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INTRODUCCION. 

En las sociedades capitalistas, como en las occidentales - 
y en las occidentalizadas - la mayor par te   de l   t e rcer  mundo a - 
sist imos en la hora  actual  a una autdnt ica   mtacibn econ6mica. 

. .  .. .. . . 

A ~ U X  y ahora se constituyen  sociedades Cadticas compues- 
t a s  de organiz.aciones que regulan en t h n i n o s  de re lac iones  de 

fuerza, sus in tereses  y conflictos,   especificamente ltis empre- 

S E S  pdblicas. 

Desde su aparicidn y consolidacibn, l a s  empresas p 6 b l i c a s  

han sido  utilirtadas por l o s  drganos rec tores  d e l  Estado para - 
in tervenir  y actuar  directamente en e l  Qmbito  econdmico y so- 

cial tradicionalmente  reservado a l o s  aart icula .rea ,  .pr&tica p q @  

l e s  ha convertiao en un novedoso instrumento ds accidn  del Ea- 
fado para l l e v a r  a cabo las e s t r a d g i a s  emanadas de los planes 
de d e s a m l l o  8oCiOeCOndmiCO o la produocidn de bienes y pres- 

taciones de servic ' ios que benefician a l a  sociedad, 

Este es el caso  precisamente del I n s t i t u t o  Mexicano de TE 
l e v i s i i n  I m I S I O N  creado por decreto  Presidencial e l  vie-8 

25 de mamo de 1983, coxw un Organismo 'Pdblico Descentralistado, 
Sefiaza e l  Decreto ( v e r  anexo 100. 1) que l a  Televisidn me- 

xicana t iene  una funcida  socia l ;  l a  de contr ibuir  al deemre- -. 

110 arnrbnS.co de la niflea y de l a  juvtbntud, Fortalecer 1- 60- 

vicc iones   dem~crdt icas  y ofreoer  un amo e n t r e t e n i d e n t e ,  
Mientras que l e  TelevisiBn privada est6  organizada en con 

m e n c i a ,  con SUS objetivos, l a  te lev is idn   es ta ta l   con  m c ~ o ~  

0 mayores 110 ha obedecido a un diseRo  espeogfice. (ver 

- 

anexo Xo. 2). 

Desde e l  de SU creacibn,  I ~ I S I O ~  80 enfrentd a 
.. . . -  
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una serie de  problemas. Por un lado  a los problemas internos de ca-- 

da  una  de l a s  entidades que se integraron para formar ?arte d e l  In- 

t i t u t o  Mexicano  de l a  Televisidn y nor otra  la unidn de todas y ca- 

da  una de estas entidades (ver anexo No. 2 b i s )  en an solo organis- 

mo IMEvfSIOI?. 

E l  establecimiento y expansldn de l  Insbituto ya como un orga- 

nismo Pdblico  Descentralizado, ameritb definir a l  para que de su - 
existencia y sus objetivos, para que de ese modo lograra  consolidar 

se,nlenamente. 

El abjeto.de  esta  investigaci6n es demostrar l a  utilidad d e - -  

l a  aplicacidn de los metodos de diagndsti.co y de Cambio Organisacip 

*al ,   la  teorZa de l a  Contingencia a l a  solncidn de la p r o b l d t i c a  

especifica de una  empresa pdblica. 

Para ubicar a IldEVISIOA, en su contexto, en e l  capitalo 2 80' , __  

." 

va ar, def inir  Empresa Pdblica, ya que &te or&anlsno es una entidad 

deseentrali$.da. En e l  derec,ho  mexicano, Eapresa Pdbliea no es 8610 

aqqella cuyo t i tular  es e l  Estado, s ino  tambldn 1a.s entidades para- 
estatales en cualquiera de sus aradalidades a saber, organismo~des- 

centralitado,.  mpresa de. participacidn  estatal;  fidei~0mi80 pbbli... 

C O ;  socidrndes y asociaciones  ctviles, 

. .  . . 
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Ya que ubiquemos a l a  I n s t i t u c i d n  investtgada, prOa0d~esl08- -a:Z:-"-. 
. .  

describir los dtodos, teorZas y enfoqqes aplicados  enla  investiga-.-. 
.~ 

. .. 

c 16n. 

En e l  capftnlo 3 el dtodo de investigaci6n - accldn puede ..- 

describirse como un proceso, porque cbntiene una serie de eventos 

y de acciones, o sea que recopila sistemdticamente datos que s e w  

viran para investigar una organizacidn vista cm0 sistema en  marcha, 

en relacidn con  algdn objetivo o meta del mismo que se retroinfoirma, 

. .  . .. .." . .  .. . , . . ". .. 
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emprende acclnnes canbiando los factwes variables escog€dos nor 

l a  organizacidn n se basa en datos mara evaluar los  resultsdos de 

las  acciones, 

E l  m4bodo de camb%o planificado que siguib' l a  organizacidn sa 

rd tratado en e l  apartado 3.2. 

En este caso la  necesidad d e l  cambio fue detectaaa nor e l  Df 

rector general de IMEVISION. Y entendida por los denas  miembros - 
quienes auxilicdos por un agents de cambio ( consultor  externo) - 
lograron  integrarse para alcanzar  los  objetivos para los que fue 

creado e l   Inst i tuto ,  

En e l  siguiente apartado 3.3 se considera la  teorfa general - 
d e  sistemas.  Esta es utilizada en. este  trabajo ya que a IMEVISION 

se   l e  ;?on$ldera como un sistema abierto y elegir soluciones que - 
pemnitiran opt lmlzar  la  eficiencia a un costo mlnimo se logrd gra 
cias a los modelos  que esta  teorla nos di6. 

Se  delimitó e l  punto 3.4 en el capitulo 3.  Y este nos dic. quos 

obedecer  a las  variables fundamentales de su ettorno es una caract3 

r f s t i c a  muy particular de los sistemas abiertos y a IBEVISIOl se l e  

consfdera un sistema abierto en  donde la  Secrotaria de T e l e c m ~ n l a ~  

clones,  la  Secretaria de Prograrracidn y Psesup~ssto globallcadoras 

y otras  tienen mucha injerencia pera 8u dosenpolyiaalento, 

La siguiente  teoria a eramfnar en e l  apartado 3 .5  es la  tearfa 

de campo. Este es e l  estudio de l a  conducta del indiv id \ lo  en e l  en- 

torno social en  que se desenvuelve. Para l a  investigacldn  esta  te+ 

r i a  nos ayudd para c lar i f i car  l a  conducta de los directores de 10s 

diferentes canales o entidades que pasaron a formar parte de IYGVI- 

SION y de esta forma integrarse a l a  organizacibn. 
.. . " .. . "" . 



E l  metodo de dfferenciacldn e integracidn s e  trata en e l  apar- 

tado 3.6 v a l  i g u a l  que l a  teoria general de sistemas, e l  enPoque 

contingencia1 y'la  teoria de  campo, dste metodo nos dice que las 02 

ganieaclones se relacionan c m  o los dmbitos exteriores para l o  cual 

s e  dividen en unidades,  cada una  de las cuales se plantea como tarea 

principal, e l   t ra to  con une. de las  condiciones exteriores a l a  emprg 

sa. 

Por  ' l o  anterior se dice que l o s  directores de cada unidad o d$ 

v i s idn  tienen un drea lfmitada de control, 'pues, sd lo  tienen l a  ca- 

pacidad de tratar-con una parte del  &nblto  total, es decir,  dentro 

de cualquier  tipo de empresa  podemos identificar  los departamentos 

de ventas, produccidn y planlf'lcacidn, de los  cuales cada uno,por 

su  cusnta o por separado se  enfrentan a una parte  del dmbito exte- 

r i o r  de l a  organizacibn. 

Asf pues, vemos  como estas partes o unidades realizan un tra- 

bajo  diferente con respecto a l  medio q b i o n t e  exterior, Pero han - 
de estar tambidn conectados a fin de que realicen  los propbsitoa - 
de l a  organizacibn. 

En e l  apartado 3.7 del  oapftalo 3 se trata el modelo de Pro- 

g r a m  para l a  rne3nrq del rendlmlunta quo fue adapta40 (ver anexo8 

3,4,5, y 6) para poder ser utllisallo m eata Investlgaclbn y quo 

de  manera particular sirviera a solucionar l a  problslaatlca de l a  

empresa  denominada RdEvISIOrJ, ayadanda a deeinlr  la  ratbn de ser, 

. de la  institu4ibn, loa objetivos, obstdcalos y condiciones  favora- 

bles. Finalmente se integra l o  que se ha mencionado  en las  teorlas 

y enfoques antes mencionados. 
. . . . ." .^ - - I . - . . 

Despu4s de haber considerado, todos los  dtodos,  teorias y ea 
foques aplicados en esta  lnvestigacl6n, En e l  capftnlo 4 se ve cual 



es el caso  Investigado, se  identifica a la Instltucidn y su fun- 
c16n y se  ve cUal.es la estructura de esta  lnstituclbn antes de que 

intervenga e l  agenSe de cambio, 

En e l  capltula 5 se ve la  estrategia que se llevb a cabo en 

esta  instituci6n. 

Toda investigaci6n se inicia con e l  planteamiento d e l  proble- 

ma y e1 segundo  paso os e l  intento de solucionar &te medlante hl- 

p6 tes i s  , 

En e l  capitulo 6 se verdn las  hlpdtesis que s e  plantean en ep 

t a  investigacibn, 

En e l  aapltulo 7 se considera e l  desarrollo de los  talleres,  

En e l  prber  ta l le r  se ve como se estahlsce  la mlsi6n ideal do l a  

organizacibn, sus objetlvosjgadds s e  simboliza l a  sltuacldn or- 

ganlzacianal  dellZnstituto Mexicano de la  Telwlslbn, mediaqnto uaa 

tQcnica de campo de fuerzas y finalnonte l a  elaboracibn de un prp 

grama  de desarrollo  lnstitucional. 

En e l  segundo ta l le r  se definen los  objetivos en tdminas cuantlf' 

,cables, 

, En e l  tercer  tal ler  se identifican los  factoros impalaoms J 

se eliminan los  factores  restrictivos. 

En e l  cuarto t a l l e r  se diagnosticaran  los  factoros do i n t a r r e -  
lacldn  entre dreas funcionales de IIEVISION. 

Finalmente e l  capitalo 8 se refiere a las  conclusiones, tanta 

de La metodologfa, de los  talleres,   asf como de las conclusiones = 

.generales. 
. . . , . . - . . " 



* La mente del hombre 
extendida a m a  nueva idea 
nunca vuelve a sus dimensiones 
originales *. 

O l i v e r  Wendell H o m 8 .  
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P L A N T E A M I E N T O  D E L  P R O B L E M A  

7 ~ a q  ernpresaspIb1icas en Mexico no cuentan con lnetodologias - 
propias  para l a  solucibn de sus problemas de administraci6n y des2 

r r o l l o  ya que en l a  maybria de los  casos toman las  de las empresas 
privadas o bien hacen algunas adaptaciones a estas. 

En este caso se plantea un reto p a r a  e l  administrador. Resol- 
ver la problenrbtica de una orgrunizaci¿n descentraliz&,a de maeva - 
creacibn, h i c a  en su gbnero. 

ES una oportunidad aplicar y probar modelos de empresa p6bli-  

ca no utilizados  en H&cico con anterioridad y mostrar en esta in- 
vestigaci6n si  l a  colabinacibn de los m&odos, teorias y modelos cp 
mo son: 

- Investigaci6n-Accibn. 

- Cambio Pla&icado. 
- Tearia de Caapo. @e K u r t  I twin),  

- Teoria de l a  Contingencia. 

- Difumaciaciih e Integraci6n. 
- Modelo del  Programa de l a  Mejora del Ben-diaieato. 

Wenados conforme las necdidabes establecidas anrtr& los - 
miembros de l a  cmganizaci6n  estudiada (IMBVISIW) y mediante con- 

sultoria de procesos (consalteres exteraos) , p u d w   d e f i n i r  l a  rti 
% & n  de ser de l a  organizacibn: sus objetivos, atstratqfhs y ev8lu+ 

cibn de su rendhiento. 

Con &te estudio se desea demos*=, no s o l a e n t e  l a  u t i l i b d  

de contar con una metodologia probada en la adukinirtraci8n pIbl%ca 
sirlo ademhs, el como es posible institncianalisra) dl ccrrbia (511 l a  
manera de administrar una organizacibn p6blica. Sobre todo en uaa 
cultura  organieacional  (actitudes, valores, metodos de trabao,  m= 
nera de tomar decisiones,  estilos de liderazgo). Y por ende 

. .  ~ 
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I R B S A  PUBLICA. 



2, L-PRESA PUBLICA. 

ttDesentraflar e l  sentido de algo es encontrar Su por qu6 y su ~ 

p a r a  qub: es tambibn seHalar su significado o l a   i n t e r p r e t 2  
c ibnt  asi como determinar su finalidad u objetot1. 

Recientemente, l a  =.presa pdblica ( E . P )  ha cobrado interds como te- 

m a  de investigacibn en Mdxico, y un - mayor ~4fimero de CientifiCOS 

socia les  e s t h  elaborando  estudios que arrojan l u z  sobre  esta forma 

de intervencibn d e l  Estado en una economia de mercado. S i n  embargo, 

los  autores que han abordado este tema dif ieren en gran medida SO- 

bre algunos de l o s  aspectos m6s tmportantes de este, Penbmeno. Par% 

c i e r a  que el ,   dnico f i n  que persiguen l a  mayoría de e l l o s  es seflalar 

y comentar  algunos d e  los objetivos de l a s  empresas es ta ta les  sin - 
coincidir  sobre cuales siempre deben ser   6stos .  Por otra  parte ,  no 
e x i s t e  unanimidad en las  investigaciones ni siquiera en torno a una 

definicibn de estas  empresas que sea 6til  y contribuya a esclarecer 

e s t e  concepto. MAS a h ,  no hay concenso sobre un termino cm611 y gg 

neralizado para designar a l a  empresa gubernamental. 

Asi mismo, existen  divergencia entre los t ratadistas  a l  expli- 

c a r  13s causas que originan a l a  &presa Mblica ,  ass como l a s  do - 
su posterior  desarrollo.  Debido a l a   r e l a t i v a  novedad del tema, a b  
no se han conformado cuerpos te6ricos lo suficientemente sblidos y 

coherentes que den cuenta del surgimiento de l a s  empresas d e l  sector  

estatal: en las e c o n d a s  denominadas por las   relaciones de mercado. 

De hecho, l as   t eor ias  sobre l a  empresa ptíblica que se manejan no son 

propiamente teorias  elaboradas pensando exclusivamente en este t ipo 

de 'empresas, s ino que más b i e n  pudieran c a l i f i c a r s e  de enfoques der& 
vados de teor ias   econhicas ,  aplicados a nuestro tema y utilizados 

por  diferentes  corrientes a f i n  de j u s t i f i c a r  o, '  en .su caso, repro- 
. .  



b a r  la existencia de la empresa pública. 

La finalidad de este apartado e s  profundizar eu estor;  proble- 

. mas de concepribn,:que rodean a l a  empresa estata l .  Se t r a t a  de prg 
veernos de un instrumental  te6rico que nos permita, en e l  momento 

de analizar la empresa p 6 b l i c a  mexic,ina actual i d e n t i f i c a r  y explL 

car 13s funciones que el Estado mexicano formalmente adjudica a sus 
empresas, en contraposiciBn a l o s  fines que realmente cumplen' 4stas. 

Este ins t rumenta l  nos permitir6 t a m b i h ,  adoptar una postura frente 

a l o s  wgumentos esgrimidos por l a  o p o s i c i h ,  ya sea en pro o en - 
contra de e s t a  forma de in jerenc ia   es ta ta l  en l a  economia. Todo - 
e l l o ,  con miras a comprender mejor e l  uso que el astado mexicano - 
hace de la empresa pbblica, como uno de l o s  medios para  alcanzar - 
sus objet ivos   pol i t icos ,   econhicos  y sociales.  

En s intes is   para  los objetivos que se persiguen, por un lado: es 

profundizar en e s t e  tema de empresa pdblica  por  tres razones: 

PRIMERO: Para c l a r i f i c a r   e l  t6rmino o concepci6n de empresa - 
pfiblica, debido a que actualmente existen  divergencias entre l o s  - 
mismos tratadistas  y l a  f a l t a  de  un thrmino o f i c i a l  y h i c o  para dz .  

signar a este  ente  pdblico, 

SEGUNDO.- Entender e l  papel fundamental que desempefia estas o~ 

ganizaciones en la es t ra teg ia   econhica ,   po l i t i ca  d e l  pais. 

TERCERO.- La investigacibn  realizada  es sobre una empresa de 
, .  

este t ipo,  es decir, se t rata   del   Inst i tuto  Mexicano de l a  Televi-- . .  
: -  

si&. ( IMEVISION ). 



. 1 , 1 ~ T E R E I I N O L ( X I A *  

1;:1 primer problema que se presenta a1 aproximarse a l  fenbmeno 

de la E.P.  consiste en 13 f a l t a  de un termino oPic ia l  'y Único para 

designar a este ente  pbblico. Por ejemplo  S.muel Espejel Idaz Gonzi 
lez  en e l  tema: "Empresas Mbl icas ,   es ta ta les  y Nunicipales en M & c i  - 
eo",  l l ega  a 1a"siguiente  conclusi6n: ' apresa  Pública es un t C r m i -  

no convencional de doble  connotacibn y signif icado,  que  en  MCxico: 

&signa l a s  entidades gubernamentales  encargadas de un f i n  o acci6n 

especificos de l a  hdministracibn Piiblica y que adoptan' l a  forma d e  

organismos descentralizados, empresas de participacibn  estatal .  . (...); 
as€ como comprende gedricamente  el   conjunto de organismos que a nom - 
bre d e l  Estado;  participan directamente en e l  sistema y desarrollo e 

con6micosocialesS mediante l a  prestaci6n de un servic io  pdblico o l a  

generación de bienes y servicios  para e l  mercadof1. S i n  embargo, ca- 
da vez m6s se va imponiendo el nombre g8ne'rico de l%?mpr'esa pbblica" 

o "empresa e s t a t a l n ,  y ha sido e l  mismo gobierno e l  que ha comenzado 
a adoptar esta  .designacibn en algunos de sus documentos o f i c i a l e s  m6s 
recientes,   sobre todo en aquellos en l a  que s e  visualizan en forma - 
global los objetivos  sociales y econhicos  que su sector paraestatal 
debe alcanzar. 

&is cuando e l  Estado pone 6nfasis en e l  carácter de agentes de desg 

r r o l l o  socioeconbmico que tienen sus empresas, u t i l i z a   l a   c a t e g o r i a  

de a n s l i s i s  "empresa pbblica", agrupando bajo e - t d  termino todas las 
entidades que las  leyes  correspondientes  identifican como waclministra 
c i b n  p6blica  paraestatal". 

01.2&L CONCEPTO DE EMPRESA PUBL.IC&, 

. .  

- 

' El problema- que debe resolverse aqui es e l  d e  .encontrerr una de- 

f i n i c i b n  adecuada y d t i l  d e  la empresa pb'ilica.  

MUchos de 10s autores que intentan d e f i n i r  a l a  E.P. optan POS. 
. - .. 

ubicarse en el nivel folYnal, de modo que SUS definiciones  atienden 
unicanIente al "Poder Ser", ajustándose a los enunciados de lag p r i w  



cipales  disposiciones  juridicas oue  norman e l   f e n b e n o  que nos o- 

cupa. (Veáse por  ejemplo, La Ley Orgánica de l a  Administracibn PGblL 

ca  Federal ). . .> 

Ruíz Massiey, uno de l o s  autores mexicanos que define-  a l a  E.P. 

bajo l a  perspectiva  legalista,   la   considera como "la  organizaci6n - 
autbnoma de los  factores de l a  produccibn,  dirigida a producir o d i s  - 
t r i b u i r  bienes o servicios en e l  mercado, con personalidad  jurídica 

o que se manifiesta  atravbs de una fiduciarza:  organizacibn en f a  

que e l  Estado ( o  algtin ente  paraestatal)  ha hecho un aporte  patri- 

monial aue deberá pasar a formar parte d e l  capi ta l   socia l  o del pa- 

trimonio  fiduciario. De e l l o   s e  desprende para e¡ aportente e l  sta- 

tus-de  asociado,  justamente porque ha hecho tal   aportacibn,  o e l  de 

responsable o corresponsabbe de l a  administraci6n de l a  empresa" 

En su obra, este autor c i ta   otras   def inic iones  que insisten en 

. e l   c a r k t e r   j u r f d i c o  formal de l a  empresa pdblica y dejan en segundo 

tbrmino, o soslayan,   e l   carácter   socio   pol i t ico  y econdmico de l a  EP. 

Estas  definiciones van desde l a s  nociones más simplistas,   hasta  las  

formulaciones que s610 un espec ia l i s ta  en derecho  podrfa  entender. 

Ejemplos de  estas  definiciones  serian  las   s iguientes:  

Son organizaciones  econhicas  del Estado  para l a  producci6n de 

bienes y servicios"  

"Son personas jur idicas  que p r e s t a n  servicios  pablicos  c-ercia 

les  e industriales o realizan actividades de igual  naturalezacon ob- 
j e t0  econhico  y que generalmente tienen monopolio de l a  actividad - 
rnerdantil de que .se trate". 

- 
- . .. . .. I 

- 

se* E r n s t  Forsthoff,  "la  corporaci6n de derecho  pdblico se - 
d i s t i n g u e  ante todo de otras medidas administrativas de bcorporaci  

6n PGblica  descansa sobre l a  base de l a  cualidad de socio. De e s t a  

manera e l  concepto de l a  f u n c i 6 n  que desarrol'la l a  corporaci6n p6- 

- 

. .  - .  

\ 



b l i c a  aueda determinado en  una forma decisiva". 

As i ,  para e l  ACDE "1,?3 empresas públicas son empresas uue, a 

yemejanza-de l a s  -empresas comerciales, producen bienes y servicios 
para su venta a un precio que debe c u b r i r  aproximadamente su precio 
d e  costo,  pero que son 'propiedad d e l  Estado o se ubican bajo su con- 
t rol" .  

En Francia,   los organismos encargados de l l e v a r  l a  contabilidad 

nadional  definen a l a s  empresas ptiblicas como: "organismos ubicados 

b a j o   l a   t u t e l a  o l a  autoridad de l a s  poderes ptiblicos  quienes tienen 
l a  propiedad  completa o parcial  y c,uya actividad se orienta  hacia h 

produccih de bienes y serv ic ios   des t idos  a l a  venta". 
Se incluye a cont inuacih un cuadro que ayuda a d e f i n i r  l o  p6- 

b l i c o  de las empresas del Estado. 

3 

Condici6n Rango posible de variaci6n 
.. . . . 

1.- " -  Grado de subsidio t#lsab,atPi,odatpl, &pre%a... l a  eneracibn de 

2.- Grado  de control De escaso a t o t a l  
3 . - Propiedad De escasa a completamente pbblica. 
4.- Administracih De parcialmente  privada a totalmente 

Corriente 
De capi ta l  " -  

. - . ~ .  . 

ptiblica 

5.- Grado de Monopolio De-casi inexistente a monopolio puro. 
6.- Ambit0 geográfico Local N,aci onal c Internacional :- ._-- - ~ - 

. .  

, .  

~ . 1 . 3 . ~ L A S I F I C A C I O N E S  Y TIPOS DE EMPRESA PUBLICA. 

A l a s  empresas pdblicas se l e s  ha clasif icado de muy diversas 

formas. Las Naciones 4 n i d a s  proponen  una d i v i s i 6 n  de l a s  empresas 
PfbliCaS con base en l o s  motivos co'n que fueron  creadas. 

. ~ ." , . . .. , .. . .. .. - . ~ .  . "~ 
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a),. Fiscales: conocidas t a m b i h  como monopolios de Estado porque 

determinan l a  fabricaci6n de algunos productos (tabaco, cerillos, 
bebidas alcohblicas) y l a  comqci+izbcib,n de los mismos, siendo - 
ejemplos notables, F'rancia p a r a  el' primero y Canad& p a r a  e l  segun- 

do (venta de bebidas alcoh6licas); b) .- Estrathgicas:(en e l  senti-  

do de l a  defensa) empresas fabricantes de arnramento y equipo b61i- 

co; c).- Econbicas:  erapresas que-pmducen  bienes y servic ios  sin 

contrapartida en el  sector privado y aquellas en las q,ue se c o n v q  

gen tanto e l  gobierno como los intereses  privados. 
por lo   anter ior ,   nuestra   concepcih de Empresa P6blica resal- 

t a  e l  papel  que a &Sta l e  adjudica e l  Estado como herramienta para 

alcanzar  f ines estatales explícitos 6 ianpllcitos. 

Entendemos l a  Empresa 1t"bblica 6 -sa Estatal como aquel q 
ganismo o entidad de propiedad t o t a l  o p a r c i a l  d e l  Estado y bajo - 
e l  control ePectivo del  poder pfiblico. L a  Enrpreia P6blica r e a l i z a  

actividades e c o n b i c a s  y sociales, ya sea de produccibn de bienes 

y/o de prestacibn de servicios, p-0, en todo caso su actividad - 
tiene como caracteristica l a  de respond- en mayor o menor grado y 

siaultheamente, a una 16gica de polder y a una lbgica  de mercado. . 

L a  Empresa f i b l i c a  es u t i l i z a d a  por e l  Bstado cano un i n s t m e n t o  

de pol i t ica ,  con el  propbsito de alcanzar los f i n e s  estatales. 
conviene s e a l a r  que en e l  caphtalisro contenporheo, las ercl 

presas ,  nficleo fundamental d e l  sistema, ha experimentado un creci- 
miento extraordinario y en  ocasicmes espectacular; su tamaplo, el  - 
nthero de obreos  y empleados, el '  capital invertido, e l  voltlnen de 

su producc%6n, ma p a r t i c i p a c i k  en los m& diversos mercados y su 

in f luenc ia   econhica  y p o l i t i c a ,  son algunos de los   fac tores  rele- 
vantes de las empresas:capitalistas en los tiltimos aflos. Un gran - 
dmero de estas enpresas han llegado a colocar un volumen signifi- 
cativo de SIU produccibn en los mercados internacionales o bien se 

han 

. . .. . ." . 



v i s t o  impulsadas a realizar  inversiones  directas que les pennitan 
abastecer de materias primas y a una mejor  integraCi6n.produCtiVa. 

La modificacibn de las   re lac iones   econhicas  internaCiOnafec.ISe.;-hdn I . 

alterado por  l a   e x i s t e n c i a  de estas empresas internacionales o t r a z  
nacionales 

De manera paralela conviene  destacar e l  papel predominante que 
desempefia e l  Estad9 y sus instituciones. Su rasgo m6S caracterfs t im 

es   l a   c rec iente  importancia e influencia que ,; e j e r c e  :en e l  desarro- 

l l o  de las  actividades de  los  paises  capital istas  occidentales.  E l  

grado de participacibn d e l  Estado  presenta  diferentes  matices  entre 

los paises y l o  que se discute en las   á reas   po l í t i cas   es   e l  grado de 

participacibn. Es  más, algunas teorias presuponen que e l  sistema ecg 

n h i c o   c a p i t a l i s t a  se preserva mediante l a  intervenci6n  estatal .  

Entre los  objetivos que orientan  actualmente l a  intervenci6n - 
del Estado en los paises c a p i t a l i s t a s  se encuentran a )  e l  control - 
que s e  ejerce sobre l a   e c o n o d a  en su  conjunto, en especial, por me .. 

' dio de l a s   p o l i t i c a s  monetarias y f i s c a l ;  b).- l a   c r e a c i 6 n  de l a  i; 

fraestructura econbmica y social .  En este aspecto l a  actividad del  - 
Estado ha sido,  por lo general  contingente: c) . -  e s € u e r , a d  por pia- 

n i f i c a r   l a   a c t i v i d a d   e c o n h i c a  en sus tres modalidades; p l ~ e a d i 6 n  
indicativa,  pliuleacibn  impositiva y planeaci6n  corporativa; d) . -  -- 
existencia de  empresas cuya  propiedad pertenece a l  Estado. . "  . 

-. 

. I.~.YIVELES DE ESTUDIO. 

Es conveniente y f r u c t i f e r o  para e l  estudio de l a  E.P. cuatro :.I 

niveles de estudio o de anal'i'sis,'que e s t h  en fulyi6n de 1os"'eiémeñ - 
tos  tebricos necesarios para e l  emen, Esto es importante porque de- 

pendiendo del  nivel en  que s e  ubique una investigacih  sobre  dichos 
temas, los  resultados  arrojados y las  conclusiones serán d i s t i n t a s ,  

aunque  no necesariamente  contradictorias, y s i  l a s  más de las   veces '  
complementarios. 

* 
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1 5~ ENFOQUES TEORICOS 
Con e l  propbsito de entender l a  significacibn  polftico-econb. 

mica de l a  Empresa Pública deben revisarse los  d is t in tos  enfoques. I 

t e 6 r i c o s  a p a r t i r  de los  cuales puede estudiarse a este t i p o  de 

presa. El lo  de suyo importante, aporta elementos  conceptuales que 

arrojan luz sobre e l  tema, a l  tiearpo que nos dan bases para  adop- 
tar una postura € r e n t e  a l  fenbeno  -inyer.Estado en procesos econb - 
micos de produccibn y circulacibn,  asi cano en otras actividades - 
de indole  social  en las  cuales a c t h  como enapresario, 

Arancibia y Perez  en  sus  obras  sostienen que a b  no exis ten - 
. t e o r i a s  lo suficientemente elaboradas que expliquen las causas del  

surgimiento de l a  mpresa P6blica en una economia capitalista, b 
110s aplican  cuatro de los  m& importantes enfoqpes de la   teor la  3 
codmica a l a  problemstica de l a  Empresa Pfiblica ante l a  amsencia 
de una teoria propia de esta 6ltima. Lbgicanente, el resultado ob- 
tenido es ra& bien e l  fruto del  a n h i s i s   e c o n b i c o ,  pero  tautbib - 
se encuentran  presentes, aunque en menor grado, los  aspectos poli-  

ticos y sociales. 
Los  cuatro^ enfoques te6ri-s estudiados y descritos par &aa- 

cfbia y P k z  son: 
a) ,- Neoclhico. 
b) .- Marxist a. 

, . " .  

C) o- K ~ e S i ~ O .  

d) ,- De l a  ~ a m i s i b n  Econ6rica p e a  &&rica LatSna (C~UI,), 

A continuaci6n expondremos bF@vmemt@ las princip¿Ues caract2 
risticas y l imitaciones de estas esetlelas econ6micab sobre l a  emp- 

presa pbblica. 
2.1.5,1.- WEOCLASIW. 

La concepcilia' n e o c l b i c a  de la empresa pablica parte de una base 
individualista, consid~arido al . Est -¡.a strnra 'de"in.~.i.vi.duos -. 



identicos,  cuyas decisiones o intereses  particulares,   al   yustapo- 

nerse, generan una d e c i s i b n  co lec t iva ,   l a   cua l  debe s e r  acatada  por 

todos los miembros  de l a  sociedad.  Este fundmento  que no puede ser 

considerado  sino como un j u i c i o  de valor,  cubre  todo e l  pensamiento 

. neoclAsico, preocupado por e l  "deber ser "  e indiferente a l a  expli- 

cacibn de l a  real idad  ta l  y como esta  se  presenta. 

M i  mismo, e l  planteamiento  neocldsico  se b \sa en otros   ju ic ios  de 

valor,   entre  los  cuales  destaca  la   teorla  econhica  del   bienestar,  

formulada a p a r t i r  de algunos  supuestos dados a conocer por e l  socig 
logo W i l f r e d 0  Pareto. 

La t e o r € á  econbmica d e l  biennestar  considera,  b6sicamente que e x i s t e  
o debe e x i s t i r  una competencia perfecta d e  mercado, con l o  cual   las  

leyes de l a   o f e r t a  y d e  l a  demanda hacen innecesaria l a   e x i s t e n c i a  - 
de l a  empresa pablica. En e fec to ,   los  mecanismos  de un mercado. per- 

fecto serian suficientes para que l o s  agentes  privados  produjeran l o s  

bienes y servicios demandados por l a  sociedad, sin requerirse l a  in- 

temrencibn directa  d e l  Estado en e l  proceso  productivo. 

