 8402).

¢) Cumplimiento de los requisitos o especificaciones de un cliente o usuario (Ernst & Young,
ICG).

d) Modelo de gestion basado en la motivacion y la formacion del personal, el que mediante la
aplicacion de ciertos métodos y técnicas logra una mejora continua de la calidad de los
procesos de la empresa.

e) Conjunto de las caracteristicas de un producto o servicio relacionado con su aptitud para
satisfacer las exigencias del cliente/usuario (Feigenbaum, A.).

f) Pérdida que un producto le causa a la sociedad, después de su despacho, distinta a cualquier
otra pérdida causada por sus funciones intrinsecas (Taguchi, G.).

Releyendo estas lineas, cabe concluir que una definicion abarcadora universalmente aceptada

y que refleja el protagonismo del usuario indica que la calidad de un objeto de analisis,
cualquiera sea, no es otra cosa que la respuesta al uso que se le dé al mismo.
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Mas alla de que se concuerde con esta definicion en términos globales, es claro que la calidad
no es una condicion monolitica, sino que esa respuesta al uso posee distintas caracteristicas o
dimensiones sobre las que se la puede juzgar.

En ese sentido, podemos decir que los productos, materiales y/o procesos que son utilizados
para alcanzar esa performance demandada por el usuario tienen diversos atributos o
propiedades que se pueden examinar:

« Materiales: dureza, variabilidad, textura.

« Tecnologicos: confiabilidad, reparabilidad, informatizacidon, automatizacion.

« Administrativos: agilidad, pertinencia, efectividad.

+ Contractuales: cumplimiento en tiempo y forma.

+ Socioculturales: lujo, belleza, comodidad.

« Temporales: vida util, desgaste.

« Eticos/actitudinales: expectativas, atencion, seguridad, cortesia, honestidad, asistencia
posventa.

Mientras tanto, el uso comun de la palabra calidad se acerca mas a lo que podemos definir
como calidad de grado, es decir, la cuantia con que un determinado producto satisface ciertas
necesidades del cliente/usuario. Aqui, las prestaciones de un auto deportivo seguramente se
acercaran mas a las demandas de una persona acaudalada y gustosa de este tipo de vehiculos
que las que les pueda ofrecer un sedan.

Pero si nos centramos en la relacion que cada cliente/usuario tiene con su proveedor, donde
aquel especifica sus necesidades y este trata de cumplirlas, en cualquier nivel econdomico, la
calidad de conformidad con esas especificaciones es la que se debe alcanzar.

Por lo tanto, la calidad debe ser siempre entendida como la factibilidad de que un producto
alcance los niveles de prestaciones para los que fue disefiado y que esto satisfaga al
cliente/usuario, por lo que no debe ser confundida con variedad, costo, exclusividad, modelo
o tipo de ese mismo producto. En esta descripcion debemos destacar el papel de las
expectativas del cliente/usuario, muy importante en los servicios, ya este factor subjetivo
define su satisfaccion muchas veces independientemente del nivel de prestacion de los
mismos. Una persona puede ser muy bien atendida en un consultorio, pero su conformidad
seguramente la determinard la relacion entre el apuro que tenia al llegar y el tiempo que
demor¢ en ser atendida. Asimismo, este factor puede variar dependiendo del contexto y de la
condicion socioecondmica y cultural de quien demanda estas prestaciones.

Las bases del modelo

Para definir las bases conceptuales del modelo recurrimos a las que Fea (1993) utiliza para
estructurarlo agrupadas alrededor de dos ejes: la primacia del factor humano y la vision global
del proceso, los que, a su vez, se pueden desagregar en distintas dimensiones.

El primero concepto que marca la primacia del factor humano seria la satisfaccion del
cliente/usuario, considerando que la organizacion existe en tanto y en cuanto haya alguien
dispuesto a consumir sus productos o servicios. El mercado son ellos, en definitiva, por eso la
gestion debe enfocarse a satisfacerlo una vez que el estudio de aquel haya definido la

Teoria (y practica) de las organizaciones [Version preliminar]



orientacion general de la produccion. De la misma manera, como personas, los
clientes/usuarios tienen habitos y costumbres que se deben manejar porque condicionan su
eleccion y, por lo tanto, conocer los elementos que condicionan positivamente esa eleccion.
Por ende, las condiciones de conformidad las establece el cliente/usuario en términos de la
definicidon «respuesta al uso», en concordancia entre las especificaciones y las prestaciones,
su idoneidad absoluta, su duracidon conforme a las caracteristicas del producto, el respeto por
las normas, especialmente las de seguridad; esas son las principales dimensiones que
establecen si se cubren o no las expectativas del cliente.

En este sentido, también se inscribe el concepto de «cliente interno», mencionado en apartado
de Procesos, el que describe la condicidén que tiene aquel que se encuentra en el siguiente
puesto de la linea de produccion. Es decir que, en el marco de un proceso productivo, un puesto
de trabajo es proveedor del que le sigue y es cliente del anterior, lo que implica cumplir con
todas las condiciones antedichas, y en pos de las necesidades de cada «cliente» se ajustara
cada tarea hasta lo 6ptimo en funcién de satisfacerlo.

El siguiente precepto es establecer que los recursos humanos son prioridad absoluta en ese
contexto organizacional. Esto supone identificar en el hombre la nocidon de organizacion y que
los resultados dependen de los conocimientos, capacidad y creatividad en todos los niveles de
la estructura, en el marco de un crecimiento continuo mediante la formacion.

Dos elementos basicos influyen en esta performance esperada: por un lado, los factores
propios de la motivacion humana que hacen que la persona se mueva y, por otro, la adecuacion
de cada miembro de la organizacion al puesto de trabajo que ocupa en el marco de la
planificacion estratégica de la misma.

Mas alld de los planteos de este modelo, es claro que el hombre actia y trabaja
fundamentalmente por razones econdmicas; sin embargo, los factores motivadores se centran
mas en su autoestima y su autorrealizacion. Esto refiere a que las condiciones basicas laborales
deben estar presentes, con salario adecuado y requisitos minimos de seguridad laboral, por
ejemplo, pero su participacion en los éxitos de la organizacion hara que cada persona persiga
su superacion individual y la mejora de su aporte a ese logro en forma permanente.
Asimismo, cada puesto de trabajo tiene un perfil concreto en términos de las competencias
necesarias para su eficaz desempefio. Esto conlleva cumplir con ciertos saberes previos, como
un titulo profesional, y también debe contar con algunas habilidades practicas, como saber
operar un equipo dado y esgrimir actitudes propias a su funcion y al trabajo con los demas
miembros de la organizacion, disposicion para la atencion al publico y al trabajo en equipo
seria el caso.

Pero esto debe estar contextuado en una estrategia global de la organizacion, que determina
fuertemente la politica de recursos humanos, de modo de condicionar todos y cada uno de los
perfiles necesarios para llevarla a cabo en cada rincén de la misma.

Tanto en los casos méas comunes, donde no se cuenta con el personal necesario por déficit del
mercado laboral local, o donde la organizacion se encuentra en un proceso de cambio a partir
de determinadas decisiones estratégicas, se impone una politica de formacion, esto es, de
concientizacion, capacitacion y entrenamiento, que cierre esa brecha.

Un programa de formacion adecuado se centraria en las competencias de las personas y
otorgaria a cada persona las herramientas actitudinales y aptitudinales necesarias para
enfrentar los desafios que le exige su puesto en el marco del cumplimiento de las metas
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globales de la organizacion. Esto se logra con la preparacion de la persona no en un saber

especifico solamente, sino para enfrentar y resolver los problemas que ese escenario le

presenta. Esto implica no solo que sepa desarrollar idoneamente su tarea, sino que también

sepa trabajar en equipo, que se motive su creatividad, que se acreciente su compromiso con

cada meta establecida.

Hoy en dia se habla del capital humano como el activo principal de cualquier organizacion,

y esto hace que todo gasto en formacién emergente de la aplicacion de los conceptos que

recién vimos no sea mas que la mejor de las inversiones. Inversion que cada organizacion

pretende usufructuar a largo plazo, condicién que cambia las relaciones laborales de patron—
empleado a la de socios en un mismo emprendimiento donde cada uno cumple su rol, el

estadio simbidtico ideal para la organizacion ideal.

Otra dimension se desarrolla alrededor de como se garantiza la satisfaccion del

cliente/usuario, que es basicamente evolutiva, donde la respuesta es la mejora continua. Esto

supone la adecuacion permanente de los procesos que obliga no solo a una revision periddica
de cada una de las tareas y disefios, sino que demanda creatividad e innovacién como una

costumbre y no como una eventualidad.

Para la implantacion de esta mecanica de trabajo, se impone como préactica la que inducen los

circulos de calidad. Estos consisten en grupos de personas involucradas en un mismo proceso

o asunto que pueden aportar a la resolucion de un problema o a la mejora de un proceso.

Resulta importante tanto la conformacion de estos grupos, de manera de involucrar todos los

actores operativos y jerarquicos vinculados a la temdtica, como las técnicas de analisis y toma

de decisiones utilizadas al interior de aquellos. El control estadistico de la calidad, que se ha
implementado a través de lo que se conoce como los siete instrumentos y la tecnologia de
trabajo en equipo, son herramientas que luego presentaremos mas acabadamente.

La presentacion ante la conduccion es el final de la tarea, cuando se hace necesario el uso de
materiales graficos y audiovisuales para, mediante una eficaz comunicacion, convencer a las
maximas autoridades de las ventajas de la solucion propuesta.

Este proceso continuo de adecuacion de las prestaciones, tanto a nivel incremental como
radical, conlleva una serie de beneficios. En primer lugar, genera una mayor rentabilidad de
las inversiones, al mantener elevada la eficiencia del sistema, ademas de inducir el retraso de
las inversiones radicales y producir que cuando estas deban realizarse, el contexto de la
empresa se encuentre mas cercano, logrando mayor eficacia de las mismas en menor tiempo.
Asimismo, genera una cierta capacidad estructural para gestionar sin conflictos en un
equilibrio dinamico, utilizando el propio potencial de la mejor manera posible y en forma
permanente. Por ultimo, incrementa constantemente los conocimientos del capital humano,
consolidando y potenciando a la vez la mejora de los procesos.

La vision global del proceso se refiere al planteo de que la calidad se fabrica, no se controla,
es decir que, al enfocarse en el proceso, hace que el producto sea un resultado consecuente.
Supera el conocido control de calidad ya que lo considera una mera observacion de un
resultado, que muchas veces es necesaria, pero que, como hecho consumado, no evita todos
los males que se advierten y pueden corregirse en al analisis de cada tarea del mismo. Esto se
vio en el nivel de los Procesos, en el segundo capitulo de este trabajo.
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Para ello es preciso, en principio, asumir a la calidad como eje del sistema, esto es, que debe
constituirse en un concepto transversal hasta convertirse en la esencia misma de la
organizacion. Ademads de una caracteristica técnica del producto, debe ser una caracteristica
del proceso productivo y de la gestion e ir mas alld del contexto organizacional, hasta su papel
social y su imagen en los distintos contextos.

