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INTRODUCCION

El Desarrollo Organizacional es un proceso de cambio planificado
que invalucra s tods la organizacion, el cual es manejado desde la Alta
Gerencia para mejorar el funcionamiento y aumentar la efectividad de 13

misma logrando su bienestar,

Para iniciar un proceso de Desarrollo Organizacional, en primer
lugar, se hace necesario llevar a cabo un diagndstico de toda ls
organizacion en cuanto su funcicnamiento, para determinar tanto las

debilidades como las fortalezas de 18 misma.

La preacupacidn de la Alta Direccion de FARVENCA CARACAS por
comenzar un procesn de cambio planificado facilita la realizacidn de

epcta 1;]\;9931_@6{‘11?1

Para lograr el objetivo planteado de realizar un diagndstico
organizcional se recurrio a la utilizacion del Sistema de Valores en

Competencia propuesto por el Dr. Robert Quinn.

En la investigacion se utilizd un disefio de tipo descriptivo,
creando para la recaleccion de los datos un cuestionario estandarizado
que exigio & los individuos valorar cada criterio del Sistema de Valores

en Competencia.



Los resultados obtenidos se plasmaron en el Grafico del Sistema,
obteniendose el perfil de la organizacidn el cual fue analizado

cualitativamente.

Finalmente se elabord una serie de recomendaciones que ayudaran
3 la empresa en estudio a establecer una serie de estrategias futuras

que contribuyan a mejorar 1as deficiencias y reforzar las fortalezas,
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1: DESARROLLO ORGANIZACIONAL

1.1. ANTECEDENTES

Una preacupacion universal de los gerentes de empresa es
desarrollar 1y adaptar sus organizaciones para afrontar mejor el
ambiente en que operan. Orientando su accidn en Ia busqueda de Is

“Motivacion” y la “Productividad”.

Curante .todo este siglo, los esfuerzos de los gerentes para
afrontar y moldear su ambiente, a traves de la organizacion y de las
operaciones de sus empresas, han seguido ciertos parametros

identificables.

El primer tercio del siglo se caracterizo por el intento de
racionalizar, por medio de mejor “ingenieria humana”, 1a manera como
se realizaba el trabajo; 13 forma como se utilizaba 1a fuerza de trabajo
para aumentar la produccion total y la productividad de los bienes \
servicios producidos.  Este intento alcanzo su cuspide durante la

gequnda Guerra Mundial.

Despues de 1a Sequnda Guerra Mundial, con 1a considerable mejora
de las condiciones humanas, 1os trabajadores comenzaron a exigir que el
ambiente de trabajo atendiera algunas de sus necesidades sociales,
ademas de las de cupervicencia y segurided. Por tanto, la gerencia se
prencupd en I3 bdsqueds de una estrategia para satisfacer dichas

demandas; surgienda asi el enfoque de las “relaciones humanss” donde



el punto central estaba en las necesidades sociales del hombre y 1as
maneras de satisfacerlas para aumentar la motivacion y 1a

productividad organizacional.

En las Ultimos afios de la decada del cincuenta y en los primeros
de la del sesenla surgid una nueva condicion orientada a formar gente
para mayores responsabilidades. El mejoramiento en los programas de
incentivos, el aurmenlo en 1os retiros obligatorios y la répida expansion
de 1a dernandas de la gerencia, ademas de un acelerado desarrollo en las
organizaciones, acenluaron, la necesidad de una adminislracion mas

planificada y de programas de desarrollo.

La evolucion de la discipling que a partir de los afios 60 se ha
denominado “Cesarrollo Organizacional” (D0), data de 1346 y de los
experimentos conducidos par K. Lewin, K. Benne, L. Bradford, R. Lippit y
otros que buscaban lograr la modificacion de los valores, actitudes y

o

compartamiento de un individuo, a traves de tecnicas grupales. Estas
tecnicas conocidas inicialmente como “Entrenamiento de Laboratorio”
(Laboratary Training} y mas tarde como “Grupos T” (Training Groups o T.
Groups), demostraron que para lograr cambios en los individuos era
hecesario trabajar con grupos permanentes, es decir, 1os ya existentes
eh la organizacion, y ver al grupo, Yy no al individuo, coma el objeto de
cambin, asi como también, es necesario que todos los miembros del
grupa percitan la necesidad de cambio para que el grupo ejerza una gran

presidn hacia el mismo.



Como  consecuencia de  la  creciente complejidad de Ias
organizaciones, la descentralizacion en la toma de decisiones, la
produccion creciente de complicadas computadoras con su  nuevo
lenguaje, 1a evpansion geoqgrafica, surge por parte de la gerencia ls

necesidad de desarrollar sistemas de informacion mas efectivos.

A mediadm de 1a decada del sesenta la situacion cambia de nuevo.
S8 empieza a desarrollar un cambio en el “sistema total” en direccion a
maltiples dimensiones. Donde se considers a la orgsnizacidn como un
complejo sistema humano unico; en el cual Ios gerentes se preocupan
por 1a blasqueds de establecer un clima de trabajo en el cual las persons
debidamente informadas puedan tomar decisiones cada vez mas

complejas, haciendo caso omiso de su posicion en la organizacion.

Blake y Shepsrd en 1959, Blake y Mouton en 1961 y Sherif en 1966
ampliaron 1a aplicacion de las tecnicas de entrenamiento de grupo a las
relaciones intergrupales. Esta contribucion vino més tarde a enfatizar
la vision de 18 arganizacidn como un sistema formado por elementos que
s@ interrelacionan entre si.  Dicha interrelacion ocasiona que los
efectos de las acciones adaptadas por un elemento o subsistems,
repercutan sobre todos los demds subsistemas que integran a 1s

arganizacion.

De aqui se desprende que el objeto de cambio o de desarrollo para
el DO pase a ser la arganizacion total, es decir, un sistema compuesto
por subsistemas i 8 su vez miembro de un sistema més amplio que

incluye a todas las demds organizaciones de la ciudad, del pais o del



mundn.  Por otra parte, los gerentes estan tratando de encantrar
maneras  mediante las cuales puedan administrse tecnologias
crecientemente complejas, y con las que la gente tenga cada vez un
mayor sentido de libertad y autonomis, y al mismo tiempo se sienta

motivada s querer pertenecer y a trabajar en sus entidades.

Todos 1os esfuerzos de cambio planificado del sistema integral,
con miras a afrontar las condiciones mencionadas anteriormente se

azocian al Desarrollo Organizacional.

A maners de cintetizar los factores que dieron orgien al

Cesarrollo Organizacional, Warren G. Bennis anota cuatro condiciones

Bacicas:

1,

I. Una transformacion rapida e inesperada del ambiente
organizacional;

-Unaumento de tamafio de las organizaciones, haciendo
que el volumen de las actividades tradicionales de la
organizacion no sea suficiente para sustentar el creci-
miento;

[

5. Una creciente diversificacion y una gradual compleji-
dad de la tecnologia moderna, que exigen intima inte-
gracicn entre actividades y personas altamente espe-
clalizadas y de competencias diferentes;

4. Un cambio en e) comportamiento administrativo en ra-
zon de;

- Un nuevo concepto de hambre basado en el mayor co-
nocimiento de sus complejas y mutables necesida-
des, que sustituyen una idea del hormbire uitra-simpli-
ficado, inocente y del tipo “apreta hotones™

’



- Un nuevo concepto de poder, basado en la colaboracion
y enla razan, que subsituye un modelo de poder basado
en 13 coaccion y en la amenaza;

- Un nuevo concepto de valores organizaciohales, basa-
do en idesa humanistico-democraticas, que substituyen
gl sistema de valores despersonalizado Yy mecanista de
la buracracia. (1}

En loz altimas afios se ha comprobado, por parte de los diversas
lideres organizacionales, que no es suficiente realizar esfuerzos
fragmentados pars resolver un problema organizacional aqui, determinar
un procedimienta alla, o cambiar las funciones de un trabajo. Se hace
necesario cada vez mas la existencia de estrategias de mas largo
alcance, coordinadas para desarrollar los climas organizacionales,
modos de trabajo, relaciones, sistemas de comunicacidn y sistemas de
infarmacian que sean cangruentes con los requerimientas previsibles e
imprevisibles para afos fuluros. A partir de estas necesidades han
nacida Tos esfuerzos sistematicos de cambio planificado (Desarralla

Qrganizacional).

(1Y BEMMIS, Warren G. “Desarrollo Organizacional: Su Naturaleza, Origenes y Perspectivas ™ (S,
Faulo, Addison Wesley lberoameciana, 1972), pags, 23-27.



1.2. DEFINICION DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL

La arganizacion es un  sistema formado por partes
interrelaciondas entre i, que persiguen un objetivo comun. Cada parte
constituye un subsistema que estd inserto en el todo de ls organizacion
con su funcion especifica; como todo sistema social 1as organizaciones
ptan consideradas como  sistemas abiertos, dada la influencia

preponderante quer ejerce el medio ambiente exterho sobre el

compartamiento del sistema.

Oebido 3 que, 1as organizaciones se ven influenciadas por el medio
ambiente, estas cambian continuamente, por lo que se hace necesario
mantener una vision permanente sobre su entorno, para asi detectar los
problemas que pueden afectar a la organizacidn o las oportunidades que

puedan ser aprovechadas.

Los cambios que acurren en el medioc ambiente externo, hacen que
las organizaciones sientan la necesidad de experimentar ciertas
transformaciones tales como, modificar la estrategia total de la
gerencia, incluyendo los patrones de comunicacion, el proceso de toma
de decigiones; hacer el clima organizacional mas satisfactorio donde se
tamen en cuants las necesidades individuales; modificar la estructura y
funciones de la organizacion, creando nuevos departamentos, mientras
ge  reorganizan  los  wviejos; conjuntamente con todas estas
transtarmaciones, 1as personas también se desarrollan, aprenden cossas
nuevas, modifican sus comportamientos y sus actitudes, desarrollan

huevas mativaciones y crean nuevos problemas.



Cuando las arganizacionas se ven presionadas deluna u otra forms
(externa o internamente} para el cambio, y cuando ell parsonal que en
ellas labaora siente reslmente 1a necesidad de hacer algo para mejorar
las cogas, es 2] momento oportuno para iniciar un programa de

Oeczarrollo Organizacional.

Entendemaos por Desarrollo Organizacional:

El esfuerza planificado, de toda la organizacion, 4 admi-
nistrado desde la alta gerencia, para aumentar la efec-
tividad y bienestar de la arganizacion, por medio de in-
tervenciones planificadas en los “procesos” de la enti-
dad, las cuales aplican los conocimientos de 1as ciencias
del comportamiento. {(2)

Otra definicidn de DO se refiere a que:

Es un programa educacional a largo plazo, orientado para
mejorar los procesos de resolucidn de problemas de reno-
Y§C1an de una arganizacian, en particular, a traves de una
administracidn mas colaboradora y efectiva con la cultu-
ra de la arganizacidn {y de sus grupos internos), con 1a
asistencis de un agente de cambio, o catalizador, y con el
uso de 1a teoria y de la tecnologia pertinentes a la cien-
cia del comportamiento organizacional, incluyendo 1a in-
vestigacion activa {active research). (3)

ae puede decir de jgual forma, que cuando hablamos de Desarrallo

(2) BECRARD, Richard. "Dezarrolle Organizacional: Estrategias y Modelos” (México, Addison
“Wesley lbeoramericana, 1969), paq. 10,

{3) WENDELL, L. French y Cecil H. Bell, Jr. Organization Development, PBehavioral Science
Interventions for Orqanization Improvernent (Englewood Cliffs, Prentice - Hall, 1973), pag. 15.
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Organizacional, nos referimes & tratar de encontrar formas pars

cambiar 1a arganizacion de su estado actual hacia uno mas desarroliado.

El Desarrollo Organizacional es un programa planeado que para ser
efectivo, debe involucrar a todo el sistema, es decir, debe ver a la
organizacion con un sistema glebal y no dividido en una serie de

subsistemas.

Con el tiempo se ha demostrado, que se requieren de dos o tres
sfine por 1o menos, para que se efectie cuslquier gran cambio y se

mantenga vigente. Este es uno de los principales problemas en los

qe]

sfuerzos de DO, ya que todo cambio organizacional debe ser planeado,
debe ser un proceso continuo que lleva afios i que no puede ser resuelto
en algunos minutos, debido a que implica transformaciones en muchas de
las areas organizacionales tasles como: estrategias, tecnolagis,
estructura (procesos de comunicacion decisiones, relaciones de
autoridad), asi mismo implica modificaciones en las creencias, valores,
actitudes, relsciones  interpersonales, comportamiento  grupsl,

compaortamiento intergrupal y fendmenas humanos similares.

El esfuerzo de Desarrollo Organizacional no es un programa que
intenta mejorat 13 efectividad de 1a organizacin en lo abstracto, sino
Que es un esfuerzo para mejorar la efectividad orientada a crear
condiciones organizacionales que mejoraran la  habilidad de la

organizacion para lograr los objelivos de su misién.
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Tado programa de Desarrollo Organizacional somete al cambio los
procesas de comunicacion, formas de trabajo, procedimientos, etc;
aunque su principal objetivo es tratar de cambiar Is actitud,

comportamiento y funciones de 1a gente en la organizacion.

Uno de los aspectos importantes dentro de los esfuerzos de
Qesarrolln drganizacional, es que se trabaja principalmente con grupos,
ys que, como es sabido son las unidades basicas de la organizacion gue
se han de cambiar o modificar en 1a medida en gue se avance en el

camino, hacia el logro del bienestar y efectividad organizacional.

Con el transcurso del tiempo se ha demostrado que todo esfuerzo
de Desarrollo Organizacional, persigue una serie de objetivos, que son
comunes para Yarios autores, algunos de esos objetivos oeracionales en

un esfuerzo de Cesarrollo Organizacional son los siguientes:

I. Desarrollar un sistema viable y capaz de autorenovar-
se, que se pueda organizar de varias maneras, depen-
diendo de 1as tareas. Esto significa esfuerzos sistema-
Licos para cambiar y hacer menos tensa la marera comao
la organizacién opera, para organizarse de un modo
diferente dependiendo de la naturaleza de las tareas.
Hay un acercamiento hacia un concepto de que “la fun-
cion determina la forma”, en vez de que las tareas
deben encajar en las estructuras existentes.

2. Hacer aptima la efectividad tanto del sistema estable,
como de los sistemas temporales por medio de 1a crea-
cién de mecanismos de continuo mejoramiento. Esto
significa la introduccidn de procedimientos para ana-
lizar tareas de trabajoy distribucion de recursos y
para elaborar continua “retro  informacion” con



[

relactan @ la manera en que esta operando un sistema o
subsistema.

. #Avanzar hacia gran colaboracion y poca competencia
entre las umdades interdependientes. Uno de los
mayores obstsculos para las organizaciones efectivas
25 |3 cantidad de energia no funcional gastada en com-
petencia inapropiada, energia que por lo tanto, no es
util para la ejecucion de las tareas.

el

4. Crear condiciones en donde se hace aflorar el conflicta
j s& maneja. Uno de los problemas fundamentales en
una organizacion no sana (o menos que sana) es la can-
tidad de energia no funcional gastada tratando de ma-
niobrar, o eludir o cubrir conflictos que son inevitables
2n una arganizacian campleja. El objetiva es hacer que
la orgamzacion vea los conflictos como algo inevitable
y como problemas que necesitan ser trabajados antes
de que puedan tomarse decisiones adecuadas.

. Alcanzar el punto en el que se toman decisiones sobre
la base de las fuentes de informacidn y no de las fun-
clones organizacionales. Esto implica la necesidad de
i tanto hacia una norma de la autoridad del conoci-
miento como de la autoridad de la funcidn. Mo sdlo
significa que las decisiones deben movilizarse hacis
abajo en la organizacidn; significa que el gerenle de la
arganizacion debe determinar cual es la mejor fuente
de informacidn {o combinacion de fuentes de informa-
cion) para trabajar sobre un problema en particular y
ez ahi donde debe situarse 1a toma de decisiones. (4)

cn

Existen diversos enfoques en los programas de Desarrollo
Organizacional i variaran de una organizacion a otra en funcion de sus

problemas organizacionales y del estilo en su trabajo.

(4) Beckard, Op. cit., pag. 16.
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Muchaos de los programas de Desarrollo Organizacional son
desarrallados por consuliores externos a la arganizacion, miembros de
un grupo de asesoris o de un departamento separado.  Otros son
desarrallados por un cansultor interno o por un especialista que trabaja
dentro de la organizacion directamente con la administracion de linea.
Generalmente, el consultor externo o interno desarrolla un equipo para

impulsar el proceso de cambio hacia adelante.

For tado ello, “el Desarrollo Organizacional es necesario siempre
que nuestras instituciones sociales luchen por sobrevivir en las

condiciones de un cambio cranico”™. ()

(5) Bennis, op. cit., paq. 20
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1.5. DEFINICION DE AGENTE DE CAMBIO

El agente de cambio es por o regular un profesional especializado
en las ciencias del comportamiento humano, por tanto, considera los
aspectas humanas de una situacion como los mas comprensibles y al

misma tiempo, como los mas susceptibles y accesibles al cambin.