INTERPRETACION TRADICIONAL DE LOS "TEOREMAS" NEOCLASICOS. 

1.- Los intereses  particulares son iguales  al  i n t c r b s  general; l a  
satisfaccihn  general es igual a las  satisfacciones  individuales.  

3.- E l  funcionamiento  "natural" o "espont&neo" de l a  econmia es 

igual a l a  o concurrencia pura y perfecta. 

3.- E l  Estado no posee ningdn papel en l o  econtrmico; es una siaple 
yustaposicibn de individuos-contribuyenzes; es. un parbsito,  ya que - 
desvi6  hacia  61 una parte  del  potencial  productivo  nacional,  para de% 
t inar lo  a l a  producci6n de c i e r t o s  bienes y servicios llamados de 0- 

peracibn  del  sistema. 

LA INTERVENCION *DEL ESTADO, S I N  EMBARGO, ES UN HEHCO INNEGABLE. 

¿CONO LA J U S T I F I C A N  LOS NEOCLASICOS?. 

. ,  
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1.- Por las   insuf ic iencias  en l a  nnorma**, las   hipbt. .esis  son muy 

res t r i c t ivas  o esthn mal adaptadas. 
3.- Por l a s  imperfecciones de l a  realidad: en l o s  puntos de vis'ta 

hipernonnativos, l a  realidad "resiste" a los  axiomas. 

3.- a s i ,   l o s  puntos de ruptura  entre  los  equilibrios  concurrencia - 
l e s  y los  optimums d e  Pareto generan l a  intervencibn  justificada  del 

Estado, con e l   o b j e t o  de  que l a  realidad  *@reencuentren  el camino de- 

l a  nNorma". Estos puntos de ruptura  son: 

a.- las  imperfecciones  naccidentales"; por  ejemplo, l a s  medidds 

ant i - t rus t ;   l a   v ig i lanc ia  de l a s   p o l i t i c a s  de precios y cantidades - 
practicadas  por l o s  monopolios y oligopolios;   el   control  de l a  l iber  

tad de entrada en l o s  merc3dos. 

b o -  l a s  imperfecciones  "constitucionalesn;  ciertos  fenbenos de 

indivisibilidad de l a   . o f e r t a  y d e  l a  -demanda. E l  Estado  entonces in- 

terv&ene dando lugar a una oferta  ptiblica de biehes y servicios lla- 

mac'os colectivos ( p o r  ejemplo l a  Defensa Nacioaal). La oferta pfibl i -  

ca   es   dis t inta  d e  l a  produccibn  pfiblica. 

c.- l a s  imperfecciones de 106; agentes  por e l  lado de l a  demanda. 

l a  nocibn de bienes y s e r v i c i o s   t u t e l a r e s ;   l a  seguridad soc ia ,  l a  - 
educacibn gratuita,   la   vivienda  subsidiada,  e l  seguro de desmpleo, - 
etc. 

d!- :las  imperfecciones de los  agentes  por e l  lado de l a  oferta: 

l a   a v e r s i h  .'.. a l   r i esgo ,  por p a r t e  de los  empresarios,  para  ciertos 

prayectoseconhicos -.. puede j u s t i f i c a r   l a   i n t e r v e n c i 6 n   e s t a t a l .  

LA  INTEBVENCION DEL ESTADO ATWVES DE .LA EEsPRESA PUBLICA. EN LOS NE& 
CLASICOS. ibC€fANDO SE JUSTIFICA?. 

1.- en situaciones de monopolio y oligopolio. 
2.- en los  casos de monopolio t k n i c o :  es e l   c a s o   c l & s i c o  de l a s  

empresas- Ferroviarias o 'abreas, donde l a  inversibn en c a p i t a l   f i j o  

es enoxme Y l a  competencia resulta  catastrbfica.  

. . " . . . . . . _. -. . .- 



3.- de todas  maneras, las  nacionalizaciones deben s e r  siempre me- 

didas  provisionales. S i  algunas ramas  de la economia que i'uncionan - 
' en rendimientas  crecientes ( o  monopolios)  tienden a regresar a l o s  

rendimientos  decrecientes ( o  de competencia),  las empresas implica- 

das (?¡ ben ser "privatizaNasf*. 

Segdn es ta   escue la ,   e l  Estado puede tambi6n intervenir  cuando s e  -- 
t r a t a  de produci r  "bienes y servicios  sociales" ,  corno son l o s  vino 

culados a l a  salud y a l a  educacibn, y cuya oferta  puede no ser su- 

f i c i e n t e  para  cubrir l a  demanda. 

Soloen - los  casos  arriba mencionados, l a   t e o r i a   n e o c l á s i c a  reconoce 

l a  posibilidad de la   in tervenc ibn 'es ta ta l  para  contlrolar y regular' 

l a  economia. Pero por l o  demás, bajo ningfin otro  supuesto  justif ica 

l a  aprobacibn  por e l  Estado de les medbs de producci6n. 

Como podr6 verse ,   e l  enfoque neoclásico  solo  explica  las   s i tua 
..j 

- 
cienes t ipo ("debe ser")  en l a s   c u a l e s   s e   j u s t i f i c a   l a   e x i s t e n c i a  de 

una empresa pfiblica. Toda empresa pdblica que no responda a t a l e s  S& 

tuaciones,  bajo  este  enfoque,  deberia  pasar a manos de los  agentes - 
priaados. 
En este   sent ido  este  enfoque no aporta elementos para canprander y - 
explicar  situaciones de hecho, cano  son los  casos de ntiltiples m p r e  

sas  pbblicas, cuya exis tencia  y flulcionamiento no se ajustan a l a s  - 
situaciones  tipo  postuladas por l a   t e o r i a   n e o c l á s i c a ,  en principio,  
porque no  ha exis t ido n i  e x i s t e  un mercado perfecto. 

En general,  se  reconoce que l a  postura  neocdica, siempre  esgrimida 

por e l   s e c t o r  privado cuando reprueba l a   i n j e r e n c i a   d e l  sector p&blL 

c o  en l a  econamia no contribuye a esc larecer  e l  fenheno E.P. , pues 

no e x i s t e  en e l   i n t e r i o r  de e s t a   t e o r i a  un aexplicación  del  surgimi- 
ento de l a  E.P. y de su  funcionamiento y creciente  importancia en M 

economias, porque e l  enfoque de esta  escuela  es   ahist6rico.  Al p r o "  

- 

.. . . .. . . 



pugnar por una explicaci6n de regulaci6n  autmática de los desequi- 

l i b r i o s  de l a  econontia, c i e r r a  toda posibilidad de avance hacia una 

explicxi6n rea l  d e  l a  Empresa Pública. 

b': 
Este enfoaue, aplicado  al  estudio de l a  E.P. tambi6n se basa en SU 

concepci&n  del  Estado,  esto ' e s ,  un Estado de clase  erigido,   por  el lo 
en guardi6n y protector de los   intereses  de ¡os capita l is tas .  

Segdn Arancibia y Perez en la   teor ia   marxista   exis ten tres i n t e r p r e  
taciones o corrientes  diferentes de pensamiento en torno  al Estado. 

La primera de  ell.as,  conocida como teor ia  instrumentalists, sostiene 

q,ue, s i  bien e l  Estado  ante  todo  protege los   intereses  de l a   c l a s e  - 
dominante, convirtiendose en  mero instrumento  del inter& burgues, - 
goza d e  una c i e r t a  autonomia relativa  respecto a l a   c l a s e   c a p i t a l i s -  

ta. La segunda t e o r i a ,  llamada estructural is ta ,   pr ivi legia   las   es truc  

turas  sociales,   las   cuales determinan l a s  funciones del Ektado, -mis- 
mas que, a su vez,  condicionan l a  forma de organizaci6n d e l  Estado. 

La tercera  corriente, conocida como t e o r i a  Hegeliana-marxista, afiF- 
ma que e l  Estado cumple  como una labor  mistificadora e ideblbgica, - 
hacihdose  pksar como defensor de l a  sociedad en su conjunto. 

Los seguidartes de estas tres corrientes  coiciden en un punto al 'kx- 

p l i c a r  e l  surgimiento. de l a  E/P.: l a  afirmacibn  marxista de l a  teno- . .  . . . 

dencia  decreciente en l a   t a s a  de ganancia  dentro d e l  sistema capita- 

lista.   Dicha'tendencia ha obligado a l  Estado,  .cano s e d d o r  de los 
intereses c a p i t a l i s t a s ,  a apropiarse de una parte- d e  l o s  medios de 

produccih  para, entre otros...&&ries+  proporcionar  subsidios a l  capi- 

t a l  mon&polieo, cediendole  parte d'e su correspondiente  tasa media - 
de  ganancia. Con este propbsito, l a  E.P. se ve obligada a renunciar 

a Parte d e ,  0 a todo, SU excedente econhico  transfiriendo10 a l a  - 

. ,  

. . . . . .. - 
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empresa privada, fundamentalmente via  precios y t a r i f a s  subvenciona- 

dos. Gracias a estos   subsidios ,   la  empresa privada-puede  obtener una 
tasa  de ganancia superior a l a  media. 

Puede entonces  concluirse que sefin e l  planteamiento  marxista, l a  - 
E.P. surge  gran 'parte  por l a  necesidad de a l i v i a r  e l  problema que - 
para el sistema  capital ista  s ignif ica  la   tendencia  decreciente de l a  

tasa  de ganancia. En torno a esta   f inal idad  estructural ,  este enfoque 

ident i f ica   las   act ividades   econhicas  de las cuales se hace  cargo a 
Estado a travbs de sus  empresas: 

a )  Empresas con elevada  producci6n.de  capital f i j o  para los cuales 

l a  competencia es  riegosa debido a sus rendimientos  constantemente 
crecientes. 

b )  Obras pbblicas de infraestructura,  las  cuales s i  bien no son cos- 

teables  para e l  sector  privado, s i  l e  son necesarias: p o r  e l l o  e l  ES- 
tado, a l   rea l izar las  y ponerlas en funcionamiento,  reduce los costos 
de l a s  empresas privadas. 

C )  Los monopolios naturales, que afectan a l a  economia y tienden' a - 
frenar e l  desarrollo de las fuerzas  productivas. 

d )  Financiamiento,  ya  sea  por medio de. elnpdstitos ,directos o de sub .II. 

sidios  via  precios y tarifas.  

'3 

En SU participacibn en cualquiera de estas actividades ecodimi- 
. I  

c a s ,   l a  E.P. subordina l a  obtenci6n.de  utilidades a l -  cuaaplim-iento de 

objet ivo fundamental:  Subvehcionar l a   t a s a  de ganancia de l a  empresa 
privada. 

Desde l a  perspectiva  marxista, las razones esenciales  para e l  - 
surgimiento de  una E.P. son pol i t i coreconhicas ,  y no t k n i c a s  o 
turales",  como supone e l  enfoque neoclásico. 

Por otra  parte,  Arancibia y Pbrez t a m b i h  exponen los  desarrollos 

marxistas mas recientes en torno a l a s  funciones  productivas y de acu 
rnÚlki6n  del'  Estido  capitalista. Asi, revisan  las  aportaaiones de -- - . . , ~ . . .. .~.. . . . I 

" " " 
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Klaus Offe v James O'Connor contenidas en sus l i b r o s  "La abolicibn 

4 ' , del  control  del mercado y e l  problema de su legitimidad" y "Estado 

y: capitalismo en l a  sociedad  norteamericana",  respectivamente. 
Para Klaus O € f e ,   e l  Estado capital ista  cuenta con mecanismos de 

p o i i t i c a  econbmica uti l izable  para  favorecer  el   capital  en SU conjuz 
t o ,  o una fraccibn de h t e .  Dos de estos mecanismos son: 

1 )  Las p o l i t i c a s  de asignacibn de recursos y 

7 )  l a s   p o l i t i c a s  que involucran  directamente  al Estado en l a  p r g  

duccibn d e  bienes y prestaci6n de servicios.  

Las p o l í t i c a s  de asignaci6n de recursos pueden favorecer  sola- 

mente a una fracci6n d e l  capi ta l  ( piensese, por  eje-mplo, en l a  ma- 

yor 0 menor asignaci6n  presupuesta1 al sector  industrial  de la econo- 

mia, en comparacih con otras  áreas) ;  en cambio, l a s  pol i t icas  de prg 
ducci6n  directa p o r  parte de l a s  empresas d e l  Estado,  tienden a favo- 

recer a todo e l  capi ta l  en su conjunto  (pi4nsese en e l  subsidio oto- 

gad0 a todos l o s  capi ta l i s tas  a travbs d e l  bajo  costo de  l a  electrici- 

dad producida por una E.P. , monopolizadora de esta  act ividad).  

'.3 

De las  aportaciones de Offe, otros dos aspectos deben destacarse 

pues el los  amplfan e l  marco de referencia  para  analizar e l  papel de T 

l a  -presa  pablica como instrumento de ope-raci6n de los  planes  nacio - 
nnles de desarrollo. 

En primer  lugar,  este  te6rico  subraya e l  hecho de que es l a  E.P. 
e l  instrumento a travbs d e l  cual el Estado lleva a cabo sus  activida- 

des productivas tendientes a beneficiar   al   capital  en su conjunto. 
En segundo lugar,  destaca l a  necesidad d e l  Estado de planear su act& 

vidad productiva como una  manera para  hacer a sus erapresas m6s' efici- 
ente3 y ef i caces ,  y a s i  beneficiar   los  intereses  estrategicos del ca- 
p i ta l .  

Para James *OQconnor, en una sociedad  regida por l a s  leyes del - 
mercado, e l  Estado participa en e l  proceso de acumulacibn a lado de- 

otros dos sec tores :   e l   de l   ca i i ta l  monopblico y e l  wcompetitivon. ~1 

. ~. .. .. . _  ... .. . . - . . . .  ~ 
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primero de el los  es   caracterizado por su a l t a  mecanizacibn; en cambio 

el  sector  "competitivon  se  distingue  por su baja  productividad,  debi - 
d o  precisamentte a su f a l t a  de mecanizacibn, a s €  como por e l  empleo.. 

d e  mano  de obra  liberada  por e l  capital  monop6lica El sec tor   es ta ta l  

Por SU Parte,  además  de tener un-a baja  productividad y sujetarse  p l e  - 
namente a l o s  mecanismos de mercado, t iene como principal.  finalidad - 
favorecer e l  proceso de acumulacibn de los  otros dos s e c t o r e s ,   e v i t e  
dole  al   capital  monopblico riesgos de p6rdidas y canpwsando l a   b a j a  

productividad  del  sector  flcOmpetitivon. 

Con el propósito de fomentar e l  proceso d e  acaunulacibn privada, 

e l  Estado tambibn subvenciona -a l   capi ta l  a travbs d e l -  e j e r c i c i o   pres^ 

puestario. Asi, por  ejemplo, e l  Estado destina una parte  considerable 

y cada vez mayor d e  su presupuesto a satisfacer  necesidades  sociales,  

t a l e s  cm0 educacibn,  salud,  capacitacibn, etc., evitando con e l l o  - 
que s e a   e l   c a p i t a l i s t a  quien  cubra  totalmente con sus propios  recu- 
sos dichas  necesidades . 

El enfoque marxista  seflala tambibn que l a   t 6 c i t a   a l i a n z a  y l a  - 
estrecha  cooperacibn  existentes entre la E.P. y e l  capital monopolis- 

t a ,  exigen una E.P. f lorec iente ,  a h  cuandd con el lo   la .   burocracia  se 
fortalezca. A l o s  intereses es t ra th i i cos  del  capi ta l  en  su  conjunto, 
las  favorece una E.P. encargada de rkalizar  todas"aque1ias  activida- 

des econhicas  cuya magnitud o natuweza  conllevan un gran riesgo de 

inversibn,. S i n  embargo, e l  empresario  privado, con.-una visiba de c o r  
t o  plazo y apeghdose a l o s  intereses de ,unidades c a p i t a l i s t a s ,  pugna 

. ., .. 

- . .~ . -  

por una E.P. incorporada a l a  l b g i c a  de mercado, pues' -a SU juicio- - 
l a  intervendbn d e l  Estado e i l l o s  procesas de produccidn y circulaci6n,  

a s € '  como l a   i n e f i c i e n c i a  (no  rentabilidad) de sus empresas, originan - 
muchos d e  los problemas econ6micos actuales. 

Todos estos  planteamientos  marxistas  representan, s i n  duda, un - 
" " . . - ~ . . .  ~ - -  - - 



valioso  aporte  para l a  formulaci6n de una teor ia  de l a  E.P.  pues en- 
marcan las  funciones de dicha empresa en l a   l b g i c a  d e l  .sistema  capi- 

t a l i s t a .  

No obstante,  -sefialan  Arancibia y Perez-, e l  enEoque marxista - 
no explica completamente el   fortalecimiento de l a  burocracia  derivado 

de l a  acuulac i6n   as ta ta l ,  pues pr iv i leg ia   e l   benef i c io  obtenido  por - 
e l   c a p i t a l  privado. Estos autores  consideran  pertinente  incorporar e l  
aná l i s i s  de l a  E.P. los intereses de la burocracia, pues &tos  pueden I 

explicar,  en parte,   la   ampliaci6n  del   sector de empresas es ta ta les  y I 

algunas de las  vantajas con e l l o  conquistadas  por l a  burocracia,   tales 

como crecientes  sueldos y prestaciones, mayor part ic ipacibn  en- la  fog 
ma de decisiones, aumento en e l  número  de plazas  para  sus miembros, - 
etc .  

e )  KEYNESLANO. 

Este enfoque presenta un desarrollo  te6rico a6n i n c i p i e n t e  y su - 
concepcibn sobre e l  Estado "tamo en dos teorias-  antes  analizadas- - 
detemina  la  importancia concedida a la in jerenc ia   es ta ta l  en l a  eco- 

nmi a. 
Bajo  esta  perspectiva, e l  Estado s h r a c t e r i z a  por'busc'ar e l  bienes- 
tar   público y poseer un a l t o  grado d e  autonada, l a  cual l e  permite - 
constituirse en arbi tro  de las  disputas  surgidas  entre  los  diferentes 

grupos de inter& de l a  sociedad. 

El in teds  s o c i a l ,   a l   c u a l  debe entender e l  Estado, se concibe -com-o" 
e l  creciente logro de mezas econhicas  y soc ia les ,   t a les  como un mayor 

producto  nacioaal; l a   d i s t r ibuc i6n  de Sa.  riqueza, y otkos indicadores 

socioeconhicos  vinculades con e l   b ienestar   socia l .  
E l  enfoque es llamado wKeynesianow por derivarse de las   t eor ias  @con& 
micas sobre l a  demanda e fec t iva  de John M. Keynes. 

Bajo esta  perspectiva  tebrica,  la  economia-nacional--es-  .la.-.conjuac~~ri"'"" 
de l o s  sectores  privado y público, de los cuales e l  primero se r ige  - 
Por  una lbgica d e  mercado, Y e l  segundo obedece a una nl6gica  polit i -  



ca", o de poder, aunque e s t e  iíltimo no excluye a subsectores cuya ac- 

i tuaci6n  atiende, simult6neamente a l a  16gica de mercado. 
E l  enfoqu-t! e c 6 n h i c o  Keynesian0 permite l l egar   a l   f enheno  de l a  E.P .  

a l  creciente =intervencionismo  estatal en l a  econornia a h  cuando no ha 

1 

desarrollado una teor is   sobre   este   t ipo de injerencia,  limit6ndose a 

reconocer la   ex i s tendia  de hecho de la E.P. creada  por e l  Estado  debi- 

do a distintas  causas,  sobre todo coyunturales. En ese  sentido,  este 

enfoque constituye una explicacibn a posteriori  y casu4stica de l a  E.P. 
esto es,  se   interesa  no tanto en seflalar  las  causas  generales de SU  SU^ 

gimiento y posterior  desarrollo,   s ino que,  dada l a  heterogeneidad de - 
l a s  funciones d e  l a  E.P. intenta examinar, caso por caso, e l  origen de 

este t ipo de empresa. 

E l  enfoque conceptda a l a  E.P. principaimente como un instrumento de - 
p o l i t i c a   e c o n h i c a ,  por  lo..,cual I s e  l e  considera d t i l  para i n f l u i r  en 
los i n d i c e s  de inversibn, empleo, prodycto  nacional, etc ,  a s í  cm0 

f r e n a r   l a   i n f l a c i b n  o a c e l e r a r   l a  economía. 

Como l a  E.P. es uno m6s de l o s  instrumentos  de'politica  econhnica, -- 
bajo una postura  keynesiana  bien  podria ser sustituida  por otros ins -  

_ _  

trumentos, t a l e s  como l a   p o l i t i c a   t r i b u t a r i a ,  la f inanciera,  etc. I- 

gualmente Ctiles  para  alcanzar los f ines  estatales.  .. . 

Un modelo reciente  derivado de este enfoque ha sido. expuesto por J O W  

Robinson, el cual toma por objeto de estudio e l  papel de la BOP.- collo 

acunuladora de capital .  Confome a dicho modelo, la E.P. tieae la PO- 
s ibi l idad de superar a l a  empresa privada en la labor de acuaulacik 
d e  capi ta l ,  pues a diferencia de esta  dlt ima,  puqde evitar con mayor 
facilidad e l  consumo de las' ganancias  derivado del reparto  de'dividen - 
dos. La E.P. a l   u t i l i z a r  e l  ramanente 'para  autofinanciar su expansi6n, 
constituyendose en un medio eEicaz  para  lograr un crecimiento  nacional 

sostenido y armbnico. 
." ." . 
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I Este modelo  ha recibido  varias  cri t icas.  La E.P.  - S e  dice - PO- 

d r i a  funcionar como instrumento de acumulacih siempre y cuando SU 

producci6n representara un considerable  porcentaje d e l  PIB,  l o   c u a l ,  

s i n  embargo, en l a  mayoría de los   paises   capi ta l is tas  no Ocurre r e a l  

mente. Asi mismo, e l  modelo de Joan Robinsosn podria s e r   v i a b l e ,  en - 
l a  medida en que l a  e f i c i e n c i a  de l a  E/p. fuera  igual o superior a l a  

mostrada  por l a  emprr.,sa privada, l a  cual en thninos  generales,  tamp2 

co  se d a  en l a  realidad. 

E l  enfoque  Keynesian0 subraya tambien l a  importancia de los  precios - 
y t a r i f a s  de l a  E.P. para e f i c a c i a  de &Sta como instrumento de desarrg 

110 econbico.  Una tasa  de ganancia adecuada e v i t a  e l  estrangulamiento 
y l a  descapitalizacibn,  convirtiendo a l a  E.P. en un instmaento e r e  

todo  para contrarestar  las  prácticas  nocivas de l o s  grupos rnonop6licos. 

De acuerdoa ..II l a  postura Keynesiena -sesalan  Arancibia y Perez- para un 
bptimo fuhcionamiento de la E.P. e s t a  “debe dirigirse a sustituir con - 
Sum0 privado  sunturarlo por consumo necesario, adernjs de e v i t a r   l a  0- 

rientaci6n de l a  inversi6n  hacia  sectores  improductivos; es decir, dg 

be impedir  los  procesos d e  acwnulacibn que  no se   re f le jan  en e l  bien- 
es tar   soc ia l  de l a  carnunidad. La E.P. debe pues tender a logear ma : 
nifonnidad de tasas .de ganancia  compatible con un proceso de redistri - 
buci6n d e l  ingreso que signifique una mejora  sostenida de. l a   t a s a  de - 
s a l a r i o  real. 

I 

I 

J 

1 d ) # -  PERSPECTIVA DE LA CoElISION ECONOMICA PARA  AMERICA LATIHA (COPAL). 

El CEPAL suscribe un e-oque te6r ico  sobre l a  E.P. aplicable -- 
principalmente  a l a  manera cano esta se ha presentado, en el h a  la- 

I 

1 tinoamericana. 
E l  enfoque asigna a la E.P. un papel como agente de l a  politics de 

desarrollo,  especialmente Buando s e   l e   u t i l i z a  en forma coordinada - 
con una politica  -econ&nica  global.  Bajo  -este  supues-to,. se ve~-l-a--tra&- 
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cendencia que t i e n e   l a   v i n c u l a c i h  de la E.P.  con l a  planeacibn, 

pues l a  primera alcanzará  los  logros  esperados  pos . - .  e l  Estado siem- 
pre y cuando s e   l e  use en €0-a coherente con una pol i t i , ca  .~ gikobal 

de desarrollo,   la   cual   requiere de  una actividad  previa de planea- 

ci6n. 

. . 1 .  _.  e . .  - 

Por otra   par te ,   e l  enfoque "cepalino"  considera una s e r i e  de - 
casos en los   cuales   es   fact ible  e l  surgimiento de l a  .E.P, latinoa- 

mericana. Dichos casos -segdn Arancibia y &rez -  son: 12 

a ) * -  La prestaci6n e servicios a cargo  tradicionalmente d e l  Es- 
tado,  tales como transporte,  energia y comunicaciones. 

1 b).- Las actividades  econhicas  consideradas como estrat4gicas 

para e l  desarrollo  nacional,  de acuerdo con las  siguientes  premisas: 

1.- elevada  rentabilidad, l o  cual  permita l a  captaci6n de amplios 
excedentes. 

2.- coveniencia de atender a l a  16gica de poder antes que a l a  - ' - )  

16gica de mercado, como son los  casos de actividades  generadoras de 

empleo o de divisas,  productoras de bienes b b i c o s ,   e t c .  

3.- La exis tencia  de industrias cuya creaci6n se hace  necesaria 
1 

i 
para  acelerar e l  d~esarrollo  nacioaal.  

c).- Actividades. que requieren una avanzada tecnologia no simp*: 
al   alcance de l o s  empresarios  privados,  debido a su,--elevado costo O' " 

dificultad  para  conseguirla. 

! 

I 
I 

. .. . -  

d).- Confiscaciones eminentemente pol i t i cas ,   l as   cua les  pueden O- 

riginarse por las  siguientes  razones: i.)*- mejorar l a  situacibri de - 
los  trabajadores de alguna empresa: ii).- contrarrestar l a  fuerza ere_ 
ciente de poderosos grupos .econhicos adversos a las intereses  del Es - i 

tado: iii).. consolidar l a  soberania  nacional. I 
e).- El rescate  de empresas privadas en quiebra, con 'el f i n  de e 

v i t a r  algunos  de- los   per juic ios  'provocados por l a  bancarrota empresa- 
rial , - tales como desempleo,  fa1 t a  de produccih;  -.etc.- - - - - -  ------.--" . -  
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~1 anál is is  de l a  CEPkL, sobre  la. E.P. hasta   c ier to  Punto cubre 

a1gun-t~ de las limitaciones de los  otros  enfoques, Pues Considera las  

causas fundamentales por las   cuales  ha surgido y se  ha desarrollado - 
e s t a  empresa, s i n  quedarse en un nivel puramente fwml (del "deber 

ser"),  ni soslayar  otras  €unciones de l a  E.P. aparte de l a  de subsi- 

d i o  31 sector  económico privado n i  explicar a l a  E.P. por e l  hecho - 1 

mismo de su existencia.  Asi mismo, . la   perspect iva  de  ¡a CEPAL consth 
tuye un interesante  Uesarrollo  te6rico  aplicado a l a  r,ealidad  lating 

americana. 
I 

! 

No obstante e l  enfoque cepalino  presenta algunas inconsistencias 

como su explicacibn-casuist ica y esencialmente  econhica d e l  surgimi- 

ento de l a  E . P ,  pues deben r econocerse  otros  factores  distintos a -- 
l o s  meramente econbicos  p o r  los   cuales ,   ya   sea   directa  o indirecta- 

mente, ha surgido l a  E.P. E n t r e  otros  factores,   cabe mencionar, in-- 
cluso los de orden ideolbgico porque " . a  . en algunas situaciones na- 

cionales  se  reconoce l a   e x i s t e n c i a  de una verdadera  ideología de in-; 

tervencibn  estatal pues ha es2ado siempre presente como factor   or ie ;  
tador de l a s  estandarizaciones" o hay casos tambibn en l o s  cuales 'la 
actividad  econhica que e l  Estado realiza ,  independientemente de l a s  

razones  inmediatas que l a  motivan, est6 fuertemente  influida  por c ier  
tos  proyectos  ideolbgicos que e l  mismo estima  necesarios  atender" 

.~ 13 

E2l Suma, l o s  tres enfoques tebricos  antes mencionados &;+&ado - 
de l a  perspectiva  cepalina, afin cuando no constituyen  teorias de l a  

E.P. canpletamente  elaboradas, ayuda a ~ - k a r i f i c a r  l a  existencia y h- 

c i ~ n m i e n t o  de este   t ipo d e .  empresa, a travbs de l a  cual el Estado i n  - 
terviene directamente en los  procesos de producci6n y circulacibn. - 

. Los cuatro endoques, en forma separada o complestentaria, permi- 

t e n  analizar  diversas  facetas de t a l  i n t e m e n c i b n  e s t a t a l ,  entre las 

_. . . .  . -. " . - . . . . . . . " . . . . . . . _. ~ .. 



c u a l e s  está  l a  de E.P. como instrumento de o p e r a c i 6 n  de. l a  planea- 

c i b n   n x i o n a l ,  faceta c o n   i m p l i c a c i o n e s   n o  s b l o  e c o n h i c a s  y t b c n i -  
cas, s i n o  tamQiCn politicas y sociales. 

... .I 



La empresa p6blica en Mbxico surge p o r  l a s  razones o motiVUS I 
I 

I *&S variados, ~ de sde su creaci6n por e l  Estado o con participacibn 

¿e l o s  sectores  privados . .  y social-  debido a l a  necesidad de cubrir  

áreas donde l a  inversibn  privada no se  interez6 o era   insuf ic iente  i 
o ,  l o  que es m8s c laro  y valioso, debido a proteger  sectores prio- I 
r i t a r i o s  d e  nuestra economia o de estrategia  nacional  hasta l a  sim- I 

ple  conversi6n de una empresa privada a empresa pfiblida, por l a  a i  i 

judicacibn o compra  que deel la  haga e l   es tado,  por  causa de impuez 

tos no  pagados o financiamientos no cubiertos, o por mantener l a  - 
fuente de trabajo,  o proteger a los  acreedores de e l l a ,  o p o r  evi- 
t a r  su disgregacibn y su liquidaci6n. 

" - 

1 
~ 

Otra raz6n por  l a  cual  surge l a  empresa pública en Mbxico es - 
l a  atribucibn 'Al Bstado en materia d e  famento de l a  econoutia. Al 

respecto   e l  L i c .  Ruiz Massieu ha dicho que e s t a  t'area .del  Estado 

l l e v 6  a que algunas empresas pGb&icas hayan financiado' nuevas eaapae 
s a s ,  habiendose  determinado en un ambiente de interpretacibn  juri-  

dico  Pomalista,  que l a   s o l a  toma de un paquete acci6nario  paraes- 

t a t a l i z a  a una empresa que no tiene vocacibn  paraestatal. 

. ,  - 

. .  
En SU ar t i cu lo  e l  L i c .  Vicente Garcia Lezama'se ve,precisado-'- - -  

en hacer una aclaracibn debido a l a  diOersidad de motivos que est& 

presentes en e l  surgimiento de l a  E.P, 'para  quedarse-solo con -aque 

l l a s  cuyo objeto es l a  praduccibn d e  bienes y servici'os.. ~ ' 

. -  . . ,. . . . . . -. . 

. .. I .  

. - ." 

En su origen e l  concepto de E.P. abarc6  casi  cualquier campo, 

S i n  que hubiese una polftica  definida  al   respecto. - 1.2 6 5.08 
. E l  Presidente Miguel de  La  Madrid ,definiendo, dentro del '  p. #.D. 

e l  PrOP6SitO nacional y los objetivo6 d e l  desarrollo,  y precisada - 
l a   e s t r a t e g i a  econdmica sy s o c i a l ,  asi como seleccionadas  las  poli-  

. .~ . . .  " . .. . . . " .. . - . . " . . - .. " ." . . "" .. ." . . 



t i cas   econhicas  y socia les ,   se   esc larece  el sentido de l a  E.P. 

