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INTRODUCCION.

En las ébéiedaﬁga:cap;talispas, como en las occidentales -

"y en 1as#6ccidentalizadas - la mayor parte del tercer mundo & -

sistimos en la hora actual a una auténtica mutacidén econdmica. -
Aguf y ahora se constituyen sociedades cadticas compues-
tas de organizaciones que regulan en términos de relaciones de
fuerza, sus intereses y conflictes, especificamente las empre-
s=s pdblicas.
Desde su aparicién y consolidacién, las empresas pdblicas
han sido utilizadas’por los érganeos rectores del Estado para -

intervenir y actuar directamente en el dmbito econémico y so-

cial tradicionalmente reservado a los varticulsres, prédctica ~q°

les ha convertido en un novedoso instrumento de accién del Es-
tado para llevar a cabo las estrat%gias emanadas de los planes
de desarrollo socioeconémico o la produccién de bienes y pres-
taciones de servicios que benefician a la sociedad,

Este es el caso precisamente del Instituto Mexicano de Te
levisién IMBVISION creado por decreto Presidencial el viernes

25 de marzo de 1983, como un Organismo Péblico Descentralizado,

Sefiala el Decreto (ver anexo No. 1) que la Televisién Me-
xicana tiene una funcién social; la de contribuir al desarre-

1lo arménico de la nifiez y de la juventud. Portalecer las con-

vicciones democrdticas y ofrecer un sano entretenimiente.
Mientras que la Televisidén privada estd organizada en cen

gruencia con sus objetives, la televisidn estatal con recursos

iguales o ma&ores no ha obedecido a un disefio especifice. (ver

anexo No. 2).

Desde el momemito de su creacién, IMEVISION se enfrentd a




una serie de problemas, Por un lado a los problemas internos de ca--
da una de las entidades que se integraron para formar parte del In-
tituto Mexicano de la Televisidén y nor otra la unién de todas y ca-
da una de estas entidades (ver anexo No, 2 bis) en un solo organis-
mo IMEVISION,

El establecimiento y expansién del Instituto ya como un orga-
nismo Pdblico Descentralizado, ameritd definir el para qué de su -
existencia y sus objetivos, vara que de ese modo logréra consolidar
se nlenamente, ,

El objeto de esta investigacifn es demostrar la utilidad de -
la aplicacién de los métodos de diagnéstico y de Cambio Organizacio

-nal, la teorfa de 1la Contingencia a 1la solucién de la probleméticé
especifica de una empresa phblica, | |
Para ubicar a IHEVISION, en su contexto, en el capitnio 2 s@?_fl
va a definir Empresa Pdblica, va duo éste organismo es.unh entidad
descentralizada, En el derecho hexicano, Empresa Péblica no es 3616'

agyella cuyo titnlﬁr es el Estado, sino también las entidades pgri;
estatales en cualquiera de sus modalidades a saber, organisno’dés;L ?f

centralizado,~cnptesa de participacién estatal; fidoicohiso pdbii{;i 

co3 sociedades y asoclaciones civiles, s o ﬁff7:7M

describir los métodos, t eorias \4 enfoques aplicados epla 1nvestiga- :

cién, | | | | | ,
En el capftulo 3 el método de investigacién - accién puedé”-ﬁ ”

describirse como un proceso, porque coOHntiene una serie de eventds

y de acciones, 0 sea que recopila sisteméticamente datos que ser-

virdn para 1nvest1gar una organizaciﬁn viste como sistema en marcha,

en relaciédn con algdn objotivo o meta del mismo que se retroinforma,
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emprende accinnes cambiando los factores varlahles escogidos nor
la organizacién v se hasa en datos nara evaluar los resultados de
- las acciones.

El método de cambto planificado que sigulo la organizacién sg
rd tratado Qn el apartado 3,2,

En este caso la necesidad del cambio fue detectada nor el Di
rector general de IMEVISION, Y entendida por los demds miembros -
quienes auxilizdos por un egente de cambio ( consultof externo) -
lograron integrarse para alcanzar los objetivos para los que fue
creado el Instituto.

En el siguiente apartado 3,3 se considera la teoria general -
de sistemas, Esta es utilizada en este trabajo va que a IMEVISION
se le,gonsidera como un sistema ablerto y elegir soluciones que -
permitiran optimizar la eficiencia a un costo minimo se logré gra
cias a los modelos que esta teorfa nos dié,

Se delimito el punto 3.4 en el capftulo 3. Y este nos dice ques
obedecer a las variables fundamentales de su emtorno es una caractg
ristica muy particular de los sistemas abiertos j § IlEViSION se le
considera un sistema abierto en donde la Secretarfa de Telscomunica
ciones, la Socretaria de Programacidn y Prasupuoato globaltzadoras-
y otras tienen mucha injerencia para sa desenvolvimiento,

La siguiente teorfa a examinar en el apartado 3.5 es la teoria
de campo, Este es el estudio de la conducta del individuo en el en-
torno social en que se desenvuelve, Para la invesfigacién esta teo-

rfa nos ayudé para clarificar la conducta de los directores de los

diferentes canales o entidades quo pasaron a fornnr parte de IIEVI

SION y de esta forma integrarse a la organizacidn.




El método de diferenciacién e integracién se trata en el apar-
tado 3.6 v al igual que la teorfa general de sistemas, el enfoque
contingencial y la teorfa de campo, éste método nos dice que las or
ganizaciones se relacionan con o los dmbitos exteriores para lo cual
se dividen en unidades, cada una de las cuales se plantea como tarea
“principal, el trato con una de las condiciones exteriores a la emprs
sa, |

Por lo anterior se dice que los directores de caéa unidad o 431
visién tienen un drea 1limitada de control, pues, sélo tienen la ca-
pacidad de tratar-con una parte del dmbito total, es decir, dentro
de cualquier tipo de empresa podemos identificar los departamentos
de ventas, produccién y planificacién, de los cuales cada uno por
su cusnta o por separado se enfrentan a una parte del dmbito exte-
rior de la organizacién, |

As! pues, vemos como estas partes o unidades realizan un tra-
ba jo dirérente con respecto al mndic agbiente exterior, Pero han -
de estar»también conectados a fin de que realicen los propésitos -
de la organiéacidn. |

En el apartado 3.7_d01 capftulo 3 se trata el modelo de Pro-
grama para la me jnra del rendimiento que fue adaptado (ver anexos
3,4,5, y 6) para poder ser utilizado en esta investigacién v que
de manera pérticular sirviera a solucionar la problemdtica deAla
empresa denominada IMEVISION, ayﬁdando a8 definir la razén de ser
de la instituéién, los objétivos, obstdculos y condiciones favoraQ
bles, Finalmente se integra lo que se ha mencionado en las teorias
y enfoques antes mencionados,

‘Después de haber considerado, todos los métodos, teorfas y eg

foques aplicados en esta investigacién, En el capftulo 4 se ve cual




es el céso investigado, se identifica a la institucién y su fun-
cién y se ve cual es la estructura de esta institucién antes de que
intervenga el agenve de cambio,

En el capitulo 5 se ve la estrategia‘qua gse llevé a cabo en

esta institucién.

Toda investigacién se inicia con el nlanteamiento del proble-
ma y el segundo paso ss el intento de solucionar éste mediante hi-
pétesis,

En el capitulo 6 se verdn las hipétesis que ce plantean en es
ta investigacién,

En el capitulo 7 se considera el desarrollo de los talleres,
En el primer taller se ve como se establece la misién ideal de la
oréanizacién, sus objetivos yademds gé simboliza la situwacién or-
ganizacional dellinstituto Mexicano de 1la Televiéidn, mediante una
técnica de campo de fuerzas y fimalmente 1la elaboracién de un prg
grama de desarrollo institucional,

En él segundo taller se definen los objetivos en términos cunantifi

.cables,

‘En el tercer taller se identifican loé factores impulsores y
se eliminan los factores restrictivos, |

En el cumarto taliar se dilagnosticaron los factores de interre-
lacién entre &reas funcionales de IMEVISION,

Finalmente el qapitulb 8 se refiere a las conclusiones, tanto

de la metodologfa, de los talleres, asi como de las conclusiones -

_generales,




* La mente del hombre
extendida a una nueva idea

nunca vuelve a sus dimensiones
originales ",

Oliver Wendell Holms.




I.- PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA




PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

., Las empresas pfiblicas en México no cuentan con metodologias -
propias para la solucién de sus problemas de administracién y desa
rrollo ya que en la mayoria de los casos toman las de las empresas
privadas o bien hacen algunas adaptaciones a estas,

- En este caso se plantea un reto para el administrador. Resol-
ver la problem&tica de una organizacidén descentralizada de nueva -
creacibén, finica en su género.

Es una oportunidad aplicar y probar modelos de empresa pfibli-
ca no utilizados en México con anterioridad y mostrar en esta in—-
vestigacibébn si la combinacibén de los métodos, teorias y modelos co
mo son:

- Investigacibn-Accibn.

- Cambio P1an£¥icado.

- Teoria de Campo. (de Xurt Lewin).

- Teoria de la Contingencia.

- Diferenciaciédn e Integracibnm.

- Modelo del Programa de la Mejora del Rendimiento.

Ordenados conforme las necesidades establecidas enfre 108 ==
miembros de la organizacién estudiada (IMEVISION) y mediante con—
sultoria de procesos (consultores externos), pueden definir la ra-
zén de ser de la organizacidén: sus objetivos, estrategias y evalua
cién de su rendimiento.

Con éste estudio se desea demostrar, no solamente la utilidad
de contar con una metodologia probada en la administracibén péblica
sino adem&s, el como es posible institucionalizar el cambio en la
manera de administrar una orgamizacidm pfiblica. Sobre todo en una
cultura organizacional (actitudes, valores, métodos de trabajo, ma
nera de tomar decisiones, estilos de liderazgo). Y por ende




lo general ocas

cficizreis v oroductividad s tvavés ds 1z »tilizacibn e oo
ria exter-na, para solucidn de nroblemas rmecdiante intervenciones -

de diagndstico y cambic orgarivacional.

Lo anterior nermite dirimir aspectos »oliticos, sobre todo,

los gue impiden el desarrollo de las emprecastnfblicas y cue nor =

[0

onan o producen conflictos norane la administracién
se dirige a intereses personales y se desvian de los objetivos ing
titucionales.

También se decsea nrobar por otra pvarte cve los estilos de 1i-

derazgo de los directivos de las empresas nhiblicas ayudan u obsta-

" culizan el cambio en la eficiencia v cue »nucden proniciar diferens

tes tinos de clima organizacional conforme a Litwing Stringer, oue
son: Democrético, narticipativo, racionél ¥ procuctivo.o bien auto
.crata-cohersitivo y el méas improductive g:confdictivo cve Max We-
ber-®*lzama tradicional" y gue presenta las caracteristicas clési--
cas del caciquismo, en €l que fundamentalmcnte se aprovechary ex—-
plota el puesto sin temar en cuenta la institucidn ni sus objeti--
VOS. .

Por Giltimo, otro problema gue sera analizado en este estudio
es: Clmo se puedes logmar que la gente que integra una organizécién

pHblica o privada coovere en vna tarea que integre una organizacidn,
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2.1EMPRESA PUBLICA.

nDesentrafiar el sentido de algo es encontrar su por qué y su
para qué: es también sefialar su significado o la interpreta
cién: asi como determinar su finalidad u objeto".

Recientemente, la empreéa piblica (E.P) ha cobrado interés como te-
ma de investigacién en México, y un - mayor -nimero de cientificos
sociales estin elaborando estudios que arrojan luz sobpe esta forma
de intervencibdn del Estado en una economia de mercado. Sin embargo,
10s autores que han abordado este tema difieren en gran medida so-
bre'algunos de los aspectos mis importantes de este fenbémeno. Pare
ciera que el dnico fin que persiguen la mayoria de ellos es sefialar
y comentar algunos de los objetivos de las empresas estatales sin -
coincidir sobre cuales siempre deben ser éstos. Por otra parte, no
existe unanimidad en las investigaciones ni siquieré en torno a una
definicibn de estas empresas que sea @itil y contribuya a esclarecer
este concepto. Mis ain, no hay concenso sobre un término com@in y ge '
neralizado para designar a la empresa gubernamental.

Asi mismo, existen divergencia entre los tratadistas al expli
car 1as causas cue originan a la Empresa Piiblica, as{ como las de -
su posterior desarrollo. Debido a la relativa novedad del tema, aln
no se han conformado cuerpos tedricos lo suficientemente sélidos y
coherente§ que den cuenta del surgimiento de las empresas del sector
estatal en las economi{as denominadas por las relaciones de mercado.
De hecho, las teorfas sobre la empresa péiblica que se manejan no son
propiamente teorfias elaboradas pensando exclusivamehte en este tipo
de ‘empresas, sino que mis bien pudieran calificarse de enfoques deri
vados de tebrias econbmicas, aplicados a nuestro tema y utilizados

por diferentes corrientes a fin de justificar o, en su caso, repro-




bar 1a existencia de la empresa plblica.

La finalidad de este apartado es profundizar en estos proble-

mas de concepridon gque rodean a la empresa estatal. Se trata de pro

veernos de un instrumental tedrico que nos permita, en el momento

de analizar la empresa péblica mexicana actual identificar y expli

car 1as funciones gque el Estado mexicano formalmente adjudica a sus

empresas, en contraposicién a los fines que realmente cumplen éstas.

Este instrumental nos permitiri también, adoptar una postura frente

a los argumentos esgrimidos por la oposicibén, ya sea en pro o en
contra de esta forma de injerencia estatal en la economia. Todo

ello, con miras a comprender mejor el uso que el Estado mexicano
hace de la empresa pfiblica, como uno de los medios para alcanzar

sus objetivos politicos, econdémicos y sociales.,

En sintesis para los objetiyos que se persiguen, por un lado.

profundizar en este tema de empresa pliblica por tres razones:

PRIMERO: Para clarificar el término o concepcibdn de empresa
piblica, debido a que actualmente existen divergencias entre los
mismos tratadistas v 1a falta de un término oficial y finico para
signar a este ente phblico.

SEGUNDO,- Entender el papel fundamental que desempefia estas

ganizaciones en 1la estrategia econbdmica, politica del pais.

TERCERO.- La investigacidn realizada es sobre una empresa‘de

este tipo, es decir, se trata del Instituto Mexicano de la Televie- -~

sibén. ( IMEVISION ).

es

o



.1.13 TERMINOLOGIA.

1 primer problema que se presenta al aproximarse al fenémeno
de 1a E.P. consiste en 1a falta de unvtérmino oficial y Gnico para
designar a este ente pfiblico. Por ejemplo Samuel Espejel Diaz Gonza
lez en el tema: "Empresas PGblicas, estatales y Municipales en Méxi
co", llega a la siguiente conclusidn: 'Empresa Pablica es un térmi-
no convencional de doble connotacibén y significado, que en México:
Designa las entidades gubernamentales encargadas de un fin o accibén
especificos de 1a Administracién Plblica y que adoptan la forma de
organismos descentralizados, empresas de participacién estatal..(..s;
as{ como comprende genéricamente el conjunto de organismos que a nom
bre del Estado; participan directamente en el sistema y desarrollo e
conbémicosociales, mediante la prestacibén de un servicio plblico o ia
generacidn de bienes y servicios para el mercado". Sin embargo, ca-
da vez m&s se va imponiendo el nombre g&nerico de "empreéa publica"”
0 "empresa estatal", vy ha sido el mismo gobierno el que ha comenzado
a adoptar esta .designacidn en algunos de sus documentos oficiaies més
recientes, sobre todo en aquellos en la que se visualizan en forma -
global los objetivos sociales y econbmicos que su sector paraestatal
debe alcanzar. '
aAsf, cuando el Estado pone énfasis en el caracter de agentes de desa
rrollo socioeconbdmico que tienen sus empresas, utiliza la categoria
de anflisis "empresa pliblica", agrupando bajo e.t. término todas las
entidades que las leyes correspondientes identificén como "adminiStig

cibn phblica paraeétatal".

.1.24EL CONCEPTO DE EMPRESA PUBLICA.
T El problema que debe resolverse aqui es el de .encontrar una de-
finicibn adecuada y itil de la empresa pfiblica.
Muchos de los autores que intentan definir a 1la E.P. optan por

ubicarse en el nivel formal, de modo que sus definiciones atienden -

unicamente al "poder ser", ajustindose a 108 enunciados de las prin-




cipales disposiciones juridicas aue norman el fenbmeno que nos o-
cupa. (Vease por ejemplo, La Ley Orgénica de la Administracibén PaGbli
ca Federal).

Ruiz Massiey, uno.de los autores mexicanos éue define.a 1a E.P.
bajo la perspectiva legalista, la considera como "la organizacibdn -
autbdbnoma de los factores de la produccibdn, dirigida a producir o dis
tribuir bienes o servicios en el marcado, con personalidad juridica
o0 que se manifiesta através de una fiduciarfa: organizacibn en 1la
que el Estado (o algin ente paraestatal) ha hecho un aporte patri-
monial aue deberi pasar a formar parte del capital social o del pa-
trimonio fiduciario. De ello se desprende para el aportante el sta-.
tus-de asociado, justamente porque ha hecho tal aportacibén, o el de
responsable o correspoﬁsabbe de la administracidn de l1a empresa"

En su obra, este aufor cita otras definiciones que insisten en

.el caricter juridico formal de la empresa pﬁblica_y dejan en segundo
témino, o sosla&an. el caracter socio politico y econbmico de 1la EP.
Estas deflnlclones van desde las nociones méas 51mpllstas. hasta las
formulaciones que sélo un especialista en derecho podria entender.
Ejeuplos de estas definiciones serfan las siguientes:

Son organizaciones econbémicas del Estado para la préduccibn de
bienes y servicios" '

"Son personas juridicas que prestan servicios piblicos comercia
les e 1ndustr1ales o reallzan actividades de igual naturalézacon ob-
Jeto econémlco Yy que generalmente tienen monopollo de la actividad -
merdantil de que.se trate". |

Seglin Ernst Forsthoff, "la corporacién de derecho pfiblico se -
diétingue‘ante todo de otras medidas administrativas de lacorporaci
6n plblica descansa sobre la base de la cualidad de socio. De esta

manera el concepto de la funcidn que desarrolla la corporacibén pt-
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blica cueda determinado en una forma decisiva".

Asi, para el ACDE "las empresas piblicas son empresas que, a
<emejanza de las empresas comerciales, producen bienes y servicios
para Su venta a un precio que debe cubrir aproximadamente su precio
de costo, pero que sen propiedad del Estado o se ubiéan bajo su con-
trol®. ’

En Francia, 1o0s organismos encargados de llevar la contabilidad
nadional definen a las émpresas pGblicas como: "organismos ubicados
bajo la tutela o la autoridad de los poderes pfiblicos quienes tienen
la propiedad completa o parcial y cuya actividad se orienta‘hgcia:h
producci6n de bienes y servicios destimios a la venta®.

Se incluye a continuacién un cuadro que ayuda a definir lo pi-

blico de las empresas del Estado.

Y
Condicibdn Rango posible de variacibn
- - * d
1l grgdg ggr:ggg%glo ggiligba%slgaggtf% gh%%egenerac16n de
= = = De capital ’ '
2.~ Grado de control De escaso a total e
3.- Propiedad De escasa a campletamente pﬁbllca.m v
4.~ Administracibn De parcialmente prlvada a totalmente
plblica

5.— Grado de Monopolio De .casi 1nexlstente a nonopollo puro.
6.- Ambito geografico Local, Nacional e Internacional.

2,1,3,LLASIFICACIONES Y TIPOS DE EMPRESA PUBLICA.

A las empresas piblicas se les ha clasificado de muy diversas

formas. Las Naciones .Unidas proponen una divisién de las empresas

pGblicas con base en los motivos con que fueron creadas.




a).- Fiscales: conocidas también como monopolios de Estado porque
determinan la fabricacién de algunos productos (tabaco, cerillos,
bebidas alcohbélicas) y la comewncializacién de los mismos, siendo -
ejemplos notables. Francia para el primero y Canadd para el segun-
do (venta de bebidas alcohblicas); b).- Estratégicas:(en el senti-
do de la defensa) empresas fabricantes de armamento y equipo béli-
co; c).- Econbmicas: empresas que producen bienes y servicios sin
contrapartida en el sector privado y aguellas en las que se conver
gen tanto el gobierno como los intereses privados.

Por 10 anterior, muestra concepcibén de Empresa Pfiblica resal-
ta el papel que a é&sta le adjudica el Estado como herramienta para
alcanzar fines estatales explicitos 6 implicitos.

Entendemos la Empresa Pfiblica 0 Bmpresa BEstatal como aquel or
ganismo o entidad de propiedad total o parcial del Estado y bajo -
el control efeétivo del poder pfiblico. La EmPreég Piblica realiza
actividades econémicas y sociales, ya sea de prodhccién de bienes
y/o de prestacibn de servicios,-pero. en todo caso su actividad -
tiene como caracteristica la de responder en mayor o menor grado y
simulténeamente, a una 18gica de poder y a una 16gica de mercado. - -
La Empresa Pfiblica es utilizada por el Estado como un instrumento
" de politica, con el propdsito de alcanzar los fines estatales.

Conviene sefialar que en el capitalismo contemporéneo, las em-
presas, nfhcleo fundamental del sistema, ha experimentado un creci-
miento extraordinario y en ocasiones espectacular; su tamafio, el -
ntmero de obreros y empleados, el capital invertido, el volumen de
su produccibén, su participaciém en los m&s diversos mercados y su
influencia econbdmica y polftica, son algunos de los factores rele-
vantes de las empresas-capitalistas en los filtimos afios. Un gran -
némero de estas empresas han llegado a colocar un volumen signifi-

cativo de su produccibdn ean los mercados internacionales o bien se

han




visto impulsadas a realizar inversiones directas que les permitan
abastecer de materias primas y a una mejor integracidn productiva.
La modificacidn de las relaciones econbdmicas internacionalec-se-han: -
alterado por la existencia de estas empresas internacionales o trans
nacionales,,

De manera paralela conviene destacar el papel predominante que
desempefia el Estad» y sus instituciones. Su rasgo mis caracter{stio
es la creciente importancia e influencia que . ejerce en el desarro-
110 de las actividades de los paises capitalistas occidentales. El
grado de participacibdn del Estado presenta diferentes matices entre
10s paises y 1o que se discute en las areas politicas es el grado de
participacién. Es mas, algunas teorfas presuponen que el sistema eco
nbémico capitalista se preserva mediante la interyencién estatal.

Entre 10s objetivos que orientan actualmente la intervencibn -
del Estado en los paises capitalistas se enéuentran a) el control -.
que se ejerce sobre la economia en su conjunto, en especial, por me
dio de las politicas monetarias y fiscal; b).- la creacidén de la in
fraestructura econdmica y social. En este aspecto la actividad de; -
Estado ha sido, por 1o gener,l contingente; c).- esfuerzod por pla-
nificar la actividad econbmica en sus tres modalidades: planeacién
1nd1cat1va. pPlaneacibn impositiva y planeac16n corporatlva' d).- --1

ex15tenc1a de empresas cuya propiedad pertenece al Estado.

.1.4 ,JIVELES DE ESTUDIO.

Es conveniente y fructifero para el estudip de la E.P. cuatro -
niveles de estudio o de analisis, que estan en fun@idén de los elemen
tos tebricos necesarios para el exmen. Esto es importante porque de-
pendiendo del nivel en que se ubique una investigacibn sobre dichos
temas, los resul tados arroaados y las conc1u51ones seran dlstlntas,

aunque no neceSarlamente contradlctorlas, y si 1as mas de las veces

complementarios.




.1,5¢ ENFOQUES TEORICOS.

Con el propdsito de entender 1a significacién politicoe-econb-
mica de la Empresa Piiblica deben revisarse los distintos enfoques-
tebricos a partir de los cuales puede estudiarse a este tipo de em
presa. Ello de suyo importante, aporta elementos conceptuales que
arrojan luz sobre el tema, al tiempo que nos dan bases para adop—
tar una postura frente al fenémeno ~-inyer—-Estado en procesos econd
micos de produccibén y circulacibn, asi como en otras actividades -
de indole social en las cuales actfia como empresario. |

Arancibia y Pérez en sus obras sostienen que afin no existen -
teorfas 1o suficientemente elaboradas que expliquen las causas del
surgimiento de la Bmpresa Pfiblica en una economia capitalista., B--
1los aplican cumatro de los més importantes enfoques de la teoria e
confmica a la problem&tica de la Empresa Pfiblica ante 1a ausencia
de una teoria propia de esta filtima, L&gicamente, el resultado ob-
tenido es més bien el fruto del anflisis econdmico, péro también -
se encuentran presentes, aundque en menor grado, los aSpectos poli-
ticos y sociales. .

Los cuatro' enfoques tedricos estudiados y descritos por Aran-
cibia y Pérez son: | | |

a)e~ Neocl&siéo.

b).~ Marxista.

¢) .~ Keynesiano. » |

d).- De la Comisién Econémica para América Latina (CEPAL).

A continuacién expondremos brevemente las principales caracte
risticas y limitaciones de estas escuelas econbmicas sobre la emw—
presa phblica.

2.1.5,1,= NEOCLASICO.
La concepcibdn neoclésica de la empresa pfiblica parte de una base

individualista, considerando al Estado como la suma de individuwos =




idénticos, cuyas decisiones o intereses particulares, al yustapo-
nerse, generan una decisidn colectiva, la cual debe ser acatada por
todos los miembros de la sociedad. Este fundmento que no puede ser
considerado sino como un juicio de valor, cubre todo el pensamiento
neoclisico, preocupado por el "deber ser" e indiferente a la expli-
cacién de la realidad tal y como ésta se presenta.

Asi mismo, el planteamiento neoclisico se bisa en otros juicios de
valor, entre los cuales destaca la teoria econbdmica del bienestar,
formulada a partir de algunos supuestos dados a conocer por el socid
logo Wilfredo Pareto.