T
]

[
¢

Los agentes de cambio son en su mayoria extrafios al sistems
cliente, los cusles comparten una filosofia social, es decir, un conjunto
de valores referentes al mundo en general y a las organizaciones
humanas en particular, que da forma a sus estrategias, determina sus
intervenciones y rige en gran parte sus respuestas a los sistemas

clientes,

Estos agentes de cambio comparten un conjunto de metas basadas
en 1a filosafia social mencionada anteriormente. Bennis cita las metas

fundamentales que se plantea un agente de cambio:

I. Crear en toda 18 arganizacian un clima “abierta” orien-
tado a 1a solucion de problemas.

-Complementar la autoridad que cormporta el papel o
statuz con la autoridad que da el conocimiento Y la
competencia,

Mo

3. 51tusr 1as responsabilidades de toma de decisiones
solucidn de problemas lo més cerca posible de 1a
fuentes de informacion.

d
o
]

4. Crear confianza entre personas y grupos en toda la or-
ganizacion.



wn

-

(5) Mern, pdg. $1-41.
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 Hacer que la competencia sea mas pertinente para 1as
metas del trabajo y llevar al maximo 10§ esfuerzos
cooperativos,

. Elaborar un sistema de recompensas en el que se reco-
nozca tanto el logro de las metas de la organizacidn
{ganancia, servicio) como el desarrollo de las personas.

. Intensificar en los trabajadores el sentimiento de que
ellos son “duefios” de 1os objetivaos de 1a organizacidn.

8. Ayudar a los gerentes a realizar su funcion de acuerda

con objetivos pertinentes, en vez de hacerlo de acuerdo
con “practicas del pasada” o con objetivos que carecen
de sentido en su area de responsabilidad.

CAurmentar el autocontrol y 1a sutodireccion de las per-

sanas que forman parte de la organizacion. (6)
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1.4. CONCEPTOS PARA EL DESARROLLO DE LAS ORGANIZACIONES

Moz ayudara a comprender el proceso de Desarrollo Organizacional,
la revigion de slgunos conceptos esenciales para ardenar muchas de las
abservaciones de la vida organizacionsl, los cuales podran servirnos
como quia, para el entendimiento de diferentes situaciones que se

puedan presentar 8 la 1argo de este estudio.

1.4.1. ANALISIS DE SISTEMAS

Un sistema es un conjunto de unidades interdependientes entre si
cuya operacidn sincronizada permite al conjunto desempefiar ciertas
funciones. El cuerpo humano, una ciudad, una organizacidn o un conjunto
de programas de computacion interconectados entre si son ejernplos de

sistemas.

Si se acepta el enfoque de sislemas como forma de lograr una
mejor comprension de 1os fendrmenos gue ocurren en la organizacion, se
gstén acogiendo también las concepciones aportadas por la teoria de
sistemas y enlendemos entonces

Al ver a la organizacidn como un sistema es importante resaltar
la inlerdependencia esencial entre los elementos de una organizacidn,
por esto una organizacidon no es un sistema mecénico en que pueda
cambiarse una parte sin efectos concomitantes en las otras. Esto es, de

acuerdo al Analisis de Sistemas, 13 Interdependencia.



o

Otra 1dea derivada del Analisis de Sistemas es 1a de gque sistems
sociglas como 1as  arganizaciones, al contrario de los sistemas
bioldgicos | mecanicos, tienen 1a facultad de modificarse a si mismas,
de una manera estructural fundamental. Esta modificacion ocurre por
medio de un proceso mediante 21 cual Tos miembros de una organizacion
cormparan los resultados deseados de una estrategia, con los resultados
reales de ella. Tales cambios son el producto de un grupn de individuos
que resuelven los problemas identificando su bienestar en mayor o
menar grado con el bienestar de la organizacion, y aportando sus
diversos objetivas personales para 1a solucion de problemas a nombre de
la misma arganizacion. Es este proceso de autocorreccion
gutomodificacion el que da a las organizacion las propiedades
morfogeneticas que las convierten potencialmente en herramientas muy
flexibles y poderasas para estender el control del hombre sobre su

ambiente.
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1.4.2. MODELO DE DIFERENCIACION E INTEGRACION
DIFERENCIACION

Se entiende por diferenciacidn el proceso a traves del cual una
arganizacion  se  va fragmentando  internamente en  unidades
administrativas diferentes como resultado de la gradual especializacian

de su personal en funciones y tareas especificas.

Para conocer que grado de diferenciacidn deberd existir entre los
diversos qrupos, se hace necesario establecer las caracteristicas
internas que cada grupo debe desarrollar para llevar a cabo
Lransacciones planeadas en conjunto con su correspondiente parte del
ambiente, 10 cual estard determinado por los criterios de Diferenciacion
(propasito, producto, proceso, tipo de usuario, ubicacion geografica,

et

En la medida en que el grado de semejanza o diferencia entre las
varias partes del ambiente sea mayor o menor se determinard el grado

de Diferenciacian o semejanza de los grupos entre si.

a1 estas partes del ambiente (par ejemplo, 105 mercados,
el conocitiento cientifico, los factores tecnoldgicos,
econdmicos o de fabricacién) son bastante homogéneas en
su grado de certeza, 1as unidades deben ser bastante se-
mejantes en las précticas formales de organizacion y en
3= orientaciones de 103 miembros de la misma. Si estas
partec del ambiente son muy diferentes en su grado de
certeza, 1as unidades deberan ser mas diferenciadas. (7)

(7) LAWRENCE, P.y LORSCH, J. "Desarrolle de Organizaciones : Diagnéstico y Accian” (Wilmington,
Addizon Wesley lberoamericana, 1969), pag. 17,
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INTEGRACION ;

Ls Integracian es un conjunto de esfuerzos formales e informales
de coordinacidn 4 sincronizacidn  de  decisiones Yy  practicas
administrativas que se llevan a cabo en las organizaciones para

componer los efectos de la diferenciacion arganizacional.

Al hablar de Integracidon se hace necesario enfatizar dos aspectos
de la mizma: Que unidades deberan trabajar juntas y qué tan rigidos son

los requerimientos de interdependencia entre ellos.

Es importante sefialar que existe una relacidn inversa entre
diferenciacion e inlegracidn.  En la medida en que las unidades
organizacionagles de acuerdo a  sus  tareas particulares son 1o
suficientemente diferencigdas =e hace méas dificil lograr la integracidn
entte las mismas que cuando los individuos en dichas unidades
presentan sermejanzas en la manera de agcluar y pensar. Por lanlo,
cuando se requiere una esirecha integracion entre los grupos de una
argarizacion que son sumamente diferenciados se hace necesario que 13
organizacion desarrolle mecanismos mas complejos de integracidn.
Como por ejemplo, coordinadores individuales, qrupos cruzados | hasla
departarmentos de individuos cuyo propdsito sea lograr la integracidn

entre olros grupos.

La implantacidan de cambios significativos dentro de la
organizacion exige que sus dirigentes dispongan de un allo grado de

- poder y auloridad dentro de la organizacién, capaz de imponer Y

]
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1.4.3. DETERMINACION DE LA DIRECCION PARA EL DESARROLLO
DE LA ORGANIZACION

conzentimienta de los gerentes o sin el, solo variaran los resultados sl
zer en unos casos fortuitos y en otros dirigides o planeados. Cuando se
habla de cambios que ocurren, para entender las demandas externas,
tambien se debe pensar y considerar todo 1o que ocurre internamente,
razon por la cual los programas de cambio se dirigen esencialmente a
trabajar con las actitudes 1y conductas de quienes conforman Ia
organizacidan. Estos programas de cambio sdlo tendrén éxitn cuando se
perciba realmente 1s necesidad del mismo, cuando se experimente
ansiedad, culpa, dudas de propia capacidad, o cuando se admita alguna
area debil.  Aungue esa necesidad de cambio no se experimente
uniformemente en toda 18 organizacidn, la localizacion de la misma es

basica para ls determinacion de 1as acciones a sequir.

Por todo ella, un cambio particular conducird al desarrollo de la
organizcion en una o todss las areas de contacto, y si dicha cambio
implica un mayor ajuste bien cea entre 1a organizacion y las exigencias
del ambiente, o entre la organizacion y las necesidades de sus

colaboradores individuales, 0 en ambas areas.

Lawrence y Lorsch plantean dos actividsdes que deben realizarse
conjuntamente, para determinar la direccidn del cambio deseado estas
son: la prescripcidn normativa y el diagndstico descriptivo de 1a

arganizacion.
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La primers, se refiera a “las caracteristicas organizacionales
mas acordes con los requisitos de las tareas y las necesidades

individuales” (8)

Para conocer estas caracteristicas organizacionales es necesario,
hacer un analisic de las demandas del ambiente que enfrenta Ia
organizacion, asi como también, de las necesidades particulares de los

colaboradores individuales,

La otra actividad consiste en hacer un diagndstico descriptivo del
retado actual de 1a urganizachﬁn) Yo cusl noipermitiré conocer el grado
de diferenciacion de la arganizacion, los problemas de integracion
existentes, el manejo del conflicto, el origen de la satisfaccion e

inzatisfaccion de los colaboradores individuales, etc.

Segun Lawrence 1y Lorsch mediante la utilizacidn de estos
conceptos ce trata de determinar la direccion del cambio que
desarrollard la organizacidn en una situacion determinada, con la
finalidad de ser mas compatibles con las necesidades de sus miembros y

con las demandas del ambiente.

(&) Idern. pag. 19.
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1.5. AREAS DE CONTACTO EN EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Toda organizacian en su desarrollo experimenta tres problemas

cruciales y esenciales que son:

. El procesa de desarrollo de la relacidn o naturaleza de las
transacciones entre 1a arganizacidn iy el ambiente en que opera, 1o que

denorminaremas el area de contacto entre 1a organizacion y el ambiente.

2. La necesidad de que cada unidad tenga caracteristicas acordes
con sy tarea, se relaciona directamente con e segundo problema
importante que consideraremos respecto al desarrollo, es decir, el ares

de contacto entre qrupos o unidades dentro de 1a organizacion.

(Al

¥ el dltima problema del desarrollo, se refiere al ares de

contacto entre los colaboradores individuales |y 1a organizacion.

Es importante sefialar, que estos tres problemas no representan
todos los aspectos problematicos del Desarrollo Organizacional, pero
son considerados como los cruciales y fundamentales en todo esfuerzo
de Desarrollo Organizacional; por tanto, es con base a ellos que
levaremas a cabo nuestra investigacion y sobre los cuales dedicaremos

nuestra atencian y dedicacion.
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1.5.1. AREA DE CONTACTO ENTRE LA ORGANIZACION Y EL
AMBIENTE

Las warganizaciones deben sstar intima y continuamente
interrelacionadas con el medio ambiente, no sdlo para sobrevivir y
mantenerse, sino también para crecer, ya que este aspecto limitrofe que
representa la accion reguladora o catalizadora de las relaciones
arganizacion-medio, constituye un &rea de vital importancis para el
funcionamiento y supervivencia de la organizacion puesto que a traves

de sus canales ce

[yu

stablece el intercambio con el exterior u,
dependiendn de esto, 18 organizacion se encontrard mas o menos aislado
de este; 1o que es crucial, 4ya que una organizacion es viable cuando es
capaz de responder a los cambios del medio. Cuanto mas complejo 4
dinamico sea el medio 2] mismo se tornard mas importante para Ia

arganizacion.

Cuanda hablamos de interaccion en esta area de contacto
nos referimas a una “transaccion planeada”, con el objeto
de intraducir la ides necesarig de que generalmente hay
una estralegia deliberada, que ls gerencia adopta para
realizar estas transacciones externas en forma tal que
prometa generar un superavit de recursos para la organi-
zacian, (9)

Uno de los problemas claves de desarrallo en esta &rea, se refiere
d la continua evaluacidn de los cambios constantes que ocurren en el
arnbiente donde opera la organizacidn, y sus efectos sobre las

tranzacciones entre la organizacicn y su ambiente.

(20 Idern. pag. 5.



Existe una estrecha relacion entre este problems y una adecuads
division del trabajo, que 18 organizacion encuentra necesaria para llevar

3 cabn las transaccciones con su ambiente,

En 1a medida en que las organizaciones traten de igualar sus
caracteristicas de unidad organizacional, con las del csegmento
ambiental, prevaleceran en ellas relaciones transaccionales con el
ambiente; propendiendn al establecimiento de un estado de equilibrio
dinamico 3 través de mecanismos de adsptacion y mantenimienta, 1o
cual exige que Ia estructura organizativa sea flexible, es decir, debe ser
£apaz de adecuarse y responder a [os cambios y exigencias del medio
ambiente con el cual interactua y, ademas, tener capacidad de

autocontrolarse.

Fara que una organizacion pueds relacionarse efectivamente con
sy ambiente, esta “debe tener una informacian razonablemente opartuna
|y exacta acerca del ambiente y, especialmente, acerca de los cambios
ambientales” (10}, Esto sera un trabajo mas facil, si el ambiente es
relativamente estable. En cambio, cuando se trata de enfrentarse a
cambios rapides e inciertos en un sector del ambiente, 13 um’dadl

organizacional se debers hacer cada vez mas compleja.
Por todo ello, podemos afirmar que

“una de las cuslidades mas importantes de una orgeniza-
cion es exactamente su sensibilidad y adaptabilidad: su

10) lderm. pag. 26.
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capacidad de percepcion y adaptacidn ante el cambio de
estimulos externos. Una organizacidn sensible y flexible
Liene capacidad y versatilidad de redistribuir réapida-
mente sus recursos con el fin de maximizar su aplicacidn
y mejorar su rendimiento para alcanzar sus objetivos en
un arnbiente estable. La organizacidn tiene que sdaptarse
constantemente alas condiciones modificadas por la
tnayacian con un minima de tiempo y de gasta en general.
(1)

(11) CHIAVENATC, Idalberto, * Administracidn de Recursos Humanos ” (México, Me Graw Hill, 1338)
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1.5.2. AREA DE CONTACTO ENTRE GRUPOS 0O UNIDADES DENTRO
DE LA ORGANIZACION

En 1a medida en que las organizaciones deban tratar efectivamente
con su ambiente, estas deberan crear grupos de colaboradores
individuales donde exista diferenciacion entre ellos, para que asi cada
uno de estos maneje una parte del ambiente total donde opers Ia

organizacion.

Es aqui de donde surge otro de las problemas del desarrolio
arganizacional, como es €] de mantener Yy mejorar las relaciones entre
estos grupos, las cuales se dificultan debido a la gran diferenciacion

que existe entre ellos.

Por tanto, uno de los objetivos de todo esfuerzo de desarrollo
organizacional en esta adrea de contacto, es tratar de lograr una
integracian entre estos grupos de colaboradores individuales, con el fin
de lograr entre ellos un esfuerzo coordinado que permita alcanzar en
forma optima tanto los objetivos, como la mision de la organizacion, y
que a su vez trabajen zfectivamente en los asuntos pertinentes a su

especialidad en el ambiente.

En esta area de contacto una de las dificultades més comunes que
se presentan y que afectan la efectividad de la organizcion, es la
cantidad de energia no funcional gastada en competencia inapropiada y
luchas entre grupos que deben trabajar unidos pars asi contribuir con el

logro de Tos objetivas totales de la organizacidn.
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Muchas veces, dads Is natursleza de las organizaciones, hay
situaciones en 1as cuales i un departamento logra sus fines, se frustra
e logro de los objetivos del otro grupo. Al mismo tiempo, se da una

especie de campetencia entre las grupos por recursos de gran valor,

[y

como estas situaciones, muchas mas, por 1o cusl es necesario mantener
vigiladas constantermente  estas  situaciones, porque afectan 1s
comunmicacion entre los grupos, de tal manera que esta es cada vez
menor. Los empefios de calaboracidn son minimos 4 el “juego” muchas
vecee se hace para “atrapar al otro” o evitar ser “atrapado” por el. Esta
condicion tiende a perpetuarse, @ menos gue, se intervenga en alguna

forma para tratar de cambiar 1a situacion de competencia.

A 103 gerentes de las organizaciones se les hace dificil detectar
la raiz de los problemas en esta area de contacto, si son capaces de
identificar ciertos sintomas en cuanto al funcionamiento de 13 misma;
tales como: que las expectativas de los participantes en cada lado de un
area de contacto, se convierte en un juego entre ellos para ver quién
pierde 1y quién gana, cada grupo defiende fuertemente su posicion,

creyendo que 21 hace 1o contrario serfa una derrota.

Por Ltanlo, Tos gerenles pueden expresar 1a vision del problema en

esta rorma:

Las decisiones importantes no se toman, pues cada grupa
cree que el otro estd Lratando el problema y como resul-
tado ninguno de los dos lo resuelve. Los gerentes que
tienen esta preocupacidn a menudo atribuyen la dificultad
g una “rupture” de comunicaciones”. (12)

(12) Lawrence , op. cit. pag. 44



Cuandn oz problemas son presentados asi, por los gerentes, los
consultores se sienten afortunados debido a que por 1o menos, han sido
capaces de reconocer gue existe un problema en esta area, aungue
posteriormente se compruebe que 18 descripcidn de los sintomas ha sido

errada.

Otra forma de como los gerentes de la organizacion pueden
detectar que existe algun problema en esta area, es por medio de 13
retroinformacion procedente del ambiente, que la competencia opera
mas efectivamente que ellos. Esto genera una sensacion de ansiedad por
parte de 1oz gerentes, de gue algo no estd funcionando eficientemente en
la organizacion, Y como no son capaces de reconocer las causas del
problema entonces acuden en busca de “expertos” en problemas de
arganizaciaon iy persaonal. El primer paso de los expertos eg el de hacer

un diagnostico de 1a naturaleza de los problemas existentes en esta area
de contacto, para poder ir un poco mas alla de los sintomas.