Asimismo, hay que considerar el enfoque en los procesos descrito antes en la organizacion
tipo respectiva.

Ahora bien, mas alld de la redundancia, debe destacarse como una parte esencial aqui y
precisar dos conceptos diferentes. Uno es el control estadistico de procesos, en el que se basa
la filosofia conocida como Control Estadistico de la Calidad (SQC), una de las primeras olas
de esta escuela que se constituye como antecedente directo del ya mencionado varias veces
TQM. La idea aqui es mantener dentro de un rango estadisticamente controlado la
performance de la linea de produccion en sus distintas instancias. La otra linea es la gestion
por procesos, ya tratada aqui también, que tiende a ser un modelo més global donde priman la
interfuncionalidad, las comunicaciones horizontales, el trabajo en equipo, la ampliacion de las
competencias, entre las caracteristicas principales.

Es de destacar la linea conceptual, igualmente enfocada en los procesos, destinada a la
identificacion y resolucion de problemas mediante la toma de decisiones en equipo. El
principio basico es la aplicacion de lo que se conoce como la Rueda de Deming o ciclo PDCA.
Esta consiste en un ciclo continuo de acciones encadenadas que comienza con la planificacion
(plan), la investigacion de las causas y efectos y la definicion de acciones, luego sigue con la
implementacion de las mismas (do): ejecucidon, adiestramiento, explicacion, que
posteriormente chequea los resultados (chek) y que finalmente estandariza las acciones de
mejora con la correccion de los defectos (act).

Mientras tanto, la gestion de la rutina diaria es un instrumento que aplica de forma sucesiva
la orientacion al proceso, al cliente/usuario, al control de ese proceso y a la mejora. En esencia,
consiste en la aplicacion de este ciclo en todos y cada uno de los procesos de la empresa en
forma permanente. Esto implica el seguimiento de distintos pasos en cada etapa. Asi, en la
fase de planificacion se debe identificar la actividad o proceso prioritario (1), sus finalidades
(2), los clientes y sus necesidades (3), los indicadores de la calidad (4) los objetivos o limites
de control, (4) y definir el sistema de control (5). Luego actuar sobre ese sistema de control
(6); en el do, verificar los resultados (7); en el check, actuar las correcciones (9) y estandarizar
de estar todo en orden (10) en el act, para luego seguir el ciclo con otros problemas.

Otras herramientas, como los diagramas de flujo, son muy ttiles en una linea muy importante
de trabajo, como es la optimizacion de procesos. Estos exponen graficamente los vericuetos
por donde se mueve el trabajo, tanto en lo espacial como en lo procedimental, lo cual,
siguiendo ciertas reglas y criterios, puede ser examinado por un analista para su mejora y
desarrollo.

Este transcurso de la adecuacion de las prestaciones a las demandas en la busqueda de mejoras
continuas en forma incremental y a través de eventos radicales conlleva algunos beneficios:
a) Mayor rentabilidad de las inversiones al mantener elevada la eficiencia del sistema, retrasar
las inversiones radicales y, cuando esta se deba realizar, el contexto de la empresa se encuentra
mas cercano y se logra mayor eficacia de la misma en menor tiempo.
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b) Genera una cierta capacidad estructural para gestionar sin conflictos en un equilibrio
dindmico, utilizando el propio potencial de la mejor manera posible y en forma persistente.

¢) Incrementa de modo constante los conocimientos del capital humano, consolidando y
potenciando a la vez la mejora de los procesos.

La siguiente magnitud componente de esta parte es la eliminacion de los despilfarros, puesta
de relieve aqui con entidad propia mas alla de ser una consecuencia de la revision permanente
de los procesos. Esto es asi por la importancia que tiene «cualquier recurso o energia empleado
en el proceso de gestion que no genera valor agregado», sobre todo aquellos emergentes de
situaciones evitables. Estas situaciones se pueden observar en casos de sobreproduccion,
tiempos de espera, transporte, fallas en el ciclo de transformacion, defectos, reprocesos,
almacenamiento, entre las principales causales.

Aqui vale la pena destacar la regla emergente del concepto de «productividad total», conocida
como de los 5 ceros: cero defectos, cero stocks, cero setup, cero paradas y cero papel. Si bien
esto se puede ver como imposible en la practica, es la meta/estandar a lograr a la que debe ser
sometida cada tarea de la organizacion, cada faceta de ella que incurra en algin factor de los
mencionados que esté motivando el «despilfarro» de recursos que no generan valor agregado.
Se puede recurrir en estas situaciones a herramientas como las Kanban, consistentes en fichas
para la programacion, el control y la regulacion de la produccion, o su version hacia el exterior,
que es el concepto de Just in Time.

Finalmente, en este punto debemos mencionar quizas el factor primigenio de cualquier proceso
de cambio, la dimension de la decision politica que establece que la revolucion empieza desde
arriba. Esto implica el convencimiento absoluto de la direccién y formula, por lo tanto, una
politica clara y precisa respecto de la calidad a partir de un compromiso irreversible, lo cual
debe ser transmitido desde la maxima conduccion hacia abajo pasando por las lineas
intermedias y llegando hasta los empleados de mas bajo rango.

Las organizaciones y la calidad

El desempefio global de las organizaciones depende, mas alla de sus integrantes propiamente
dichos, de varias partes interesadas y, por lo tanto, debemos aceptar que el objetivo de toda
organizacion es satisfacer a todas ellas en forma balanceada. Esto quiere decir que toda
persona o grupo que tenga interés en el desempefio o en el éxito de la misma debe ver colmadas
sus expectativas en términos de lo que obtiene o recibe de ella.

En este sentido, podemos identificar cuatro «sistemas» relacionados: sus clientes o usuarios,
sus propietarios, las autoridades y la comunidad, sus empleados y sus contratistas. Unos
esperan productos acordes a sus exigencias, mientras otros esperan rentabilidad, todo esto
logrado sin cualquier afectacion del entorno y con adecuadas condiciones de produccion.
Ello supone que cada perspectiva debe ser atendida por un sistema en particular, por lo que
los més comunes, como el Sistema Financiero—Contable y el de Higiene y Seguridad Laboral,
no son suficientes para el cumplimiento de todas las pautas hasta aqui vertidas. A ellos se les
deben sumar los de Gestion de la Calidad y los de Gestion Ambiental, en tanto que seran los
primeros el objeto de nuestro desarrollo principal en adelante.

Teoria (y practica) de las organizaciones [Version preliminar]



La aplicacion de la filosofia de la calidad en una organizacion de gestion tradicional impacta
fuertemente en todas sus dimensiones ya que produce/demanda una serie de condiciones para
su aplicacion y para su perdurabilidad en el tiempo, a saber:

Con gestion tradicional Con gestion de la calidad
Define la calidad a su modo El cliente define la calidad.
El ultimo es el cliente. El primero es el cliente.
Mantiene el statu quo. Se enfoca en la mejora diaria.
Impaciente, cortoplacista. Paciente, largoplacista.
Orientada a los resultados. Orientada al proceso.
La calidad se controla. La calidad se fabrica.
Capacita a directivos. Capacita a todos.
Los gerentes resuelven problemas. (Todos resuelven problemas.
Los jefes son responsables Todos son responsables por la
por la calidad. calidad.
Reduce costos administrativamente. Reduce costos al mejorar procesos.
Promueve mejoras coyunturales.  [Mejora continua.
Contrata por precio. Contrata por calidad.

Tabla 5: Analisis comparativo entre modelos de gestion

El alineamiento de una organizacién en uno u otro modelo hace que se den ciertas
consecuencias en funcion del cumplimiento de unos u otros preceptos. Especificamente, en
cuanto al enfoque en los procesos y la prioridad sobre el cliente/usuario, se advierten en que
sin calidad se puede esperar un alto nivel de desperdicios, trabajo extra innecesario, productos
defectuosos que acceden al mercado, con pérdida de la buena reputacion de la empresa y de
clientes. Mientras que con calidad se pueden esperar mayores beneficios al eliminar defectos
y desperdicios, mayor competitividad al enfocarse en el cliente/usuario y el fortalecimiento
de la marca que garantiza negocios continuos.

Es un estandar universalmente aceptado en la teoria de la calidad que un cliente insatisfecho
transmite su preocupacion a por lo menos 9 personas, considerando que el 13 % de ellos lo
hace a 20 o mas potenciales clientes.

Estos diferentes enfoques permiten establecer los dos modelos de organizacion ya
mencionados y que se ven reflejados en la tabla, uno basado en el control de calidad y el otro
en la gestion de la calidad.

La primera filosofia se sustenta en el criterio de «pasa/no pasa», enfocada en establecer las
condiciones del producto al final de la linea. El control de la produccion se fundamenta en un
analisis estadistico de la ocurrencia de errores que ponga fuera de especificacion el producto,
generando una investigacion interna solo cuando esos parametros se salen de los estandares
establecidos para mantener cierto nivel de calidad.
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Esto, por un lado, implica incurrir en costos adicionales para garantizar un nivel minimo en
este sentido, y por el otro, induce la idea que solamente con mayor producciéon se pueden
obtener mayores beneficios.

Aunque lo ultimo sea estrictamente cierto, se pueden mejorar los beneficios también con una
mejor gestion de los recursos. En eso se enfoca el otro modelo, en que a partir de hacer mejor
cada tarea de cada etapa del proceso productivo es factible mejorar los resultados econémicos
sin aumentar los volumenes de produccion.

La calidad no se controla, se fabrica. Esta es la mdxima que guia este enfoque, la calidad se
logra en el proceso, ya que elaborar mal es mas costoso que producir bien.

La diferencia que estamos tratando de establecer se puede ver cuando se analizan las tasas de
defectos emergentes en cada modalidad de trabajo, comparadas con los costos de produccion,
en el Grafico 1:

Control de calidad Gestion de la calidad

r.3 Tasa de defectos A Tasa de defectos

Grafico 1. Anélisis comparativo de modelos

Como se observa, en el primer caso es necesario aumentar los costos para reducir el nivel de
defectos, mientras que, en el segundo modelo, al trabajar sobre los procesos, ambas
dimensiones decaen simultaneamente.

Esto sucede porque la mejora continua genera la mejora de los procesos y esta elimina los que
se conocen como costos de la no calidad, es decir, erogaciones que no se agregan al calor del
producto, sino que se inscriben en las pérdidas que este produce interna o externamente.