La teorfa econbmica del biennestar considera, bidsicamente que existe
o debe existir una competencia perfecta de mercado, con 1o cual las
leyes de la oferta y de la demanda hacen innecesaria la existencia -
de 1a empresa piblica. En efecto, los mecanismos de un mercado. per-
fecto serfan suficientes para que los agentes privados produjeran los
bienes y servicios demandados por la sociedad, sin requerirse la in-

tervencidn directa del Estado en el proceso productivo.
INTERPRETACION TRADICIONAL DE LOS "TEOREMAS" NEOCLASICOS,

l.- Los intereses particulares son iguales al interés general; la
satisfaccidn general es igual a las satisfacciones individuales.

?«- El funcionamiento "natural” o "espontineo" de la economia es
igual a la o concurrencia pura y perfecta. o

3.- El1 Estado no posee ningfin papelven lo econbmico; es una simple
yustaposicidén de individuos-contribuyentes; es un par&sito, ya que -
desvii hacia é1 una parte del potencial productivo nacional{‘pa:a des
tinarlo a la produccibébn de ciertos bienes y servicios llamados de o-

peracibdn del sistema.

LA INTERVENCION ‘DEL ESTADO, SIN EMBARGO, ES UN HEHCO INNEGABLE.
(COMO LA JUSTIFICAN LOS NEOCLASICOS?." ' S o T




1.~ Por las insuficiencias en la "norma", las hipdt esis son muy
restrictivas o estin mal adaptadas.

2.~ Por las imperfecciones de la realidad:; en los puntos de vista
hipernormativos, la realidad "resiste" a l1os axiomas.

3.- asi, los puntos de ruptura entre los equilibrios concurrencia
les y los optimums de Pareto generan la intervencidn justificada del
Estado, con el objeto de que la realidad "reencuentre" el camino de-
la "Norma". Estos puntos de ruptura son:

a.- las imperfecciones "accidentales"; por ejemplo, las medidds
anti-trust; la vigilancia de las polfticas de precios y cantidades -
practiéadas por l1os monopolios y oligopolios; el control de la liber
tad de entrada en los mercados.

b.~ las imperfecciones "constitucionales"™; ciertos fenémenos de
indivisibilidad de la oferta y de la demanda. El1 Estado entonces in-
terviiene dando lugar a una oferta péblica de bienes y servicios lla-
macos colegtivos (por éjemplo la Defensa Nacional). La oferta pfibli-
ca es distinta de la produccidn pfiblica.

C.~ las imperfecciones de los: agentes por el lado de la demanda.
'la nocibén de bienes y servicios tutelares; la seguridad social, la -
~educacibn gratuita, la vivienda subsidiada, el seguro de desmpleo, -
etc.

d,--las imperfecciones de los agentes por el lado de la oferta:
la aversibébn ;. al riesgo, por parte de 10sS empresarios, para ciertos

proyectoseconfmicos puede justificar la intervencibén estatal.

LA INTERVENCION DEL ESTADO ATRAVES DE LA EMPRESA PUBLICA EN LOS NEO-
CLASICOS. ¢CH#{ANDO SE JUSTIFICAZ?.

l.- en situaciones de monopolio y oligopolio.
2.~ en los casos de monopolio técnico: es el caso clasico de las
empresas ferroviarias o aéreas, donde la inversibn en capital fijo

es enorme y la competencia resulta catastrbdfica.
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3.- de todas maneras, las nacionalizaciones deben ser siempre me-
didas provisionales. Si algunas ramas de la economia que funcionan -
_en rendimientos crecientes (o monopolios) tienden a regresar a los
rendimientos decrecientes (o de competencia), las empre¢sas implica-
das d-ben ser "privatiza€as". "

Segun esta escuela, el Estado puede también intervenir cuando se --
trata de producir "bienes y servicios sociales", como son los vin-

culados a la salud y a la educacidn, y cuya oferta puede no ser su-
ficiente para cubrir la demanda.

Soloen los casos arriba mencionados, la teoria neoclisica reconoce

la posibilidad de la intervencibn estatal para contpolar y regular
la economia. Pero por 1o demis, bajo ningln otro supuesto justifica
la aprobacibn por el Estado de 188 medios de produccibn.

Como podra verse, el enfoque neoclisico solo explica las situa
ciones tipo ("debe ser") en 1aSqua1es se justifica la existencia de
una empresa pGblica. Toda empresa pfiblica que no responda a tales si
tuaciones, bajo este enfoque, deber{a pasar a manos de 1os agentes -
pPriwados.

En este sentido este enfoque no aporta elementos para comprender y -

explicar situaciones de hecho, como son los casos de miltiples enprg‘

sas p@iblicas, cuya existencia y funcionamiento no se ajustan a las -
situaciones tipo postuladas por la teoria neoclasica, en principid,,
porque no ha existido ni existe un mercado perfecto.

En general, se reconoce que la postura neocikica, siempre esgrinidé

por el sector privado cuando reprueba la injerencia del seector pébli

co en la economia no contribuye a esclarecer el fenbmeno E.P. , pues

no existe en el interior de esta teorfa un aexplicacién del surgimi-

ento de la E.P. y de su funcionamiento y creciente importancia en Is

economias, porque el enfoque de esta escuela es ahistérico. Al pro--




pugnar por una explicacibn de regulacidén automitica de los desequi-
librios de la economfa, cierra toda posibilidad de avance hacia una

eiplicacibn real de la Empresa Pablica.

‘1. SEMARXISTA,
b-

Este enfoaue, aplicado al estudio de la E.P, también se basa en su
concepcibn del Estado, esto rés, un Estado de clase erigido, por ello
en guardiin y protector de los intereses de los capitqlistas.

Segin Arancibia y Pérez en la teorfa marxista existen tres interpre-
tacipnes 0 corrientes diferentes de pensamiento en torno al Estado.

La primera de ellas, conocida como teorfa instrumentalista, sostiene
que, si bien el Estado ante todo protege los intereses de la clase -
dominante, convirtiéndose en mero instrumento del interés burgués, -
goza de una cierta autonomia relativa respecto a la clase capitalisﬁrv
ta. La segunda teorfa, llamada estructuralista. pPrivilegia las estruc
turas sociales, las cuales determinan las funciones del Estado, mis-
mas que, a su vez, condicionan la forma de organlzac16n del Estado.'
La tercera corriente, conocida como teoria Hegellana-marxlsta. aflr-
ma que el Estado cumple como una labor mlstlflcadora e 1de01691ca, -
haciéndose pasar como defensor de la sociedad en su conJunto.:

Los seguldores de estas tres corrientes coiciden en un punto al ex-’
plicar el surgimiento de 1a E/P.: la afirmacién marx1sta de la ten-'
dencia decreciente en la tasa de ganancia dentro del 51stema caplta-“'
lista. Dicha tendencia ha obligado al Estado, como servidor de los
intereses capitalistas, a apropiarse de una parte-de los medios de
produccidn para, entre otros fines; proporcionar subsidios al~capi-:
tal monébpolico, cediéndole parte de su correspondiente tasa media -
de ganancia. Con este propdsito, la E.P. se ve obligada a renunciar

a parte de, o a todo, su excedente econbmico transfiriendolo a la -




empresa privada, fundamentalmente via precios y tarifas subvenciona-

dos. Gracias a estos subsidios, la empresa privada.puede obtener una

" tasa de ganancia superior a la media.

Puede entonces concluirse que seglin el planteamiento marxista, la -
E.P. surge granzﬁarte por la necesidad de aliviar el problema due -
para el sistema capitalista significa la tendencia decreciente de la
tasa de ganancia. En torno a esta finalidad estructural, este enfoque
identifica las actividades econbmicas de las cuales se hace cargo 4
Estado a través de sus empresas:
a) Empresas con elevada produccibédn de capital fijo para los cuales
la competencia es riegosa debido a sus‘rendimiehtos constantemente
crecientes.
b) Obras piblicas de infraestructura, las cuales si bien no son cos-
teables par;&el sector privado, si le son necesarias; por ello el Es
tado, al realizarlas y ponerlas en funcionamiento, reduce 10s costos
de las empresas privadas.
¢) Los monopolios naturales, que afectan a la economia y tienden a -
frenar el desarrollo de las fuerzas pfoductivas.
d) Financiamiento, ya sea por medio de empréstitos directos o de sub
sidios via precios y tarifas. | o |
En su participacidn en cualquiera de'esfas’écfividédés écoﬁ&ﬁiQ ‘
cas, la E.P. subordina la obtencidn.de utilidades al. cumpllmlento de
objetivo fundamental Subvehc1onar 1a tasa de gananc1a de la empresa
pPrivada. B
Desde la perspectiva marxista, las razones esenciales para el -
surgimiento de una E.P. son politicoreconbémicas, y no técnicas o "na
turales", como supone el enfoque neoclisico.
Por otra parte, Arancibia y Pérez también exponen los desarrollos
marxistas méas rec1entes en torno a las func1ones product1vas y de acu

mulacibn del Estado capltallsta. Asi rev1san las aportaciones de =-
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Xlaus Offe v James O'Connor contenidas en sus libros "La abolicién
del.control del mercado y el problema de su legitimidad" y "Estado
y-capitalismo en la sociedad norteamericana®, respectivamente.

Para Klaus Offe, el Estado capitalista cuenta con mecanismos de
politica econbmica utilizable para favorecer el capital en su conjun
to, o una fraccibn de éste. Dos de estos mecanismos son:

1) Las politicas de asignacién de recursos y

2) 1as politicas que involucran directamente al Estado en la pPro
duccibédn de bienes y prestacidn de servicios.

Las politicas de asignacibén de recursos pueden favorecer sola-
mente a una fraccidén del capital ( piénsese, por eje_pplo, en la ma-
yor o menor asignacidén presupuestal al sector industrial de la econo-
mfa, en comparacibén con otras Areas); en cambio, las politicas de pro
ducciébén directq}por parte de las empresas del Estado, tienden .a favo-

recer a todo el capital en su conjunto (piénsese en el subsidio otor-

gado a todos los capitalistas a través del bajo costo de la electrici-

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

De las aportaciones de Offe, otros dos aspectos deben destacarss
pues ellos amplfan el marco de referencia para analizar el papel de -
la empresa pfblica como instrumento de ope_racibn de'los planes nacio
nales de desarrollo. '

En primer lugar, este tebdrico subraya el hecho de que es la E.P.

el instrumento a través del cual el Estado lleva a cabo sus activida-
des productivas tendientes a beneficiar al capital en su conjunto.
En segundo lugar, destaca la necesidad del Estado de planear su acti
vidad productiva como una manera para hacer a sus empresas mas efici-
entes y eficaces, y asi{ beneficiar 1os intereses estratégicos del ca-
pital.

Para James O'connor, en una sociedad reglda por las 1eyes del -

“mercado, el Estado participa en el proceso de acumulacién a lado de-

otros dos sectores: el del capital monopdlico y el "competitivo". El




primero de ellos es caracterizado por su alta mecanizacibén; en cambio
el sector "competitivo" se distingue por su baja productividad, debi
do precisamentte a su falta de mecanizacibn, asi como por el empleo °
de mano de obra liberada por el capital monopdlico. El sector estatal
por su parte, ademas de tener un_a baja productividad y sujetarse ple
namente a l1los mecanismos de mercado, tiene como principal finalidad -
favorecer el proceso de acumulacién de los otros dos sectores, evitén
dole al capital monopdlico riesgos de pérdidas y compensando la baja
productividad del sector "competitivo™.

Con el propésito de fomentar el proceso de acumulacidédn privada,
el Estado también subvenciona-al capital a través del“ejefcicio presu
puestario. As{, por ejemplo, el Estado destina una parte considerable
y cada vez mayor de su presupuesto a satisfacer necesidades sociales,
tales como educacibn, salud, capacitacién, etc., evitando con ello -
que sea el capitalista quien cubra totalmente con sus propios recur— »~
sos dichas necesidades. ' .

El enfoque marxista sefiala también que la ticita alianza y la -
estrecha_cooperacién existentes entre la E.P. y el capital monopolis-
ta, exigen una E.P. floreciente, atin cuando con éllo la burocracia se
fortalezca. A los intereses estratégicos del cap1ta1 en su conJunto,
las favorece una E.P. encargada de reallzar todas aquellas act1V1da-
des econbmicas cuya magnitud o naturaleza conllevan un gran riesgo de
inversibn,. Sin embargo, el empresarlo privado, cou una v1316n de cor
to plazo y apegandose a los 1ntereses de unldades capltallstas. pugna
por una E.P. incorporada a la léglca de mercado, pues -a su juicio- -
la intervencién del Estado en los procesos de produccién y c1rcu1ac16n.
asi{ como 1a ineficiencia (no rentabilidad) de sus empresas, orlglnan -

muchos de los problemas econdmicos actuales.

Todos estos planteamlentos marxlstas representan, 31n duda. un -




valioso aporte para la formulacidn de una teorfa de la E.P. pues en-
marcan las funciones de dicha empresa en la 16gica del sistema capi-
talista.

No obstante, -sefialan Arancibia y Pérez-, el enfoque marxista -

‘no explica completamente el fortalecimiento de la burocracia derivado

de la acumulacidn astatal, pues privilegia el beneficio obtenido por -
el capital privado. Estos autores consideran pertinente incorporar el
anilisis de la E.P. los intereses de la burocracia, pues éstos pueden
explicar, en parte, la ampliacién del sector de empresas estatales y

algunas de las vantajas con ello conquistadas por la burocracia, tales
como crecientes sueldos y prestaciones, mayor participacidn en la for
ma de decisiones, aumento en el nimero de plazas para sus miembros, -

etc.
¢) .- KEYNESIANO.

Este enfoque presenta un desarrollo tedrico alin incipiente y su -
concepcibén sobre el Estado —como en dos teorfas- antes analizadas- -
determina la importancia concedida a lia injerencia estatal en la eco-
nomia.

Bajo esta perspectiva. el Estado secsracteriza por'buscér el bienes-
tar publico y poseer un alto grado de autonomia, la cual le permite -
constituirse eh frbitro de las disputas surgidas entre los diferentes
grupos de interés de 1la sociedad. | | R
El interés social, al cual debe entender el Estado, se concibe como "
el creciente logro de meras econbmicas y sociales,‘tales como'un mayor
producto naciomal; la distribucién de iLa riqueza, y otros indicadores
socioeconbmicos vinculades con el bienestar social.

El enfoque es llamado "Keynesiano" por derivarse de las teorfas econbd-
micas sobre la demanda efectiva de John M. Keynes.

Bajo esta perspectiva tebrica, la economfa nacional es la conjuncibn

de los sectores privado y piblico, de los cuales el primero se rige -

por una lbégica de.mercado. y el segundo obedece a una "16gica porfiti-




ca", o de poder, aunque este altimo no excluye a subsectores cuya ac-
tuaciébn atiende, simultineamente a la 16gica de mercado.

El enfoqué econbmico Keynesiano permite llegar al fenbmeno de la E.P.
al creciente ‘intervencionismo estatal en la economfa aln cuando no ha
desarrollado una teorid sobre eéte tipo de injerencia, limitandose a
reconocer la existendia de hecho de la E.P. creada por el Estado debi-
do a distintas causas, sobre todo coyunturales. En ese sentido, este
enfoque constituye una explicacibdn a posteriori y casufstica de la E.P.
esto es, se interesa no tanto en seflalar las causas denerales de su sur
gimiento y posterior desarrollo, sino que, dada la heterogeneidad de -
las funciones de la E.P. intenta examinar, caso por caso, el obigen de
este tipo de empresa.

El enfoque conceptfia a la E.P. principalmente como un instrumento de -
politica econbmica, por lo.cual se le considera til para influir en
los indices de inversibn, éﬁpleo, producto nacional, etc, asi como -
frenar la inflacibn o acelerar la economia. |
Como la E.P. es uno mds de los instrumentos de’pq;itica econémica, --
bajo una postura keynesiana bien podrfa ser sustituida por otros ins-
trumentos, tales como la politica tributaria, la financiera, etc. I-
gualmente ﬁti;es para alcanzar los fines estatales. o
Un modelo reciente derivado de este enfoque ha sido<expﬁe§to por Joan
Robinson, el cual toma por objeto de estudio el papel de la E.P. como
acumuladora de capital. Conforme a dicho modelo, la E.P. tiene la po-
sibilidad de superar a la empresa privada en la labor de acumulaciéma
de capital, pues a diferencia de esta filtima, puede evitar con mayor
facilidad el consumo de las ganancias derivado del reparto de$divide§
dos. La E.P. al utilizar el ramanente para autofinanciar su expansién,
constituyendose en un medio eficaz para lograr un crecimiento nacional

sostenido y armébnico.




Este modelo ha recibido varias criticas. La B.P. - se dice - po-
dria funcionar como instrumento de acumulacibn siempre y cuando su
produccibn representara un considerable porcentaje del'PIB. lo cual,
sin embargo, en la mayoria de los paises capitalistas no ocurre real
mente. Asi mismo, el modelo de Joan Robinsosn podria ser viable, en -
la medida en que la eficiencia de la E/p. fuera igual o superior a la
mostrada por la empresa privada, la cual en términos generales, tampo
co se da en la realidad.
El enfojue Keynesiano subraya también la importancia &e los precios -
y tarifas de la E.P. para eficacia de ésta como instrumento de desarro
110 econbmico. Una tasa de ganancia adecuada evita el estrangulamiento
y la descapitalizacién, convirtiendo a la E.P. en wn instrumento sbre
todo para contrarestar las practicas nocivas de los grupos monopdlicos.
De acuerdoa la postura Keynesigna -sefialan Arancibia y Pérez- para un
éptimo fuhcionamiento de la E.P. ésta "debe dirigirse a sustituir con
sumo privado suntﬁrarlo por consumo necesario, ademfs de evitar la o-
| rientacién de la inversibn hacia sectores improductivos; es decir, de
; be impedir los procesos de acumulacibdn que no se reflejan en el bien-
g estar social de la comunidad. La E.P. debe pues ténder a lograr una u
§ niformidad de tasas de ganancia compatible con un proceso de redistri
bucibn del ingreso que signifique una mejora sostenida de la tasa de -
salario real? |

?d),-PERSPECTIVA DE LA COMISION ECONOMICA PARA AMERICA LATINA (CEPAL).
5 | El CEPAL suscribe un enfoque tebérico sobre la E.P. aplicable --

; principalmente a la manera como ésta Se ha presentado en el 4rea la-

| tinoamericana.
El enfoque asigha a la E.P. un papel como agente de la politica de -

desarrollo, especialmente €uando se le utiliza en forma coordinada -
con una politica econbmica global. Bajo-este supuesto, se ve-la-tras-
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cendencia qué tiene la vinculacibdn de 1a E.P. con la planeaciébn,
pues la primera alcanzara los logros esperados por el Estado siem~
Pre y cuando se le use en fgrma goherente con gpé_ggl;Fiqg_gtobaIM
de desarrollo, la cual requieré de una actividad prev{a de planea-
cibn.

Por otra parfe, el enfoque “cepalino" considera una serie de -
casos en los cuéles es factible el surgimiento de la E.P. latinoa-
mericana. Dichos casos -segln Arancibia y Pérez - 12 son:

a).~ La prestacibn e servicios a cargo tradicionalmente del Es-

' tado, tales como transporte, energia y comunicaciones.

b).- Las actividades econbmicas consideradas como estratégicas
para el desarrollo nacional, de acuerdo con las siguientes premisas:

l.- elevada rentabilidad, 1o cual permita la captacibdn de amplios
excedentes.

2.~ coveniencia de atender a 1a'1égica de poder antes que a la -
16gica de mercado, como son los casos de actividades generadoras de
empleo o de divisas, productoras de bienes bisicos, etc. o

3.- La existencia de industrias cuyé creaciébén se‘hace necesaria

para acelerar el desarrollo naciomal.

o

¢).- Actividades que requieren una avanzada tecnologfa no,siehpref-

al alcance de los empresarios privados, debido a su-elevado costo o

dificultad para conseguirla.

d).~- Confiscaciones eminentemente politicas, las cuales pueden o= -

riginarse por las siguientes razones: i).- mejorar la situaciéﬁﬁde’A:‘

los trabajadores de alguna empresa: ii).- contrarrestar la fuerza cre

ciente de poderosos grupos econbdmicos adversos a 10s intereses del Es

tado: iii).- consoliffar la soberanf{a nacional.
e).~- El rescate de empresas privadas en quiebra, con el fin de e-

vitar algunos de- los perjuicios provocados por la bancarrota empresa-

rial, -tales como desempleo, falta de produccidn, etcs e
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El anilisis de la CEPAL, sobre la E.P. hasta cierto punto cubre
algunis de las limitaciones de los otros enfoques, pues considera las.
causas fundamentales por las cuales ha surgido y se ha desarrollado -
esta empresa, Sin quedarse en un nivel puramente formal (del "deber
ser"), ni soslayar otras funciones de l1a E.P. aparte de la de subsi-
dio al sector econémico privado ni explicar a la E.P. por el hecho -
mismo de su existencia. Asi mismo, la perspectiva de la CEPAL consti
tuve un interesante desarrollo tedrico aplicado a la realidad latino
americana.

No obstante el enfoque cepalino presenta algunas inconsistencias
como su explicacibébn-casuistica y esencialmente econbmica del surgimi-
ento de la E.P, pues deben r econocerse otros factores distintos a =~
los meramente econbmicos por 1o0s cuales, ya sea directa o indirecta--
mente, ha surgido la E.P. Entre otros factores, cabe mencionar, in--
cluso los de orden ideolbgico porque "... en algunés situaciones na-
cionales se reconoce la existencia de una verdadeia,ideologia de in-
tervencidn estatal pues ha estado siempre présente como factor orien
tador de las estandarizaciones" o hay casos también en los cuales "la
actividad econbémica que el Estado realiza. independientemente de las
razones inmediatas que la motivan, esti fuertemente influida por cier
tos proyectos ideolbgicos que el mismo éétima necesarios atender® 13

En suma, los tres\enfoques tebricos antes mencionados,éhplado‘—
de 1a perspectiva_cep&iina. alin cuando no constituyen teorfas de la
E.P. completamente elaboradas, ayuda a clarificar la existencia y funm
cionamiento de este tipo de empresa, a través de la cual el Estado in
- terviene directamente en 10s procesos de productidn y circulacidn. -
Los cuatro endoques, en forma separada o complementaria, permi-

ten analizar diversas facetas de tal intervencibn estatal, entre las




cuales esti la de E.P. como instrumento de operacién de la planea-
cibén nacional, faceta con implicaciones no sbélo econbémicas y técni-

cas, sino también politicas y sociales.

-




1.6y POR QUE SURGE LA EMPRESA PUBLICA EN MEXICO.

La empresa pliblica en México $urge por las razones o motivos

' mAs variados, de_sde su creacibn por el Estado o con participacidn
de los sectores privados y social- debido a la necesidad de cubrir
4reas donde la inversibn privada no se interezd o era insuficiente
0, 10 que es més claro y valioso, debido a proteger sectores prio-
-ritarios de nuestra economia o de estrategia nacionallhasta la sim=-
Ple conversidn de una empresa privada a empresa pbblica, pof la ad
judicacidén o compra que deella haga el estado, por causa de impues
tos no pagados o financiamientos no cubiertos, o por mantener la -
fuente de trabajo, o proteger a los acreedores de ella, o por evi-

tar su disgregacidn y su liquidacién.

Otra razbdn por la cual surge la empresa publlca en México es ~
la atribucibén uel &stado en materia de fomento de la economia. Al
respecto el Lic. Ruiz Massieu ha dicho que esta tarea del Estado
llevé a que algunas empresas plbiiicas hayan financiado'nuevas empe
sas, habiendose determinado en un ambiente de interpretaéién jurf-
dico formalista, que la sola toma de un paquete accichario paraes-
tatallza a una empresa que no tiene vocacibn paraestatal. |

En su artlculo el Lic. Vicente Garcia Lezama se ve. prec1sado R
en hacer una aclarac16n debido a la dlier31dad de motlvos que estén
presentes en el surgimiento de la E.P, para quedarse solo con aque—
llas cuyo objeto es la produccidn de bienes y serv1clos. T =

En su origen el concepto de E.P. abarcd casi cua;quler campo,
sin que hubiese una polftica definmida al respecto. 126508

El Presidente Miguel de La Madrid definiendo, dentro del P.N.D.
el propdsito nacional y los objetivos del desarrolio. Yy precisada -

la estrategia econbmica sy social, asi como seleccionadas las poli-




ticas econdmicas v sociales, se esclarece el sentido de la E.P.

1.7.- ANTECEDENTES DE LA LEY FEDnRAL DE ENTIDADES PARAESTATALES.

Ya en el constituyente del '17 se empezd a debatir las nuevas
concepciones juridicas y econbmicas. Al dictaminarse los articulos
relativos al poder ejecutivq._se da una confusidn explicable, que-
es de origen no sélo de 10s departamentos administrativos, sino tam :
bién de 10 que hoy llamamos genericamente organismos descentraliza-
dos y entonces c¢eéstablecimientos phblicos.

Lo que hubo en el fondo, al crearse los departamentos como ar—b
ganismos meramente a&ministrativos "con funciones en ning@n caso 1i
gadas a la politica sino al mejoramiento de los servicios pfiblicos
! es que se tomd la idea de los establecimientos descentralizados de

tipo francés, pero se les denomind y configu.b como los departamen-
} tos estadounidepses, que operaban exactamente en forma opuesta a la
descentralizacibn, como pronto se vio. |

Ejemplo de esta confusibén fue la que se did en Junio de 1937,
con motivo de la expropiacidn de ferrocarriles nacionales de Méxi-
co, se crea el departamento administrativo de dicha empresa, se ve
que no puede funcionar una dependencia de este tipo, centralizada,
sujeta a las normas de contabilidad y presupuesto fiscal, cuando -
1o que requeria era un manejo técnico y financiero. De ahf que en
Abril de 1938, al advertirse la imposibilidad del departamento ad-
ministrativo se crea la administracibén obrera de ferrocarriles nal.
como corporacidn pliblica descentralizada.