Para finalizar,

La visian del procesa de desarrolio orgnizacional en ests
area de contacto esta influenciada de tres maneras por el
hecho de que 1as organizaciones son sistemas:

I. Los obijetivos de cada esfuerzo de desarrollo organiza-
cional, y las medidas por tomar, deben planeaise de tal
forma que se ajusten a 1os requisitos del ambiente de
la organizacion y el estado actual de 1a misma.

2 Concebirmos el cambio organizacional coma el proceso
de cambio de comportamiento a través de todo el sis-



(13) Idern. pag. 61

L5 |
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tema, mediante el suministro de informacian relacio-
nada con la necesidad del cambio y la direccion hacis
donde debe operar dicho cambic. Esto altera el conjun-
Lo de las expectativas que tienen los miembros de la
organizacion y los motiva para que adopten nuevos pa-
trones de conducta.

-kl desarrollo organizacional implica operar sobre todas

las variables que influencian el camportamienta: las
predisposiciones de los miembros, 1a naturaleza de 1a
tarea y las practicas organizacionales formales. Estas
variables, unidas a las intervenciones educalivas
pueden alterar las expectativas de los miembros y su
conducta. (13}
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1.5.3. AREA DE CONTACTO ENTRE LOS COLABORADORES
INDIVIDUALES ¥ LA ORGANIZACION

En esta greas de contacto son muchas las interrogantes que se
plantean las organizaciones, pero entre una de las principales
encontramos, es 1a de caber cudl es la forma més efectiva de comunicar
a los colaboradores individuales las metas organizacionales, en forma
tal, que pueda wverse la relacion existente entre 1lss metas
arganizacionales y sus necesidades personales, o 1o que es lo mismo,
que as metas de la organizacion y las necesidades de los individuos se
camplementen,  que i no son congruentes, que por lo menos sean

antaganicas.

E=1a area de contacto ee

La mas basica de las tres que hemas considerado, ya que
51 una organizacion debe llevar a cabo transacciones pla-
neadas con Tos distintos sectores de su ambiente y lograr
coordinacion entre sus partes, de alquna forma se debe
motivar y controlar a 1os colaboradores individuales con
el fin de que efectivamente realicen actividades especia-
lizadas y coordinadas. (14)

Yamos a dedicarnos a esta area, tomando en cuenta los problemas
basicos que en ella se presentan, debido al contrato psicoldgico entre el
individuo y 1a arganizacidn, y considerando a su vez, que tales problemas

se presentan a todos los grupos de actividad especializeda y a todos los

(14} ldern. pag. £5.
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hiveles jerarguicos. FPor tanta, 1a organizacion buscara motivar e
incentivar a los miembros de cada una de 13s unidades de la
organizacion, orientando dicha motivacion al logro de una mayor

productividad y eficiencia para la organizacion.

El ausentisma y la rotacidn del personal en la arganizacian,

constituyen un seric problema en esta area, se cree que es debidao a que

D

las colaboradores individuales involucrados tienen cierta debilidad en
su caracter: les faita motivacian. Pero se ha demostrado a traves de
numerosos estudios que, la verdadera causa de que los individuos no
esten mativados para Jograr las metas de la arganizacion, se debe
basicamente a que las mismos, estan motivados para hacer cosas

diferentes al trabajo arientado a finglidades arganizacionales.

Es necesario en esta §rea, para encarar las problemas que en ells
se presentan, tener una clara comprension acerca de los problemsas de
mativacian individual; ya que par medio de ells serd posible el logro de
un diagnastico significativo y un plan de accidn, que les permita a la
arganizacian reordanizar las transacciones entre ésta y el individuo, de

manera tal, que los abjetivos de ambos se complementen.

zan muchas los factores existentes para la comprension de s
mativacion individual, pera para fines del desarrollo organizacianal,

son dos los puntos esenciales;

I. Las diferentes sistemas individusles se desarrallan con

diferentes patrones de necesidades, valares U percepciones.
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2 Los sistemas individuales no son estaticos, sino que continuan
degarroliandose 38 medida  que encuentran  huevas experiencias

nroblematicas.

£l hecho de que cada sistema individual tenga oaracie-
risticas Gnicas es una de las razones para que esta area
de conlacto sea tan compleja. Sin embargo, esta comple-
jidad puede manejarse 31 reconoCcemos gue nuesiro inte-
rés primordial estd en el desarrollo de sistemas organi-
zacionales Yy no en entender cada sistema individual. Elio
no significa que debemos ignorar totalmente las diferen-
cias individuales, sino que debemas mas bien cancentrar-
nos en aquellas diferencias entre los sistemas individua-
les que son de una importancia significativa para enten-
der las relaciones entre los colaboradores individuales y
la organizacian. (13)

Todo esfuerzo de desarrollo  organizacional utiliza, pars
comprender los  sistemas  individuales, tres factores que son

fundamentales:

a) Fercepciones: La informacion que el individuo toma acerca de

su ambiente.

b) Walores: Son el conjunto de creencias que expresan o que esta
bien y lo que e=td mal, es decir, son principios que sostenemos

conscientemente a lo 1argo del tiempo.

(150 1dern. |'.ll3|_1. T2,



c) Motivas: Son los impulsos o necesidades que se desarrollan
inconscientemente 8 medida que el individuo experimenta éxito o

fracasn en el dominio con su ambiente,

Los motivos constituyen las variables fundamentales, para tratar
de comprender y resolver los problemas de motivacién'que exicten en
esta area. Par ello, las organizaciones adaptativas deben incrementar 1a
motivacion y, por tanto, la efectividad, ya que estas crean condiciones

en las que el individuo puede estar cada vez mas satisfecho con 13

propia tarea. 5i esto es asi, habrad armonia entre 1a necesidad e tareas
importantes, satisfactorias y creativas que siente el individuo y la

estructura organizacional adaptativa.

Cualguiera que =ea la conducta de la persona en una situacion

organizacional particular,

Mo es solamente una funcidn de las caracteristicas de su
sistemna individual sino que también es el resultado de
lns prablemas y retos que €l percibe en el marca argani-
zacional. La naturaleza de estos desafios estd afectads
no solamente por 1o gue el sistema individual percibe,
sing también porla realidad de los problemas que 13
organizacion plantea. La realidad de los problemas est
conformada por las expectativas de los demas, por 13
natursleza de 1a tarea o funcion que el individuo debe
desempefiar y por las variables formales de 1a organiza-
cian, tales camo la forma de supervision, las reglas, pra-
ceditnientos de control, elc., con las cuales debe enfren-
tarse. El sistema individual, las expectativas de los
demas, 1a tarea y variables formales de la organizacian
obran reciprocamente para formar el criterio del indivi-
duo respecto de lo que 1a organizacion espera de €l. La
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intetraccion de estas variables define 1a clase de convenio
que &l individuo y la organizacién han efectuada. (16)

Far qltima, podemas decir que existen dos posibilidades pars

desarrallar esta area de contacta, las cuales san:

. Desarrollar las sintomas individuales con la finalidad de
hacerlios mas acardes con las recompensas disponibles por tareas
cumplidas 4 por factores organizacionales.  Esto puede lograrse
influencianda  las percepciones y los valores, & traves de un
entrenamienta en mativacian, o por medio de los criterios usados en la

seleccion y desarrolio de carrera de los miembros de 1a organizacion.

2. Alterar la tares o las variables organizacionales, a8 fin de que
pravaguen una mayar satistaccian de necesidades en los individuas. €l
hecha esencial que se ha de enfatizar, es que 1a motivacian del individua
para que pueda contribuir al logro de las metas arganizacionales, debe

antes satisfacer sys necesidades hisicas.

For ello, es necesario que todo esfuerzo de desarrallo
argatizacional en esta area debe tratar de alcanzar un equilibrio entre
las necesidades individuales y el compartamienta que se requiere del

individuo para el lagro de las metas organizacionales.

(18] Idern. pag. 74,



1.6. DIAGNOSTICO DE LA ORGANIZACION COMO UNA FASE
DENTRO DEL PROCESO DE DO

Todo proceso de Oesarrollo Organizacional implica una serie de
etapas, que aunque sean tratadas separadamente, en la practica deben
estar superpuestas e interconectadas, es decir, son interdependientes,

ya que el desarrolio de una de ellas coadyuva 8l desarrollo de 1a otra.

De manera amplia 4y genersl, podemos decir que todos los

esfuerzas de DO incluyen las siguientes etapas:

|. Diagnostico: Es la etapa de consultoria en la cual se describe,
1a situacion actual de una arganizacion, sin ser evaluada. En esta etapa,
el papel del agente de cambio consiste en ser consultor, investigador y

evaluadaor,

1. Planeamiento de la Accidn: Esta etapa consiste en lIa
busqueda de diversas planes alternativos de accidn que puadan alterar el
desempefio del sistema en la direccidn deseada. En esta etapa, el agente

de cambio puede intervanir de varias farmas:

A. Cambiandn las expectativas de los colabaradores individuales,

10 cual es de naturaleza educacional.

b. Realizando modificaciones en las estructuras organizativas,
tales camo cambios en la asignacidn de tareas y funciones, en 13 red de

comunicaciones planeadas, en 1as estructuras salariales, etc.



I1l. Ejecucion de ls Accion: Esta fase comienza con Ia
materislizacion del planeamiento de la accidn, constituyendo asi la
secuencia del planeamiento, por 1o tanto, no es mas que la aplicacion del
tipo de intervencion que ha sido escogida previamente. La ejecucion de
la accion provee congsecuencias y un impacto en la organizacion.
Lawrence y Lorsch plantean que es necesario que los individuns claves
dentro de I3 organizacion, experimenten cierto grado de compromiso
hacia el cambio, como condicion sine quanon para el logro de una

ejecucion efectiva.

IV¥. Evaluacidn: Esta etapa estriba en comparar los objetivos
planeados con los resultados reales y hacer el diagndstico de las

discrepancias y sus causas.

Lawrence y Lorsch expresasn:

Hay el peligra de que las aobjetivas de cambic puedan ser
tomados como un fin en si mismos en vez de servir como
medios para orientar la discrepancia original entre metas
estrategicas y resultades. Cusndo esto ocurre, significa
que Tas personas Thvalucradas en el programa de desarro-
1o han pettmitido que el circuito de retroinformacidn
BIMPpIRCE & Cerrarse y, en este momento, el Desarrolic
Organizacional se delendrd. (17)

C17) ldem. pag. 22



39
1.6.1. CONCEPTO DE DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

Como se menciond anteriormente, todo proceso de Desarrollo
Organizacional este conformado por varias etapas, sin embargo, en esta
investigacion dedicaremos nuestro interés a la primera etapa, el
diagndstico, a fin de detectar cudl es el estado actual de la organizacidn

eh términos de su efectividad.

El diagndstico organizacional implica un andlisis y evaluacion
detallada de la arganizacidn, llevada a cabo para conocer cdmo esta
funcionando y proponer soluciones acertadas en el momento preciso, si
se delectan problemas de algun tipo.

Mediante el diagnostico se intenta entrever lo que pueda
suceder en un futuro, tomando en cuenta 1o que ha acon-
tecido en el pasado y 1o que ocurre en el presente y si es

necesario habrd que replantear objetivos, ajustar los
planes y paliticas a la realidad. (18)

El diagnastico hace referencia al hecho de “.examinar la
situacidn, detectar las verdaderas causas de los problemas, evaluar la
impartancia de cads una Y encontrar o seleccionar las soluciones mas

adecuadas..” (19)

El exarmen de 1a arganizacidn que conileva el diagndstico dentro de

([15) MELINKOFF , Famdn. “Los Frocesos Administratives ™ (Yenezuela, Contexto Editores, 1979),
pag. 26,

(19) PODEST Ay LUCHESA. "Diagndsticn/Evaluacidn Sistemdtica de los Problemas de Empreza ™.
(Buenos Aires, Ediciones [Madi, 13733, pay. 7.
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1.6.4. PASOS DEL DIAGNOSTICO

BROWM sostiene que todo diagnostico debe contar con una serie de
pasos precedentes que le permitan conocer 1as fortalezas y debilidades

existentes en 1a arganizacian los cuales son:

- Establecimienta de un contacto formal entre 1a organizacian -
cliente y el consultor. Debe especificarse el tiempo que el consultor
dedicara al prablema, y las responeabilidades de ambas partes.

- Es necesario contar con un previo conocimiento del &rea 3

o

diagnosticar.

- Realizar entrevistag, cuestionarios y encuestas a las personas

relacionadas con dicha area a investigar,

- Fecopilar log datog mediante 10s instrumentos de recoleccion de
modo tal de poder caonocer 13s percepciones que tiene el individun sobre
ciertos aspectos que describen condiciones especificas e internas que

inciden en el ambiente organizacional.

- Posteriormente, con la informacion recolectada se procede &
realizar un analisis de los datos para su interpretacion dentro de un

marco conceptual.

- Por ultimo, una vez cubiertos los pasos anteriores, se esta en la

capacidad de descubrir 1os problemas que padece 1a organizacion.
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acerca de las arganizaciones efectivas. Esto permitiria obtener las
hipatesis que hay detras de (os estudios y, quizas, tener una hocian de 1o

que estaba dando pie a 1s canfusian,

En una zerie de estudios realizados por estos dos investigadores
en el afin 1982, se logra que varios tedricos e investigadores emitieran
juicios en cuanto a la sirmlitud o diferencia entre pares de criterios de
afectividad.  La informacion fue analizada wtilizando una tecnica

Namada Medicion Multidimensional y los resultados de log analisis

sugirierar qua [0z tedricos e investigadares organizacionales comparten
LN rmarco Learico o mapa cogrmtiva, conformado por cuatro sictemas (Ver

Fig 12 11
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2.2. DESCRIPCION DEL SISTEMA

El Siztema de Valores en Competencia estd conformado por dos

Ly

2123, que en 13 figura ariginan cuatro cuadrantes. El eje vertical abarca

desde 1a flewibilidad hasta el control, mientras que el eje horizontal
abarca desde el foco interno hasta el externo.  Cada uno de ios
cuadrantes del Sistema representa uno de los cuatro modelos de mayor

envergadura en la Tearia drganizacional:

Modelo de Felaciones Humanas

I

Modelo Bacional de Metas

- odelo de Sistema Abierto

(fodelo de Procesos Internos

Cada uno de los modelos dentro del cuadrante que 1o contiene
contleva ciertos criterins fundamentales que permiten evaluar el

tuncionarmento de los mismos,

Bl Modelo de Felaciones Humanas; situado en el cuadrante superior
1zquierdo, hace enfasis en criterios tales como la cohesion y moral,

junita con el desarrollo del Fecurso Hurmano.

El Modelo Facional de PMefss; que se encuentra en el cuadrante

inferior darecho, hace entasis en los siguientes criterios: planificacian,
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fijacian de matas, productividad y eficiencis (logra).

El Modelo de Sistema Abierto estd ubicado en el cuadrante

superior derecho 4 hace énfasis en 1a flexibilidad y dispasician, al igual

que en el crecimiento, adquisician de recursos | apoyo externo.

El Modelo de Procesos internos se representa en el cuadrante de 13
parte inferor jzquierda e incluge el manejo de infaormacion Yy

comunicacion, junta con la estabilidad y el control.

Cada modelo tiene un polo opuesto. Asi, por ejemplo, el Modeln de
Felaciones Humanas el cual hace enfasis en 1a flexibilidad y el enfogque
interno, esta en franco contraste con el Modelo Racional de Metas, el
cual hace entaziz en el contral 4 el enfogue externo.

Oe esta manera, el Modelo de Procesos Internos, en el cual se

’

enfatiza el control 4 el enfogue interno, estd en contraposician con el

Modelo de Sistema Abiertn, caracterizade por la flexibilidad y el

enfogque externo.

Tambien es imporante destacar 1a existencia de paralelismo entre
los madelos. Bl Modelo de Relaciones Humanas y el de Sistema Abverto
comparten el enfasis en 1a flexilidsd. £ Modelo de Sistemnas Abierto y
el Racional de Metss tienen un enfoque externo (que responde al cambio
grterno 4 la produccion en un mercado competitivo). El Modelo Racionsl

de metas | de Froceszos Infernos estan enraizados en el walor del
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cantral. Finalmente, el fodelo de Procesos internos i de Felaciones

Humanas comparten un enfoque interno (concerniente a Ins sistemas

tecnicas g humanns dentro de la orgamzacion).

Cada uno de los modelos del Sistema de Valores en Competencia,
refleya una arentacian hacia un estilo de processmiento de informacion
g ohacia un estilo de organizacion, ya que 3 traveés de la aplicacion del
Modeln se puede determinar hacia que tipo de arganizacion tiende 13

ampresa investigada,

Lo dos grupos de criteros de cada cuadrante, sugieren 18 teoria

implicita de metodos de accion que se asocia con cada modelo De este

[yal

moada, el Modelo Pacianal de Metas, se asocia con el modo de organizar,
gonde by plamtboacon g el establecirmiento de metas se ven como un

tedio para lograr la productividad 4 la eficiencia.

Enoel Modelo de Sisterma Aberto encontramos 1a adhocracia, donde

la adaptatihdad y 18 disposicion se enfocan como un medin de
crecimiento, adquisicion de recursos y de apoya externo.

En el Modeln de Frocezos Internos estd 13 jerarguia donde el

manejo de informacian 4 la comumicacion son un medio para llegar a la

a1 Tidad 4§ el contral.

