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INTRODUCCION:

El objetivo del presente trabajo es comunicar la metodologia elaborada para redisefiar
el subsistema de direccion de un Centro de Investigacion, Desarrollo, Produccion y
Servicios Cientifico - Técnicos (I+D+P+S), en lo sucesivo, el Centro; y los resultados
iniciales de su aplicacion.

Para ello, ademas de la Introduccién, tiene sintetizados, en la medida que la extension
del trabajo lo permite, los Antecedentes acerca del disefio de sistemas de direccion, la
Metodologia elaborada, los Resultados iniciales de su aplicacién, las Conclusiones y
Recomendaciones derivadas de lo anterior y las Referencias Bibliograficas.

ANTECEDENTES:

En estos afos finiseculares, el desarrollo y aplicacion de tecnologias administrativas
de punta, como la Direccion estratégica y Reingenieria, resultan de mas impacto que
la elaboracion de teorias las cuales den sustento a esas tecnologias y otras
apropiadas para entidades cuyas condiciones subjetivas u objetivas no les permitan
aplicar las mas modernas. Por ello, el enfoque sistémico aplicado a las
organizaciones, no constituye un tema “de moda” en la literatura. Pero precisamente lo
que hace potentes a las tecnologias directivas citadas y otras apropiadas -sean o no
avanzadas- es su percepcion holistica de los sistemas organizacionales, mediante tal
enfoque.

Acorde con dicho enfoque, los sistemas organizacionales son un tipo especifico
(social) de sistemas cibernéticos, que se clasifican como abiertos, artificiales,
autorregulados, complejos, dinamicos, grandes, heuristicos e inestables; cuya
determinacion como tales exige: (1).

« Diferenciar al sistema de su entorno e identificar sus relaciones.
e Determinar, del sistema:

[] Obijetivo.
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Salidas (= resultados esperados y desechos).

Procesos.

Estructura (subsistemas o elementos y sus relaciones).

Entradas (en particular, de recursos humanos, materiales, espaciales,
informativos y financieros).

Principios de funcionamiento y estructuracion.

[J Cualidades sistémicas (Kuzmin) o propiedades emergentes (Ashby), como
efecto sinergético de las relaciones del sistema con su entorno y entre los
subsistemas o elementos de aquél.

0 o R

Respecto a lo ultimo, segun Gvichiani (2), un subsistema de direccion debe tener las
cualidades de:

= Toma de decisiones 6ptimas.
= Procedimientos expeditos.
= Justificacién econdémica.

A las que cabe afadir la de correspondencia necesaria con el objeto de direccion (3).

Hace casi 30 afios, Silverman (4) aclaré que los sistemas organizacionales y sus
subsistemas de direccién, no son entes (auto)conscientes, por lo cual no procede su
antropologizacion, atribuyéndoles necesidades e intereses propios, diferentes a las de
sus miembros y en particular de quienes los dirigen.

Consecuentemente con lo anterior, por analogia con la distincion entre clases en si -
clases para si, cabria diferenciar a los subsistemas de direccion en si (existentes
objetivamente), de aquellos para si (que funcionan como tales por intencion de sus
dirigentes).

Todo subsistema de direccion debe integrar al sistema organizacional con su entorno
e internamente, para el logro racional de los objetivos de éste. El funcionamiento
sistémico de aquél, debe tender a una mayor eficacia y racionalidad en el de la
totalidad del sistema. Mas concretamente: (5).

= Enfrentar la concurrencia y organizar la cooperacion con el entorno.

= Integrar al sistema organizacional como un todo, mediante las tecnologias del
trabajo de direccion referentes a su contenido (toma de decisiones) y formas.

= Gerenciar sus procesos y estructuras, mediante las funciones generales de
direccion (convencionalmente, planificacion, organizacién, gestion y control).