Con el creciente desarrollo del pais, también se da el surgi-
miento de un sin ntmero de E.P. de ahfi l1a primera LEY PARA EL CON-
TROL DE LOS ORGANISMOS DESCENTRALIZADOS Y EMPRESAS DE PARTICIPACION

~ESTATAL del 31 de Diciembre de 1947, y de la creacibn en '48 de1a
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Comisidédn Nacional de Inversiones.,

Actualmente la Ley Federal de las Entidades Paraestatales guar
da congruencia con la rectorfia econdmica que otorgan al Estado las -

reformas a los articulos 26 y 28 de 1a Constitucién.

‘La participacién del Estado en la economia, se justifica ya que es

ta contemplada en los articulos 25,26.27 y 28 de nuestra Constitu-
cibén politica.

Para entender, muy bien este cambio que se ha dado, es necesa-
rio remitirse a las reformas constitucionales de los articulos 25, -
96,97,'y 28 de la Carta Magna, reformas proﬁulgadas el 3 de Febrero
de 1983. | ' o

Debido a las necesidddes de distinguir las materias estrategi-
cas del desarrollo, frente a las materias prioritarias, para deslin.
dar con precisibn las &reas exclusivas del sector pfiblico de las a=
tribuidas a los sectores privado y social y de aquella en que pueden
concurrir los tres. ' ‘

El Lic. Vicente Garcia Lesama dice: "Queremos reconocer que la‘
Ley Federal de las Entidades Paraestatales'cumple satisfactoriamen-~
te con el propbsito de limitar y organizar al sector pGblico que --
tiene por objeto: asi como de manera responsable méntiéne el equili;,
brio entre la necesidad de autonomfa de gestidn, que se requiere en

toda empresa para lograr sus propdsitos”.




,1;9,- EL CONTEXTO POLITICO Y ECONOMICO HACIA 1976.

e g+ i

A partir de principios de 1a década de los cuarenta, las bases
para el modelo de desarrollo instaurado se empezaron a examinar, y -
l1as bases institucionales para el desarrollo fueron puestas en 1los a

fios treinta, particularmente en el cardenismo.

Desde entonces, el esquema del desarrollo de México ha tenido
en esencia una cierta continuidad pues ha sido la politica de indus-
trialivacién el eje de la estrategia, altn cuando han ﬁabido cambios -
de raiz, 1o cual ha permitido‘diferenciar distintas etapas: "las ba-
ses del proceso de industrializacién", la "sustitucidén de importacio
nes", el "desarrollo estabilizador", el "desarrollo compartido" y 1la
"alianza para la produccibn".

En todas estas etapas, sin embargo, ha sido una constante la -
significativa participacidén’ estatal en la economfia, no sblo como re
gulador sino como empresario. En el lapso de 1940-44, del totgl de -~
inversién bruta, el sector péblico participd con un 48.8% de 1960-69,
su participaciédn media #ue del 39.5%, porcentaje mantenido en el iqg
so 1970-1976.

La participacién estatal en la inversidn se ha canalizado cre-
cientemente por medio de sus empresas pfiblicas, las cuales, del to-
tal de la inversibdn del sector pliblico, participaron en el perfiodo -
1940-44 con el 31.3% y durante el perfiodo 1970-76 con el 66%. -
Ello muestra la importancia de 1as-empresas pﬁblicaé en las estrate-

gias econbmicas de México desde los afios treinta hasta la fecha.

LA POLITICA DE INDUSTRIALIZACION.

La politica de industrializaci@n adoptada en México ha tenido -

distintos ejes, y se ha caracterizado por subordinar el desarrollo de

‘otros sectores, principalmente el agricola, al de la industria. En un



primer momento 1930-60, el eje del "modelo de crecimiento hacia a-
dentro" fue la sustitucién de importaciones de bienes de consumo no
duradero: de 1960 a 1970, el desarrollo de la industria de bienes -

duraderos (automoviles y electrodomésticos, principalmente) se con-

virtiben el eje: y de 1970 a 1976, aunque se pretendid romper con el .

modelo del desarrollo estabilizador de 1a década de los sesenta, la
industria siendo el sector mas dinimico de la economfa. En este Gl-
timo periodo 1970-76, se presentaron una fuerte contraccibén en la in
versién privada nacional y extranjera, una inflacibn Qalopante. un a
gudo desequilibrio externo y un déficit en las finanzas plblicas;(pa
ra un estudio més profundo de este dltimo punto, se puede ver, la =
revista Azcapotzalco vol V. No. 12, mayo-agosto/84). por lo cual la
economia en su conjunto se contraSo Yy se agravaron losbpfbblemas eco
némicos y sociopoliticos. :
' La politica de industrializacién del pafis, ademés de concentrar
se en las manufacturas, se orientd hacia €1 merca&o interno,‘En Vir-
tud de su creciente necesidad de importar bienes de produccibn e in-
termedios, la industria manufacturera requirio’de divisas, que ella

no era capaz de generar suficientemente, por lo cual el sector-pri-

mario exportador y el endeudamiento ext_erno proveyeron de las divi--

sas necesarias. Asi mismo, el se¢tor agropecuario transfirid recursos

al manufacturero a través del abastecimiento de insunos,y;alimentoé;-

baratos, pues se establecibé que politica de control de precios agri-

cola.

Es importante destacar que la politica de industrializacibn a=-
brid 1as puertas a la inversibn extranjera directa, la cual se con-
centfo‘en las ramas més‘dinémicaé de la indust#ia -electrodomésticos
y automotores-. El capital transnacional, captado con el propbsito -

de producir internamente 1o que antes se debia importar, acabd por -

Ser un factor de desequilibrio externo, en virtud de las elevadas re
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mesas enviadas por las filiales a sus matrices.
1.9.-EL PAPEL DE LA EMPRESA PUBLICA.

Por su parte, "a las empresas.pﬁblicas se les asignd la tarea
de abastecer a la industria de insumos estratégicos para la produc
cibn y de bienes salario para los trabajadores y a otras capas So-
ciales, y al mismo tiempo se les impuso la obligacidmn de transferir
recursos al sector manufacturero mediante una politica de precios -
subsidiados ... Esta transferencia de recufsos, esta absorcién de-
los rapidos aumentos de productividad de las empresas pliblicas por
parte de las ramas manufactureras, no podia menos que minar las f;
nanzas de aquellas; los nﬁmeros rojos de éstas son ntmeros "négfos"
en las privadas. Como las privadas miden la productividad y 1la eﬁi
ciencig en términos de rentabilidad capitalista, no han dudado en
acus ap desvergonzadamente de ineficientes a las empresas p@blicas" 14

Actualmente la E.P. es motivo de atencibn, y esto se puede ver
en la nueva Ley. E§ta indica que sef&n 4reas prioritarias particular

mente las tendientes a la satisfaccibn de los intereses nacionales -

y necesidades populares. o
La nueva ley incluye el art. 32, que penmite la enagenac16n, dlsolu—
cibdn o liquidacibn de una empresa paraestatal que ya no cumpla un- Obw
jetivo prioritario o bien, ya no resulte conveniente conservarla co—
mo entidad estatal desde el punto de vista de la ecomonia nac1ona1.,;H
Para mejor entender el universo én el que se desenvuelve la ad;w»
ministracién de la E.P, es preciso, en primer término, recbrdar el -
f art.v26 constitucional, que éstablece'qﬁe el Estadoforganizaré'un -
sistema de planeacién democratica del desarrollo. V
El1 P/N/D. expresién del programa de gobierno, £ traduce en pla-
nes sectoriales y. dentro de ellos. debe part1c1par la empresa pﬁbll

ca en el 4rea de su competenc1a. Este elemento da sentido a todo el

!
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control de la empresa, es decir; el estado ejerciendo sus faculta-
des de duefio, obliga a la actividad de sus empresas se inscriba den
~ tro de esos programas. 7 |

Es impbrtamte notér. como 1o hace la nueva Ley, la obligacidn
de hacer programas inétitucionales a corto, mediano y largo plazo,

En la muy completa sintesis que contiene el Art. 58 se resume -
toda la diferencia de manejo. .de una entidad paraestatal frente a una
priwvada. La paraestatal recurria a otras entidades para el desempe-
fio de actividades, y esto hacia que la eficiencia de lé entidad de-
creciera. |

El objeto de la E.P. es operar en una area prioritaria, y ello
con la participacibén sectorial que 1le corre3pondaé es decir, en 1la -
medida en que su actividad contribuya a la realizacibdén del programa

nacional de desarrollo.
‘ : oy
»2,09EL PERIODO 70-76. DESARROLLO COMPARTIDO.

La estrategia echeverrista del "desarrollo compartido", a pesar
de haber pretendido resolver los problemas heredados del modelo esta
bilizados, se inscribid en la misma politica de industrializacién a-
doptada desde 1940, afin cuando con algunos matices. Asi en materia -
industrial no se elimind el excesivo proteccionismo y continuaron las
excenciones fiscales, las cuales, junto a otros factores, hicieron de
la industria un sector no competitivo en el extranjero. Tampoco se 19
grd la prevista "integracibn industrialﬁ, continuando la creciente im
portacién de bienes de capital- de 932 millones de dblares en 1970 se
| pasé a 5 216 en 1976~, 1o cual aunado a las reducidas exportaciomes y
; a las remesas de divisas enviadas al exterior por las empres;as} trans-
| nacionales, se reflejé en un mayor desequilibrio externo.

_ El déficit en las finanzas pfliblicas fue otra constante durahte el
- perfodo 1970-76, y como la captacibn fiscal era insuficiente, el Esta

do se vib obligado a recurrir en proporciones crecientes a la deuda -




externa - ésta pa36 de 4 26” millones de délares en 1970 a 19 600.2
en 1976-. .

El desequilibrio del sector externo se amplid considerablemen-
te durante este periodo, tal como lo muestran los siguientes indica
dores:

-~ El1 saldo negativo de la balanza de mercancias y servicios fue
en 1970 de 1 946 millones de dblares, mientras que en 1975 alcanzd
la cifra de 3,693 millones. ‘

- Si bien las exportaciones subieron de 1 281.3 millones de dé-
lares en 1970 a 3 315.8 en 1976, las importamiones pasaron, en los
mismos afios, de 2 460 a 6 030 millones de dblares.

A todos estos desequilibrios econbmicos debe sumarse la crisis
de confianza generada durante el periodo. Esta crisis es debido, en
parte, a la decisibdn del Presidente Echeverria de no reducir el sa-
lario real de los trabajadores, al incremento en los precios de los
bienes y servicios producidos por algunas empresas pGblicas y a la
*radicalizacibédn"” del discurso oficial.

En sintesis, la inflacibén que acompafi6 al estancamiento econb-
mico registrado se explica no sblo por un creciente gasto pfiblico, =~
financiado en parte mediante la expansiébn monetaria, sino también —-
pPor: el incremento en los costos industriales debido a los altos pre
cios de los inéumos importados y de algunos productos agropecuarios;
una politica salarial decidida a evitar un decremento en el salario
real: el alza en los precios de algunos bienes y servicios producidos
por empresas pGblicas: la ineficiencia de uha indust#ia sobreprotegi-
- da; los oligopolios, deseosos de mantener elevados margenes y causan
te de especulacién.

Con 1a devaluacidén de agosto de 1976 culmind la crisis gestada

desde 1960. Asf, cuando Lépez Portillo asumid el poder se encont_rb

~con una economia deteriorada, ademas de una citisis de confianza y a




gudos problemas sociales. En 1o econémico, debia hacer frente a una
retraccidn en el producto nacional, a la dependencia externa en gra
nos basicos, al desequlllbrlo externo, el déficit flscal Yy a la es-
piral inflacionaria: en lo social, el desempleo y a la concentracibn
del ingreso; en 1o politico, a la crisis de confianza y a la incon--
formidad social derivada de los problemas sociales y econbmicos y de
la ausencia de suficientes canales para la participacibn politica.
La falta de apoyo popular quedo’ particularmente de manifiesto en la
elevada abstencibén registrada en las elecciones de 1976.

Tal era el contexto en el cual inicid José Lbépez Portillo su

administracién.

ANTECEDENTES DE LA REFORMA ADMINISTRATIVA.

Al asumir la presidencia de 1la Repliblica de México en diciembre
de 1976, José Lépez Portillo se £ijdé como uno de'sus objetivos pol{-
ticos contar con instrumentos administrativos apropiados, se conside
rb necesario "organizar a la administracién pliblica federal, para --

despues organizar al pais", por ello el gobierno de JLP continud con

el proceso de refo‘ma administrativa, iniciado diez afios antes, cuya

finalidad era adecuar la infraestructura administrativa a las nuevas

necesidades del pais.

El interés mostrado por JLP en el proceso de reforma. admlnistra
tiva se remontaba el afio de 1965, cuando funglb como presidente de -
la Comisién de Administracién Pablica (CAP). Esta comisién formuld -
en 1967, un informe en el cual se sefiald como funcibén principal de -
la reforma administrativa la de "elevar la capacidad administrativa
de 1o0s organismos pfiblicos para que el gobierno pudiese realizar, -

de la manera mas eficiente posible, la tarea que le correspondfa en

la elaboracibn, aplicacibén y control del Plan Nacional de Desarrollo,




12,1y REFORMA ADMINISTRATIVA.
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que desde entonces se prevefia establecer" 15

Ademas del informe de 1la CAP, otro antecedente importante de
las medidas de reforma administrativa establecida durante el perio
do 1976 - 1982, lo constituyeron las bases para\el Programa de Re
forma Administrativa Federal 1971-1976, las cuales fijaron objetivos
prioridades‘y estrategias para la realizacidn de programas de Refor
ma administrativa y la realizacidn de programas y acciones tendien-
tes a reorganizar la administracibn pfiblica, aun cuando estos alti-
mos no llegaron a instaurarse. '

Tales antecedentes, al lado del programa de gobierno esbozad -
en el discurso de toma de posesidn de JLP, conformaron el punto de
partida para la reestructuracibén de la administracidn plblica, con
el propbsito de avanzar en el logro de un "desarrollo econbmico que

tiene como eje la programacidn ..." 16

El :programa de Reforma Administrativa iniciado por el gobierno
de JLP tuvo la relacidén directa con la planeaciédn nacional e influyd
en el manejo de la E/P, pues las medidas contempladas en dicho pro--

grama originaron notorias modificaciones en la practica de la Planea

cibn nacional y regional, asi como en las formas de control de la em

presa estakal,

El programa de Reforma Administrativa establecid cinco objetivos
globales, dos de los cuales habrfian de dar pauta a la adopcibén de la
Planeacidn naciomal y a la reestructuracibdn del sector de empresas -
pGblicas.

- De las etapas en las cuales se ha dividido el esfuerzo de reor-
ganizacibén administrativa, tres han tenido particular influencia en

la instauracibén del sistema nacional de planeacibédn y en el manejo de

la empresa estatal, "reformas institucionales", "sectorizacién" y --




"coordinacibn sectorial". Las otras dos etapas, “"reforma de venta-
nillas" y "mejoramiento de 1a administracidn de recursos humanos",
si bien han tenido impacto en la administracidn de 1a E.P. su alcan
ce'esencialmente se ha registrado al ambito interno de cada empresa

en particular.

Actualmente se manejan muchas teorfias que hablan precisamente
de cbmb las empresas pliblicas lograrian la eficiencia y cbémo éstas
deberfan estar integradas. Pero, finalmente éstas teorfas quedan en
el papel y la tinta.

Ahora por primera vez en México, se lleva a cabo una investiga
cidn que lleva a la practica 1os conceptos que susstentan a ésta.

Se puede calificar el enfoque utilizado en esta investigacién como
un enfoque ecléctico. ¢Por qué?
‘WPorque la metodologia utilizada emplea 1los conceptos mé&s impor

. .)
tantes de enfoques como:

l.- Investigacidn - accién.
?.=- Cambio planifiéado.
3.~ Método sistémico. v
4.- E1 enfoque contingencial. 1 2 6 5 0 8
5.- Teorfa de campo. ~
6.~ Teorfa de diferenciacibdn e integracibn.
7.- El programa de mejora de rendimiento (PMR).
En los siguientes capitulos se considepar&n cada uno de estos enfo-
ques. Con relacibén al método de Investigacidn - accibdn, se plantean
las siguientes preguntas. ,
- ¢ Por que se le llama Invéétigacién - accidn ?
- ¢ Qué caracteristicas tiene éste ?
- ¢ A qué necesidades de una organizacibdn responde ?

E1 siguiente capitulo dara respuesta a estas preguntas.
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3,1,.-METODO DE INVESTIGACION=~ACCION




METODO " INVESTIGACION-ACCION "

El método de " Investigacién-accién " fue utilizado en este -
trabajo porque es un proceso que contiene una serie de eventos y -
acciomes recopiladas sistemfticamente que sirven para imvestigar
un sistema en marcha, én relacién con algdn objetivo o meta del —-
mismo eistema., Ademds es un enfoque que sirve: para resolver Pro=-—
blemas, utilizando el método cientffico de investi‘ncidn de datos
y experimentacién. '

En elmcaso de IMEVISION es un organismo que esta en marcha,
pero que afronta problemas 1ntefnoe como el de intégraci6n, que -
sin embargo, se pueden resolver mediante este método; analizando
primeramonto si el objetivo general es comin a todas las entidades
que forman este sistema. Ademds podemos ver si se apega:@a la rea
1lidad o si se estd cumpliento. | o

Tsmbién gracias al hallaggo de hechos y & la retroinformacién

se puede valorar la situacién actual de la empresa, asi mismo se =

pueden formular plenes bién definidos pare mejorar el funcione-
miento de dicha entidad. |

A contianacién explicamos detallademente en que consiste nsto,;‘tg}w,

do. ' » . e
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METODO " INVESTIGACION - ACCION"

Para lograr un buen desarrollo en cualquier tipo de organismo

es fundamental lograr una administracibén participativa en la cultu-

ra y comportamie nto de ésta, en donde en realidad ge trabaje en e-
aquipo v sobre todo que la direccién sea capaz de controlar en forma
eficiente todas las acciones de la misma.

La cultura organizacional esta formada por el ambiente imperan
te de disposiciones o prohibiciones encaminadas a normar su conduc-
ta. Por lo tanto si esta cultura mantiene normas de conducta apropia
das parauCanuistar 1la meta de la organizacibén el resultado seri pPro
bablemente el logro de una organizacidn eficiente; si por el contra-
rio apova conductas que dificultan la conquista de las metas es posi
ble‘que resulte una organizacibn deficiente.

Las caracteristicas culturales de la organizacidn pueden ademéis
ayudar a enriqueder i%s valores humanos o0 en su defecto a frustrarlos.
Al hablar de valores humanos nos referimos a 1as'metas y esfuerzos del
hombre relacionados con 1o que desea obtener de la organizacibn al par
ticipar como miembro de ella.

El D.0O. hoy en dia ofrece la mayor solucibn a problemas de prfec
cionamiento de las organizaciones, haciendo valer al mismo tiempo los
meritos individuales. ' | | 'wf |

Las metas del D.O. consisten en lograr dque la organizaciébn sea -
mis eficiente, mas sana y este mejor capacitada para conquistar tanto
las metas del organismo considerado como entidad, comd de 1las ﬁéfgonas
aue lo intégran. Como tal disciplina, el D.O. plantea y realiza las ta
reas; la tecnologia y las investigaciones encausadas al perfecciona--
miento de los sistemas en su totalidad: tarea diferente a la de formar
y desarrollar gerentés individuales. | |

La medula del proceso de desarrollo organizacional radica en que

" 16s miembros del organismo ayuden a definir la cultura y el compatami-
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ento de ésta y cooperen en elaborar un plan de lo que deberfia llegar

a ser en un sentido ideal, avudando a que la organizacidn evolucione
de 10 que es a lo que debe ser. Los instrumentos de que se vale el -
D.0. son las ciencias de la conducta y las intervenciones estructura
les en la'organizadién en marcha, estas intervenciones pueden concen-
trarse en el medio cultural, en los procedimientos y en los eventos de
muchos niveles del organismo los que abarcan desde personas entre si,
parejas, grupos, hasta la totalidad del organismo.

El D.0. no es mis que la examinacién de las caracteristicas cul-
turales de la organizacibén para conservar lo que tengan de bueno, mo
dificar algunas cosas y suprimir otras. Esto no significa desprender-
se de principios valiosos e hipdtesis confirmadas, aunque si ha de e
xaminar analfiticamente cuales son las practicas y normas funcionales
y cuales no, va que muchas caracteristicas de las organizaciones han
contribuido a su progreso, por lo tanto es preciso identificarlas y -
preservarlas.
| En las ciencias de la conducta, el desarrollo organizacional es
un esfuerzo a 1argo'p1azo para perfeccionar los procesos‘de resolucibn
de problemas, aplicando una administracidn mis eficiente y de mayor -
colaboracibnvbasada en la forma de pensar del organismo (haciendo in-
capie en la cultura de grupos especificos de trabajo, contando con la
avuda de un agénte de cambio) y mediante el empleo de la teorfia y la -
tecnologia de las ciencias de la condu.t., sobre todo usando el méto-
do investigacibén - accibn. ,

Al hablar de resolucidédn de problemas nos referimos a la forma en
que actua un organismo para tomar decisiones acerca de las oportunida
des favorables ofrecidas por su medio ambiente, y de los obstdculos -
que esti obligado a vencer.

El modelo de intervencidn bisica que se halla en casi todos los

__trabajos de desarrollo organizacional es el de investigacibn-accibn.—-




Este modelo fundamentalmente donsiste en: l.- hacer un diagnbstico
preliminar: 2.- recopilar datos del grupo cliente: 3.-,retroin£ormar
al grupo cliente: 4.- estudio. de los datos por el grupo cliente; 5.-
formular planes para actuar: 6.- actuar. -

En este modelo, que es un duplicado de las medidas contenidas en
el método cient{fico de investigacidn se destacan tres procesos basi-
cos: La recopilacibdn de datos, la retroinformacibdn de datos a losclien
tes v la formulacidn de planes basados en los datos. Debido a este mo
do de capturar el modelo investigacién - accidén es al mismo tiempo un
enfoque a la solucién de problemas y un proceso para resolverlos.

El modelo investigacién - accipn puede describirse como un proce
so porque contiene una serie de eventos y de acciones, o sea que reco
pila sistemiticamente datos que ®rviran para investigar un sistema en
marcha, en relacién con algin ObJetIVO o meta del sistema,’ retr01n£or
ma al mismo, emprende acciones cambiando los factores variables esco—
gidos del sistema vy se basa en datos como h1p6te31s para evaluar los
resultados de las acciones, gracias a la recop11ac16n de més datas.
Esta definicibn caracteriza el modelo investigacibn - accibdn en fun-
cién de las operaciones que integran su proceso. Prime:amente se for-
ma una imagen estatica de una organizacibén y basandose en 1o existente
" 0 en hipdtesis, se sugieren que por regla general las acciones impli-
can manipular algin factor variable en el sistema que esta bajo el con
trol del agente de cambio, posteriormente se fofma otra imagen estitiﬂ
ca del sistema, para estudiar los ef@ctos de las actuaciones realizadas.

En la grafica "1" Wendell L. French, presenta un diagrama del pro
cesovde investigacién - accibn en sus relaciones con el desarrollo or-
gapizacional. en el cual se muestra la indole repetitiva o ciclica del

proceso que se basa en nuevos planes o adelantados, al ir aprendiendo

el grupo cliente a trabajar conjuntamente con mis efectividad.
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El modelo investigacibn - accidn también se puede describir como
un enfoque para la resolucidn de problemas, con lo cual se hace resal
tar su utilidad como modelo o guia. Si se emplea de e§te modo puede de
finirse como sigue: Es la aplicacién del método cientf{fico de investi
gacidn de datos y experimentacibn, a ciertos problemas pricticos que
requieran soluciones mediante la accibn, contando para ello con la coO
laboracién vy cooperacién de hombres de ciencia, de profesionales y de
profanos en la materia. ‘

Desde esta perspectiva el modelo investigacidn - accibén toma o-
tras caracteristicas adicionales, y Herber Shepaid define 1a indole
de este modelo como sigue: "El mddelo de bnvestigacidn - accidbdn es un
modelo norﬁativo para aprender, o un modelo de cambios planeados.
Estas son sus caracteristicas Principales frente a la actuacidén inte
ligente debe haber un objetivo, por muy borroso o deformado que sea.
Y antes de emprender la accidn deberé‘contarse con planes, aunque el
conocimiento de rutas hacia el objetivo siempre es imperfecto. La ac
cibén misma debe reélizarse paso a paso; y después de cada pasb convie
~ne trabajar algo en investigar los "hechos". La investigacidén de he-
chos puede revelar si el.objetivo se apeda a la realidad; si se halla
mis cerca o mis lejos que antes o si necesita modificarse. Gracias al
hallazgo de hechos. puede valorarse la situacidn actual 'y, esta 1nfor
macibdh, sumada a la informacién acerca del objetivo, puede usarse pa=-

ra formular planes destlnados a la seganda etapa. La marcha hacia un

objetivo consiste en una serie de estos ciclos: Planes: accibdn, hallaz

go de hechos... y nuevos planes"

Shepard hace el diagrama de su concepto del modelo investigacibn -

accibén como se muestra en la siguiente gréfica.
~
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En su diagrama pone de relieve las relaciones entre metas (ob~-
jetivos), planes y acciones, cosa que consideramos una caracteristica
muy importante en la investigaéién ~ accibén. Y tanto él1 como French
hacen incapié en qume la investigacibén - accidn esta ligada inseparable
mente a-la accidn: es una invesfigacién con un propbsito:lel de guiar
la accibdn presente vy la futura.