1.7. ANTECEDENTES .DE LA LEX FEDLRAL ,DE  ENTIDADES  PARAESTATALES. 

Ya  en el   constituyente  del  '17 se empezó a debatir las nuevas 

concepciones  juridicas y econhicas .  Al dictaminarse  los  articulos 

re laf ivos   a l  poder e jecutivo,  .se da  una confusibn  explicablq, que- 

es de origen no s610 de l o s  departamentos administrativos, s ino  tag 
b i h  de l o  que hoy llamamos genericamente organismos descentraliza- 

dos y entonces  sestablecimientos pfiblicos.  

Lo que hubo en e l  fondo, a l   crearse   los  departamentos como ar- 

ganismos meramente administrativos *kan funciones en n i n g h  caso li - 
gadas a l a   p o l i t i c a   s i n o   a l  mejoramiento de l o s  servicios  pfiblicos 

es que se tom6 l a  idea de l o s  establecimientos  descentralizados de 

t ipo franc&, pero  se  les denomin6 y c o n f i g u 3  como l o s  departamen- 

tos  estadounidenses, que operaban exactamente en  forma opuesta a l a  

descentralizaci6n, como pronto se vio. 

Ejemplo de esta  confusi6n  fue l a  que se d i 6  en Junio de 1937 ,  

con motivo d e  l a  expropiaci6n de ferrocarriles  nacionales de  Mbxi- 

co,  se crea e l  departamento administrativo de dicha empresa, se ve 

que no puede funcionar una dependencia de es te  t i p o ,  centralizada; 

s u j e t a  a l a s  no'rmas de contabilidad y presupuesto fiscal, cuaMo 

l o  que requeria  era un manejo tecnico y financiero. De ah5  que en 

Abri l  de 1938,  al   advertirse l a  imposibilidad  del  department0 a& 

ministrativo Se crea  la  administracibn  obrera de ferrocarri les  mal. 

como corporaci6n  p6blica  descentralizada. 

. Con e l  creciente desarrollo del  pa is ,  t a m b i h  se  da e l   surgi -  

miento de un s i n  n h e r o  de E.P. de ahi l a  primera LEY PARA EL CON- 

TROL  DE LOS ORGANISMOS DESCENTRALIZADOS Y EMPRESAS  DE PARTICIPACION 

ESTATAL del 3 1  -de Diciembre de 1947, y de"-la  creaci6n en ..., 48 .de-l.a ."" -. . 



comisi6n  Nacional de Inversiones. 

Actualmente l a  Lev Federal de l a s  Entidades Paraestatales guag 

da congruencia con l a   r e c t o r i a  econbmica que otorgan a l  Estado l a s  - 
refomas a l o s  art iculos 26 y 28 de l a   ~ o n s t i t u c i b n .  

.La participacibn  del Estado e& l a  economia, se j u s t i f i c a   y a  que e2 
t á  contemplada en los articulos 2 5 , 2 6 , 2 7  y 28 de nuestra  Constitu- 
c i ó n  pol í t ica .  

Para entender, muy bien  este cambio que se  ha dado, es necesa- 

r i o  remitirse a l a s  reformas constitucionales de los   ar t iculos  2 5 ,  - 
3 6 , 2 7 ,  y 28 de l a  Carta Magna, reformas promulgadas e l  3 de Febrero 

de 1983. - 

Debido a l a s  necesidddes de d i s t i n g u i r  las  materias  estrategi- 

cas  del  desarrollo,  frente a las   mater ias   pr ior i tar ias ,   para   desl i r .  

dar con precisibn  las   áreas  exclusive  del   sector  pfibl ico de l a s  a- 

tribuidas a los  sectores  privado y s o c i a l  y de aquella en que pueden 

concurr i r  los tres. 

E l  L i c .  Vicente  Garcia Leaama dice: nQueremos reconocer que l a  

Ley Federal de l a s  Entidades Paraestatales cumple satisfactoriamen- 

te  con el   propbsito de l i m i t a r  y organizar  al   sector  pfiblico que -- 
t iene por objeto:  asi  como de manera responsable  mantiene e l   e q u i l L  

br io  entre l a  necesidad de autonomía de gestibn, que se.requiere-  en""' 

toda empresa para  lograr sus propbsitosn. 

. .. .. .... ". . . 



.l. q.- EL C.Q?aE:XTO POLITICO Y ECONOMICO HACIA 1976-  

A p a r t i r  de principios de l a   d k a d a  de los  cuarenta,  las  bases 

para e l  modelo  de desarrollo  instaurado se empezaron a examinar, y - 
l a s  bases  institucionales  para el desarrollo fueron puestas en los - a 
Has treinta,  particularmente en e l  cardenismo. I 

Desde entonces,   el  esquema del  desarrollo de Mhcico ha tenido 

en esencia una c i e r t a  continuidad pues ha s i d o  l a   p o l í t i c a  de indus- 

t r i a l i v a c i b n   e l  e j e  de l a   e s t r a t e g i a ,  abn  cuando  han habido cambios - 
de r a i z ,   l o   c u a l  ha permitido  diferenciar  distintas  etapas: "las ba- 

ses  del  proceso de industrial izaci6nS*,   la   "sustituci6n de importacig 

nes", el   "desarrollo  estabil izador",   e l   "desarrollo compartido" y l a  

"alianza  para l a  producci6nn. 

En todas estas  etapas, sin embargo, ha sido una constante l a  - 
s ignif icat iva   part ic ipaci6 ir iestata l  en l a  economia, no sblo cano rE 
gulador sino como empresario. En e l   lapso de 1940-44, d e l  total  de - 
inversi6n  bruta, e l  s e c t o r   p h l i c o   p a r t i c i p 6  con un 48.8% de 1960-69, 

su  participaei6n media due del 39.5%, porcentaje mantenido en e l  lap 
SO 1970-1976. 

L a  participacibn  estatal.  en l a  inversi6n se ha canalizado cre- 

cientemente  por meclio de sus empresas pablicas,   las   cuales,  d e l  to- 

t a l  de l a  inversibn d e l  sector  pdblico,  participaron en e l  periodo - 
1940-44 con e l  31.3% y .  durante e l  perfodo 1970-76 con e l  661, 

El lo  muestra l a  importancia de l a s  empresas pdblicas en l a s  @strat& 

gfas  econhicas de Mexico desde l o s  afIos t r e i n t a   h a s t a   l a  fecha. 

~. . - 

. LA  POLITICA DE INDUSTRIALIZACION. 

La Pol f t i ca  de industrializacibn adoptada en M&cico ha tenido - 
dis t in tos   e j es ,  )r s e  ha caracterizado POT subordinar e l  desarrollo de 

otros SeCtOX'éS, principalmente"é1  agricola, a . " d e  la -industria. En un .~ 



. . .. . .." 
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primer maento 1930-60, e l  e j e  del "modelo de crecimiento  hacia a= 
dentro" fue la   sus t i tuc ión  de importaciones de bienes de  consumo  no 

duradero: de 1960 a 1970, e l   desarrol lo  de la   industr ia  de bienes - 
duraderos (automoviles y electrododsticos,   principalmente)  se con- 
v ir t i6en - e l   e j e :  y de 1970 a 1976, aunque se  pretendib rolnper con e l  

modelo del  desarrollo  estabilizador de l a  dbcada de l o s   sesenta, l a  

industria  siendo  el   sector más dinámico de l a  economia. En e s t e  61- 

timo periodo  1970-76, se  presentaron una fuerte  contraccibn @n l a  i; 

versi6n  privada  nacional y extranjera,  una inflacibn  galopante, un 2 
gudo desequilibrio  externo y un d C f i c i t  en las  finanzas  p6blicast(pa 

r a  un estudi'o mEis prohndo de este  dltimo punto, se puede v e r ,   l a  - 
rev is ta  Azcapotzalco  vol V. No. 1 2 ,  mayo-agostO/84). por lo Cual l a  

econmia en su conjunto se contrajo y .se agravaron l o s  problemas ecg 
nbmicos y sociopoliticos.  

La p o l i t i c a  d e  industrializacibn  del  pais,  adem%is de concentrar - 
se en l a s  manufacturas, se orientb  hacia el mercado interno. - h n  vi* 

tud de SU creciente  necesidad de importar  bienes de producci6n e in- 

termedios, l a  industria  manufacturera  reqUirio.de  divisas, que e l l a  

no era capae de generar suficientemente,  por l o  cual e l   sector- -pr i -  

mario  exportador y el endeudamiento ext-ern0 proveyeron de las divi -  

sas necesarias., M i  mismo, e l  sector agropecuario  transfirib  recursos 

al manufacturero a travbs d e l  abastecimiento de insumos y alimentos ..- 
baratos, pues se estableci.6 que p o l í t i c a  de control de precios agrio 

c o l  a. 

. . .  ". . 

. . . . 

~ ~ .." 

ES importante  destacar que la p o l í t i c a  de industrializaci6n a-- 

b r i b  l a s  puertas a l a  invers i6n  extranjera   directa ,   la  cual. se con- 
centro'en l a s  YÍawtas mhs d i n h i c a s  de l a  industztia -electroda&sticos 

Y aUtOIIlOtOFeS-. El capita l  transnational, captado con e l   p r o p b i t 0  

de Producir  internamente l o  que antes se debia  import^, acab6  por - 
ser'"Ün  factor^ d e  desequi-iibrio  exter&, en virtud de l a s  elevadas re 

. .~ . . . "" . . .. . ". . 

- 
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Por su parte,  *'a l a s  empresas pfiblicas se les asign6 l a   t a r e a  

de abastecer a l a  industria de insumos estratbgicos  para l a  produc " 

ci6n y de bienes  salario  para l o s  trabajadores y a otras capas SO- 

c i a l e s ,  y a l  mismo tiempo se l e s  impuso l a  obligacibn de t rans fer i r  

recursos  al   sector manufacturero mediante una p o l i t i c a  de p r e c i o s  - 
subsidiados ... Esta  transferencia de recursos,  esta  absorcibn de- 

l o s  rápidos aumentos  de productividad de l a s  empresas pdblicas  por 

parte de l a s  ramas manufactureras, no podia menos  que minar l a s  f i  

nanzas de aquellas: l o s  n h e r o s  rojos de estas  son n b e r o s  "negrosH 

en l a s  privadas. Como l a s  privadas miden l a  productividad y l a  e f i  - 
c ienc ie  en thminos de rentabil idad  cap,i tal ista,  no  han  dudado en 
acusa$ desvergonzadamente de ineficientes a l a s  empresas pthlicasw 14 

Actualmente l a  E.P. es  motivo de atencibn, y e s t o  se puede ver 

en l a  nueva Ley. E6ta  indica que sef.&n Areas p r i o r i t a r i a s   p a r t i c u l a r  
mente las  tendientes a l a   s a t i s f a c c i k  de 10s intereses  nacionales - 
y necesidades  populares . 
La nueva ley incluye e l  art .  32, que permite l a  enajenacibn,  disolu- 

ci6n o l i q u i d a c i h  de  una empresa paraestatal que ya  no'cknpla un Ob 
j e t i v o   p r i o r i t a r i o  o bien,  ya no resulte conveniente  conservarla co- 
mo entidad  estatal  desde e l  punto de vista de l a  econaia+mcional.:. . . . .  

- .  .. . 

.. . 

. . . . -~ . ."" " . , ." - . . .  

Para  mejor  entender e l  universo en el que se desenGelve l a  ad- 
ministracibn de l a  E.P. es  preciso,.  en primer termino,  reclbrdar e l  - 
art.  26 constitueional,  qué establece que el  Estado"organizar& un - 
sistema de planeaci6n  dernocratica del desarrollo. 

E l  P/N/D. expresi6n  del programa de gobierno, S traduce en p l a -  

nes sector ia les  y,  dentro de e l l o s ,  debe p a r t i c i p a r   l a  empresa p a b l j  

ca  en' e l  &rea de su competencia. Este elemento da sentido a todo e l  
. . . . ." . . ~.~ ~. . "." ."". ..~ - -  ". - - -- - . .. . . " .. 



control de l a  empresa, es  decir;   el   estado  ejerciendo SUS faculta- 

des de dueHo, obliga a l a  actividad de sus empresas se  inscriba  dez 

t r o  de esos programas. 
> 

ES importante  notar, como lo hace l a  nueva Ley, l a  obligaci6n 

de hacer programas insti tucionales a corto,  mediano y largo  plazo, 

En l a  muy completa s i n t e s i s  que contiene  el  Art. 58 se res- - 
toda l a  diferencia de manejo de  una entidad  paraestatal  frente a una 

prioada. La paraestatal  recurria a otras  entidades  para e l  'desesrpe- 

flo de actividades, y esto  hacia que l a   e f i c i e n c i a  de l a  entidad de- 
creciera.  

E l  objeto de l a  E.P. es  operar en una área   pr ior i tar ia ,  y e l l o  

con l a  participacibn  sectorial  que l e  corresponda: es decir, en h- 
medida en que su actividad  contribuya a la   rea l izac ibn  del progrma 

nacional de desarrollo. 
.. 

2,OTEL PlilPIODO 70-76. DESARROLLO CWPARTIDO. 
- .) 

La estrategia  echeverrista d e l  "desarrollo compartido", a pesar 

de haber  pretendido  resolver  los problemas heredados del modelo estq 

bi l izados ,   se   inscr ibi6  en l a  misma p o l i t i c a  de industrializacibn a- 
doptada desde 1940, a h  cuando con algunos  matices. Asi. en materia - 
industrial  no se  elimin6 e l  excesivo  proteccionismo y continuaron l a s  

excenciones f i sca les ,   l as   cua les ,   junto  a otros  factores,  hicieron de 
l a  industria un sector  no competitivo en e l  extranjero. Tampoco se 12 

g r b  l a  prevista  "integracibn  industrial",  continuando l a   c r e c i e n t e  ilr, 

portaci6n de bienes de capital-  de 932 millones de d6lares en 1970 se 

pas6 a 5 216 en 19760, l o   c u a l  aunado a l a s  reducidas  exportaciorces y 

a l a s  remesas de divisas enviadas a l   e x t e r i o r  por l a s  empresas trans- 

nacionales,   se r e f l e j b  en un mayor desequilibrio  externo. 
E l  de f i c i t  en las  finanzas  pfiblicas fue otra  constante  durante e l  

" periodo 1970-76, .. .. y como la. ,   captaci6n  f iscal   era  insuficiente,  e l  ... Es.t_a.._.. 

do se  vi6 obligado a recurr i r  en proporciones  crecientes a l a  deuda - 
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t El desequilibrio  del s e c t o r  externo  se a m p l i 6  considerablemen- 

te  durante este periodo, t a l  como l o  muestran los  siguientes i n d i c g  

dores : 

- E l  saldo  negativo de l a  balanza de mercancias y servicios f u e  

en 1970 de 1 946  millones de dblares,  mientras que  en 1975  alcanz6 

l a   c i f r a  de 3 , 6 9 3  millones. 
- S i  bien las  exportaciones  subieron de 1 281.3 millones de d6- 

l a r e s  en 1970 a 3 315.8 en 1976,  las  importmiones  pasaron, en 10s 

mismos &os, d e  2 460 a 6 030 millones de 461areS. 

A todos estos  desequilibrios econbmicos debe sumarse l a  crisis , 
de confianza generada durante e l  periodo.  Esta crisis es  debido, en 

parte,  a la  decisi6n  del  Presidente  Echeverria de  no reducir   e l  sa- 
l a r i o   r e a l  de  'los trabajadores,   ai  incremento dí los  precios de l o s  

bienes y servic ios  producidos por  algunas empresas pdblicas y a l a  

"radicalizaci6n"  del  discurso  oficial.  

k.1 sintesis,  l a   i n f l a c i 6 n  que acompafi6 al  estancamiento  econb 
mico registrado  se  explica no s610 por un creciente  gasto  pbblico, - 
financiado en parte mediante l a  expansibn monetarh,  sino t m b i b n  - 
por: e l  incremento en l o s  costos industriales debido a los   a l tos  pre - 
c i o s  de los insumos importados y de algunos productos  agropecuarios; 

una polf t ica   sa lar ia l   decidida a ev i tar  un decremento en e l   s a l a r i o  

real: e l   a l z a  en los  precios de algunos bienes y servic ios  producidos 
por empresas pdblicas: l a   i n e f i c i e n c i a  de  una iridusteia  sobreprotegi- 

da: los  ol igopalios,  deseosos .de mantener elevados márgenes y causam_ 

te.  d e  especulaci6n. 
Con l a  devaluaci6n de agosto de 1976 culminb l a  crisis gestada 

desde 1960. M i ;  cuando  L6pez P o r t i l l o  asumi6 e l  poder se encont-r6 

con una economia deteriorada, además  de una crksis de confianza y a . . , " . .. 
- ,  



gudos problemas sociales.  En l o  econhico,  debia  hacer  frente a una 

retracción en e l  producto nacional, a l a  dependencia externa en g r p  

nos básicos,   al   desequil ibrio  externo,   el  d b f i c i t  f i s c a l  y a l a  es- 
pira l   inf lac ionaria :  en l o  s o c i a l ,   e l  desempleo y a l a  concentracibn 

del  ingreso: en l o   p o l i t i c o ,  a l a   c r i s i s  de confianza y a l a  incon-- 

formidad social  derivada de los problemas sociales y econhicos  y de 
l a  ausencia de suficientes  canales  para ha participaci6n  pali t ica.  

La f a l t a  de apoyo popular quedo' particularmente de manifiesto en la 
elevada  abstenci6n  registrada en las  elecciones de 1976. 

Tal era  el   contexto en e l  cua l   in ic i6  Jos6 L6pez P o r t i l l o  Su 

administracibn.. 

ANTECEDENTES DE LA REFORMA ADMINISTRATIVA. 

Al asumir 1.a presidencia de l a  Repdblica de M6XiCO en diciembre 

d e  1976, Jose L6pez P o r t i l l o  se f i j 6  como uno de sus objetivos  poli-  
t icos  contar con instrumentos  administrativos  apropiados, se considg 

r6  necesario  **organizar a l a  administración  piiblica federal, para -- 
despues organizar  al p a i s " ,  por e l l o  e l  gobierno de J L P  continub con 
e l  proceso de refocma administrativa,  iniciado d i e z  d o s  a t e s ,  cuya 

finalidad  era adecuar l a  infraestructura  administrativa a las nuevas 

necesidades del pais. 

El inteds  mostrado por JLP en e l  proceso de refonaa addaistrg 

t i v a   s e  remontaba al aPlo de 1965, cuando &gib cam0 presidente de - 
l a  ComiSi6n de Administraci6n B b l i c a  (CAP). Esta c a d s i b  formal6 

en 1967, un infome en e l  cual  se  seflal6 como funcibn p r i n c i p a l  de - 
l a  reforma  administrativa l a  de "elevar l a  capacidad adaillistrativa 

de l o s  organismos pdblicos  para que e l  gobierno  pudiese r e a l i z a r ,  - 
de l a  manera más e f i c iente   pos ib le ,   l a   ta rea  que l e  correspondXa en 

l a   e l a b m a c i h ,   a p l i c a c i b n  y control  del. P l a n  Nacional de Desarrollo, 
. . . ... . . . .  . 



que desde entonces se preveia  establecer" 1 5  
I 

Además d e l  informe de l a  CAP, o t r o  antecedente  importante de 
l a s  medidas de reforma administrativa  estable.cida  durante e l   p e r i g  

do 1976 - 1982, l o  constituyeron las  bases  para e l  Programa de Re - 
forma Administrativa  Federal  1971-1976, las  cuales  fi jaron  objetivo5 

prioridades y estrategias  para la   rea l izac ibn  de programas de Refor - 
ma administrativa y l a   rea l izac ibn  de programas y acciones  tendien- 

t e s  a reorganizar l a  administracibn  pfiblica, aun cuando estos Ú l t i -  

mos  no llegaron a instaurarse. 1 

Tales  antecedentes,  al  lado  del programa de gobierno  esbozad - 
en e l  discurso de  toma de posesibn de J L P ,  conformaron e l  punto de 

partida  para l a  reestructuracibn de l a  administracibn  pdblica, con 

e l  propbsito de avanzar en e l   l o g r o  de  un l*desarrollo econbmico que 
1 tiene como e j e   l a  programacibn . .. O 16 

' .\ -> 
: 2.1,REFORMA AmINISTRATIVAo 

i 

E l  2 programa  de  Reforma Administrativa  iniciado  por e l  gobierno 
de JLP tuvo l a   r e l a c i 6 n   d i r e c t a  con l a  planeacibn  nacional e i n f l u y 6  
en e l  manejo de l a  E/P, pues l a s  medidas contempladas en dicho p r o "  

grama originaron  notorias  modificaciones en l a   p r á c t i c a  de la planea I 

c i b n  nacional y regional,   asi  como en l a s  formas de control de l a  em - 
pres a es taaial. 

E l  programa de  Reforma Administrativa  estableci6  cinco  objetivos 

globales,  dos de los  cuales  habrian de dar  pauta a l a  adopci&n de l a  

planeacibn  nacioaal y a l a  reestructuracibn  del  sector de empresas - 
pfiblicas. 

De las  etapas en las cuales se ha dividido e l  esfuerzo de reo- 
ganizacibn  administrativa, tres han tenido  partacular  influencia en 

l a  instauracibn  del sistemq nacional de planeacibn y en e l  manejo de 
l a  .~ . empresa e s t a t a l  , Veformas  institucionales",  "sectorizaci6n') y -- 

4 
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t*COOrdinacibn s e c t o r i , ~ l * * .  Las otras dos etapas, "reforma de venta- 

n i l l a s "  y *tmejoramiento de l a  3dministracibn de recursos humanos", 

si bien hsn tenido impqcto en l a  administración de l a  E.P. Su a lcaz  
cc esencialmente se ha registrado  al ámbito interno de cada empresa 

en particular. 

Actualmente se manejan muchas teorías que hablan precisamente 

de c6mo l a s  empresas pfiblicas  lograrían l a   e f i c i e n c i a  y c h o   e s t a s  

deberian es tar  integr3.das.  Pero,  finalmente  estas  teorias quedan en 
el papel y l a   t i n t a .  

Ahora por  primera vez en M&xico, s e   l l e v a  a cabo una invest ige  

c i b n  que l l e v a  a l a   p r s c t i c a   l o s  concept'os que sudtentan a Qsta. 

Se puede c a l i f i c a r   e l  enfoque uti l izado en esta  investigacibn como 

un enfoque e c l k t i c o .  ¿Por quC? 
I 

Porque la metodologia ut i l izada emplea l o s  conceptos m&S imp02 
._ ., 

tantes de enfoques como: 

1 , -  Envestigacibn - acci6n. 

3.- Cambio planificado. 

3.- Mbtodo s.is.t&nico. 
1 4.- E l  enfoque contingencial. 

5.- Teoria de campo. 

6.- Teoria de diferenciacibn e i n t e g r a d h .  

7.- E l  programa de mejora de rendimiento (PMR). 

En los siguientes capitulos se considerarh cada uno de estos enfo- - 

ques. Con re lac i6n  a l  mCttodo de Investigacibn - accibn,  se p l a n t e a n  

las   s iguientes preguntas. 
4 

i 
1 - Por que se l e  llama  Investigacibn - amibn ? 
! 
I 

- 4 caracter is t icas   t iene   bste  ? 

- f A quc necesidades de una organieac ib  responde 3 

. -  E l  siguiente  capitulo dará respues.,t.a..a es tas  preguntas. - . "" . " "" 

126508  
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I 
$1 mbtodo de Investigacibn-aocibn * fue  utilizado en este - I 

I t rabajo porque e8 un proceso que caslbiene uaa ser ie  de eventoe y - 
accfonss recopiladas e i s t e d t i a a n m ~ a  que sirven para iaeP-estigar 
un eistema en marohar, en relaciiba. con a26 obfetivo o meta del - 
mismo sistema. Adds es un enfoque que sirver m resolver pro- 
ble~nas, utiliecindo e1 mdtotio cientifico de inveevti@eibn de dato6 

t 

I 
t 

I 

y experime&aci6n. 
En elmaso de TMEVISIOIQI es un organismo que eeta en mrrCha, 

aienfo de dicha entidad. 

- ,. 

A contimacibn sxplicernoa6 detalSadoente em que ooneiste .@st. dtp 
do . 

. 
.- 
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METODO " INVESTIGACION - ACCION" I 

I 

Para lograr un buen desarro l lo  en cualquier  tipo de organismo 

es SundFenta l  lograr una administracibn  participativa en l a  cul tu-  

r a  v cqmportamie - n t o  de & t a r  en donde  en realidad  'Se  trabaje en e- 

quip0 v sobre  todo que la 'direccibn  sea capaz de controlar en forma 

e f i c i e n t e  todas las  acciones de l a  misma.' 
La cultura  organizacional  esta formada por  e l  ambiente impera2 

te  de disposiciones o prohibiciones enc'aminadas a nomar su conduc- 

ta. Por l o   t a n t o  s i  esta  cultura mantiene normas de.  conducta  apropig 

das para  conquistar l a  meta d e  l a  organizacibn el   resultado  ser$ p r g  

bablemente el  logro de una organización  eficiente: s i  por el  contra- 
r i o  apova conductas sue dif icultan  la   conquista de l a s  metas es  posi - 

e: 

ble  que resulte una organizaci6n  deficiente. 

Las caracter is t icas   cul turales  de l a  organización pueden adeds  
ayudar a enriqueder 1-ós valores humanos o en su defecto a frustrarlos.  

Al hablar d e  valores humanos nos referimos a l a s  metas y esfuerzos  del 

hombre relacionados con l o  que desea  obtener de l a  organizacibn a l  pay 

t i c i p a r  como miembro de e l l a .  

.-) 

E l  D. O. hoy en d ía   o f rece   l a  mayor soluci6n a problemas de mfeg 
cionamiento de las  organizaciones, haciendo va ler   a l  mismo tiempo l o s  

meritos  individuales. 
. .  

Las metas d e l  D.O. consisten en lograr uue l a  organizacibn  s@a - 
mas eficiente,  m6s sana y e s t e  mejor  capacitada  para  conquistar  tanto 

l a s  metas d e l  organismo considerado como entidad, cano de l a s  personas 
. . .~ . 

I aue l o  integran. Como t a l   d i s c i p l i n a ,   e l  D.O. plantea y r e a l i z a   l a s  tg 
t reas'; l a  tecnologia y las  investigaciones encausadas al  perfecciona-; 

miento de los  sistemas en su totalidad:  tarea  diferente a l a  de formar 
y desarrollar  gerentes  individuales. 

i 

La medula del  proceso de desarrollo  organizacional  radica en que 
~" ~- fos-m-iembros'del organismo avden a d e f i n i r   l a   c u l t u r a  y e l  connpatami- 

. .  . . . , . . . . . . _ _ _  . ... . . " -- 

I 
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ento de &st3 y cooperen en elaborar un plan de l o  que deberia  l legar 

a s e r  en un sentido  ideal ,  ayudando a que l a  organizacibn  evolucione 

d e  l o  que es a l o  que debe ser.  Los instrumentos de que se  vale e l  - 
D.O. son las   c iencias  de l a  conducta y las  intervenciones  estructurg 

l e s  en l a  organizadibn en marcha, estas  intervenciones pueden concen- 

t rarse  en el medio cul tural ,  en l o s  procedimientos y en los  eventos de 

muchos niveles  del organismo l o s  que abarcan desde personas  entre s i ,  
parejas,  gmpos,  hasta l a  totalidad d e l  organismo. 

E l  D.O. no es más clue l a  examinacibn de las   caracter ís t icas   cul -  

turales de l a  organizacibn  para  conservar l o  que tengan de bueno, m 2  
d i f i c a r  algunas cosas y s u p r i m i r  otras.  Esto no s ignif ica  desprender- 

se de principios  valiosos e hipbtesis confirmadas, aunque si ha  de 

xaminar analiticamente  cuales son las   práct icas  y normas funcionales 
Y cuáles no,  ya que  muchas carac ter i s t i cas  de l a s  organizaciones han 

contribuido a su progreso, p o r  l o  tanto  es   preciso  identif icarlas y - .  

preservar1 as 

En las   c iencias  de l a  conducta, e l  desarrollo  organizacional es 

un esfuerzo a largo  plazo  para  perfeccionar  los  procesos de resolucibn 

de  problemas,  aplicando una administraci6n más e f i c i e n t e  y de mayor - 
colaboraci6n basada en l a  forma de pensar d e l  organismo (haciendo in- 
capie en l a   c u l t u r a  de grupos específ icos de trabajo,  c,ontando con l a  

avuda d e  un agente de cambio) y mediante e l  empleo de l a   t e o r i a  y l a  - 
tecnologia de las   c ienc ias  de l a  condwtci', sobre todo usando el mdto- 
do .investigaci6n - acci6n. 

. . ... 

Al hablar de resoluci6n de problemas nos referimos a l a  f o m a  en 
que actua un organismo para tomar decisiones  acerca de l a s  oportunidg 

dep favorables  ofrecidas  por su medio ambiente, y de los  obstdculos - 
que est6  obligado a vencer. 

E l  modelo de intervencibn  b6sica que se  hal.la en cas i  todos l o s  
trabajos de  ..desarrollo  organizacional es e l  d e  -i-nvesti.gaci6n-acc-i6n-.---- 



, *  

Este modelo fundamentalmente donsiste  en: 1.- hacer un d i a g n b s t i c o  

preliminar: 2.- recopilar  datos d e l  grupo cliente.: 3 . -  retroinformar 

a l  grupo c l iente :  4.- estudio\ de ,  los datos  por  el.- grup.0 , c l i e n t e ;  5,- 

fomular  planes  para  actuar: 6.-  actuar. % 

En es te  modelo, que es un duplicado de l a s  medidas Contenidas en 

e l  m&todo c i e n t i f i c o  de investigacibn se destacan tres procesos bási- 

cos: La e c o p i l a c i 6 n  de datos, l a  retroinformacibn de datos a l o s c l i e r  - 
tes y l a  fomulaci6n d e  planes basados en los  datos. pebido a es te  

do  de capturar e l  modelo investigacibn - acción  es  al  mismo tiempo un 
enfoque a l a  soluci6n d e  problemas y un proceso  para  resolverlos. 

E l  modelo investigaci6n - accifin puede describirse como un procf 

so porque contiene una s e r i e  de eventos y de acciones, o sea que recg 
pila  sistemsticamente  datos que sarvirbn  para investigar un sistema en 
marcha, en relaci6n con algún objetivo  o-meta  del   s istema, '   retroinfor 

ma a l  mismo, emprende acciones cambiando los   fac tores   var iab les   escg  
gidos  del  sistema y se basa en datos como h i p 6 t e s i s  para  evaluar l o s  

resultados de las   acciones,   gracias a l a  recopilaci6n de m6s datas. 

Esta  definici6n  caracteriza  el  modelo investigaci6n - acci6n en fun- 

ci6n de l a s  operaciones que integran su proceso. Primeramente se f o p  

ma una imagen e s t 6 t i c a  de una organizacih  y básandose en l o   e x i s t e n t e  

o en hip¿tesis, se sugieren que' por regla  general  las  acciones impli- 

can manipular  alg6n factor  variable en e l  sistema que e s t a   b a j o   e l  c o ~  

t r o l  d e l  agente d e  cambio, posteriormente  se forma o t r a  imagen e s t i t i  
ea- del  sistema,  para  estudiar  los  efectos de las  actuaciones  realizadas. 

; i- 

- 
En l a   g r 6 f i c a  "1" Wendell L. French,  presenta un diagrama del p r g  

ceso de investigaci6n - acci¿n en sus relaciones con e l   desarro l lo  0- 

ganizacional, en e l  cual  se muestra l a  indole  repetitiva o c i c l i c a  de l  

Proceso que se basa en nuevos planes o adelantados, a l  ir aprendiendo 

e l  grupo cl iente '  a t raba jar  conjuntamente con más efectividad. 

e 
1 

.......... . . . . . . .  . . . . . . . . . .  __ .............. - ... .. - "" _ _  ~ "" 
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~1 modelo investigación - acción también SE: puede descr ibir  Como 

un enfoque para l a  resolución de problemas, con l o  cual  se hace resal  - 
t a r  su uti l idad como modelo o guia. S i  se emplea de eSte modo puede de - 
f i n i r s e  coano sigue: Es l a  aplicaciiin d e l  m6todo c i e n t i f i c o  de investi - 
gación de datos y experimentación, a ciertos problemas pr6cticos que 
requieran  soluciones mediante l a  accibn, contzmdo para e l l o  con l a  cg 

laborncibn y cooperación de  hombres d e  ciencia,  de profesionales y de 

profanos en  l a  materia. 
Desde esta   perspect iva   e l  modelo investigación - acciiin toma o- 

t ras   caracter is t icas   adic ionales ,  y Herber Shepard define l a  indole 

de e s t e  modelo como s i g u e :  " E l  mudelo  de hvest igación - accibn  es un 
modelo normativo para  aprender, o un modelo de cambios planeados. 