A saber:

a) Costos directos:

« controlables: de prevencion y de evaluacion, administracion;

« resultantes: errores internos y externos, reprocesos, de stocks.

b) Costos indirectos:

« insatisfaccion y pérdida de reputacion, baja de ventas;

« costos en los que incurre el cliente.

Ello supone que existen factores operacionales defectuosos que, al ser considerados, inciden
en la eliminacion de mayores erogaciones economicas para generar el mismo resultado final.
Asimismo, se deben considerar aquellos gastos en los que se incurre en el proceso de
eliminacion de estos déficits, esto es, los costos propios del proceso de implementacion de la
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calidad y de sus medidas emergentes, los que pueden ser definidos como costos de prevencion
y costos de evaluacion.

a) Costos de prevencion:

* capacitacion, planificacion, auditorias de procesos, evaluacion de proveedores, etcétera.
b) Costos de evaluacion:

 inspeccidn y ensayos, auditorias de productos, calibracion y mantenimiento, etcétera.

Es una obviedad, pero debemos destacar la necesidad de que la organizacion tenga una precisa
valuacion de ambos, tanto a los efectos de medir el resultado econémico de su sistema de
calidad como de mantener un balance entre ambos mas alld de los niimeros positivos que se
obtengan.

El trabajo en esta dimension implica e induce a la vez a medir los problemas de la calidad en
el lenguaje del dinero, identificar oportunidades para reducir costos de produccion, potenciar
los proyectos de mejora y disminuir los niveles de insatisfaccion del cliente/usuario.

Modelos para la gestion de la calidad

Si pensamos en la implantacion integral de los conceptos aqui vertidos, en una organizacion
es preciso destacar primero que los niveles de desarrollo que puede alcanzar un sistema de
gestion de la calidad son diversos. Desde la inexistencia de una politica al respecto hasta la
calidad total hay una gran escala de perfeccionamiento, a saber:

I. Sin sistema de calidad.

II. Inspeccion del 100 % de los productos para la verificacion de las especificaciones.

[I.  Inspeccidn por muestreo, por ejemplo, a partir de las Military Standards.

IV.  Control de calidad, a partir de un control estadistico de los procesos.

V. Aseguramiento de la calidad, de acuerdo con las Normas ISO 9001/9002.

VI.  Calidad Total o TQM, como lo plantean la Norma ISO 9004 y los modelos de los
Premios Deming, Malcom Baldrige o el Nacional a la Calidad.

Como podemos ver, aqui se hace referencia a partir de ciertos niveles a modelos generados
desde instituciones que promueven la filosofia de la calidad, de las que existe un gran numero,
pero solo algunas han desarrollado y promovido de distintas maneras su aplicacion mediante
una politica especifica.

Veremos algunos de esos casos en funcion de que presentan varios modelos, méas o menos
integrales, para su implantacion en las organizaciones de todos los tipos.

Ahora, antes de presentar estos modelos, resulta importante comentar dos conceptos centrales
en esta linea tedrica que, de la misma manera que al principio tratdbamos el concepto de
calidad, es prioritario destacar y precisar en esta parte: la Mision y la Vision de una
organizacion.

Toda organizacion tiene un fin que busca cristalizar a través de sus procesos, aquello que le
da sentido a su existencia, eso es su Mision. Es lo que sabe hacer, para lo que se fundo, el rol
que le asigna el sistema en el que esté inserta. Conocerla permite alinear los procesos, asi como
trabajar en ellos alinea los recursos y esfuerzos de la organizacion.

Y en un contexto cambiante es fundamental reconocer que, como cuerpo vivo, una
organizacion evoluciona, asi como que, al ser una expresion del ser humano, tiene aspiraciones
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que sus propios integrantes le imprimen. La conjuncion de esa evolucion natural o inducida
con sus deseos y anhelos es la Vision, es decir, cOmo se «ve» a si misma en un determinado
lapso. Es un objetivo estratégico, una condicion definida cuali—cuantitativamente por la que,
al igual que al definir claramente la Mision, se alinan energias en lo operativo al saber donde
se va establecer el camino para llegar al objetivo.

Estos mismos elementos que se usaron para tratar de explicar ambos conceptos dan las razones
que justifican por qué tomar ambas definiciones por parte de una organizacion es condicion
requerida para la implementacion de cualquier modelo para la gestion de la calidad.

Una corriente emergente del continente europeo en los *80 fue la del aseguramiento de la
calidad, donde surge la ISO —Organizacion Internacional de Estandarizacion, por sus siglas
en inglés— como parte de una accion para mejorar la competitividad de las empresas y hacer
frente al Japon y a Estados Unidos. El mecanismo es que las organizaciones que lo deseen
puedan asegurar la calidad de sus productos a clientes no directos o lejanos a partir de ser
certificadas por representantes que ISO posee en cada pais, los cuales aseguran la implantacion
del sistema de gestion de la calidad y, por lo tanto, la calidad del producto. Asi, ademas de las
ventajas internas de la implementacion, que mejora la rentabilidad, se abren vias de
comercializacion antes cerradas por la distancia, lo que mejora la facturacion.

Este modelo se funda en explicitar la organizacidn, las responsabilidades, los procesos, los
procedimientos y los recursos necesarios la implementacion de la gestion de la calidad, sobre
la base de los objetivos de la organizacion, en funcion de su produccion e influido por sus
propias practicas. Es decir que no plantea como producir, solamente exige que se ponga por
escrito y que sea conocido por todos como se garantiza que se produce con calidad,
asegurando con un grado razonable de confianza a terceros, como se plante6d antes, el
cumplimiento con los requisitos.

Para ello, ISO emite normas que se deben aplicar para desarrollar el modelo de acuerdo con
la organizacion, con su sistema productivo y con la voluntad de la misma respecto de cuanto
y cdmo profundizar el proceso hacia la calidad.

La implementacion de este modelo demanda el cumplimiento de los siguientes ejes
principales para los procesos de la organizacion:

I. Sistema de gestion de la calidad, establecido a través del detalle de las previsiones y
medidas adoptadas por parte la organizacion para su implementacion.

II. Compromiso de la direccion, donde la misma proporcione evidencia sobre su compromiso
en este sentido en términos del enfoque en el cliente, en la definicion de una politica al
respecto, su planificacion, las responsabilidades, su comunicacién y la forma de revision.

III.  Gestion de los recursos, determinando y proporcionando lo necesario para implementar
y mantener el sistema, asi como aumentar la satisfaccion del cliente/usuario.

IV.  Realizacion del producto, planificando y desarrollando los procesos necesarios para
ello, lo que debe ser coherente con los requisitos tanto del cliente/usuario como de los otros
procesos.

V. Medicion, andlisis y mejora, a fin de demostrar la conformidad del producto, del sistema
de gestion, y mejorar continuamente su eficacia.
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Este sistema se asegura mediante la ejecucion de auditorias de calidad, internas y externas,
las que revisan su implementacion identificando las no conformidades, es decir
incongruencias entre el Manual de Calidad y lo observado por el auditor. Esta actividad,
desarrollada en forma constructiva, no policial, mantiene vigente al sistema en términos de
actualidad y pertinencia, y debe coordinarse con las oportunidades de mejora encontradas en
el proceso de ejecucion del ciclo plan—do—check—act (PDCA).

Cabe consignar también en este modelo un factor mas para el aseguramiento de la calidad de
los procesos, como es el concepto de responsabilidad civil del producto. Esto se trata del
compromiso legal que asume la organizacion por los dafios que aquel pudiera ocasionar, su
embalaje, sus contenedores y servicios asociados. La teoria que ha ganado sustento es que
cualquiera que ingrese al mercado un bien o servicio que sea peligroso para el que tome
contacto con el mismo sea responsable ante la sociedad toda. No hace falta convenio alguno
en este tema, es suficiente emplear los preceptos circundantes al concepto de negligencia para
aplicar este principio.

Concatenados a esta linea de trabajo, se inscriben los Sistemas de Gestion Ambiental, pautados
en la familia de Normas ISO 14000, los que constituyen un paralelo al modelo recién descrito
y cuyo objetivo es, mediante la misma filosofia centrada en los procesos, asegurar la inocuidad
de las actividades de la organizacién hacia el medio ambiente. Esto implica garantizar la
calidad ambiental de cada tarea del proceso productivo, asi como de sus almacenamientos,
desechos y efluentes, coadyuvando a la mejora de la rentabilidad y reduciendo costos de
reparacion de impactos y mejora de los procesos.

Como se destaco antes, otros de los sistemas necesarios en la gestion de una organizacion es
el de Gestion de la Seguridad y Salud Ocupacional, donde se hace hincapié, por una parte, en
el desarrollo de actividades y politicas de prevencion que hacen a la salud del trabajador en su
puesto, y por la otra, en la generacion de las condiciones ambientales que reduzcan los riesgos
en funcion de la especificidad del proceso productivo en cada caso. Organismos como el
Bureau Véritas Argentina (BVQI), Det Norske Veritas (DNV) o el Instituto Racionalizador
Argenitno de Materiales (IRAM), emiten normas al respecto y certifican su cumplimiento, asi
como la aplicacion de otros sistemas, como plantea la Norma OHSAS 18001, como estdndar
para implementar un Sistema de Gestion de Seguridad y Salud en el Trabajo totalmente
compatible con las series ISO.

En este mismo sentido, donde la calidad se basa en la emision y difusion de normas sobre el
deber ser de los procesos y procedimientos, se inscriben programas gubernamentales que
buscan promover esta forma que la organizacion debe llevar adelante para asegurar la calidad
de su produccion. Tal es el caso del Programa Nacional de Garantia de Calidad en la Atencion
Médica (PNGCAM), el que se desarrolla en cuatro componentes:

+ Calidad en la estructura de los servicios de salud: el primer componente estd relacionado
con los aspectos de habilitacion y categorizacion de los establecimientos de salud. En el mismo
se confeccionan las normas de organizacion y funcionamiento de los servicios que integran un
establecimiento a través de comisiones de trabajo ad-hoc integradas por entidades
académicas, gremiales, financiadores y prestadores de servicios.
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« Calidad en recursos humanos: hace referencia al ejercicio profesional de todos los
integrantes del equipo de salud, en el cual se incluyen la especializacién, matriculacion,
certificacion y recertificacion profesional, con participacion de todas las entidades vinculadas
a este proceso.

+ Calidad en los procesos y gestion de los servicios de salud: el tercer componente se vincula
con la elaboracion de guias y protocolos clinicos, asi como de procedimientos en la gestion de
los servicios de salud.