En el modelo investigacibn - accidn el agente de cambio juega un
papel muy importante va que avuda al administrador a hacer planes de
accibdn v a trazar 1os procedimientos para investigar los hechos de mo
do que estos signifiquen un aprendizaje. En cierto sentido su tarea -
consiste en avudar a 10os administradores a plantear problemas en cali
dad de experimentos,

Una veZ'consideraba la investigacibén ~ accibdn como un enfoque a
la solucibn de problemas, hemos podido observar las caracter{sticas -
siguientes: La indole normativa de este modelo: la importancia medular
de metas v objetivos vy las diferentes requisitos del agente de cambio
frente a los clientes. De aqui se derivan otras dos caracteristicas -
que son: la vimculacién del modelo de investigaciémn - accién con el
método cientifico de investigacién: la segunda es el v@nculo de cola
boracién entré cient{ficos, profesibnales v profanos.

El modelo de investigacidn para la resolﬁéibn de problemas, que
sirve para el método cientifiéo como para el de investigacién - accidn
fue propuesto por el fildsofo John Dewey. E1 recbnoc@a las siguienfes
cinco fases del pensamiento reflexivo: sugerir, intelectualizar, for-
mar hipbtesis, razonar y someter a prueba las hipbétesis por medio de
laaccidn. '

'Estas etapas son similares a 10s elementos mis importantes de un
Plan de investigacibédn - accién, que son:
l.~ Identificar el campo del problema en el cual una persona o un

grupo se interesan lo suficiente como para emprender una accién.
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7,- Elegir un problema especifico v formular una hipbtesis que de
termine una meta v un proceso para alcanzarla. Esta meta concreta de
be examinarse en relacidén con la situacibn total. -

3.- E1 registro concienzudo de acciones realizadas y. 1a acumulacidén
de pruebas para determinar el grado en que la meta haya siddo conquista
da. |

4.- La consecuencia derivada de estas pruebas de generalizaciones
acerca de la vinculacidn entre las acciones y la meta.deseada.

5.- Las pruebas efectuadas continuamente en las circunstancias de-
rivadas de las acciones.

Otra caracteristica del modelo ingestigacidn- accibn es la cola-

boracidn entre las personas del sistema cliente y el o los agentes de

cambio, que sirve sobre todo en el diagnbéstico y valoracidén de los pro

blemas existentes, esto aporta al sistema cliente datos cientificos _a_x,_S
cerca de su propio funcionamiento, lo cual debe usarse para hacer auto
evaluaciones. Esto puede considerarse como la razbén principal de la e-

126508

Una creencia que prevalece muy extensamente es que las gentes -

ficacia del modelo.

tienden a apoyar 1o que han ayudado a crear. Esta conviccidn es alta-
mente congruente con el aspecto de colaboracibén del modelo de investi
gacibébn - accibn. Un punto de vista semejante implica qué 10s miembros
del sistema qliente y el investigador deben plantear-conjuntamente los
pProblemas que deseen resolver; deben definir los métodos usados‘para -

recopilar datos: deben identificar las hipbtesis aplicables a las si-

tuaciones: v deben evaluar las consecuencias de las acciones realizadas.

El proceso de D.P. es fundamentalmente un programa de investiga-
cibn - accidn en un organismo para mejorar su funcionamiento. LoOs pro
gramas eficientes de mejoras exigen casi siempre basarse en datos, es

decir, descansar en hechos obtenidos sistemiticamente en forma empiri

ca para con ellos hacer planes de accién: empr6ndér:éste y evaluarla.‘m
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El modelo de investigacidn - accién aporta un enfoque y un proceso
para obtener vy utilizar la informacidn acerca del sistema mismo, que
sienta las bases de un programa de accibn. |

La naturaleza del desarrollo organizacional y la del modelo de
investigacién - accibn son muy semejantes. Las dos son variantes de =
ciencias de 1a conducta: ambas se encausan a las acciones; ambas se ~
basan en datos: ambas requieren colaboracibn estricta entre las per-
sonas del organismo y las extrafias a &1, y ambas son invenciones so-
ciales para resolver problemas. Es por esto que todo programa fimme &
decdesarrollo organizacional descansa en un modelo de inveétigacibn -
accidn. |

Es préqiso decir que este modelo no es el Gnico que ayuda a una
organizacién con problemas, ya que existen otros métodos bastante im
portantes, como 1o es el mtodo de "Cambio Planificado", el cual se ba
sa en una serie de pasos bien detallados para dar solucidn a los pro-

blemas que 1o ocupen, é&ste método lo trataremos con detalle en el ca
pitulo siguiente.
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METODO DEL CAMBIO PLANIFICADO

Tratamos éste tema porque es indudable
su existencia en el proceso de todos 108 ==
trabajos realizados en IMEVISION para lograr
su multicitada integracibn,

BEsto es, existid una intencibén bastan-
te explicita de allegarse ayuda externa pa-
ra la solucidn de los problemas mediante un
proceso que nos permita llegar a un nivel -
en el cual podamos mantenernos, O S€a, lO=m.
grar el descongelamiento del nivel actual:
desplazamiento a un nuevo nivel y; congelam’
miento en el nuevo nivel, Para lograr el al
cance de estas metas, el cambio plamnificado
se basa, como la mayoria de todos los méto-
dos de Desarrollo Organizacional en una sew’.
rie de fases que en éste caso no necesaria-
mente requieren de una secuencia sistem&tica
Los detalles de este proceso y sobre todo -
los de sus fases componentes se encuentran
en la explicacién de esta dinSmica que en
las siguientes p&ginas exponemos.




METODO DE CAMBIO PLANIFICADG.

El método de cambio planificado, como se indicé en el capitulo
anterior, es otra alternativa bastante relevante para tratar de re-
solver 10s innumerables problemas a que se puede enfrentar cualquier
tipo de organizacibn, siendo Ademés uno de los instrumentos mis nece
sarios y modernos para el mantenimiento de nuestro mutuo bienestar, -
que cada vez es mis importante y dificl ya sea como grupo o como indi
viduos, vya que el mundo moderno es sobre todo un mundo de cambio veloz.
Este cambio planificado se origina sobre todo en la necesidad fundamen
tal de esforzarse deliberadamente para mejorar el sistema y en la de -
obtener la . ayuda de un agente exterior a fin de relizar tal mejora, -
muy distinto a los cambios espontaneos de desarrollo dentro del siste
ma, o bien cambios fortuitos, no planificados, que por lo general en-
tran dentro del proceso normal de maduracidn y desarrollo qu e puede -
producir la evolucidn espontanea del cambio desde déntro del sistema.
Ya que todos 1os sistemas dinimicos revelan un pfoceso continuo de -
cambio, adaptacibn, ajuste y reorganizaciédn pero en muchos aspectos -
de su funcionamiento y organizacibén todos los sistemg@s manifiestan un
alto grado de estabilidad de constancia o de rigidez que revelan con
frecuencia una estabilidad incomoda y ain peligrosa, o sea que 10S --
Procesos dinamicos naturales de cambio no ocurren a la velocidad que
permita seguridad al Paso de las condiciones répidamente cambiantes -
de nuestro mundo actual; por lo tanto el cambio planificado es l1a so-
lucibdn a estos problemas. —

"Con frecuencia un cambio orientado hacia un mejor nivel de fun
cionamiento de grupo dura poco:; después de una 'inyeccidén endovenosa',
la vida del grupo retorna con prontitud @1 nivel anterior. Eso indica
que no es suficiente definir el objetivo de cambio planificado en el
funcionamiento de un grupo como el logro de un nivel diferenté. Debe

incluirse en el objetivo la permanencia en el nuevo nivel o bien la




permanencia durante uh periodo deseado. Por ello un cambio exitoso -
abarca tres aspectos: 1l.- descongelamiento (si fuese necesaria) del
nivel actual: 2.- desplazamienta al nuevo nivel y congelamiento en el
.nuevo nivel" (Jexin, Kurt, Frontiers in group dynamics, en Human Rela
tions, vol. 1, 1947, pag. 34).

Pero Ronal Lippitt en su libro"La dindmica del Cambio Planifica-
do" amplia este concepto v nos dice que cuando se trata de seleccio~--
nar l1os métodos de existencia la mayoria de 10s agentes de cambio es
ten orientados hacia dos objetivos. Primero: tratan de elegir técnicas
que avuden al sistema cliente a resolver sus problemas y por tanto a
lograr el cambio deseado. E1. segundo objetivo se deriva del primero,
es elgir técnicas que desarrollen y mantengan una relacidn apropiada
entre el agente de cambio v el sistema cliente, de modo que este Glti
mo reconozca v utilice voluntariamente 10s recursos que le ofrece el
agente. Estos dds objetivos configuran constanteménte la accidn del 3
gente de cambio y son un problema fundamental en él proceso y debido
a esto amplia las fases propuestaé por Lewin.

l.- Desarrollo de uia necesidad de cambio (descongelamiento).
2.~ Establecimiento de una relacidn de cambio.
3.~ Accibn orientada al cambio (traslado).
-A).- Aclaracibn o diagnéstico del problema del sistema cliente.
-B).- Examen de caminos y metas alternatiwas, establecimientos de
metas e intenciones para la accidn.
-C).= Transformacién de las intenciones en esfuerzos reales de cam
bio.
4.~ Generalizacidn y estabilidad del cambio (congeiamiento).
5.- Logro de una terminacidn ;erminal.

Es importante hacer notar que todo cambio Planificado no avanza
dentro de una secuencia ordenada a través de cada Ffase pPor 10 general
se desarrolla mis de una fase al mismo tiempo. Es probable que en la

mavoria de los procesos de cambio se de un tipo de movimientos cflcicos
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que comienza una y otra vez a medida que se resuelve un conjunto de
problemas y se encuentra uno nuevo, por ello las distintas fases co-
mienzan a megzcClarse v el objetivo final se logra por medio de un pro-
ceso que parece bastante confuso para quien busque una clara secuencia

de desarrollo.
FASE 1. DESARROLLO DE UNA NECESIDAD DE CAMBIO.

Para poder emprender un proceso de cambio planificado primero se -
deben vencer ciertas dificultades que pudieran haber dentro del siste
ma, como comunicacién, la tensidén o en general el desajuste, para po-
der tomar una verdadera consciencia:del problema, o sea un deseo real
de cambiar y sobre todo de buscar ayuda externa. Las diversas subpér-
tes del sistema se hayan por 1o general con diferentes grados de per-
cepcibn de las dificultades del sistema, 10 que ocasiona una falta de

,Bsensibilidad para identificar problemas que necesitan esfuerzos de cam
bio vy existencia. Con frecuencia existen int ereses creados dentro del
sistema que estan motivados para rechazar la toma de donciencia de los
problemas graveé. como también puede haber problemas en la comunicacién
que impidan la difusidén de toma de conciencia. Y a pesar deiestos debe
haber por 1o menos alguna seguridad de que es posible lograr un cierto
beneficio, para que una vez que se ha percibido el problema‘se tenga -
el deseo de cambiar y solicitar asistencia fuera del sistema. Pero an
tes de que eso pueda suceder, el sistema, o por 10 menos una parte iyp’
fluyente, debe estar convencida de que ééta ayuda externa es la aproE 
piada vy se haya disponibile. |

Hay tres formas en las que generalmente se desencadena esta pri-
mera fase de descongelamiento en el proceso de cambio que son: primero
un agente de cambio descubre o intuye ciertas dificultades en un siste
ma cliente potencial y ofrece su ayuda directamente o bien trata de -

‘estimular con el cliente la percepcidn del problema. Segundo una per- ..
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sona relacionada con el agente de dambio y con el sistema cliente
potencial reune a los dos. Tercero'el sistema cliente se da cuenta
de sus propias dificultades y busca avuda de una Euenté externa, e€s-
ta es 1a manera mis comin de iniciar un proceso de cambio.

FASE 2.--ESTABLECIMIENTO DE.UNA RELACION DE CAMBIO.

Esta fase es uno de 1os pasos decisivos del tratamiento y tal vez
el mas importante de todos, el éxito o el fracaso de casi cualquier -
proyecto de cambio depende mucho de la calidad de la relacién entre -
el agente de cambio y el sistema cliente. Esta relacién plantea pro-
blemas nuevos al sistema, por ejemplo; se da el problema de comunicar
la necesidqd‘deﬂasistencia al agente de cambio potencial en una forma
que pueda comprenderla vy aceptarla sobre todo para ponerse de acuerdo
en 1a ayuda que pueda ofrecer. O bien en el caso de que el agente a
tomado 1a iniciativa, el sistema cliente procurara evaluar el diagnbs
tico del agente de cambio vy considerar la utilidad de sus recomendacio
nes. Uno de 1o0s rasgos mis decisivos de esta priméra entrevista es 1la
impresién que pueda dejar el égente de cambio en el sistema, ya que -
de ella dependera el futuro de su relacidn debido a que estari demos-
trando su capacidad e incapacidad de poder brindar la ayuda correcta.

Otro obsticulo que el sistema cliente debe superar, en esta Se--
gunda fase, es el que representa llegar a un entendimiento sobre el -
tipo y grado de esfuerzos que deberi realizar en su colaboracibdn con
el agente de cambib potencial, ya que el cliente no solo debe compren
der el cnnvenio sino qie ademis debe‘accedér al mismo. Cuando el sis-
tema cliente es un grupo, organizacidn o comunidad deberin resolver -
todas las dudas y problemas que pudieran surgir, como podrian ser: la
conmunicacibén general de la necesidad de cambio, quien tratara con el
agente de cambio, quien pagari sus honorarios, y quien aceptara la —-

responsabilidad si el proyecto fracasa. Todo esto se analizaré antes




de decidir tfabajar con el agente de cambio.

Con frecuencia al agente de cambio, el sistema cliente o ambos
solicitan un periodo de prueba ya que existen tantas eventualidades
al comenzar la relacién de cambio, que ninguno puede e_star seguro

de que la relacién progresari en forma satisfactoria.
FASE 3. ACCION ORIENTADA AL CAMBIO.

Esta fase se divide en tres sub-fases, cada una de ellas tiéne la
suficiente importancia para identificarla como una etapa principal -
del proceso de cambio.

A.~ Aclaracidn o diagnbéstico del problema del sistema cliente.

Una taréa importante que debe realizar el sistema cliente, es co-
laborar con el agente de cambio en el diagnéstico de la naturaleza de
sus problemas. Esto va implica dificultades éobre todo porque el agen
te de cambio necesita informacibén que pa—~a el sistema cliente puede -
ser un trabajo largo y arduo. En ciertos tipos de terapia es necesario
hacer prolohgadas reuniones o quizi algunos miembros del sistema ten-
gan que aprender métodos para la recopilacibdn de datos, que a menudo
es un trabajo arduo y laborioso.

El punto clave de esta fase es que el sistema cliente se enfrenta
a una interpretacibdn mis amplia y cambiante de su problema. A medida
que la informacidn crece y se va analizando el problema, que al prin
cipio parecia simple, tienda a complicarse. En ese momento es probad
ble que los interéses creados tomen conciencia de la amenaza que'im-
Plica el cambio y empiecen a obstaculizar el desarrollo de las inves
tigaciones.

Pugde que el cliente empiece a pensar que su problema segfin la nueva
definicidén es demasiado amplio o demasiado fundamental para ser reme
diado y decida rendirse sin luchar. Esta es una etapa dfficil tanto
Para el sistema cliente como para el agente de cambio, por lo tanto....

debe buscarse el equilibrio entre 1los dos inercios extremos dentro -
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del sistema clien-e: la incapacidad para hacer cualquier cosa debido
al derrotismo frente a problemas inesperadamente agudos, y la negati
va debido a un rechazo hdstil de cualquier interpretacibén diagnésti-
ca. |

B.- Examen de caminos y metas alternativas; establecimientos de me
tas e intenciones para la accién.

En esta etapa Sse examinan las posibilidades de cambio alternativas
y se establecen metas o intneciones de cambio, o sea, que el sistema
cliente transforma su diagndéstico primero en ideas sobre los medios -
de accibn alternativos y lue_go en intenciones definidas de cambiar -
segin algunas maneras previamente especificadas durante este proceso,
es muy probable encontrarse con problemas de motivacién asi como cog
noscitivos esto es que aunque conozcamos cClaramente el problema es muy
posible que 1a solucibn no la sepamos inmediatamente cbdmo aplicarla -
debido a que pueden existir muchas maneras de hacerlo.
El problema se torna mds complejo cuando el sistema cliente empieza a
considerar sus intneciones reales, vy debe decidir en forma concr_eta
qué alternativa elegir. Es natural que surjan problemas ue motivacidn
es decir, problemas relacionados con los recursos emocionales y mateﬁl
riales del siStema cliente, como podria ser que en alguna fase se die
ra cuenta que tiene que renunciar a ciertas gratificacidnés presentes,
o0 comportarse de maneras no acostumbradas si quiere lograr el cambio -
hacia un nivel de desempefio mis deseable, esto puede propiciar la in-
clinacién -del sistema a continuar con 1o que estaba haciendo.

Otro tipo de problema de motivacién que se ve en esta fase del Pro
ceso de cambio, es 1a ansiedad delvsistema Por su torpeza o fracaso al
intentar nuevos caminos de conducta o npeVas técnicas de procedimiento
aunque esto se puede resolver permitiendo que el sistema cliente ensa-
ye las innovaciones antes de adoptarlas para siempre. 126508

C.- Trnasformacidn de las intenciones en esfuerzos reales de Cam~-—
bio.
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En esta fase en donde por 1o general el agente de cambio termind
su misidén v toca al sistema aplicar los resultados de 1a investiga-
cibdn de 1la realidad, es cuando se ve el resultado verdadero —éxitof
o fracaso de cualquier esfuerzo por el cambio. Este estad determinado
por el grado en que se mitigalla ineficacia o tensibén en el modo de
ejecutar las nuevas actividades. Esto significa, en realidad, que el
éxito se mide por 1a forma en que los planes e intenciones se trans-
forman en logros reales. '

Durante esta fase el sistema enfrenta una serie de problemas cri-
ticos, uno de 1los cuales es seguir buscando el apoyo del agente cuan
'do‘comienza la actividad orientada al cambio. Otro problema es el de
asegurarse de que las sub-fases del sistema acepten el esfuerzo de -
cambio, también puede ser dificil lograr una adecuada retroalimenta-
cidén de las consecuencias del esfuerzo de cambio. En esos casos el -
sistema seri incapaz de descubrir cuales son eﬁ realidad los resulta-
dos de sus esfuerzos vy en consecuencia no sabri si continuarlos, mo-

dificarlos o abandonarlos por completo.
FASE 4. GENERALIZACIONES Y ESTABILIZACION DEL CAMBIO.

Una de las cuestiones importantes respecto de cualquier proceso de
cambio es si éste, una vez logrado, seguiri siendo una caracteristica
estable y permanente del sistema, ya que por lo general este cambio -
que. 7: costado tanto esfuerzo desaparece debido a que se pierde el in-
terés por el cambio y el sistema vuelve a los hibitos de antes. Este -
problema se debe a que muchas veces no hay un modo cuantitativo o cua
litativo de evaluar los resultados, uno de los factores criticos en Ia
estabilizacibén del cambio es la difusidén o la falta de difusibédn de és-
te a los sistemas vecinos a la subparte del sistema cliente.

Por el contrario cuando un sistema a alcanzado un cierto grado de

equilibrio provoca una inercia que hace que ciertos cambios perduren




simplémente por el movimiento progresista del sistema en una fuerza

muv poderosa.
FASE 5. EL LOGRO DE UNA RELACION TERMINAL.

Hav ciertos problemas que surgen al t erminarse la relacibdn del
sistema cliente v el agente de cambio dependiendo del momento a la
secuencia de cambio en que se produce tal fin.

Uno de estos problemas es la dependencia sobre todq en la fase fi-
nal, esto es, que el sistema cliente a llegado a depender en exceso -
del agente de cambio para que lo guie y apovye durante 10s procesos -
diagnbéstico, cambio y evaluacibn que el fin de la relacibdn tiende a
ser algo dfificil. La manera en que se resuelven estos Problemas es de
vital importancia sobre todo para determinar la eficacia con que el &=
sistema cliente adoptari el cambio.

También surgen otras dudas al final del trabajo como podria ser,
si el sistema cliente aprendio con la eficacia las técnicas de soluci

6n de problemas como para poder resolver algunos nuevos y distintos,-

cuando el agente de cambio ya no esté presente, hacia el cambio pro-
ducifé conflictos internos imprevisibles en el ambiente del sistema
cliente.

Muchas veces para evitar estas dudas se hace un esfuerzo para po-
der organizar una especie del agente pero ya dentro del sistema, esto
es, que se puede crear en forma conjunta con el ageﬁtevéléﬁn tinM&é“m

programa que este en forma permanente tratando de desarrollar y eva-

luar al sistema.




3.3.=- TEORIA GENERAL DE LOS SISTEMAS




TEORIA GENERAL DE LOS SISTEMAS.,

Se dice que el Unico modo de estudiar las organisaciones es

estudiarlos como sistemas, de ahf que la "Moderna Teoria de las
Organizaciones" conduzca casi invariablemente a una diécuéién de
la Teorfa General de los sisyemas., Ae{ pues, ésta teorfa, se hizo
necesaria para elegir soluciones que permitieran una optimizaci-
én de eficiencia y mfnimo costo en una red de interacciones tre-

mendamente compleja, dentro y fuera de IMEVISION.

Cénsideramos en ésta invedigacién, a la Teorfa General de
los Sistemas como un instrumento dtil dentro de IMEVISIDN, ya
que nos diq modelos utilizables y transferibles entre diferentes
campos y por otra parte nos evito vagas analogf{as que perjudica-

ban el progreso dentro de dicho ente.

Segﬁizo necesario, pués, el enfoque de sistemas,ée va a apli_

car de uno u otro modo dentro de las organizaciones, pués, como
ya mencionamos, las organizaciones se deben considerar como
totalidades o " sistemas ".

BEn %a proxima pdgina, se hablara de ﬁpa forna expi1c1ta.
de los detalles de ésta teorfa.
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TEORIA GENERAL Db LOS SISTEMAS.

Se dice que los sistemas, estin por doquier, va que éste concep-
to ha invadido todos 1os campos de la ciencia y penetrado en el pensa
miento y el habla populares y en los medios de comunicacibén de masas.
As{ pues, si nos ponemos a nalizar las notiones de moda, hoy por hoy,
en 1a lista apareceria "sistemas" entre los primeros lugares.

El razonamiento en términos de sistemas desempefia un papel domi-
nante en muy variados campos, desde las empresas industriales y los
armamentos hasta temas reservados a la ciencia pura.

Las raices de éste proceso son complejas. Por un lado esta el -
trinsito desde la ingenieria energética - la liberacibén de grandes -
cantidades de energfia, asi en las miquinas de vapor o eléctricas has
ta 1a ingenieria de control, que dirige procesos mediante artefactos
de baja energfia y que ha conducido a 1S computadoras y la automacién.

La tecnqlogia ha acabado pensando no ya en términos de maquinas
sueltas sino de sistemas. Por ejemplo: cuando hablamos de componentes
que proceden de tecnologfas heterogéneas: mecanica, electrbnica, qui-
mica, etc, empiezan a intervenir relaciones entre hombre y miquina, -
saliendo al paso innumerables problemas financieros; econbmicos, so-
ciales vy politicose siendo éstos Sistemas que hay que planear o dis-

poner.

Se hizo necesario, pués, un "enfoque de sistemas". Dado un de-

terminado objetivo, encontrar caminos o medios para alcanzarlo requie .
re que el especialista en sistemas (o el equipo de especialista) con-
sidere soluciones posibles y elija las que prometen optimizacién, con

rd . » - - . 0 *
maxima eficiencia y minimo costo en una red de interacciones tremenda

mente compleja.

Asi pués, vemos como de uno o de otro modo estamos forzados a ver

noslas con complejidades :, con "totalidades" o "sistemas", en todos los_.
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campos de conocimiento. Esto implica una fundamental reorientadién
del pensamiento cientifico.

Refiriéndonos un poco a las organizaciones informales, se dice,
que éstas han tenido un adelanto reciente, éste es la teoria de las
organizaciones formales, o sea de estructuras escrupulosamente insti
tuidas, tales como el ejer¢ite,!la burocracia, las empresas de nego-
cios, etc. Esta teorfa esti "enmarcada en una filosoffa que acepte la
premisa de que el finico modo significativo de estudiar las organizacio
nes es estudiarlas como Sistemas", v el analisis de sistemas trata de
la "organizacidn como sistema de variables mutuamente dependientes";
de ahf que 1a "moderna teoria de la organizacibn conduzca casi inva-
riablemente a una discusidn de la teoria general de los sistemas".

, Scott, 1963: ... la tendencia a estudiar sistemas como entidades
mis que como conglomerados de partes es congruente con la tendencia -
de la ciencia contemporinea a no aislar va Ffenbmenos en contextos es=
trechamente confinados sino, al contratio, abrir interacciones para -
examinarlas y examinar segmentos de la naturaleza cada vez mayores.
Bajo la bandera de "Investigacibén de Sistemas" hemos presenciado tam-
biefi 1a convergencia de muchos mis adelantos cientfificos especializa-
dos contemporaneos...

Lo que se deduce de estas consideraciones - por esbozadas Y Su=-
perficiales que sean - es que las ciencias modernas y las nuevas con~-_.
ceptnalizaciones de la vida hacen falta nuevas ideas y categorias. ;_
las cuales, de una u otra manera, dgiran en torno al concepto de "sis-
tema",

Sin embargo, los peligros de semejante tendencia son‘evidentes,

por desgracia, y han sido expuestos a menudo,. Segin el psicologo te=-

~rapeuta Ruesch (1967), al nuevo mundo cibernético no 1le importa la gen

te sino los "sistemas”": el hombre se vuelve reemplazable y gastable.

O bién como dice Boguslaw (1965), precisamente es el elemento humano
P o .




el componente inconfiable de sus creaciones. O bién se elimina del
todo, sustituyendolo por el hardware de computadores, o bién hay que
hacerlo tan confiablemente como se pueda: mecanizado, conformi~ta, -
controlado v estandarizado. O bién, adiestrado en alguna especiali-
dad limitada, pero por 1o demAis simple parte de la mdquina. Esto con
cuerda con un bien conocido principio de sistemas, el de la mecaniza-
cién progresiva* el individuo se convierte cada vez mis en un engrana
je dominado por unos pocos guias privilegiados.