Er el cuadrante de Relaoiones Humanas, encontramos el egquipao,
donde g cohesian 4 13 moral s ven camo un medio para aumentar el

23lor de los recursas huma&anos,
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Fote Modelo e llamado Sisterna de Valores en Compefencia,
delade g que Toz criterios parecen llevar en principio un mensaje
conflictivo, ez decir, parecieran ser antagonicos. En realidad lo que se
buseca es lograr e equilibrio que se requiere en las 0rganizaciones
puesto que e deses que 1as organizaciones sean adaptables y flexibles,
pera tambien que sean estables y controladas; e busca crecimiento,
adquiric recursoes 4 tener apoyn externo, pero fambien se requiers un
ranejo estricto dela informacion y la comunicacian formal. Se hace
apfasiz e oal walor de los recursos humanos, pero tambien en el

getablacimiento de melas g en la planificacian.

El Modelo no sugiere que estas contradicciones no puedan
coestic en unosistema real En lugar de esto sugiere, que estaos

criterios o valores con aposiciones en nuestras mentes.  Se tiende

T
(w]

pefrzar gue =on midy diferentes entre uno Y otro I 3 Weces Se Jsume que

zon rmutuamente exciuyentes

A traves del Modelo =g logra diagnosticar como estd funcionando
ba argamzacian en estudino, para determinar cuales son sus areas debiles
y fuertes, conformandn azi su perfil organizacional. El diagnastico es el

resultada generado de una vizion compartida e integr ada por cada uno de

los modelos que confarrman e Sistema,

Cuando ha sido determinado =1 perfil de la organizacion, es
positle establecer un histado de probables acciones o pasas 3 sequir en

futuras decisyanes, pudiendo arfenfarse hacia cada cuadrante del Modelo
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de “alores en Competepcia. La discusion de estas proposiciones y

decisiones  contribuge & clarificar el centido del perfil de ia

OrgANIZacion i pars ayudar a evaluar la capacidad de la misma, desde )

punto de st de la afectiyvidad,



} 4 DESCRIPCION DE CADA UNO DE LOS MODELOS DEL SISTEMA
NE VALORES EN CUMPLTENCIA
Cada uno de ios modelos del Sistema de Yalores en Competencia
tiene caracteristicas especificas que lo diferencia de los otros. A
continuacion =z presentara la conceptualizacidn de cada uno de estos

modelos.

2.3.1. MODELO DE SISITEMA ABIERTO

Contrastando esbe modeto con =) de Pracezas inhernos, se asume

que Ta nenbe poses una alty necesidad de crecimiento, desarrollo g

gt imulacicn,

En esle modelo se Liende hacia una orientacion idealista y hacia
dita aprositnacion orientada al futuro, donde se considera 1o que puediera
el dd yenie confia en idess, intuiciones 4 corazonadas generdadas

inber tarmenbe

Bl el procesarmietio de la informacion, os individuos se inclinan

aoanalicar Tus problernas, apuntes o mensajes en forma dinamica y

tongitudinal,

En cuanto a3 la Loma de decisiones, esta es tambien de foco

(3]

mdlliple, es decir, se encuentra caracterizada par la Mesibilidad, la

BE MUY rapida, f se realizs para acurnular informacidn g ajustar
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dericinnes durante el anghicjg Al]]!! ol F!ClleEf' i la influepmia son
eiimdos para 3

wwanzar u tener la capacidad de obtener,

. cantrafar y
focahizar recursas al 1qual que recompensss

El estilo de direcocion presente en este modelo es de caracter
inventivo e ancluge 18 torma de nesgos.

Ezte estilo de direccion es

asumido para que e de una adhocracia, donde los valores de efectividad

an crecimiento | 3adquisicion de recursos.

Er un =i=tema atierto, 1a organizacion esta influenciando 8 su

vez estd influenciada por el medio ambiente. Esta perspectiva esta

arientada al resqo, creatividad y crecimiento, y, ademas, enfatiza 1a
adaptacion g legitiridad externa

Uticando el HModelo de Sistema Abierto dentro de las areas de

contracto en 2] Desarrollo Orgamzacional, puede decirse gue este quards

correspondencia con el Area de Contacto entre la Organizacion y el
Atnente

Er este modelo =e enfatiza 1a habilidad en preservar Ia
flevibilidad y estimular la innovacian.

Al mismao tiempo, el ares de
contacto entre la argamazacion y el ambiente, se fundamenta en ias
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Carn

2.3.2 todelo de Fijacion Racional de Metas

Czte modelo representa aun tipo de organizacion donde la gente
tiene una alta necesidad al logro asi comao necesidad de independencia y
origntacion hacia un Tin. Elloz se apoyan en la logica apriari y facalizan

la clarificacion de metas y estructuras, donde el estilo de

procRsamiento de informacion primario es racional.

La toma de decisiones estd basada en la 1dgica y es wists como
decisiva y ninal Loty perspective 22ta muy orientada al logro y tiende 3
enfatizar ung direcoion 18gica y un imcio de 1a asccion. El gerenle nue
representa o este Lipo de orgamzacion usa el poder legitimo de su
pozician y trata de iniluir sobre sus subordinados, a traves de la

clarificacion de las metas y persuasion personal.

Bl eatilo de direccian que se obiserva en este modelo es directivo y

seencyentra wrientado segun las metas y tareas prefijadas. E] gerente
prroaves la estructura donde se van a desarrallar 1as acciones | su Tuicidn

Neqociadors orimaria es dar direcciin.
La maters enogue se asume esta forma de arganizacion, para que
se dezarroile perfeciamente s a braves de la confianza y los valores

primarios Tundamentales para obtener productividad y perfeccian,
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i lodeio de Foacion Factonal de Metas puede ubicarse dentro dei
drea de Contacto del Oesarrolls Organizacional denominado Aresd de
Contacto entre Grupos o entre Unidades Orgamizacionales, la  cual
enfaliza un esfuerzo coordinado entre los distintos grupes de 13
arganizacion, los cuales deberan desempefiar sus respectivas funciones
de una manera eficiente, con la finalidad de alcanzar log objefivas que
= han planteado Asirmsmo, el Modelo de Fijacion Racional de [Metas se

fundamenta en la plarificacion y establecimiento  de  objetivos

gspecificos , pasteriormente, 13 medicion de su alcance.

2.3 .3 Modelo de Procesos Internos

En este modelo 1a gente tiene una alta necesidad de sequridad |
poses capacidad predictiva Bl gerente es un procesador de informacion
jerarquica Y enfatiza altamente en la medician, documentacion e
informacion gerencial. Las personas reciben roles bien definidas 4 e
REpErE que s1g9an 1as reglas establecidas de lo que deben hacer; la mayor

FeCOmpensa par sus estuerzos es la sequridad en el trabajo.

Agui el poder se encuentra basado en la experticia y en 13

o

influencia directa que e tenga sobre el contraol de 1a informacion.

£h 8l procs

[l
()
LJ.l

mignto de informacion, s gente tiende a analizar el

nroblema desde ung norsnective ectatica v oen cuanio g la toma do
i— -Ll-lllJ, ] ud RN = ' .'I,.' | 2 Voraad LAY Kty "j Dl | (A L RS LF ) =] LA e
decisiones, e biene una orientacian sencilla,  Se toma mucho tiempo

detornatica o clentificamente el procesa de analizis de los

pars reuntr
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Tactares que interyienen en 18 decision iy su objetivo es 13 abtencian de

la e jor respuesta o de la solucion optima.

Ezfa nerzpectiva del modelo estd orientada hacia 1a seguridad, el
arden § 1a rutinizacion y se tende 3 enfatizar 13 estandarizacion del

status quo

El estilo de direccion gue se encyentra presente en este modelo es
ronzervador iy caulo  El gerente provee informacion y mantiens 13
estructurs de trabajo ectablecida, su funcidn principal es coordinar las
gociones Jetitrs de wsta jerarquia, Y la clave principal para lograr los
valores de efectividad con fundamentalmente 1a estabilidad y el contral.

LI Modelo de Procesos Internos guards estrechs relacian con el
Area de LContacto entre Grupos o Unidades Organizaciohales en el
Degartollo Orgamzacional, ya que, 1a relacian gue exista entre estos

zarg resyftante de la forms como 2e llevan 8 cabo fog procesog de

cormnubieacon el mane o de informacion. De jgual forma, Jas practicas
mrgartzacionales tarmales, levadas a cabo por log miembros de la
argamzacion, estan orieniadas a8 1o bosqueds de 1a continuidad en los
nrocoss apergonnaies gometodos de trabajo, 1o cusl Heva implicito ia

extabolidad de ls orgamzacion, utilizando como medio el conirol

2. 24 HMondelo de Relaciones Humanas

Entre  las  asunciones Yy caracteristicas de  este modo  de



l_1!__q‘.j["|]_T_’E:jl".ll:ll'l‘. wticonrarmos BN j:II"E'SEHLﬁ a la gE‘-ﬂtE‘. con Hna alia
necesidad de afiliacian y de dependencis mutus. Estd ortientsdo hacia
fos sentirmientos 8 13 par de tnane)ar el procesamiento de la infarmacion

del modeln cansensual.

En cuspto a la toma de dicisiones, esta se caracteriza por i

participacion que 23 asumids pars generar apoyc.  La gente gue

represents 3 este modeln tiende, g posesr un foco multiple 4y se tama el
trempo necesano para buscar diferentes opiniones e investigar las
solumones que ntegren las waradas posiciones, 4 lueqo adoptar 13

eIt a segunr

Aqui, el gerente basa sy poder en las relsciones y utiliza los

valores de ba arganizgcion para influenciar a 18 gente.

£} estilo de direcoion es comprometido y de apoyo. E) gerente

muestra  interes 4y facilita 13 interaccion  entre su personal N

subordinados, g por 1o tanta, =u funcidn debe ser 1a de relacionarse con
estos Joomas que e pueda, siempre que este comportamiento se asuma

PR grupos o clanes de trabago

El crtferio onimana de etectividad es el valor que debe tener el

CRCUESD hUmano

Bl Modela de Felaciones Humanas que hace enfasic en el yalor del

recyrsn humano, puede ser incluido en 2] Area de Contacto del Desarrallo
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Oraanizacional aque se refiers a3 la Relacion existent

(A
T
T

[

Colaboradores Individuales y la Organizacian; ys que, esta ares hace
incame  en complementar las necesidades personales de  estos
indviduos con fas metas de g organizacian, [0 cual puede alcanzarse
con los oriterias en fos que se fundamenta o] Modelo de Relaciones
Hurmangs, tales como el entrenamiento y desarrolio del perzonal, s
participacion, Tos cuales refuarzan el valor que tiene el recurso fiumana

piara la arganizacion.
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2.4 SISTEMA  DE YALORES EN COMPETENCIA COMO
HERRAMIENTA DE DIAGNOSTICO

Fl Sistema de Yalores en Competencia puede utilizarse para
diaghosticar e intervenir en organizaciones reales. Dicho Modeln puede
ser aplicado a3 distintos problemas, solo basta con realizar algunas
gdaptaciones mehores en cuanto a los criterios a utilizar. Cuando se ha
determinado 1o gque ze desea diagnosticar con el Modelo, gste puede
utilizarse para obtener el perfil de la organizacion el cual abarca los
cuatro cuadrantes, 1o que transmitird cual de los cuadrantes es el de
tendencia fuerte y cual es e] que presenta una tendencia debil. Esto
permitird a los individuos de 1a organizacion realizar su propic analisis

de 1as tendencias observadas, y planificar asi las acciones a sequir.

La pritmers tarea del diagndstico a realizar es la administracidn

I
|
"

de un cuestionario que mida los conceptos en el Sistema de Yalores en
Competencia. Una vez oblenidos los datos éstos deben promediarse para
oblener el gerfil, que permitira conocer la orientacion de 13

arganizacian.

La sequnda tarea en el analisis involucra la utilizacidn del perfil

arganizacional para generar una 1ista de posibles pasos para futuras

La generaciaon y discusion de los informes de accion contribuyen a
aclarar el sigmificado del perfil y la capacidad de la organizacion en

cuanto conocer cormo =std funcionandn. El analisis de los resultados
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puede dreidirse enoel estudio especifion de cads uno de 1os cuadrantes |
luego =g pasa al analizis del perfil del Modelo, 1o gque facihita a los
miembros de s organizacion el proceso de prioritizar problemas Y

carmenzar a explarar soiuciongs,
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CRITERIOS PARA DETERMINAR EL PERFIL ORGANIZACIONAL
EN CADA UNG DE LOS MODELOS DEL SISTEMA DE VALORES
EN COMPETENCIA

EV D Robert Quinn propone ung serie de criterios, agiupados e
Codo uno de Toz modelos expuestos en el Sistems de Valores en
Competencia, los cuales seran medidos como indicadores del pertil
argamizacionst Dichos oriterios no son explicados por el autor, debida
Que constders un hecho Tundamental el conacimiento de las misimas, por

parte de dos Tnvestigocui 25 de las Ciencias Sociales,

Lo cortberios 3 fus cuales hace mencian &1 0. Rabert Quinn san-

1o dadantat hdad-Dysposician

2 Crecimiento-Adquisicion de Fecursos-Apoya Externo
ZoProguctividad-Eficiencia (Logro)

A Plamficacion-Ectablecimiento de Metas

9. Corbiul-Estabilidad

T

o Mane o de Informacion-Comunicacion

V. Cohesian-Moral

L

Yalor de los PRHH-Entrenamientn
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Para llevar a cabo la conceptualizacion de los criterios que

e

permitiran evaluar el funcionamiento de FARVENCA CARACAS, =2 r realiza
la revicion bibliografica de varios sutores que definen criterios

relacionados con las presentados por Quinn encada uno de los Modelos

o

que conforman el Sictema de Yalores en Competencia.

Dentro del Modelo de Sistemas Abierto encontramos los criterios
de Adaptabilidad, Adquisicion de Fecursas, Crecimiento y Apoyo Externo

(er Cuadra M2 1)

Adaptabilidad

Para Gibson Adaptabilidad es el grado en que la organizacion
puede responder, y responde, a los cambios internos. y externos. Al
mismao tiempo, este criterio se refiere g la capacidad de la organizacian
en cuanto a percibir cambios en el medio técnico asi como dentro de 1a

misma arganizacion.

F. Mooz 4 PoInsel, definen (nnoyvacian como 18 importancia que 1
direccion puede dar al cambio 4y a 1as nuevas formas de llevar a cabo el

trabajo.

Mientras que, Pritchard y Karasik definen la Flexibilidad e
Innovacian  cama 8 woluntad que posee la  organizacion  para

geperimentar cosas nuevas y para cambiar 18 forma de hacer 13s otras.
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Adquisicion de Recursos

Bowers iy Taylor definen Apertura @ los Cambios Techologicos,
Refifiendose a 1o apertura que manifiesta la direccion a los nuevos
Fecursos 0 equipos que puedan facilitar o mejorar el trabajo de los

empleados.
Crecimiento

Fobbins define Crecirriento como el aumento del nivel de las
operaciones en la organizacion, 1o cual incluye a su vez, medidas tan
populares como mas ingresos, mas empleados i una mayor participacidn

B el mercado.
Apoye Externo

Ge defing como las acciones tomadas por la organizacidn en la
buzqueda de ayuda de entes externos, para la solucidn de conflictos,
adiestramiento del personal o adquisicidn de recursos humanos,

materiales y financieros.

El Modelo de Fijacion Racional de Metas estd constituido por los
siguientes criterios: Planificacidn, Fijacidn de Metas, Productividad y
Logro. (Ver Cuadro N2 23,

Planificacion

weisbord en su Modelo define los Mecanismos de Ayuda como el
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criterio que busca conacer 108 procesos que 1a organizacion debe atender
para sobrevivir, camo son: planificacion, control, presupuesto y otros
sistemas de informacion que ayudan a los miembros a llevar a cabo sus

tareas y a identificarse con lng objetivos arganizacionales.

Piarre Collerette define a 1a Planificacion como la fase en 1a que
el interyentor elige 4 elabora loz procedimientos apropiados para actuar

sobre 1a situacion que se desea modificar.

Fijocion de Metas

Weisbord deline en su Modelo Dimension Propdsitos dos factores

Tundamentales:

w Claridad de 1as melas, es decir, grado en que 1os miembros de 13

organizacion perciben claramente 1a mision y 1os fines de ésta.

e Acuerdo aceica de las melas, es decir, 51 1as personas apoyan el
proposito de la organizacion o no.

Biyars define Planeacion como el proceso de decidir 1os objetivas
que =g buscaran durante un periodo futuro y 1o que se debe hacer para

Alcanzarios

Fara Deszler la Planeacion se considera un procesn formal en que



Fobhins define Planeacion como el proceso mediante el cusl se
definen 1as metas de la organizacian, se establece una estrategia global
para el logra de estas metas y desarrollar una jerarquia detallada de

planes para inteqrar y coordinar actividades.

Productividad

Byars define la Productividad como las unidades de producto por

hora de trabajador-maguina.

Sumanth entiende por Productividad 1a utilizacion eficiente de los

recursos {inzumos} al producir bienes y/o servicios.

Cficiencia (Logro)

Buyars deline Rendimiento cormo el grado en que se logran 1as

Ligteas que conslitugen el trabajo de un sujeto.