« Evaluacion y control de la calidad: aqui corresponde referirse a la implementacion de
indicadores y estandares de la estructura, proceso y resultados en los servicios de salud y la
compatibilizacion de las distintas modalidades de evaluacion externa de la calidad y la gestion
interna de calidad.

Mas alld de que el Programa no lo establezca explicitamente, es altamente recomendable
definir un Plan de Accidon para su desarrollo en una organizacion. Una estrategia de
implementacidn que intenta ser ordenada y esclarecedora hacia sus mismos integrantes debe
tomar como base el esquema propuesto por Donadebian, que ha sido de reconocida
efectividad:

ESTRUCTURA PROCESOS RESULTADOS

Esto implica que las areas definidas por la estructura serviran como referencia para la
identificacion, relevamiento y documentacion de los procesos del hospital sobre los que luego
se deberan determinar los resultados esperados de los mismos. El trabajo entonces ira
recorriendo las areas organico—funcionales con esa secuencia de tareas hasta agotar los
procesos del hospital.

Como vimos antes, el relevamiento de los procesos determinard la formulacion de los
procedimientos segin los cuales se deben desarrollar las distintas tareas, los que a su vez en
los casos que se estime necesario haran referencia a un protocolo médico o a ciertas
instrucciones, obrantes ambos como anexos a los respectivos documentos de aquellos.

Esta tarea tendrd una serie de emergentes indirectos alrededor de ciertos y determinados
déficit que existen en cuanto a desarrollar cada proceso adecuadamente. Asi surgiran
necesidades en términos de capacitacion, adaptacion de la infraestructura y/ o equipamiento,
readecuacion del personal asignado, gestion de la informacidn, entre los principales. Estos
déficits se irdn buscando satisfacer a partir de estrategias de desarrollo especificas en cada
linea de trabajo demandada.

Otra corriente destacable es la generada por los gobiernos u ONG que han instaurado premios
para aquellas organizaciones que hayan implantado un modelo digno de ser destacado. Tal es
el caso del Premio Nacional a la Calidad que otorga la Presidencia de la Nacion, con sus
versiones para el sector publico y el privado, que constituye un modelo de lo mas amplio e
integrador, ya que considera todos los aspectos donde se gestiona la calidad.

Para su obtencion se debe cumplir con los siguientes criterios:
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a) Liderazgo: este criterio examina la participacion directa del equipo de Direccion hacia la
gestion de calidad de la organizacion. La participacion directa involucra el desarrollo de
acciones sustentables en el tiempo, independientemente de los cambios que puedan producirse
en la conduccion. Las acciones deben demostrar, ademas, el compromiso con la vision,
mision, valores y practicas de calidad.

b) Enfoque en el cliente: analiza los esfuerzos de la organizacién para satisfacer o superar las
necesidades y expectativas de sus clientes actuales y potenciales. Examina la efectividad de
los sistemas que la organizacion tiene para detectar en forma integral y proactiva las
expectativas de los clientes/usuarios.

c¢) Desarrollo del personal: coteja como la organizacion desarrolla, estimula y optimiza el
potencial del personal en relacion con los objetivos de calidad de la institucion. A estos efectos
se analiza de qué modo participa y se involucra el personal en el proceso de mejora de la
calidad como: en las cadenas clientes—proveedor interno, en la generacion del clima de trabajo,
en la participacion en la toma de decisiones, en la promocion de la creatividad y la
colaboracion activa en la mejora de la organizacion, de sus procesos y de sus productos y/o
servicios.

d) Informacion y andlisis: estudia los sistemas de informacion que el organismo utiliza para
facilitar la «toma de decisiones», con énfasis en su utilidad, su eficacia y eficiencia. Se evalua
si los datos de los sistemas de informacion son adecuados para este propdsito y el tipo de
informacion de comparacion o referencia (benchmar— king) que el organismo emplea como
medio para mejorar su gestion.

e) Planificacion: examina el proceso de planificacion de la organizacion y como se relacionan
armonicamente los objetivos estratégicos, operativos, financieros y de calidad, asi como las
metas a corto y largo plazo.

f) Aseguramiento y mejora de la calidad: considera los procesos utilizados por la organizacion
para asegurar la calidad de sus productos y/o servicios y los de sus proveedores, y también la
metodologia empleada para evaluar la efectividad y mejora continua de dichos procesos.

g) Impacto en el entorno fisico social: evaltia el compromiso de la organizacion y examina en
qué medida extiende su esfuerzo de calidad a su entorno fisico, social y econdmico a través
de: la conducta ética que pone de manifiesto con sus acciones, la difusion y promocion de la
cultura de calidad en la comunidad, la preservacion del medio ambiente y la conservacion de
los recursos, el cuidado de la seguridad y salud ocupacional de sus empleados.

h) Resultado de la gestion de calidad: contempla el sistema utilizado para evaluar las
tendencias y medir los resultados obtenidos en la gestion de calidad, seguridad, productividad
y los aspectos econdmicos y financieros relacionados con los procesos, productos y servicios.
Analiza en qué medida los resultados son consecuencia de la aplicacion de los criterios
anteriores. Evalua de qué manera los indicadores cuantitativos y cualitativos reflejan las
necesidades y expectativas de los clientes y de la sociedad, asi como los objetivos de la
institucion. Estudia los resultados concretos de los indicadores y las tendencias y su
comparacion con los obtenidos por otras organizaciones semejantes.
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Pautas generales para su implementacion

No menos importante que el modelo en si es la accidon posterior, es decir, llevar el plan de
accion previsto en las numerosas y pertinentes «recetas» que existen o que cada linea
recomienda a lo que se puede especificar como una estrategia de implementacion adecuada al
caso especifico de que se trate. En este aspecto, aqui podemos recomendar un par de premisas
que, de acuerdo con nuestra experiencia, no se deben dejar de cumplir.

La primera cuestion a atender es el cumplimiento de uno de los ejes del modelo que
mencionamos antes, el que afirma que la revolucion empieza desde arriba. Esto significa que
la decision politica del méaximo nivel de la organizacion es una condicion necesaria, sine qua
non, para el inicio de cualquier proceso de cambio. Mdas drastico se vuelve este precepto
cuando mas radical es el cambio propuesto, ya que demandard mayor respaldo hacia las
personas comprometidas en el mismo y mayores recursos para su concrecion.

Seguidamente, no se debe soslayar un proceso concienzudo de discusion y concientizacion
con todos los actores involucrados. La principal resistencia al cambio parte del
desconocimiento, por lo que imprescindible ademds una estrategia comunicacional
permanente que involucre a todos, tanto de los objetivos y alcances del proceso como de los
avances y retrocesos.

La otra cuestion, concatenada con la que recién describimos, es la participacion amplia e
irrestricta en las tareas de implementacion para que nadie se apropie de algo que no ayudoé a
construir. Esto debe comenzar por la constituciéon de un grupo de trabajo, conocido como el
grupo promotor, el cual debe convertirse en el ambito de discusion y consenso tanto sobre el
rumbo de las acciones de la implementacion como de incentivacion y visado final de las
acciones generadas por el mismo. Luego, en la tarea de analisis y revision de cada proceso,
de cada puesto de trabajo, de cada componente de cada modelo, deben participar todos los
involucrados directa e indirectamente, independientemente de su pertenencia organizacional,
nivel jerarquico, formacion y especialidad. Todas las perspectivas son utiles y todos tenemos
algo para aportar.

Debemos destacar entonces que, en funcion de lo sefialado, las etapas de cualquier proceso
de cambio cobran viabilidad cuando estan dadas estas condiciones, mientras que, si no se
respetan, la resistencia siempre presente y siempre esperable, no tendra un frente sobre el que
pueda ser combatida y prevalecera aun por sobre la racionalidad del desarrollo, por més fuerte
que esta sea.

En tanto, a la espera de que estén dadas las condiciones referidas, para seguir una estrategia
de implementacion que sea ordenada y esclarecedora hacia sus mismos integrantes, se puede
disefiar un plan de intervencién que tome como base el esquema propuesto por Donadebian,
presentado mas arriba, el que ha sido de reconocida efectividad en el ambito de la mas
compleja organizacion existente: el hospital.

Finalmente, conviene destacar que esta tarea tendrd una serie de emergentes indirectos
alrededor de ciertos déficits que existen en la actualidad en cuanto a desarrollar cada proceso
adecuadamente. Asi, surgiran necesidades en términos de capacitacion, adaptacion de la
infraestructura y/o equipamiento, readecuacion del personal asignado, gestion de la
informacion, entre los principales. Se buscard satisfacer estos déficits a partir de estrategias
de desarrollo especificas en cada linea de trabajo, por lo que esta tarea puede ser tomada como
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un proceso de fortalecimiento institucional. De hecho, cumple sobradamente con la definicion
y los alcances que cualquiera de los organismos o instituciones internacionales que se ocupan
de promover y financiar proyectos de desarrollo a diversa escala ha fijado al respecto.

Herramientas para la gestion de la calidad

Se sefald en varias ocasiones que para que funcione el sistema deben funcionar los circulos
de calidad, o aquellos grupos de trabajo que «hagan las veces de», pero también hay que decir
que para que estos funcionen deben seguir ciertas pautas y contar con determinadas
herramientas que optimicen su trabajo. Reuniones improductivas de largas horas, con
discusiones inconducentes, sin informacidon pertinente o analizando montafias de ella
desorganizada, son la alternativa esperada.

Ahora, en la bisqueda generada por esa necesidad se puede recurrir a un numeroso cuerpo de
técnicas y/o metodologias, pero lo primero que se debe hacer es determinar para qué se
necesita y en qué ambito se va a utilizar.

Tanto para el trabajo en equipo en pos de la identificacién y resolucion de problemas que
hagan a la mejora continua, como para la alimentacion de la informacion en forma
sistematizada, como para la concrecion en la tarea diaria de los preceptos vistos hasta aqui,
existen herramientas expresadas en técnicas y/o procedimientos, los que a través de su
aplicacion materializan la filosofia de la calidad. Exhibamos algunos de ellos rapidamente.