Estas son sus caracteristicas  principales  frente a l a  actuaci6n  inte 

l igente  debe haber un objetivo,  por muy borroso o deformado  que sea. 
Y antes d e  emprender l a  acción  deberá  contarse con planes, aunque el 

conocimiento de rutas  hacía  el   objet ivo siempre es  imperfecto. La a2 

ci6n misma debe real izarse  ppso a paso: y despubs de cada  paso  convie 

ne traba jar   a le0  en invest igar   los  "hechos". La investigaci6n de he- 
chos puede revelar s i  e l  objetivo se apega a l a  realidad; s i  se hal la  

mhS cerca O más l e j o s  que antes o s i  necesita  modificarse.  Gracias  al 

hallazgo de hechos, puede valorarse la situaciiin  actual ,y ,  e s t a  info2 
m'acigh, sumada a la informaci6n  acerca d e l  objetivo, puede usarse pa- 

r a  fomWlar Planes  destinados a l a  se@nda etapa. La marcha hacia un 
objet ivo COnslste en una s e r i e  d e  estos  ciclos:   planes:  accibn,  halla2 
90 de hechos. . . y nuevos planes" 

- 

- 

- 
Shepard hace e l  diagrama d e  Su concepto d e l  modelo investigacibn 

acci6n como se muestra en l a  siguiente  grafica. 
\ 
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(Modelo Investigaci6n-Acci6n) 
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En su diagrama pone  de rel ieve las relaciones  entre metas (ob- 
j e t i v o s ) ,  planes y acciones,  cosa que considerrnos una carac ter i s t i ca  

muy importante en la   invest igacibn - acción. Y tanto 61 C O ~ O  French 

hacen incapie en q16e la   invest igación - acci6n  está  ligada  inseparable - 
mente a l a  acci6nr es una i n v e s t i g a c i h  con un propbsito: e l  d e  guiar 

l a  acci6n  presente y l a  futura. 

En e l  modelo investigacibn - acci6n  e l  agente de cambio juega un 

papel muv importaate va que a n d a   a l  administrador a hacer  planes de 

acci6n v a trazar   los  procedimientos  para investigar los  hechos de m 2  
do que estos  signiPiquen un aprendizaje. En c ier to   sent ido su tarea - 
consiste en mudar a los administradores a plantear problemas en cal& 
dad de experimentos 

Una vei'considerada l a  investigacibn - acci6n cano un enfoque a 

l a  solucibn de problemas, hemos podido observar   las   caracter is t icas  - 
siguientes:  La indole normativa de e s t e  modelo: l a  importancia medular 

de metas y objetivos y las   diferentes  requisitos d e l  agente de cambio 

frente a los   c l i entes .  De aqui se derivan  otras dos' carac ter i s t i cas  - 
que son: l a  vimculaci6n d e l  modelo d e  investigacibn - acci'&n con ,el 
mCtodo cientif ico de investigacibn: l a  segunda es e l  vfnculo de co lp  

boraci6n entre cientfficos,   profesionales y profanos. 

E l  modelo .de  investigaci6n  para l a  resolucibn de probleraqs, que 
si,rve para e l  metodo c i e n t i f i c o  como para ,   e l  de investigaci6n'-  acci6n 

fue propuesto  por e l   f i lbsofo  J O ~  Dewey. EI recbnocga las  s iguientes 

cinco  fases d e l  pensamiento reflexivo:  sugerir,   intelectualizap, f o p  
marL h i p b t e s i s , '  razonar y someter a prueba las   h ip6tes is  por medio de 

laacci6n. - 
. Estas etapas Son similares a l o s  elementos m6s importantes de  un 

plan de investigacibn - accibn, que son:  

1.- Ident i f i car   e l  campo del problema en e l  cual una persona  o,un 
grupo se interesan 10  suf ic iente  como para emprender  una acci6n. 

__ . -. .. . 



3 . -  Elegir un problem3 específico v formular Una hipbtesis que dg  

temine una meta y un proceso para alcanzarla. .Esta .meta concreta de 
be examinarse en relación con l a  si.tuación  total. . .  . ,  

3.- E l  registro concienzudo de acciones  realizadas y- l a  acwnulaci6n 

de pruebas para  determinar e l  grado en  que l a  meta  haya Sido conquistg 

da. 
4.- La consecuencia  derivada de estas pruebas de generalizaciones 

acerca de l a  vinculacibn  entre  las  acciones y l a  meta,deseada. 
5.- Las pruebas efectuadas continuamente en las  circunstancias de- 

rivadas de las  acciones. 
Otra Característica del modelo ingestigacibn-  accibn  es l a  cola- 

boraci6n  entre las  personas del  sistema cl iente y e l  o 1.0s agentes de 
cambio, que sirve sobre todo en e l  diagnóstico y valoracibn de l o s  p r g  

blemas existentes,   esto aporta a l  sistema cliente datos c ient i f icos  e-- > 
cerca de su propio  funcionamiento, l o  cual debe usarse  para  hacer  autp 
evaluaciones. E s t o  puede considerarse como l a  raz6n principal de l a  e- 
f i c a c i a  del modelo. 126508 

Una creencia que prevalece muy extensamente es que las  gentes - 
tienden a apoyar l o  que han ayudado a  Crear. Esta  conviccibn  es  alta- 

mente congruente con e l  aspecto de colaboraci6n  del modelo  de invest2 
gacibn - acci6n. Un punto de vis ta  semejante  implica que l o s  miembros 
del  sistema c l iente  y e l  investigador deben plantear conjuntamente 10s 

Problemas que deseen resolver: deben definir l o s  m&todos usados para - 
recopilar  datos: deben identificar  las  hipbtesis  aplicables a las  si- 
tuaciones: v deben evaluar l a s  consecuencias de las acciones  realizadas. 

E l  proceso de D.B. es hndamentalmente un programa  de investiga- 
c i b n  - acci6n en un organismo para  mejorar su funcionamiento. LOS p r g  

gramas eficientes de mejoras exigen casi  siempre basarse en datos,  es 
decir,  descansar' en hechos obtenidos sistemsticamente en  forma empfri 

Ca Para Con e l los  hacer  planes de acción: emppender,bste y evaluarla. 
- 



~1 modelo de investigaci6n - acci6n  aporta un enfoque Y Un Proceso 

para obtener v u t i l i z a r   l a  informacibn  acerca  del  sistema miSmOt que 

sienta  las   bases de un programa de acci6n. 

La naturaleza  del  desarrollo  organizacional y l a  d e l  modelo de 

investigacibn - acci6n son muy semejantes. Las dos son variantes de la 
ciencias d e  l a  conducta: ambas se encausan a las acciones: ambas se - 
basan en datos: ambas requieren  colaboraci6n  estricta entre l a s  perc- 

sonas d e l  organismo y l a s  extraflas a 41 ,  y ambas son  invenciones SO- 

c i a l e s  para  resolver problemas. Es por e s t o  que todo programa firme & 

defidesarrollo  organizacional  descansa en un modelo de  investigacibn - 
acción. I .  

ES preciso decir que este modelo  no es e l  dnico que  ayuda  a  una 

organizacibn con problemas,  ya que existen otros m6todos bastante i m  I 
portantes,  como l o  es el mfodo de "Cambio Planificado", e l  m a l   s e  bg 

s a  en una serie de pasos bien  detallados  para  dar  soluci6n a 10s pro- 
blemas que l o  ocupen, es te  mbtodo 10 trataremos con deta l le  en e l  cs 
pitulo  s iguiente.  
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METODO DEL CAMBIO PLANIFICADO 

Tratarnos &te tema porque es indudable 
su existencia en el proceso de todos los - 
trabajos realizados en IMEVSSION para  lograr 
su malticitada integracibn. 

Esto es,  existi6 una intenci6n bastan- 

te  explicita de allegarse ayuda externa pa- 
ra l a  solucibn de los problemas mediante un 
proceso que XIQS permita llegar a an nivel - 
en el cual podamos manteneraos, o sea, l ~ ,  8 

‘3 g r a ~  el descongelanriento del nivel actual; 

desplazamiento a un nuevo nivel y; congela: .:. 

miento en el nnevo nivel. Paxa lograr el e 
i cance de estas aetas, el cmbio planificado 

i se basa, como l a  mayarta de todos los dto- 

dos  de Desarrollo Organizacicmal en una se?:. I 

rie de fases que en este caso no necesaria- 
mente requieren de una secuencia sistematica 

I Los detalles de este proceso y so- todo - 
las de sus fases caeponeates se enmeatran 
en l a  explicaci6n de esta dinhfca que en 
las siguientes p&-as exponemos. 

i 

i 

I 

i 

I 



METODO DE CAMBIO PLANIFICADO. 

~1 mdtodo  de cambio planificado, como se i n d i c b  en e l   capi tulo  

anterior,   es  otra  alternativa  bastante  relevante  para  tratar de re- 

. solver los innumerables problemas a que se puede enfrentar cualquier  

t ipo de organizacibn,  siendo ademds uno de los instmm?ntOs mbs nece - 
~ sarios y modernos para e l  mantenimiento de nuestro mutuo bienestar,  - 

que cada vez es más importante y d i f i c l  ya  sea como gmpo o como i n d i  

viduos,  ya que e l  mundo  moderno es  sobre todo un  mundo  de cambio veloz. ' 

Este cambio planificado Se origina sobre todo en l a  necesidad fundameg I 

t a l  de esforzarse  deliberadamente  para  mejorar el  sistema y en l a  de - 
obtener  la.ayuda de un agente  exterior a f i n  de re l izar   ta l   me jora ,  - 
muy dis t in to  a l o s  cambios espontáneos de desarrollo  dentro  del sistE 
ma, o bien cambios for tu i tos ,  no planificados, que por l o  general en- 

, tran  dentro  del  proceso normal de maduracibn y desarrollo  que puede - 
producir l a  evolucibn  espontánea  del cambio desde dentro  del  sistema. 

: Ya que todos los sistemas  dinhicos  revelan un proceso  continuo de - .  

cambio,  adaptacibn, a juste y reorganizacih  pero en muchos aspectos - 
de SU Puncionamiento y organizacibn  todos l o s  sistemas manifiestan un 

! 

! 

I 

: a l t o  grado d e  estabilidad de constancia o de r i g i d e z  que revelan con 
frecuencia h a  estabilidad incomoda y alán peligrosa, 0 sea que los  -- 
procesos dinámicos naturales de cambio no Ocurren a l a  velocidad que 

p e m i t a  seguridad a l  paso de las ,condiciones & p i d a e n t e  cambiantes - 
de nuestro mundo actual,  por l o   t a n t o   e l  cambio planificado es l a  S+ 

I 1 U C i h  a estos problemas. 
i "con frecuencia un cambio orientado  hacia un mejor nivel de fin 
i - 

cionami@nto de grupo dura poco: despub de una 'inyeccibn endovenosa', 

la 'vida  del  grupo retorna con pront i tud  al  nivel  anterior. Eso indica 
que  no es suf ic iente   def inir  e l  objetivo de cambio planificado en el 
hrncionaniento de un grupo como e l  logro de un nivel  diferente. Debe 
inc lu i rse  en el  objetivo l a  permanencia~en e l  nuevo nivel o bien la 

.. . . . .. 



permanencia durante un periodo deseado. Por e l l o  un cambio exitoso - 
abarca  tres  aspectos: 1.- descongelamiento ( s i  fuese necesarie)  del 
nivel  actual:  ,2.- desplazamientq al  nuevo nivel y congelamiento en el  

.nuevo nivel"  (Jexin, Kurt ,  Frontiers i n  group dynamics,  en Hwnan Relg 

t ions ,  vol.  1, 1947, pág. 34 ) .  

Pero Ronal L i p p i t t  en su librot@La dinámica del Cambio Planifica- 

do" amplia es te  concepto v nos dice que  cuando s e   t r a t a  de s e l e c c i o "  

nar los metodos de e x i s t e n c i a   l a  mayoria de los  agentes de cambio es- 

t e n  orientados  hacia dos objetivos. Primero: tratan de elegir   tdcnicas , 

que  ayuden a l  sistema  cliente  a  resolver sus problemas y por  tanto  a 

l o g r a r   e l  cpmbio deseado. El. segundo objetivo  se  deriva  del  primero, 

es e l g i r  tkcnic3s que desarrollen y mantengan  una relacibn apropiada 
entre   e l  agente de cambio v e l  s istema  cl iente,  de modo que es te  filti - 
m 0  r+conozca v u t i l i c e  voluntariamente 10s recursos que l e  ofrece e l  

\ 

.\ 

agente. Estos dos objetivos  configuran  constantemente l a  accibn  del g 

gente de cambio y son un problema fundamental en el proceso y debido 

a  esto amplia las  fases  propuestas  por Lewmn. 

1.- Desarrollo de uzja necesidad de cambio (descongelamiento). 

2.- Establecimiento de una relaci6n de cambio. 

3.- Accibn orientada  al cambio (traslado).  
-A).-  Aclaraci6n o diagnbstico d e l  problema del  sistema cliente. 
-B?.- Examen de caminos y metas alternativas,  establecimientos de 

metas e  intenciones  para l a  accibn. 

-C).- Transformaci6n de las intenciones en esfuerzos  reales de cam I 
b i  o. 

4.0 Generalizacibn y estabilidad d e l  cambio (congelamiento). 

5.- Logro de  una terminacih  terminal. 
Es importante  hacer  notar que todo cambio planificado no avanza 

dentro de una secuencia ordenada a t r a v b  de cada fase por  l o  general 
S e  desarrolla más de  una fase al mismo tiempo. Es probable que  en la 

mavorfa de los  procesos de cambio se d e  un t i p o  de movimientos c i l c i c o s  

" .. . 
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que comienza una y otra vez a medida  que se  resuelve u* conjunto de 

problemas y se encuentra uno nuevo, por e l lo   l as   d i s t in tas   fases  co- 
mienzan a  mezclarse v el objetivo f ina l  se  logra  por medio  de un p r o -  

ceso que parece  bastante  confuso  para  quien busque una c lara  secuencia 
de desarrollo. 

FASE 1. DES.4RROLLO DE UN.4 NECESIDAD DE C"IBI0. 

Para poder emprender un proceso de cambio planificado primero se  - 
deben vencer c ier tas   di f icul tades  que pudieran  haber  dentro d e l  s iste  
ma, como comunicacibn, l a   t e n s i h  o en general el   desajuste,   para PO- 

der tomar una verdadera  conscienciac:!d&l - problema, o sea un deseo  real 

de cambiar y sobre todo de buscar ayuda externa. Las diversas  subpap 
tes del  sistema  se hayan por l o  general con diferentes grados de p e p  

cepci6n de las  dif icultades  del   s istema,   lo que ocasiona una f a l t a  de 

-- sensibil idad  para  identif icar problemas que necesitan  esfuerzos de cam -1 
bio y existencia.  Con frecuencia  existen i n t  ereses  creados  dentro d e l  

- 

i sistema que estan motivados para  rechazar l a  toma de donciencia de los 

j problemas graves, como t a m b i h  puede haber problemas en l a  comunicacibn 

que impidan l a  difusi6n de  toma d e  conciencia. Y a  pesar de estos debe 

; haber  por l o  menos alguna seguridad de  que es posible  lograr un c i e r t o  

beneficio,  para que  una vez que se  ha percibido e l  problema se tenga - 
e l  deseo de cambiar y s o l i c i t a r   a s i s t e n c i a  fuera d e l  sistema.  Pero an - 
t e s  de  que eso pueda suceder,  e l   s is tema,  o por  l o  menos  una parte.  i1:' - 

. fluyente, debe e s t a r  convencida de que & t a  ayuda externa es l a  aprof 
i piada y se haya disponible. 
1, 

i mera fase de descongelamiento en e l  proceso de cambio que son: primero 
i un agente de cambio descubre o intuye c ier tas   di f icul tades  en un siste 

i 

L Hay tres formas en l a s  que generalmente se  desencadena e s t a  p r i -  

I - 
ma cl iente  potencial  y ofrece su ayuda directamente o bien  t rata  de - 

: estimular con e l   c l i e n t e  l a  percepcibn  del problema. Segundo  una  pe*.--..- 



sma  relacionada con e l  agente de  dambio y con e l  sistema  Cliente' 

potencial reune a los dos. Tercero e l  s istema  cl iente  se da cuenta 

de sus  propias  dificultades y busca avuda  de una fuente  externa,  es- 

t a   e s  la manera msls común de i n i c i a r  un proceso de cambio. 
FASE 2**.ESTABLECIMIENTO DE *UNA RELACION DE CAMBIO. 

Esta  fase  es uno  de los pasos decisivos  del  tratamiento y t a l  vez 

al mhs importante de todos, e l   6 x i t o  o e l   f racaso de casi  cualquier - 
proyecto de cambio depende mucho de l a  calidad de la relacibn  entre - I 
e l  agente de cambio y e l  sistema  cliente.   Esta  relaci6n  plantea pro-  I 
blemas nuevos al  sistema, p o r  ejemplo; se  da e l  problema de comunicar 

l a  necesidad de -asistencia al agente de cambio potencial en  una  forma 

que pueda comprenderla v aceptarla  sobre todo para  ponerse de acuerdo 
en 13 ayuda  que  pueda ofrecer. O b i e n  en el caso d e  que e l  agente a 

*omado 1 3  i n i c i a t i v a ,  e l  sistema  cliente  procurara  evaluar el diagn62 , 

tic0 del  agente de cambio v considerar l a   u t i l i d a d  de sus recomendacio " 1  

nes. Uno de 10s rasgos m6s decisivos de es ta  primera entrev is ta   es   l a  , ~ 

I 

I 

I 

impresibn que  pueda de jar  e l  agente d e  cambio en el  sistema,  ya que - 
de e l l a  dependerá e l  futuro de su relación debido a que estar6  demos- 

tmndo  su  capacidad e incapacidad de poder brindar l a  ayuda correcta. 

Otro obstáculo que e l  sistema cliente debe superar, en e s t a  se-- 
gunda fase,   es  e l  que representa  l legar a un entendimiento  sobre e l  - 
t ipo  y grado de esfuerzos que deber6 r e a l i z a r  en su  colaboracibn con 
e l  agente de cambio potencial,  ya que e l   c l i e n t e  no solo debe compren 

der, el  convenio s i n o  qie además debe acceder  al mismo.  Cuando e l  sis- 
tern3 c l i e n t e  es un grupo, organizacibn o comunidad deberán resolver - 
todas l a s  dudas y problemas que pudieran s u r g i r ,  como podrian s e r :   l a  
cmunicacibn  general d e  l a  necesidad d e  cambio, quien tratara  con e l  
agente de cambio,  quien pagará  sus  honorarios, y quien aceptara la -- 
responsabilidad s i   e l  proyecto fracasa. Todo esto se analizará  antes 

7 
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de decidir   trabajar  con e l  agente de cambio. 

Con frecuencia  al  agente de cambio, e l   s is tema  c l iente  o ambos 

s o l i c i t a n  un periodo  de?prueba  ya que existen  tantas  eventualidades 

a l  comenzar l a   r e l a c i ó n  de cambio, que ninguno puede e - s t a r  seguro 

de  que la   relaci6n  progresará en forma sa t i s fac tor ia .  

FASE 3. ACCION ORIENTADA AL CAMBIO. 

Esta  fase  se  divide en tres sub-€ases ,  cada una de e l l a s   t i e n e   l a  
suficiente  importancia  para  identificarla como una etdpa principal - 
del  proceso de cambio. 

4.- Aclaracibn o diagnbstico  del problema del  sistema  cliente. 

Una tarea importante que debe rea l izar   e l   s i s tema  c l i ente ,  es co- 
laborar con e l  agente de cambio en el   diagn6stico d e  l a  naturaleza de 

SUS problemas. Esto  ya  implica  dificultades sobre todo porque e l  age2 

t e  de cambio necesita  informacibn que p a - 3  e l  sistema  cliente puede - 
ser un trabajo  largo y arduo. En c ier tos   t ipos  de terapia es necesario 
hacer prolongadas  reuniones o quiz6  algunos miembros del  sisteina ten- 

gan  que aprender metodos para l a  recopilacibn de datos, que a menudo 

es un trabajo arduo y laborioso. 

El punto clave de esta  fase  es  que e l  sistema  cliente  se  enfrenta 

a una interpretacibn más amplia y cambiante de su problema. A medida 

que l a  informaci6n  crece y se  va  analizando e l  problema, que a l  prir 
cipio  parecia  simple,  t ienda a cmplicarse.  En ese momento es pr0b-a" .. 

b l e  que los  intereses  creados tomen conciencia de l a  amenaza  que is- 

p l i c a  el  cambio y empiecen a obstaculizar  el   desarrollo de las  invea 
tigaciones. 

Puede que e l   c l i e n t e  empiece a pensar que su problema segián l a  nueva 
definición  es demasiado amplio o demasiado fundamental para ser remg 

diad? y decida  rendirse s i n  luchar.  Esta es una etapa d i f i c i l  tanto 

para e l  Sistema c l i e n t e  como para e l  agente de cambio, por l o  tanto-". 
debe buscarse e l   equi l ibr io   entre  los dos inercios extremos dentro - 



del  sistema  cliente: l a  incapacidad  para  hacer  cualquier  cosa  debido 

a l  derrotismo  frente a problemas  inesperadamente agudos, y l a  negati - 
va  debido a un rechazo hós t i l  d e  cualquier  interpretación  diagnbsti- 

ca. 
B.- Examen de caminos y metas alternativas:  establecimientos de m e  

tas  e intenciones  para l a  acción. 

En es t a  etapa se examinan las  posibil idades de cambio alternativas 

y se establecen metas o intneciones de cambio, o sea ,  .que e l  sistema 

c l i e n t e  transforma  su  diagnóstico primero en ideas  sobre  los medios - 
de accibn  alternativos y luo - go en intenciones  definidas de cambiar - 
según algunas maneras previamente especificadas  durante 'este proceso, 

es muy probable  encontrarse con problemas de motivacibn as í  como cog 
noscit ivos  esto  es  que  aunque  conozcamos claramente e l  problema es muy 

posible que 1 3  solución no l a  sepamos inmediatamente cbmo apl icar la  - 
debido a que pueden exist ir  muchas maneras de hacerlo. 

E l  problema se torna más complejo cuando e l  s istema  cl iente empieza  a 

considerar  sus  intneciones  reales, y debe d e c i d i r  en forma concr-eta 

qud alternativa elegir.  Es natural que surjan problemas ue rttotivaci6n 

es decir,  problemas relacionados  con.  los  recursos  emocionales y mat- 

r i a l e s  de l  sistema cl iente,  como podria ser que en alguna fase se d i g  

r a  cuenta que tiene que renunciar a c ier tas   grat i f icac iones   presentes ,  
o comportarse de maneras  no acostumbradas s i  quiere  logFar> e l  cambio--- 

hacia un nivel de desempeffo más deseable,   esto puede propiciar  l a  in -  
c l inaci6n - d e l  sistema a continuar con lo que estaba haciendo. 

.Otro t ipo d e  problema de motivaci6n que se ve en es ta   fase  d e l  prg 
ceso de cambio, es l a  ansiedad d e l  sistema  por su torpeza o fracaso a l  

intentar nuevos caminos de conducta o nuevas tecnicas de procedimiento 
aunque esto  se puede resolver  permitiendo que e l   s is tema cliente ensa- 
ye l a s  innovaciones  antes de adoptarlas  para siempre. 126508  

C.- Tmasformaci6n de las  intenciones en esfherzos  reales de cam-- 
. . -. . 

b i  o. 



En e s t a  fase en donde por l o  general e l  agente de cambio termin6 

su misión v toca  al  sistema a p l i c a r  los  resultados de l a  investiga- 

ción de l a  realidad, es cuando se ve e l  resultado verdadero  -4>Sito- 

o fracaso de cualquier  esfuerzo  por e l  cambio. Este  está  deteminado 

por  el grado en que se mifiga l a  i n e f i c a c i a  o tensión en e l  modo de 

e jecutar  13s nuevas actividades.  Esto  significa, en realidad, que e l  

&.xito se mide por IS forma en que los planes e intenciones se trans- 

forman en logros  reales. 

Durante es ta   fase  e l  sistema enfrenta una s e r i e  de problemas cri- 

t i c o s ,  uno de los cuales  es  seguir buscando e l  apoyo del agente c u e  

do comienza l a  actividad  orientada  al cambio.  Otro problema es e l  de 

asegurarse de que las sub-fases d e l  sistema  acepten el   esfuerzo de - 
cambio, t a m b i h  puede ser d i f i c i l  lograr una  adecuada retroalimenta- 

c i h  d e  las  consecuencias  del  esfuerzo de cambio. En esos  casos e l  - 
sistema será incapaz de descubrir  cuales son en realidad  los  resulta-  

dos de SUS esfuerzos v en consecuencia no sabrá si continuarlos, m o -  
d i f i car los  o abandonarlos por completo. 

FASE 4. GENERALIZAOIONES Y ESTABILIZACION DEL CAMBIO. 

Una de las cuestiones  importantes  respecto de cualquier  proceso de 

cambio es s i  bste, una vez  logrado,  seguirá  siendo una carac ter í s t i ca  

estable  y permanente del sistema,  ya que por 10 general este can\bio - 
qUC r:'costado  tanto  esf'uerzo  desaparece  debido a  que se pierde e l  in- 

ter& por e l  cambio y el  sistema  vuelve a los  h6bitos de antes. Este - 
problema se debe a  que  muchas veces no  hay un  modo cuantitat ivo o mag 

l i t a t i v o  de evaluar los resultados, uno de los  factores   cr i t icos  en h 
e s t a b i l i z a c i h  d e l  cambio es l a  d i f u s i 6 n  o l a   f a l t a  de d i f u s i h  de 4s- 

t e  a 10s Sistemas  vecinos a l a  subparte del sistema cliente, 

Por e l  Contrario cuando un sistema a alcanzado un c i e r t o  grado de 

equi l ibr io  provoca una inerc ia  que hace que c ier tos  cambios perduren 

. -  
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i simplemente por  e l  movimiento progresista  del  sistema en una fuerza 

muv poderosa. 

FASE 5 . '  EL LOGRO DE U N 4  RELACION TERMINAL. 

Hay c iertos  problemas que surgen a l  t erminarse l a  relacibn  del 

s istema  cl iente y e l  agente de cambio dependiendo del momento a l a  

secuencia de cambio en que se produce t a l  fim. I 

Uno  de estos problemas es l a  dependencia sobre todo en l a   f a s e  fi- i 

nal ,   e s to   es ,  que e l  s istema  cl iente a llegado a depender en exceso - 
del  agente de cambio para que l o  guie y apoye durante los  procesos - 
diagnbstico, cambio y evaluacibn que e l  f i n  de la   re lac i6n  t iende a 
ser algo d i f i c i l .  La manera  en que se  resuelven  estos problemas es de 

v i t a l  importancia  sobre  todo  para  determinar l a   e f i c a c i a  con que e l  JS= 

sistema  cl iente adoptará e l  cambio. 
Tambign surgen otras duhas al   f inal   del   trabajo como podria ser, 

s i  e l  s istema  cl iente aprendio con l a   e f i c a c i a   l a s   t b c n i c a s  de s o l u c i  

6n  de problemas c.mo  para poder resolver algunos nuevos y d is t in tos , -  
cuando e l  agente de cambio ya no est6  presente,   hacia  el  cambio pro= 

ducir6  conflictos  internos  imprevisibles en e l  ambiente del  sistema 
I 

1 

' ' cl iente.  

Muchas veces  para  evitar  estas dudas se hace un esfuerzo  para PO- 

der  organizar una especie  del  agente  pero  ya  dentro  del  sistema,  esto 

e s ,  que se puede crear 'en forma conjunta con e l  agente  alg6n  tipo de 

programa que e s t e  en forma permanente tratando de desarrollar  y eva- 

. .  . . ." . 

* luar   a l  sistema. 
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TEORIA G E N E R A L  DE LOS SISTEMAS, 

Se dice que  el  dnico  modo de  estudiar las organiPIsrciones ea 

estudiarlos como sistemas, de ahf que la "Moderna Teoria  de las 

Organizaciones"  conduzca casi invariablemente a una discusi6n de 

la Teoria GeneraJ. de l o s  sis.temas. A d  pues, dsta teorfa, se hiiso 
necesaria para elegir  soluciones que permit.ieran una optimieaci- 
bn de  eficiencia y minimo  costo en una red de inter4%cciones  tre- 
mendamente compleja, dentro y fuera de IMEVISION. 

eSnsideramos en  &Sta invebigacibn, a la Teoria General de 
l o s  Sistemas como un instrumento $til dentro de MIEVISIOH, ya 
que nos did modelos  utilizables y transferibles  entre  diferentes 
Campos y por otra psrte nos evito vwas analogfa8 que perjudicac 
ban el progreso  dentro de dicho ente. 

. .  
i . 
, .  . .  

Se "&eo necesario, puds , el  eaeoque  de sistemas, se va a apli- 
car de uno u otro  modo  dentro  de las organizaciones, puis, como 
ya mencionamos, las organizaciones #e deben  conrriderw  como 
totalidades o m sistemas @*. 

Ba Bm proxima pagina, se  hablwa' ds d a  forma explicita. 
de los detales  de &Sta teoda, 

4 
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TEORI4 GENEHAL DL LOS SISTEMAS. 

Se dice que los  sistemas,  están  por  doquier, Ya  qu.e &te  ConceP- 

'to 'ha invadido  todos l o s  'campos de l a   c i e n c i a  y penetrado en e l  Pens2 

miento y e l  habla  populares y en l o s  medios. d e  comunicacibn de  masas. 

,4si pues, s i  nos ponemos a na l izar   l as  noeiohes de moda,  hoy por hoy, 

en 13 l i s ta   aparecer ia  entre l o s  primeros  lugares. 
E l  razonamiento en tdrminos de sistemas desempefía un papel domi- 

nante en muv variados campos, desde l a s  empresas indus'triales y los  
armamentos hasta temas reservados a l a   c i e n c i a  pura. 

Las raices  de &te  proceso son complejas. Por un lado  esta e l  - ' 

t ráns i to  de'sde la   ingenier ia   energét ica  - l a   l i b e r a c i 6 n  de g r m d e s  - 
cantidades de energia,   asi  en l a s  máquinas d e  vapor o e ldctr icas  has 

t a   l a   i n g e n i e r i a  de control ,  que d i r i g e  procesos  mediante artefactos 

de baja  energia y que ha conducido a 1 . y  computadoras y l a  autmaci6n. 

- .  

La tecnologfa ha acabado pensando  no ya en términos de máquinas 

suel tas   s ino de sistemas. Por ejemplo: cuando  hablamos d e  componentes 

que pvoceden de tecnologias heterogdneas : mecánica, e lectrbnica ,  qui- 

mica, e tc ,  empiezan  a intervenir   relaciones entre hombre y m6quinb - 
saliendo  al  paso innumerables problemas f inancieros,   econhicos,  so- 

c i a l e s  y politicos:  siendo  bstos  Sistemas que  hay  que planear o d is -  

poner. 

S e  hizo  necesmio, pubs, un ttenfoque de sistemast*. Dado  un d e - . -  . -  

terminado objetivo,  encontrar caminos o medios para  alcanzarlo requie 

re We e l  especia l is ta  en sistemas 1 0  e l  equipo de espec ia l i s ta )  con- 

sidere  soluciones  posibles y e l i j a   l a s  que prometen optimizacibn, con 

máxima ef ic iencia  Y minimo costo en una r e d  de interacciones tremendg 
mente compleja. 

