o 88 UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO
DIRECCION DE POSTGRADO
POSTGRADO EN DESARROLLO ORGANIZACIONAL

INTERVENCION DE CAMBIO ORGANIZACIONAL DEL CENTRO
DE DIVULGACION DEL CONOCIMIENTO ECONOMICO PARA
LA LIBERTAD - CEDICE

Presentado a la Universidad Catolica Andrés Bello,
por:

GABRIELA_\S_éNDOVAL

Como requisito para optar al grado de:

ESPECIALISTA EN DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Realizado con la asesoria del profesor William Medina Quero

Caracas, Agosto de 2.008



UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO
DIRECCION DE POSTGRADO
POSTGRADO EN DESARROLLO ORGANIZACIONAL

CONSTANCIA

Por medio de la presente, hago constar que, he asesorado a la alumna GABRIELA
SANDOVAL C.L 13.599.625, en la elaboracion del Trabajo Especial de Grado
titulado “INTERVENCION DE CAMBIO ORGANIZACIONAL DEL CENTRO
DE DIVULGACION DEL CONOCIMIENTO ECONOMICO PARA LA
LIBERTAD - CEDICE?”. Después de haber revisado el contenido del mismo, certifico
que éste cumple con los requisitos metodolégicos y con las normativas vigentes para ser
suscrito y consignado como tal, ante el Director del respectivo postgrado, a efectos de
considerar su aprobacién para optar al titulo de Especialista en Desarrollo
Organizacional, en la Universidad Catdlica Andrés Bello.

Constancia que se expide a peticion de la parte interesada, en la ciudad de Caracas, a

los 03 dias del mes de Septiembre del afio dos mil ocho.

William Medina Quero
Profesor-Asesor
C.1. 2.851.567



AGRADECIMIENTOS

A todo los que, de alguna u otra forma, propiciaron el encuentro con una vision diferente
de encarar a la organizacion, afianzando mi orientacion por la bisqueda de la innovacion
y las mejoras constantes, que hacen de la empresa un espacio vivible y reconfortante.



RESUMEN

El presente trabajo contempla una visiéon pormenorizada del proceso de Intervencion de
Cambio Organizacional del Centro de Divulgaciéon del Conocimiento Econdémico para la
Libertad — CEDICE, sobre la base del Diagnostico realizado en la primera fase de la
catedra de Consultoria Aplicada, del Postgrado en Desarrollo Organizacional.

De esta forma, se expondra aqui cada una de las fases de planificacion, donde se
presenta la propuesta inicial del trabajo de Intervencién, en funcién de las
recomendaciones aceptadas por la Directiva de la organizacion; la fase de ejecucion,
donde se presenta un desarrollo completo del marco conceptual adecuado para este
estudio, con las definiciones de Organizacion, Estructura Organizacional, Estrategia
Organizacional y Pensamiento Econémico, un paseo por la historia y actividades de
CEDICE desde su fundacion, a fin de ahondar en su razon de ser y su vision.

Sustentado en estos marcos se dara paso a lo que fue el proceso de Intervencion
Organizacional, la justificacion del mismo y la metodologia aplicada en funcion del tipo
de investigacion-accion. Una vez sefialado en plan se muestra a través de cuadros
explicativos los resultados del proceso de Diagndstico Estratégico, cuyo producto es una
matriz DOFA de la organizacion, y los resultados del proceso de Decision Estraiégica,
donde se vacian los resultados de las tltimas sesiones de trabajo con las mega estrategias
de la organizacion, sus objetivos puntuales, y las actividades detalladas para cada uno de
€s0s objetivos.

Al final del documento se evaluard los resultados obtenidos en contraste con los
propuestos tanto al inicio del proceso general (diagndstico-intervencidn), como los

ajustados para la presentacion de la propuesta de intervencidén organizacional en
CEDICE.
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Fase de Planificacion

CAPITULO I: LA PROPUESTA DE TRABAJO
1. Resumen de la Propuesta.