En primer lugar, tenemos la linea de trabajo alrededor del control estadistico de la calidad, que
es la mas antigua y que se ha constituido como fundamental en la planificacion y el monitoreo
de la produccion. Este control se ha implementado a través de lo que se conoce como /los siete
instrumentos:

a)  Lahoja de recoleccion de datos, un instrumento existente pero que debe ser redisefiado
a los fines de mejorar el imprescindible registro de la informacion de los procesos.

b) El histograma o grafico de barras, como forma practica y visualmente Optima de
representacion de la informacion.

c¢)  ElDiagrama causa—efecto de Ishikawa, que tiene por objetivo describir la concatenacion
en los distintos niveles en un sintoma visualizado y sus posibles origenes.

d) El analisis por estratificacion, donde se busca identificar las fuentes de las variaciones
de los datos mediante la clasificacion de factores a partir de examinar las diferencias de los
valores medios y la variacion de las clases.

e) El diagrama de correlacion, que es una técnica estadistica muy comun que se utiliza
para estudiar las relaciones entre dos variables, basicamente si es directamente proporcional
o0 inversa o no existe ninguna relacion. Aqui sirve para indagar la relacion entre caracteristicas
de un producto o la relacion causa—efecto.

f) El Diagrama de Pareto es un tipo especial de grafico de barras donde se ordenan
decrecientemente las medidas de las causas sobre los defectos, evidenciando las mas
importantes sobre las secundarias. Permite ver los problemas prioritarios basdndose en que la
mayor parte de la resolucion de un problema estd en la atencion a un pequefio numero de
causas.
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g)  La carta de control, que es un grafico que muestra la tendencia de la evolucién de un
proceso y si se mantiene dentro de un rango preestablecido. Este rango responde a un estudio
estadistico de la variacion del proceso y, por lo tanto, si se registra un valor que salga de ese
rango estaria mostrando una alteracion en el proceso que puede evidenciar un problema si se
convierte en tendencia.

Aqui debemos destacar la linea de trabajo enfocada en los procesos que vimos antes como
una de las dimensiones centrales de la organizacion y cuya base conceptual/metodolédgica esta
orientada a la identificacion y resolucion de problemas mediante la toma de decisiones en
equipo.

El principio basico es la aplicacion de lo que se conoce como la Rueda de Deming o ciclo
PDCA, y consiste, como se dijo, en un ciclo continuo de acciones encadenadas que comienzan
con la planificacion (plan), investigacion de las causas y efectos y definicion de las acciones,
sigue con la implementacion de las mismas (do), ejecucion, adiestramiento, explicacion, que
luego chequea los resultados (chek) y que finalmente estandariza las acciones de mejora
corrigiendo los defectos (act).

Mientras tanto, la gestion de la rutina diaria es un instrumento metodolégico que aplica
sucesivamente este ciclo compuesto por fases de orientacion al proceso, al cliente, al control
de ese proceso y a la mejora. Consiste en la aplicacion de este ciclo en todos y cada uno de
los procesos de la empresa en forma permanente.

Ello implica el seguimiento de distintos pasos en cada etapa. En la fase de planificacion se
debe identificar la actividad o proceso prioritario (1), sus finalidades (2), los clientes y sus
necesidades (3), los indicadores de la calidad (4) los objetivos o limites de control (4), y
definir el sistema de control (5). Luego, en el do se debe actuar sobre ese sistema de control
(6), en el check verificar los resultados (7), para finalmente en el act hay que actuar sobre las
correcciones (9) y, de estar todo en orden, estandarizar (10), para luego seguir el ciclo con
otros problemas.

Para implementar estos preceptos, la organizacion debe contar efectivamente con circulos de
calidad en operacion, lo cual supone que estos equipos, como dijimos antes, en lo posible
multidisciplinarios, multijerarquicos e interareas, pasen cronologicamente a través de las
etapas descritas y en ese proceso utilicen técnicas para generar ideas, identificar causas y
efectos, priorizar ambos, tomar decisiones consensuadas y finalmente presentarlas a quienes
definen las politicas.

Como vimos en el punto especifico del Capitulo I, tanto en esta instancia como en todas las
actividades diarias, la fecnologia de trabajo en equipo es central, ya que no es espontaneo
organizar explicitamente un grupo que comparta objetivos, valores, reglas y que obtenga
logros mediante actividades independientes.

Las siguientes son técnicas basicas utilizadas en este proceso:

« Tormenta de ideas, cuyo objetivo es fomentar la creatividad a partir del aporte libre de los
miembros del grupo.

+ Seleccion de problemas, donde se clasifican y jerarquizan los problemas de acuerdo con la
importancia que le dé cada miembro.
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« El Diagrama causa—efecto de Ishikawa que ya mencionamos.

 FEl Diagrama de Pareto también descrito.

« El uso de Gréficas e Histogramas también ya citados.

« La presentacion ante la Conduccion, es el final de la tarea cuando se hace necesario el uso
de materiales graficos y audiovisuales para que mediante una eficaz comunicacién convencer
a las maximas autoridades de las ventajas de la solucion propuesta.

Otras herramientas, como los diagramas de flujo, son muy utiles en una linea muy importante
de trabajo como es la optimizacion de procesos. Estos exponen graficamente los vericuetos
por donde se mueve el trabajo, tanto en lo espacial como en lo procedimental, lo que, siguiendo
ciertas reglas y aplicando determinados criterios, puede ser examinado por un analista para su
mejora y desarrollo.
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Capitulo IV: Analisis y desarrollo de las organizaciones

El desarrollo institucional

Alain Tobelem, especialista del Banco Mundial, ha definido al Desarrollo Institucional (DI)
como el proceso donde se incrementa la capacidad institucional de una organizacion en el acto
de ejecutar un proyecto. Ese cambio generado por un fin mas relacionado con su Misién
sustantiva, en general demanda una mejor performance en una materia que ya es de su
incumbencia o, directamente, generar capacidad instalada en si misma para empefarse en un
ambito que hasta el momento le era desconocido.

Esta cuestion es inmediatamente relacionada con la «estrategia» de la organizacion, lo que no
es equivocado totalmente. Una planificaciéon a mediano o largo plazo de las acciones a
desarrollar, como de la forma de realizarlas, debe considerar tanto el producto de la misma
como a sus clientes y las demandas del contexto. Esto implica incurrir en campos desconocidos
hasta el momento y/o necesariamente hacer mejor las cosas.

Lo que se debe tener en cuenta es que no solo «el gran plan» es motivo o inductor del desarrollo
organizacional, sino que también metas mas acotadas que originan acciones mas
particularizadas pueden ser un caso de ese fendmeno que aqui se quiere destacar.

Es asi que un proyecto largamente ansiado y, por lo tanto, motivador en si mismo, puede ser
la ocasion para que esto suceda. Este tendra objetivos respecto de los cuales, para que sean
alcanzados, serd menester desarrollar algunas tareas en un cierto nivel de efectividad. Esas
tareas generan ciertos requerimientos de recursos que, de no existir, deberdn cubrirse y la
satisfaccion de ese déficit, ya sea de recursos humanos o dinerarios, funcional o de
infraestructura, es en si misma el aumento de la capacidad institucional que se mencioné mas
arriba.

Como se plante6 al principio de este trabajo, se busca aportar a que esto suceda en el &mbito
disciplinar de la materia organizacional y la traduccion de todo ello como beneficio concreto
para una organizacion, mas alld de su escala, entendemos que se hace siguiendo las pautas que
aqui se proponen.

En esto se debe tener presente la definicion que se dio antes, sobre que se busca hacer gestion
y no solamente administrar recursos, puesto que el objetivo es establecer una forma racional
y sistematica para la toma de decisiones y no la mera aplicacion de normas establecidas.

Para ello, entonces, se debe definir un modelo de gestion a partir de su Misidn, es decir su
esencia, que cubra las funciones a cubrir para ello y que todo ello se defina en la estructura
optima que divida el trabajo generado en consecuencia. De la misma manera, se debe
considerar como generar una cultura para que exista un determinado nivel de motivacion y
diagnosticar adecuadamente el contexto. Por supuesto, para todo esto es recomendable tener
en cuenta los modelos presentados anteriormente y las implicancias de la preponderancia de
cada uno de ellos.

Poniéndolo en forma préctica, en una situacion normal, es prioritario establecer una mejor
division del trabajo en busca de mejores desempefios. Resultados insatisfactorios,
superposicion de esfuerzos, vacios funcionales, recursos insuficientes, por escasez o
dilapidacidn, son motivaciones para este esfuerzo de analisis y rediseio.
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Ese trabajo consiste en contestar ciertas preguntas y plantear formas de alcanzar los objetivos
sobre la base de las respuestas obtenidas, y para ello conviene, con el riesgo de ser reiterativo,
seguir las pautas que se vienen planteando en torno a definir en forma precisa la Mision y la
Vision.

A modo de grandes etapas necesarias para llevar adelante este trabajo, podemos enumerar el
siguiente derrotero como el mas deseable:

1. Como primera medida, supone establecer la Mision, el sentido de existencia de la
organizacion y, en funcion de ello, determinar las tareas o actividades principales que la
concretan y formular las estructuras como resultado de la consideracion de los procesos. Si
bien en ciertos casos esto es un proceso que lleva un cierto tiempo, quizas debe definirse una
mision en forma inicial e ir ajustando el enfoque hasta que se formule de modo definitivo.
Pero lo importante es que siempre se debe tener una congruencia entre las acciones y los fines
en forma permanente, por mas que ello esté sujeto a cambios o revisiones en el futuro.

2. Lo siguiente es definir la Vision, a partir de delinear una imagen de cémo se ve la propia
organizacion en un futuro a mediano o largo plazo en cuanto al cumplimiento de sus
aspiraciones personales e institucionales. Esta imagen, como vimos, debe definirse tanto
respecto del desarrollo de sus actividades en su &mbito de accion como en lo atinente a definir
el modelo de gestion que puede llevarlo adelante. En lo que hace al contexto en el que inserta
la organizacidn, sea una Empresa, Estado u ONG, es conveniente pensar en como se pretende
accionar sobre ¢l y de esa manera tener una imagen objetiva a la cual dirigir los esfuerzos.
Esto solo es posible de lograr con un instrumento que se llama Organizacion Socialmente
Necesaria (OSN), esto es, aquella que reune las condiciones para desarrollar un performance
acorde con sus objetivos y en funcion de maximizar los recursos de los que dispone.

3. Para generar ese salto cualitativo en principio, es necesario a continuacion hacer un
diagnostico preciso del estado de la organizacion, lo que significa determinar el estado actual
de las dimensiones que se vienen mencionado desde el principio en este trabajo, asi como las
implicancias organizaciones de ese nivel de desempefio. En la bibliografia especializada se
analiza detalladamente en el perfil de sus recursos humanos, las tecnologias de gestion,
blandas y duras, el marco formal adecuado, la estructura funcional que implemente los
procesos, etc., es decir se tiene que ver lo que hay y establecer qué esta bien y qué mal en
funcién del deber ser, es decir, la OSN.

4. Ello permitira determinar el déficit institucional al realizar un anélisis comparativo entre
el diagnostico, imagen de la realidad actual y la Vision, como imagen del futuro deseado. Esto
es importante ya que cada dimension de la OSN debe reunir ciertas condiciones para alcanzar
la Vision, pero en cada organizacion la realidad puede no concordar con ese perfil necesario
y eso genera una brecha que se denomina «déficit institucionaly.