Así PUcS ,  vemos  como de uno o de otro  modo estamos  forzados a vez 
noslas con complejidades ',, con tttotalidadestt o 'tsistemastt, en todos los-. 



cmp0s de conocimiento.  Esto  implica una  fundamental reorientadión 

del pensamiento c ient i f ico .  
Refiribndonos un poco a las  organizaciones  informales, se dice ,  

que &stas  han tenido un 3delanto  reciente, &te  e s   l a   t e d a  de l a s  

organizaciones  formales, o sea de estructuras escrupulosamente inst i  - 
tuidas ,   ta les  como e l   e j e r c i t o , l l a   b u r o c r a c i a ,  las empresas de  neg- 

c ios ,   e tc .   Esta   teor ia   es tá  "enmarcada en una f i losoffa que acepte l a  

premisa d e  que e l  dnico modo s ignif icat ivo de estudiar  las  Organizacig 

nes es estudiarlqs como sistemas", v el anal is is  de sistemas  trata de 

la f*organizaei6n como sistema d e  variables mutuamente dependientes": 

d e  ahi que . l a  "modern'? teor ia  de l a  organización conduzca cas i  inva- 

riablemente a  una disausi6n de la   t eor ia   genera l  de los Sistemas". 

Scott,  1963: ... l a  tendencia a estudiar  sistemas como entidades 

más que como conglomerados d e  partes  es congruente con la tendencia - 
de l a   c i e n c i a  contemporhea a  no a i s l a r  ya  fenhenos en contextos es= 

trechamente confinados  sino,  al  contrapio,  abrir  interacciones  para - 
examinarlas y examinar segmentos de l a  naturaleza cada vez mayores. 

Bajo l a  bandera d e  "Investigacibn d e  Sistemas" hemos presenciado tam- 

b i e h  l a  convergencia de muchos más adelantos  c ientif icos  especial iza-  
dos contemporáneos.. . 

Lo que se deduce de estas  consideraciones - por esbdzadas y su- 
perf i c ia les  que sean - es que las   c ienc ias  modernas y las nuevas con"  

ceptial izaciones de l a  vida hacen f a l t a  nuevas ideas y categorias,  - 
las cuales,  d e  una  u otra  manera, giran' en torno  al  concepto de "sis. 
tema". 

S i n  embargo, los   pel igros  de semejante  tendencia son evidentes, 

por desgracia, y han sido  expuestos a  menudo,. S e g h  el   psicologo te= 

rapeuta Ruesch (1967), a l  nuevo mundo c i b e r d t i c o  no l e  importa l a  gen - 
t e  sino 10s "siStemaS": e l  hombre se vuelve  reemplazable y gastable. 

0 b i t h  Cm0 dice Boguslaw (1965) .  precisamente es e l  elemento humano 
.. ." ," 

# 



e l  componente inconfiable d e  sus creaciones. O b i h  se  elimina d e l  

todo,  sustituyendolo p o r  e l  hardware de computadores, O. b i t h  hay We 

hacerlo  tan  confiablemente como s e  pueda: mecanizado, confOrmi"ta, .- 

controlqdo y estandarizado. O bib, adiestrado en alguna especiali-  

dad limitada,  pero  por l o  d e m h  simple parte d e  l a  máquina. Esto  cog 
cuerda con un b i e n  conocido principio d e  s istemas,   el  de l a  mecaniza- 

ci6n progresiva0 e l  individuo se convierte cada vez más en un engrana 

j e  dominado por unos pocos gufas  privilegiados. 

Se dice que l a  sociedad  para l a   I n v e s t i g a c i h  General de Sistemas 

fue  organizada en 1954 para  impulsar e l  desarrollo de sistemas  tebfiicos 

aplicables a más d e  uno de los comportamientos tradicionales d e l  cono- 

cimiento. Sus funciones  principales  son: 1).- investigar e l  isomorfís- 

mo de conceptos,  leyes y modelos en varios campos, y fomentar  provechg 

SIS transferencias de un  campo a otro: 2)*- estimular  el   desarrollo de 

modelos te6r icos  adecuados en l o s  campos  que carecen de e l l o :  3 ) . -  m i -  

nimizar l a  r e p e t i c i 6 n  de esfuerzo  te6rico en diferentes campos: 4)*- 

promover l a  unidad de l a   c i e n c i a  mejorando l a  comunicacibn entre espe- 

c i a l i s t a s .  

El problema d e  los  sistemas es esencialmente e l  problema de l a s  - 
l imitaciones de l o s  procedimientos  analiticos en l a   c i e n c i a .  La aplicq 

ci6n  del  procedimiento  analftico depende d e  dos condiciones. La prime- 

r a  es que  no existan  interacciones entre "partes" 0 que sean  tan d&bi- .. 

l e s  que  puedan dejarse a un lado en ciertas  investigaciones.  ~ 6 1 0  con 
esta  condici6n es posible  "deslindar"  las  partes - r e&,  lbgica  y m 2  
tem6ticamente- y .luego volverlas a "juntari'. La segunda condicibn es 

que-las  relaciones que describan e l  comportamiento d e  partes sean li- 
neales: S610 entonces queda satisfecha  la   condici6n de a d i t i e d a d ,  0 

sea  que Una ecuaci6n que describa l a  conducta  del t o t a l   t i e n e   l a  misma 

forma  que l a s  ecuaciones que describen l a  conducta de l as   par tes ;  10s 

1 

\ 

. . . .. . . ... . 



t a l .  

Semejantes  condiciones no l a s  cumplen las  entidades llamdas 

sistemas, o sea  consistentes en partes "en interacci6nt8. E l  proto-  

t ipo de su d e s c r i p c i h  en un conjunto de ecuaciones  diferenciales 
simultáneas, que no' son l inea les  en el  caso  general. 

. I  

E l  problema metodológico d e  l a   t e o r i a  de l o s  sistemas, p u b ,  

es  vérselas con cuestiones que,  cmparadqs con las   anal i t ico-adit i -  

vas de l a   c i e n c i a   c l á s i c a ,  son d e  naturaleza más general. 
Hav una s e r i e  de modelos d e  i istemas, más o menos adelantados 

v complicados. Algunos conceptos, modelos y principios de l a  teok.%a 

general de los  sistemas - como e l  orden jerárquico,   la   di ferencia  -- 
ción  progresiva, 1=1 retroalimentaci6n,   las   caracterist icas de s i s t e -  

mas definidas  por l a s  teor ias  de los  conjuntos y las   gráf icas ,   e tc .  

- son aplicables a grandes rasgos a sisteras  materiales,   psicolbgi- 
cos y socioculturales: otr& como e l  de sistema  abierto  definido por 

e l  intercambio de materia,  se  restringen a ciertas  subclases.  La pr6c 

Q i c a  d e l  análisis  aplicado de sistemas muest- que habrá que apl icar  

diversos modelos, de acuerdo con l a  naturaleza  del  caso y con crite- 

rios  operacionales. 

Existen modelos, principios y leyes  aplicables a sistemas gene- 
. . .  

.. - 

ralizados a subclases, s i n  importar su particular g e n e r o , '  l a  natura- 

leza  d e  sus  elementos componentes y las   relaciones o "fuerzasw que - 
imperen e n t r e  ellos.  Parece  legitimo  pedir una teor ia  no ya de siste - 
mas de c lase  m6s especial ,  s i n o  de principios  universales  aplicables 
a los sistemas en genral. 

. .I ,- 

De aqui: que sur ja ,  l'a nueva disc ipl ina  llamada "teoria  general 
de'los  sistemas". Su tema es l a  formulacibn y derivacibn de aquellos 
principios que son válidos  para los "sistemas" en general. 

Consecuencia de l a   e x i s t e n c i a  de propiedades generales de s i s t e  
.. . . .~~ , .. .,. . . . . 

mas es l a  aparici6n de simiiaridades  estructurales o somorfismos en - 
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METAS DE L?\ TEORIA GENERAL I)& LOS SISThMAS. 

En varias  disciplinas de l a   c i e n c i a  moderna  han i d o  surgiendo 

concepciones y puntos de vista  generales  semejantes. Es d e c i r ,   l a  - 
ciencia  trataba de explicar  los  fenhenos  observables  reduciendolos 
al  juego de unidades elementales  investigables independientemente una 

de otra ,  en l a  c iencia  contemporánea aparecen actitudes que se  ocupan 

de l o  que un tanto vagamente. se  llama  **totalidad”,  es  decir,  .proble- 
mas  de organizacibn, fenómenos  no descomponibles en acontecimientos 

locales,   interracciones dinámicas  manifiestas en l a  diferencia de con - 
ductas de partes  aisladas o en  Una configuracibn  superior. 

En una palabra  **sistema** de varios  ordenes, no comprensibles  por in -  

ve - , -stigaci6n de sus  respectivas  partes  aisladas.  Esta  correspondencia 

es más llamativa en v i s t a  de que cada ciencia  s igui6 su curso indepen - 
d i e n t e ,  cas i  sin contacto con l a s  demás y basándose todas en hechos - 
diferentes y f i losofias  contradictorias.  Esto indica un cambio gend-- 

r a l  en l a   a c t i t u d  y l a s  concepciones c ient i f i cas .  
No s610  parecen  aspectos y puntos de vista  generales en d i f e r e n -  

tes ciencias:  con frecuencia hallamos leyes formalmente identicas o 

isomorfas en diferentes campos. 
- 

Parecen que existen  leyes  generales de sistemas  aplicables a - 
cualquier  sistema d e  determinado t i p o ,  sin importar  las. propkedades 

particulares d e l  sistema n i  d e  los  elementos  participantes. 
Estas  consideraciones conducen a proponer una  nueva disc ipl ina  

c i e n t i f i c a  que llamam 4” ).os teoria  general de los sistemas. Su  terna es 

l a  formulaci6n de principios  válidos  para  *lsistemasn en general, sea 

cual  fuere l a  naturaleza de sus  elementos componentes y las   re lac io-  
nes o “fuerzas*I  reinantes  entre  ellos. 

Asi p u b ,   l a   t e o r i a   g e n e r a l  de l o s  sistemas es una ciencia  genz 

r a l  de l a   n to ta l idad** ,  concepto  tenido  hace poco por vago, nebuloso 
-Y semimetafisico. En forma elaborada  seria una disciplina lbgica-ma- 



temhtica, puramente formal en s í  misma pero  aplicable a las   var ias  
ciencias  empiricas. 

Lo anteriormente mencionado  pone de manifiesto  las  metas p r i n -  
1 

cipales  d e  13 TEORIA GENERAL DZ LOS SISTEMAS: 

1).- Hay una tendencia  general  hacia l a  integraci6n en las   var ias  cieE 

~ cias,   naturales y sociales.  

2).- Tal i n t e g r a c i b n  parece  girar en torno a una teoria  gencral de 

l o s  sistemas. 

3).- Tal teoria  pudiera ser  un recurso  importante  para  buscar una tea 
r i a  exacta en los campos no f i s i c o s   d e . l a   c i e n c i a .  
4).- Al elaborar  principios  unificadores que corren'  **verticalmentett 

por e l  universo de las c ienc ias ,   e s ta   t eor ía  nos acerca a l a  meta de 

13 unidad d e  la ciencia.  

5).- Esto puede conducir a  una integracibn, que hace mucha f a l t a ,  en 

l a  instruccibn  cientif ica.  
'3 

. 

._ . . . 



1 , . . .  

I 

PXOriRESOS E N  L 4  TEOKIA GENERAL DE LOS SISTEMAS. 

Después d e  la S,egunda Guerra Mundial ocurrib  algo  interesante y soy: 

prendente..  Resultó un cambio :n el, clima  intel-ectual en l a  construG 

ciÓn de modelos y las generalizaciones  abstractas que estaban de m 2  
da. Es decir ,   la   teor ía   general  de los  sistemas no estaba  tan  ais12 
da,  sino que correspondia a  una tendencia d e l  pensamiento moderno. 

Hay una porción de progresos novedosos destinados a enfrentarse 

a l a s  necesidades de una teoria  general de sistemas. Y son l o s  s i g :  

1 )  La cibernética" basada en e l  p r i n c i p i o  de retroalimentación o de 

l ineas  causales  c irculares,  que proporciona mecanismos para l a  perss 

cución de  m.etas y e l  comportamiento autocontrolado. 

9 )  La teor ía  d e  l a  1nfonnacibn.- que introdujo e l  concepto de infog 

maci6n como magnitud medible  mediante una expresibn  isomorfa de l a  - 
entropia  negativa en f í s i c a ,  y desarrolla  los  p.rincipios de su tranz 
misión.  

3 )  La teor ia  de los juegos que analiza, con un novedoso armazbn mate - 
mático, l a  competencia racional entre dos o más antagbnistas en pos 

d e  ganancia magima y pérdida minima. 
4 )  La teor ia  de l a  decisión, que elecciona parecidamente elecciones 

racionales,  dentro de organizaciones humanas, basadas en e l  examen de 

una situaci6n dada y de sus  posibles  consecuencias. 

5) La topologia O matemáticas relacionales,   incluye campos no metrio 
C O S  tales como l a s   t e o r i a s  de las  redes y de las   gráficas.  

.> 

6) E l  a n á l i s i s   f a c t o r i a l ,  o sea  e l  aislamiento,  por  analisis matemhti - 
co, de factores en fenómenos multivariables,  en psicología y otros cam_ 
pos . 
7 )  'La teoris   general  d e  los sistemas en e l  sentido m$s e s t r i c t o ,  que 

procura  derivar,  partiendo de  una d e f i n i c i b n  general de "sistema" co- 
mo compleJo de componentes interactuantes y caracter is t icos  de total& 



dades organizadas,  tales como, interacción,  suma, mecanizacibn, I 

centraliy'acibn,  competencia,  finalidad,  etc, y aplicarlos  entonces 
a fenhenos  concretos. 

Cabe mencionar que l a   t e o r i a  de los sistemas en sentido amplio 

t iene  carácter  de c iencia   básica ,   exis te  un correlato en c iencia  a- 
l 

plicada,  l o  que  a veces  se  llama  ciencia de los sistemas, a secas. 

Este domingo e s t á  vinculado de cerca a l a  moderna automaci6n. A gran_ 

des rasgos se distinguen los campos siguientes:  

a )  Ingenieria d e  sistemas,  es  decir,  l a  cancepci6n, el  planteamiento, 

13 evaluaci6n v la construcci6n de sistemas hombre-máquina. 

b )  I n v e s t i g a c i h  d e  operaciones; el  control   c ient i f ico  de sistemas-e- 

I 

x i s tentes  de nombres, máquinas, mlteriales,   dinero, etc. 

c )  Ingenieria Humana, que es l a  adaptación c i e n t i f i c a  de sistemas, y 

especialmente máquinas, con objeto de obtener máxima ef ic iencia  con.. 
2 -  

'-)minima costo de dinero y otros  gastos. 

. .  



3 ,  

Iviii'rODOS EN LA I N V E S T I G Z C I O N   G E N E R A L  Dr, LOS SISTEMAS. 

4shbv .(1958), esboza dos m6todos generales  posibles en e l  estu- I 

dio de los 3istmss:  

4 1.- Toma e l  mundo t a l  como l o  hallamos,  exmina los varios  sistemas 

t que  en 41 se dan y ofrece entonces 'enunciados acerca de l a  regular& 
dades  que se han hallado  vilidas. Este m4todo es esencialmente empi - 
rico.  
3 . -  Este segundo mbtodo consiste en empezar por l a   o t r a  punta. ES 

dec i r ,  en lugar de estudiar primero un sistema,  luego  otro,  despub 

otro  más,  hay que cambiar d e  extremo, que considerar e l  conjunto de 

todos los sistems concebibles y entonces  reducir e l  conjunto a di- 

mensiones más razonables. 

" I  

Cabe mencionar que todos los sistemas  siguen uno  u otro de es- 

tos mbtodos , o l o s  combinan. Teniendo cada nldtodo sus  ventajas y sus 

1 imi t aci  ones : 
- 3 

E l  primer m6 - todo es empírico - intui t ivo;   t iene  l a  ventaja de 

mantenerse muy cerca de l a  r - ealidad y de ser f á c i l  d e  i l u s t r a r  y - 
hasta d e  v e r i f i c a r  mediante ejemplos tomados d e  los   d i s t in tos  c ~ p o s  
d e  l a  ciencia.  Por otra   parte ,   es te  enfoque carece de elegancia mat2 
mhtica y d e  vigor  deductivo, y asi  parecera ingenuo y no sistemático 

a l a s  mentes matemáticas. 
El segundo  metodo.- sigue e l  camino de l a   t e o r í a  deductiva de 

los sistemas.  Siendo una exposici6n más' informal que resume e l  raze- 
namientos y que ee presta  particularmente  al   análisis.  

. ,  

Como en cu3lquier  otro campo c i e n t i f i c o ,  tendrá que desarrollar  - 
se por  interacción de procedimientos  empiricos,  intuitivos y deducti - 
vos. Si e l  enfoque intuit ivo  deja  tanto que desear en r i g o r  y complg 

xi6n  lbgicos,  el   deductivo choca con l a   d i f i c u l t a d  de s i  estarán co- 

rrectamente  elegidos  los  thninos fundamentales. t 

. .. .. ". 



Se dice,  que 10s complejos sistemas en tecnologia,  urbaniza- 

c i h ,  trabajo  social,   relaciones  internacionales y en tantos  otros 

c.~npos de l a  vida  contemporhea están pidiendo cada vez m6s un aceE 

camiento s intht ico  en t4rminos de sistema. 
La teoria  general de los  sistemas  ofrece como s e  puede v e r   e l  

desarrollo m6s reciente de toda una metodologia  innovadora y alta- 

mente refinada. 
S e  t r a t a  de l a  creacibn de ,una nueva ciencia que sisterndtiza e l  

paralelismo de principios  congnoscitivos  generales en diferentes cam_ 
pos de l a  act ividad  c innt i f ica  y socia l   del  hombre, 

La teoria.  general de los  sistemas se ha concebido y desarrolla- 

do ampliamente con d t o d o s  e implicaciones. De e s t a   t e o r í a  se delinea 
una estructura  conceptual,  explicando sus principios fundamentales. Y 

? s í  muestra c h o  su teor ia  puede ser  relacionada  tanto con los orga- 
nismos vivos-como con las  organizaciones  sociales:  y enfocandose a la 

busqueda de una integracibn  interdisciplinaria y 'de cargcter  rigurosa 

mente c i e n t i f i c o ,  

E l  ejemplo c l á s i c o   p a r a   i l u s t r a r   a l  enfoque de sistemas es l a  de .  

c i t a r  cam0 ejslnplo a un orgaqismo. Pues ya se establec ib  que un sistz 
ma es un complejo de componentes interactuantes y carac ter i s t i cos  de 

totalidades  organizadas,  es decir, s i  hablamos d e l  sisterra  digestivo, 

s e r i a  muy incorrecto decir que e l  est6mago es   e l   s is tema,  a b  bien el  
e s t h a g o  es un elemento que fama p a r t e  del sistema, pero que sin m- 
bargo s i  &te f a l t a  no se da todo e l  sistema. 

S i  pensamos en otro  ejemplo,  cualquier organismo a n i m a l  o' v e g e  

t a l ,  VerWnos que este se adapta al medio ambiente para sob=Vivir. A 

este  respecto e l  autor  Russell Ackoaff dice 10 siguiente:  "El pemd- 

ent0  de 10s sistemas esta interezado en las  interacciones d e l  objeto 

en los  objetos que lo rodean y con el medio ambiente mis~om. 

Dicho l o ' a t e r i o r ,  Se r e s a l t a   l a  importancia de considerar a q$a 
. ". - ".. ~... 



ernpreaa paraestata no sdlo desde el enfoque sistdmico, sino tam" 

bldn considerando el medio ambients, para que la empresa pueda ca .II 
pitaliear las aPaeoaeas y oportunidadea a la8 que 88 enfrenta. 
Por eso en el siguiente capituld ' consideTamo6 el &foque contin- 
g e n c i a  por considerar a la org8ni%aai&lrp como up sist& abisrto 
que obedeced a las variables de BU entorno principKUnente cabe- 

I 

28 de uector, SPP GlobalizadOTa8 stc. 

. .  . 



rpWFOQUSS CONTINQEMCIALES DE DIVERSOS AUTORES 



ENFOQUES CONTINGENCIALES o 

Dentro de lo  que  ahora  es IHEVISION, se encontro un problema 
de desintegraci6n, es decir,  que l o s  problemas y objetivos con los 
que:!.se  enfrentd la organizacidn como unidad, se dividían en espe- 
cialidades,  substrayendolas de la  misidn  principal. 

Habla  puds, una serie de or&aisaciones a las  cuales habia  

que  unificar  con  el  mismo  objetivo para constituir lo que  vendria 
a ser  el  Instituto  Mexicano de Televisih. 

Ea a d ,  puds como al  aplicar los enfoque  contiagenciales nos 
damos  cuenta  que  los  directores de l o s  diferentes  canales,  estan 
relacionados unicmente con  una parte del medio ambiente y no en 

~ ~- 

su  totalidad como debiera  ser. 
Es q u i  donde  est4  el  trabajo de el enfwus contingencial,  es 

decir,  coordinar los esfuerzos y el  rendimiento de cada unidad en 
. uno ~ 6 1 0  mediante un intercambio de infonnaci6n. -Ya que para lo- 

grar la rnhirna eficiencia'dentro de un todo u organizacidn es 
necesario  estar vinculado con el medio ambiente en su  totalidad. 

Los enfoques  contingenciales  nos  ayudaron para centrarnos  en 
el  problema a que  se  enfrentaba DIEVISION, o sea,  ubicar a cada 
uno de los directivos, a d  como el personal  operativo y 8 cada 
uno de l o a .  elementos  con  que  contaba la organizscibn, para con- 
tribuir al desarrollo de la inltituci6n. 

I 

-A&$ pues, e 8  necesario  estudiar l o s  enfoque6  contingenciales 

se hizo  necesario  dentro de nuestra  invsstigaci6n. A continuacidn 
Be expondrd  dicha  teria, m& ampliamente  para  comprender m& 
a fondo  nuestro  trabajo. 



ENFOQUES CONlCINGENCI &LES DE dIVERSOS AUTORES. 

Las investigaciones de: Burns y Stalker: .Joan Woodward; FOU- 

raker:  Chandler;. Udy; Leavittt  Fi,edler; Vrom; Turner y Lawrence. 

Nos permiten establecer que: No existe un modo de liderazgo  univer- 

salmente eficaz  para  resolver las situaciones de conflkcto que SUP 

gen  en las  organizaciones, que e l  disefio de l a   e s t r u c t u r a  y de una 

metodologia direct iva  en l a  que l a  participacibn de todos y cada - 
uno de los miembros asi como l a  identificacibn con e l  puesto que - 
desernpefian y con los  objet ivos  particulares de l a  i n s t i t u c i 6 n  ten- 

dr6 como resultado e l  crecimiento y desarrollo de l a   i n s t i t u c i b n  u 

organismo y a su vez los participantes y responsables de este desa- 

rrol lo ,   se   s icntan motivados para  efectuar en forma efectiva las ta 
reas encomendadas para que no afecten a otras b e a s  con las que esten 
interrelacionadas. 

Las aportaciones de los autores mencionados shn las siguientes: 

BURNS Y S.4TLKEB. . 

Estos sefiores estudiaron 1s rtrlacibn  entre la   po l i t i ca   d i rec t iva . . in -  

terna y l a s  condiciones  externas dichas, para  descubrir SU efec to  sg  

b r e  e l  rendimiento econ6mico. De apui que los diferentes   dtodos em- 

pleados en las  diversas  industrias , los agruparon en dos categorias: 

La MECANICISTA/- Que se adecuada a empresas que operan bajo  condL 

ciones  bastantes  estables, es decir, que l o s  problemas y objetivos con 

los que se enfrenta e l  negocio como unidad se dividen en especialida- 

des. Cada indidduo que d e d i  - ea 9u t raba jo  a su b h r e a  independiente de 

l o s  demSls, como si hubiera un subcontrato. T l a   d i r e c t i v a  es la que d s  

fine l o s  deberes y derechos, as$ como l o s  mdtodos tecnicos,  ya que l a  

interaccibn con l a  d i r e c c i b n  es ver t i ca l .  
LOS ORGANICOS.- Se ocupan en condiciones de cambio en que los pro 

bleaas no se  dis-tribuyen n i  se dividen,  dentro de una jerarquia,   es  - 
- ~ ." 



decir, los  trabajos  pierden l a  mayor parte de su definicibn. fomal  
en t4minos de metodos, derechos y obligaciones.  Esta  interaccibn Se 

dá ver t i ca l  y horinzotal, 
En suma estos  autores  consideran el atributo ambiental como l a  

causa de l o s  cambios en los d t e o s  directivos. Ya que las unidades 
organixativas que operan eficazmente  sobre  las  partes mas estables 

del  mbiente,  son tambibn las que operan altamente  estructuradas. y 

l a s  unidades que actuan  sobre partes m& -din&micaS son m b  infoma- 
l e s  . 

WOODWARD. 
. " 

Esta  sociologa  inglesa en 1953 organiz6 un equipo y puso en 
cha una investigaci6n sobre e l  proceso directivo. Esta i n v e s t i g a c i b  

se preguntaba, "si los  principios de l a  teoria organizativa tenian E 

: ..> 
.- lac i6n con los Cxitos de los  negociosn".  Seleccionando un &rea geogr& 

f i c a  y estudiando  muestras de 100 firmas sobre dtodos   d i rec t ivos  o b  
tuvieron que  no habia  relacibn en l o s  metodos directivos y l a   e f i c a c i a  

en l o s  negocios de dichas  firmas:  as$ como tampoco habia   redaci6n en 
los m6toAos directivos y e l  tamaflo de dichas  firmas, 

De aqui Jean Woodward, deduce "que est6 en duda de que existen 
principios  directivos  vdlidos  para todos los  sistemas de produccibn", 

Haciendo nuevos estudios se encontr6, que  cuando las firmas se- 
agrupaban de acuerdo a sus tbclllicas de produccibn tenian unas p r k " :  

t i cas   d i rec t ivas  similares. La conclusi6n de este. estudio segh.. Jo~n.,: 

fue que e l   n b e r o  de niveles jerkquicos y e l  porcentaje de directo- 

. .  

res respecto al d m r o  de personal  contratado, aumentaba directamente 
con'la  predictibilidad de l a s  tkaicas de producci6n, en otras pala-  

bras e l  dxi to   econbico va asociado con e l  empleo de tbcnicas de di- 

recci6n que se adapten d e  Poma espec i f i ca  a l a  naturaleza de l o s  - 
dist intos  modos de produccibn. 



FOUK4EER. 

Este econ.omista estudio el modo que tenian las organizaciones de en- 
frentarse ; 10s conflictos y de tomar decisiones del t ipo   econbico-  

Identificando 'dos t i p o s  extremos ~ de organizaci6n: 
1.- La organizacibn en "Ln que es d e  t i p o  autoritaria.  La cual no 

genera e l  mecanismo social o l a  habilidad  directiva cafiaz de t o l e r a r  

o contener e l  conflicto  interno: ya que l a   d i s c i p l i n a   e s  una necesi- 
dad pwa  asegurar l a  armonia de intereses y objetivos.' 

La organizacibn en **L" constituye una respuesta  eficaz a todo 

ambiente inst i tucional  qu+ sea:estable o s e n c i l l o ,   l o  cual se dB por 

e 2 a p e l  del' d irector  ya que 61  tiene 1s responsabilidad de escoger - 
objetivos. Por otro Ido e l  aspecto amenazador es necesario par'a gar= 

t i z a r   l a   d i s c i p l i n a  dentro de l a   o r g a n i e a c i h  pucs es necesario  para 

mantener l a  conformidad con--$os valores. 

2. -  La organizaci6n en "Tn depende de l a  existenc.ia de: especialis - 
t a S   t k n i c o s  a varios  niveles,  cuyos resultados  especializados han de 

e s t a r  coordinados  para  lograr  los  objetivos 'de la organfzacib ,  &ita 

especilaizacibn  surge y es causa de situaciones  sociales muy c a p l e -  

j a s a  Para dominar un papel de este t ipo,  es necesario aprender e ides 
t i f i c a r s e  con l a  tarea ya que de aquf viene l a  innovaci6n 0 el CQllrbio, 

dedicarse a esta  especialidad con un c i e r t o  grado de efectL 
vidad cada miembro ha de ser independiente: ha de e s t a r  iflentificado 

con SU tarea  y con aquellos que realizan  tareas  similares,  

La miSi6n de l a  direccibn  consiste en intentar  coordinar 10s e% 

fuerzas Y e l  rendimiento de estos   especia l is tas ,   lo   cual  requiere * 

considerable  intercambio de infonnaci6n, y por tanto, nherosos c m  

nales de comunicacih. 

Para que la. organizacibn "T" sea  productiva y eficaz.debe tener 

un ambiente favorable. Los e.specialistas  independientes pueden--iden- 



I 

I 

t i f i c a r  y aprovechar las oportunidades que SE. l e s  Presenten si~Wlt&- 
nemente, y con gran rápidea. Esto se diferencia con las  l imitaciones 

que tiene e l  director  independiente de l a  organiaci6n en ''L" Cuando 

se enfrenta a un ambiente favorable. I 
I 

Fourakcr se centra en l a  naturaleza  favorable Y desfavorable del 

mbiente. Entiendase p o r  favorable  aquel que ofrece a l a  organizacibn 

nuevos recursos y oportunidades que explotar. Y e l  desfavorable por - 
1 3  escacez de recursos  junto a un cierto  nihero de -organizaciones lu- 

chando por aprovecharlas . 

S /  

En esencia   e l   t raba jo  de Fouraker seffala las carac ter i s t i cas  0- 

ganizativas que son necesarias  para  alcanzar un c i e r t o  grado de e f i c a  - 
cia  bajo  diferentes  condiciones  ambientales. 

CHANDLER. 

Este historiador hace un estudio sobre l a  evoluci6n de l a s  organita- 

ciones de grandes  dimensiones: e l  &todo que u t i l i z a  es e l  an&lisis 

comparativo de algunas PSnnas adelantadas complement&ndolo con un re_ 
paso breve de otras 100 empresas de l o s  E/U. El autor obsrva que la 
elecci6n de estrategias  nuevas surgen a causa de l o s  cambios ambien- 

t a l e s ,  o sea e l  crecimiento de las   es trategias  es resultado de la tg 

ma d e  conciencia d e  las oportunidades y necesidades  (creadas por l o s  
cambios en l a   p o b l a c i b ,   l a s  ganancias y l,a  tecnologia) de -plWw-- 

l o s   r e c u r ~ o s ,  ya existentes o en expans ib ,  de manera m& ventajosa, 
A 1-0 de todo SU estudio 61 de ja  claro que son necesarias 

las diferentes c lases  de organizacibn  para e l  enfrent-iento epicas 

con l a s  diferentes estrategias y ambientes. Y menciona c-0 factor 

principal p a r a  l a  eleccibn de l a  estructura apropiada a los cambios 
ambientales. Chadler estudio  principalmente 10s cambios bruscos de 

estrategias en las g r a d e s  empresas, llegando a l a  conclusibn de - 
que. las diferencias de l a s  condiciones  ambientales  exigen es tmcm-  

. - I . .. . . _. . . ." 



ras  difcmntes. Tam@i&n l a  proporcibn dc cambios en e l  ambiente Para 

Chandler era 10 que creaba l a  presibn  necesaria  para que st: efectua- 
r a  cmbiOS en l a   e s t r a t e g i a  v subsecuentemente en Ias.estruCtUras.-- 

UDY. 

Exámina l a   r e l a c i b n  entre l a  tecnologia y la   estructura  organizati-  
va, su prapbsito era encontrar un cuerpo de hip6tesis generales * 
cerca de las variaciones en las  estructuras  organizativas  relativas 

a un marco soc ia l  y l a  tecnologia empleada. Este  sociologo  l leg6 a 
l a  conclusi6n  manifiesta de que l o s  hechos tecnolbgicos por  sf mis- 

mos tienen una inf luencia   c lara  y persistente  sobre la estructura de 

l a s  organizaciones  viables. 
Udy se centr6 en organiaaciones que realizan un trabajo no in- 

dustrial  y probablemente se desenvuelven en condiciones  t6cnicas y 

comerciales  bastante  estables. l a  conclusibn  general de que l a s  o* 

ganizaciones que realicen  tareas  diferentes habrsn de estar estruc- 
turadas de forma d i s t i n t a  de la cual se deduce que los  requisitos 

tdcnicos no  pueden ignorarse impanemente al  diseflar una estructura 

organizativa aun cuando se hagan conseciones a las diferencias  cul - 
turales. 