En la propuesta de Trabajo de Grado se pretende realizar una intervencion organizacional
en el Centro de Divulgacion del Conocimiento Econémico (CEDICE), institucion
encargada de la formacion y transmision de informacién de corte econémico, la cual
fomenta el pensamiento de libre empresa y libre iniciativa, en funcién de los resultados
arrojados por el diagndstico organizacional realizado, y en respuesta a la necesidad
expuesta de conocer su funcionamiento actual y su pertinencia con los objetivos y mision
de la organizacion.

Actualmente la organizacion contempla dentro de su estructura a La Unidad de Ediciones
y Publicaciones la cual, de acuerdo a lo expresado por la Gerencia General, presenta
actualmente un problema de eficiencia en el uso de los recursos disponibles, hecho que
impacta la interrelacion con el resto de las unidades de la organizacion. Para ello se
realiz6 un diagnostico que contempl6d el andlisis de la organizacion desde dos
dimensiones: estratégica y estructural- funcional (de CEDICE como un todo, y desde la
Unidad de Ediciones y Publicaciones). Algunas consideraciones ciertamente apuntan
hacia bajos niveles de eficiencia organizacional, pero el factor mds relevante se orienta
hacia una reevaluacion, desde el punto de vista estratégico, de la forma como es generado
el pensamiento econdmico, previo a la difusién del mismo por los canales establecidos y
a través de la unidad de Ediciones y Publicaciones.

Por ello se considera relevante realizar este tipo de investigacion-accién, cuyo objetivo
general es el de asesorar al Consejo Directivo y a la Gerencia General en la revision y
redefinicion de las estrategias de generacion de pensamiento y difusion de las ideas
promovidas por la organizacion, garantizando asi el 6ptimo funcionamiento de la Unidad
de Ediciones y Publicaciones, asi como del resto de las unidades que componen CEDICE.

En funcién de esto, la metodologia a aplicar pretendera intervenir a la organizacion en
forma global, a través de una Junta de Confrontacion desarrollada por Richard
Beckhard (1967), donde se involucrard a toda la organizaciéon desde los niveles altos
(Consejo Directivo y Comité Académico) hasta los niveles operativos (Gerencia General
y Staff), y se estudiara a través de distintas actividades, los problemas de generacion de
pensamiento y difusion de las ideas que presenta la organizacion y las causas
fundamentales, estableciéndose un programa de trabajo para su resolucion.



A través de esta intervencion se lograra definir un plan de accion concreto que coloque a
la organizacién en la via mas idonea para alcanzar altos niveles de eficiencia en la
generacion de ideas y difusion del pensamiento econoémico, asi como en cada una de las
4dreas que tienen que ver directa o indirectamente con esta tarea, favoreciendo asi el
cambio esperado.

Palabras clave: organizacién, estrategia, divulgacion, conocimiento economico,
eficiencia, cambio organizacional, estructura, intervencion.

1.2. Justificacion de la propuesta.

La labor de CEDICE como tanque de pensamiento de las ideas de libre empresa y libre
iniciativa cobra, en el contexto actual, mayor relevancia que en aflos atras. La promocion,
educacion y generacion de conocimiento que reflejen las ventajas del libre mercado y los
derechos mas fundamentales del hombre es el objetivo principal de esta organizacion. Es
por ello que este estudio dedica un espacio para encontrar formas mads efectivas de
generar ideas y promover el pensamiento econdmico en este entorno tan particular.

Si bien la organizacion mantiene varias lineas de publicacion en temas de corte liberal,
que intentan ser distribuidos a todos los sectores que hacen vida en el pais, y distintos
canales informativos que ubican a la organizaciéon como una referencia obligada, existe
una marcada inquietud entre los grupos que integran a CEDICE, de que esta forma de
pensamiento llegue a donde debe llegar e impacte lo suficientemente para lograr un
cambio real en la consideracion de un estado socialista impuesto por el Gobierno.