5. Finalmente, es necesario formular una estrategia de desarrollo institucional que materialice
esos cambios necesarios, a partir de delinear las acciones que tiendan a cubrir los déficits
detectados en el marco del analisis para la ejecucion del proyecto. La estrategia se constituira
en actividades previas o quizés paralelas a las del proyecto, destinadas a facilitar su éxito
alcanzando los perfiles necesarios en cada dimension. Si bien esto implica pensar en
inversiones en capacitacion, infraestructura, equipamiento y otras cosas, es factible encontrar
vias alternativas a partir de maximizar la creatividad, promover una red interinstitucional,
utilizar los medios de comunicacién modernos, etcétera.
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Los conceptos organizacionales en los que se enmarca este planeo son los que se presentaron
antes, lo nuevo aqui es precisamente la estrategia de accion pautada y ordenada, que utiliza
cada uno de ellos en los momentos precisos.

Lo concreto es que es de probada efectividad el cambio como adaptacion a nuevas realidades.
No es posible pretender responder a nuevos problemas con la misma herramienta, se necesita
adaptarla permanentemente y para ello contar con una determinada cultura. Las crisis
socioecondmica, ambiental, social, generan mayores demandas y son de una diversidad
inusitada, ergo el contexto es cada vez mas complejo, por lo cual es imprescindible contar
con herramientas institucionales que generen una cierta capacidad de dar respuestas a ello y
no morir en el intento.

Presentaciones metodoldgicas: el DOS y el SADCI

En funcion de que se sefialan dentro del planteo metodoldgico recién visto, puede ser 1til
presentar sintéticamente dos ofertas metodologicas de gran sencillez y probada efectividad en
ese sentido.

Diagnostico Organizacional Sistémico (DOS)

En las organizaciones en general, mas alla de una conciencia de un déficit institucional, existe
una cierta certeza o percepcion de que no se logran los niveles adecuados de inmediatez y
ejecutividad en las actividades que desarrollan para el cumplimiento de sus fines y que no se
alcanzan los estandares necesarios para el optimo funcionamiento de sus estructuras.
Racionalizada a través de una discusion, esta problematica se puede encaminar
cualitativamente a través de analizar cudles son algunas de las causales del mal
funcionamiento de una organizacion o de, por lo menos, la no optimizacion en la utilizacion
de sus recursos.

Esto es, fundamentalmente, lo que induce a los niveles de conduccion de esa organizacion a
estudiar cuales son los motivos de esas disfunciones y, una vez detectados, producir los ajustes
0 cambios necesarios para implantar un disefio de organizacidon que sea verdaderamente una
herramienta para el cumplimiento de sus fines. Ahora, para su propio DI hacen falta datos
concretos, especificos de cada déficit o exceso en su funcionamiento, pero para que sea
coherente con todos los planteos hechos hasta aqui, es necesario que se plantee este estudio a
partir de un enfoque integral e integrado de sus partes.

Se trata, entonces, de realizar un DOS.

Esta herramienta, tal como se presenta aqui, surge como una sintesis de las pautas vistas en
el area del conocimiento que aporta la Administracion, de forma mas amplia y en el
Management como disciplinas concurrentes. Es asi que se plantea realizar un estudio tal de
una organizacion que determine su estado de situacion en un momento dado de su historia,
basicamente a fin de discernir las causales que impiden optimizar la utilizacion de sus recursos
y producir la performance mas eficiente posible.

El estudio que plantea el DOS busca causas, sefiala fortalezas y debilidades, indica orden o
conflicto, éxitos o fracasos de una gestion y, fundamentalmente, sienta bases concretas desde
las que se podran formular los objetivos de DI que marcan el camino de la superacion de una
organizacion en el cumplimiento de sus fines.
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Para dar un marco conceptual a esta oferta metodologica, se adopta el enfoque aportado por la
Teoria de los Sistemas, ya que se entiende que es muy util a los efectos de facilitar el analisis
de una organizacion como un conjunto integrado de elementos, con relaciones funcionales y
estructurales entre ellos, asi como para poder efectuar divisiones internas de distintos grados
y/o niveles, diferenciar distintos subsistemas y definir un limite en el que se encuentran esos
elementos, marcando la separacion de lo interno con el contexto pero no el desconocimiento
de este ultimo.

Respecto de la citada definicion de los subsistemas en particular, es necesario destacar que
estos se pueden plantear en distintas dimensiones o con diversos criterios de analisis. El que
aqui se adopta se toma desde la division del trabajo en la organizacion desde el punto de vista
formal, es decir en marco de una Estructura en la que se ven departamentos o divisiones,
distintos sectores funcionales que en conjunto generan el producto que lo define. Esta es una
cuestion importante al momento de formulacion del plan de trabajo, ya que ayuda a la
programacion de las tareas, pero atenta contra el enfoque sistémico al momento de producir el
diagnéstico.

La vision sistémica esencial es la que considera los distintos elementos componentes de un
sistema social, como son las organizaciones, que va mas alla de lo formal y que define los
subsistemas por las caracteristicas esenciales de dichos elementos, asi como su forma de
influencia y determinacion sobre la accidon de la organizacion. Otro elemento es que, en el
mismo sentido se daran las soluciones, es decir que cada subsistema demanda soluciones a su
medida, pero con la vision integral de la organizacion

Con este criterio, una definicion de los subsistemas puede ser la siguiente:

« Teleoldgico: considera los objetivos de la organizacion, su proceso de definicion, su
comunicacion y aceptacion, asi como su cumplimiento y adaptacion.

 Juridico: estudia la naturaleza y el marco juridico de la organizacion, su capacidad de
contraer obligaciones y los procedimientos juridicos al efecto.

« Econdémico—financiero: analiza sus aspectos presupuestarios, su autonomia financiera, su
capacidad y nivel de endeudamiento, sus niveles de inversion reales, el objeto y destino del
gasto.

+ Organizacional: toma como objeto de estudio las estructuras formales y reales, la
distribucion de funciones, la comunicacién intrainstitucional y el sistema de toma de
decisiones.

« Funcional: examina los métodos de organizacion del trabajo, las destrezas del personal en
los procedimientos, la determinacion o no de costos de operacion.

« Control: analiza los sistemas de control de gestion, su actualidad y pertinencia, el 6rgano
de aplicacion, la eficacia y eficiencia del mismo.

+ Social y personal: estudia el aprovechamiento de los recursos humanos, el desarrollo de sus
habilidades, la integracion y el trabajo en equipos, los grados de capacitacion y las actividades
al respecto.

« Fisico—tecnolodgico: determina el espacio fisico utilizado, los dmbitos de trabajo, la
infraestructura en general, los servicios internos, las tecnologias de gestion, las tecnologias y
equipos de operacion, los niveles de informatizacion de sus procesos internos.
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« Contexto: establece la relacion existente con el mercado y con los productores, la
normativa y las politicas publicas restrictivas o propiciadoras, los gremios y otras
asociaciones intermedias relacionadas, los compromisos y convenios asumidos con
anterioridad.

Esta definicion de los subsistemas componentes de una organizacion es util en la consecucion
de que el objetivo del trabajo en la medida se pueda adaptar a cada uno de los casos en los
que se aplique. Esto significa que los subsistemas pueden ser estos u otros, la cantidad
sefalada en la descripcion puede ser adecuada o se pueden fundir o subsumir aquellos que no
sean trascendentes para el objetivo del trabajo de diagndstico.

Precisamente, este ultimo aspecto es el que fija el alcance de la busqueda y la profundidad del
analisis y, en definitiva, establece la dimension global del trabajo que busca aportar
informacion para la toma de decisiones.

En cuanto al Plan de Trabajo, o sea las tareas que se deben llevar adelante secuencialmente
para realizar un diagndstico, tiene la misma facilidad de adaptacion de los subsistemas
definidos, esto es, que se puede cumplir todas las etapas que seguidamente se detallaran u
obviar algunas de ser necesario o conveniente.

Un plan completo, para un estudio profundo, involucraria las siguientes etapas:

a) Conformacion del equipo de trabajo: considerando si conviene una integracion interna,
externa o mixta a la organizacion. Aqui deberiamos tener en cuenta lo sefialado en la
conformaciéon de los equipos de trabajo en general y en particular en el marco de una
organizacion.

b) Formulacioén de la consigna: tratando de definir el alcance del trabajo, ya que este puede
abarcar desde un area o subsistema en particular hasta toda la organizacién

c) Exploracion de los sistemas de la organizacion: un relevamiento preliminar es siempre
recomendado como una forma de «meterse» en la cultura organizacional imperante y realizar
una primera recopilacion de material y de indicios de pertinencia de otro.

d) Relevamiento de la informacion: el mecanismo de reunir material de cada subsistema
tendria diversas herramientas, como por ejemplo sefialamos las mas significativas:

+ Teleoldgico: encuestas ad—hoc y entrevistas.

« Juridico: normativa base de la organizacion, legislacion aplicable.

+ Economico—financiero: presupuesto, autonomia financiera, nivel de endeudamiento,
niveles de inversion reales.

« Organizacional: estructuras formales y reales, manual de misiones y funciones.

« Funcional: manuales de organizacion, métodos de organizacion del trabajo, destrezas del
personal, costos de operacion determinados. Relevamientos de procesos.

« Control: sistemas de control de gestidon a nivel estratégico, tactico y operativo.

« Social y personal: plantas de personal, perfiles de puesto, programas de capacitacion.

« Fisico—tecnoldgico: relevamiento de espacio fisico utilizado, la infraestructura en general,
las tecnologias y equipos de operacion, los niveles de informatizacion, inventarios.

+ Informacién: considera las distintas tecnologias utilizadas tanto en la gestion como en la
operacion y en los procesos de informatizacion de ambos. Asi como la identificacion, captura,
procesamiento y uso de la informacidn disponible y necesaria para la toma de decisiones.
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« Contexto: relacion existente con el entorno social-econémico—ambiental, normativa y
politicas publicas de apoyo y restrictivas, compromisos y convenios asumidos.

e) Prediagndstico: a modo de exposicion y chequeo del rumbo del trabajo, se pueden analizar
las primeras conclusiones y asi verificar su pertinencia en cuanto a la consigna y su alcance.
f) Evaluacion critica: como analisis profundo de cada elemento relevante de la organizacion
indagando sobre:

« Teleologico: ;qué amplitud tienen las politicas de la conduccion? ;Coincide el producto
individual con las expectativas de la organizacion? ;Son aceptadas las metas sefialadas?