Se dice que la sociedad para la Investigacidédn General de Sistemas
fue organizada en 1954 para impulsar el desarrollo de sistemas tebticos
aplicables a mas de uno de los comportamientos tradicionales del cono-
cimiento. Sus funciones principales son: 1).— investigar el isomorfis-
mo de conceptos, leyes y modelos en varios campos, y fomentar provecho
sas transferencias de un campo a otro: 2).- estimular el desarrollo de
modelos tebricos adecuados en 10s campos que carecen de ello; 3).- mi-
nimizar la repeticién de esfuerzo tedrico en difefentes campos; 4).-
promover la unidad de 1la ciéncia mejorando la comunicacién entre espe-
cialistas.

El problema de los sistemas es esencialmente el problema de las -
limitaciones de los procedimientos analiticos en la ciencia. La aplica
cién del procedimiento analftico depende de dos condiciones. La prime-
ra es que no existan interacciones entre "partes" o que sean tan débi- _
les qﬁe puedan dejarse a un lado en ciertas investigaciones. Sélo con
esta condicibn es posible "deslind;r" las partes - r eal, lbgica y ma-
tematicamente- y .luego volverlas a "juntar". La segunda condi;ibn es
que las relaciones que describan el comportamiento de partes sean li-~
neales; sblo entonces queda satisfecha la condicién de aditividad, o
sea que una ecuacidn que describa la conducta del total tiene la misma

forma que las ecuaciones que describen la conducta de las partes; los

Procesos parciales pueden ser superpuestos para obtener el Proceso to



tal.

Semejantes condiciones no las cumplen las entidades llamdas
s1sfemas. o sea con51stentes en partes "en 1nteracc16n" El proto-
tipo de su descr1pc1on en un conjunto de ecuaciones diferenciales
simultineas, que no son lineales en el caso general.

El problema metodoldgico de la teoria de los sistemas, pués,
es vérselas con cuestiones que, comparadas con las analitico-aditi-
vas de la ciencia clasica, son de naturaleza ms dgeneral.

yHav una serie de modelos de sistemas, mis o menos adelantados
v complicados. Algunos conceptos, modelos vy principios de la teorfa
general de los sistemas - como el orden jerarquico, la diferencia --
cibén progrésiva, 1a retroalimentacibn, las caracteristicas de siste-
mas definidas por las teorfas de los conjuntos y las graficas, etc.
- son aplicables a grandes rasgos a sistemas materiales, psicoldgi-
cos y socioculturales: otrds como el de sistema abierto definido por
el intercambio de materia, Se restringen a ciertas subclases. La pric
tica del an&lisis aplicado de sistemas muestma que’habré que aplicar
diversos modelos, de acuerdo con la naturaleza del caso y con crite-

rios operacionales.

Existen modelos, principios y leyes aplicablesia sistemas gene4”
ralizados a subclases, sin importar su particular género, la natura-
leza de sus elementos componentes y las relaciones o "fuerzas" que - -
imperen entre ellos. Parece legitimo pedir una teorfa no ya de sistg.
mas de clase mas especial, sino de principios universales aplicablés “1
a los sistemas en genral.

De aqui; que surja, la nueva disciplina 1lamada "teorfa general
de los sistemas". Su tema es la formulacién y derivacién de aquéllos
Principios que son vilidos para l1os "sistemas" en general.

Consecuencia de la existencia de propiedades generales de 31ste-

mas es la aparicidn de 51m11ar1dades estructurales o somorflsmos en -
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Existen modeles, principios y leyes aplicables a sistemas ge-
neralizados o a subclases, sin importar su particular género, la
naturaleza de sus elementos componentes y las relaciones o "fuer.
zas" que imperen entre ellos, Parece legftimo pedir una teorfa ne
ya de siatgnﬁé»de clase més o menos especial, sino de principios
ﬁniversales aplicables a los sistemas en general,

' De aquf, que surja, la nueva disciplina llamada "teorf{a gene-
ral de los sistemas", Su tema es la fermulacién y derivacién de
aguellos principios que son vélidos para los "gistemas" en gral.

Concecuencia de la existencia de\prOpiedades generales de sis-
temas ea la aparicién de similaridades estructurales o isomorfismos
en diferentés campos; este correspondencia se debe a que las entida
des consideradas pueden verse, en ciertos aspectos, cemo *sistemas”
o sea comple jos de elementos en interaccidén.

' De aquf ée desprende que conceptos, modelos y leyes parecides
surgen una y otra vez en campos muy diversos, independienihemente
¥ fundéndose en hechos del todo distintos, lLa teorfa general de les
sistemas contard mucho en el afdn de evitar esa imitil repeticién
de esfuerzes. | .

Se diria entonces, que una teorfa general de les sistemas so-
r{a un instrumente til al dar, por una parte, modelos utilizables
y transferibles entre diferentes campos, y evitar, per. otrn. vages
analogiao que a mermado han perjudicade el progroso en diches oalno-;i
Podemos decir, puds, que la teor{avgeneral de les sistemas ne -
_ persigue analogfas vagas y superficiales. Peco valen, ya que junte
a las pimilitudes entre fenémenos siempre se hallan también diferen
cias, El isomorfisme que discutimes es mds que mera andlogfa. Es.
consecuencia del hecho de qgue, en ciertos aspectos, puedan apliogga

se abstracciones 'y modeles conceptuales coincidentes a fendmenocs




METAS DE LA TEORIA GENERAL Db LOS SISTEMAS.

En varias disciplinas de la ciencia moderna han ido surgiendo
concepciones y puntos de vista generales semejanges. Es decir, la -
ciencia trataba de explicar los fenbmenos observables reduciendolos
al juego de unidades elementales investigables independientemente una
de otra, en la ciencia contemporinea aparecen actitudes que se ocupan
de lo que un tanto vagamente Se llama "“totalidad"”, es decir, proble-
mas de organizacibén, fenbdmenos no descomponibles en acontecimientos
locales, interracciones dinamicas manifiestas en la diferencia de con
ductas de partes aisladas o en una configuracidn superior.

En una palabra "sistema" de varios ordenes, no comprensibles por in-
ve;stigacién de sus respectivas partes aisladas. Esta correspondencia
es mas llamativa en vista de que cada ciencia siguid su curso indepen
diente, casi sin contacto con las demis y basindose todas en hechos -
diferentes y filosofias contradictorias. Esto indica un cambio geﬁé--
ral en la actitud y las concepciones cientificas. :

No sblo parecen aspectos y puntos de vista generales en diferen-
tes ciencias: con freguencia hallamos leyes formalmente idénticas o
isomorfas en diferentes campos.

Parecen que existen leyes generales de sistemas aplicables a -
cualquier sistema de determinado tipo, sin importar las propiedades
particulares del sistema ni de los elementos participantes.

Estas consideraciones conducen a proponer una nueva disciplinak
cientifica que llamam 10s teoria general de los sistemas. Su tema es
la formulacidén de principios validos para "sistemas" en general, sea
cual fuere la naturaleza de sus elementos componentes y las relacio-
nes o "fuerzas" reinantes entre ellos.

Asi pués, la teoria general de los sistemas es una ciencia gene
ral de la "totatidad", concepto tenido hace poco por vago, nebuloso

-~y semimetafisico. En forma elaborada serfa una disciplina 1égica=ma-
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tematica, puramente formal en si misma pero aplicable a las varias
ciencias empiricas.
Lo anteriormente mencionado pone de manifiesto las metas prin-

cipales de 1a TEORIA GENERAL D& LOS SISTEMAS:

1l).~- Hay una tendencia general hacia la integracibn-en las varias cien
cias, naturales y sociales. '

2).- Tal integracibn parece girar en torno a una teoria general de

los sistemas. _ '

3).- Tal teoria pudiera ser un recurso importante para buscar una teo
ria exacta en l1os campos no f{sicos de 1a ciencia.

4).- Al elaborar principios unificadores que corren "verticalmente"
por el universo de 1las ciencias, esta teoria nos acerca a la meta de
1a unidad de 1a ciencia.

5).- Esto puede conducir a una integracidn, que hace mucha falta, en

S
la instruccibn cientifica.




PROGRESOS EN LA TEORIA GENERAL DE LOS SISTEMAS.

Después de la Segunda Guerra Mundial ocurrid algo interesante y sor
prendente. Resultd un cambio tn el clima intelectual en la construgc
cibdn de modelos y las generalizaciones abstractas que estaban de mo
da. Es decir, la teoria general de los sistemas no estaba tan aisla
da, sino que correspondia a una tendencia del pensamiento moderno.

'~ Hay una porcibdn de progresos novedosos destinados a enfrentarse
a las necesidades de una teorfa general de sistemas. Y son los sig:
1) La cibernética.- basada en el principio de retroalimentacibébn o de
lineas causales circulares, que proporciona mecanismos para la perse
cucibdn de metas vy el comportamiento autocontrolado.
2) La teoria de la Informacibn.- que introdujo el concepto de infor
macibdbn como magnitud medible mediante una expresidn isomorfa de 1a -
entropia negativa en fisica, y desarrolla los principios de su trang
miéién. ’
3) La teoria de los juegos que analiza, con un novedoso armazbn mate
matico, la competencia racional entre dos o mis antagbnistas en pos
de ganancia ma%ima y pérdida minima.
4) La teorfa de la decisidn, que élecciona parecidamente elecciones
racionales, dentro de organizaciones humanas, basadas en el examen de
una situacibén dada y de sus posibles consecuencias. '
5) La topologia o matemiticas relacionales, incluye campos no mét_ri-
cos tales como las teorfas de las redes y de las graficas.
6) El analisis factorial, o sea el aislamiento, por anilisis mateméti
co, de Ffactores en fendmenos multivariables, en psicologia y otros cam
pos.
7) La teoria general de 10s sistemas en el sentido més estricto, que
Procura derivar, partiendo de una definicibn general de "sistema" co-

mo complejo de cémponentes interactuantes y caracteristicos de totali
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dades organizadas, tales como, interaccidn, suma, mecanizacibn,
centralivacidn, competencia, finalidad, etc, vy aplicarlos entonces
a fenbmenos concretos. ‘

Cabe mencionar que la teoria de los sistemas en sentido amplio
tiene caricter de ciencia ba&sica, existe un correlato en ciencia a-
plicada, 10 que a veces se llama ciencia de los sistemas, a secas.
Este dominio estd vinculado de cerca a la moderna automacién. A gran
des rasgos se distinguen los campos siguientes:

a) Ingenieria de sistemas, es decir, la cancepcidn, el plantéamiento,
1a evaluacidn v la construccidn de sistemas hombre-miquina. v

b) Investigacidn de operaciones, el control cientffico de sistemas. e-
xistentes de nombres, miquinas, materiales, dinero, etc.

c) Ingenieria Humana, que es la adaptacidén cientifica de sistemas, y

especialmente miquinas, con objeto de obtener maxima eficiencia con-

“>minimo costo de dinero y otros gastos.

126508




METODOS EN LA INVESTIGACION GENERAL Dr LOS SISTEMAS.

ashbvy (1958), esboza dos métodos generales posibles en el estu-
dio de los cistemas:

l.- Toma el mundo tal como 10 hallamos, examina los varios sistemas
que en &1 se dan vy ofrece entonces ‘enunciados acerca de la regulari
dades que se han hallado vAlidas. Este método es esencialmente empi
rico. ' |
7,~ Este segundo método consiste en empezar por la otra punta. Es
decir, en lugar de estudiar primero un sistema, luego otro, después
otro mas, hay que cambiar de extremo, que considerar el conjunto de
todos los sistemas concebibles y entonces reducir el conjunto a di-
mensiones mas razonables.

Cabe mencionar que todos 1los sistemas siguen uno u otro de es-
tos métodos, o los combinan. Teniendo cada método sus ventajas y sus
limitaciones: ’

El primer mé_todo es empirico - intuitivo; tiene la ventaja de
mantenerse muy cerca de la r_ealidad y de ser ficil de ilustrar y -
hasta de verificar mediante ejemplos tomados de los distintos campos
de l1a ciencia. Por otra parte, éste enfoQue carece de elegancia mate
mitica y de vigor deductivo, y as{ parecera ingenuo y no 31stemat1co
a las mentes matematlcas.

El segundo método.- sigue el camino de la teoria deductiva de

los sistemas. Siendo una exposicidn mé&s informal que resume el razo-

namientos y que se presta particularmente al anilisis.

Como en cualquier otro campo cientifico, tendri que desarrollar_
se por interacciébén de procedimientos empiricos, intuitivos y deducti
vos. Si el enfoque intuitivo deja tanto que desear en rigor y comple
xién 16gicos, el deductivo choca con la dificultad de si estaran co-

rrectamente elegidos los términos fundamentales.

-




Se dice, que los complejos sistemas en tecnologia, urbaniza-
cibdn, trabajo social, relaciones internacionales y en tantos otros
campos de la vida contemporénea estan pidiendo cada vez mis un acer
camiento sintético en términos de sistema.

La teorfia general de los sistemas ofrece como se puede ver el
desarrollo mas reciente de toda una metodologia innovadora y alta-
mente refinada.

Se trata de la creacibdn de una nueva ciencia que‘sistemétiza el
paralelismo de principios congnoscitivos generales en diferentes cam
pos de la actividad cientifica y social del hombre.

| La teorfa general de los sistemas se ha concebido y desarrolla-
do ampliaménte con métodos e implicaciones. De ésta teorfa se delinea
una estructura conceptual, explicando sus principios fundamentales. Y
as{ muestra cédmo su teorfa puede ser relacionada tanto con los orga-
nismos vivos-como con las organizaciones sociales; y enfocandose a la
busqueda de una integracidn interdisciplinaria y de carécter rigurosa
mente cient{fico. | |

El ejemplo clasico para ilustrar al enfoque de sistemas es la de
citar como ejemplo a un organismo. Pues ya se establecid que un siste
ma es un complejo de componentes interactuantes y caracterfsticos de
totalidades organizadas, es decir, si hablamos del sistema digestivo,
seria muy incorrecto decir que el estbmago es el sistema, mas bien el
estémago es un elemento que Fforma parte del sistéma. pero que sin em-~
bargo si ééte falta no se da todo el sistema.

Si pensamos en otro ejemplo, cualquier organismo animal o vege-
tal, veremos que éste se adapta al medio ambiente para sobrevivir. A
este respecto el autor Russell Ackoff dice 1o siguiente: "El pensamji
ento de los sistemas esta interezado en las interacciones del objeto

en los objetos que lo rodean y con el medio ambiente mismo”.

Dicho lo-anterior, se resalta la importancia de considerar a upa




empresa paraestatal no sélo desde el enfogue sistémico, sino tam--
bi&n.considerando el medio ambiente, para que la empresa pueda ca
pitalizar las amenazas y oportunidades a las que se enfrenta.

Por eso en el siguiente capftulo consideramos el enfoque contin~

gencial por comsiderar a la organizaciém como un sistema abierto
que obedecerd a las varisbles de su entorno principalmente cabe-

za de sector, SPP Globalizadoras etc.
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3.4,- ENFOQUES CONTINGENCIALES DE DIVERSOS AUTORES




ENFOQUES CONTINGENCIALES.

Dentro de lo gue ahora es IMEVISION, se encontro un problema !
de desintegracién, es decir, que los problemas y objetivos con los
que 'se enfrent§ la organizacién como unidad, se dividian en espe-
cialidades, substrayendolas de la misién principal.

Habfa pués, una serie de organisaciones a las cuales habia
que unificar con el mismo objetivo para constituir lo que vendria
a ser el Instituto Mexicano de Televisién.

Es as{, pués como al aplicar los enfoque contingenciales nos i
damos cuenta gue los directores de los diferentes canales, estan
relacionados unicamente conrdna parte del medio ambiente Yy no en
su totalidad como debiera ser.

Es aqguf{ donde estd el trabajo de el enfogue contingencial, es
decir, coordinar los esfuerzos y el rendimiento de cada unidad en
uno sélo mediante un intercambio de informacién. Ya que para lo-
grar la méxima eficiencia dentro de un todo u organizacién es
necesario estar vinculado con el medio ambiente en su totalidad.

Los enfoques contingenciales nos ayudaron para centrarnos en
el problema a gque se enfrentaba IMEVISIQN, o sea, ubicar a cada
uno de los directivos, asi como el personal operativo y a cgda
uno de los elementos con gue contaba la organizacién, para con-
tribuir al desarrollo de la ‘. titucién. |

-As{ pués, es necesario estudiar los enfoques contingenéiales
_se hizo necesario dentro de nuestra investigacién. A continuacién
gse expoqdré dicha teria, més ampliamente para comprender més

- a fondo nuestro trabajo.




ENFOQUES CONTINGENCIALES DE DIVERSOS AUTORES.

Las investigaciones de: Burns y S3talker: Joan Woodward; Fou-
raker: Chandler; Udy: Leavitt: Fiedler; Vroom; Turner y Lawrence.
Nos permiten establecer que: No existe un modo de liderazgo univer-
salmente eficaz para resolver las situaciones de conflicto que sur-
gen en las organizaciones, que el disefio de la estructura y de una
ﬁetodologia directiva en la que la participacibén de todos y cada -
uno de 1os miembros asi como la identificacidn con ellpuesto que -
desempefian y con los objetivos particulares de la institucibédn ten-
dr& como resultado el crecimiento y desarrollo de la institucibén u
organismo y a su vez 1os pParticipantes y responsables de éste desa-
rrollo, se sicntan motivados para efectuar en forma efectiva las ta
reas encomendadas para que no afecten a otras areas con las que esten
interrelacionadas.

Las aportaciones de los autores mencionados sdn las siguientes:

BURNS Y SATLKER. 4 ‘
Estos sefiores estudiaron la relacibn entre la polftica directiva in-
terna y las condiciones externas dichas, para descubrir su efecto so
bre el rendimiento econbmico. De agui que los diferentes métodos em-
pleados en las diversas industrias, los agruparon en dos categorfias:

La MECANICISTA/- Jue se adecuada a empresas que operan bajo condi
ciones bastantes estables, es decir, que los problemas y objetivos con
los que se enfrenta el negocio como unidad se dividen en especialida-
des. Cada individuo que dedi_ca su trabajo a su tarea independiente de
los demis, como si hubiera un subcontrato. Y la directiva es la que de
fine los deberes y derechos.'asi como los métodos técnicos, ya que la
interaccién con la direccibn es vertical.

Los ORGANICOS.- Se ocupan en condiciones de cambio en que los PTro

blemas no se diétribuyen ni se dividen, dentro de una jerarqufa, es =~




decir, los trabajos pierden la mayor parte de su definicibédn formal
en términos de métodos, derechos y obligaciones. Esta interaccibn se
da vertical y horinzotal.

En suma estos autores consideran el atributo ambiental como la
causa de los cambios en los métodos directivos. Ya que las unidades
organizativas que operan eficazmente sobre 1as partes més estables
del ambiente, son también las que operan altamente estructuradas. Y
las unidades que actuan sobre partes m&s dinémicas son m&s informa-

les.
wWOODWARD,

Esta sociologa inglesa en 1953 organizbé un equipo y puso ea.hag
cha una investigacibn sobre el proceso directivo. Esta investigacibémn
se preguntaba, "si los principios de la teorfa organizativa tenfan re
lacibn con los éxitos de los negocios". Seleccionando un area geogré&-
fica y estudiando muestras de 100 firmas sobre métodos directivos ob—
tuvieron que no habia relacibn en 108 métodos directivos y la eficacia
en l1os negoclos de dichas firmas: asf como tampoco habfa re_lacién en
los métodos directivos y el tamafio de dichas firmas.

De aqui Jean Woodward, deduce "que esti en duda de que existen
principios directivos validos para todos los sistemas de produccién®..

Haciendo nuevos estudios se encontrd, que cuando las firmaé se |
agrupaban de acuerdo a sus técnicas de produccién tenfan unas pric: Lf,
ticas directivas sinilares.' La conclusi'bn de éste estudio segln. Joan
fue que el ntmero de niveles jer&rquicos y el porcentaje de direcfd—r
res respecto al némero de personal contratado. aumentaba dlrectamente
con la predictibilidad de 1as técnicas de produccibén, en otras pala-
bras el éxito econbmico va asociado con el empleo de técnicas de di-

reccibn que se adapten de forma especifica a la naturaleza de los -
distintos modos de produccién.




FOURAKER.

Este economista eétudio el modo que tenfan las organizaciones de en-
frentarse a 165 conflictos y de tomar decisiones del tipo econémico.
Identificando dos tipos extremos de organizacidn:

1.~ La organizacibén en "L" que es de tipo autoritaria. La cual no
genera el mecanismo social o la habilidad directiva cafaz de tolerar
o contener ei conflicto interno: va que la disciplina es una necesi-
dad para asegurar la armonfia de intereses y objetivos.

La organizacién en "L" constituye una respuesta eficaz a todo
ambiente institucional qu- sea:estable o sencillo, 1o cual se di por
elpapel del director ya que é1 tiene 1a respomsabilidad de escoger -
objetivos. Por otro ldo el aspecto amenazador es necesario para garan
tizar la disciplina dentro de la organizacibé4n pués es necésario para
mantener la conformidad con los valores.

2.~ La organizacibén en "T" depende de la existencia de: especialis
tas técnicos a varios niveles, cuvos resultados especializados han de
estar coordinados para lograr 1o0s objetivos 'de la organizacidn, ésta
especilaizacibén surge y es causa de situaciones sociales muy comple-
jas. Para dominar un papel de este tipo, es necesario aprender e iden
tificarse con la tarea ya que de aqui viene la innovacién o el cambio.

Para dedicarse a esta especialidad con un cierto grado de eféct;
vidad cada miembro ha de ser independiente: ha de estar identificado
con su tarea y con aquellos que realizan tareas similares.

La misién de la direccidn consiste en intentar coordinar 1o0s es-
fuerzos y el rendimiento de éstos especialistas, lo cual requiere un
considerable intercambio de informacibén, y por tanto, némerosos ca-
nales de comunicacién.

Para que la organizacibdn "T" sea productiva y eficaz debe tener

un ambiente favorable. Los especialistas independientes pueden-iden-—




tificar y aprovechar las oportunidades que se les presenten simulta-
neamente, y con gran ripidez. Esto se diferencia con las limitaciones
que tiene el director independiente de l1a organiacibén en "L" cuando
se enfrenta a un ambiente favorable.

Fouraker se centra en la naturaleza favorable y desfavorable del
ambiente. Entiendase por favorable aquel que ofrece a la organizacibn
nuevos recursos y oportunidades que explotar. Y el desfavorable por -
1a escacez de recursos junto a un cierto niimero de organizaciones lu-

chando por aprovecharlas.

En esencia el trabajo de Pouraker seflala las caracteristicas or-

ganizativas que'son necesarias para alcanzar un cierto grado de efica

cia bajo diferentes condiciones ambientales.
CHANDLER.,

Este historiador hace un estudio sobre 1la evolucibn de las organiza-
ciones de grandes dimensiones; el método que utiliza es el anllisis

comparativo de algunas firmas adelantadas complementindolo con un re
paso breve de otras 100 empresas de los E/U. El autor obsrva que la
eleccidn de estrétegias nuevas surgen a causa de 1os cambios anbien-
tales, o sea el crecimiento de las estrategias es resultado de la tg'

ma de conciéncia de las'oportunidades v necesidades (créadas por los

cambios en la poblacibn, las ganancias y la tecnologfa) de elplear~-»f

1os recursos. ya existentes o en expansibén, de manera més ventajosa.
A lo largo de todo su estudio &1 deja claro que son necesarias
las diferentes clases de organizacibn para el enfrentamiento eficas
con las diferentes estrategias y ambientes. Y menciona como factor
principal para la eleccibn de la estructura apropiada a 10s cambios
ambientales. Chadler estudio principalmente los cambios bruscos de

estrategias en las grandes empresas, llegando a la gonclu516n de -

que las di ferencias de las cond1c1ones ambientales exigen estructu-




ras diferentes. Tampién la proporcidn de cambios en el ambiente para
Chandler era 1o que creaba la presibn necesaria para que se efectua-

ran cambios en la estrategia v subsecuentemente en ‘las estructurass
UDY. ‘

Examina la relacibdn entre la tecnologia y la estructura organizati-
va, su propbsito era encontrar un cuerpo de hipbtesis generales a-
cerca de las variaciones en las estructuras organizativas relativas
a un marco social y la tecnologia empleada. Este sociologo llegd a
la conclusibdn manifiesta de que los hechos tecnolbdgicos por si{ mis-
mos tienen una influencia clara 9 persistente sobre la estructura de
las organizaciones viables. |

Udy se centrd en organizaciones que realizan un trabajo no in-
dustrial y probablemente se desenvuelven en condiciones técnicas y
comerciales bastante estables. Ha conclusién general de que las or-
ganizaciones que realicen tareas diferentes habrin de estar estruc- |
turadas de forma distinta de la cual se deduce que los requisi;os - :
técnicos no pueden ignorarse implnemente al diseffar una estructura
organizativa aun cuando se hagan conseciones a las diferencias cul

turales.
LEAVITT.

Psicologo social, toma en cuenta las implicaciones de su estudio Pa
ra las précticas directivas. De sus estudios viene a decir, que se
nedesitan tipos diferentes de organizacibén para realizar de forma e-
ficiente tareas diferentes. Y afirma, (...) tal enfoque nos ileva ha
cia una perspectiva del estilo de "direccibn-segfin-las-tareas", lo -
cual implica reconocer que la gran diversidad de partes dentro de una
organizadién, pueden llevar a cabo tareas muy distintas y que, por -
~tanto, requieren métodos directivos diferentes.

Leavitt también anticipb que éstas organizaciones superdi feren-
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ciadas que estan surgiendo "plantearin mis problemas de comunicacién
sntre series de subgrupos".