= Administrar sus recursos (dados por entradas e insumos internos), en particular
humanos (mediante un trabajo con las fuerzas), materiales (base técnica),
espaciales, informativos y financieros.
METODOLOGIA:

El Centro donde se aplica esta metodologia, tiene un famafo en tanto factor de
contingencia (6), lo suficientemente grande como para necesitar una estructura
hibrida, lineal - funcional y adhocratica (7), con érganos permanentes de linea y staff
que realizan proyectos especializados, brindan logistica genérica, y permiten la
superacion profesional, formacion académica, evaluacion integral y estabilidad de las
fuerzas; los cuales se complementan mediante grupos ad hoc, como regla inter -
organos, en aras de la ejecucion de tareas de direccion y proyectos de 1+D+P+S. No
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€s una organizacion matricial, al menos en el sentido clasico, pues, como ya se dijo,
no todo el trabajo directivo y ejecutivo se hace por grupos ad hoc, y la logistica se
asegura especializadamente.

Transformaciones en el entorno; el paso, de un esquema de financiamiento
presupuestario, a otro de autofinanciamiento; y la falta de consultores internos;
hicieron necesaria una capacitacién — consultoria que fue desarrollada por uno de los
autores del presente trabajo; quien aplic6 para ello una tecnologia de cambio
organizacional planificado mediante consultoria integral participativa, que ha
presentado en otros eventos cientificos (8).

Como resultado, fueron elaborados el Diagnéstico, Prondstico, Mision, Vision, Politica
y Plan de Acciones Estratégicas del Centro. Ese plan incluia las alianzas estratégicas
e inversiones.

Dos de las acciones estratégicas son:

— EIl disefio e implantacion de un sistema de Direccidn por objetivos (DPO) y
Direccién estratégica, en correspondencia con las orientaciones estatales y
ministeriales al respecto.

— Laimplantacién de las Normas 1SO 9000.

En relacién con ambas acciones, se identific6 como proyecto prioritario, el redisefio del
subsistema de direccidn, para contribuir al aumento de la eficacia y racionalidad del
Centro, mediante un enfoque sistémico de su direccion. Tal objetivo se concreta en
los resultados esperados siguientes:

1. Diagnéstico del subsistema de direccion (premisa del proceso de cambio).
Modelo normativo de un sistema de direccion factible y que compatibilice las
concepciones de DPO y Direccion estratégica, con aquellas de un Sistema de
Calidad Total, inmanentes a la serie 9000 de la ISO

3. Plan para la implantacion de dicho modelo (producto, como el anterior, del referido
proceso).

4. Cambio planificado del subsistema de direcciéon actual en el modelo normativo
(meta del proceso).

El logro de los tres primeros resultados esperados, mediante un redisefio del
subsistema de direccidn, se concibié hacerlo en un proceso a la par por etapas e
iterativo, con cuatro fases:

Creacion y preparacion del Grupo de Redisefio.
Elaboracién del diagnéstico particular.

Disefio de la concepcién general.

Diseno de la concepcidn detallada.

PoOb-~

Creacion y preparacion del Grupo de Rediseiio:

El Grupo de Redisefio (GR) fue constituido como uno ad hoc, con un Comité Directivo
(CD) y 8 Equipos Ejecutivos (EE), para:
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NGO RWN =

Entorno.

Planificacion.

Organizacion.

Gestion.

Control.

Trabajo con las fuerzas.
Administracion de los medios.

Tecnologia del trabajo de direccion.
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No se cre6 un EE sobre administracién de recursos financieros, pues el Centro no funciona
empresarialmente y su gestion econdémica esta centralizada y formalizada por regulaciones
estatales y ministeriales. Tampoco se constituyé uno para los recursos informativos, ya que se
asume una relacion entre decisiones <> acciones <> informaciones, que permite derivar ambos
extremos de los procesos directivos, como se podra observar en la explicaciéon de la concepcion
detallada.

El CD tiene 9 miembros: el Primer Vicedirector del Centro, quien lo preside (y también dirige al
Comité para la implantacion de las Normas ISO 9000); y otros 8 Directores o Subdirectores de
Departamentos de staff y linea, cada uno de los cuales encabeza un EE, integrado ademas por
otros Especialistas.