Fara Pritchard y Karasik, =1 Rendimiento es la contingencia
rendirmiento/remuneracidn, es decir, de la relacidn que existe enlre
rermuneracian g el trabajo bien realizado y conforme con las habilidades

de oz trabajasdores,

Mientras que, Robbins ve el desempefo-premio como el qrado en
que la distribucion de premios dentro de una organizacion, (aumentos

salariales, promociones), se basa en criterios relativos al desempefio.
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Dentran del Modeln de Procesos Internos encontramos: 13

Camunicacian, &1 Manejo de Infortnacidn, el Control y la Estabilidad.
(%er Cuadro M2 3).

Comunicacion

Para Lickert los Procesos de Comunicacion son vistos como 18

naturaleza de los tipos de comunicacion en la empresa, asi como 1a

miEnera en que se lleva a efecto.

Bowers y Taylor definen 13 Comunicacion como el proceso donde
se eyaluan las red

(g e

s de comunicacion gue existen dentro de Ia
organizacion, asi como la facilidad gue tienen los empleados para que
sUS quejas sean escuchadas en 1a direccion.

Sumanth ve 1a Comunicacion como el flujo adecuado oportuno de 12

informacion coh un mecanismo de retroalimentacian.

Manejo de Informacion

]

1=

[}

refiere & la forma en gque esta es llevada a cabo en la
organizacion, en  términos de  ser escrita Y estar  regulads
normativamente.

Cantrol

Moos e Insel ven el Control como 1os reglamentos | presiones gue

puede utilizar 18 direccian para controlar a los empleados.
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Rabbins concibe el Contral como el proceso de monitores de las
actividades para acequrar que se cumplan como fue planeada y de

carreccion de cualquier desviacian significativa.

Chruden y Sharman definen el Contral como @1 proceso de revisar y
medir el desempefo con el abjeto de determinar el grado hasta el cual

se astan logrando los planes y objetivos de 18 arganizscion.

Andrea Zerelli define Control como el proceso de caracter
permanente, dirigido & Ta medicion y a la valorizacion de cualguier
actividad o prestacion sobre la base de criterios y de puntos de
referencia fijados, iy 8 1a correccion de 1as posibles desviaciones que se

produzean respecto a tales criterios y puntos de refencia.
kEstabilidad

Fobbing concibe la Estabilidad como una estrategia que se
caracteriza por 13 ausencia de cambios significativos. Ejemplos de esta
estrategia incluyen el continuar sirviendo a los mismos clientes
afreciendn el misma producto o servicio manteniendo 1a participacian en
el mercadn o sosteniendo el nivel pasado de rendimiento sobre ls

inversion de la organizacion,

El Modeln de Relaciones Humanas estd conformado por Ios
siguientes criterios: Cohesidn, Entrenamiento y Desarrallo, Apoyo y

Participacian. (Yer Cuadro N2 4).
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Cohesion

Para Chruden y Sherman 1s Cohesidn es vista com el grado de

lealtad de los empleados hacia su grupo de trabajo.

Crane entiende por Cohesion, 1a cohesion y la fidelidad del grupo

de trabajo.

Moos & Insel definen Cohesidn como las relaciones de amistad y

apoyo interpersonal existente en 1a organizacion.

Rublins ve la Cohesidn como el grado en que los miembros del

qrupo se atraen unos a obros g comparten las metas del mismao.

Uessler entiende Cohesidn como el grado en que el grupo puede
infiuir sobre el comportamiento de un miembro 1o cual depende en gran

medida de 13 atraccidn que ejerza sobre 2l
Entrenamiento y Desarrollo

Byars define Entrenamiento como el proceso en el gue se
desarrollan las habilidades y conceptos, reglas o actitudes del
aprendizaje para incrementar la eficacia en el desempefio de trabajos

particulares.

Byars tambien define Desarrolio y entiende por este el procesa

relacionado con 18 mejora y crecimiento de las capacidades de los



~1
(93]

individuns y grupos dentro dela empresa.

Apoyo

Sequn Lickert, Apoyo son los sentiminetos de apoyo y armistad que

experimentan 1os ermpleados en el trabajo.

Por otro lado, Robbins define Apoyo como el grado de ayuda U

afabilidad que rmuestran los superinres hacia sus subordinados.

Crane utiliza el concepto de Consideracion, entendiéndase par ello

la forma de apoyo y confianza que la direccion otorga a los empleados,

Moons 2 Insel definen Apoyo como el apoyo y estimulo que da s

organizacion a sus empleados.

Fritchard y Karasik tambien definen Apoyo de acuerdo al tipo de
apoyn que la alta gerencia de a los empleados frente a los problemas

relacionados o no con el trabajo.

Participacion

La Participacion es entendida por David Sumanth como el enfogque
que Lrala de vencer la resislencia al cambio al hacer que el Lrabajadur

inlervenga en la planeacidn iy 1a instalacion del cambio,

Crane define [os conceptos de Misign e [mplicacion como 13

participacion de (03 empleados en [0s objetivas de 1a organizacion.



74

@ observa en los criterios presentados que los distintos autores
na utilizan un rms.md termino para definir los mismos, pero 1os
conceplos que emplean guardan relacion entre si, por ellec una wez
comparados los criterios expuestos, se procedid a seleccionar y 3
definit aquellos que servirian como indicadores en cada modelo para los

efectos del diagnastica a realizar en la presente investigacion,

representsdos en 1a Fig. N2 2.
Dichos criterios han sido definidos de Ia siguiente manera:
MODELO DE SISTEMA ABIERTO

Adaptabilidad: Ec el grado en que la organizacion puede
responder, iy responde 8 los cambing internos y externos, con la finalidad
de adecuarse 3 [0S nuayos equipos o recursas pars facilitar o mejorar el

trabajo en 13 organizacion.

Apoyo Externo: Son las acciones tomadas por la organizacion
basadas en la busqueda de entes externos que proporcionen ayuda en la
solucian de conflictos, adiestramiento del personal o adquisicion de

recursos humanns, materiales y financieros.

Adquisicion de Recursos: Es 1a busqgueda de nuevos recursas
humanos, materisles y financieros para la organizacion, a fin de

facilitar el trabsjo de sus miembros,
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Crecimiento: Se refiere 3l grado en que 13 arganizacion busca

evtondar sus actividades, funciones y tareas.

MODELO DE FIJACION RACIONAL DE METAS
las

ce desarrollan

El proceso en el cual

Planificacion:
estrateqias i se ssignan los recursos con la finalidad de alcanzar 13

efivas
cual 1s

misian iy los obj
mediante el

Es el proceso

Fijacion de Metas:
arganizacian define claramente cuales son los objetivos y metas que

de 13

deben lograrse.
resultado

eh  conocer el

Productividad: Consiste
produccidn medids en un valor, iy el conocimiento del mismo por parte de

los miembros de la arganizacion.
Logro: Es la forma en gue la arganizacion evalua el alcance de

los objetivos y metas establecidas por ls empresa, Ileyados 8 cabo por

cus miembros.

MODELO DE PROCESOS INTERNOS

]
o
i

o
)
L.

n: Esla fo

=1

do Infarmact

Manejo d
infarmacian en 1a organizacion, en cuanto 8 estar escrita y regulada

naormativamente,
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Comunicacion: Es el proceso donde se evaluan las rede:

[ ¢

infarmacion que existen dentra de Ta arganizacion, asi como 13 faciifdad
que tienen lns empleados para que sus quejas sean escuchadas en la

direccion.

Control: Es el proceso de revigar y medir el desempefio con el
abjeto de determinar el grado hasta el cual se estan logrando los planes

y objetivas de la organizacidn.

Estabilidad: Es el grado de conformidad que muestra la
organizacion  apegandose a3 ciertos procedimientos y politicas

establecidas.

MODELO DE RELACIONES HUMANAS

Cohesion: Es la fuerza que actua sobre los miembros de la
organizacion para gque estos permanezcan unidos, basadas en 13
proximidad de actitudes, conductas y desempefios existentes entre los

miembros.

Entrenamiento y Desarrollo: Se refiere a los criterins de Ia
organizamion  orientados a la  capacitacion, adiestramiento y la

promocion de sus miembros,

Apoyo: Serefiere al grado de syuds que otorga la organizacion a

sus miembras en cuanto a estimulo y cordialidad.
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Participacion: Es el grado de intervencioh que tienen 1o
mierbros de la arganizacion en la fijacidn de objetivos y matodos de

trabajo.



CAPITULO ||
MARCO REFENCIAL: FARVENCA
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Farmaceutica ‘Venezolaha, CA. (FARVEMCA) es un3 empress
comercializadora de productos farmacéuticos y cosmeticos, esta
actividad es realizada por medio de 1a compra de estos productos 3 1os
laboratorios fabricantes y posteriormente se venden a farmacias a nivel
naciohal, asi como tambien, e distribuyen a 1as droguerias afiliadas a

FARVERMCA

Cota espresa 2e fundd en Caracas en Junio de 19432 con un pequefio
qrupo de trabajadores liderizados por Samuel Belloso, constituyéndose
como ung casa matriz ubicada en 1a mezzanina de la FARMACIA
UMIYERSAL, en 1a Ezguina E1 Conde en el centro de Caracas, con varias

filiales en el interior del pais, 1as cuales eran para ese entonces:

- Drogueria Capital
- Farvenca Margarita

- Farvenca VYalencia

Fara ese momenta, et Caracas 1a distribucion de 1os productos
tarmaceuticos se hacia a traves de un sistema de rppar 0 realizado por
tmedio de bicicletas en ba zona de el Silencio, las cuales mas tarde
tueron substituidas por motocicletas, 4 en el resto de las parroquias era

Nevado d cabo a traves de camionetas.

En 1952, e crea SANFAR (5. A MACIOMAL DE FARMACEUTICA)Y cuya
funcion, desde entonces, es Hlevar a cabo 1a administracidn de todas las

farmacias afiliadas a la empresa.
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Mas tarde FARVENCA cambia de ubicacidn, y centra su sede en
Cafo Amarilla, estando confortmada por las siguientes unidades

organizacionales:

- Presidencia

- herencia General

- Departamento de Crédito y Cobranza
- Departamento de Facturacion

- Departamento de Datos

- Departamentn de Mamina

- Departamento de Radio, a través del cual se realizaba 1a

comunicacion con las diferentes filiales.

- Departamento de Perfumeria, el cual estaba conformado por
demostradoras de pertumes.

Enel afio 19772, se produce un nuevo hecho, FARVENCA termina su
afiliacidn caon Yardley, independizandose asi en el ramo de los perfumes,
10 cual conlleva un cambio en la departamentalizacidn de 1a empresa, de

ahi que surja el Departamento de Miscelaneos.

Desde 1980 1a empresa tiene su centro de operaciones en 1a Calle
g de La Urbina, donde se encuentran FARVENCA CORPORATIVA,
FARVEMCA CARACAS | SANFAR.
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Actualmente FARVENCA estd constituida de la siguiente forma:

(Ver Anexo N2 1)

- FARYENCA CORPORATIVA 1a cual tiene bajo su coordinacidn:

- FARVEMNCA CARACAS
- DROGUERTA CARPITAL
- SAMNFAR
- FARVENCA ARAGUA
- FARVENCA ORIENTE
- FARVENCA ACARIGUA
- FARVENCA CARONI
- FARYENCA GUAYANA
- DROVALCA (DROGUERIA YALENCIA C.A)
Como e observa en el organigrama de FARYEMCA CARACAS (Ver

Anexa N2 1), 13 empresa se encuentra estructurads actualmente de la

siguiente manera:

- Yicepresidencia
- Asesoria de Relaciones Institucionales

- Contraloria General



- Gerencia de Créedito y Cobranza

- Gerencis de Compras (Divisian Farmacos)

1

Gerencia de Compras (Division Miscel8neos)

Gerencia de Operaciones

- Berencia de FRHH

Gerencia de VWentas

Consultoria Juridica

1

Gerencia de Finanzas

Gerencia de Informatica

Gerencia de Contabilidad

Gerencia de Sequridad

Finalmente, cabe senalar la mision de FARVENCA, la cual es
comercializar en el Mercado Macional productos farmacéuticos y
cosmeticos, optimizando los Recursos Humanos y Financieros, que
faciliten a toda la poblacian del territorio nacional el acceso a dichos

productos, a modo de garantizar salud a toda 1a poblacicn del pais.



CAPITULQ |11
PLANTEAMIENTO Y FORMULACION
DEL PROBLEMA
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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Las organizaciones son, actualmente, un ente dinamico y
cambiante, incapaces de permanecer estaticas e impermeabls 3 los
vertiginosos cambios y presiones que externa o internamente, le obligan

a moverse, 4§ a “estar en movimienta”,

En las organizaciones de todo tipo, las presiones son cada vez
mayaores. Los cambios tecnoldgicos y fa complejidad de 185 tareas por
asumir hacen que los gerentes esten alertas y preparados para adecuar
SU 0rganizacion, como respuesta a los problemas de prioridades sociales

y condiciones econdmicas cambiantes,

La insatistaccion de la direccion por el estado actual de las
C083s, es5 una condicion absolutamente necesaria para emprender
cualquier programa de cambio, y esa incatisfaccion tiene que ser
suficientemente qrande para garantizar el compromiso que significa

asumir el riesgo de uh esfuerzo de cambio.

El Cesarrollo Organizacional es una respuesta al cambia, busca el
compromiso de los niveles de decision de la organizacion que debe ser
reforzada con 13 aceptacion que tenga en 1a misma la idea de que se les

puede ayudar a lograr su efectividad.

Todo esfuerzo planificado de Desarrollo Organizacional comienza

con un Diagnostico de 13 organizacion a traves del cual se puede conocer
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cusl es el estado actual de la misma y determinar, asi mismao, sus

debilidades y fortalezas en cuanto g su funcionamiento.

Conociendo 1a importancia que ftiene para 18s organizaciones el
logro de la efectividad organmizacional, y el Desarrollo Organizacional
como procesa para alcanzarla, se plantea realizar un diagnadstico
organizacional como  etaps inicial de un proceso de Desarrallo

Urganizacional.

El problema de 18 investigacion consiste en determinar el perfil
organizacional en FARVEMCA CARACAS, motivado por 13 preocupacion
que siente 13 Gerencia de Recursos Humanos en superar las deficiencias
Yy reforzar las fortalezas en cuanto a su funcionamiento se refiere

4

encaminandose asi hacia el logra de 13 efectividad organizacional.

La investigacion se realizard utilizando un modelo nuevo en
basamentos tearicos creado por el Dr. Robert Quinn, el cual posee

herramientas de trabajo que sirven y pueden ser aplicadas al campo

arganizacional, y a su vez posee 13 capacidad de orientarse seqgin el
objetivo que se desee investigar, adaptandose a éste. En este caso, el
abjetivo serd realizar un diagndstico de la organizacion para conocer su

perfil organizacional.



2. FORMULACION DEL PROBLEMA

“Reglizar un disgndstico sistemadtico de la organizacion
FARVENCA CARACAS, dentro de un proceso de DO, mediante el Sistema
de Valores en Competencia del Dr. Robert Quinn, @ fin de identificar sus

debilidades y fortalezas para el afio 1992”7

> OBJETIYOS DE LA INVESTIGACION
3.1. OBJETIVYO GENERAL

Cagnosticar 1a organizacion FARVENCA CARACAS, dentro de un
proceso de 00, mediante el Sistema de Yalores en Competencia del Or.
Robert Quinn, de forma tal de obtener su perfil organizacional para el

afo 19492

3.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

|. Establecer los criterios que permitan conocer el estado actual
de 13 organizacian, para cada uno de 1os modelos del Sistema de Valares

eh Competencia.

2. Crear el instrumento a utilizar para recolectar la informacion

necesaria para obtener los datos requeridas por 1a investigacion,

Z. Elaborar con los resultados obtenidos en cada uno de los

Modelos del Sistema de Valares en Competencia el perfil organizacional
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4. Analizar el perfil organizacional resultante, 1o que permitirg

conocer 1as debilidades y fortalezas de la organizacion.

5. Realizar una serie de recomendaciones que permitan establecer

estrategias futuras en biasqueda de l1a eficiencia organizacional.



CAPITULO IV
METODOLOGIA DE INVESTIGACION
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1. DISENO DE INVESTIGACION

e acuerdn g las caracteristicas del problema de investigacidn se
determing que 1a investigacian es de tipo descriptivo ya que el abjetivo
principal esta arientado s describir el estado sctual de FARVENCA
CARACAS, en cuanto a su funcionamiento, utilizando para esta
descripcion unos criterios previamente establecidos (Ver Marco
Tedrico), que permitiran determinar tanto las debilidades como
fortalezas de la organizacidn en estudio partiendo de un Modelo tedrico
que ha sido definido previamente como es el Sistema de Valores en

Competencia, sirviendo como sustento de investigacidn,

Este tipo de Disefin ha sido seleccionado ya que permite realizar
un estudio mas especifico, ordenado y sistematico de la problematica 3
investigar 4 dar un diagndstico acerca de las necesidades de Ia
arganizacian en las tres areas de contacto del Desarrallo

Organizacional.

For otra parte, 1as investigaciones descriptivas permiten sin duda
poner de manifiesto los conocimientos tedricos y metodoldgicos de su
autor; pues una buena descripcidn solo se puede hacer si se domina un
marco teorico que permita integrar los datos y, a la vez, se tiene el
suficiente rigor como para que estos sean confiables, completos |

oportunos. (20)

{20) SABING, Carles - Cérno hacer una tesiz, 1987, pdq. 90.
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2. FASES DEL DISENO DE INVESTIGACION

2.1. FASE EXPLORATORIA

En esta primera fase =e procedid a realizar una revision
biblingrafica previa, 1o que permitia obtener toda 1a informacion acerca
del tema en estudin, y mediante una sintesis de los conocimientos
obtener los basamentos contenidos en el Marco Tedrico que sirven de
fundamenta al problema, a la indentificacion de variables y su posteriar

analisis.