.- Estos estudios se ocupan de las diferentes maneras en que las
organizaciones o partes importantds de las mismas estan diseﬁadas €n
términos de estructura y metodologfa directiva y de 1la relacién con
tingente que existe entre factores y su realizacidn de diferentes ta
reas en ambientes distintos.

Estos estudios son una prueba de que son necesarias formas or-
ganizativas diferentes para enfrentarse adecuadamente a tareas y con
diciones del ambiente también diferentes.

Otros estudios sobre la contingencia, observan la resolucidn
de conflictos. Primero el tipo de conflicto que surge cuando cada
una de las dos partes tiene sus intereses centrados en un tipo de
resultado tal que cualquier beneficio conseguido por una de las par-
tes se realiza a:éxpensas de 1a otra; a esto se le denomina "juego -
competitivo" de resultado cerao”, es decir, un juego conflictivo y -
ﬁna decisibn. La estrategia papa resolver ésta situacibdn es el uso
de un pacto o regateo, en donde cada parte expone pliblicamente su
posicién favorable para s{ misma y cada parte hace concesiones al-
ternativamente explorando as{ el posible campo de entendimiento.
Esta forma de pactar (1lamado "pacto distributivo” por Valton y Mc
kersie), implica tener la informacidn sobre 10 que uno desea obte-
ner y al mismo tiempo se trata de obtener informacibn de la otra
parte. Un ejemplo claro, de éste tipo de conflicto, es el régateo
de salarios entre los sindicatos y las empresas.

El otro tipo de conflicto implica la existencia de un tipo de

pProblema para el que existen muchas soluciones. Los beneficios pPo=-

sibles de las partes no estin determinados. Una estrategii para re

solver el conflicto es compartir ripido y totalmente toda la infor-
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macibn obtenida, incluidos los diferentes pasos atribuidos a los
criterios de seleccibédn. Un ejemplo de éste tipo de conflicto es el
desacuerdo que surge al seleccionar una idea nueva sobre un produc
to de entre una serie de alternativas,

Queda implicito en éste proceso la idea de que existe un acuer
do entre las partes sobre unos objetivos comunes a un cierto nivel !
de abstraccién mis elevado. Walton y Mc Kensie han denominado a éste
proceso "pacto integrativo".

Este estudio indica que el grado de diferencia interna en la
estructura y orientacibén afecta de forma significativa la integra-
cibén y la resolucibdn de conflictos-interdepartamentales.

De los estudios de los diferentes actores ya citados Fouraker
es el que se ocupa de manera mis sistemitica de los procesos de re-
solucibdn de conflictos empleando su tipologia "L" (autoritaria) y
n"Tn (especialistas técnicos).

As{ pues se hace posible tomar en cuenta las'diferencias,or-
ganizativas como variables contingentes para la resolucibén de con-
flictos.

Dentro de las predisposiciones individuales mostraremos la re
lacibén existente entre 1los tipos de predisposiciones que 10s miem-
bros llevan a sus trabajos y las consecuencias que las distintas
caracteristicas organi ativas tienen sobre &stos miembros como indj
viduos. Anflizaremos tres estudiQs ad%uales sobre organigaciones que
’”Sé”ocnpan sobre atributos individuales vy sefialan la idea de céntin-
gencia y muestran la futilidad de buscar respuestas universales.

~

FIEDLER,

Es el creador de instrumentos para la medida del trato interpersonal,
estudia las relaciones entre el estilo o modo de liderazgo y la ac-

. tuacibén del grupo bajo un cierto ntmero de condiciones.<Se cambiaron




1las condiciones en tres formas:

l.- La simplicidad o complejidad de 1a tarea. .

n,- Los sentimientos iniciales de agrado o desagrado entre el di-
rector y su grupo. X

3.- La cantidad de poder "tradicional"™ a disposicibn del director,
Se analizo la interaccién de éstas variables y el resultado fue que
diferentes estilos de liderazgo deban como resultado una actuacibn
de grupo muy elevado, bajo diferentes condiciones. Bsto implica cla

ramente que no existe un modo de liderazgo universalmente eficaz.
VROOM,

Estudia las reacciones de diferentes trabajadores de una amplia or-
ganizacibn y llega a la siguiente conclusiébn:

- El presente estudio corrobora las investigaciones ya existentes se=
gin los cuales la participacién en la decisibn posee efecti3 positi-
vos sobre las actitudes y la motivacibn. Se ha demostrado, ademis, -
que 1a magnitud de éstos efectos es funcibn de ciertos razgos de la
personalidad de los participantes. Las personas autoritarias o con -
poca necesidad de independencia, aparentemente no se sienten afecta-
das por la oportunidad de participar en la toma de decisiones. Por lo
contratrio las personas con tendencias igualitarias e independientes
desarrollan actitudes m&s positivas hacia su trabajo y una mayor mo-

tivacibén para actuar eficazmente cuando se les di oportunidad de par

ticipar.
TURNER Y LAWRENCE.,

Repasando 50 trabajos en once industrias, encontramos que existfa una
respuesta unbversal ante las variaciones en 1a‘com§1ejidad del traba

jo (variedad en 1a fabricacién, autonomfa, responsabilidad, conocimi

entos, interacciones requeridas y opcionales), dividieron a los traba




jadores en dos grupos, El primer grupo vefa al trabajo como un me
- dio desagradable para conseguir un fin.agradable, es decir, dedicar
tiempo y esfuerzo para obtener un dbeneficio econdémico.

El otro grupo consideraba su trabajo como un fin en s{ mismo,
como una oportunidad pare expresarse a través del ejercicio de una
tarea compleja. Con ésto se encontro la relacién gue habfa entre la
complejidad del trabajo y la satisfaccién de los trabajadores .

Estos tres estudios consideran las predisposiciones humanas
como vafiables contingentes en el estudio de las caracteristicas y
resultado de las organizaciones.

Estos enfoques contingenciales nos auxiliaron para ubicarnos
en uno de los muchos problemas que enfrentaba la_entidad denominada
IMEVISION, es decir, Za ubicacién de cada uno de los directivos as{
como del personal operativo y en general de todos y cada uno de los
elemen%ga con gque contaba y que debfa contribuir al desarrollo de
la institucién. ' |

Es importante mencionar a pesar de gue paresca obvio que las
organizaciones estédn formadas por individuos y Quo éstos se les pue
de influir a parte de que tienen su eardcter definido, por una se=
rie de hechos y relaciones sociales que los hanfin:iuidd;-ﬁanifesf"
tandose ésta mediante valores, ideologias y gerarquias qﬁé”se lle-
gan a establecer en la organizecién, -

Por estas razones se va ha considerar en el siguiete capitulo -

la teoria de campo. S AR S — |

Observandose de esta manera la imporfancia que tiene para:ea-
de uno de los miembros de la institucién la jerarquia .de ésta'asf
como sus valores, ideologias que se relacioman con los nuevos miem-

bros de la entidad IMEVISION. En el caso del eetudio de la proble-
matica de 1a& institucién, se utilizo el analisis de fuerzas impul

' soras y restrictivas para el logro de 108 objetivos, por 1o que es ~

tateorfa se utiliza usualmente para el analisis de las situaciones
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gque se les presentan en el trabajo cotidiano.
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TEORIA DE CAMPO

La teorfa de campo viene a ser
un vehiculo practico de investiga--
cibnes..de las cuales se desprende
una solucién a los problemas de ti-
po sociolbégicos. En el caso de IME-
VISION, la teorfia de campo viene a
ser un tipo de terapia con el cual

se trata de dar solucién al proble=
ma de diferencias sociales, de jem

rarquia y de estructura. Ademfs de
problemas psicolbglcos como son: me
tas, temores, debilidades y persona
lidad de los individuos que inte——-
gran IMEVISION,

En 1a siguiente p&gina abordas :

mos el tema de teoria de campo.
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TEORIA DE CAMPO.

Los hechos sociales y las relaciones sociales influyen en el
11amdo mundo psicoldgico "subjetivo" del individuo, su espacio vi
tal, en una época mucho méas temprana de lo que no se hubiera sos-

pechada hace varias décadas.

Comenzando desde temprana edad la situacibén social moldea la

~conducta del nifio en todo sentido, por supuesto su moral, su reli
gibdn y sus valores politicos estin determinados por su participa-
cibn en 1a sociedad en que vive v por el modo en que reacciona ante
ella. Se ha demostrado que las influencias sociales intervienen en
toda accién del individuo, afin en aquel que parecen, no tener rela
cibn en la sociedad, o con la sociedad.

Un ejemplo experimental de la expresibén emocional'serfa la:-
reaccibn emocional ante el fracaso, puede modificarse en una gran
proporcibén como resultado del elogio oportuno o del cambio de la =
atmbs fera social. Esto confirma la tésis general de que.el manejo

de las tensiones por parte del inf#lividuo depende de su particular
marca cultural y social.

La diversidad de hechos que la psicologia social debe tratar
podria parecer realmente alarmante afin a la mente cient{fica mis
audaz. Incluye'"valores. ideologfas, el estilo de vivir y penmsar,’

y otros hechos liamados culturales®. Abarca prcblémas sociolbgicos, -
ésto es problemas de grupos y estructura del mismo, su grado de je -
rarquia y tipo de organizacibén: o problemas tales como la diferencia’
entre una comunidad rural y otra urbana, su fluidez, grado de dife
renciacibén, etc. También comprende los problemas "psicolégicos" -

tales como la inteligencia de una persona, sus metas y temores y
personalidad. IncluYe hechos "fisiologicos" tales como la soledad
ocenfermedad de una persona, su fortaleza o debilidad. Y finalmente ———

hechos f{sicos tales como la dimensibn del Area fisica en la que la




persona o el grupo estan colocados.

La teoria del campo intenta ser un vehiculo practico de inves-
tigaciones. Se pueden comprender totalmente sus caracteristicas so-
lo mediante su empleo en la investigacibn concreta. Por consiguiente
en vez de asentar principios métodologicos generales en abstracto es
preferible examinar ciertos aspectos de l1a teoria del campo aplicables
a la psicologia social.

El ejemplo que se cita aqui es el problema de la adolescencia
y 1a definicibdn de grupo social, y tiene la finalidad de mostrar los
siguientes puntos generales, concernhientes a la teoria del campo:

a).~ es posible vincular de manera definida una variedad de hechos
pertenecieﬁtes a la psicologfa individual y social que parecen tener
muy poco en comin.

b).- ésto puede lograrse mediante el empleo de constructos que ca
racterizan objetos y hechos en funcibén de interdependencia.més que dqu
similitud o de similitud fenotipica. Podria creerse que subrayar la -
interdependencia complicarfa alin mis el problema de la clasificacibn,
porque es mas dfficil describir un hecho en funcibén de sus efectos so
bre todo y el modo en que a su vez es afeetado por otros hechos que -
en funcidn de su apariencia. La transicién a constructos que expresan
interdependencia incluye:

c).- La sisfematizacibn de los hechos mediante "clasificar” debe
sustituirse gradualmente por un ordenamiento bas§do en la "construc
cidn" y "acciomatizaciébn" de 1leyes.

d).- Es posible tomar en cuenta las tendencias "graves" asi{, como
las mhs especificas. En luggr de escoger hehcos aislados y luego tra
tar de sintetizarlos, se toma en cuenta la consideracién, la situa-
cidn total y se representa desde el pPrincipio. La teorfa de campo en
consecuencia es un método de "aproximacidén gradual" por medio de una
ordenada y creciente especificidad.




e);- El hecho de que tal vez se produ,ca un determinado tipo de
_conducta no depende de la presencia o ausencia de un hecho o de un
‘a@mero de hechos enfocados aisladamente, sino de la constelacidn del
campo especifico como un todo. El "significado" de un hecho aislado
depende de su posicién‘en el campo: o para expresarlo en términos -
dinimicos, las diferentes partes del campo son mutuamente interdepen
dientes.

£).- Las propiedades de un campo, como un todo, tales como su gra
do de diferenciacibn, su fluidez, su atmbsfera, se han destacado de
manera suficiente.

g).- La .representacién de los hehcos psicolbdgicos-sociales por -
medio de constructos dinimicos permite deducir las condiciones’que
influyen sobre 1a conducta en una direccibdn o en otra, y las condi-
ciones en las cuales pueden esperarse "excepciones", Abarca tanto el
caso comfin como el excepcional. |

h).- Todos los constructos en psicologia y sociologia deben ser
oﬁcionales es decir, debe ser posible vincular con cada uno de los -
hechos o procedimientos observables.

La concepcidn de un grupo como un todo din&mico debe incluir
una definicidn del grupo que se base en la interdependencia de los
miembros. -

Un grupo por otra parte no esta constituido necesariamente por
miembros que presenta gran similitud. De hesho es valido tanto para
los grupos sociales como para las totalidades en cualquier campo que
un todo con un alto grado de unidad puede contener partes muy disfmi
les. Es tipico de los gfupos‘de alto grado de unidad bien organiza-
dos incluir una variedad de miembros distintos y con diferentes fun

ciones dentro del todo.

No es la similitud sino una cierta interdependencia de los miem




bros 1o que constituye un grupo. Si se desea utilizar el sentimi-
ento de pertenencia como criterio de grupo, tal proceder seri vili-
do si se apunta hacia la interdependencia de ese sentimiento esta-
ble. Debe comprenderse rjue la lealtad o el sentimiento de pertenen-
cia es}tan solo una variedad dentro de los tipos posibles de inter-
dependencia que pueden constituir un grupo. La clase de interdepen
dencia de lo0s miembros es una caracteristica del grupo tan importan
te como el grado de su interdependencia vy su estructuras

En suma la Teoria de Campo viene a ser un vehicuio practico de
investigaciones, de las cuales se desprende una solucidn a l1o0s pro-
blemas de tipo sociologicos, como puedeh ser: diferencias sociales,
de jerarquia, de estructura, etc. Y de tipo psicologico, como son:
metas, temores y personalidad de los individuos; asi{ como sus for-
talezas y debilidades, dentro del medio ambiente enque se desarro-
llan.

» De el pre;ente trabajo se puede ver claramerte, un problema de
diferenciacidn, dentro de 1a entidad denominada IMEVISION, y al cu-
al mediante 1a Teoria de Campo analizamos dando con ésto pie a un
método llamado Diferenciacién e Integracidn, y mediante el cual se
'le daré solucibén, adaptable a las necesidades de dicha entidad.

Cabe mencionar que tal diferenciacidn se descubrio al aplicar
el método de téoria de campo, ya que como mencionamos anteriormen-
te, se anmilizaron, en éste caso Imevisién, a cada uno de los direc-
tores sacando cuestiones relevantes de cada individuo y finalmente
buscar mediante el método de Diferenciacibn e integracién una res-
puesta favorable.

As{ pués, en el siguiente capitulo, nos enfocaremos al método
de Diferenciacién e Integracién, mencionando algunos ejemplos para
aclarar mis su significado.
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METODO DE DIFERENCIACION E INTEGRACION.

| IMEVISION antes de constituirse como tal, presentaba un proe
’bléma dentro de los diferentes canales televisivos, siendo éste
‘la diversidicacién- tanto de objetivos como metas. Pués cada ente
televisivo funcionaba como mejor le convenia.

| Integrarlos y enfocarlos hacia un mismo lineamiento fue la
tarea del método de Diferenciacidn e Integracibn. ¥&a que ‘estas u-
nidades realizaban un trabajo diferente con respecto a su medio
ambiente exterior, y se tuvieron que conectar a fin de que reali_
zaran 10S propbsltos de la organizaciébn.

Mediante este método se pudo anilizar, si un dlrector de un
cierto canal, se interezaba por objetivos diferentes a 108 suyos,
as{ como también analizar hasta que punto los directores de los
diferentes canales, se relacionaban o de como tnmtaban a sus colegas.

Cabe mencionar que para llevar a cabo el proceso de integra-
cién en el cual se incurria en 10 que ahora es IMEVISION, fue ne-
cesario tomar en cu-enta los medios interpersonales. Esto es, que
las partes que se tratan entre si, aprendan a ser abiertas y fran
cas en 10 que se refiere a su trabajo conjuntamente, pémmitiendo

asi, un clima de cooperacibn entre ambas partes.

As{ pués, vemos como el método de Diferenciacién e Integraciém

viene a remodelar a los diferentes modelos organizativos y adminis
trativos sobre la satisfaccidn y el desarrollo de los directivos,
Es por eso, que en las siguientes piginas daremos pie a 1lo
que se enfoca, asi como su definicién en 10 que se refiere al mé-
'“todo de Diferenciacién e Integracidn. ‘




METODO DE DIFERENCIACION E INTEGRACION

Las organizacones se relacionan con los ambientes exteriores
para 1o cual, se dividen en unidades, cada una de las cuales, se-
plantea como tarea principal. €l trato con una parte de las condi
- ciones exteriores a la empresa.

De aqui se dice que los directores de cada unidad o divisién
tienen un 4rea limitada de control, pués sélo tienen la capacidad
de tratar con una parte del ambiente total. Es decir, dentro de -
cualquier tipo de empresa podemos identificar los departamentos de
ventas, produccién y planificacibn, los cuales cada uno por su -
" cuenta o por separédo se enfrentan a una parte del ambiente exte-:
rior de 1la organizacibn.

Por ejemplo: el Departamento de ventas afronta problemas rela
cionados con el mercado tales como, clientes, competidores, etc. En
cambio el departamento de produccién, se ocupa de las fuentes de -
‘materia prima, mercado de trabajo, el equipo de produccibén, etc. y
por su cuenta €l departamento de planificacién tendr& que analizar
las oportunidades y amenazas; asi como las fortalezas y debilida-
des de 1la organizacibn.

Asi pués vamos como éstas partes o unidades realizam un traba
" jo diferente con respecto al medio ambiente exterior. Pero han de
estrar también conectados a fin de que realicen los propbsitos de
la organ:zae16n.

En suma se puede observar como la divisién del trabajo ‘en de
partamentos y la necesidad de realizar un esfuerzo unificador nos-
conduce a 10 que llamamos diferenciacién e integracién dentro de-
1aé'organiiaciones.

Fayui, @llick, Mooney y Urvick denominados clasicistas fue -

ron los prlmeros que se 1nteresaron por la dlferenciacién e inte -

"gracibn es dec1r, trataron de buscar 1la meJor manera de dlvidlr -
‘las tareaﬁ,;.




~de la organizacidn, y de logrAr la integracibdn dentro de ella. Pe-
ro debido a que no se dieron cuenta de las propiedades sistematicas
de 1a organizacién no pudieron ver que 1la diyisién del.tpabajo den-
tro de ésta influirfa en las conductas de los miembros de modos di-
versos. Debido a esto podemos mencionar tres diferencias que se dan
al llevar a cabo el acto de segmentar la organizacibén en departamen
tos.

Primero observaremos las diferencias entre los dirggtores en cuan
to a su "orientacidm hacia fines particulares", es decir, analizar -
hasta que punto un director de un cierto departamento se intereza -
por objetivos diferentes a los suyos, por ejemplo: un gerente de ven
tas, nb se Qa a interesar por los costos de produccibébn, y si por el
volfimen de ventas.

Una Segunda diferencia de los directores en las diferentes partes
de 1la 6rganizac16n es la'"orientacién .el tiempo"; un ejeﬁﬁlo de és~
to es, un jefe de produccidn estard mas presionado por los problemas
inmediatos.;que los técnicos en planificacibdn que tratan cuestiones
a mas largo plazo.

La "orientacidén interpersonal" de los directores dentro de la or

ganizacién es la tercera diferencia; con esto se entiende el modo en

que los directores de los diversos departamentos funcionales tratan

a sSus colegas. Para hacer mas clara €sta tercera diferencia podemos

mencionar 1o que en administracién se denomina "Malla administrativa® .

(estilos‘de liderazgo), en donde 10s casos extremos, por un lado, es
la administracibén de "club campestre", en dondde los administradores
no se preocupan por la produccidn, y sélo lo hacen por las personas.
El otro extremo seria de los administradores autocriticos a los cua
les solo les interesa una buena producitiédn despreocupandose o desin
teresandose por la persona. )
- - Estas tres categorfas-de orientadidn no son las finicas difereg

Cclas que pueden encontrarse entre directores de diversos departamen

l
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tos de 1» organizacidn- sino que éstas tres dimensiones en ese pla
no puedenlser importantes.

Una éuarta dimensidbn de la diferenciacibn entre las unidades
funcionales vendria hacer la "formalidad de la estructura".

As{ pués vemos como éstas cuatro dimensiones son 1a diferencia
en la orientacidn congnitiva y emocional entre 108 directores de di
ferentes departamentos funcionales. Y esto es, porque 1os miembros
de cada departamento a menudo encuentran dificil lleg;r a un acuerdo
sobre programas de accién integrados a causa de los distintos intere
ses y puntos de vista. |

De aquf podemos definir a la integracidn como: la cualidad del
estado de éolaboracién que existe entre departamentos en 1os que se
requiere realizar la unidad de esfuerzo que el ambiente requiere.

Algunas soluciones para resolver el conflicto de integracidn

puede ‘Jer, "la cadena de mando", es decir, emitiendo ordenes a tra-

vés de la jerdrquia directiva. otra solucibn puede ser el control
rutinario y procedimiento de inventario los cuales también aportan
los medios para conseguir la integracibn. Actividades de los directo
res individuales fuera de lo0s canales oficiales también llevan un =-
procedimiento integrador. '

Los primeros tebricos tenfan un criterio mediante el cual la ij
tegracibn se conseguia a través de un proceso totalmente racional y.
mecinico, pero hacfan a un lado los sentimientos y emociones conec-
tados con la realizacidn de 1a colaboracién organizativa dejando a -
un lado los medios interpersonales que se requieren para la integra-
cibén. Esto es, que las partes que se tratan entre si aprenden a ser
abiertas y francas en 1o que se refiere a sus posiciohes cuando tra
bajan juntas, y de aqui resulta una resolucibdn mis del problema y a

la vez aficaz, ya que permite un clima de cooperacibdn entre ambas -

partes. | .
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ElL hecho de que diferentes condiciones externas pueden nec¢
sitar caracteristicas organizativas diferentes y distintos modelos
de conducta dentro de una organizacién eficaz d4 como resultado, #
por un lado las llamadas organizaciones "estables o mecdnicas", en
donde existe mayor confianza en las reglas y procedimientos forma«~
les, Las decisiones se elaboran en los niveles mde altos de la or-
- ganizacién. Y los proyéctosadé control de supervisién son mds sse
trechos. ;

Y por otro lado las organizaciones dinamicas consideradas "or
ganicas", donde los proyectos de control de supervisién son mas,;
amplios: se,bresta menor atencién a los procedimientos formales; y
la toma de decisiones es a niveles medios de la.organizacién.

Ambos estudios muéstran que lag diferentes condiciones técni-

cas y economicas externas a la firma, necesitan diferentes modelos

organizativos dentro de ella, I

Debido a que la diferenciacién e integracién sistemdticas a-
fecta a los diferentes modelos organizativos y administrativos so-

bre la satisfaccidén y el desarrollo de los directivos, se tiene -

que hacer uso de diferentos“aatis{hctores como lo muesira la pirde
mide-de jerarquias de,nécqsidades_de Ealow. |

0 sea, hacer que se vayan cumpliendo dentro del dmbito de la
Qrganizacidn las necesidades b;plqgicgp y aociglegg.ggﬁp es para
llegar a las necesidades de autorrealizacién.

El modelo PMR define para la institucién su razon de ser, sus
‘objetivoa, sus obstaculos y condiciones faborables. Finalmente inte
grando lo que se ha mencionado en lagteorias y enfoques anteriores

y €8 el método que fundamentalmente probara esta investigacién. Ya

que como lo definen los autores es un enfoque ecléctico que inclu-

ye diversos enfogues.

“cabe”mencionaquue“el”?lk“briginalwno;fue”aplicaGO“au“l‘xicUWW“m'“W

sino que se le hicieron éorrecciones y adaptaciones conforme a ne~

- - Ce = - . . —— B

- -

-
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cesidades de IMEVISION y quedo como se muesira en las guias de tra

bajo que se encuentran en los anexos No. 3,4,5y6.
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MODELO DE PROGRAMA DE MEJORA DE RENDIMIENTO.

Como se ha visto, mediante 1a consideracibdn de los enfoques
antes citados, uno de los objetivos principales, es llegar a con-
siderar en 1o posible todos los factores que afectan a la organi-
zacibn IMEVISION. Que van desde tomar en cuenta la necesidad de =
ejecﬁtar un cambio planificado, hasta el tomar en cuenta los aspec
tos internos como externos, llevandomos a una organizacidn como un
sistema abierto, - por esta razbn se analizd el enfoque sistémico-
y finalmente analizaremos el Modelo de Programa de Mejora de Rendi
hiento; no sbélo por considerar.un método mis; sino que mediante és
.te, :8e podri ver a la organizacibédn como una totalidad, logrando va
rios objetivos en esta investigacibdn que son: tanto la determina-
cibdn de objetivos; medicibén del rendimiento; identificacibn y ané-
1isis de los problemas: 1a preparqcibn de estrategfas y programas
de accibn: elaboracibn de sistemas para la ejecuciébn.

Este enfoque junto con el proceso de investigacidn - accibn,
es uno de 1o0s mas importantes para lograr la integracién de IMEVI
SION.

Ya que el caracter experimental del P.M.R. contiene imtrinseca
mente un sentimiento de participacién de toda l1a organizacién.
. En‘el siguiente apartado (1 objetivo es explicar en detalle

| el Programa de Mejora de Rendimiento.
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MODELO DE LA PROGRAMACION DE LA MEJORA DEL RENDIMIENTO/

Los enfoques tradicionales del cambia organizativo, suelen te~
ner caracter "fraccionado", es decir, més que contemplar el sistema
total, 1ntentan montar las viezas de un "romnecabezas; consideran {
planteamlentos nafa lograr cambios y megoras, como 1ntroduc016n de
nueva tegnologfa, modificaciones estructurales y desarrollo de los
recursos humanos.