El GR, el Comité para la implantacién de las Normas ISO 9000 y otros érganos temporales
analogos, refuerzan el caracter adhocratico del Centro, no solo para la ejecucion de sus proyectos
de [+D+P+S, sino ademas en aras de su direccion, mediante una organizacién paralela, en el
sentido explicado por Bushe y Shani (9).

En este caso, el GR fue preparado inicialmente sobre:

< Enfoques metodologicos (objetividad, légico - histérico, partidista, sistémico, contingencial,
concreto y praxeolégico).

< Técnicas de trabajo en grupo y presentacion de informes por escrito u oralmente.

< Metodologia general del redisefio, mediante un seminario para ello.

Dado el caracter iterativo del proceso, la preparacion del GR (tanto el CD, como sus EE), sigui6 en
las fases sucesivas, en correspondencia con las tareas que cumplia.

Elaboracion del diagndstico particular:

Como ya se dijo, un resultado de la consultoria era un diagnéstico general del Centro; el cual,
acorde con la metodologia que se aplicd, con un enfoque sistémico, se descompuso en 5
modulos:

Entorno. Evaluacién de las mayores amenazas y oportunidades.

Mision. Evaluacién de su eficacia y las barreras (= amenazas + debilidades) y potencialidades

(= oportunidades + fortalezas) de mayor impacto para elevarla.

3. Resultados esperados (= salidas deseadas) y, de cada uno, evaluacién de su efectividad.

4. Procesos gjecutivos, logisticos y directivos; y, de cada uno, calificacion de su eficiencia (como
relacion resultados/recursos), en una escala de bien (B), regular (R) o mal (M).

5. Recursos (= entradas e insumos internos) humanos, materiales, espaciales, informativos y

financieros; y, de cada uno, calificaciéon de su estado, en una escala de B, R o M.

N —

En esta fase, es elaborado el diagnéstico particular del subsistema de direccion, mediante 7
tareas:

1. Preparaciéon del GR para su labor en esta fase, mediante un seminario con ese fin.
2. Revision de las debilidades y fortalezas identificadas en los procesos directivos.

3. Transformacion de las demas debilidades y fortalezas, asi como de las amenazas y
oportunidades, en barreras y potencialidades del trabajo de direccion. Por ejemplo: si los
recursos humanos especializados tienen un porcentaje comparativamente bajo de acreditacién
mediante grado y categoria cientificas (debilidad en los recursos), entonces hay un insuficiente
trabajo con esas fuerzas respecto a su desarrollo y acreditacion (debilidad en los procesos
directivos). Esta tarea y la previa, fueron ejecutadas por los EE.
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4. Ubicacion de las barreras y potencialidades del trabajo de direccion resultantes de las dos
actividades previas, en una matriz DAFO (12 version)

5. Validacion de tal matriz, mediante su envio a todos los Jefes del Centro, para que tacharan,
modificaran o afiadieran ideas y elaboracion sobre dicha base de su 22 version.

6. Aplicacién de una MICMAC, mediante la remisién a todos los Jefes del Centro, de una matriz
con los N x N factores identificados en la DAFO validada, para que valoraran (0-1) el impacto
de cada uno, sobre los otros N — 1; el calculo de la matriz resultante, asignando a cada celda
el valor que tuviese al menos la mitad mas uno de los votos; y la carga de dicha matriz en el
programa de la MICMAC.

7. Formulacion del problema estratégico y su solucion estratégica, con los factores identificados
como de maxima motricidad y minima dependencia (variables independiente) por la MICMAC.
Esta tarea y las tres anteriores, fueron efectuadas por un érgano de staff.