El buscar formas mas efectivas pasa probablemente por entender a la organizacion y su
relacion con el entorno, la pertinencia de sus objetivos y la congruencia de sus
actividades con la mision actual de la organizacion. Y es precisamente la bondad de este
estudio el detectar, desde un punto de vista estratégico, cudles son los pasos que deben ser
encaminados para conseguir la meta organizacional propuesta.

Una vez alcanzado este nivel, el desempefio de los niveles operativos se vera aumentado
en la medida en que estos respondan a una estrategia logica y coénsona con las
necesidades del entorno venezolano.

Lo anterior es el resultado del diagndstico aplicado a la organizacién, donde se
contemplaron distintos objetivos de cambio que apuntaban a una preocupacion por
responder eficientemente a la misién principal de CEDICE: divulgar, educar y formar en



los principios que sustentan la libre accion de la iniciativa individual, asi como promover
la generacion de conocimiento, la investigacion y el analisis de la organizacion y de las
condiciones que permitan la existencia de una sociedad libre y responsable.

Sobre la base de este andlisis organizacional, la propuesta parece centrarse en comprender
y redefinir a CEDICE desde su dimension estratégica, y antes de acometer cambios desde
el punto de vista estructural y funcional, que en poco apoyan la proyeccion y estabilidad
de la organizacion en el tiempo.

1.3. Objetivos de la propuesta
1.3.1. Objetivo General

Asistir técnicamente al Consejo Directivo, Comité Académico y a la Gerencia
General en la revision y redefinicion de las estrategias de CEDICE que contribuya a
la generacion de pensamiento econémico y difusién de las ideas promovidas por la
organizacion.

1.3.2. Objetivos Especificos
1. Revisar y definir las estrategias de CEDICE para la generacion de
pensamiento econdémico.
2. Revisar y definir las estrategias de CEDICE para la difusién del pensamiento
economico.
3. Definir los cambios estructurales que facilite en CEDICE, la generacion y
difusioén del pensamiento econémico.

1.4. Metodologia propuesta

1.4.1. Marco Conceptual

Organizacion

Una organizacion es un grupo humano deliberadamente constituido en torno a tareas
comunes y en funcién de la obtencion de objetivos especificos.
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Parte del estudio de las organizaciones es un esfuerzo, por parte de las ciencias
sociales, por racionalizar (normalizar, sistematizar) la convivencia entre las personas.
De esta forma, se contempla a la organizacion como una forma habitual de organizar
el trabajo desde la época de la primera industrializacién (1760 - 1830), iniciada en
Europa, hasta nuestros dias.

Estrategia Organizacional

El concepto de estrategia ha sido objeto de multiples interpretaciones, de modo que
no existe una unica definicion. No obstante, es posible identificar cinco concepciones
alternativas que si bien compiten, tienen la importancia de complementarse:
Estrategia como Plan, Estrategia como Tactica, Estrategia como Pauta, Estrategia
como Posicién y Estrategia como Perspectiva.

La estrategia consiste, no en elegir una posicion, sino en arraigar compromisos en las
formas de actuar o responder; es un concepto abstracto que representa para la
organizacion lo que la personalidad para el individuo.

Los enfoques clasicos del concepto de estrategia la definen como un “proceso a
través del cual el estratega se abstrae del pasado para situarse mentalmente en un
estado futuro deseado y desde esa posicidén tomar todas las decisiones necesarias en
el presente para alcanzar dicho estado.”

De esta definicion se destaca el concepto de estrategia como un plan puramente
racional y formal que se define hacia el futuro con total prescindencia del pasado.

El gran aporte de Henry Mintzberg consiste en un enfoque integrador de las distintas
perspectivas y la toma de posiciones en diversos temas que tradicionalmente son
objeto de debate en el campo de la ciencia de la administracion.

Estructura Organizacional

Una organizacion es un grupo humano deliberadamente constituido en torno a tareas
comunes y en funcion de la obtencion de objetivos especificos.