3 

LEAVITT. 

P S i C O l O g O  s o c i a l ,   t m a  en cuenta  las  implicaciones de su estudio pa 

r a  13s pr&cticas directivas. De SUS estudios viene a decir, que se 

nedesitan tipos diferentes de organizacibn  para  =&.izar de Poma e 

ficiente t.aFeas diferentes. Y afirma, (.. .) t a l  enfoque nos l l e v a  h= 
c i a  una perspectiva d e l  e s t i lo  de “direcci6n-segbn-las-tare~~, 10 I) 

Cual implica  reconocer que l a  gran  diversidad de partes dentro de m a  

Organizadibn, pueden l l e v a r  a cabo tareas muy d is t in tas  y que, por - 
t 3 n t 0 ,  requieren mbtodos directivos diferentes, .. . .  -~ . 

- 

W a d t t  t m b i d n  m t i c i p b  que &stas  organizaciones  supediferen- 

I 
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Ciadas que están surgiendo  vmplmtearhn mss problemas de  COmmiCaCi6n 

,mtre ser ies  de subgrupos".  

. :  Estos estudios  se ocupan de las   diferentes maneras en que las 

organizaciones o partes  importantes de l a s  mismas estan disefiadas en 
t h n i n o s  de estructura y metodologia direct iva  y de l a  relacibn COZ 

tingente que ex is te  entre factores y su r e a l i z a c i h  de di ferentes   ta  - 
re'as en ambientes dist intos.  

Estos  estudios son una prueba de  que son necesarias formas o+ 

ganixativas  diferentes para enfrentarse adecuadamente a tareas y cog 

diciones d e l  ambiente tambign diferentes. 

Otros .estudios  sobre l a  contingencia, observan i a  resolucibn 

de conPlictos. Primero e l   t i p o  de confl icto que surge cuando cada 

una de  las dos partes  tiene sus intereses  centrados en un t ipo de 

resultado tal que cualquier  beneficio conseguido por una de l a s  p a r  

tes se realiza a-expensas de l a   o t r a ;  a e s t o   s e   l e  denomina "juego - 
competitivo" de resultado  cera", es decir, un juego  conflicti.vo y - 
una decisi6n. La estrategia  papa resolver e s t a  situacibn es el uso 

' \  

de un pacto o regateo, en donde cada parte expone pablicamente su 

posici6a  favorable  para s i  misma y cada p a r t e  hace  concesiones al- 

ternativamente  explorando asf e l  posible campo  de entendimiento. 

Esta forma de pactar  (llamado  *pacto  distributivo"  por  Valton y Mc 
kersie), implica  tener l a   i n f o n n a c i h  sobre lo que uno desea o b t e  

ner y a l  mismo tiempo se t r a t a  de obtener  infomaci6n de l a   o t r a  

parte,  Un ejemplo c laro ,  d e  &te t ipo de confl icto,  es e l  regateo 
de sa lar ios  entre los  sindicatos y l a s  empresas. 

E l  otro t ipo d e  conf l ic to   implica   la   exis tencia  de un t ipo'de 

prbblema para e l  que existen muchas soluciones. Los beneficios pol. 

sibles  de las   partes  no están determinados. Una estrategih para r.e, 
so lver   e l   conf l i c to  es compartir  r&pido y totalmente  toda la info- 



maci6n obtenida,  incluidos  los  diferentes pasos atribuidos a 10s 

c r i t e r i o s  de seleccibn. - Un ejemplo de &te  t i p o  de conf l i c to  es e l  

desacuerdo que surge al   seleccionar una idea nueva sobre un pmdug 

t o  de entre una serie de alternativas. 

Queda implícito'en  dste  proceso l a  idea de que e x i s t e  un acuer 

do entre  las  partes  sobre unos objetivos comunes a un c ier to   n ive l  

de a b s t r a c c i h  m&s elevado. Walton y NC Kensie han denminaUo a dste 
proceso  "pacto  integrativott. 

Este  estudio  indica que e l  grado de diferencfa  interna en l a  

estructura y orientacibn  afecta de forma s igni f i ca t iva   l a   in tegra-  

ci6n y l a   F s o l u c i b n  de conflictos--interdepartamentales. 

De los  estudios de los  diferentes  actores  ya  citados Fouraker 

e s   e l  que se ocupa de manera 16s sistemdtica de los  procesos de re- 
solucibn de conf l ic tos  empleando su t ipologia %" (autor i tar ia )  y 

"TW ( e s p e c i a l i s t a s   t k n i c o s ) .  

Asf pues se hace posible tomar en cuenta  las  diferencias OIC 

g a z a t i v a s  COMO variables  contingentes  para l a   r e s o l u c i h  de con- 
flictos. 

Dcntro de las  predisposiciones  individuales mostrtsremos l a  - 
laCibn  existente entre los   t ipos  de predisposiciones que 10s nien+ 

bras llevan a SUS- trabajos y l a s  consecuencias que l a s   d i s t i n t a s  

caraCt@r~St icas  organi ativas tienen sobre  dstos miembros cano ins- 
V'iduOS. Anhlizaremos tres estudios  actuales  sobre  organieaciones que 

3e QaPan Sob= atributos.  individuliles y sefialan l a  idea de- c b x l t i e  

gencia Y muestran l a   f u t i l i d a d  de buscar  respuestas universales. 

1 

I 

i 

FIEDLER. 

Es e l  creador de instrUmcintos para l a  medida del trato  interpersonal ,  

estudia  las  relaciones  entre e l  e s t i l o  o modo de liderasgo J l a  ac- 



13s condiciones en t r e s  Eonnas: 

1.- La s implic idad o complejidad de l a  tarea. 

n.- Los sentimientos  . iniciales de  agraqo o desagrado entre e l  d i -  

rector y su grupo, 
3.- La cantidad de poder "tradicional" a disposici6n del d i r k t o r ,  

Se analizo l a  interaccibn de estas  v3riables y el  resultado  fue que 

di ferentes   es t i los  de liderazgo deb.@ como resultado una actuaci6n 

de grupo muy elevado, bajo diferentes  condiciones,  Esto  implica c1g 

ramente que no e x i s t e  un modo de liderazgo  universalmente  eficaz. 

VROCH. 

Estudia  las  reacciones de diferentes  trabajadores de  una amplia 0- 

ganizacibn y l l e g a  a l a  s i g u i e n t e  conclusi6n: 
- E l  presente  estudio  corrobora  las  investigaciones  ya  existentes se= 

fin los cuales l a   p a r t i c i p a c i h  en l a  decisibn posee efect ib   posi t i -  

vos sobre  las  actitudes y l a  motivacibn. Se ha demostrado, ademss, - 
que l a  magnitud de h t o s   e f e c t o s  es funci6n de c ier tos  razgos de l a  
personalidad de los  participantes,  Las personas  autoritarias o con - 
poca  necesidad de independencia, aparentemente no se  sienten afecta- 
das por l a  oportunidad de part ic ipar  en l a  tama de decisiones. Por l o  

contratkio   las  personds con tendencias  igualitarias e independientes 

desarrollan  actitudes m6s positivas  hacia su trabajo y una mayor mo- 
tivacibn  para  actuar  eficazmente cuando 949 les d& oportunidad de p e  

t f c i p a r ,  

TURNER Y LAWRENCE. 

Rep-asando 50 trabajos en once industrias,  encontramos que existia una 

respuesta  unbversal  ante las  variaciones en l a  complejidad del t rabs  
jo (variedad en &a Eabricacibn, autonomia, responsabilidad; conocimi 
entos,  interacciones  requeridas y opcionales),  dividieron a .  los traba-.---  

- 
.- 
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jadores en dos grupos. El primer grupo vega al trabajo como un me - 
dio desagradable para conseguir un fin..lqradable, e= decir, ~ dedicar 
tiempo y eefuerzo para  obtener un beneficio  econbmioo. 

El ot ro  grupo consideraba  su  trabajo como un fin  en si mismo, 
como una opdrtunidad  para  edpresajrae a trads del  ejercicho de una 
tarea, compleja. Con dsto se encontro la relacibn que habia entre la 
complejidad  del  trabajo, y la  satisfacci6n de los  traba3adores . 

Estos  tres  estudios  consideran  las predisposiciane6"humanas 
como vafiables  contingentes  en el estudio de las  caracteristicas y 
resultado de las organizaciones. 

EeJtos qfoques contingenciales  nos  auxiliaron para ubicarnos 
en uno de los  muchos  problemas  que enfhntaba la  entidad  denominada 
IMBnn[SION, es decir, La ubicacidn de oada uno de los directivos &sf 
como del  personal  operativo y en genera de todos y cada uno de los 
element&  con  que  contaba y que  debfa  contribuir al desarrollo de 
la institucidn. 

Es importante  mencionar a pesar (le que pa.reacra  obvio que las 

orgdeaciones est& formadas por individuos y que htoa ae les p u ~  

de influir a parte de .que  tienen ma eradcter definido,, por una se* 

rie de hechos g relaciones  sociales  que los han inflaido,  knifes-  

tandose  dsta mediante valores,  ideologias y- gerarquias qtie"se lle- 
gan a establecer  en la 

por estas rasones 
la  teoria de carmpo. 

Obmmmndose de esta manera la  importancia que tiene  parasew- 
de uno de los miembros de la instri-cibn la jerarquia.de Beta 'ad 
como sus valores, ideologías que se relacionan con lo; nuevos m i e m -  

http://jerarquia.de


que se les presentan en el trabajo cotidiano. 
~ , .  

. ; l .  . ,  . . .  
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TEORIA DE C A W 0  

La t e o r í a  de campo viene a ser 

un vehiculo practico de investiga" 

cibnes,  de las cuales se despreBde 

una solncibn a los problemas de ti- 

po sociol6gicos. En e l  caso de IMb 

VISION, la t e o r i a  de campo viene a 

ser un t ipo  de terapia con e l  cual 

se trata de dar solucibn al problw. 
ma de diferencias sociales, de j-, 

rarqula y de estructura. Adem& de 

probleznas psicoldgicos como son: ms 
tas, temores, debilidades y persons 
l idad de l o s  individuos que i n t e "  

gran IHEVISION, 

3 

En l a  simiente  pagina abordzm .$ I 

mos el tewa de teorfa de c w o ,  

.. . _."I ,______I"_..____._""....__. 
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TGOKIA DE C.AMPO. 

LOS hechos sociales y 13s relaciones  sociales  influyen en e l  

llvndo mundo psicolbgico  "subjetivo" d e l  individuo, su espacio V& 

t a l ,  en  una &poca mucho más temprana de l o  que no se hubiera SOS- 

pechada hace varias dCcad.as. 

Comenzando desde temprana edad la situacibn  social  mo4de.a l a  

conducta d e l  nifío en todo sentido,  por  supuesto Su moral, Su reli 

gibn  y su3 valores  polit icos e s t h  determinados por su participa- 

c i h  en l a  sociedad en  que vive y por e l  rod0 en que reacciona ante 

e l la .  S e  ha demostrado que las  influencias  sociales  intervienen en 

toda scci6n  del  individuo, abn en aquel que parecen, no tener re12  

c i b n  en l a  sociedad, o con l a  sociedad. 

Un ejemplo  experimental de l a  expresibn  emocional'.serfa  la:- 

reaccibn emocional ante e l  fracaso, puede modiPicarse en una gran 
proporcibn como resultado  del  elogio oportuno o del cambio @E l a  = 

atmbsfera  social.  Esto  confirma l a  t&is genera l  de que.el  manejo 

de las  tensiones  por  parte d e l  inaividuo depende de su particular 

marca cultural y social.  
La diversidad de hechos que l a  psicologfa   socia l  debe tratar 

podría parecer realmente alarmante a6n a l a  mente cientifica a& 

.audaz. Incluye "Valores ,   ideologfss ,   e l   es t i lo  de vivir y pensar, '  

y otros hechos 131#udos culturales ". Abarca prcbikaas  s-ociolbgicoo, .~ 

es to  es problemas d e  grupos y estructura d e l  mismo, su grado de - - . .  

rawuia  y t ipo de  orgmizacibn: o problemas tales como l a  diferencia' 

entre una  comunidad rural y otra urbma, su flui'dez, grado de dip% '- 

renCizkCi6n, etc. Tambib  comprende l o s  problem3s * p s i c o l ~ g i c o s *  o 

ta le9  como l a   i n t e l i g e n c i a  de  una persona, sus metas y ternoms y 

Personalidad. Incluye heehos " f is io logicos"   ta les  coglo l a  soledad 
0-nfennedsd de una persona, s u  fortaleza 0 debilidad. y finalnt@nee.-..-----.---. 
hechos f f s i C O s  tales Como l a  dimensibn del   área   f i s ica  en l a  que l a  

. .. ."" ._ . 



persona o e l  grupo e s t b  C010C3doso 

~ , a  teor ía  de11 campo intenta   ser  un vehiculo  práctico de inveS-- 

tigaciones. Se pueden comprender totalmente SUS caraTterist icas S O -  

10 mediante su empleo en l a  investigacibn  Concreta. Por Consiguiente 

en vez de asentar  principios  mihodologicos  generales en abstracto es 
prefer ible  examinar ciertos  aspectos de  l a  teoria  del  campo aplicables 

a l a  psicologia  social.  

E l  ejemplo que se c i t a  aqui es e l  problema de l a  adolescencia 

y 13 definicibn de grupo s o c i a l ,  y t i ene   l a   f ina l idad  de mostrar  los 

siguientes puntos generales, concernientes a l a   t e o r í a  d e l  campo: 

a).-  es  posible  vincular de manera definida una variedad de hechos 

pertenecientes  a l a  psicologia  individual y soc ia l  que parecen tener 
muv poco en camfan. 

b).- esto puede lograrse mediante e l  empleo de constructos que cg 

racterizan  objetos y hechos en funci6n de interdependencia mdrs que de'..' 
similitud o de similitud  aenotipica.  Podría creerse que subrayar l a  - 
interdependencia  complicaria atin m6s e l  problema de l a  c las i f i cac ibn ,  
porque es mbs d i f i c i l  descr ibir  un hecho en funci6n d e  sus  efectos so 

bre todo y el  modo  en  que a su vez es afeetado  por otros hechos que - 
en h n c i 6 n  de SU apariencia, La transici6n a constructos que expresan 
interdependencia  incluye : 

, -  

- 

e ) , -  La sistematizaci6n de los hechos median:? " c las i f i car "  debe 

s u s t i t u i r s e  gradualmente por un ordenamiento basado en l a  "Construg 
ci6n" y nacciomatizaci6nm de  leyes, 

. 
d l e -  ES posible tomar en cuenta l a s  tendencias  "graves" as$, cm0 

l a s  m&s especfficas. En lugw.  de escoger hehcos aislados y luego t r a  
tar? d e  S intet izar los ,  se toma en cuenta l a  consideraci6n, l a  s i t u +  
ci6n t o t a l  y se representa desde el principio, La t e o r i a  de c a p o  en 
coasecuencia es un metodo  de "aproximaei6n gradual" por sedio de una 

ordenada y creciente especificidad. , . . . . . . 

-... 



e ) , -  hecho de que t a l  vez se produ,ca un determinado t iPo de 
conducta no depende de la presencia o ausencia de un hecho O de un 

.7$mero d e  hechos~enfocados  aisladamente,  sino de la   cons te lad6n   de l  

campo especif ico como un todo. E l  *@significadon de un hecho aislado 

depende de su  posici6n en e l  campo: o para  expresarlo en teminos - 
dinhmicos, las   diferentes  partes  del  campo son mutuamente interdepeg 
dientes. 

f ).- Las propiedades de un campo, como un todo, t a l e s  como su g r g  

do de UiPerenciaci6n, su f luidez,  su atmbsfera,  se han destacado de 

manera suficiente.  

g).- La.representacibn de los hehcos psicolbgicos-sociales  por - 
medio de constructos dinámicos  permite deducir  l a s  condiciones que 

influyen  sobre l a  conducta en una direcci6n o en o t ra ,  y l a s  condi- 

ciones en las   cuales  pueden esperarse  "excepciones". Abarca tanto e l  
caso cornfin como el excepcional, 

.3 

h).- Todos los  constructos en psicologia y sociologia deben s e r  

opcionales es decir ,  debe ser  posible  vincular con cada uno de los - 
hechos o procedimientos  observables, 

La concepci6n de un grupo como un todo d i n h i c o  debe'incluis 

Una d e f i n i c i h   d e l  grupo que se base en l a  interdependencia de l o s  
miembros . 

Un grupo por otra  parte no est6  constituido necesariamente por. 

miembros que presenta gran similitud. De hehho es válido tanto  para 

10s g N P O s  socia les  Como para l a s  totalidades en cualquier cmpo que 

un todo con un a l t o  grado de unidad puede contener  partes muy disimL 
l e s -  ES t i p i c o  de l o s  grupos de a l t o  grado de unidad bien organiza- 

dog i n c l u i r  una variedad de miehbros d is t in tos  y con diferentes 
dones  dentro  del todo, 



bros I O  que constituve un grupo. s i  se desea u t i l i z a r  el sentimi- 

ento de Dertenencia como criterio de grupo,  tal proceder  será  v61i- 

do si se apunta hacia l a  interdependencia de ese sentimiento  esta- 

b l e *  Debe comprenderse que l a  leaj.tad:.:o e l  sentimiento de pertenen- 
c i a  es tan solo una variedad dentro de los tipos posibles de inter- 
dependencia que pueden const i tu i r  un grupo. La c lase  de interdepen - 
dencia de los miembros es una c a r a c t e r i s t i c a  del grupo tan i m p o r t e  

t e  Como e l  grado de s u  interdependencia y s u  estructura, 
suma la Teoria d e  Campo viene a ser un vehiculo  PrhCtico de 

investigaciones, de las   cuales se desprende una soluci6n a 10s Pro- 
blemas de t ipo  sociologicos,  como pgeden ser: diferencias  Sociales,  

d e  jerarquía,  d e  estructura, etc. Y de t ipo  psicologico,  como son: 

metas, temores y personalidad de los  individuos; asi como SUS Por- 

talezas y debilidades, dentro  d e l  medio ambiente enque se desarro- 

l lan.  
J 

De el  presente  trabajo se puede ver claramerite, un problema de 

di ferenciacih ,   dentro  de la entidad denominada INEVISION, y al cu- 
al mediante l a  Teoría de Campo analizamos dando con es to  p i e  a un 
m6todo llamado Mferenciacibn e Integracibn, y mediante e l  cual se 

l e  dar6  soluci6n,  adaptable a l a s  necesidades de dicha  entidad. 

Cabe mencionar que tal   diferenciacibn se descubrio. al aplicar 
e l  rn&todo de t e o r i a  de campo, ya que  como mencionamos anteriormen- 
te ,  se d l i z a r o n ,  en 6ste caso Imevi.sibn, a cada u310 de l o s  d i r e c -  

tores sacando cuestiones  relevantes de  cada  individuo y finalmente 
buscar mediante el mCtodo de Diferenciacibn e I n t e g r a c i b  una res- 
puesta  favorable. 

: .U$ pues, en e l  siguiente  capitulo, nos enfocaremos a l  mCtodo 
de Diferenc iac ih  e Integracibn, mencionando algunos ejemplos para 
aclarar  más su signtficado. 





METODO DE DIFERENCIACION E INTEGRACION- 

IMEVISION a n t e s  de const i tuirse  como tal , presentaba un pr* 
cr 

blema dentro de los diferentes canales televisivos,  siendo este 

l a  diversidicacibn.  tanto de objetivos como metas. Pues cada ente 
televisivo  funcionaba como mejor l e  convenia. 

Integrarlos y enPocarlos hacia un mismo lineamiento Pus la 
tarea del mbtodo de Diferenciacibn e Integracibn. Yza que '@Stas U- 

nidades realizaban un trabajo  diferente con respecto a SU medio 

ambiente ex ter ior ,  y se tuvieron que conectar a fin de que reali- 
zaran los  própbsitos de l a  organizacfbn. 

Mediante este mCtodo se pudo anblizar,  s i  un director  de un 
cierto   canal ,  se interesaba  por  objetivos diferentes a los Suyos, 

asf como t a m b i h  analizar hasta que punto los  directores de l o s  

diferentes c a r h e s ,  se relacionaban o de como t a a b a n  a SUS colegas. 

Cabe mencionar que para  l levar a cabo e l  proceso de integra- 
Cibn en el cual se incurrfa en lo que ahora es IMLVISION, fue ne- 
cesario tomar en cu*-enta l o s  medios interpersonales. Esto es, que 

l a s  partes que se tratan entre si, aprendan a ser abiertas y f r e  
cas bn lo que se r e f i e r e  a su trabajo conjuntamente, permitiendo 
asit un'  clima de cooperacibn entre ambas partes. 

ASf pues, vemos c&o e l  m6todo de MPerenciaci6rk e Inte$rad& 

vieno a remodelar a los  diferentes modelos organizativos y adminis - 
trativos  sobre l a   s a t i s f a c c i b n  y el   desarrol lo  de los  directivos. 

" 

E9 por  eso, que en las  siguientes  psginas damanos pie a l o  

que se enfoca, as5 como su. definici6n en lo que  se refiere a l  .m& 
.todo d e  Diferenciacibn e Integracibn. 



1 

I 

METODO DE DIFEBENCLACION E INTEGRACION 

tas organizacones se relacionan con los  ambientes exter iores  
para i o  m a l ,  se dividen en unidades, cada una de las cuales ,  se- 

plantea cano tarea prkncipal,  el t rato  con una par te  de las cond& 
ciones exteriores a l a  empresa. 

De aqui se dice que los  directores de cada miidad o divis ibn 
t ienen un h e a  limitada de control,  pues s610 tienen l a  capacidad 

de tratar con una p a r t e  del ambiente total. Eis-becir, :dentro de - 
cualquier t ipo de empresa podemos i d e n t i f i c a r  los departamentos de 

ventas,  producci6n y planif icacibn,  l o s  cuales cada uno por su - 
cuenta o por separado se enfrentan a una p a r t e  del ambiente extei,:. 
r im de la organizacibn. 

Por ejemplo: el Departamento de ventas  afronta p r o b l q  relb 
aionados con el mercado tales como, c l i e n t e s ,  corapetidores, etc. m 
cambio el depzmtamento de produccibn, se ocupa de las fuentes de - 
materia prima, neroado de trabajo, e l  equipo de producci6n, etc. y 

par su cuenta el departamento de planif icacibn tendrh que analizar 
las oportunidades y amenazas; ass cato las f o r t a l e k  c. y debil ida-  

des de l a  organieaci6n. 
AS% pues vamos como &stas partes o unidades real iean un traba 

j o  di ferente  con respecto a l  medio =biente extecriar. Pero han de 

estrar tambien  conectados a € i n  de qae realicen los propbsitos de 

la arganieaci&n. 
Btn sama se puede observar como la divisibn del trabajo ; : ' . e n  de 

partamentos y la necesidad de r e a l i z a r  un esfuerzo  unificador nos- 
conduce a l o  que llamaos difereaciacih e iategracibn dentro de- 

. .. . 

las organtzaciones. 
Cay-, @ullick, Wooney y Umick denontinados clasicistas fue - 

ron los prbneros que se interesaron par la diferenciacibn e i n t e  - 
gracibn es aecir, t rataron de buscar l a  mejor manera de div id i r  - 
las tareasi; . . 

.. . ~ .". .- ..  . _ _  . ..... ~ " . .  ~. - - 



d e  l a  organizaci6n, y d e  lograr l a  integracibn  dentro de d . l a -  Pe- 

ro  debido a que  no se dieron  cuenta d€. l a s  propiedades sistemhticas 

de l a  organizacibn no pudieron ver que divisien  del  trabajo den- 
t r o  de es ta   in f lu i r fa  en l a s  conductas de l o s  miembros  de modos d i -  

versos. Debido a es to  podemos mencionar tres  diferencias que Se dan 

al l l e v a r  a cabo el acto de segmentar l a  organizaci6n en departmeg 
tos. 

Primero observaremos las diferencias  entre los directores en C u e  

t o  a su norientacib   hacia  fines particulares" ,  es decir ,  a n a l i z a r  - 
hasta que punto un director  de un c i e r t o  departamento se intereza - 
por objetivos  diferentes a l o s  suyos,  por  ejemplo: un gerente de  ve% 

t a s ,  no se va a interesar  por los costos de produccibn, y si por e l  
v o l h e n  de ventas. 

Una Segunda diferencia de los   directores  en l a s  diferentes partes 

de l a  organizacibn  es l a  '"orientacibn ..;el t i m p o n ;  un e j e d l o  de 6s- 

t o  es, un j e f e  de produccib  estará más presionado  por los problemas 

inmediatos, que l o s  t k n i c o s  en planif icacibn que tratan  cuestiones 

a mas largo  plazo. 

/b La norientaci6n  interpersonaln de los directores dentro de la 02 
ganizacibn  es la tercera  diferencia;  con es to  se entiende e l  modo en 
que los  directores de los diversos  departaentos  funcionales t r a t a  

a SUS colegas. Para hacer m6s c lara   &i ta   t e rcera   d i ferenc ia  podemos 
BlenCiOnar lo que en administracibn se denmina "IW.la administrativa" 

(estilos de liderazgo), en donde los  casos  extresos,  por b lado, es 

l a  administracibn de "club campest=", en donide 10s administradores 

no se  P ~ O c U p ~  por la produccibn, y s b l o  lo hacen por l a s  personas, 
E l  o t r o  extremo s e r i a  de l o s  administradores  autbcrsticos a 10s C U ~  

le9 Sol0 les interesa  una buena productibn despreocupandose 0 desir  
teresandose  por l a  persona. 

- .  - Estas tres categorias - de orientadi6n-no son - l a s  m-c-as difereg 

cias que  Pueden encontrarse  entre  directores de diversos departamec 

-. " ~ 
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tos de 13 orgmizmi6n* s ino  que &stas  tres dimensiones en ese Plg 

no  pueden ser importantes. , 
Una cuarta dimensión de l a  diferenciacibn  entre las unidades 

funcionales  vendría  hacer l a  "€ormalidad de l a  estructura". 
mi pu&s vemos  como  CSstas cuatro dimensiones son la diferencia 

en l a  orientación  congnitiva y emocional entre  los  directores de dL 

ferentes departamentos funcionales. Y e s t o  es, porque l o s  miembros 
d e  'cada departmento a menudo encuentran d i E i c i l  l l e g a r  a un acuerdo 

sobre programas d e  accibn  integrados a causa de l o s  dis t intos  interg 

ses y puntos de vista.  

De aquí podemos def in i r  a l a  integracibn como: l a  cualidad  del 

estado de colaboraci6n que existe  entre departamentos en l o s  que Se 

requiere   rea l izar   l a  unidad de esf'uerzo que e l  ambiente requiere. 
Algunas soluciones  pars  resolver  el   conflicto de integracibn 

puede 'Ler, " la  cadena de  mando", es decir, emitiendo ordenes a tra- 

Vbs de l a  jerárquia  directiva. Otra solucibn puede ser e l   control  

rutinario y procedimiento de inventario  los  cuales tambien aportan 

l o s  medios para conseguir  l a  integracibn.  Actividades de l o s  direct2 

res individuales  fuera de l o s  canales o f i c ia les  t m b i & n  llevan un =- 

procedimiento  integrador. 

LOS primeros te6ricos tenían un criterio mediante e l  cual l a  i& 
tegracfbn  se  conseguia a traviis de un proceso  totalmente raciona& y 

mechnico,  pero  hacian a un lado  los  sentimientos y emociones co~ec-  
tados con l a  realizacibn de la colaboraci6n  organizativa  dejado a 

un lado 10s medios interpersonales que se requieren  para l a  i n t e g r e  

c i h  Est0 @S,  que l a s  partes que se tratan e n t r e  s í  aprenden a ser 

abiertas Y francas en 10 que se. r e f i e r e  a sus  posiciones cuando t r a  - 
bajan juntas,  Y de aqUf resul ta  una resolucibn m&s  del problema y a 

la vez afiCaZ, ya pU@ permite un clima de cooperacih  entre ambas - 
partes,  , . . . . . -- - . " ~ . . . ." .. "" 



El hecho de que diferentes  condiciones  externas pueden nech 
s i t u  caracterfsticae > . ,  organieativas - diferentes y distintos modelos 

de qonducta t . .  dentro de,?? organizacidn , I  eficaz dd  como resultado, ;k 

por un lado las llamadas organieacioaea - -, "esCablee o mecdnicasH, en 
donde existe mayor confisluca en las reglas y procedimientos form& 
les. &m decisiones  se elaboran en lo8 niveles m& altos de la or- 

ganizacidn, Y los  proyectos-de  control  de  ~upervieibn son m& BS- 

trechos, 
Y por otro  lado la6 organizkaciones dirmaicas  coneideradae WOE 

ganicas**, donde los proyectoe  de control de supervisi6n son mas - 
amplios: se .pres fa  menor  atencidn a los procedimientos  formales; y 

la toma  de  decisiones es a niveles  medios  de la.orgaairtaci6n. 
Ambos estudiola muestran  que las diferente8 condiciones %&ni- 

cas y economicas externas a la firma, necesitan  difersntee modelos 
organieativos dentso  de ella. 3 

Debido a que la diferencíacih e integraci6n' sistdticos a- 
fecta a los diferentes  modelos  organieativos $ admiaistratioos so- 
bre l a  satisfmcibn y el  desarrolla de  los directivos, se'-tiene - ' 
.que hacer uso de  diferentes. eatisfactores como lo 1au8stro la pidm 

mibe:..de jerarquias de necesidade8 da W o w .  

O sea, hacer que se vayan cu~~pXicmndo dentro d e l  6 b i t o  de la 
orgrrnizacldn las necesidues bíologi'crrs y sociale6, . _ d .  eat0 . . e8 m " . . . . . . 

l legar  a las aecestaedse de cru%orraitacibn.  
El modelo €%I? define para la Institucibn su rfmbn de 8er, m a  

objetivos, sus obstacPlo8 y condiciones faborables. rcfnialrasnte in$% I 
-=do lo que se ha mencionado en l m s e o s i w  y enfoquaa culteriores I 

y ee el m¿todo que fuaderaentalsmte probara esta  invesfipcidn. Ya 

que  como  lo  definen l o s  autoree es un enfoque ecl6ctico que incltl- l 

ye diverrsos snfopues. I 

Cabe mencionar que . el--.m'-original-. no. fua-aplAca&o--sn -M~xico----.-.-.----.---. 
sino que 88 le hicieron  correcciones y adapttmioneu c o n f o ~ e  a ne+ 

http://mibe:..de
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M0DE;LO DE PROGRAMA DE MEJORA DE RENDIMIENTO. 

Como se ha v i s t o ,  mediante l a  consideracibn de l o s  enfoques 

antes citados,  uno de los objetivos  principales,  es l l e g a r  a con- 
siderar en lo posible todos los Pactores que afectan a l a  organi- 

zacibn IMEVISION, Que van desde tomar en cuenta l a  necesidad de - 
e jecutar  un cambio planificado,  hasta el tomar en cuenta los aspec 

tos  internos como externos, llevandomos a una organizácidn como un 

sistema  abierto, - por es ta  razbn se analizb el enfoque sistemico- 

y finalmente  analizaremos el Modelo de Programa de Mejora de Rend& 

miento; no -s610 por considerar un d t o d o  mas;'  sino que mediante 6s 
. .  

,te,:..;se podr6 ver a l a  organizacidn como una totalidad, logrando vg 

rios  objet ivos en esta  investigacibn que son:  tanto l a  determina- 
c i b n  de objetivos:  medicih d e l  rendimiento; i d e n t i f i c a c i h  y aná- 
-1isis de los problemas: l a  preparqcibn de estrategias y programas 

de acci6n;  elaboracibn de sistemas  para l a  ejecuci6n. 

Este. enfoque junto con el proceso d e  investigacibn - accibn, 

es uno de los mhs importantes  para  lograr la integracibn de IMEVL 

SION, 

Ya que el  carbc.ter  experimental d e l  P,W. R. contiene  i?n$dnsec& 
mente un sentimiento de participacibn de toda l a  organizaci6n. 

