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INTEGRADO

Resumen / Abstract

Se presenta una herramienta de diagnostico que permite la gestion del proceso de cambio
organizacional a partir de la plataforma para la gestion integrada del cambio organizacional
desarrollada por investigadores del Centro de Estudios de Técnica de Direccién (CETDIR).

The following research work presents a diagnosis tool that allows the administration of the
process of organizational change starting from the platform for the integrated administration of
the organizational change developed by investigators of the Center of Studies of Technique of
Management.
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INTRODUCCION

La organizacion debe estar convencida de la necesidad de cambiar para asegurar el éxito del
proceso, pero ademas debe contar con herramientas que ayuden a los directivos a identificar los
factores que limitan la capacidad de cambio e indiquen el sentido o direccion del cambio.

En este trabajo se presenta una herramienta de diagndstico que permite identificar, todas las
etapas del proceso de cambio, en qué estado se encuentra la organizacion, cuales son las variables
organizativas que limitan su desempefio y consecuentemente, indica qué hay que cambiar y hacia
doénde.

Esta herramienta de diagndstico ha sido disefiada como parte y complemento de la plataforma
para la gestion el cambio integrado.

DESARROLLO

La herramienta combina un grupo de técnicas nuevas para el analisis cualitativo de los
problemas de direccion como el diagrama matricial de N espacios, junto a técnicas tradiciona-
les como el diagrama de relacionesy el diagrama de afinidad y desarrolla un nuevo enfoque de
diagnoéstico que identifica variables especificas organizacionales en su relacion causa- efec-
to con la capacidad de cambio de la institucién, construyéndose con ello un modelo teérico
de relaciones. Con esta base instrumental, ademas se evalla el desempefio del sistema de
variables en cada empresa, con una duracién de dos a cuatro horas, convirtiéndose asi en una
herramienta eficaz, sencillay rapida para los directivos.
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El disefio y aplicacion de la herramienta de diagnéstico sigue
los pasos de la figura 1.

Concepcion y objetivo de la metodologia del
diagndstico

La herramienta de diagndstico se ha disefiado aplicando tres
enfoques: el estratégico, el de servicio y el de proceso, a las
etapas de la gestion del cambio: planeacién, implantacion y con-
trol o su traduccion en los tres circuitos de la plataforma para la
gestion el cambio organizacional integrado, la cual se toma como
objeto de andlisis para el establecimiento y seleccion de las
variables de diagndstico. Ver figura 2.

La metodologia tiene el objetivo de crear un procedimiento
que permita orientar a los directivos de las empresas el rumbo a
seguir, segun los resultados del diagnéstico y los problemas
detectados.

Determinacion de las preguntas

La determinacién de las preguntas para el diagndstico se
basa en el método del andlisis estructural fundamentado en la
herramienta de la prospectiva, la cual plantea que deben ser
menos de 70 preguntas, segln la ficha No. 6 del Anéalisis Estruc-
tural, desarrollado en la caja de herramientas de las prospectivas
de Godet.2 En este proceso se tuvo en cuenta las opiniones de
especialistas y directivos a través de los criterios de trabajo en
grupo y consulta de expertos.

Estas preguntas fueron elaboradas sobre la base de cada
elemento de la plataforma de cambio organizacional integrado,
teniendo en cuenta:

* L as particularidades y relaciones que presentan cada uno
de los circuitos que conforman dicha plataforma.

* El andlisis del entorno y la retroalimentacion del avance y
resultados de la gestion del cambio organizacional con el disefio
estratégico de la entidad.

* Proceso de formacion orientada al aprendizaje segin las
necesidades del proyecto de cambio, el cual es paralelo con el
funcionamiento de los tres circuitos.

Agrupacion de las preguntas en los circuitos

Las preguntas se agruparon por cada sistema y a su vez por
los elementos que conforman la plataforma para gestionar
integralmente el cambio organizacional. De un total de 33 pre-
guntas, 11 se relacionan con el circuito 1 de la plataforma, 10 con
el circuito 2, y 12 con el circuito 3. Evaludndose de esta forma los
elementos de la plataforma.