2.2. FUENTE DE RECOLECCION DE DATOS

2.2.1. Seleccidon del Instrumento

En 1a presente investigacion se selecciond el cuestionaria como
instrumento de recoleccidn de informacidn debido a su facil aplicacidn,

ademas de ésto por su cardcter anonimo es factible garantizar la

]

objetividad en las r

(T

spuestas.

oy
LA

lUn cuestionario es por definicion un instrumento de reco-
leccidn de datos, rigurosamente estandarizado, que tra-
duce y operacionaliza determinados problemas que son
objetns de investigacidn. Esta operacionalizacidn se
realiza mediante la farmulacion escrita de una serie de
prequntas que, respondidas por 1os sujetos de 1a encues-
ta, permitan estudiar el hecho propuesta en la investi-
gacian. (21)

(21) AMDER-EGG, Ezequiel Técnicas de Investigacion Secial, 1982, pag. 273.



fisl ppioimo reoda &) cuestionarico fue seleccionado por sei un

método econarmico y rapide qua parmite su aplicacion a un gran numero

de personas en e rmismo periodo de tiempo.

El instrumento elaborado (Yer Anexo 2}, consta de 43 preguntas
de fipo cerrado, de las cuales tres carresponden a8 cada uno de 10s
criterios @ evaluar, siendo estos criterios clasificados de acuerdo al

Modelo propuesto por el Dr. Robert Quinn (Yer Cuadra N2 5).

Cada item s2 mide 3 traves de una escala de tipo ordinal. Se
recoge un numern de propasiciones que se consideran relevantes, en este
Caso en especifico pars cada uno de los criterios, formulandose como
prequntas, a 1as que los encueslados deberdn responder ponderando los
1tems de acuerdao can una clasificacion de respuestas que van de | a8 S

dande la puntuacion S indica el total acuerds y el 1 el total desacuerdo.

222 VALIDEZ Y CONFIABILIDAD DEL INSTRUMENTO

Lo wahidez y contiabilhidad del instrumento se n:nmprnbt- par media
de |13 aplicacion de una prusba piloto 3 un grupo selecc mnadn al azar de
la mestra en estudio de la cual se obtuvo el resultado egperade, en
cuanto 3 su posterior analisis. A traves de esta prueba se comprobo que
2l vocabulario utilizada en el instrumento era comprendido claramente
por los encuestados, y ios resultados arrojados por esta prueba,
mostraron cohierencia con los resultados obtenidos por la muestra

gscogida, sirviendo asto de garantia para el exito de su aplicacion.



MAPA TOPOGRAFICO DE PREGUNTAS

Modelos Criterios Freguntas
Adaptabilidad Rl O

Siztema Apayo Externo 2=~18 =54
Ahierto Adnuizicion de Recursos S=19=3h
Crecimiento 4 -20-36

Planificacidn 9 =21=37

Fijacidn Racional Fijacian de Metas G =22 - 3d
de Metas Froductividad v =25=39
Logro g-24-40

Manejo de Informacicn 9 - 25 -4

Procesos Comunicacidn 10 -26-42
Internos Contral [l =27 d3
E=tabilidad 2-28-44

Cohesidn 13-29-45

Relaciones Entrenamiento y Desarrallo [ 14 - 30 - 46
Hurnanas Apoya 15-31-47
Farticipacian 16~-32-43

Cuadrao N2 5
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Modelo ‘ Criterios Preguntas Puntaje
SISTEMA ‘ Adaptabilidad l 3
ABIERTO \ 17 4
'- 33 3
| Apoyo Externo 2 -
13 3
34 3

| Adquisicion de 3 4

! RFecursos 19 3

? 35 3
Crecirmiento 3

20 4

76 4

FIIACION Flanificacion 5 3
R&CIOMAL 21 <
OE METAS 37 3
Fijacion de 6 3

Metas 22 2

78 2

Productividad 7 2

23 3

29 2

Logra

o

40

(ST SN
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La muestra a 1a que se le suministro la prueba piloto pars
comprobar 1a validez y confiabilidad del instrumento, representa un 5%

de 1a poblacian en estudio.

Los resultados obtenidos de la prueba piloto fueron vaciados en
una matriz de datos (Ver Anexo N2 3), los cuales fueron promediadios
posteriarmente por preguntas como se oberva en 1a Tabla N2 1 y Tuego
sumados y promediados por criterio (Ver Tabla N2 2), con la finalidad de
nbtener un ndmero ponderado, 1o que permitid conocer la presencia o

AUSeNnCIa en mayor o menor grado de criterio.



Modelio Criterio Preguntas Puntsje
FROCESOS Mane)o de 9 2
INTERMOS Informacion 25 2

41 3

Comunicacian 10 2

2 3

Control fi] =

27 2

43 4

E<tabilidad 12 4

28 4

44 4

RELALCIONES Caohesion 13 3

HUMAMAS 29 3

| 45 2
L

Entrenarniento y 14 2

Desarrolla 30 2

| 46 2

APOYo 15 3

3 2

47 2

Participacian 16 2

32 2

48 2

TABLA N2 |




MODELD CRITERIO PROMEDIOS
SISTEMA Adaptabilidad 3
ABIERTO Apoyn Externo 3
Adquisicion de Recursos 3
Crecimiento 4
FIJACION Planificacion 3
RACIONAL Fijacidn de Metas 2
DE METAS Productividad Z
Logro 5
PROCESDS Manejo de Informacidn @
INTERMOS Comunicacion 2
Control 3
Estabilidad 4
RELACIOMES Cohesidn K
HLUMAMAS Entrenamiento y 2
Desarrollo
Apoyo K
Farticipacidn 2

TABLA N2 2




2.3 UNIDAD DE ANALISIS ¥ TECNICA DE MUESTREO

2.3.1. 1METODO DE MUESTREO Y HUESTRA SELECCIORADA

La poblacion a estudiar para 1a realizacion de esta investigacian

|

es g empresa FARYEHCA CARACAS. De esta poblacion se tormg una

(nu]
(wi}

muestra inteqrada por cada uno de los nive leg  jerarquicos de 13

oA zac) an, por considerarse altamente representativa de la poblacion

For ser FAPYEMCA Corporativa la casa matriz de Farmaceutica
Yenezolana C A es de ella de donde parten y convergen las lineas de
accion, ideologias y politicas de sus empresas filiales, las cuales

encuentran su materializacion, en un principin, en FARVEMCA CARACAS

Otra de las razones por 13 cual se tomo esta muestra ez 13
dizponibilidad de acceso a la organizacidn en cuestion, To cuai no
implica traslado 3 otras de sus filiales ubicadas en distintas regiones

del pai

Lil

<.

Para llevar a cabo la seleccion de 1a muestra se utiliza el metado
de muestren llamado “Muestren Estratificado™; ya que el interes de la
vestigacion es obtener un parfil general de 18 organizacion en cuantc 3
=y funcionarments, por 1o cual, es importante considerar cada uno de 1os

myveles acupacionales de 1§ organizacian,

Las categorias que canforman la muestra estudiada son: Gerentes,

Empleados iy Obreros Toz cuales [aboran en 13 sede de la organizacion.
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Fara obtener el tamafio de 1a muestra se utilizd la siguiente

formula:

Ei—’-‘{r~1—|)+52_p.q

con un nivel de confianza de 95,5% con un error permitido de 6% donde le

correspaonde 2
En dande:

oL = Mivel de Confianza

§

I

Representa la confianza de Estimacion de 1a muestra con

respecto al Universo.

E = Error de Estimacion

p = Probabilidad de Exito (0.50)

q = Probabilidad de Fracaszo (0.50)
M = Tamaho del Universo

n = Tamano de la Muestra

La aplicacion de la farmula anterior da como resultado una
muestra conformada por 135 individuos, de una poblacion constituida
or 2635 personas que laboran en la organizacidn, de los cuales 11 son

po
Gerentes, 150 Empleados y 103 Obreros.



2392 CARACTERISTICAS ¥ ESTRUCTURA DE LA MUESTRA

La muestra seleccionada representa un S1% de la poblacian y ests
constituida por zeis (A1 individuns pertenecientes a la categoria
gerencial; 76 individuos partenecientes 3 la categoria empleadas y =3
individuos pertenecientes a la categoria obreras, conformando asi el

total de 1a muestrs



2.4 RECOLECCION ¥ PROCESAMICNTO DE INFORMACION

Una wez recodqida la informacion los datos numéricos fueran
vaciadns en una matriz de datos (Wer Anexo M2 4), para luego ser
promediados por prequnta, sumados y promediados por criterio, con 13
finalidad de obtener un numaero ponderado de 1a presencia de gusencia en

rayor o menor grado de cada uno de Jos criterios.

Fosteriormente estos resultados fueron levados al deseno del

Sictarma de Yalores en Caompetencia 1o cual pertmitio abtener el perfil da
la argamzacion, oara luego ser anabizado.

Ez necesarin <efalar, que los promedios obtenidos tanto par
pregquntas camo para cada criterio fueron tomados como humeros
enteros puesto que, trabajar con numeros decimales complicaria 13
utilizacion del disefio para percibir el perfil de la organizacion, pra ello
ce omplen la anronimacian matematics nor decimales, donde todoc
agueilos numeros poseedores de una fraccion igual o mayor a 0,5 fueran
asurmdos como el namero anmediatamente superior 1y aquellos que
resultaron iqual o menar a 0.4 como el ndmero anterior.  Una vez |
abtemida el perfil de 13 arganizacion, se procedio a estudiar 1as posibles

recomendaciones | conclusiones finales de la investigacian.

El procesarienta de 1a informacion se realizo caoh la utilizacion

del programa U Base en una computadara 1BM P
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For otro lado, ] Modelo Fijacion Racional de Metas presentd una
ponderacion baja, en la medicion de los criterios de Fijacian de Metas y
Productividad la ponderacion obtenida es baja, mientras que en los

criterios de Plamificacian y Logro 13 ponderacion es media.

La arganizacion presantd un comportamiento reguiar dentra del
Modelo de Procesos [nternos, existiendo poca uniformidad entre los
criterios de acuerdo a 1as ponderaciones obtenidas, en donde el Manejo
de Informacion iy Comunicacidn arrojaron una ponderacidn baja, e

Control una ponderacian media y 1a Estabilidad una ponderacion alta.

En el Modelo de Relaciones Humanas los criterios Cohesion y Apoyo
presentaron un camportamiento reqular, ya que la ponderacion obtenida
pg media, Hespecto al comportamiento de los criterios Entrenamiento 4
Cesarrollo y Participacian puede decirse que existen deficiencias en

cuanto a estos, debido a que 1a ponderacian obtenida es baja.

For ditima, puede decirse que en el perfil de FARVENCA CARACAS,
el Modelo de Sistema Abierto muestra un ligero predominio respecto 3

los demas Madelos que confarman el Sistema de Valores en Competencia,
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2. ANALISIS DE LOS RESULTADGS

2.1. ANMALISIS DE 1 0S RESULTADGOS PARA CADA MODELOD

MODELO DE SISTEMA ABIERTO

El Modelo de Sistema Abierto ubicado en el cuadrante superior
derecho ruestra un ligero predorminio en relacion a los otros Modelos
propuestos dentro del Sistema de Valores en Competencia. (Ver Fig N2
4). Este modelo se caracteriza por la influencia que ejerce el mem_o
ambiente sobre la arganizacion y viceversa, ademas de orientarse sl

riesqo, 4 1a creatividad y al crecimiento.

En dicho modelo el criterio crecimiento presentd el mayor puntaje
respecto a los atros criterios que son caracteristicos del modela, 1o cual
reafirma la preocupacion y el interés de FARVENCA CARACAS en
extender sus operaciones, o funciones y tareas a toda el ares
metrapolitana, con el fin de garantizar salud y bienestar a toda Is
pablacian.  Esto puede constatarse a través del alcance que s
arganizacion hs logrado respecto al abastecimiento de un mayor nimero
de farmacias ubicadas en el area metropolitana en comparacidn con el

afo anterior

En cuanto al criterio, adaptabilidad y adquisicidn de recursos se
observa que la organizacion posee un comportamiento reqular, ya que,

aungue existe 1a preacupacidn por introducir nuevas equipos que mejoren
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y faciliten el trabajo, estos no han sido suficientes para cumplir
cabalmente con las funciones y tareas que deben llevarse a cabo
hecesariamente par las miembros de 1a organizacion; un ejemplo de ello
es la actualizacion de los equipos de computacion de avanzada
tecnologia, 1o cual refuerza el interés de Ia organizacion en facilitar las
diversas actividades que se llevan a cabo en 13 empresa. Par otro lado,
algunos departarmentos no cuentan con el numero necesario de equipos de

computacian requeridos para desempenar dptimamente sus labores.

Qiro de los hechos resaltantes observados a traves del estudio de

[k

getos it

i
[y}
iy

se refiere @ que por la misma razan de que la empresa ha
crecido en cuanto a sus operaciones y funciones, la misma ha adquirido
urn mayar numero de medios de transporte (camiones que transportan
medicinas! a fin de facilitar el trabajo y garantizar de esa misma formsa
gl abastecimiento de las farmacias ubicadas en el area metropolitans,

principalmente en las epocas de brotes de enfermedades.

En cuanto al apoyo externo, puede decirse que su presencia en el
funcionamiento de 1a organizacion no es relevante, puesto que, estd
orientada  principalmente a 1a  busgueda dﬁa—e;tes externos que
proporcionen ayuda en el area de adiestramiento de personal. &1 mismo
tiempo, la organizacian no cuenta con un departaments de auditoria lo
que hace necesario 1a cantratacidn de suditores externos para realizar

1as tareas que esta funcion implica.
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En sequndo lugar, en relacidn a las dificultades que puedan surgir
dentro de 1a organizacidn, se busca resolverias internamente, 1o cual
demustra que 1a misma na se interesa en la busqueda de entes externos

para la salucion de dichos conflictas.

Finalmente, puede decirse que la organizacidn presenta una ligera
inclinacian hacia este modelo, demostrdo en el énfasis de 13 misma por
mantener su liderazgo  en  la  comercializacion de productos
rarmaceuticas y de cosmeticos, 1o cual se traduce en la importancia que
¢e le da al hecho de extender sus actividades para mantenerse
competitiva en el mercado, asungue otras empresas en este ramo no

representan una fuerte opasician.

MODELO DE FIJACION RACIONAL DE METAS

Toda organizacion esta orientada hacia un fin, esto es la misidn,
25 decir, 1a razon de ser de la arganizacidn. De acuredo a esto se definen
los objetivos, se desarrollan las estrategiss 8 seguir y se fijan los

FECUMs0S Necesarios para el alcance de 1a misidn y los objetivos.

En el criterio de fijacion de metas se obtuvo una baja ponderacidn
(Mer Fig. M2 S}, de esto se deduce que la misidn y los objetivos de Is
organizacion no son claramente entendidos por 1a mayoria de sus

miembros.
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Et FARYENCA CARACAS la clarificacion de las metas se presenta
solo a nivel Gerencial, esto obedece 3 que en dicho nivel se establecen
185 metas sin la participacion de los otros niveles de 1a organizacion.
For otro Tado, no ge hace enfasis en la transmisidn de las mismas por
parte de la alta direccion 8 la mayoria de los miembros, de tal maners
que en Tos distintos departamentos el trabajo se realiza intuitivamente,
sin conocer en que medida su desempenn contribuye al alcance de la

mision de la organizacion.

Al evaluar el criterio planificacidn se encontrd una ponderacion
fmedia, justificada por 13 existencia de planes de accidn sdlo 3 nivel de
la alta direccion y de los principales departamentas, como lo son
Compras y Yentas, siendo estas las dnicas éress donde se programan la

definicion de metas y abjetivos a sequir,

Por otra parte, se comprobd que FARVENCA CARACAS cuenta con

los suficientes recursos humanos, materisles y financieros, necesarin

(3]

para mantener 13 posicion sdlida que 1a caracteriza en el mercado.

En Tos dltimos afios, FARVENCA CARACAS ha expandido muy
rapidamente sus actividades, dicho crecimiento fue favarecido por
condiciones externas (demandas del mercado), sin embargn la alta
direccion no se percatd de lo que estaba ocurtiendo, es decir, previo a

ello no hubo un proceso de planificacion estrategica.



Exto influye en el tipo de planificacion que se realiza actualmente,
1a cual es a corto plazo y de relaciaon directa de situaciones favorecidas
por el entarno. Un ejemplo de ello 1o constituye el aumento de las
medicinas, 1o cual influira sobre la cantidad de productos 3
caomercializar, por e1lo se hard necesario una programacion de 1as
actividades dentra de las principales gerencias de la organizacion comao

o son Compras y Ventas.

Esto quarda estrecha relacion con los resultados arrojados en 1a
medician del criterio productividad, cuys valoracidn es una de las mas
bajas.  Se pudo conocer que 1a organizacion sdélo elabora planes
aperacionales en el alta direccion, mientras que en los distintos

departamentos no ce establecen metas de productividad especificos a

L5z

105 Mismos.

Esto confleva 1a falta de informacion de la mayoria de los
rmiembros de la organizacion respecto al conociriento de 10s niveles de

productividad de 13 misma.