Dado el caracter iterativo del proceso, la elaboracion del diagnéstico particular terminé después de

iniciada la fase siguiente, que comenzé con los resultados de la 52 tarea de aquella (matriz DAFO

validada).
Disefio de la concepcién general:

En esta fase, es elaborada la concepcién funcional (entendida como conjunto relacionado de
ideas acerca del funcionamiento) del subsistema de direccion, mediante también 7 tareas:

1. Preparacion del GR para su labor en esta fase, mediante un seminario con ese fin.

2. Elaboracién por cada EE de la 12 version de la concepcion general de su médulo, con:
— Denominacion.
— Objetivo. En el médulo de:

Entorno: reorganizacion de las relaciones con usuarios/clientes, proveedores vy
concurrencia.

Planificacion: organizacion de un conjunto de planes con mayor horizonte temporal y
compatibilidad que los actuales, como una via para el logro eficiente de las metas, y
asignacion y reasignacion de recursos.

Organizacion: redisefio de la concepcion funcional, estructura organizativa y puestos de
trabajo, acorde con las concepciones de la DPO, direccién estratégica e ISO 9000.

Gestion: prevencion y, si pese a ello suceden, enfrentamiento de crisis; asi como
mejoramiento de las rutinas.

Control: integracion de los objetos, sujetos, métodos y formas diferenciadas de control, en
una tecnologia orientada, en ese orden, a objetivos, salidas, entradas y procesos.

Trabajo con las fuerzas: satisfaccion de las necesidades actuales y previsibles de
trabajadores idéneos.

Medios técnicos: completamiento y modernizacion de la base técnica para la direccion.

Tecnologia de direccion: organizacion de la preparacion, adopcion y materializacion de
decisiones efectivas, mediante formas eficientes.

— Resultados esperados.
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— Procesos (# funciones y tareas) y sus respectivas actividades.

— Entradas de recursos genéricos, sin cuantificarlos.

— Relaciones de salida y entrada con los otros 7 médulos.

— Principios de funcionamiento (entendidos como relaciones entre variables y no como
cualidades deseadas. Por ejemplo, en la planificacion, balance tareas — recursos).

— Propuesta de acciones inmediatas.

Esto ultimo se dirige a la solucién inmediata de situaciones problematicas, cada vez que
se identifique, tanto su existencia, como vias para resolverlas que sean acordes con la Vision.

La identificacion de situaciones problematicas, trasciende a las situaciones mismas, en la
medida que ya eran conocidas y, pese a ello, no se habian enfrentado, como efecto de
debilidades latentes en el estilo y los métodos de direccién, asi como en los sistemas de
control, comunicacién e informacioén, que asi devienen ostensibles (10).

Para elaborar la 12 version de la concepcion general de su médulo, cada EE recibié
asesoramiento particular y revisé literatura especializada.

Presentacion por cada EE, de la 12 versidon de la concepcion general de su médulo, al CD.

Arreglo y entrega por cada EE, de la 22 version de la concepcion general de su médulo, a un
organo de staff.

Elaboracién por ese érgano de staff, de la 12 versién de la concepcién general del Centro,
con:

— Denominacion.

— Objetivo.

— Resultados esperados.

— Procesos.

— Entradas de recursos.

— Relaciones entre los 8 médulos, mediante la matriz siguiente:

RELACIO |Entor |Planificaci | Organizac | Gesti | Contr | Fuerz |Medi | Tecnolo
NES no 6n ion 6n ol as 0s gia
Entorno -
Planificaci -
on
Organizac -
i6n

Gestion -
Control -
Fuerzas -
Medios -
Tecnologi -
a

En cada celda se anotan las salidas de un médulo a los demas y sus entradas de los
mismos.

Como cada modulo hizo separadamente lo anterior, hubo una repeticion parcial (que se
obvid en la integracion); pero también se manifestaron, acorde con lo previsto, puntos de
vista desiguales, aunque complementarios.

— Principios de funcionamiento y estructuracion.
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— Propuesta de plan de acciones inmediatas.

6. Presentacion por ese 6rgano de staff, de la 12 version de la concepcion general del Centro, al
Consejo de Direccion ampliado del mismo.

7. Arreglo y entrega por ese 6rgano de staff, de la 22 version de la concepcion general del
Centro, al Director del mismo, para su aprobacion.