Confeccion de la lista de chequeo situacional

Con la agrupacion de las variables se elabora una lista de
chequeo con 33 preguntas agrupadas por cada nivel de deci-
sion, mediante preguntas por niveles situacionales. Esta lista se
evalla con unaescala Liker, para encerrar las deficiencias a de-
tectar en cada organizacion.
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Fig. 1 Pasos del disefio y aplicacion del diagndstico.
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Construccion del modelo tedrico de las relaciones
de las preguntas de cada sistema
y entre los sistemas

A partir de la seleccién de las preguntas se establece un mo-
delo tedrico (en forma de red de interrelaciones) por circuitos
fundamentado en las relaciones causa-efecto entre ellas. En la
construccion de este modelo de relaciones teorico se utilizaron
cuatro de las nuevas técnicas para la solucién de problemas
cualitativos, entre estas se encuentran el diagrama de afinidad, el
diagrama de relaciones, el diagrama matricial de N espacios asi
como el método de expertos.

Aplicacion del diagndstico en las organizaciones
y ponderacion de las variables por cada sistema

Una vez construido la red tedrica de relaciones de causa-efecto
entre las preguntas de los tres niveles se procedio a diagnosticar el
nivel de desempefio de cada elemento de la plataforma en una
empresa en particular, con vistas a la proyeccion e implementacion
del cambio organizacional, con la ayuda de un software.

En el diagnostico del nivel de desempefio se utiliz6 la lista de
chequeo antes mencionada, esta se le aplicé al consejo de direc-
cioén y a algunos expertos por cada organizacion, con la lista se
recogieron las ponderaciones por cada variable.

Anélisis de los problemas cuellos de botella

Los valores obtenidos en la lista de chequeo, se estudian y se
sacan los elementos de la plataforma de menor puntuacién, ana-
lizdndose en los diagramas de relaciones las ponderaciones de
cada pregunta por sistema, viéndose las relaciones causa-efecto
entreellas.

Como resultado final se obtuvo por separado, el elemento que
limitacadanive dedecisony mediantelamatriz deN espacios
se determind la pregunta limitante en la interaccion del sistema.

En la figura 3 se presenta un ejemplo aplicado de las pregun-
tas sobre variables que limitan el desempefio empresarial en el
circuito 3 en unaorganizacion.

Siguiendo el anélisis anterior se ilustra el diagrama matricial
en N espacios teniendo en cuenta las relaciones de las diferentes
variables de los tres circuitos de la plataforma de gestion del
cambio organizacional integrado. Ver figura 4.

Estrategias a seguir

Auxilidndose del diagrama matricial de N espacios se
pueden determinar las relaciones entre las preguntas de
cada sistema y entre los sistemas, lo que permite al direc-
tivo establecer el rumbo a seguir, lograndose al final una
consecucion entre las estrategias de cada circuito, asi
puede lograrse una retroalimentacion permanente entre la
implantacion de lo proyectado y el rumbo a seguir por la
entidad.

A modo de ejemplo se muestran, en la figura 5, las
decisiones a tomar para el caso particular de la organiza-
cion en estudio, una de las ocho empresas del Ministerio
de la Construccion de Cuba, donde se ha aplicado la he-
rramienta de diagndstico, con el objetivo de identificar las
variables que méas impacto provoquen en el desempefio de
la empresa.
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Fig. 2Plataforma para gestionar el cambio organizacional integrado.
Fuente: D. Alfonso; M. Hernandez y J. Garcia: "Diagnéstico para la gestion integrada del proceso
de cambio organizacional”, en Construyendo la empresa integrada 2004.
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Fig. 3 Preguntas sobre variables que limitan el desempefio empresarial del circuito 3
en una organizacion.
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Fig. 4 Diagrama matricial de N espacios.
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Fortalecer dentro de la
politica y estrategia el estudio de
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Fig. 5 Estrategias a seguir para el caso particular de la organizacion en estudio.

CONCLUSIONES

Este procedimiento de diagndstico permite que las organiza-
ciones puedan identificar, cual es su elemento limitante o cuello
de botella para incrementar el desempefio de la misma, y asegura
la integracion de las decisiones durante la gestion del proceso
de cambio, como complemento de la plataforma para la gestion
del cambio organizacional integrado. 53
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