Por lo general, se dice, que los enfoques tradicionales no han
llegado a considerar a la organizacién como un conjunto y actuan so
"bre los factores y variables aue rigen su eficacia, o'sea, van dis
rigidos a la dindmica interior de la organizacidén, dejando a un
lado lo0s problemas relacionados con la dindmica exterior.

Es nof eso que a éstos cambios tradicionales se les ha denomi-
nado "sistemas cerrados"

Bl cambio organizativo ha tenido un nuevo acento y diferente
pérspeétiva, es decir, se ha manifestado una preocupz.idn del medio
externo, surgiendo una nueva teoria o "sistema abierto™, denominada ;
"Peoria de la Contingencia"; la cual muestra que el funcionamiento, _ ‘

‘comportamiento y eficacia de una organizacidén depende del medio en

que se desenvuelve, (interno y externo), como son: tamafio de la or-
_ganizacién, condiciones de trabajo, estilo de direccién, medio teg- i
nologico,~mercado y condiciomes socio-culturales. _ o T

Con ésto 1a organizacidén se con31dera una estructura que se

~b1ante, ya que de ésto devendera su eficacia, actitud y comnortamleq;
to. Bsto es, la organizacién debe eapitalizar, tanto las oportuni- ,¢ f 
}dades y amenazas que se dan en el medio ambiente externo y las de-i‘ﬂwﬁ;n
billdades y fortalezas que se dan en el interior de la empresa.

Esta teoria muestra tres niveles importantes cue vienen Bacer

los elementos que ceterminan el sistema organlzaflvo y la eficacia

.de las .,.vccr'poracio nes-p ublicasgss — O S,
1) Medio de la organizacién.- éste se concibe como el espacio exis-
tente dentro del "sistema cerrado", que fija los iImites dela orga-

nizacidén.
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2) E1 medio en oue se desenvuelve la tarea.- es aquella varte del
esnacio total con quien la orzanizzcidn compite; y

3) Bl medio relativo =z la sociedad.- es el mscromedio econdmico,
politico, social, cultural y juridico.

" Pero a pesar de ésto y con tods su utilidad general el enfo-
que de la comtingencia no brinda orientacién adecuada vpera asegurar.’
un ajuste adecuado entre la organizacién o sus subsistemas y el me-
dio. Y tampoco deja bien conceptualizada la compleja reiacidn entre
las organizsciones. Esto debido al répido crecimiento-de 1la tecnolo
gfa, la expansién de mercados econdmicos y el cambio social y poli-
tico gue someten a constante presidfi a las orgunizaciones, para que.
cambien, se adapten y crezcan nara responder a los desafios del me-
dio. Por ésto es imvortante que una organizacién cuente con estra-
tegias capaces de pronosticar la crisis, en lugar de resnonder a
ella; y le nermita.ser méds activa que reactiva, y de ésta forma eva
luar los factores del medio, es decir, cambiar su funcionamiento
para atender a necesidades nuevas.

Por otro lado, la eficacia depende sobre todo de 12 capacidad
de la direccidn para crear relaciones adecuzdas con dos organos ex-'
ternos Que influyen en las decisiones y en los recursos Yy parea me-

- jorar Y usar de modo ef1C1ente, energla y dedlcac16n de 1os m1em—>qrh
»bros de la organ1zac16n- entrando en juego »rimero la organizac16n

que ha de.ger capaz de extraer recursos hmanos,- recursos materzaleSMMW

| y apoyo poli%lco de su medio exterlor..Y segundo,lla organ12a01dn
nece51ta obtener niveleg adecuados de rendlmlento y dedlcac16n de
sus miembrqs si quiere sobrevivir y funcionar de modo efectivo.

Los intentos para relacion:r la formacidén sobre los cambios en
el comnortamiento en el empleo, con una mayor eficacia en materisa
de organizscidn han arrojado resultados decencionsntes, Estudios

evaluatlvos de la D1v1316n de Administracidén Pibl!ica y finanzas mu-

estran que 1a eXperlen01a con vnrogramas tradicionales de canacita-

cién del tipo general, incluso los de alto nivel, surten un efecto
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de ordlnarlo ‘mayor 1mnort1n01a que los resultados oue obtienen. ‘
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l{mitado e incierto en el ren@ imients d¢ wan croonizocidn.

‘Bstas investigacioaes se obtuviercn de una serie de suru=stos
oue los consulitores-educadorss, nor lo <enersi, éonsiderwm immlfci-
tos, como son: que lo que Se aprenda en la fourhacidn se llevara a
la prdctica dentro de su organizazacidn; oue cada narticipante actua-
ra como agente de "cambio" en su trabajo; gue la organiz=zcidén res-
nondera a la-iniciativa; etc.

La cuestidn crucial es ssber si 108 cambios organizativos de
todo un sistema pueden obtenerse mediae directores individuales y
aislados, incluso auanque ocunen puesios de responsabilidad en sus
organizaciones.

En paises desarrollados como en desarrollo, los archivos de las
6fganizaciones son una verdszdera mina de informes escritos nor con-
sultores profesionaies. Casi todos esos infornes diagnostican con
precisién las dificultades de la organizacién~cliente y hacen TRCO~
mendaciones concretas de cambio. Sin embargo un elevado norcenteje
de esos esfuerzos a redundado en escasas o nulas mejoras reales en
las organizaciones-clientes,

Es decir, en lugar de desarrollar 14 capacidad para resolver
problemas de la organlza01dnpcllente mediante-una participacién ac
tlva, el consultoe nuede muy blen fomentar una denenden01a con res-—

pecto a su propia habilidsd, para resolver cueationes.

””segulr un 1nforme profesional y técnicamente aceptable en lugar deu
L un meaor rendlmlento, ¥y 21 mismo tlemno, méds que el cambio, la meta

”pr;gglpal de las organizaciones cliente, es una”demostraC16n de que

la empresa conoce y aborda sus princinales problemas.

’Enﬂla‘evaluacidn del rendimiento las técnicas, el estilo de

~direccidén y los procedimientos empleados wmor los directores reciben

Como resultado de todos dstos insatisfactores obtenidos de los

Esto~es, porque, - el obJetlvo -primordial del- consultor, es con--

s
“)‘l.a R
S

enf0ques tradicionales surge un nuevo método denominado orogramacidén
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de la mejora del rendimisato (PMR), con el cual se dismone de un
instrumento wara cgantemnisy a2 la ore nizacidn en su totalidsd;,ya
que se basa en concevntos cesarrollados recientemente en materia de
-eomnortamiento de las organiZaciones, y, en narticilar, en desarros
1llo organizativo (DO); consuita sobre procesos; y direccidn vor ob-
jetivos (DPO). |

Para definir el DO, nos basamos en varias definiciones que tig
nen mucho en comin, se d4 en conclusién: primero, que la organiza-
cién o un subsistema de 12 misma es el objetivo de cambio y no el
individuo. Segundo que la alta direccidn de la organizacién parti-
cipa en el proceso; y vor Ultimo, que también los miembros de 1la
organizzcién narticinen en el diagnostico de los problemas y en los
pianes para su solucién. En suma se dice ogue el DO se basa en las
actividades conjuntas de diégnostico y planificacién gue son vor si
solos motlvadores imoortantes del camblo. Bsa motivacidén se des=rro
11a nrlmordlalmente mediante unos mayores niveles de distribucién
de la informacidén entre el cllequ“y el consultor y los subsiguien-
tes incrementos en la participscidén y confisnza del cliente. En po-
cas palabras se dice que el D.0 va encaminado a aumentar la efica-
cia de la organizacidén. .

anggltés Sobre Procesog;"E§¥és se di:igenu-awaquéiias activi-

dades que daran soluciones al cliente en onosicién a sus problemas,

Es decir, el papel del consultor de~procesos, es-menos central, mem "

nos asesor y ‘més colaborador y facllltaclvo que el consultorltradl-‘
cional. En otras palabras, el consultor de procedos ayuds a la orga
nizacidn a sacar partide de 1a‘autodlagnosis y -.ebastecerse por si
mlsma, é1l sblo se ocuna de pasar sus técnicas y sus valnres.

Cabe mencionar aque la consulta de procesos se adecua obviamente
me jor a organizaciones cuyos problemas se refieren mds a asvectos

de recursos huma1os ¥ Or?aandtIVOS que a problemas técnicos.,

<

En swrna se dlce que las consultas sobre procesos, es un aspecto

importante en el moviaiento D.0 enczminado a ovptimizar la eficacia.
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"La D.P.0 se ceatrsz fundamentslmente en unz evaluacidn de lco=
rendimientos resaecto ce los r:sultados, y supone un establecimien-
to conjunto de objetiw%os y el desarrolio de nlunes e accidn nara
su logro,

La D.P.0 hace {ncavnie en la relacidn suvervisor-subordinado
e intenta conectar los objetivos de las personas gue ocunan pues=—
tos fuadzment:zles en 1s organizacidén con las metas de la empresa to
tal en materia de rendimientos.

En suma se puede decir, gue la P.M.R es una forma de proceder
que se bzsa en la integracidén de concentos recientes sobre eficmcia
organiza¥iva; como ya se menciono anteriormente abarcando en mayor
o menor grado las téanicas D.0; consultas de nrocesos y la D.P.C.

' Bl cardcter exvperimental del modelo P.M.R confiere u.a senti-
miento de participacidn m toda orgznizscidn ocue emnrende un nrogra-
ma de esa fndole, es decir una identific:cién, comdn de los nroble~
mas, por todos los interesados; as{ como el desarrolio de soluciones
también en un-empefio conaunto. |

Los esfuerzos por megorar no vienen dictados autoritaria, ni
aisladamente o en el vacfo, sino que existe un marco general en cu-—
Yo interior hay un eleanemto dé;particinacidn, es decir, que aparezca
de modo natural y se aplicuen automdticamente al trabajo los mer£~
tos, las cana01dade= y los talentos no anrovechados. 4 i

As{ mismo la P. M R facilita la.lntroduccldn de una dlre0016n~m“mw

Tamblén conduce a eliminar los con—

'_orlentada hécia los obgetlvos””

troles estrlctos sobre lasade0131ones cotldlanas gue aplican las
autorldades suvpervisames en- las organlza01ones gue tienen un esti~ .

lo Jerarouico rigido.
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Un modelo del nroceso PilR.

Los compwonentes ael nroéeso PR, nos indicaran:
1. Los diversos y posibles participantes.
2. La metodolqgia que hay gue seguir. Y,
3. Los resultados vorevistos.

En seg%da describiremos cada etapa, de un modelo del PMR, y lo
presentaremos en forma de diagrama.
1. Disgnosis Inicial. ‘
Para la organizacidén cliente y para el equipo consultor, el ohjeti-
vo.de ésta diagnosis es identificar de que modo los consultores pue
den ayudar.a me jorar los resultados de la organizacién. Han de fami
liarizarse con el sistema del cliente y con los aspectos positivos
y negatlvos de la organizacién de que se trate. y, juntamente con la
dlrec016n examinar las 3031b111dades de mejorar el funcionamiento
organizativo, Es immortante subrayar que ésta disgnosis inicial pug _ i
‘de llevar a una confirmacidén de la bosible Gtilidad de la PMR o tal |
vez a otros métodos. | o
2, Orlenta01dn de la PMR.
Cuando el procedlmlento PMR- narezca nrometedor, la alta dlrec016n

-quizd qulera'comprobar su posible an110a016n medlante un nrograma a4

de or1entacxdn de uno o dos dfas.. Puede hacerlo por. si mlsma o tam ;?

‘blén, pu»sto~que ha dado resultados satlsfactorlos, sollcltando lay
part101na016n de un equipo consultor. '
Esa or;ept3016n se propone a} dar a.las partes de que se trgtqf'
al trabajar medid'te el instrumento PMR, experiencia directa con 1a;.ff'
filosofi{a, mecdnica y posibilidades del proceso. b) brindarles 1033'7
datos necesarios para tomar una decisién sobre como usar el enfoque

vara establecer-objetivos y nlanes en la organizacidg;‘:y c) permi- ‘ijé

~tirles-decidir sicel instrumento PNMR vuede utilézarse en 1a forma

propuesta, o0 tiene gue cambiarse para ajustarse a sus nronias cir-

cunstancias,




La decisidén finzl acerca de si 1= OMR =2 convierte en warte del
sroceso e solucidn ce aroblemas nor la direccidn incumbe 2 los oue

corren con la resnonszbilidad del rendimiento de la orgénizacién.

LENES . IR A ES S SPDIES. S SvR

3. "eminario(é) PHR.

La decisién de utilizar el enfoaue PMR va seguida de tagigs semina-
rios de direccidén como sez menester. Entre 1los particinantes figura
rédn miembros de la alta direccidn y aguel personal de nivel inferior
oue se considere necessrio para una preparacién acertada de los pro
gramas de accidén recueridos. Una lista frecuente seriaLlo gue com-
prendiera al ejecutivo pnrincinal y alos jefes de departamento y sus
adjuntos. El1 seminario recurre al instrumento PMR para asegurar un
p&mnteamienfo sistemdtico naso por paso con miras a alcanzar estos
cuatro objetivos:

a) identific=zccién esvecifica de objetivos organlzatlvos y de 1ndl-
cadores de rendlmlento - _ |

b) identificecién y 2ndlisis de los nroblemas de réndimiegtq y de
factores asociados; | T -
¢) desarrollo de estrategias y programas de accién sobre me joras
del rendlmlento, y

- d) dlsp05101ones para aplicar los programas de acc16n.

3a. Aqui se estudian los procesos seguidos por los dlrectores prin- . .

01na1es para tomar de01s1ones.

/08

3b. Aqui se estudlan las cuestlones técﬂicas 0 de contenldo.,Qf:fM
la experlen01a ha mostrado que cuando se presta aten016n sélo
a cuestlones de contenldo, la tecnologia nueva o 1as técnlcas de ai
) recclén quedan muchas veces aesanendldas. El tener en cuenta todos
los aSpectos del proceso ayuda a asezurar la egecu016n de 1os cam-
blOS aue el grupo haya convenido, -
4, Ejecucidn y vnroblemas DPO nuevos.
wwmvConforme ““““ van-ejecutdndose en-lz orgsnizacidn;-los-planes-de-accidn—-
se traducen en objetivos esnecificos para las unidades organieas y

las personas.

|
1
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51 wroceso gsrantiza cue esos objetivos a) queden vincuiados
a metzs orgenizativas coavenidas. Y b) tengan inoicadores esneci-
ficos e rendimiento asccizoos.
5. EBxamen de resultados.
Seguidamente se examinsrédn sistemdticamente los indicadores de ren-
dimiento, los objetivos alcanzados y los programes de accidn, a fin
de evalﬁar lo conseguido en ia mejora de los rendimientos. El ex&-
men de lo logrado deberia hacerse no menos de dos Vecés al afio y,
durante el primer aiio de la labor PMR, mejor con cardcter trimestral.
6. Aprovechamiento de resultados anteriores y reciclado.
Los datos de esos exdmenes de rendimiento de usan entonces para re-
visar el proceso en seminarios PJMR con el fin de establecer objeti-

vos y planes de aceidén nuevos.




SEMINARTIO P.M.R. - ETAPA 1

¢ Qué actividad se
ejerce ?

Respuesta: " Transporte aérea, con servicios nacio-
nales e intermacionales de vuelos regu
lares y fletados, de pasajeros, mercan

cias y correo.

|
| oo

" 5 Cuales son los
principales ob
jetivos de la
corporacidén ? ",

Los principéies objetivos sons -

I.- Conseguir una rentabilidad

dos}
II.- Seguridad,

III.- Proporcionar un servicio

Yy crecimiento eleva-

competitivo y exce——

lente a los clientes.

IV.- Ayudar a que el transporie aéreo se desarrolla
en los pafses servidos;

V.- Localizar a la organizacién;

VI.- Ser buenos empleadores.

Objetivos especificos para 1974

N
3

Objetivo

‘ Ihdicador del rendimien-~

to.

Meta para 1974

9aa?rar la puntualie’

fbrgentaje de ealidas a

80 %

Pormar mecénicos

Nimero de licencias

21 de diversos tipos

Formar comandantes

Némero

13 vC. 10

e »

3 nC. 9
8 P.27/DC.3
Pormar Navegantes Nimero 16 vc. 10 10 P. 27
. 16 DC. 9 13 DC.3
Formar mecdnicos de Nﬂmeroj Empegzar con 8
;;;m:; navégantes - |Ndmero Empezar con 10
Inc:em:;tzl la utili Porcentaje de horas. 10 4 respecto a 1973
lgdo;;r.ios.;nére;o; Porcentaje de ingfésos 4 % respecto del pres.l974
ﬁ;ducir gas;os Porcentaje de gastos | 25 % respectqureaamlghtww;;
'Preparar evaluaciones Nimero de departamentos [ 2 departamentos

esp. de los ptos.de
trabajo
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A1 RIO PHR

Etana

I.

II.

ITI.

Iv.

5 nasos

(1-5)

7 nasos
(6-12)

5 pasos

(13-17)

7 vpasos®

“ridad y fijzcidn del calendario.

A

Objetivos de la organizacidén y medicidn del rendi-
miento.

;0ué actividad se ejerce? _

Metas, indicadores de rendimiento y nrioridades:

proyeccién de rendimiento futuro.

Tdentificacidn y andlisis de los voroblemas de ren-
dimiento y de las fuerzas nositivas y negrtivas.
Censo y clasificacidn de los nroblemas mnor cate~
gorias:

Evaluscidén de la intensidad relativa de las fuers

zas positivas y negativas.

Preparacidén de_estrategias y programas de accién .. .

para la mejora.

Creatividad de‘ideas innovadoras:

1a organlzac16n.

Elaboracién-de las disnociciones v=ra laejecicién

Equipo de ac016n3'coord1nadores- ‘sesidn de revieidn
Previsidn de~1as dificultades de ejecucién y‘de Qg
- Mo sunerarlas- R 3
Identificacidn de 1os temas oue hay oue negociar.
con autoridades eXteriores;

Seleccidn de los programas de a0016n de gran prlo- .

Gelebracidn ce sesiones de revisién y reciclado:

Consideracidn de la mejora de rendimieto como un
ciclo continuo.
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E1l Seminario PMR

E1 seminario constituye uno de los componentes esencizles dol
proceso PMR, Supone una cantidad considerable de trabsjo para las
personas que lo preparan y los parficipantes. Es orobable que su
mayor o menor éxito orefigure las repercusiones que llegard atener
la PMR sobre la organizacién. El seminario y, en realidad todo el
proceso se basa en un conjunto bdsico de sunuestos. Una oremisa fun
damental es que’existe un gran potencial para mejorar la organiza-

’ cidn de que se trate y, que su materializacidén requiere un proceso

adouirida, la formacidén en materia de reSponsabllldades facilitada
a la diereccién de la empresa y el nuevo tino de relaciones entre
esa direccién y su autoridad sunerVisora son mds importantes que
cualesquiera resultados 1nmed1atos gue puedan 1ognarse.

El semlnarlo PMR es una eXperlen01a de anrendlzage bien estruc
turada e 1nstrumentada. El PMR puede adaptarse nara que se ajuste
el grado de complejidad de la direccidén, al tamafio o estructura de
la organizacién, o a otraS'ciréuhsfanciaﬂ de la empresa en oue se
esté usando. UN rasgo muy dtil del proceso PMR es su capacidad de

adaotacién a cada 31tua016n.ru"

P Rl

A \semlnarlo €5 un nroceso.oue se desarrolla en 4 etapas:s =~

l.MF13a016n de obgetlvos de 1a organlza016n y de indicadores del
.rendimlento-
'2. Identlflca016n y anéllsls de. problemas de rendimiento y fuerzas
p031t1vas y negativas conexas; .
3. Ev§1u301dn de estrategias y pianés de accidén para el mejoramiento;
4. Coﬁsenso-sobre las disposiciones para su ejecucién.

BEstas cuatro etavpas estan disefiadas para cumpiir los_objetiwvos
siguientes:
- Me jorar la capacidad de 1los particinantes para resolver nroblemas

planificar y fijar metas.
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~los nlaneswde'accidn.

mfde las cualegHaremos un andlisis detallad0°

-un -consenso-en-ia-resnuesta- resultawa-veceomtarea~dlfieliwque~fequ1ew*~j

V1

- Desarroilar trabajo ea eouino y capacicad cara relaciones humanas;
y, como resultado de ello:

- Lograr nlveles méa altos de rendimiento en la organlza016n~ Y

- Rev1tallzar ia organlva016n.

Al final de cada etana del vroceso nay un periddo del recicla-
do. Durante ese tiempmo los particinsantes examinan sus decisiones va
ra consegulr consenso y comomrensién vor vnarte de los demds. Los con
flictos entre grunos funcionales afloran y se resuelven, y se desa-
rrolla la participacidn. '

Ia responsabilidad de abordar los temss de fondo incumbird a
los miembros cde 1@ corporacidén. Ls nersona de récursos funciona co-
mo un consﬁltor de 6rocesos y oropicia el trsbajo del gruno medignte
el uso del instrumento. Sirve nara facilitar las cosSas y catalizar-
las tanto en lo que respecta a cada uno de los dirzctores en su pa-
pél de COnSejero yAprepéDador como en lo que atafie a los equipos de
direccién mediante,una labor de implantacidén de esos eqaipos.

Tanto consultores como participantes comparten la responsabil“i:“js
dad de buscar soluciones posibles a los problemas de fondo; solucio
nes que sean compatibles con los recursos financieros, humanos y

técnicos de la organizacidn, nara su exdmen y nosible inclusién en.....:.

El seminario como ya mencionamos. se desa:r rolja en cuatro etanas

Obaetlvos de la organlza016n Yy medlclén del rendlmlent0°

prlmeramente se pide alos particinantes, en sesidén plenarla, nue. 1Lem

gen mediante el consenso del grupo & una sols y sé@cinta declaracién -’
gque déd respuesta a la pregunta de qué actividad ejerce la organiza-

cién. 3i bién puede pzrecer una cuestidén obvia o trivial, llegar a

|
|
!

re mucha reflexidén. Para slgunos directores y auntoridzdes exteriores
tal cosa puede constituir un primer paso nscia una sucinta identi-

ficacién de la misidén de la eunnresa.
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Un= vez dado ese n=s0, 103 murticinantes se dividen exn ~runos
de trabajo homogéneos y emniezs la tarea de egclareger los objeti-
vos. Acto seguido se andlizan los objetivos y las metas de rendi-
miento convenidos. E1l instrumento aconseja proceder asis

"Ind{oguense... las metas mds im-o:tantes que
tendrdn que alcanzarse... y los indicadores
y la informacidn oue se necesitan para eva-
luar los logros. 3iempre que sea nosible,me
tas e indicadores deberdn poderse medir y
gsefialarse con vrecisidén... Las metas deben
sunoner un desaffo, nero' han de poderse als:.:=
canzar",

El resultzdo final de la brimera etanpa es el desarrollo ce una
lista de ofjetivos especificos e indicadores de rendimiento, jun-
tamente con metas actuales y viables para periddos de tiemwo ulte-
riores.

‘Cabe mencionar oue en esta etapa, a la organizacidén le faltén
datos y a sus directores informacidén para pocder fijar metas precisas

-y medir los rendimientos y logros de la empresa. Ademds acaba com-
préndiéndose czbalmente la imnortancia relativa de los diferentes
 1nd1cadores del rendimiento y se zanjan las dlferen01as. Esta es
zuna cond1c16n necesaria previa para avanzar hacia las etaoas slgul-‘

muuentes.

~¢Eta2a II

debilldad relativa de las fuerzas' del camblo. ‘El 1nstrumento dice:

"Para elevar el nivel del rendimiento organizativo.
desde donde se encuentra.,.hasta donde podria es%a
tar en el futuro, habréd cue resolver ciertos pro-

e ——blemasy sacar partido de 1as fuerzas favarables
0 positivas,
Enumérense los nroblemas de rendimiento mds impor
tantes que existan actuslmente y nue es probable
tenga cue afrontar la organizacidn en los proximos

=1 bl - . * "
a710s. BSOS provlemas .n lezs tuerzas negslivas
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-fces en categorias. Tales como a) 1nternas “(dentro del control de 1a

r 22

Tos mt

‘\7

305 siguiente obliran » exdminar & fondo los nroblemas,
a ver su imterconexidn y a clasificarlos mor caﬁegorias. Desnués.
se nedira a los nartlcloantes oue ‘ordenen los nroblemas identifie
cados en térmlnos a) su grado Ge rehér3&01dn sobre elﬂfehdlmlento
de la organizacién §-b) su mayor o menor posibilidad de solucidn.
Une vez los oroblemas identificados y andlizados, el gruno de
varticipantes examina las fuerzas positivas ¥y negativas para el
cambio. Co n arreglo a la torfa del "Modelo del Campo dé Fuerzas",
Las fuerzas negativas son aguelios factores que.frénah el sistema
cuando intenta avanzar hacia niveles superiores de eficacia orga-
aizativa. Las positivas, en cambio, son aquelios factores que em-
pujan al sistepa hacia niveles mds altos de efectividad. El eoui-
librio creado por ambos conjuntos de fuerzas influye en los nive-
les actuales de rendimiento. Este puede cambiarse:
- Reforzando o incrementando las fuerzas favorsbles al cimbios
- Reduciendo o suorimiendo algunas de:las fuerzas negativas; o
- Cambiando la direccidén de las fuerzas:— o
Es imwortante ocue en el andlisis se,reconoscan e.incornoren

problemas reales ¥y cuestiones de fondo. Si: no se procede asi y

esas cuestiones ouedan por lo tanto relegadas al plan de - meaoras, T

una lista de fuerzas negativas y de sus. fuentes.