&"el siguiente apartado tl Dbjetivo es explicar ea detalle 
& 

el Programa d e  Mejora de Rendimiento, 



MODELO DE L A  PROGB.4MACION DE LA MEJORA DEL RENaIMIENTOI 

LOS e n f o q u e s   t r a d i c i j n c l e s  d e l  cambid o r g a n i z a t i v o ,   s u e l e n   t e -  

n e r   c a r a c t e r   " f r a c c i o n a d o " ,   e s   d e c i r ,  m& que contemplar e l  s i s tema 

t o t a l ,   i n t e n t a n   m o n t a r  las p i e z a s  de un  "romqecabezas;  consideran 

p lanteamientos  para lograr   cambios  y me joras ,  como in t roducc idn  de 

: nueva  tegnologia ,   modif icaciones  estructurales y d e s a r r o l l o  de los 

. .  

r e c u r s o s  humanos. 

P o r  10 g e n e r a l ,  s.e d i c e ,  que los e-nfoques   t radic iona les  no han 

l l e g a d o  a c o n s i d e r a r  a l a  organizac idn  como un  conjunto y actuan S% 

b r e  l o s  f a c t o r e s  y v a r i a b l e s  aue r i g e n  su e f i c a c i a ,  o sea,  van d i p  

r i g i d o s  a l a  d i n h i c a   i n t e r i o r  de l a  organizacibn,   de jando a un 

lado  los problemas  relacionados  con l a  d i n h i c a   e x t e r i o r .  

- Es r)or  eso que a 6 s t o s  cambios t r a d i c i o n a l e s  se l e s  ha denomi- 

nado "s is temas  cerrados" .  

n i z a c i b n .  



2 )  El medio en clue s e  desenvuelve l a  tarea.-  e s   a a u e l l a  Darte d e l  

e s q a c i o   t o t a l   c o n  -qutcr, la or .y~nizaci5n  cornpite ;  y . 

3)  21 a e d i o   r e l a t i v o  a le. s0cieda.d. -   es  e l  mcromedio  econbnico,  

o o l i t i c o ,   s o c i a l ,   c u l t u r a l  y j u r i d i c o .  

Pero a p e s a r  de d s t o  y con todcn su u t i l i d a d   g e n e r a l   e l  enf'o- 

que  de l a  comtingencia no brinda  orierntacidn  adecuada pera asegurar . !  

u n   a j u s t e  adecuado  entre l a  organizac idn  o sus subsis temas y e l  me- 

dio .  Y tamDoco d e j a   b i e n   c o n c e n t u a l i z a d a  l a  comnle j a  r e l a c i d n   e n t r e  

las organizsc iones .  Esto debido a l  r6ipido crec imiento .de  l a  t e c n o l g  

gia, l a  ex&msidn de rnercadou econ6:nicos y e l  cambio s o c i a l  y p o l i -  

t i c o  que someten a constante  . p r e s i d a  a l a s  o r g m i z a c i o n e s ,  para que. 

cambien,   se   adaaten y c r e z c a n  nara responder  a los d e s a f i o s   d e l  me- 

d i o .   P o r   B s t o  e s  im3ortante que una organizac idn   cuente   con   es t ra -  

t eg ias  capaces  de m o n o s t i c a r  la cr is is ,  e n  lugar de resnonder a 

e l l a ;  y l e  p e r m i t a   s e r  m&s a c t i v a  que r e a c t i v a ,  y de Bsta forma. e v a -  - 
l u a r  los f a c t o r e s  d e l  medio, e s   d e c i r ,   c a m b i a r  su funcionamiento 

para a t e n d e r  a necesidades  nuevas. 

P o r   o t r o   l a d o ,  1s e f i c a c i a  depende sobre todo de 13 ca.oacidad 

de la d i r e c c i d n  para c r e a r   r e l a c i o n e s   a d e c w d z s   c o n  dos organos ex- 

t e r n o s  que i n f l u y e n   e n  las  d e c i s i o n e s  y e n  los r e c u r s o s  y para me- 

j o r a r  y usar de rnodo e f i c i e n t e ,   e n e r g i a  y dedicac idn  de los miem- 

b r o s  de l a  'organizacidn;   entrando  en  juego  ?rimero l a  organizacidn 
. .  

. .  

que ha de---ser  capaz de e x t r a e r   r e c u r s o s  h>un?nos ,- -recursos--materi~~es----- 
y apoyo p o l i t i c o  de s u  medio e x t e r i o r .  .Y segundo, la o r g a n i z a c i h - - - - -  .-:'- 

necesi ta  .obtener   n iveles   adecuados de r e n d h i e n t o  y dedicacidn de 

sus miembros si q u i e r e   s o b r e v i v i r  y f u n c i o n a r  de modo e f e c t i v o .  

. . .  . , ,- . ., , I. .. . *  . .  * .  

.- . .. . - . .  , '. . . . .. 

Los i n t e n t o s  nara  re lac ion, : . i r  l a  f o m a c i b n   s o b r e  los cambios  en 
* 

I 
I e l  comnortamiento  en e l  empleo,  con  una  mayor e f i m c i a   e n   m a t e r i a  

de organizacibn  han  arrojado  resultados  deceacion:y,ntes Estudios  

e v a l u a t i v o s  de l a  Div is idn  de Administracidn Pdb1.ica. y f inanzas  mu- 
e s t r a n  que l a .  e x p e r i e n c i g   c o n   o r o g r a n a s   t r a d i c i o n a l e s  de camcita- 

_ _  . . . .. -- - . - -. -~ __ " , .". , . .~. . . ~ .  "". . " " ". 

c i ó n   d e l  t i n o  g e n e r a l ,   i n c l u s o  los de a l t o   g i v e l ,   s u r t e n  un e f e c t o  
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limitado e i n c i e r t o   e n  e l  rendi:xLcz'td i'c :.%x. ;rr;:;.zir.-sF?~~. 

- 3 s t a . s   i g v e s t i g a c i o . % ? s  s e  obtuviero.2 de :IT::: serie de SIJW~::S~OS 

Que l o s  c o ~ s u l . t o r e s - e d u c a d o r ~ 3 ,  nor lo :-eflesa..!. , c o n s i d e r . ; h  i m l f c i -  

tos, como son: que lo 'oue'se'a.nrenda e n  1~ f o i . . l n ~ c i b n   s e   l l e v a r a  a 

l a  pr&ctica dentro  de su or$a>ni:azcidn; clue cada n a r t i c i n a n t e  actua- 

ra como agente  de  "cambio" en  su t r a b a j o ;  que l a  organiz :%cibn  res-  

.pondera a l a  i n i c i a t i v a ;   e t c .  

La c u e s t i t n  cruciai  e s  s a b e r  s i  l o s  caxbios 'organizs t ivos  de 

todo un sistema  pueden  obtenerse :nedi&e u i r e c t o r e s   i n d i v i d u a l e s  y 

a i s l a d o s ,   i n c l u s o  aunque  ocu3en. puesLos a e  r e s n o n s a b i l i d a a   e n  sus 

organizac iones .  

En D a i s e s   d e s a r r o l l a d o s  como e n   d e s a r r o l l o ,  los a r c h i v o s  de las 

orga.nizaciones  son una  verdxidera  mina  de  informes e s c r i t o s   n o r  con- 

su l tores   a rofes iona . i . es .  Casi todos   esos   infor :nes   diagnost ican c o g  

p r e c i s i d n  las d i f . i c u i t a d e s  6.e l a  organizac idn-c l iente  y hacen w c o -  -3 

mendaciones  concretas de canbio, S i n  embargo un e levado  norcente   j e  

de . e s o s   e s f u e r z o s  a reduadado e n   e s c a s a s  o aula3 m e j 0 r s . s   r e a l e s   e n  

las orgaa izac iones -c l ientes .  

Es d e c i r ,  e n  lugar de d e s a r r o l l a r  1k capacidad para r e s o l v e r  
~. . 

problemas de l a  organizac ibn-c l iente   mediante .  una p a r t i c i p a c i d n  a2 
t iva,  e l  consultoz. 'puede m u y  b i e n   f o m e n t a r  una dependencia . . "  . con   res -  

p e c t o  a su propia  h a b i l i d a d ,  para r e s o l v e r   c u e a t i o n e s .  

. .  . . .  

. . .  

...... . .  .%tO---es,..  porque, el o b j e t i v o   P r i m o r d i a l   d e l - - - c o n s u l t o r ,  -es con". ---I--- 
, . I  ,-,:.w .,. 

.., , 
~ ,. 

. . . . . .  . . . .  seguir = _- un &orme p r o f e s i o n a l  y t6cnicamente .aceptable e n  lugar de - 
"." , .... ..... 

1 ' .  
, .: 

_ i -  

' :uii :mejor  rendimiento, y a.1 mismo tierag-o, m& que el c m b i o , .  l a  meta .:..'." . 

S&. 

- ' p r i n c i p a l  . . ,  . de las  o r g s n i z c c i o n e s   c l i e n t e ,   e s  una  'demostracibn de que 
. ,  . . .- 

l a . ~ e & r e s a   c o n o c e  y aborda sus pr inc ina les   nroblemas .  

' E n ' l a   e v a l u a c i d n   d e l   r e n d i m i e n t o  las t d c n i c a s ,   e l   e s t i l o  de 

d i r e c c i d n  y . l o s  procedimientos ern%Leados n o r  l o s  d i r e c t o r e s   r e c i b e n  

f 

I 
I 
! 

i 
de o r d i n a r i o  mayor  imnortancia que l o s  r e s u l t s d o s  . . nue obt ienen.  I 

Como resulta.do de todos e s t o s  i n s a t i s f a c t o r e s   o b t e n i d o s  de l o s  j 

......... . . . . .  . . . . . . .  ". . . .  . __ . . . . .  . . . . . . . . . . . . . .  ." . . . .  . " _- 

e n f o q u e s   t r a d i c i o n a l e s   s u r g e  u,r nuevo metodo  deno~ninado o r o g r m a c i d n  



c7e l a .  mejora  he1 r e n d i z i e a t o  (PMR), c o n  e 1  cua,!. se  Cisnone  de un 

i n s t r u l e n t o  .:;?ra cOnte:r!3.!.zr :?. l a  orL<: :lieaciJ:1 e+ l  su t o t ~ . ! . i d - . : d ;  ,ya 

que s e  basa en  concentos   desarrol lados   rec ientemente   en  rna. ter ia  de 

' ' - - " . c o m ~ o r t a m i e n t o  de l as  o r g a n i z a c i o n e s ,  y ,  en VarticTilar, en  desarrok 

110 o r g a n i z a t i v o  (DO); consul ta   sobre   procesos ;  y d i r e c c i d n  nor ob- 
j e t i v o s  (I;TPo): 

P a r a   d e f i n i r   e l  Do, nos   basamos   en   var ias   de f in ic iones  que ti2 

nen mucho e n   c o m h ,   s e  d6 en  conclusidn:   pr imero,  que l a  organiza- 

c i d n  o un  subsistema de l a  misma e s   e l   O b j e t i v o  de cambio y no e l  

indiv iduo ,  Segundo  que l a  a l ta  d i r e c c i d n  de l a  organizac idn  parti- 

cipa e n   e l   p r o c e s o ;  y n o r  dltimo, que tarnbien l o s  miembros de l a  

o r g a n i z a c i d n   n a r t i c i q e n   e n   e l   d i a g n o s t i c o  de los problemas y e n   l o s  

p l a n e s  para su solucidn.  En suma s e   d i c e  que e l  DO s e  basa en las 

a c t i v i d a d e s   c o n j u n t a s  de d i a g n o s t i c o  y p l a n i f i c i c i d n  que son   nor  si 
solos motivadores  imoortantes de.1 cambio. E s a   m o t i v a c i 6 n   s e   d e s n r r e  

l l a  nrimordialmente  mediante  unos  mayores  niveles de d i s t r i b u c i d n  
de l a  i n f o r m a c i d n   e n t r e   e l   c l i e r i t k -  . _. . y e l   c o n s u l t o r  y l o s  subsiguien- 

t e s   i n c r e m e n t o s   e n  l a  ~ a r t i c i p a c i d n  y c o n f i a n z a   o e l   c l i e n t e .  En po- 

cas palabras s e  d i c e  que e l  D.0 v a  encaminado a aumentar l a  e f i c a -  

c ia  de l a  organizacibn.  

- .> 

&multas Sobre  Proceso%.  "Estas se d i r i g e n  a a q u e l l a s  act ivi-  
. ." .. - . .. . .  

dades que daran   so luc iones  a l  c l i e n t e   e n   o p o s i c i d n  a sus  problemas. 

... . Es d e c i r ,  e l  p a n e l   d e l   c o n s u l t o r - d e - p r o c e s o s ,  es,-menos -central, mea 
.. L.o . . . .. . .  . . .. .'. - . ' E _. ..* 

n o s   a s e s o r  y.m&s colaborador  y f a c i l i t a s i v o ~  . . -  que e l  c o n a u l t o r l t r a d i -  

c i o n a l .   E n   o t r a s  palabras, e l   c o n s u i t o r '  de procedos ayuda a l a  orga - 
n i z a c i d n  a sacar p a r t i d e  de la .  ' a u t o d i a g n o s i s   y ' - b b a s t e t e r s e  por S€ 

misma, 41 sdlo   se   ocuna  de nasar sus t d c n i c a s  y sus valbres .  

. .  . ... . 

Cabe mencionar  que l a  consulta .  de x)rocesos  se  adecua  obviamente 

a e j o r  a organizac iones   cuyos   problemas   se   . re f ie ren  m6s a a s n e c t o s  . 
de r e c u r s o s   h h a y l o s  y o r g a n i z a t i v o s  - .  . . ~ aue .. a problemas  tdcnicos.  - -. - _ _  -~ """ - .. - . . . . ... " .  

gn suna s e   d i c e  que las  c o n s u l t a s   s o b r e   p r o c e s o s ,   e s   u n   a s n e c t o  

imoortante  en e l  moviaiento D.0 enczninado a ont imizar  l a  e f i c a c i a .  



t o   c o n j u n t o  de o b j e t i v o s  y e l  diesarro1i.o cie : 1 1 ~ n e s  ue accid,-. T r u a  

su logro, 

La D.P.0 hace   fncanie   en  l a  re lac idn   smervisor -subordinado 

e i n t e n t a   c o n e c t a r  los o . b j e t i v o s  de las  a e r s 0 m . s  que  ocu.r)an  Dues- I 

tos  fu:ldaxent; ; . les  ell  12, organizacidn  con las metas de l a  emnresa 20 
t a l  e n   a a t e r i a  de rendimientos.  

En suaa s e  maede d e c i r ,  que l a  P.MII.R e s  una. f o r q a  de nroceder  

que s e  b:?sa en  l a  i n t e g r a c i d n  de   conce . s tos   rec ientes   sobre   e f i c . - c ia  

o r g a n i z a k i v a ;  como y a  se  menciono  anteriorae.2te  abarcnnd.0 e n  mayor 

o menor  grado lar; t d a n i c a s  D . 0 ;  c o m u l t a s  de Trocesos  y l a  D.D.C. 

I 

E l  c a . r & c t e r   e x n e r i m e n t a l   d e l  modelo ?.N.R c o n f i e r e  u:l s e n t i -  

miento de p a r t i c i n a c i d n  E t o d a   o r g e n i z 2 c i b n   m e  emnrende  un orogra- 

ma de e s a   f n d o l e ,   e s   d e c i r ' u n a .   i d e n t i f i c ; . i c i b n ,  comtín  de los nroble- 

mas, Dor todos  los i n t e r e s Q d o s ;  asi  como e l   d e s a r r o l i o  de s o l u c i o n e s  

tambi6n  en  un- empefío conjunto . .  . .  
I 

Los e s f u e r z o s  por m e j o r a r  no v i e n e n   d i c t a d o s   a u t o r i t a r i a ,   n i  

a i s l a d a a e a t e  o en e l   v a c f o ,  sino que e x i s t e  un marco g e n e r a l   e n  cu- 

yo i n t e r i o r  hay un e1e:aemto d.e. p a r t i c i p a c i b n ,  es d e c i r ,  que aparezca  

de modo n a t u r a l  y se a~liquen.~$utom6ticarnente a l  t r a b a j o   l o s   m e r f i - ?  

tos, las  capacidades y los t a l e n t o s  no a,Drovechadop. 

I 

I 

. .  

.~ .  AS^ mismo la P.18.R f a c . i l i h  . l a . . . in t roducc ibn .de  una direcci&..---.--.. 

o r i e n t a d a  hacia l o s   o b j e t i v o s . '  Tambign. candu.ce a e l i m i n a r  l o s  con- 

t r o l e s   e s t r i c t o s   s o b r e   l a s s d e c i s i o n e s   c o t i d i a n a s  que a n l i c n n  las 

,. , ""* .... ",*_, , .." , _ L 1  . 

. ~. 
. , . - . . . .. ...~ . n  - 

, ._ . . . . 

autoridades   sunervisairas  en -las - organizac iones  que t i e n e n  un e s t i -  

l o   j e r a r o u f c o   r i g i d o  . . .  

. .  

' I  I 

~ 
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Un modelo del- ,  nroceso PXR. 

1. Los diversos  y posibles  p a r t i c i T a n t e s .  

2 .  La  metodología que hay que s e g u i r .  Y ,  

3. Los   resul tados   Drevis tos .  
. En seg ida   descr ib i remos  cada e tapa+ d e  un modelo d e l  Pl'bm, y 10 

I 

presentaremos  en  forma de diagrama. 

1. D i h g n o s i s   I n i c i a l .  I 

Para l a  o r g a n i z a c i b n   c l i e n t e  y para e l  eauipo consultor, e l   o h j e t i -  

n a r a   e s t a b l e c e r   . o b j e t i v o s  y ? l a n e s   e n  l a  o r g a n i a a c i b s ;  'y c) permi- 
,ti.rk es & 

pronuesta ,  o t i e n e  que cambiarse para a j u s t a r s e  a sus nrooias  c ir-  

cunstanc ias .  

. .  
. .. , 

e ct diT"s-j; e e l-"-Tns t =%e at o ?&IR -%-Ué d e""ut3.1 ii;ars e e n 1 a To ma 



La d e c i s i d n  f i n a l  acerca, de s i  1.7 *Y?? S ?  cnnvibrtp e n  w r t e  del 

nroceso cie s o l u c i d n  de .?roblemas qor l a  direcc idn  incunbe a los clue 

c o r r e n   c o n  l a  resqonssb i l ld2d  Gel r e n d i a i e n t o  d.e la orgnniz:::cibn. 

3. Seminario( 6 )  PNR. 
La. d e c i s i d n  de u t i 1 i z a . r   e l  enfocrue ?NR va   seguida  de tantos  semina- 

~ _". . 

f :. . ' , '  : . I  "c;.. i 

. -  . i . .  

~ . 

r i o s  de d i r e c c i d n  como se= 33enester.   Entre los p a r t i c i . T a n t e s  figura_ 

r&n  miembros de l a  a l t a   d i r e c c i d n  y a q u e l  personal  de n i v e l   i n f e r i o r  

que se   considere   necesar io   nara   una  pretmracidn .. L. a c e r t a d a  de l o s  x)ro i -  

gra.mas de acc idn   reauer idoa .  Una l i s t a  f r e c u e n t e   s e r i a ' l o  que com- 

n r s n d i e r a  a l  e j e c u t i v o   m - i n c i n a l  y a l o s  j e f e s  de departamento y sus  

a d  j u n t o s ,  E l  seainstr io   recurre  a l  instmníeDto PMR para asegurar  un 

pganteamiento  s istemdtico naso  por paso con miras a a l c a n z a r   e s t o s  

I 

j 
1 

' I  

c u a t r o   o b j e t i v o s :  

a) i d e n t i f i c . e c c i b n   e s n e c f f i c a  de o b j e t i v o s   0 r g a n i z a t i v o s : y  d.e i n d i -  

cadores  de rendimiento 3 : 

b) i d e n t i f i c e c i b n  y z.r&lisis de los ~ nroblemes " de rendimiento . .  y de . .. . 

f a c t o r e s .   a s o c i a d o s ;  

c )  d e s a r r o l l o  de e s t r a t e g i a s  y programas de acc idn   sobre   me joras  
d e l   r e n d i m i e n t o ;  y .. - 1  

. .. .. 

' 3 

. .  - , ~  , . ,. L . . ._ .. . . .  
"" 

. . .- . 

". . 

1 

l \  
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31 xJr3ceso g s r a n c i z a  que e s o s   o ' b j e t i v o s  a) queden  vinculados 

a metas  organiz.ztivt+a convenid,.:gs. Y b )  tengan  i f laicadores esnec i -  

E-icos ue rendimiento asociroos. 

5.  Exaxen de r e s u l t a d o s .  

S e g u i d a m n t e   s e   e x a n i n e r 8 . n   s i s t e d t i c a m e n t e  los indicadores  de ren- 

d i a i e n t o ,  l o s  o b j e t i v o s  a:i.canzados y los nrograrnas de accibn, a f i n  

de e v a l u a r  l o  conseguido  en :la ,mejora de 103 r e n a i a i e n t o s .  E1 ex&- 

men de l o  logrado   deber fa   hacerse  no menos  de d o s  v e c e s  al año y, 

durante e l  Drimer  afio de l a .  labor PMR, mejor c o n   c a r g c t e r   t r i a e s t r a l .  

6 . Anrovechnmiento de r e s u l t 2 d o s   a n t e r i o r e s  y r e c i c l a d o  . 
LOS d a t o s  de es0.s ex&rwnes de rendimiento de  us2-n entonces  na.ra  re-  

v i s a r   e i  x ) m c e s o   e n - s e a i n a r i o s  PidFi con el f i n  de e s t a b l e c e r   o b j e t i -  

vos y 2 l a i l e s  de acc$bn  nuevos. 
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S E M I N A R I O P . M O R ,  - ETAPA 1 

I- 

¡ 
I 

¿ Qud actividad s e  ' 

ejerce  ? 

m Cuales son los 
prfncips3es ob 
j e t i vo s  de la- 
. c o r p o r ~ i b n  ? m. 

Respuesta: * TTQUlspoFfe d r e a ,  con  servicios  nacio- 
nales  e internacionales de vuelos  regu 
l a re s  Q fletados,  de  pasajeros, m e r c c  

- 
cia8 y correo. 

) 

~~ ~ 

Los principales objetivors son:'. 
I.- Coaaeguir una rentabil idad y crecimiento  eleva- 

11.- Seguridad, 
111.- Proporcionar un aervicio  competitivo y exce- 

l en te  a l o s  o l ientes .  
IV.- -4ar a qua e l  tTansporge a&eo se desarrolla 

en 108 paierra servidos; 
V.- Localizar a la organieacibn; 
VI.- Ser buenos ernpleadoms. 

dos; 

Objetivos  especif icos .para 1974 "\ 

obje t i vo  'ITndicador del rendimien- Meta para 1974 

p p m r  l a  puntuall&r~~q?. entaje' de sa l idaa a 80 $ 

Formar mechicos  R&rmro de licencias 21 de  diversos  tipoa 

Formar COWIadant~3 h e r o  13 VC, 10 

a .  

3 DC, 9 
8 .F,27/DC,3 

-era I 16 VCo 10 10 F o  27 
16 D C e  9 13 DC.3 

Formar  mecctniuoe Be loilmero a p e e a r  con 8 

Formar navdgantes - Mmero ]apeear con 10 
. 

bars F. 37 
]Incrementar l a  u t i l i  

Medorar l o s  ingresos 

Reducir ..... gastos . .  

8 
Porcentaje  de horas. 10 6 respecto a 1973 

'Porcentaje de i n p e s o s  4 respecto del pres.1974 1 

Preparar  evaluaciones Nikero de departamentos 2 departamentos 
esp. de los ptos.de 
trabajo 



Etapa 

I. 5 m s o s  

(1-5) 

O b j e t i v o s  de l a  o r g a n i z a c i b n  y rnedicidn d e l  rendi-  

n i e n t o  

¿‘:‘u6 a c t i v i d a d  se e j e r c e ?  

X e t a s ,   i n d i c a d o r e s  de rendimiento y n r i o r i d a d e s :  

proyecc idn  de rendimiento  futuro 

gorias: 

Evaluac idn  de la i n t e n s i d s d   r e l a t i v a  de las f u e r s  

z a s   p o s i t i v a s  y negat ivas .  

Gelebra.cibn cle s e s i o n g s  üe r e v i s i d n  y r e c i c l a d o :  

C o ~ a i d e r a c i d n  de l a  rnejora de r e n a i a i e t o  como un 
c i c x o   c o 2 t  inuo  . 



E l  Seminario PMR 

yroceso  PMR. Supone una  cant idad  considerable  de t r a b a j o  para las e 

personas  que lo preparan y l o s  p a r t i c i p a n t e s .  E s  .probable que su 

mayor o menor B x i t o   n r e f i g u r e  las renercus iones  que l l e g a r 6   a t e n e r  

l a  PNR sobre  l a  organizacibn.  E l  seminario y ,  e n   r e a l i d a d   t o d o   e l  

Droceso  se  basa en  un  conjunto b&sico  de surluestos. Una nremisa fug 

damental   es  clue e x i s t e   u n   g r a n   p o t e n c i a l   p a r a   n e j o r a r  l a  organiza- I 

c i d n  de  que s e   t r a t e  y, que su m a t e r i a l i z a c i d n   r e q u i e r e   u n   a r o c e s o  

I 
I 

s istem&tico.   de n l a n i f  icac ibn,~-- -Otra   premisa  es nue l a  e m e r i e n c i a  

adquirida, l a  formacidn  en  mater ia  de responsabi l idades  facilitakla 

a l a  d i e r e c c í d n  de l a  empresa y e l  nuevo t i n o  de r e l a c i o n e s   e n t r e  

e s a   d i r e c c i d n  y su autor idad  supervisora   son  m6s importantes  que j 

c u a l e s q u i e r a   r e s u l t a d o s   i n m e d i a t o s  que  puedan logsarse. 

E1 seminario PMR e s  una e x p e r i e n c i a  de a p r e n d i z a j e   b i e n   e s t r u c  
l 

. .  ._ . , . . . . 

turada e instrumentada. E l  PMR' puede adaptarse oara que se  a j u s t e  

e l  grado  de  complejidad de l a  d i r e c c i d n ,  a l  tacyta-fo o e s t r u c t u r a  de 

l a  o r g a n i z a c i b n ,  o a o t r a s   c i r c u n s t a n c i a $  de l a  empresa  en oue se ~ 

e s t 6  usando. Ufl rasgo muy fitii del. proceso PMR e s   s u   c a p a c i d a d  de 
. ,  

. -  . , 

. . . " . . .. 

adantac ibn  a cada s i t u a c i b n .  . .  

l..-: P i   j a c i b n  de o b j e t i v o s  de l a  orgahizac ibn  y de indicadores  d e l  

rendimiento;  

2. I d e n t i f i c a c i d n  y a d l i s i s  de  problemas de rendimiento y f u e r z a s  , . 

p o s i t i v a s  y negat ivas   conexas ;  - .  

3. Evaluacidn de e s t r a t e g i a s  y p lanes  de a c c i d n  para e l  mejoramiento; 

4. C o b e n s o   . s o b r e  las d i s p o s i c i o n e s  para s u   e j e c u c i b n .  I 

E s t a s  ... c u a t r o  e.t.aoas e.stan dise!iWas.-.paya CwnpLir  lo.s-.ob jet.i.vo.s.-. 
I 

s i g u i e n t e s :  

- M e j o r a r  l a  capacidad de l o s  p a r t i c i q a n t e s  para r e s o l v e r   v o b l e m a s  

p l a n i f i c a r  y fijar metas. 



- D e s a r r 3 i l a r   t r a b a j o  e n  ertuioo y ca.gacida,d .?ara. r e l a c i o n e s  humanas; 

y, cono  resultado de ello: 

- Log'rar n i v e l e s  m4s altos de rendimiento  ex  l a  organikac ibn ;  Y 

- R e v i t a l i z a r  l a  orgari:zacibn. 

1 - _ -  

. . . , .-. ] . . " . i 
I .  

1 .  . . .  . " . ,  .. - 

1 

A l  final be cada e t a q a  d e l  -oroceso hay un  per iddo   de l   rec ic la -  

do.  Durante  ese  tiemno l o s  n a r t i c i   ! a n t e s   e x a x i n a n  sus d e c i s i o n e s  ng 

ra cogseguir   consenso y c o m ~ r e n s i b n  Q o r  Darte de los demis. Los cog 

f l i c t o s   e n t r e  gruqos f u n c i o n a l e s   a f l o r a n  y s e   r e s u e l v e n ,  y s e  desa- 

r r o l l a  l a  n a r t i c i p a c i b n .  
! 

L a  r e m o n s a b i l i d a d  de abordar  103 temas de fondo incunbir6  a 

l o s  Iniembros 6e l a  cornoracibn.  Ls nersona &e recursos   funciona  co-  

mo un c o n s u l t o r  de <recesos y Isropic ia  e l   t r s b a j o   & e l  gruno media,nte 

e l  uso d e l   i n s t n m e : I t o .   S i r v e  para f a c i l i t a r  las codas y c a t a l i z a r -  

las  tatzto  en l o  que r e s p e c t a  a cada uno de los d i r e c t o r e s   e n  su pa- 

p e l  de c o n s e j e r o  y prepe3ador como en l o  que a t m e  a l o s   e q u i p o s  de 

. .  d i r e c c i b n ' m e d i a n t e   u n a   l a b o r  de implantacidn de esos equipos. 

Tanto   consul toses  corno 9 a r t i c i q a n t e s   c o m a r t e n  - la  r e s p o n s a b i l .  i--. 
! dad de buscar s o l u c i o n e s   p o s i b l e s  a l o s  problemas  ae  fondo;   solucig 

r: nes  que sean  compatibles   con los r e c u r s o s   f i n a . n c i e r o s ,  humanos y 
1 t g c n i c o s  de l a  organizac idn ,  para su e x h e n  y b o s i b l e  inclusidn .en. :: 
2 . ,  

.......... I 

. . . . .  . , -los p l a n e s  - d e  acc ibn .  ~. 

i. 
El seminario  como ys dencionamos. se   desa : : , ro l f . a   en   cuatro .   e tanss  . 

. . .  . . .  ... ...... . . . . . . . . . . .  . . . . . . . . . . . .  .......... . . . .  ~ 

. . . .  
~ de las  cualegHaremos un a n d l i s i s   d e t a l l a d o :  % _  , L . . ?  . . . . . .  .X*" 
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O b j e t i v o s  de l a  organizac idn  y medicidn  del   rendimiento:  

primeramente se p i d e   a l o s   p a r t i c i F a n t e s ,  e n  s e s i d n   p l e n a r i a ,  ,que 11: , : ; ;2; :p,  

. 1 .  

.. .. 

9 gen mediznte e l  consenso  del  grupo a una sol.: y s d c i n t a   d e c l a r a c i d n  '';::+, $ 
que dt3 r e s m e s t a  a l a  pregunta de Qu4 a c t i v i d a d   e j e r c e  l a  organiza- 

i r  

d 

li 
fl cibn. S i  b i e n  puede p a r e c e r  u.na c u e s t i d n   o b v i a  o t r i v i a l ,   l l e g a r  a I 

l 
un  consenso-  ea-Aa--  resnues ta  .resu~Lt2-a".-veoei;--tarea---di-f.-.I-eiE--el-txe--.reel#i.e----/ - 

i 
3, 

v. 2 
.!h r e  mucha refl iexidn.  Para  algunos ü i r e c t o r e s  y autoridades e x t e r i o r e s  ' 
4 

t a . l  cosa puede c o n s t i t u i r  U:I u r h e r  paso ha.ci'a una sucintsr i d e n t i -  
S:'; 
": f i c a c i d n  de l a  3isibn de l a  e m r e s a .  ' 
r-. 