Para poder alcanzar los objetivos propuestos, partiendo, en la casi totalidad de los
casos, de recursos limitados, resulta necesaria la construcciéon de un esquema o
modelo, que permita la interrelacion e interaccion de sus elementos. La estructura
sera entonces, la herramienta que le permita a la organizacion alcanzar sus objetivos.
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Pensamiento Econémico

A diferencia de la historia general o de la historia economica, la historia del
pensamiento econdmico no tiene que ver con hechos sino con ideas, si bien es cierto
que la historia del pensamiento econémico ha ido por lo general de la mano de la
historia.

Algo que probablemente sea valido para todas las épocas es que aquellos que han
generado el pensamiento econémico lo hicieron con la mira de enfrentar el problema
econdémico central de la escasez, tal como les era evidente, involucra-dos como lo
estaban en las condiciones econémicas de su tiempo y lugar. Esto conduce a la
pregunta ;Quienes fueron los receptores de la ayuda ofrecida por estos pensadores de
la economia? Algunos de ellos se dirigieron por completo a sus contemporaneos,
mientras que otros produjeron opiniones que supusieron vélidas independientemente
de las condiciones de tiempo y lugar.

1.4.2. Marco Organizacional

La definicion inicial de CEDICE habla de una asociacion que encuentra como meta la
publicidad de la reflexion politica y econémica mundial basada en la libertad
individual y los fundamentos que la sustentan. Para ello, se propusieron desde sus
inicios, la promocién y difusién de publicaciones que sustentaran las nociones de la
libertad, de la accién colectiva y del sistema democratico.

Asi naci6 la institucién de la cual forman parte los seguidores del liberalismo clésico
en Venezuela, cuya mision de divulgar a lo largo de la geografia nacional, se podia
llevar a término en mejores condiciones desde su nueva sede.

1.4.3. Marco Metodologico

Para el desarrollo del Plan de Trabajo se programard una sesion de trabajo con la
directiva de CEDICE, donde se explicard en detalle todas las actividades que
comprende la intervencion propuesta, asi como los productos que se obtendran de ello.
En esta reunion se espera poder coordinar previamente las condiciones y tiempos para
efectuar el trabajo de campo de la investigacion — accion, con las personas
involucradas en el mismo.
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La utilizacion de este tipo de investigacién, definida por French y Bell (1996) como
“el proceso de recopilar en forma sistematica datos de |a investigacion acerca de un
sistema actual en relacién con algun objetivo, meta o necesidad de ese sistema; de
alimentar de nuevo esos datos al sistema; de emprender acciones por medio de
variables alternativas seleccionadas dentro del sistema, basandose tanto en los datos
como en las hipétesis; y de evaluar los resultados de las acciones, recopilando datos
adicionales.”, se basa en la necesidad de acompafiar a la organizacion en este proceso
a través de la aplicacion del método cientifico.

1.5. Resultados esperados

En funcién del planteamiento de los objetivos de cambio, que surgieron como resultado
del diagnostico realizado en la organizacion, la solucién pretende impactar no sélo en la
gestion de la Unidad de Ediciones y Publicaciones de CEDICE, objeto de analisis inicial
en la investigacion diagnéstica, sino en toda la organizaciéon desde el punto de vista
estratégico, a fin de generar nuevas formas de afrontar los procesos de generacion y
difusién de conocimiento, y garantizar la eficiencia de cada uno de los subsistemas, asi
como la pertinencia con los objetivos organizacionales.

Conocidos los resultados por el Consejo Directivo y la Gerencia General, se procedera a
establecer algunas recomendaciones que promuevan la insercion de nuevos cambios que
apoyen lo alcanzado por la intervencion.

1.6. Consideraciones Fticas

Nuestro propésito ético considera el promover el conocimiento ético entre los
profesionales de Desarrollo Organizacional y su sentido de responsabilidad ética; y
ayudar a que la profesion de consultoria tenga una funcién de mejora dirigida a potenciar
los valores de sus clientes.