Aqui cabe preguntar ¢ por qué se disefia la concepcion general (y, como se vera seguidamente,
también la detallada) primero descomponiendo al subsistema de direccion en méodulos y después
integrandolo ?.

La respuesta es que, segun las experiencias de uno de los autores en sus trabajos de campo, el
disefio de un subsistema de direccién y, en general, organizacional, sobre la base de una sola
dimensioén (por ejemplo: el ciclo de las funciones de direccion), puede llevar a un modelo abstracto
y, por ende, inviable; mientras que su descomposicién multidimensional, brinda una "lista de
comprobacién" reciproca, que facilita su concrecion y operacionalizacion.

Dado el caracter iterativo del proceso, el disefio de la concepciéon general terminé después de
iniciada la fase siguiente, que comenzo con los resultados de la 42 tarea de aquella (el arreglo y
entrega por cada EE, de la 22 versién de la concepcién general de su médulo, a un érgano de
staff).

Diseio de la concepcidn detallada: [ Informaciones a emitir (salidas
informativas), en qué soporte, a
En esta fase, son elaboradas la concepcion quién(es) y con cual frecuencia.
funcional, estructura organizativa y los 1 Decisiones a tomar.
p_uestc_>'s de _trabajo d_gl subsistema de 1 Exigencias generales de
direccion, mediante también 7 tareas: tecnologia, y base normativa y
técnica. Identificar qué

1. Freparaccijc_’m ?el GR para su labor en fgsta procedimiento  requiere  para
ase, mediante un seminario con ese fin. implantar las 1SO 9000 (no

elaborarlo, pues ello compete al

2. Elaboracion por cada EE de la 12 version Comité con ese fin)

de la concepcion particular de su médulo,

con: (en cursivas los nuevos elementos). _y Entrada de recursos humanos

materiales, espaciales e informativos.
Respecto a éstos, qué informaciones
recibir, en qué soporte, de quién(es)
y con cual frecuencia.

— Relaciones de salida y entrada con
los otros 7 modulos (precisando las
aprobadas).

— Principios de funcionamiento y sus
respectivas exigencias.

— Propuesta de acciones para su

— Denominacion.

— Objetivo (aprobado en la fase
previa) e indicador(es) para medir la
eficacia de su consecucion.

— Resultados esperados (aprobados en
la fase previa) e indicadores para
medir la efectividad de su
consecucion.

— Procesos y sus respectivas
actividades. De cada una:

implantacion.
O Deho.minacic')n. 3. Presentacién por cada EE, de la 12
I Objetivo. version de la concepcion particular de su
[0 Objeto en que recae. moddulo, al CD.
] Resultados esperados y desechos 4. Arreglo y entrega por cada EE, de la 22
o errores recurrentes. version de la concepcién particular de su
{1 Responsable, demas participantes médulo, a un 6rgano de staff.
y lugar de realizacion genéricos. 5. EIaborgclzlon por ese organo de st_aff, de la
Soporte estructural. 12 versiéon de la concepcion particular del

[0 Frecuencia de realizacion.
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Centro, con: (en cursiva los nuevos
elementos).

— Denominacion.

— Objetivo (aprobado en la fase previa)
e indicador(es) para medir la eficacia
de su consecucion.

— Resultados esperados (aprobados en
la fase previa) e indicadores para
medir la  efectividad de su
consecucion.

— Principios de funcionamiento vy
estructuracién, y sus respectivas
exigencias. Otros elementos de
politica.

— Procesos (aprobados en la fase
previa) y sus respectivas actividades
y decisiones, e indicadores para
medir la eficiencia de su realizacion.
Concepcion funcional.

— Estructura organizativa. Ubicacion de
las decisiones a tomar, por niveles de
mando.

— Entradas de recursos (precisando las

aprobadas, al nivel de calculo de

plantilla de fuerzas y medios).

Sistema de informacion.

Base normativa, en particular con

vistas a las normas ISO 9000.