Por tanto se puede decir que quienes conocen claramente los
niveles de productividad son la alta direccion y las éreas de Compras 1
Yentas ya que, es en ellas donde se realizan 1as funciones principsles de
la organizacian comoa lo son 1a de comprar 1os productos farmacéuticos a
los laboratorios asi como su distribucion 8 las farmacias ubicadas en

toda el area metropolitana.
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La arganizacion en el criterio logro presenta un comportamiento
reqular, debido 3 que 1a evaluacidn de log miembros de la organizacion en
cuanto al desempefio de los mismas al final de un periodo ha venido
realizandose formalmente desde la instauracidn del Departamento de
Flanificacian iy Desarrolla, el cual funciona desde hace un afo, por tanto

aun estan sentandose las bases al respecto.

Por otra parte, a traves del cuestionario se pudn percibir que 1a
BIMPIresa no compensa en forma extraordinaria a sus miembros al cumplir
las labores que les han sido asignadas, esto se traduce en una bajs

motivacion al logro, lo cual va 3 repercutir en el desempefo eficiente de

s

las tareas, aungue 1a organizacion cuenta con los suficientes recursos

humanos, materiales y financieros para alcanzarlos en alto grado.

Analizando 1a distribucion de todos los criterios dentro del
cuadrante, se puede concluir que FARVENCA CARACAS no presents
tendencia hacia el estilo de organizacidn que se representa en este
modelo, ya que 13 misidn de la organizacidn no ha sido claramente
entendida por 13 mayoria de sus miembros; asi mismo, 13 realizacidn de
los planes operacionales no involucra a todos los niveles de 1a empresa,
oz cuales son fundamentales para el logro de la  eficiencis
arganizacional, puesto que la productividad y la perfeccion son los

valores primarios del Modelo de Fijacidn Racional de Metas.



MODELO DE PROCESOS INTERNOS

[ todos Ins cuadrantes, el que estd en 1a parte inferior izquierds
parece zer el mas complejo, ya que presentd poca uniformidad en su

comportamiento (Ver Fig. M2 &),

For medio del cuestionario se constatd que el unico medio formal
por el cual se lleva a cabo la informacion escrita en FARVENCA CARACAS
es el memarandum, el cual es utilizado con cierts regularidad en Is
mayoris de los departamentos. Por otra parte en la organizacion no
existe un Manual de MNormas y Procedimientos gque regule las tareas en

las diversas areas de trabajo.

Asi mismo, 1a empresa cuenta con un Manual de Descripcion de
Cargos que no es utilizado ni conocida por el personal, esto demuestra el
poca enfasis que se presta a 1a informacion escrita dentro de 1a

organizacion.

La ponderacion abtenida enel criterio referido a la camunicacicn
es baja, por lo cual se comprueba gque la comunicacidn entre los

miembros de 1a arganizacian no se da en forma fluida.

Mo obstante, las redes de comunicacion formal existentes entre
jefe y subordinado funcionan regularmente, lo cual facilita en ciertas

medida la realizacian del trabajo, mientras que la comunicacidn entre
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las miembros de los distintos departamentos no facilita el flujo de

informacian necesario para el desampeio dptimo de las 1abores.

[0y

Con respecto al control que ejercen los directivos sobre su
subordinados, para que estos con su desempenn contribuyan a lograr los
planes y objetivos que se ha planteado 13 organizacidn, puede decirse que

gl mismo no es altamente autocratico.

Todag las  funciones y actividades no  son  controiadas
ectrictamente, sin embarga, 1a supervisidn es continua en los procesos

de trabajo sin flegar a ser rigurosa.

Un ejemplo de ello puede verse claramente en el proceso de
trabajo llevado a cabo en ls Gerencia de Operaciones, 1a cual constituye
una de las areas fundamentales en el funcionamiento de la organizacion,
en donde se hace gsario un control rmucho mas continuo que en 1a8s
demas dreas de trabajo, ya que es en éstas donde se revisa la mercancis
comprada, 4 Tuego se ardena para su posterior distribucion, esto implica
una supervision constante de 1s mayoria de los individuos que

intervienen en dicho proceso a travées de lo cual se garantiza el

cumplirmiento eficiente de 1as funciones pertinentes a esta area.

El cuarto criterio evaluado en este modelo se refiere al apego que
muestra la organizacion a ciertos  procedimientos iy politicas
establecidas, habiendose obtenido una ponderscidn alta para el mismo. A

través del cuestionario se puedo conocer que FARVENCA CARACAS ha



permanecido nor laroo con una misma estructura y filosofia gerencial,
F H

d

esto ectd fundamentado en el hecho de que 1a empresa es liderizads por
=us fundadores, los cuales ocupan los cargos de mayor jerarquia, dandole
& la arganizacion un cardcter familiar, razdn por la cual la organizacion

ho ha sufrido cambios en 1a Direccidn (Junta Directiva).

Respecto & los procesos operacionales y métodos de trabajo se
obseryd que la organizacion ha mantenido en el tiempo una continuidad
de los mismos. Si bien es cierto, que ha existido una preocupacion por
introducir nuevos equipos que faciliten la realizacion del trabajo,
también es cierto que los procesos operacionales en los principales
departamentos (Yentas, Compras y Operaciones) no han sufride cambios

significativos en cuanto al trabajo mismo.

Por dltimo podemos decir que FARVENCA CARACAS presenta
deficiencias en este modelo, lo que dificulta en cierta medida su buen
funcionamienta.  La ignorancia y desconocimiento por parte de los
miegmbros de la organizacidn de las politicas, procedimientos y tareas
que involucra el trabajo, asi como 1a ausencia de una buena red de
cormunicacisn formal, producen que el personal labore sin pautas claras

que 10 guien apropiadarmente.
MODELO DE RELACIONES HUMANAS

El cuarts modelo del disgndstico se encusntra en el cuadrante
guperior izquierdo presentando el siguiente compartamienta (Ver Fig. M2

7).
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En primer termina, 1a ponderacian obtenida en el criterio cohesion
reflejs que en 1a organizacion se tiende a trabajar en equipo y existe
cierto grade de cooperacion entre los miembros de un mismo
departamento, es decir, entre persanas que comparten un mismo espacio
fisico, 1o cual da lugar a relaciones de amistad y apoyo entre estos,
creando a su vez cierta responsabilidad y compromiso hacia el trabajo.

Es importante acotar que esto no ocurre asi entre personas

]

pertenecientes a distintos departamentos.

[y o]

Tambien, se hace rnecesario sefalar que los miembros de
FARVENCA CARACAS no se sienten identificados con la organizacion,
sino gue Tos mismos realizan sus tareas por el compromisao que 1os une
al trabsajo, el cual puede estar fundamentado en satisfacer las
necesidades personales de cada uno de ellos, es decir, no existe un

sentimiento de lealtad hacia 18 organizacion por parte de sus miembros.

Otro aszpecto evaluado en este cuadrante es el referido a 1a
capacitacion, adiestramiento iy 1a promocidn de sus miembros, los cuales
2sidn actualmenie en proceso de institucionalizacion. Desde hace un afio
se implanto 13 utilizacion de un programa de deteccidn de necesidades, 3

fin de realizar paosteriormente la implantacion de cursos.

La ba)a ponderacion obtenida en este criterio es justificada por el
hecho de que en 1a organizacian no existe planificacion de carrera, ya que
I3 empresa no brinda oportunidades de sscensa par el buen desempefio del

trabsjo ni de acuerdo 3 1a respectiva estimacion de potencial del recurso
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humana, esto se traduce en la falta de promocion del personal con
reqularidad. Mo obstante el proceso de evaluacidn de desempefin se
inicio recientemente come consecuencia de la creacion del Departamento

de Plamficacion y Dezarrollo.

Ls ponderacion obtenida en 21 criterio que se refiere al qradao de
ayuds que otorga 1a empresa a sus miembros, en cuanto a estimulos N
cordiahidad es media. Esto se refleja en que 1a organizacidn brinda 3yuda
3 sus miembros en situaciones externas a ellas, tales como permisos
para ausentarse del trabajo por problemas personales, asi como también

préstarmos de dinero por circunstancias justificables,

A pesar de que 1a organizacion no cuenta con un programa de
induccion puede decirse que 108 supervisores y todos los miembras en

genersl, apoyan y estimulan a los nuevos empleados en el trabajo.

Far otro lado, FARVENCA CARACAS no cuenta con un programa de
planes 1 beneficios (Sequra de Vida, Hospitalizacidn, Cirugia y
Maternidad, etc) s traves del cual se pueda garantizar el bienestar de

sus miembros, i & 1a vez servir como medio de estimulo en el trabajo

La empress otorga a todos los trabajadores un descuento sabre el
precio de venta de los productos farmaceuticos y misceldneos, que ia
misma comercializa; esto constituye uno de los escasos beneficios que

13 organizacian brinda a sus miembros.



La participacion de los miembros de 13 organizacion en la fijacion
de los objetivos, en los metodos de trabajo asi como 1a ejecucidn de los
mismos es restringida, debido a que la organizacion no promueve 13
intervencian del personal en el desarrollo de los mismos. Las propuestas
de los empleados no son tatalmente tomadas en cuenta, 1o cual origing,
en algunos casos, uns entimiento de rechazo gque impide su apoyo, en
ncasiones, a las acciones tomadas en cuenta.

Puede concluirse que FARVENCA CARACAS no prests la debida
IMportancia a su recurso humano, por lo cusl 1a organizacion presenta
deficiencias en el estilo de arganizacion que caracteriza el Modelo de
Felaciones Humanas, 4a que, 13 carencia de cohesian entre miembros de
los distintos departamentos, 1a ausencis de planes de carrera y 18
participacion restringida de los rmiembros de 13 organizacion en el
establecirmento de objetivos i metodos de trabajo, entorpece 1a maejors
Yy el dezarrollo de su recursa humano, el cual es un factor decisiva para

el exito empresanal,



2.2. ANALISIS GENERAL DEL PERFIL ORGANIZACIONAL

FARVEMNCA CARACAS a lo largo de sus 49 afios de existencia, ha
logrado ubicarse 4 mantenerse como una empresa lider en Ia
comercializacidn de productos farmaceuticos y cosmeticos dentro del
mercado metropolitano, segun 1a percepcion que tienen sus miembrosg, se
determing que I3 empresa refleja el siguiente comportamiento. (Yer Fig.

[2 3,

En primer lugar, 1a organizacion muestra una ligera tendencis
hacia el Modelo de Sistema Abierto, enfatizéndose una preacupacion por

extender sus actividades, funciones y tareas buscando su crecimiento.

La empresa en cierts medida responde 3 .cambios internos y
externos adecuandose 3 los nuevos equipos con la finalidad de facilitar y

mejorar el trabajo.

El responder a los cambios externos es uno de los principales
fundamentos del Modelo de Sistema Abierto, el cual es compartido con el
Modelo de Fijacidn Racional de Metas, donde se hace neceasrio que |a
organizacian este atenta a los acontecimientos que ocurren en el medio
sirviendo esto como imput para el establecimiento de planes

estrategicos de accian,

Sin embargo, la organizacion presenta deficiencias en esta ares,

ya gque la planificacidn es llevada a cabo solo en 13 Alta Direccidn, por
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tanto existe una carencia en el establecimiento de planes operacionales
a nivel de cada departamento, Asi mismo, la definicion y
establecimiento de las metas a sequir, se realiza solamente en la Alta
Direccion sin ser transmitidas a cada uno de los departamentos. Esto
conlieva la falta de clarificacion de metas por parte de 1a mayoria de 1os
miembras de 1a arganizacion, ya que, al no existir objetivos especificos
y claramente entendidos por Tos miembros pertenecientes a cada uno de
las departarmentos se pierde 1a perspectiva de 1a mision de la empress,
puesto que los empleados no tienen conocimiento de su  propia

contribucion al logro de 1a misidn de 1a organizacidn.

&

(dg]

te

o

specto quarda relacion con el comportamiento que presentad
la empresa en el Modelo de Procesos Internos, en donde deberia existir
un mayar contrl sobre Ta comunicacion por via formal y 1a informacion
eecrita entre Ios distintos departamentos, para asi garantizar el

curnplimiento de 1as metas y objetivos planteados.

El Modelo de Procesos Internos se arienta hacia s busqueda de 1s
consolidacion u continuidad de 13 arganizacion, 1o cual se refleja en la
conformidad que muestra 1a misma apegandose a ciertos procedimientos
y politicas establecidas.  Esto es claramente un comportamiento
observable en FARVENCA CARA AS demostrado en el mantenimiento de
estructuras y de una misma fﬂosm’ ia gerencial 1o que ha caracterizado 3
la organizacion, estando esta dirigido al establecimiento de un equilibrio
gn el desarrollo de 1a empresa enfatizado en el Modelo de Sistema
Abiarto,



Este desarrollo es compartido con el Modelo de Relaciones

ol

Hurmanas, en el cual se hace pecesario que el recurso humano poses 18
capacidad de ajustarse a los cambios a la par del crecimiento de Ia
empresa, lo que insta a 1a organizacidn g establecer un programa de
planes de carrera que pertita capacitar y adiestrar al personal en 1as

nuevas areas asi coma en 13s ya existentes.

FARVEMNCA CARACAS presenta fallas a este nivel, debido que en 13
arganizacian esta area tiene poca tiempo funcionando, 4a que en el
Departamento  de  Planificacion 4 Desarrollo  apenas se  estan
ectableciendn los pilares para realizar la evaluacidn de desempefo, U

posteriormente establecer 1os planes de carrera.

El perfil organizacional de una empresa debe contribuir a hacer
entender que toda organizacion posee caracteristicas en mayor o menor

medida de todos los modelos organizacionales.

Fuede concluirse gue en FARVEMNCA CARACAS existe oposicion
entre algunos criterios, 1o cual contribuye 8 lograr cierto 2guilibmio en

el funcionamiento de la organizacion.

Loma puede verse en el perfil obtenido, cada modela tiene su
opuesto; de esta manera los criterios del Modelo del Sistema Abierto
parecen gponerse 3 los criterios del Modelo de Procesos Internos, pero no

de farma fuerte, uya que 13 organizacion aungue busca mantener una
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cantinuidad en los procesos iy metodos de trabajo da un mayor enfasis a

la expansion de sus operaciones 2h el mercada.

Analizando los Modelos de Relaciones Humanas y de Fijacidn
Racional de Metas catmo opuestos, pareciera no haber contrapasician ya
que se aberva un ligero equilibrio donde Ia organizacion no muestra clara

preccupacion por las mismos.



CAPITULO V|



RECOMENDACIONES

I RECOMENDACIONES

lUna vez realizado el analisis del perfil, se presentan una serie de
recomendaciones orientadas a mejorar las deficiencias y reforzar las

fortalezas, para lagrar el equilibrio de 13 organizacian.

Cicho equilibrio desde el punto de vista del Sistema de Valores
Competencia, consiste en poseer elementos de 1as diversas formas de

arganizacian, 1o cual se traduce en el exito organizacional.

Las recomendaciones estan referidas en forma global a los
criterios cotenidos en cada Modelo y ayudardn a fijar futuras acciones

que garanticen el exito de la arganizacion.

MODELO DE SISTEMA ABIERTO

FARVEMCA CARACAS par ser una empresa comercializadors de
productos farmaceuticos y cosmeticos, debe mantenerse constantemente
prosctiva ante =1 mercado que e compete y responder a las demandas
que este exiqe, por tanto, debe enfatizer su adaptabilidad 8 los cambios
infernos y externos.  Fara ello, también es necesario adquirir los
suficientes recursos humanos, materiales y financieros suficientes, a

fin de mejorar su funcianamiento y mantener su liderazgo en el mercado.
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Ast mismo, es imprescindible imprimir énfasis en 1a bldsqueda de
apoyo exierno, para crear lineamientos que faciliten ls adaptacidn a los

cambios tanto intermos como externos.

MODELO DE FIJACION RACIONAL DE METAS

Una de las debilidades que presenta este Modelo es la falts de
conacimiento de las metas por parte de los miembros de 1a organizacion,
por tanto ¢e hace necesario que 1a empresa divulgue a sus empleados las
metas que se fijan en 1a Alta Direccidn. Asi mismo, deben establecerse

objetivos especificas a nivel de cada departamento.

Con respecta a 1a planificacidn es necesario establecer planes
operacionsles correspondientes a cada departamento, en los cuales ce
3gignen los recursos humanos, materiales Y financieros suficientes que
permitan alcanzar 1a mision y los objetivos de la organizacidn.  Esto
también contribuira a solventar 1a falta de informacidn que tienaen los
miembros de 1a arganizacion en cuanto a los niveles de productividad, de
esta manera los trabajadores podran conocer en qué medida estén
contribuyendo con el desempefio de su trabajo al logro de los objetivos

de 13 empresa.

Ante el sentimientn generslizado de insatisfaccidn de los
miembros de 1a empresa se recomienda continuar con la implantacion del

programa de Evaluacion de Desempefo, aplicandolo en forma periadica Y



garantizando que sus resultados provean al personal de una recompensa

a

acarda can sl desarmpana.
MODELO DE PROCESOS INTERNOS

FARVEMCA CARACAS requiera de 18 creacidn de una normativa que
mejore el manejo de 18 informacian escrita, a fin de garantizar que sus
miembros se encuentren bien informados en cuanto a las taress u
procedimientos gue se llevan a cabo en la organizacion, para ello se
recomienda 13 creacion de un Manual de Normas Y Procedimientos para
cada una de 1as areas de trabajo, asi como también la actualizacion del
Manual de Descripocidn de Cargos; de esta forma se prestara mayor

importacia a 1a infarmacian escrita.