Las fuerzas cardteristicas aai,ldentlflcadas se leldea enton'ﬂw

dlrecc16n), b) externas (fuera de los 1im1tes de la organlzac16n),

Mic) de fndole nnlitlcas- y 4) aquellas que entrian sobre todo fac-
“ftqres humanos. Hata ahora, la experiencia con ésta parte del ins-

trumento indicea oue una gran provorcidén (mds de 80%) de las fuer-

zas tanto positivas como negativas estan dentro del control de la

equino de direccién cue se haya sentido aveces desamparado y confu-

s0 en situaciones ocue narecian escapar a su control.
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Etana III | |
Prenarncidn ¢e estrategiss ¥y orogramas de accidén »nara la meaoraf
En ;ste nunto, la organizacidn habrd ya diagnosticado los princi-
pales problemas de rendimiento y los "embotellamientos". Bn la. e~ . ., . &
ﬁapa IT del seminario los varticipante habrdn estudiado las al- )

ternativas de cambio, compatibles-con la teoria del modelo de Cam-

po de Fuerzas. Cada fuerza vositiva y negativa se habré examlnaaowﬁ

por turnos, utilizando la técnica "creatividad®. ILos participantes
intentardn encontrar las diversa posibilidaddes para reajustar o
eliminar fuerzas.Con arreglo a las lineas sugeridas en la etapa II
anteridr. |

En 1a ‘etapa III. los eoulnos-gmpleaan a formular medldas de
me jora y pnrogramas de accidn. Aflaar responsabilidades y a nombrar
coordinadores de ejecucién. E1 resultado de ésta faee es un conjun-
to de mejoras. Tal 1nforma016n Juntamente con el conjunto de 1nd1ca

dores de rendimiento, metas y fuerzas positivas ¥ negatlvas, se .

convierte en-el plan general Y s1‘temét1co nara me jorar el rend1-~eu*

miento de la empresa.

‘buirse 2 vgrlas personas, a un

propio- 1nstrumento suglere que__

esenc1al que cada programa de-

accidn tenga a51gnada una persona ncreta como coordlnador del pro

grama de accldn, con 1a mlslén espe

1a1 de aunar 1as medldas e 1nfor—
_mar sobre la marcha de 1os trabagos”

. En la realicad esa nersona
suele ser el dlrector general de la organizacidnm,
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Btapa IV :
Blaboracidn de disnogigiones wmara la ejecucidni
la experiencia muestra gque nara que un nlan de mejoras se ejecute
bien es menester contar con un "equipo de accién" gue active, diri- -
f ja, coordine y exdmine trabajos y prioridades. Durante la etana
final de éste seminario se pedird a la direccidén gue establegca ese
grumo y qué designe ademds coordinadores para cada programa. En ese
momento se exdminaran los aspectos précticos ce la ejecucién de-
los plaﬁeS‘prOpuestos. El eguipo de accidn y los coordinadores ré;
presentativos empezsrdn anfdlizando su situacidn y negociando, cuan_
do nroceda, con la autoridad exterior. Se estableceran calendarios
paraﬂlbs programas y se resolvera la cuestidn del tiemvo. E1l calen-
dario obedecera a la ideza de oue ciertos programas deberian ejecu-
tarse en un orden de vrioridad. ' o
La tarea del eouino de accidn es aéegurar la ejecucién»del“plaptwmn
pars me jorar el rendimiento. Puedé,ser un grupo ocue trabaje a\Tiem;gq’
_po parcial reuniendose trimestralmente o con mayor frecuencia, si -

fuera menester hasta ahora esos grupos de trabaao han estado cons-‘

e -

tltuldos por los directores prlncmpales de las corpora01ones pﬁbll— o

'xcas. Como 1abor adlclonal esas’ personaswpodrén dlrlglr senlnarlos

e e

“PMR en nlveles més bagos de 1a organlzacldn.

f@a” nlanteamlen.tosmpneparadosmen~

“‘entre estos grupos denartamentales dentro de una;cornorac16n que se
enmsus res

 ;ocupan de egecutar, nrogramar Y comunlcar los resultadl,w
' pectlva esfera- g£runos organlzatlvos comnuestosfpor el directcr ge- 

neral ¥ su versonal, a quienes 1ncumbe la ejecucidn y comunlca016n

de resultados. Como nuede verse, 1a comp031c1dn, nimero y panel de -

+

los grunos de trabago vienen determlnados por las partlcularldaces

ke

de la organlzac1dn de qgue se trate. Los,narticipantes en el semina-

]
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rio llegardn en la fase final 2 un scuerdo soore las fechas de
terminacidén y las metas, as{ como la neriodicidad de informes y

revisiones. .

Revisidén y Reciclado.

En persnectiva, la PMR deberia contemnlarse como un ciclo continuo.
El modelo comnrende, como »narte de ese ciclo, unz etapa de exdmen
y revisidn. En~lé»mltimé parte del seminario se prevsrard un and-
lisis de la marcha de los trabajos. Al asegurarse de oue todo el
plan ce resultados serd exdminado con detalie ¥ reajustado, lé orga h -
n15a016n adoguiere la garancia de oue habré flex10111dad nara atender
nuevas ne0951dades cuaqdo los tiemnoe c«mblen. Ia revisién y el re- -
ciclado en realidad se confunden con uns segunda serie de dlagno-

sis y vlanificacién de medidas. la premisa es que la organizacidén,
para maniener el imnulso, deberfa lanzarse a ua proceso continuo de

desarrolilo y renovacidén organizativojel pronio instrumento; en el

paso 23 establecr que 3 .
"Las dos primeras fages de 1n101a016n/or1ent9016n y de d1ag1os1aék
planificacidn de medidas habrdn sido ya comnletadas. Y se estarén

tomando las disposiciones finales oue acrecentardn las 0031b111&ades

de una eJecu01dn adecuada (III fase) Medlante la blan1f10a01dnﬁ-

men y rev131dzse confunde en la realldad.y llega a ser Darte de una
serie de dlagnOSIS x planificacidn de ‘medidas, Tal coéa slgnlflca |
que el ciclo de mejora de rendlmlento resulta ser en 1a nréctlca un f
nroceso de reciclado ocue puede COntlnuar 1ndef1n1damente- prlmero

diagnosis de la organlza01dn ¥y vlanificacién de medidas; luego, e~

conduce 2 -una nueva diagnosis y @ un nuevo conjunto de vlanes de e

accidn p=ra su ejecucidn
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cn ser s amlebres, 1o Lzbor PUR sa im cue Se esta emmefiondo
es un Arocaesy ce des=rrolio ¥ reqovecida coatinucs de la orgenize-
cidn, cerdcterizado wor u.d serie de saltos hzcia niveies més eleva
dos de rendiaiento. 31 se rulere acelerar e! MIoCeso, habrd nue nres
tar esnecial etent¢idn 2l trabajo en enuino y a una dedicacidén nlena
a la accidn.

Ahora, la labor de ejecucidn a aque & ido conduciendo éste

instrumen:o ce mejora de readisiento emnieza." S '

i
1
(2




" 4e= CASO INVESTIGADO.
IDENTIFICACION DE LA INSTITUCION.
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4.-CASO INVESTIGADO
4,1,- IDENTIFICACION DE LA INSTITUCION ESTUDIADA

El Instituto Mexicano de la Televisidén fué creado por de--
creto presidencial el 23 de marzo de 1983, como orgenizmo publico
descentralizado que integra las entidades publicas federales de
actividad televisiva, asumiendo separadeamente de las funciones
normativas (reservadas a La autoridad federal), ias propiamente
operativas, donforme & las normas programdticas de coordinacién
y evaluacidén, que define la secretaria de gobernacifn, a través
de la Direccién General de Radio y Cinematografia,

Eate nuevo organismo, tiene por objeto operar, de manera in
tegrada, las estaciones de televisidén, Unidades de producciﬂn;
Repetidoras y Redes de Televisién pertenecientes al.Poder Eje-
cutivo Péderal, en Los terminos estableeidds por ia fraccién XX
del articuio de la Ley Organica de la Administracién fubiica Pe-
deral; desarroilando sus funcionewm en los terminos de Lias daispo
sicténes-LegalLes apiicabies a través de ias siguientes entidades
Corporacién de Radio y Teievieiém S.A.; Teievisidén ae i1a Repi-
blica Mexicana; Canal 0 de Monterrey; rroductora Nacional de

" Radio y Teievisién; Teieproductora del D.F.; y demés entidades
de la administracién piblica federal que, de acuerdo con su n&
turaleza, el ejecutivo federal determine.

la descentralizacién es una forma devorganizuciéh para
distribuir el ejercicio de las funciones pSblicas, por virtud
de la cuel el estado esigna personalidad jurfdica, patrimonio,

y autonomfa técnica a una entidad administrativa, dotada de
competencia e investida deresponsabilidades, que permitan el
cumplimiento agil y oportuno de las tareas gue le son encomendad
das; | EE |

Dentro de dichas responsabilidades estd el acatamiento de las-




nopmas para €l control por parte del Gobierno Federal de los ——
organismos descentralizados y empresas de participacién estatal

gue entre otras cosas dispone:

Inscribirse, dentro de los treinta dfas siguientes a la fecha -
de su constitucién en el registro de orgesnismos descentraliza--—
dos y empresas de participacién estatal, y a comugicarle, dentro
del mibpsmo plazo, las modificaciones o reformas que afecten su
constitucién o estructura: |

Presentar oportunamente a la Secretarfa de Programacién y presu
puesto, sus presupuestos y programss anuales de operacién:
Presentar a la Secretarfa de Programacién y Presupuesto sus Es-
tados Pinancieros mensuasles y anuales. |

Dar las facilidades necesarias para que la Secretaria de la Con

tralorfa conozca, investigue, revise y verifique, sin limito——-

cién alguna, la contabilidad, actas. libros, registros, documen

tos, sistemas y procedimientos de trabajo y produccidn y en ge~
neral, la total operacién que se relaciones directa e indirec—-
tamente con los fines u objeto del organismo o empresa.

Organizar sus sistemas de contabilidad en el acuerdo que &ispo-
ne que los orgamrismos descentralizados, procedan a implantar —

las medidas necesarias, delegando facultades en funcionarios su -

subalternos, para la mds 4gil toma de decisiones y tramitacién
de asuntos. ‘

Siendo élrInstituto Mexicano de la Televigién un qrganis-o des-

centralizado le afectan en forma directa, las siguientes wormas ~

del derecho administrativo.

Ley Orgémica de la Adminmistracién Poblica Federal.
Ley para el control por parte del Gobiernmo Pederal de los orga-
nismos descentralizados y empresas de participacién Estatal.

Acuerdo para el establecimiento de unidades de programacién en

cada ube de las Secretarias y Departamentos del Estado, orgamig
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mos descentralizados y empresas de varticipacién Estatal.
Acuerdo para promover la mejor capacitacién administratiiva y
profesional de los trabajadores al servicio del Estado.

Acuerdo por el que se establece la semana laboral de cinco ——-—-

dfas de duracién para los trabajadores de 'las Secretarfas y De

partamentos de Estado, Dependencias del Ejecutivo Federal y de-
mAs organismos piblicos e instituciones que se rijan por la --
Ley Federal de trabajadores del Estado.

Acuerdo por el gue se dispone que las distintas dependencias -
del Ejecutivo deberdn establecer la coordinacién adecuada con -
el I.55.T.E., a fin de desarrollar 1los programas de capacita—
cién para empleados de base.

-Acuerdo por el gue se diépone que las Secretarfas y Departamen
tos de Estado, organismos descentralizados y empresas de parti-
cipacién estatal de la Admimistracién pdblica federal procedan
a implantar las medidas necesarias delegando facultades en fun
cionarios subalternos, para le més 4gil <toma de desiciones y -
tramitacién de asuntos. |

Reglamento de la Ley del INstituto Mexicano de Comercio Exteﬁ-
rior en lo relativo a las importaciones del Sector Pdblico.
Acuerdo a los organismos éescentralizados‘y empresas de partici
pacién estatal por el que deberdn rendbr por lo menos bimestral

mente, un informe de actividades a su respectivo érgamo de Go——
bierno.

Acuerdo POr el que la comisién de Recursos Rumanos del Gobierno

Federal coadyubard permanentemente con las entidades del Sector
Pdblico en el establecimiento y cumplimiento de las normas y me
canismos necesarios para mantener la regularidad, segurided y |
estabilidad en el trabajo de 1los servicios p¥blicos.

"Ley General de deuda pudblica.

Ley del presupuesto, contabilidad y Gasto pYblico-

Reglamento de la Ley de presupuesto y contabilidad y Gasto Pi=—— "~

blico Federal.




Acuerdo con el que las entidades de la Administracién Pdblica
Pederal, deberdn remitir a la Secretarfa de Programacién y Pree
supuesto los planes de inversién que se incluyan en el antepro-
yecto de programa y presupuesto del siguiente ejercicio fiscal
de acucrdo-con las normas, fechas, montos y plazos establecidos.
Acuerdo por el que se establecerdn sistemas de trabajo en las
entidades de la Administracién Pdblica, que permitan realizar -
coordinadamente sus actividades durante la semana laboral de --
cinco dfas entre las T7:00 y las 10:00 horas.

Acuerdo por el gque se modifica la estructura de 1la comisién de
Recursos Humanos del Gobierno Federal.

Acuerdo por el que se establece un procedimiento permanente de
reubicacién Piblica Federal, cordinado por la Comisién de Recur
sos Humanos del Gobierno Pederal.

Oficio Circular No. 301.1.1-17572. por el cual se dan instruc—
ciones pera la adopcién del nuewo procedimiento paras las impor-
taciones del Sector Pdblico tomsndo en cuenta los liniamientos
del Comite de importaciones del Sector Péblico.

Acuerdo que dispone que los titulares de las dependenciss y En
tidades de la Administracién Pdblica Federal, con la interwen-
cién de los respectivos sindicatos, establecerdn el sistema de
vacaciones escalonadasm én funcién de las necesidades del servi
cio. .

Decreto por el que se establece un sistema de compensacidén de
las dependencias de la Administracién Pdblice descemtralizada -
las ENtidadew de la Administracién Pdblica paraestatal compren-
didas dentro del Presupﬁesto de Egresos de la Federacién y del
Departamento del Distrito Pederal, as{ como de los dm{sdemds ——
organismos descentralizados, empresas de participacién estatal
mayoritarfa, fideicomisos y empresas que se adhieran para exe
tinguir entre ellos adeudos reciprocos y correlacionados que =-
existan en cantidad 1fquida y exigible.

Ley de responsgabilidades de los funcionarios y empleados de la




minelude

Federacién, del Distrito Federal y de los altos funcionarios --
de los estados.

Cabe afiadir que aunque el Plan Nacional de Desarrollo 1983-1988
no contiene avn politicas o estrategiss ‘definidas en relacién -
a la comunicacién, los rublos 7.2. y T.2.1l. son suficientes co-
mo para sectorialmente desarrollar programas y proyectos consis
tentes con sus disposiones; por lo demds es obligatorio para to
do ente pdblico ( articulo 20. del Proyecto Presidencial del 30
de mayo de 1983 ), esto equivale a decir que el instituto debe
asumir las responsabilidades operatisas consiguientes al cum—
plimiento de los lineamientos, politicas y orientaciones del re

ferido Plan Nacional, en el dmbito de sus atribuciones.




4,2,- FUNCIONES DEL INSTITUTO MEXICANO DE LA TELEVISION

]




—.-—..
o —

s STy e Sty s s T i iy S S S e A A D S T S v

3ttt

Para que el instituto opere se le asignan funciones tales

como:

lb‘-

Formular l1os planes y programas de trabajo que: se& requie

ren para el cumplimiento de su objeto.
Promoveer y coordinar la profuccién y transmisibédn de ma-—

teridles televisivos a través de las entidades que opera

~ y de los demés instrumentos que sSean necesarios para el

e

4,-

5--

cumplimiento de sus programas.

Estimular por médio de 1a produccibn y transmisibn de pro
gramas en los Estados de la Repdbliaa, 1a integracibén na—
cional y la descentralizacién cultural.

Pungir como 6rgano de consulta de los sectores pfiblico -
social y privado.

‘:3 i [ - - .
Celebrar convenios de coaperacidn, coproduecién e inter——

cambio en la Repliblica y en el Extranjefo.




13>

'4,3,- ESTRUCTURA DEL INSTITUTO MEXICANO DE LA
TELEVISION DE ACUERDO AL DECRETO DE
CREACION




DE ACUERDO CON EL DECRETO DE CREACION LA ESTRUCTURA. DEL INS~—
TITUTO MEXICANO DE LA TELEVISION QUEDA DE LA SIGUIENTE FORMA:

a)e- Juhfa directiva.
b).- El1 director general.
¢).- El consejo consultivo.
d).- E1 comité de vigilancia.
a)e- La junta directiva.

La junta directiva esti compuesta por el secretario
de Gobernacién, quien la preside y los seflores Secretaries de

Hacienda y Crédiro Plblico, de Programacibém y -resupueste, -
de Contraloria, de~Energia Minas e Industria, de Comuni cacio—

nes y Transportes, de Educacién Plblima, de Salubridad y Abig_
tencia, el Secretario de Gobermacibnm, el Direcxo: de: Comunica

cién Social de la Presidencia, &1 Director de la UNAH, el di-
rector del IPEN.

Funge como secretario técnico, ell Dinectar de RTIC.

Lias funciones de la Junta Directiva son: Dictar lineas gemera

les, rev1sar y aprobar programas d! trabago4 vigilar el apegq"

al Decreto del Instituto, comocer el proyecta de presupuesta;
aprobar el balance y los estados financieros, ewaluar y apnw
bar las medidas del director.

b)e- La direccibn general.

El director general del Instituto, es nombrado Y -

removido por el presidente de la répfiblica. Representa legal--
mente al instituto , ejecuta los acuerdos de la Junta Directi_

va, propone nombramientos o remocibn de laes Directores de —-—
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de los Directores de las entidades del Instituto y le presen—
ta el proyecto de presupuesto, planes y programas. Presenta -
también a la junta Directiva el balance y estados financieros

y el informe anual de actividades.

¢).- Consejo Consultivo.

El consejo consultivo es designado por la junta Di-
rectiva. Sus miembros serfn personas relevantes en ell campo -
de 1a comunicacidén. El consejo seri presedido por el Director
General del Instituto Mexicano de la 'l‘elevisibn.-




%= METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION.
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METODBDOLOGTIA

En este caso es una metodologia aplicada al proceso de in-
vestigacibén-accibédn que ya en el capitulo anterior se definid —-
claramente y nosotros obtuvimos ademfs informacibn pr,evia, para
"l1levar a cabo jyntas (talleres, ver anexos 3,4,5,Y6),

Estos talleres son reuniones de trabajo donde hay confron-
tacién de diagnéstico y de planteaniento de acciones para la or
ganizacién.

- Bstos talleres fueren cuatro y se llevaron a cabo fuera de
1a ciudad para evitar interrupciones.

El primero se llevo a cabo en Tlaxcala, determinandose la
misién asi como los objetivos del Istituto Mexicano de la tele-
visgidn, (fer anexo No.7). 2

El segundo taller se reali3d en puebla y ayudo a la integra-
cién de los elementos que &a pertenecian al Instituto; entre -
todos y cada uno de ellos se llevaron a cabo reuniones o mejor-
dicho grupos de trabajo que sirvieron para retroalimentarse Yy -
preparar el material necesario, (ver anexo No.8),

El tercer taller se efectuo en Morelia Michoacan y sirvio
para retomar la informacidmn de los dos talleres anteriores y —
precisar las-acciones estratégicas para la instrumentacibn e im
plantacibn del modelo de organizacién del Sistema de Televisién
Bgtatal Integrada. Como resultado de este taller se designa a1
Instituto Mexicano de la Televisiédn como "IMEVISION®, (Ver amexo
No. 9)e.

El cuarto taller tuvo lugar en ‘epoztlian Morelos y el obje-
tivo general de &ste es conocer la serie de autoevaluaciones -
de cada una de las &reas funcionales de IMEVISION, analizarla -

criticamente para obtener experiencias de estas autoevaluacio -

uns,




nes y programar actividades para 1986 de las &reas de: programa
cién, produccién, Comercializacibn, Ingenieria, Noticiag, CEPRO
PIE, PLANEACION, administracidn, finanzas, Juridica y contralo-
ria interna. Puesto que al lliegar a este punto ya se va a saber
finalmente en qué medida y cn qué forma cada una de las Sreas -
se va a interrelacionar y en qué ayuda, qué demanda cada &rea de
las otras y ver si estan dispuestas o en qué forma pueden cola-
borar con el &rea en cuestibn, para que puedan sacar de una me-

jor forma sus programas, (ver:anexo No. 10).
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HIPOTESTIS

Para llevar a cabo esta investigacién se plantearon las si-

guientes hipdtesis,
' 1.-Las que se refieren a la metodologia,
2.- Las que corresponden a cada uno de los talleres,

3.- La general,




6.1,- HIPOTESIS DE LA METODOLOGIA
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HIPOTESTIS

vgggg;g_g;gn;z;gggg,- Las 5 fases de Cambio planificado -El de-
sarrollo de una necesidad de cambio; establecimiento de una relacién
de cambio; accién orientada al cambio; generacidén y establecimiento
del cambio; logro de una relacién terminal - que es el método que =~
se ajusta a los cambios sistematicos permitiendo la institucionali-
zacién del cambio,

VARIABLE INDEPENDIENTE.- El1 desarrollo de una necesidad de -
cambhio, accidn orientada al cambio; generacidn y establecimiento -
del cambio' lngro de una relacidn terminal ,

VARIABLE DEPENDIENRTE.- La institucionalizacién del cambio,

INVERTIGACION - ACCION.~ Si la institucién sigue el método in-

vestigacién - accién logrard la transformacidén, 1la integracién y la.

participacién real de los miembros en 15 solucién de problemas,
VARIABLE INDEPENDIENTE.- Método investigacién - accién,
VARIABLE DEPENDIENTE.- La transrornacidn, integracién y la par

ticipacidn de los miembros en la solncién de problanas.

BOGRA!A DE 0 [0._- La adaptscién del Modelo
~original P:M.R, a México es de utilidad para una institucién pdbli-

ca, ya que clarifica la misién o la razén de serAde la institucién,
VARIABLE INDEPENDIENTE.- La adaptacién del modelo original -

P.M.R. a México, | | ‘ ‘ | | |
VARIABLE DEPENDIENTE.-Clarifica la misién o la razén de ser .,

DIFERENCIACION E INTEGRACION.- El modelo de diferenciacidn 4




Hass

e, 2y

TR

.2 )

integracién resuelve los problemas de integracién v divisién de tra
bajo para el logro de la misidn de 1la organizacidn cista como sis-

tema,

VARIABLE INDEPENDIERTE.- El modelo de diferenciacidn e integra
cién, |

VARIABLE DEPENDIENTE.- La resolucién de los oroblemas de inte-
gracién y divisién de trabajo para el logro de la misién de 1la orga

nizacién vista como sistema,

TEORIA DE SISTEMAS,.,- Esta teorfa légicamere nos vermite consi-
derar a IMEVISION como un sistema, logrsndo la optimizacién de efi-
ciencia y un minimo costo en una red de interacciones tremendamente
compiejas. _

VARIABLE INDEPENDIENTE.- Id téérfa de sistémas,

VARIABLE DEPENDIENTE, - Logfar la optimizacién de eficiencia y

un minimo costo en una red de interacciones,
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6.2.- HIPOTESIS DE LOS CUATRO TALLERES
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HIPOTESIS DE LOS CUATRO TALLERES,

PRIMER TALLER,

La aplicacién de 1las guias‘y la elaboracidn de estas en base a
las teorias y métodos utilizados en esta investigacién determina -
la misién, y como consecuencla de la misién se determinan los objle
tivos y metas de la organizacién, distinguiendola de cualquier o-
tra institucién,

VARIABLE INDEPENDIENTE.- La aplicacién y elaboracién de las -
gufas de acuerdo a la metodolog!a utilizada,

'VARIABLE DEPENDIENTE.- La misién, obietivos y metas que la -
distinguen de cualquier otra institucién.

S1 se logra definir los objetivos en términos cuantificables y
establecidos en un tiempo doforminado, se logrard un modelo de or-
ganizacién operahdo de manera 1ntograda como sistema ahierto,

VARIABLE INDEPE!DI!NTE.- Dofinir los objetivos en términos cuqn
tificables y establecidos en: un tidnpo detorminado,
VARIABLE DEPENDIENTB.- Lograr un modelo de organizacidn para - -

operar integralmente como sisto-a ablerto,

TERCER TALLER,
S1 se aprovecha la informacién producida en los talleres anterio-
res se podrdn precisar las acciones estrategicas eliminando de esta
ﬁanera los factores obstaculizantos iograndb as! una mayor eficien-
cia, |
--VARIABLE INDEPENDIENTE;- La-informacién ya producida en los

talleres antefiores,




VARIABLE DEPENDIENTE.- Precisar 1las acciones estrategicas e-

1iminando los factores obstaculizantes logrando asi una mayor efi-

ciencia,

CUARTO TALLER,

S1i 1a metodologfa utilizada en esta investigacién es la correc=-
ta, IMEVISION logrard hacer la evaluacién por direccién del afio '85,
analizando que factores han obstaculizado o favorecido el logro de
los programas también se podrén establecer la planeacién de sus o}
Jetivos para 1986, en forma diferenciada e integrada,

VARIABLE INDEPENDIENTE.- _Lais metodologfa utilizada en esta
investigacién (Cambio planificado, investigacién-accibén; teorifa de
sistemas; diferenciacién e integracién; programa de mejora de ren-
dimiento), vy el analisis de factores obstaculizantes,

VARIABLE DEPENDIENTE,- Hacer la evaluacién por direcciﬁn del
afio '85, y establecer la planeacién de sus objetivos para 1986, en

forma diferenciada e integrada,
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HIPOTESIS GENERAL
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HIPOTESIS GENERAL.

A través de un agente de cambio ( Consultor externo ) se logra

la integracién de IMEVISION.

VARIABLE INDEPENDIENTE: Agente Externo.
VARIABLE DEPENDIENTE: - Integracién.