— Base técnica para la toma de
decisiones y el sistema de
informacion.

— Relaciones entre los 8 modulos
(precisando las aprobadas),
mediante la matriz antedicha.

— Propuesta de plan de acciones
inmediatas.

L

6. Presentacion por ese 6rgano de staff, de
la 12 version de la concepcion particular
del Centro, al Consejo de Direccion
ampliado del mismo.

7. Arreglo y entrega por ese érgano de staff,
de la 22 versibn de la concepcion
particular del Centro, al Director del
mismo, para su aprobacion.

RESULTADOS INICIALES:

El proceso de rediseiio no ha terminado aun.
Pero desde su primera fase se percibieron
cuatro beneficios del mismo: mayores
participacion de los subordinados en la
direccion, unidad de direccion y accion,
capacitacion de Jefes y Especialistas, y
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solucion inmediata de situaciones
problematicas.

1.

Mavyor participacion de los subordinados

en la direccién: el rediseio de un

subsistema de direccion y organizacional
en general, no es un problema
meramente técnico, sino —-ante todo-
social. La composicién del GR y en
particular sus EE, permitié a Especialistas
y Jefes de base, participar en la
identificacidon y solucion de problemas
directivos y de otro tipo en su centro de
trabajo, con el resultante mejoramiento
en la calidad del trabajo y disminucion de
barreras al cambio.

Mayor unidad de direccién y acciéon: la

comunicacién directa y personal entre
Jefes y Especialistas de cada nivel
estructural, tiene como consecuencias
que:

= Los Jefes superiores reciban
informaciéon pertinente, relevante y
nueva para ellos, sobre percepciones
en la base acerca de |las
barreras/potencialidades y sus vias
de solucién/aprovechamiento, que
refuerzan o varian sus propias
percepciones, y les sirven como
retroalimentacion respecto a en cual
medida llegaron a la base decisiones
e informaciones, y con vistas a
esclarecer a los participantes en el
GR -y, por intermedio de los mismos,
al resto de las fuerzas-.

= Los Especialistas y Jefes de base
(incluso, intermedios), puedan
comunicar sus percepciones a los
Jefes superiores y conocer de
primera mano las percepciones,
decisiones e informaciones de los
mismos, lo que refuerza o varia las
suyas.

Como efecto, a su vez, de ambas
consecuencias, se aproximan las
percepciones de ambas partes y, con
ello, la unidad de direccién y accion;
pues, aunque las percepciones son
subjetivas, resulta objetivo que los seres
humanos actuamos sobre la base de las
mismas.

Capacitacion de Jefes y Especialistas: en
enfoques metodolégicos, trabajo en




1°.

2°.

3°.

1°.

2°,

grupo y disefio de sistemas organizativos 4. Solucidon inmediata de  situaciones

e informativos, entre otros temas problematicas: cada vez que se
generales. Cada EE, ademas, en temas identifican, tanto su existencia, como vias
particulares de su modulo. para resolverlas que sean acordes con la

Visidn, segun ya se dijo.
CONCLUSIONES:

El enfoque sistémico es uno valido para el redisefio de sistemas organizacionales y en
particular sus subsistemas de direccién, con aplicacién de tecnologias apropiadas a éstos,
sean o no de punta.

La metodologia disefiada es, hasta donde se ha estado aplicando, apropiada para el
Centro del presente caso y parece probable que, total o parcialmente, lo resulte también en
otros analogos.

Los resultados iniciales de la experiencia se sintetizan en mayores participacion de los
subordinados en la direccion, unidad de direccibn y accion, capacitacion de Jefes vy
Especialistas, y solucion inmediata de situaciones problematicas.

RECOMENDACIONES:

Convocar a un evento cientifico sobre tecnologias de disefio de sistemas organizacionales
y en particular subsistemas de direccion, en particular en Centros de [+D+P+S; y sus
fundamentos tedéricos y metodolégicos.

Validar la tecnologia explicada en este trabajo, en otros Centros de |+D+P+S.
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