« Juridico: ;el marco juridico de la organizacidon es completo y pertinente con respecto a sus
objetivos? ;La organizacion tiene un organo juridico? ;Estan definidas las atribuciones del
organo juridico con el suficiente peso relativo? ;Cudl es su promedio de resolucién de
expedientes?

« Economico—financiero: jcudl es el nivel de ejecucion del presupuesto vs. la reconduccion
a otros afios? ;Cual es el nivel de autonomia financiera? ;Cuales son las fuentes alternativas
de recursos financieros? ;Qué niveles de inversion reales tiene? ;Son suficientes para
garantizar la amortizacion de instalaciones y equipos? ;Cudl es el gasto en personal con
relacion al total? ; Tiene gastos de funcionamiento adecuados o excesivos? ;Presupuestan por
programas?

« Organizacional: ;existe una estructura basica de la organizacién? ;Cual es el grado de
vigencia del organigrama respecto de su norma aprobatoria? ;(Estan asumidos los roles
importantes de la estructura? ;Se ocupa alguien de la resolucion de conflictos?

(Donde estan ubicadas las fuentes de informacion clave de la organizacion? ;Cual es el nivel
y en qué direcciones se establece la comunicacion?

 Funcional: ;existe una base comtn de conocimientos sobre el funcionamiento global? ;Se
cumplen los plazos o los estandares establecidos? ;Estan inventariados los procesos y
procedimientos? ;Cual es la prestacion/producto principal de la organizaciéon? ;Cual es el
grado de centralizacion de los procedimientos? ;Cual es el horario de trabajo en las distintas
partes de la organizacion? ;Estan definidas claramente las responsabilidades y roles sobre cada
paso de los procedimientos? ;Existen propuestas para reducir costos de la no calidad en
funcién de la ejecutividad en los procedimientos? ;Sabe el personal a quién informar y de
quién solicitar ayuda, quién es su proveedor y cliente internos? ;Trabaja por proyectos en la
organizacion?

+ Control: jes un control de legalidad, de pertinencia o de objetivos? ;jResulta clara para
todos la presencia del organismo de control interno? ;Cudles son los promedios de deteccion
de irregularidades? ¢ El sistema de control de gestion alcanza a toda la organizacion?

« Social y personal: ;jexisten conflictos entre los funcionarios y el personal de linea? (El
personal tiene una carrera administrativa dentro de la organizacion? ;Se reconocen habilidades
y destrezas previamente adquiridas? ;Como afecta a los individuos el nivel de automatizacion
del soporte técnico? ;Son los plazos un valor arraigado en las tareas del personal? ;Cual es el
grado de calificacion del nivel gerencial de linea? ;Cudl es el nivel de capacitacion especifica
del personal? ;Cudl es el indice de ausentismo del ultimo periodo? (Quién conduce
verdaderamente a la organizacion? ;Cual es el grado de estancamiento interna de la
organizacion?
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« Fisico—tecnologico: el espacio fisico es adecuado o alienante? ;La infraestructura en
general sustenta las actividades o es insuficiente? ;Las tecnologias y equipos de operacion
favorecen o restringen los niveles de ejecutividad del personal? ;Los niveles de
informatizacion de los procesos de la organizacion son suficientes?

(Existen inventarios actualizados?

« Informacion: ;qué tecnologias son utilizadas en la gestion? ;Y en la operacion y en los
procesos? ;Cudl es el nivel de informatizacion? ;Estd claro el proceso de identificacion,
captura, procesamiento y uso de la informacion? ;Se usa para la toma de decisiones?

« Contexto: ;cudl es el valor de mercado de la organizacién? ; Existe informacion comparada
con otras organizaciones? ;Cudl es el grado de adaptacion de la organizacion a los
condicionamientos de la politica global? ;Qué tipo de relacion mantienen con los
beneficiarios del proyecto? ;Cudl es su relacion con el ambiente? ;Esta preparada la
organizacion para hacer frente al cambio climéatico?

g) Informe final: seria el que refleja las conclusiones a partir de los emergentes principales
del diagnostico y realiza recomendaciones de ser pertinentes a la demanda.

Para finalizar con esta rapida descripcion del diagndstico organizacional, es conveniente
destacar dos o tres cuestiones importantes a los efectos de valorar su utilidad.

En primer lugar, se debe recordar la versatil definicion de los subsistemas, o sea, su adaptacion
al objeto y a los objetivos del trabajo, como también se puede adaptar el plan de trabajo y la
evaluacion critica.

En segundo lugar, no debe perderse la perspectiva sistémica que encuadra el enfoque
propuesto, tanto en el trabajo de relevamiento, como a la hora de la evaluacion critica en
especial.

Finalmente, es importante destacar que el analista se va a mover en un cuerpo extrafio, la
organizacion objeto, que por lo tanto generara resistencias, sobre todo si no se puede
conformar un equipo mixto como se plante6 en la Etapa N° 1 del trabajo.

Por ello, para garantizar un buen producto y no inducir un impacto negativo en la organizacion
que quizas repercuta en una pérdida de la Capacidad institucional (CI), se debe tratar de seguir
una serie de principios durante el desarrollo de las tareas propias del diagnostico. En ese
sentido es conveniente respetar la demanda, mantener el ideal de servicio, la neutralidad y la
objetividad, tanto como garantizar la confiabilidad y el derecho al secreto, demostrando buena
fe a lo largo del trabajo. Un conjunto de buenas practicas que respetan estos lineamientos son
mantener un juego limpio con los recursos intelectuales, abrir la participacion a todos, pero
no involucrarse demasiado tanto como no mostrar flancos débiles, ya que hay que dar sus
tiempos al trabajo y ello puede generar circunstancias que predispongan situaciones no
deseadas.
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Sistema de Anélisis y Desarrollo de la Capacidad Institucional (SADCI)

Como se adelantd, el SADCI es una herramienta que, basicamente, pauta la generacion de
informacion necesaria para establecer el nivel de desarrollo institucional de una organizacion
y, a partir de ello, contar con un acercamiento a cudl es/serd la performance de la misma en el
marco de un Proyecto determinado, asi como cuales son sus déficits respecto del 6ptimo
esperado y cudl es la mejor estrategia para subsanarlos. Recordemos aqui que la
implementacidén de un proyecto en una organizacion era una buena «excusa» para producir
cambios que en otro contexto podrian generar resistencia por miedo y/o desconocimiento y
que esa ocasion se verian justificados.

Para llevar a cabo esta tarea, este sistema define un proceso propio de su desarrollo
metodoldgico, en el que se busca determinar sucesivamente los objetivos perseguidos, los
roles de cada actor involucrado, los déficits para cumplir con las actividades o tareas y las
soluciones para salvar el diferencial de CI existente, en definitiva, lo que es necesario salvar
para el mejor desempefio de la organizacion.

Es importante utilizar en este trabajo toda la capacidad para «enfocar» los objetivos de
desarrollo, asociados al proyecto y en funcion de ello los restantes elementos. Asi, se puede
asegurar que, de seguir las conclusiones de las distintas instancias, como las tablas resultantes
en la aplicacion del sistema, se puede obtener un alto porcentaje de éxito en la implementacion
del proyecto. Pero, a los efectos de esta publicacion hay que senalar que también este sistema
es generador de la CI desde su proceso de implementacion, cuestion que Tobelem resalta en
sus principios.

A fin de ser entendido cabalmente y utilizado en forma eficaz, el analista debe contemplar los
siguientes principios:

I. Relevancia del andlisis: esto significa que en funcion de la decision politica tomada por la
conduccion de la organizacion; si no hay que hacer nada mas de lo que se hace o en mejor
forma, la CI es por definicidn suficiente para desarrollar el proyecto.

II. Universo responsable de su viabilidad: aqui se busca definir quién debe realizar el esfuerzo
y es en el que recaen las responsabilidades del éxito del proyecto en el logro de sus objetivos.
II.  Claridad del proposito del desarrollo: pretende determinar explicita y claramente todos
los objetivos definidos para el DI.

IV.  Dimensionamiento y ajuste de los objetivos de desarrollo: implica que se pueden
adaptar en funcion de la posibilidad o no de alcanzarlos al analizar las propias capacidades y
deéficit.

V. Volatilidad de la CI: este principio plantea que, considerando el esfuerzo necesario para
desarrollarla, es mucho mas factible que se pierda ante la inaccion o la reaccion.

VI.  Asimilacion simultanea de la CI: como se sefial6 en el proceso mismo de aplicacion del
SADCI, la capacidad se va desarrollando por el solo hecho de determinar los déficits que se
poseen.

VII.  El elemento cultural condicionante del DI son primordialmente los prejuicios mismos
de la cultura interna de la organizacion, y esto no debe afectar su aplicacion si se quieren
obtener resultados confiables.
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Como muchas otras metodologias de desarrollo y mejoramiento de la performance de una
organizacion, este sistema depende fundamentalmente de la decision de la conduccion politica
de la misma para tener éxito en su implementacion, sin esta condicion los logros esperados
son altamente inciertos. En el mismo sentido, la capacidad del analista debe dirigirse
esencialmente a aunar los esfuerzos internos en pos del objetivo explicito por el SADCI,
ademas de su trabajo especifico de aplicacion técnica.

Metodologicamente, el sistema consiste en relevar informacion documental original,
secundaria o primaria generada ad hoc y mediante entrevistas personales con los informantes
clave de la organizacion. Todas las fuentes pueden ser paralelas y/o simultineas, esto es,
quienes se desempefian en los roles criticos de la estructura funcional pueden suministrar la
misma o indicar su localizacién y soporte, lo que emerge de la guia de las tablas provistas por
el manual, al ir llevando adelante los pasos indicados.