Reconocemos que para nosotros como profesionales es necesario profesar los valores y la
moralidad del consultor como figura de apoyo organizativo. Esta declaracién representa
un paso hacia la mejora del mercado de trabajo.

El consultor profesional debe valorarse a si mismo tanto como a sus clientes, evitando
que sus gestiones repercutan negativamente en sus procesos y calidad de vida, y
asegurandose de velar por el cumplimiento cabal de los principios y valores
organizacionales en pro de mejorar la cultura corporativa de cualquier grupo de trabajo
sea cual sea su campo de accién.
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Los valores de un profesional en el 4rea de consultoria estan dirigidos a promover:

* Lacalidad de la vida de sus clientes.

* Lajusticia

* Lasalud organizacional e individual

* Ladignidad e integridad de los miembros de una organizacion, y

* Elvalor y los derechos fundamentales de individuos, de las organizaciones,
de las comunidades, las sociedades, y otros sistemas humanos en pro de
estimular la cooperacion intra e interorganizacional,

De esta manera, el trabajo de consultoria ests dirigido a sentar las base del trabajo en
conjunto hacia el logro resultados que tengan un impacto que beneficie a las partes
involucradas, individualmente y colectivamente; la autenticidad y la franqueza en la
relacién; la eficacia, la eficiencia y la alineacién (personas que logran el maximo de
resultados deseados, en el costo minimo), con miras a coordinar las energias y los
propdsitos individuales en la convergencia del sistema como un todo.

1.7. Referencias Bibliograficas
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Centro de Divulgacion del Conocimiento Econdmico CEDICE. (1999). Lo grande es la
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1.8. Cronograma de Ejecucion propuesto.

El proyecto de intervencion tendrd una duracién de siete (7) semanas, en funcion de las
seis (6) fases propuestas. (Ver Anexo 1).

1.9. Presupuesto

Las actividades se llevaran a cabo en las instalaciones de la sede de CEDICE, ubicada en
el edificio de la Camara de Comercio de Caracas, donde se realizaran todas las juntas y
reuniones para la promocion e insercion del cambio en la organizacion. El coordinador
que designarda CEDICE estard encargado de facilitar todas las actividades del equipo
consultor, ademas de servir de enlace con los directivos involucrados en cuanto a su
disponibilidad y colaboracion, garantizando asi la logistica requerida para el desarrollo de
las actividades programadas.

Por todo esto, la propuesta de intervencién no tendra costo en cuanto a honorarios
profesionales del equipo consultor y los gastos de papeleria e impresion de documentos
correran por cuenta de éstos ultimos.
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Fase de Ejecucion
CAPITULO II: MARCO DE REFERENCIA CONCEPTUAL
2.1. Organizacién

Una organizacion es un grupo humano deliberadamente constituido en torno a
tareas comunes y en funcion de la obtencion de objetivos especificos.

Parte del estudio de las organizaciones es un esfuerzo, por parte de las ciencias
sociales, por racionalizar (normalizar, sistematizar) la convivencia entre las
personas. De esta forma, se contempla a la organizacién como una forma habitual
de organizar el trabajo desde la época de la primera industrializacion (1760 -
1830), iniciada en Europa, hasta nuestros dias.

La organizacion no puede verse aislada de la estructura social, las clases sociales
0 la estructura econdmica y politica de una sociedad, pues estas determinan su
configuracion y dindmica interna. Por ello, desarrollando este concepto podemos
decir que:

Implicaciones de esta definicion:

1 Las organizaciones estdn compuestas por personas. El componente
humano es importante debido a la complejidad de las relaciones sociales y la
variabilidad y diversidad que ellas generan. Por ello, las personas hacen de las
organizaciones uno de los sistemas mas complejos, dignos de estudios por
investigadores en el drea de la administracion.