Uil- .  vea dado e s e  ? " : s o ,  los n!.rticiqanten SF? dividen em . ~ T U ~ O S  

de t m b a . j o  ho:no$neos y e:nr)ic?z!!:~ la t a r e a  r:e esc'iareeer los ob j e t i -  

vos.  Acto  seguido s e  an6;liza:i .Los o b j e t i v o s  y la-s metas de regdi-  

miento  convenidos. E l  instrmrnento  aconseja  3roceder asi: 

"Indiuuense. . las n e t a s  &is irn-:o:: t a n t e s  que 
t e n d r h  que alczn:;.arse , , , y 10;s indicadores  
y la i n f o r m a c i b n  aue se  n e c e s i t a n  pera' eva- 
luar los l o g r o s ,  Siemore que sea   oosible ,rne  - 
tas e indicado res^ deber&  poderse  medir y I 

s eña larse   con   orec i . s ibn . .  , Las metas  deben ' 

s u m n e r  un c iesa f fo ,  33Esr-o' han ue poaarse  als. : i d  

c anz ar" , 

I 

1 

1 

E l  r e s u l t s d o   f i n a l  d.e l a  or imera e t a m  e s   e l   d e s a r r o l l o  oe una 

l i s t a  de o b j e t i v o s   e s g e c f f i c o s  e i n d i m d o r e s  de rendimiento,  jun- 

tamente  con  metas  actuales y v i a b l e s  nara periddos de t iemno  ul te-  

riores, 

'Cabe  mencionar  aue  en  esta  etapa,  a l a  organizac idn  l e  f a l t a n  

d a t o s  y a sus d i r e c t o r e s   i n f o r m a c i b n  nxra poder f i j a r  metas   prec i sas  

y m e d i r   l o s   r e n d i a i e n t o s  y l o g r o s  de la empresa, Adem& acaba com- 

prendidadose  c:!bal,aente l a  i m o r t a n c i a   r e l a t i v a  de l o s  d i f e r e n t e s  

indicadores   del   rendimiento y se z a n j a n  la& d i f e r e n c i a s .   E s t a   e s  

, . -;..una condic idn   ne .ces ,ar ia   prev ia  para avanzar  hacia las etabas sigui- . " ". 

. .  

-----rites.- 

. - 

. .. 

.... .. 

deb- i l idad   6e l i t t iva  de las  f u e r z a s '  d e l  c a ! b i o ,  931 instrumento  dice :  

"Para e l e v a r   e l   n i v e l  del rendimiento  organizat ivo.  
desde donde s e   e m u e n t r a .  .has ta  donde podria. es+% 
tar en e l   f u t u r o ,  habr& flue r e s o l v e r   c i e r t o s  pro- I 

o p o s i t i v a s .  
Enwndrense los nrob1ejna.s d.e rendin iento  mas impor 
t a n t e s  que e x i s t a n   a c t u d m n t e  y m e  e s  m o b a b l e  
t e r n e  OUC? afrontar l a  organizac idn   en  i o s  nroxirnos 
a50s. 330s problema,: ~: .;n la i'uerzas negefiyii~ 

1 

" " ---b3_emas-.y- saczr.r -0ar t ido"~de   laa   fuerzas   Tavbrables  ' 

-. . , l 
i 

## 

" 



una l i s t a  de fuerza3   f i egat ivas  y de . . .  sus fuentes.  . .. , - .. i , . .  

1- ' .. d i r e c c i b n )  ; b) e x t e r n a s   ( f u e r a  de l o s  l i m i t e s  de l a  organizacibn)  ; " 

f . *  - . . .~ . .." .. 
, c )  de f n d o l e   p i a l i t i c a s ;  y d) , a q u e l l a s  que e n t r a a a   s o b r e  todo fac- 

t0.m' humanos, Hata ahora ,  l a  exper i . enc ia   con  6sta p a r t e   d e l   i n s -  

tZ7imento indicZ  aue una gran proporcidn (m& de SO$) d-e 1a.s fuer- 
zas i l anto   pos ib ivas  como n e g a . t i v a a   e s t a n   d e n t r o   d e l   c o n t r o l  de la 

1 .. .. 

1 

1 
-. .. ..-dir.e.cc.i6nl _ _ _  &te. .  hecho quede- - s e r  ua descubri -miento  a lentador  -~ fera  wn---- - 

equino de d i r e c c i d n  aue s e  haya s e n t i d o   a v e c e s  desamnarado y confu-' 

s o  en s i t u a c i o n e s  que 9arecia .n  escanar a s u   c o n t r o l .  

3 

- 



' Dales  problemas de rendimiento y los " e m b o t e l ~ ~ ~ i e n t Q s " . .  En l a  :e- . . . _ ,  ,: , ~ - ~  ,.." :L 

tapa I1 del   seminar io  los n a r t i c i p a n t e  habr8.n  estudiedo las al- 

t e r n a t i v a s  de cambio,   comoatibles con l a  t e o r i a   d e l  modelo de Cam- 

p de Fuerzas.  Cada fuerza n o s i t i v a - y   n e g a t i v a   s e  habra. examinado 
.~~ 

mejora  y programas de a c c i 6 n .  Afijar resnonsabi l idades  y a nombrar . . 

coordinadores   de   e jecucibn.  31 r e s u l t a d o  - ,  de dsta fase  e s  un  conjun- 

t o  de mejoras.  Tal in fomacibn   juntamente   con  el conjunto de i n d i c g  , . ' _  

dores  de rendimiento,  metas y. f u e m a s   p o s i t i v a s  y . n e g a t i v a s ,  se 

c o n v i e r t e   e n   e l  p lan g e n e r a l  y si:&tem&tico qara mejorar  el rendi- .--.-..--*L. 

. . " . . . .. . . . . . . . . .. 

, .  . -  
- - *" ., , . . - .. - . .. _ll l .  
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E t a p a  IV 
2 l a b o r a c i b n  de d i s q o e i e i o n e s  98ra l a  e j e c u c i b n ;  

l a  exDer ienc ía  muestra que m.rz que un d a . 2  de m e j o r a s .  s e   e j e c u t e  
I bie:1 es   'nenes ter   contar  c o n  un "equipo d a  acc ibn"   Que   ac t ive ,  d i r i -  - . 

j a ,  coordine y ex6,mine t raba jos  y prioridades.   Durante l a  etana 

f i n a l  de & t e  seminario s e  pedir& a l a  d i r e c c i d n  que e s t a b l e g c a - - e s e  

g r u ~ o  y que designe a.den;l&s coordinadores n a r a  cada programa. an e s e  

momento s e  ex&ninaran LOS a s n e c t o s ' p r 6 c t i c o s  Le la e j e c u c i d n  de 

los planes propuestos.  E l  eauigo de a c c i d n  y los coordinadores  re-  

presenta , t ivos   emezer6n   ans l izando su s i t u a c i b n  y negociando, cuan- 

do Droceda, C O ? ~  l a  a u t o r i a a d   e x t e r i o r .   S e   e s t a b l e c e r a n   c a . l e n d a r i o s  

Dara los nrogramas y se  r e s o l v e r a   l a - c u e s t i 6 n   d e l   t i e m 3 o .  E l  ca len-  

dar io   obedecera  a l a  i d e z  de nue c i e r t o s  Drogramas d e b e r i m   e j e c u -  

t a m e  e n  un orden de ar ior i i iad .  

7- 

.~ 

..  

La. tarea del equi.no de a c c i d n   e s   a s e m r a r  l a  e j e c u c i b n - d e l . .  plan ... 

para m e j o r a r   e l   r e n d i m i e n t o .  'Puede s e r   u n   g r u a o  oue t r a b a j e  a Tiem-. . I 
go,.parcial,  reuniendose  t r imestralménte  o con mayor f recuenc ia ;  ,si - .  - ... . . . . I 

~ 

. .  . , .." . , .. I . 

.. ...- de - "" r e s u l t a d o s .  .... -- . ". """_ Como puede v e r s e ,  Is. composicibn, n h e r o  y papel de .'. 
. ... .. ~ - ---.-..- - .- .. " ."" - .. - __ ~, ,. _ _  

I 
8 1 l o s  grupas de t raba jo   Wesen   de terminados  p o r  las p a r t i c u l a r i d a d e s  $j i 

ij 

de la organizac idn  de que s e   t r a t e .  Los : D a r t i c i p a n t e s  e n  e l  semina- . .  

,z.: 

d 



r e v i s i o n e s .  

R e v i s i d n  y Rec ic lado .  

En p e r s T e c t i v a ,  l a  PMR deberia contemnlarse c ~ m o  un c ic lo  continuo. 

E l  modelo c o m r e n d e ,  corao ? a r t e  de e s e   c i c l o ,  una etapa de ex4men 

y r e v i s i b n .  En l a  &tima w r t e  d e l  s e m i n a r i o   s e   9 r e m r a r 4  un an&- 
l i s i s  de l a  narcha de los t r a b a j o s .  A l  asegurarse  de aue todo el 

p l a n  cle r e s u l t a d o s   s e r &  ex6minado  con d e t a l l e  y r e a j u s t a d o ,  l a  orgg 

nizacibn  a .dquiere l a  garan.cfa de que h a b d  f l e x i b i l i d a d  ?ara $tender 

nuevas  necesidades cuando los t iemnoe  canbien.  La r e v i s i b n '  y e l   r e -  

c i c l a d o  e n  r e a l i d a d  se  confunden  con una segunda s e r i e  de diagno- 

sis y ? l a n i f i c a c i b n  de medidas.  La  premisa e s  que l a  organizac ibn ,  

desarrol . ! -o y renovacidn  0rganizat ivo;e l   pronio   instrumento,   en  el . L  

paso 23 e s t a b l e c r   que; 

''Las dos  nrirneras  fases de in ic iac ibn/or ienta . c ibn  y ' d e '  dia.g;1osis&-. ' ",: 

. .  L .I . . >. , - . .  . . . . ... " . , . . . ., ..._ . ~." 



8 l a ,  accibn. 

Ano ra , 
ins%rumenLo 

l a b o r  c...e ejecucibn a. que e .  i d o  co:nduciend.o & t e  
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4. -CASO INVESTIGADO 

4.1. - IDMTIFICACIGPJ DE L A  INSTITUCION ES’P[fDIADA 

1 ’  . ;  , 
EL Instituto  Mexicano de la Televisidn fu8 oreado por de”  

& creta presidencial el 23 de mamo de 1983, comb orgrraflllrslo publico 
descerxbralieado que  integra la8 entidades  plblicae federues de 
actividad  televisiva, ae&enbo sspasaarrrarente de las flrnciones 
normativas (re%ervsrixas a la a u t O f i & a d  federal), LSS propimante 
operativas, eonforme a lM- mmWB progmdticae de eoordinmih 
y evaluacibn, que define la secreCaria de gobernacidrr, a traves 
de la Mreccidn Gemera de Radio y Cineaatog~afia. 

%te nuevo organismo, tiene por objeto operar,  de manera is 
tegrada, las estaciones  de televisih,  Unidades de probucci& 
Repetidoras y Redes de Televisibn  pertenecientes al.$bder Eje- 

cutivo Federal, en LOS teminos eatobleeiaJs por la f’raccibn X X  

del  articulo .de la Ley organics de la AdmiPlstr&Cíh mblica Fe- 

deral ;  desarro&lando sus fhnciones en LOS tenninos de Las dlspg 

sic&tm-et-iegaes apiicablee a travQs de ¡as siguientes  entidades 
Gorporacidn ae Radio y heleoiai6r.n S.A.; Televlai6n ae la Rep&- 

blica Mexicana; Cans1 6 de Ronterrey; Productora Nacionar. de 
Radio y Televieibn;  Teleproauctora del-.D.F.; y den& entidades 
de la administraci6n dblica federal que, de acuerao con su e 
turaleea, d. ejecutivo federal detewne. 

La descentralizaci6n ee untb forma de organia-Lcibo para 
distribuir el eJercicio de las f’uncianes dblicas, por virtud 
de la cual el eatatlo aerdtgna personalidad juridica, patrimonio, 
y autonomia tknica a una entidad  administrativa,  dotada de 
competencia e inveatida  deresponsabilidades, que permitan  el 
cumplimiento a@l y oportuno de las tareas que le scm encomendaQ 
das; .’ . . 

Dentro de dichas responsabiliaades esta el acatamiento de la* 

.~ . .  . . “ ... . 
. .  



nomas para e l  control  por parte del Gobierno Federal de l o s  -- 
organismos descentralizados y empresas de participacidn  estatal  

que entre  otras cosas dispone: 

Inscr ib i rse ,  dentro de los t r e i n t a  dfas siguientes a l a  fecha - 
de su constitucibn en el registro  de organismos descentraliza- 
dos y empresas de part ic ipacibn  estata l ,  y a comu@.carle, dentro 
del  mhmo plazo, las modificaciones o refomas que afecten su 

cxmstitue&6n o estructura: i 
Preaentar oportunamente a la  Secretarfa de Programaci6n y presg 

puesto, sus. presupuestos y programas anules de operacidn: I 

Presentar a l a  Secretarfa de Programacidn y Presupuesto sus Es- 
i taaos Financieros mensuales y anudke-s. 

Dar las facaridades  neceaarias para que l a  Secretaria de l a  Con_ 

tralorf 'a  mnozca,  investigue,  revise y veri f ique,   s in  limita-- 
c i6n alguna, la contabilidad, actas. l ibros ,   reg is t ros ,  documey! 

toe ,  mistelaas y procedimientos de trabajo y produm$h y ea ge- 
neral ,  l a  t o t a l  operacibn'que se  relaciones directa e indirec- 
tamente can l o s  fines u objeto del  organismo o emprersa. 

Organizar sus sistemas de cmtabilidad en e l  acuerdo que dispa- 
ne que l o s  ocrgax~5smos descentra~izados,  procedan a implantar - 
las me&idas necesarias,  delegando facultades en funcionarios ma 

J 
, I 

, 

I subalterno&, para l a  d s  &gil toma de dedaiones y tradtaci6n 
de asuntos-. 
Siendio e l - Ins t i tu to  Mexicano de l a  Televisi& un orgamiaro des- 

mntraliaado l e  afectan en forma directa, las siguientes mwmae. 
del  derecho  administrativo. 

Ley OTBQradca de l a  Adarinistracih Hblica Federal. 

Ley para  e l  c o n t r o l  por  parte del  Gobierno Federal de loa mga- 

nisnos descentralizados y empresas de participacibn Estatal. 

, "j 

. .. 
" . 

Acuerdo para el establecimienim de unidades de programaci6n . . en - .- . "" ~. ". 

cada uha &e las Secretarias y Departamentos del Estado, orgarri= 



I L r "  ' 

mos descentralizados y empresas de participacidn  Estatal,  

Acuerdo para  promover l a  mejor  capacitacidn a&fiinistra-Wm y 

profesional de 30s trabajadores a l  servic io   del  Estado. 

Acuerdo por e l  que se  establece l a  semana laboral de cinco 0-0- 

dfas de duracibn para l o s  trabajadores de ' las Secretarfas S) E' 
partanentos de Estado, Dependencias del  Ejecutivo  Federal y de- 

m A s  organismos f ibl icos e inst i tuciones  que se rijan por l a  -- 
5ey Federal de tiraba jadores  del Estado. 

Acuerdo por el que se  dispone que las d is t in tas  dependencias - 
del. Ejecutivo deber& establecer l a  coordinacidn adecuada con - 
e l  I.SS.T.E., a f i n  de d e s a r r o l h r   l o s  programas de capacita- 
ci6n para empleados  &e base. 
-Acuerdo por  e l  que se  dispone que las Secretarfas y Departamen 
tos de Estado, organismos descentralizado6 y empresas de p a r t i -  

cipacidn estatal de l a  Administracidn pdblica federal. proce&n 
a implantar las mediaas necesarias delegande facultades en fun 

c5onarios subalternos, para l a  mds & g i l  toma de desiciones y - I 

tramitacidn de asuntos. ~ I 

Reglamento de l a  Ley de l  INstitudw Mexicano  de  Comercio Ext- 
7 I 

rior en lo re la t ivo  a las importaciones del Sector Pdblico. 
Acuerdo a l o s  organismos descentralieados y empresas de part ic& 

I 

pacf6n estatal por e l  que deber& rendhr  por 10 memos bimestra& 
mente, un informe de actividades a su respectivo &gano de Go- 

bierno. 

Acuerdo por e l  que l a  cogltisi6n de Recursos R'umanos del Gobierno 
Fed.era3 coadyubad pemanentemente  .con las entidades  del  Seotor 
P&bliccr. em el establecimiento y cumplimiento de las mormas y e 
d s m d s  r m % S a r i O S  pare mantener l a  regularidad,  seguridad y 

estabil idad en e l   t r a b a j o  de los servicios pGblicoa. 

I 

.Ley  General de  deuda prlblica. 

Leg del  presupuesto,  Contabilidad y 

Reglamento de l a  Ley de presupuesto 

bl ico)  Federal. 

Gasto pdblico- 
y contabilidad y . Fast o . .- .. - ." 



a "  , . - . " , ~  

Acuerdo con e l  que las entidades de l a  Administracidn Pdblica 

FedersX, deber& r e m i t i r  a l a  Secretarfa de Programacidn y Pre- 
supuesto l o s  planes  de inversidn que se  incluyan en e l  antepro- 
yecto de programa y presupuesto de l   s iguiente   e j e rc i c io   f i sca l  
de acuczdo.-con las normas, fechas,  montos y plazos  establecidos. 
Acuerdo FOB - e l  que se  establecer&  sistemas de trabajo en las 

entidades de l a  Administraci6n  Fdblica, que permitan r e a l i z a r  - 
coordinadamente sus actividades  durante l a  semana laboral de -- 
cinco dfas' entre las 7 :O0 y las PO : O 0  horas. 

Acuerdo por e l  que se  modifica l a  estructura de l a  consisidn de 
Recursos Humanos del Gobierno Bederal. 

Acuerdo por e l  que se  establece un procedimiento permanente de 

reubicacidn  Pdblica  Federal, c.ordinado  por l a  Cornisi6n de  Recur_ 

so8 Humanos d e l  Gobierno Federal. 
O f i c i o  Circular No. 301.1.1-l!7572. por e l  c u a l  se dan instruc- 
ciones para la adopcidn del  nuew procedimiento para las impor- 
taciones del  Sector  Pdblico tomando en cuenta l o s  liniamientos 

del  Comite de importaciones  del  Sector  Mblico. 
Acuerdo que dispone que 1- t i t u l a r e s  be las dependencias y En 
tidades de la AWmistraci6n Mblica Federal, con la  i n t e z "  

ci6n de: l o s  respectivos  sindicatos,   establecer& e l  sistema de 
vacaciones  escalowdasm Bn funci6n de las necesidades del  servi_ 

-1 

cio. 
Decreto por el que se  establece un sistema de compensacih de 
las depepdencias de la Administracibn rnlicrra descestralieada - 
las  ENtidades de l a  Administracidn Mblica pasaestatal  camprert- 
&idas dentro del Presupuesto de Egresos de l a  Fedmacibn y del 
Departamento del D i s t r i t o  Federal, asf como de l o s   d d s d e d s  - 
organismos descentralizados, empresas de participacidn e s t a t a l  
mayoritaria,  fideicomisos y empresas que se adhieran para ex- 

t inguir   entre el las  adeudos reciprocos y correlacionados que - 
-edstan+ en cant idad lfquida y exigible.  

Ley de responsabilidades de los funcionarios y empleados de l a  

. .  . -. . __. ". -. 
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Federacibn,  del  Distrieo  Federal y de los a l tos   func ionar ios  - 
de los  estados.  
Cabe dadir  que  aunque e l  Plan Nacional de Desarrollo  1983-1988 
no contiene a h  p o l f t i c a s  o estrategias  *definidas en re lac idn - 
a l a  comunicacibn, l a s  rmblos 7.2. y 7*2.1. son suf ic ientes   co-  
mo para sectorialmente  desarrollar  programas y proyectos  consiq 
tentea  con sus disposiones;  por lo den& es obl igator io  para tg 
do ente  pdblico ( a r t f c u l o  20. del  Proyecto  Presidencial   del  30 
de mayo de 1983 ), esto  equivale a d e c i r  que e l   i n s t i t u t o  debe 
asumir las responsabilidades  operatiwas  consiguien%es al cum- 

plimiento de los l ineamientos ,   pol f t icas  y orientaciones   del  re 
ferido  Plan  Nacional,  en e l  rhbitro de sus atribuciones. 



, 



como : 

1 .- Fonrular los planes y programas de trahgj  o que:. sa- requu- 
ren para t?l cumplimiento de su objeto. 

2.- Prantoveer y coordinar l a   p r d u c c i b n  y transmisibn de ma- 
teriales te levis ivos  a t r a d s  de las   entidades que- opera 
y de las '.demas instrumentos  que sean necesarios  para eZ 

cumplimiento de SUS programas-, 
3- Estimular  por medio de l a  producci6n y transaaisi6n de prg 

gramas en l o s  Estados de l a  Repdblim, l a  integracibn na- 
cional y l a  descentralizacibn cultural. 

4.- m g i r  como &gano de consulta de l o s   s e c t o r e s   $ b l i c o -  
s o c i a l  y privado, 

5.- a l e b r a r  convenios de cwpcLFaci6n,  coprod9eci6n e inter" ' --) 

canabio en l a  R&pdiblica y ern e l  Extranjero. 

I 

c 





DE  ACUERDO CON EL DEGRETO DE CREACION  LA  ESTRUCTURAA  DEL INS- 

TITUTO MEXICANO DE LA TELEVISION QUEDA  DE  LA SIGUIENTE FORMA: 

a).- Junta directiva. 
I 

b).- EI d irector  general. 

c).- E l  consejo  consultivo. 

d).- EI camit6 de vigilancia.  

a).* Ih junta  directiva. 
L a  junta directiva a s t S  -puesta por  en sacneetario 

de Gobernaci&n,  quien l a  pres ide  y los  seflores Secretarias d e  

Hacienda y crddieo  Pdblico, de ]eragraanaci6n y %supuesta - 
de Contraloria, de Ehergia Minas e Industria;, de chunicacio-  

nes y Transportes, de Educacibn-  Pdblira, de Sdubridad y &is - 
tencia ,  el  Secretario de @obermaci6n, e l  Mreeor  de: C&unic& 
cibn S o c i a l  de l a  Presidencia, a Mrector de l a  UloAH, di- 

rector d e l  Ig13. 
Range cm0 secretario tbcnico, ell Iibectavr de R3C. 
Xias Punciones de l a  Junta Directiva son: Dictar l ineas  gcrmera - 
les,  revisar y aprobar p r o g r a r a  dk trabaja; v i g i l a r  a3. apego 

a l  Decreto del Ins t i tu to ,  coraocer etf proyecto, de prcsuplresta 
aprobar e% balance y los.  estados f inancieros,  mmluazt y ape 

* 

bac l a s  medidas del director. 

b).- La direcribn  general. 
Q. director general d e l  Ins t i tu to ,  es nombrado Y - 

m o v i d o  por e l  presidente de - la  dpdblica. Representa l e g a -  

mente a l  i n s t i t u t o  , aecuta los acuerdos de l a  Junta Mrec t i  - 
va, propone nombramientos o reatocidn de las Directores de -- 



I 

de los Directores de las entidades  del Instituto y LE presen- 

ta  el proyecto de pEsupuesto, planes y pmgraas. Presenta - 
t a m b i b  a l a  junta Directiva el balance y estados financieros 
y el informe anual de actividades. 

General del Instituto Mexicano de l a  Televisi6n. 

I 

. . .  . .. 





M E T O D ; O ' L , O G I A  

1 

~ l n  este caso es una metodologia  aplicada al  proceso de in- 

vestigacibn-acci6n que ya en e l  capitulo  anterior se definib -- 
c1aPamente y nosotros obtuvimos adamas informacih previa ,  p a r a  

llevar a cabo j g n t a s   ( t a l l e r e s ,  ver anexos. 3,4,5,y6). ,  

Estos   ta l l e res  son reuniones de trabajo donde hay confron- 

tac i6n de diagn6stico y de planteaniento de acciones  para l a  or - 
ganizaci6n. 

Estos . tal leses  fueran  cuatro y se llevaron a cabo fuera de 

l a  ciudad para evitar  interrupcion@s. 
B1 primero se l l evo  a cabo en Tlaxcala, determinandose l a  

misiiSn as% como los   ob jet ivos  de l  I s t i t u t o  Yexicrano de l a  tele- 
vis ibn,  (ver anexo No. 7) . "> 

E l  segundo taller se rea l i9b  en puebla y ayudo a l a  integra:. .I 

cidn de l o s  elementos que ya pertenwian a l  Inst i tuto ;   entre  - 
todos y cada uno de e l l o s  se llevaron a cabo  reuniones o mejop 

dicho grupos de trabajo que sirvieron p e a  r e t r o a l h a t a r s e  y - 
preparar  el  material necesario , (ver anexo NO. 8) 

E l  tercer taller se efectuo ea Worelia Michoacan y sirvio 
para retamar l a  infomacih de l o s  dos talleres anteriores y - 
prec isar  las-acciones estrat(5gicas' para l a  instrmrentaci6n e 

p l a n t a c i b  del modelo de organizaci& del  Sistema de Televisi&n 
& t a t a  Integrada. Como resultado de este taller se designa al 

I n s t i t u t o  Mexicano de l a  Televisi6n COBRO "ZEIEVISIONn, (Ver  anexo 

#o. 9 ) .  

E l  cuarto taller tuvo  lugar en *'epoztlan Morelos y el obje; 

t i v o  general de '6ste es conocm l a  serie da autoevaluaciones - 
de cada una de l a s  h e a s  funcionales de IMEVI@ION, analizarla - 
criticamente para obtener experiencias de estas autoevaluacio - 
:'les. 

. . . . "_ . 

! 



nes y programar actividades para 1986 de las k e a s  de: programs 

cibn,   produccibn,   Comereial izacibn,   Ingenieria ,  Noticias, CEPRg 

PIE, PLANEACION , administracibn, finanzas J u r í d i c a  y contra lo-  

r i a  interna.  Puesto que al  l l e g a r  a este punto ya se va a saber 

finalmente en qu6 medida y en quC forma cada una de las breas - 
se va a i n t e r r e l a c i o n a r  y en que ayuda, que demanda cada Area de 

las otras y ver si estan dispuestas  o en qué forma pueden cola- 
borar con el  *ea en cuestibn, para que puedan sac= de una m e  
jor forma sus programas, (vercmexo NO. 10). 



.... 4 

13 P 

4 

...... 
. .  

.... 



H I P O T E S I S  

Para Llevar a cabo 

guiemtes 

1.- 

2.- 

3. -  

esta 

-Las que se refieren 

Investkgacidn se 

a la  metodologfa. 
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Las que corresponden a cada uno de los 

La general, 

talleres . 
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6.1.-  HIPOTESIS DE LA METODOLOGIA 

c 



H I P O T E S I S  

C m 1 0  PLANIFICADO.- Las 5 fases de Cambio olanificado -El  de- 
. .  

sarrollo d e  una necesidad de cambio; establecimiento de una relacidn 

de  cambio;  acc'idn orientada a l  cambio;  genaraofdn y establecimiento 

d e l  cambio; logro de una relacibn  terminal - que 8s e l  mlltodo  que - 
se ajusta a los cambios sistematicos  tmmitiendo la  institucionall- 

zacidn del cambio. 

VARIABLE  INDEPENDIENTE.- E l  desarrollo de una necesidad de - 
cambio, acc4-h orientada a l  cambio; generacidn y establecimiento - 
del cambio; l o g r o  de una relacidn terminal. . 

VARIABLE  DEPEIQD1EBTE.- La lnstituclonalitacidn  del cambio. 

IHVESTIGACION - 4CCIQ&- S I  la  lnstltncldn slgue e l  mbtodo ln-  

vestlgaclbn - accidn l o g r a d  la transformacidn, 'la integracldn y l a  

partlcipacldn  real de los miembros en l a  solucidn de problemas. 

VARIABLE  INDEPENDIENTE.- YdtoQo lnrestigacldn - acci6n. 

VARIABLE DEPEMDIERTl3.- La transfomacibn;  lntegra,cldn y l a  par 
ticlpacidn d e  los miembros en l a  solncldn de problemas. 

PB0C)RILyB  DE MEJORA DE 0 -  - La adaptacldn d e l  Modela 

original P.%R. a Y6xico es de utilidad para una lnstittrcidn pbbli-  

ca,  ya que clarif ica  la  misldn o l a  rarsdn  de sar de la  institaclbn. 

VARIABLE IND&PEIiDfElWE.- La adaptacidn del  modelo original  - 
P.M.R.. a  Y6xic0. 

VARIABLE DEPENDIENTE.-Clarlflca l a  rnisldn o la rag& de ser . 
DIF'EREZCIACIOTJ E 1NTEGRACIOR.- El raodelo de diferenolacldn B 



I 

l n t e g r a c i d n  resuelve las moblmas de 1ntegra .clbn v d lv l s ldn  de trs 

bajo para el logro de la mlsidn de la organlzacldn c l s t a  como s l s -  

clbn. 

VARIABLE DEPENDIENTE.- La r s s o l u c l b n  de los problemas d 6  lnte- 

graci6n y d l v l s l d n  de trabajo para e l  logro de l a  misldn de la o r a  

n l ~ a c l d n  v i s t a  como sistema, 

TEORIA DE SIS!l!EWS.- Esta teoria 16qlcame~ nos permite consf- 

VARIABLE 1IiDEPERDIEIVTE.- Ii& M6t-I. ,da r i k ~ € & ~ ,  

VARIABLE  DEPEIOI)IEIOTE.- Lograr la optlmlzaelbn de af lc lenela  y 

un mlnlmo casto en una red d e  lntsracclones. 

I .. . 
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HIPOTESIS DE LOS CUkTRO TAUGRES, 

PRMER TALLER, 

. las  teorfas y mdtcdlos utiliaados en esta lnvestigaci6n determina - 
l a  misibn,  y como consecuencia de l a  misidn se determinan los ob& 

tivos y metas  de la  arganieacih, dlstinguiendola de cualquier o- 

tra  inatitacibn. 

VARIABLE IRDEPERDIEH!l%.= La aplkcacibn y elaboracidn de las - 
, 

gufas de acuerdo a la metodolog%a . .  utilizada. 

VARIABLE DEPENDIENTE,- I+ misibn,  objetivos y metas  que l a  - 
distinguen de .cualquier  otra lastituclbn. 

. 
Si se logra definir los objetivos en t4mlnos cuantificables y 

I 
1 establecidas en un tlempo deteminado, se lograd un modelo  de or- . 

ganlzacidn operando de manera integmda como sistema abierto. ! 

! 

VARIABLE IIFID&pEm)IgllfEE.- Defleir 108 objetivos en t&rmlnos C M I ~ )  I 
. .  

tif icablas y establecidos en ; un t lmpo determinado. 

VARIABLE I)&pElVDI'$IpTI3.- Lograr un modelo do organitaci6n para - 
operar  integralaente c m o  sistema abiorto. .. 

. .  - 
- 

Si se aprovecha la  infonraa16n producida  en los  talleres  anteria- 

rea  se podrdn precisar  las acciones estrategicas eliminando de esta 

manera los  faetores  obstaculieantes logrando asf una mayor oflci@a- 

C 1% 

talleres  anteiiores,  



. 

VARIABLE DF3EBDIEBTE.- Precisar las acciones  estrateglcas e- 

liminando los factores obstacullzantes logrando n s i  una  mayor ef l -  

clencfa. 

CUARTO TALUD, 

S i  l a  metodologia utilizada en esta  investlgacldn es l a  correc- 

ts, abEVISIOR lograr4 hacer l a  evraluacfdn por dlreccldn del afio '85, 

analleando que factores han obstaatalitado o fawreciiko e l  logro do 

los programas tamblbn se padran establecer l a  planeacidn de sus o& 

jetlvosr para 1986, en form dlfevenciada e Integrada, 

# 

~- 
VARIABLE IMDEPERDIBWl%,- LLaia metodologia utllleada en esta 

Investigacidn (Cambio planificado,  lnvestlgacl6n-acci6n;  teorla de 

sistemas?  dlferenciecibn e 1ntegt.acIdn; programa  de mejora de ren- 

dlmlonto)9. y e1  anallsls de factorea  obstacullzantes, 

VARIABLE D E P ~ ~ T E . -  Hacer la  ev~laacldn por diroacl6n del 

ano '85, y establecer  la planeacidn de sus objetivas para 1986, en 

forma diferenofada e lntsgreda, 



J 
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HIPOTESIS GEYERAL. 

A travgs de un agente d e  canrbio ( Consultor   externo ) se logra 

la integraci6n de IMEVISION. 

VARIABLE INDEPENDIENTE: Agente Externo. 

VARIABLE DEPENDIENTE: Integracibn.  