A continuacion, se describiran brevemente las etapas previstas:

a) Fijacion de los objetivos de desarrollo: los objetivos deben ser definidos en torno a lo que
se quiere hacer que no se hace y/o lo que se quiere hacer mejor de la performance actual. Aqui
el sistema tiene una cierta inconsistencia, ya que plantea que los verbos en infinitivo
pertenecen a procesos y plantea definirlos como se conocen las metas, concretamente, y
cuantificandolos, mientras que habitualmente ellos son tipicos participes de las frases que
describen los objetivos.

b) Planteo de actividades y establecimiento de recursos disponibles: esta es una tarea donde
se debe definir las acciones, recursos y responsables a fin de lograr los objetivos de DI,
sintetizando al final en un cronograma todos estos elementos.

c) Definicion de las tareas a desarrollar: se pone particular énfasis en desagregar las
actividades en tareas con el objetivo de que se conozcan especifica y detalladamente las
responsabilidades en forma particular e individualizada.

d) Formulacion del Mapa de Relaciones Interinstitucionales (MRI): las instrucciones se
dirigen en esta etapa a definir una forma grafica que exprese las relaciones entre el organismo
analizado y su entorno, y es muy interesante ya que expone visualmente el cuadro de situacion
de la organizacion con relacion a su contexto, la que precisamente es ubicada en el centro del
cuadro por las pautas prefijadas a fin de establecer la influencia del mismo en su DI.

e) Identificacion de los Déficits de Capacidad Institucional (DCI) desde el punto de vista de
las reglas de juego: determinar los déficits de la CI, lo cual significa establecer las
restricciones en cada una de las actividades y tareas de DI que tiene la organizacion previstas
para alcanzar los objetivos establecidos, cuantificandolo como su grado de imposibilidad o
«gravedad» del déficit. En esta etapa, especificamente en cuanto a las restricciones normativas
que establece el marco juridico que la rige, asi como su forma de gobierno y otras
reglamentaciones que pautan su accionar.

f) Identificacion de los DCI desde el punto de vista de las relaciones interinstitucionales: esto
es, establecer los DCI en cuanto a las restricciones e influencias del contexto que surgen de
las entrevistas y del analisis del MRI.

g) Identificacion de los DCI desde el punto de vista de la organizacion interna: aqui se deben
enfocar las cuestiones organizacionales que plantea el estado de desarrollo de estructura
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organica, su funcionamiento, financiacion, etc. Quizds este sea un punto de importantes
dimensiones respecto de la cuestion institucional que aqui es resumido en un solo punto.

h) Identificacion de los DCI desde el punto de vista de la politica de personal: los DCI en
cuanto a la politica de administracion de los recursos humanos, su asignacion funcional y
control o supervision en el trabajo.

1) Identificacion de los DCI desde el punto de vista de las habilidades individuales: Esto es,
especificamente, determinar las restricciones que se establecen a partir de las deficiencias de
capacitacion del personal en funcion de lo que se espera del mismo en las tareas asignadas.

j) Consolidacion de los DCI no relacionados con habilidades individuales: para evitar
repeticiones y/o superposiciones, asi como esclarecer en forma sintética la informacién para
la toma de decisiones, los DCI deben resumirse o consolidarse en una tabla especifica. En el
mismo sentido, se plantea obtener el promedio de los indices gravedad de los mismos como
parametro de analisis posterior.

k) Consolidacion de los DCI relacionados con habilidades individuales: en el Manual
consultado, no esta explicito por qué se diferencia este tipo de déficit del resto, pero es dable
entender que un buen plan de capacitacion lo subsana adecuadamente, mientras que los otros
ameritan una serie de medidas de desarrollo mas complejas. Aqui, antes de la estrategia del
paso siguiente, ademas del promedio de gravedad, el sistema propone dos indices a los efectos
de tener una medida de los déficits en general o, en otras palabras, de la posibilidad o no de
llevar adelante las actividades previstas. Uno es el Indice de Conductividad Institucional (ICI),
que refleja el contexto y su relacion con la institucion analizada sobre la base de los déficits
en las reglas del juego que tienen que ver con esto. El otro sintetiza todos los demas déficits y
da una idea global de la factibilidad institucional del proyecto que motivo el desarrollo.

1) Formulacion de una estrategia de DI: una vez consolidados adecuadamente los déficits, se
debe discutir con la direccion politica, y con el resto de los informantes de ser posible, a fin
de establecer tres puntos importantes: cuales son los déficit urgentes e insoslayables, cudles es
preferible dejar su tratamiento para otro momento por algin motivo coyuntural y cudles se
abordaran como parte subsidiaria de las acciones de desarrollo especificamente. Esto marcara
las pautas globales que deberan seguir las actividades y tareas en el marco de la estrategia de
DI, porque, aunque el Manual de aplicacion suministrado por el Banco Mundial restrinja estas
definiciones a la negociacion del financiamiento, como es obvio, en cualquier otro caso este
enfoque estratégico es valido, porque basicamente se ajusta a la realidad de cualquier
institucion con deficiencias manifiestas y con expectativas de desarrollo.

Como se ve, el analisis producido es exhaustivo y, sobre la base de la guia que aportan las tablas
mencionadas, ordenado, de manera de cumplir con los principios que rigen el SADCI. El
producto final, entonces, es informacion sistematizada que guia al decisor en su funcion,
establece pautas claras en cuanto a responsabilidades, metas y roles, marca las restricciones
para asumirlas y, fundamentalmente, refleja el estado o nivel de la performance potencial de la
institucion, la CIL.

Esto de seguir el consejo del Manual, de aplicar este sistema periddicamente, garantiza una
necesaria vision de la conduccion para determinar objetivos posibles y alcanzarlos en forma
eficiente en el marco de un proceso de desarrollo de cualquier institucion.
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Una propuesta adaptada para el DI
Los métodos recién descritos tienen un planteo ideal que muchas veces no es aplicable en

estos tiempos, por ello plantearemos a continuacién una adaptacion de ambas metodologias
combinadas para disefiar ¢ implementar una estrategia de desarrollo.

1. Formular claramente la Mision y la Vision, si no se sabe a donde se va, cualquier decision
es correcta y también incorrecta.

2. Hacer un diagnostico preciso, superar suposiciones a partir de lograr certezas sobre
nosotros mismos. Metodologicamente, se propones dividir los subsistemas en tres grupos, los
basicos, que son el sustento del resto; los centrales, que son la columna vertebral, y los
complementarios, que dan informacion sobre el apoyo de lo sustantivo. A saber:

- Basicos: teleoldgica — organizacional.

- Centrales: funcional/procesos — informacion — proyectos/estrategias.

- Complementarios: social/personal — fisico — juridico — econdémico/financiero —

contexto.

3. Determinar el déficit institucional a partir de completar una tabla como la siguiente:

Subsistema Estado Actual Estado Deseado Déficit
(Ea-— (Ed—Necesario  Institucional
Diagnostico) Para Ejecutar (Como
El Proyecto) Diferencia
Entre EIEaY
Ed)
Organizacional Sin estructura Estructura Division del
organica. organica acorde trabajo
formalizada. informal,
difusa.
Procesos Tiempos muertos = Tiempos Tiempos
total: 2 h. muertos muertos
esperado: 0,5 h. excesivos en
los procesos.
Informacion No se miden las ~ Medir todas las  No se cuenta
variables: X1, Xo  variables con métodos y
y X3 significativas. sistemas de
captura,
procesamiento

y disposicion
de todas las
variables.
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Proyectos Los proyectos no Identificar y No existe un
estan combinar las listado de los
identificados modalidades de  proyectos
como tales. trabajo. operativos y en

carpeta. Se

mezclan las
modalidades de
trabajo.

Tabla 6: Identificacion de los DCI como diferencia entre el EA y el ED

En esta instancia es importante mantener un enfoque en términos de problema y no de solucion;
como dijo Einstein, «la gran parte de resolver un problema estd en formular bien la pregunta,
0 sea, preguntarnos cOmo estamos y a qué aspiramos, qué tenemos y qué necesitamos, después
veremos como lograrlo.

4. Formular una estrategia de desarrollo institucional a través de delinear las acciones que
tiendan al cubrimiento de esos déficits en el marco de la ejecucion del proyecto, para lo que

se debe a contar con la siguiente informacion:

Dimensién Déficit Accion De Recursos
Institucional Desarrollo Necesarios
(Como (Actividad Que
Diferencia Tiende A
Entre EIEaY Satisfacer Ese
Ed) Déficit)

Organizacional Division del Formular y Analista
trabajo difundir la organizacional.
informal, estructura.
difusa.

Procesos Tiempos Analizar las Analista de
muertos propuestas de procesos.
€Xxcesivos en mejora en los Reformas
los procesos. procesos necesarias en

relacionadas con  procedimientos,

esto e materiales,

implementarlas.  infraestructura
y
equipamiento.

Informacion No se cuenta Desarrollar e Analista
con métodosy  implementar organizacional
sistemas de métodos y y de sistemas.

captura,

sistemas de
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Proyectos

procesamiento
y disposicion
de todas las
variables.

No existe un
listado de los
proyectos
operativos y en
carpeta. Se
mezclan las
modalidades de
trabajo.

captura,

procesamiento y

disposicion de
todas las
variables.
Listar los
proyectos con
acciones,
tiempos y
recursos.
Formular la
Matriz
Institucional.

Tabla 6: Estrategia de desarrollo, DCI y recursos

Tecnologia de
la informacion.

Analista
organizacional
y de proyectos.
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Epilogo

Al largo de los capitulos presentamos distintas teorias sobre como es una organizacion y de
qué modo funciona, metodologias que nos dicen como analizarlas y gestionarlas, planteos de
principios sobre como conducirse para hacer este trabajo de una manera correcta ética y
técnicamente.

Y para finalizar este trabajo, es interesante dejar dos pensamientos que lo atraviesan de
principio a fin y que pueden ser un bonus a todos los aportes que tratamos de hacer.

El primero es resaltar que en la gran mayoria de las pautas emergentes se vislumbra una suerte
de humanismo, en términos de consideracion de las personas a partir de la valorizacion de sus
necesidades y aspiraciones, de sus contribuciones al conjunto. Y es relevante aclarar que esto
no deviene de una mirada altruista, mas alla de que de hecho es atractivo, sino que tiene su
justificacion en la eficiencia, en la productividad que se logra al aplicar todos esos preceptos.
El segundo es que un lector actualizado y perspicaz puede pensar que son planteos demasiado
viejos y sencillos para ser tenidos en cuenta, lo que seria un error de juicio, a nuestro entender.
Las teorias fundacionales tienen 100 afios y 50 los aportes sustantivos mas nuevos; después
de ello, no se inventd nada que sume en realidad. Muchas escuelas, muchas modas, muchas
recetas, todo sobre tecnologia, pero la base conceptual es la misma y es tan sencilla como se
muestra. El punto es aplicarla correctamente, con bases conceptuales solidas, no pensar que
la tecnologia cambia nada mas que las mismas operaciones donde interviene y, como dijimos
recién, tener claro que el cambio real es en las personas, desde la cumbre estratégica hasta el
ultimo operario de linea.

Y, como se dice en mis pagos, amigos: jque les aproveche!

Luis Antonio Traba
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Este libro compila el estado del arte en materia de teoria de
las organizacionesy presenta algunas herramientas de ges-
tion destinadas a los estudiantes de grado y posgrado de
instituciones de educacion superior. Asimismo, resultara de
utilidad en el desempeno profesional.

La base practica de sus otros contenidos le da un perfil
metodologico que resulta atractivo para profesionales que
se encuentren con problematicas relacionadas con el fun-
cionamiento de las organizaciones y necesiten una guia en
esa empresa.
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