Para soslayar los problemas de comunicacion existentes en la
empresa, se propone establecer un sistems de comunicacion formal por
medio del cual los miembros de los distintos departamentos puedan

relacionarse facilitando 1a realizacidn del trabajo.

En cuanto al control que ejercen los directivos sobre sus
subordinados, se recomienda que este siga realizédndose en forma

continua, pero no autocratica.

Respecto al mantenimiento de ciertos métodos de trabajo y

estructuras establecidas se recomienda la actualizacidn de algunos
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departamentos, asi como tambien 1a creacion de un departamento de

»

Auditoria y otra de Organizacion y Metodo.

MODELO DE RELACIONES HUMANAS

El recurso humano s uno de los elementos mas importantes de

toda organizacian, del cual depende en gran medida el exito de la misma.

Por tanto, en FARVENCA CARACAS se hace necesarin 13 creacion de
un mecanismo que ayuden a maotivario, satisfacerio y mantenerio en 13
organizacion, para ello se recomienda darle mayor participacian a las
trapajadores en la f1]acion de ob)etivos y en el establecimiento de los

metodos de trabajo.

7l

Se debe, asi mismo, crear un Programa de Planes y Beneficios que

permita qarantizar el bienestar de las miembras de 1a arganizacian,

De 1qual maners, se recomiends el establecimiento de un Programs

de Induccion, que estimule a las nuevas empleados en el trabajo.

FARVEMNCA CARACAS carece de uns plsnificacidn de su recurso
humano, 1o que conlleva una insatisfaccion de los empleados por 13
carencis de expectativas de ascenso.  Se recomienda la creacidn de
Flanes de Carrera y 1a ejecucion de Programas de Capacitacion y

Adiestramiento, que permita al personal poseer el conocimiento 4 13
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BYPEriencla necesaria para ocupar en un futuro cargos de jerarquis

suparior

For otra parte, a pesar de existir cohesidn entre miembros de un
misma departamento, Ta organizacion debe propiciar un clima agradsble
que estimule el establecimiento de relaciones de amistad y cordialidad
entre Tos distintos departamentos, para que estos permanezcan unidos

con acasion de su desempefio en el trabajo.

Las recomendaciones anteriores estan dirigidas a lograr ls
efectividad organizacional mediante un proceso de cambio planificado
(Desarrollo Organizacional), que iniciard FARVENCA CARACAS 1o cual

hard de esta una mejor organizacion,



CONCLUSIONES
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Al finalizar el presente diagndstico organizacional, puede
concluirse que en FARVENCA CARACAS existe una ligera inclinacion
hacia el Modelo de Sistema Abierta, mientras que los otros Modelos que
conforman el Sistema de Valores en Competencia mostraron un

comportamiento deficiente,

La empresa en estudio, por su caracter comercializador, depende
del mercado en el cual se desenvuelve, asto justifica 1a expansion de sus
aperaciones en los ditimos afos. Dicho crecimiento ha sido motivado por
condiciones externas, a las cuales la empresa responde constantemente,
sin embargo, no han ccwrrido internamente 1os cambios necesarios gue
implica este  crecumiento  (actualizacion del recurso  humano,
reestructuracion de los departamentos ya existentes y creacion de
nuevos departamentos). Esto se debe a que FARVENCA CARACAS es una
empresa netamente familiar, lo que entorpece un cambio en su filosofia

gerencial, como tambien en su estructura organizativa.

Finalmente, al concluir en relacion a las areas de contacto del
Cesarrollo Organizacional, se puede decir que el &rea donde se hace
mayar enfasis en 1a empresa en estudio, es 13 que se refiél'e a la relacian
que existe entre 1a organizacion y el ambiente, 1o que guarda estrechs
vinculacion con el hecho de que FARVEMCA CARACAS presta su mayar
atencion a los cambios ambientales y en tratar de adaptarse s los

mismaos,
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En cuanto al area de contacto entre grupos o unidades
arganizacionales dentro de FARVEMCA CARACAS, se observd que en 13
empresa esta ares presenta deficiencias, ya que no existe integracion
entre los miembraos de distintos departamentos To cual facilitaria la
realizacion del trabajo y contribuiria con el cumplimiento de las metas y

sbjetivos que han sido estahlecidas por la arganizaciaon.

Paor altima, respecto 3l rea de contacto entre los colsboradores
individuales 4 la organizacian puede decirse que no se ha logrado
conjugar la satisfaccion de las necesidades individuales de los
migmbros de 13 emprasa con 1as necesidades que tiene la misma, puesto
que no se le ha prestado la debida importancia al Recurso Humana,

principic fundamental para el buen funcionamiento de toda organizacian.



BIBLIOGRAFIA



AMNDER-EGG, Ezequiel:

BECKARD, Fichara:

BEMMIS, warren:

BY&RS, LL iy L. W. Rue:

CHIAYENATO, Idalberto:

CHRUDEM, Herbert y
Arthur Sherman

DESSLEER, Gary:

GIBSON, James
y otros

140

Téchicas de Investigacidn Social. Buenos
Aires, Humanitas, 19 ed., 1952, 506 pags.

Desarrollo Organizaecional: Estrategias u
Modelos. México, Fondo Educativo Intera-
mericang, 1973, 140 pags. Titulo origi-
nal: Organization Development:
Strategies and Models, 1969, Traduccion:
Jaime Lopera y Hernando Casas.

Desarollg  Organizacional: Maturalezs,
Origenes uy Perspectivas. México, Fonda
Educativa Interamericano, 1973, 104
pags. Titulo  original: QOrganization
Development: its Mature, Origins, and
Prospect, 18689, Traduccion: Jaime
Lopera y Hernando Casas.

Administracion de Recursos  Humanos.
Conceptos y Aplicaciones. México, Inte-
ramericana, 1983, 428 pags. Traduccion:
Francisco Gutierrez N. y Antonio Garst T.

Administracion de Recursos  Humanos.
México, Mc Graw Hill, 1988, 578 pags.
Titulo original: Administracan de Recur-
sos Humanos. Traductor: Maria |sabel
Fittipaldi de Ruiz.

Administracidn  de Personal. México,
Continental, 7ma. ed, 1881, G661 pags.
Traductar: Alfonso Yasseur Walls.

Orasnizacidn u Adminigtracian. Enfogue
Situacional. Mew Jersey, Prentice Hall,
1980, 630 pags. Traductor: Jorge
Cardenas Mannetti.

Organizaciones, Conducta, Estructutsa,
Procesos. México, Interamericana, 1937,
S37 pags. Traduccion: Leonor Tejada
Conde y Francisco Gutiérrez N.




LawRENCE, Paul y
Jay Larsch:

FODESTA y LUCHESA:

QUINM, Robert:

ROBBINS, Stephen:

S&BING, Carlos:

SCHEIN, Edgard:

STRALSS, Gearge y
Leonard Sayles:

ZERILLI, Andrea:

141

Desarrcollo de Organizaciones: Disgndsti-
co Yy Accign. Mexico, Fondo Educativo In-
teramericano, 1973, 113 pags. Titulo
original:  Developing Organizations:
Diagnosis and Actions, 1969, Traduccidn:
Jaime Lopera y Hernando Casas.

Diagnastico u Evaluacian Sistematica de
los Problemas de la Empresa. Buenos
Aires, Macchi, 1973, 226 pags.

Beyond Rational Management {Mastering
the Paradoxes and Competing Demnads of
High Performance). San Francisco,
Jossey-Bass, 2da. ed., 1989, 200 pags.

Cornportamiento  Organizacional. (Con-
ceptos, Controversias y Aplicaciones)
Mewico, Prentice Hall Hispanoamericana,
Ira. ed., 1987, 566 péags.

Cdmo hacer una Tesis. (Guia para Elabo-
rar y Redactar Trabajos Cientificos)
Yenezuela, Panapo, 1987, 213 pags.

Consultoria de Procesos: su papel en el

Desarrollo _Organizacional. México, Sis-
ternas Técnicas de Edicidn, 1990, 200
pags. Titulo original: Process
Consultation WYolume [, It Role in
Organization Development, 193535, Tra-
duccian: Bertha de Valverde y Maris
Elena Herrera Romo.

Fersonal. Problemas Humanos de la Ad-
ministracion. México, Prentice Hall His-.
panocamericana, 1980, 619 pags. Traduc-
tor: Jorge Cardenas Mannetti.

La Organizacion y sus Procesos. Bilbac
Deusto, 1976, 1226 pags.

?




ANEXOOS



FARVENCA

FARVENTA

I—\ = I—. 2 i
PN e B 10N o LY o

FaRWYEMC A

FARYENT A

ACARIGUA

FARWEMCA

ORIEMNTE

ANERD N2 1

DROYALCA

FAaRVEMCA

GLIAYALA

FARYEMNCA

2 0y

SAME AR




FARWENCA

CARACAS

PRESIDEMCIA

FESIDEMCIA

WICEFF

ASESOR DE
FELACIONES
IMSTITUCIOMNALES

COMTRALORIA
GEMERAL

Gerancia de
Campras
Division
Farmacos

Gerencia de
Inforrmatica

Garencia de
Compras
Diviaidn
Mizcelaneos

Gerencia de
Contabilidad

Gerenciacs
Operaciones

Gerencia de
Recursos
Hurmanns

Gerencia de
Yentas

Gerencia de
Crédito |
Cobranzas

Gerencia dé
Cansultoria
Juridiva

Gerenciads
Finanzas

—

p—
| Gerencis de !

Sequridad |
‘ S |




145

ANEXO N2 2

FARMACEUTICA VENEZOLANA C.A.

La presente encuesta tiene la finalidad de cbtener informacicn
acerca de la sifuacidn actual de la empresa en cuanto & sy
funcionamiento, con 1o cual se podran determinar tanto las dreas debiles
como fuertes de la organizacion, mejorando ssi las deficiencias u
reforzando las fortalezas, para lograr un mejor desempefio tanto de 13

organizacion como de sus miembros.

Ezta encuesta es andnima Y confidencial, por favor conteste las
preguntas que aparecen a continuacion con la mayor sinceridad posible.
La sinceridad con que usted responda cada una de las preguntas de esta
encuesta sera deferminante en la calidad de la informacion que se

abtenga.

[e antemano GRACIAS POR SU COLABORACION.

INSTRUCCIONES

Responda las preguntss marcando con un SOLO CIRCULD s
respuesta que mejor se ajuste 3 su opinion. Cada pregunta consta de una

escala que va desde 1 (Totalmente en Desacuerdo) hasta 5 (Totalmente

de Acuerdn). Como se observa en el siguiente ejemplo:



.
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- La Qrganizacion se praocupa por el bienestar de sus miembras.

TOTAL |====|====|====|—=—~|
DESACUERDD 2 K

La organizacidn se preocupa por
introducir nueyos 2quipos que
mejoren el trabajo

La organizacion busca ayuda de
otros organismos para la capa-
citacian de su personal

La organizacidn se preocupa en
buscar nuevos recursos (huma-
nos, materiales y financieros)
para facilitar el trabajo

La organizacidon se esfuerza
por crear nuevos departamen-

tos i arzas de trabajo

La organizacidn establece los
planes de accion para alcan-
zar el logro de fos objetivos

La arganizacion tiene clara-
mente definidos sus objeti-

Y05 | metas

TOTAL

4 S ACUERDO

2
]
12
e
12
=== ===
12
e
1 2
I ________
12

£n

n



~l

10.

11

TOTAL === ==

DESACUERDD i 2

La organizacion elabora pla-
185 operacionales especifi-
cada departamento

CI
(3
(wi]

-

Los trmiembros de la organi-
zacidn son campensados en
forma extraordinaria al lo-
qrar las metas eslableci-

das

La informacion escrita per-
mite a la organizacion que
todos sus miembros se en-
cuentren bien informados

La comunicacian entre 1os
miernbros de la organiza-
cion se da en forma fluida

La organizacion conirola
strictamente las labores
que desempefian sus miem-

oros diariarmente

La orgamizacion ha mante-

nido una continuidad, en el

tiempo, de los mismos pro-
cesos y metodos de trabajo

e

TOTAL
Z 4 5 ACUERDO

on



1_"
he

TOTAL |==m=|====l====|-===|  TOTAL
DESACUERDO 1 2 3 4 5 ACUERDOD

La organizacion promueye

gl trabajo en equipo yla s e i B
cooperacion  entre  sus 1 2 2 4
miembros

La organizacion brinda en-
trenamiento y oportunida-
des educacionales a sus i 2 > 4
riembros  buscando  su

desarrollo

La organizacion brinda ayu-

da a sus miembros en si- i e Finin iy

tuaciones externas a ella 1 z 5 4

La organizacion permite 13

participacion de los em-

pleados en 1a definician de 1 2 I 4

los metodos de trabajo

La organizacidn responde

constantermente a los cam- R e s e
bios que operan en el medio 1 2 2 4

arnbiente
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TOTAL e |--=-1---=1  TOTAL

DESACUERDD | 2

La organizacion se preocupa
Bh buscar asesarias exter-
nas para las areas de la or-
ganizac jon que asi |
quieran

A traves de los Recursos
Hurmanos, Materiales y Fi-
nancieros con que cuenta
13 organizacion es pasible
alcanzar los objetivos de
18 empresa

La organizacicn se preocu-
pa por exiender sus opera-
CI0nes 3 nuevyos mercados

Los objetivaos de 1a empre-
3a se logran debido a que
18 misma cuenta con 1os
suticientes Recursos Hu-
manos, Materiales y Fi-
nancieros

Los objetivos de la organi-
zacidn son claramente en-
tendidos por 1a mayoria de
sus miembros

S ACUERDO

2 3 4
e S B P
2 3 4
e e EEE P
. 2 3 4
et R EEE P
2 3 4
e B
2 3 4
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TOTAL | === ===

DESACUERDD 1 2

La organizacisn cumple con
1oz planes aperacionales

establecidos por la misma

La mayoria de los miembros
de 1a organizacion son eva-
Tuados, al final de un perio-
da, gn el logro de sus metas

Exizten normas escrifas que
regulan 1a informacion en

todas 1as areas

La comunicacion entre los
miembros de distintos de-
partamentos  facilita la
realizacion del trabajo

Los jefes supervisan todas

las actividades desempefia-
das por sus subordinados

La organizacion ha permane-
cido por largo tiempo con
una misrna estructura y filo-

sofia gerencial

R B
4 5

TOTAL
ACUERDD

n
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=
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TOTAL R

DESACUERDO 1 2

La organizacion se preocupa
porgue su gente sea respon-
sable | se comprameta con
ella en el trabajo

La direccion promuaye el
personal con tregularidad,
buscando i mejor desarro-
1o de su recurso humano

La orgamzacion garantiza el
bienestar de sus empleados
a traves del programa de
planes y beneficio

Los empleados participan en
gl establecimiento de obje-
tivos |y metas de la arganiza-

cian

La organizacian se acomoda
d los cambios para facilitar
el trabajo

La organizacion busca ayuda

en entes externas para adqui-
rir nueyos recursas thumanos,

materiales y financieros)

(5]

———-|----| TOTAL
4 5 ACUERDD
e e e
1 2 3 4 5
e e BRI EEES
1 2 3 4 S
R s e R
1 2 3 4 5
B el e B
1 2 3 4 5
e et BRI EE
i 2 3 4 5
R e
1 2 3 4 5
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TOTAL e el BEE B

DESACUERDD 1 2

En los planes operacionales
de la organizacidn existen
programas patra adquirir Re-
cureos Humanos, Materiales

y Financieros

La organizacidn tiene ante
sUs miembros una imagen de
crecimiento Y progreso

La orgarmizacion programa la
definicidn de metas 4 objeti-
WOS @ sequir

La organizacion fija sus me-
tas tanto a nivel gerencisl

tamento

Lag miembros de 1a organiza-
cidgn conocen clarsmente los
niveles de productividad de

la misma

La organizacion al definir sus
metds rmide posteriormente
el logro de las mismas

TOTAL
9 ACUERDU
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44,

TOTAL |-—==]--
DESACUERDD 1 2

Ls organizacian se interesa
porgue sus miembros pres-
ten importancia alainfor-
macion escrita (Documen-

tacian)

La empresa permite que
exista una busha comunica-
cacion entre jefe y subor-
dinado

El proceso de trabajo en la
Organizacion es supervisa-
do continuamente

La organizacian no sufre
cambios constantes enla
direccion (Junta Directiva)
Recursos y Procesos Ope-

racionales

L3 organizacidn se preocu-
pa porgue sus miembros se
sientan parte de ella

—ofemmof—===] TOTAL

3 4 5 ACUERDO

1 2 3
e |-
12 3
B e
1 2 3
| === === ] ===~
1 2 3
e e L
1 2 3
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TOTAL e

DESACUERDD 2

La organizacidn brinda a sus
trabajadores oportunidades
de ascernso por ] buen des-
ernpefio de su trabajo y de
acuerdo 3 su potencial

La arganizacion apoys y esti-
mula a sus nuevos empleados
en el trabajo

La organizacion establece los
objetivos i metodos de traba-
jo con la participacian de los

rmiembros de 1a misma

e Bl

TOTAL

3 4 5 ACUERDD

s 3
e
2 s
e
2 3

4
|--—-1
4 S
| -==-I
4 5
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