8 Es necesario dividir el trabajo entre las personas que componen la
organizacion, consiguiendo que cada una de ellas posea habilidades o
conocimientos diferentes (especializacién) y complementarios, en torno a las
metas propuestas. Para ello, debe ejercerse control y coordinacién sobre los
trabajadores, de forma que las tareas realizadas faciliten la consecucién de las
metas organizacionales. Este control y coordinacién sélo puede ser logrado a
través de una estructura formal que especifique los papeles, responsabilidades y
las relaciones que los trabajadores deben desempeiiar.

3, Las organizaciones deben tener limites, delimitaciones referidas a la
importancia de lo que hacen y deben hacer los miembros (énfasis en la persona y
su pertenencia como miembro), en funcion del conjunto de actividades de la
empresa. Estos limites son propuestos ademds para aquellas actividades que deben
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0 no ser realizadas por la empresa (énfasis en las actividades), encargando a otras
organizaciones para ello.

4, Las organizaciones son estructuras que persiguen propositos. Su accién se
basa en alcanzar determinados objetivos y metas comunes. Estas metas deben
ademads tener la capacidad de renovarse constantemente en funcion de las
variaciones en el entorno global (mercado global) como son los cambios
econdémicos y politicos en cada uno de los paises, reduccion de barreras
comerciales (Caso Colombia-USA); cambios en las formas de organizacién de las
empresas (enfoque del adelgazamiento - downsizing - referido a una menor
cantidad posible de niveles jerdrquicos); mejoras en la calidad de productos y
servicios, competitividad y facultamiento — empowerment - de los empleados para
una mayor participacion en las decisiones de la empresa; y comportamiento ético
de la organizacion.

La organizaciéon es, sin duda, una de las caracteristicas de las sociedades
contemporaneas. Incluye ministerios, institutos, empresas gubernamentales, y
también empresas privadas manufactureras, comerciales, bancarias, de servicio,
asoclaciones gremiales, instituciones educativas (colegios, universidades),
instituciones asistenciales (hospitales), comunidades religiosas y sindicatos.
Aunque en un principio respondieron a un esquema familiar, posteriormente
fueron estructurandose en fabricas y empresas hasta alcanzar hoy la forma de
organizaciones multidimensionales.

Indiscutiblemente cada organizacion tiene diferencias en cuanto a su estructura
interna, objetivos, pero sus caracteristicas, aunque diferenciadas, son las que
determinan el que una agrupacion pueda ser considerada como una organizacion.

Segun Dadvila (1.985) las organizaciones se caracterizan de acuerdo a los
siguientes elementos:

o Las organizaciones son dindmicas: crecen, cambian, se reproducen, se
deterioran, progresan y mueren.

o Las organizaciones son conflictivas: el establecimiento y la busqueda de sus
objetivos implica la oposicién, la negociacién y la imposicion entre los
intereses de sus diversos estamentos: propietarios, directivos, obreros,
clientes, proveedores, gerentes.

o Las organizaciones son sistemas abiertos: (interaccién con el entorno)
articulados dentro de estructuras mds amplias (politicas, economicas y
sociales); existen solo en condiciones particulares, en sociedades concretas,
donde los hombres (adentro y afuera) se relacionan como seres sociales.
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o Las organizaciones son complejas y de gran tamaiio: en la medida en que las
sociedades son mas industrializadas.

© Las organizaciones tienen capacidad de aprender: para ello desarrollan una
memoria selectiva.

o Las organizaciones disponen de una estructura interna estratificada de poder
Y control: rige la conducta y el pensamiento de los diversos estratos y grupos
de poder, y reproducen la estructura del sistema social y econémico, dentro
del cual estan articuladas.

o Las organizaciones desarrollan una cultura propia: compuesta de valores,
creencias, normas y sanciones, cuya vigencia requiere una interiorizacién por
parte de los miembros de la organizacién, a través de procesos de
socializacidn (induccién, entrenamiento, capacitacion).

o Las organizaciones poseen una ideologia organizacional: en tanto conforman
una forma de ver y aludir a la realidad, instrumental para el control de sus
miembros.

o Las organizaciones no tienen objetivos estiticos: éstos difieren y se desvian
en funcién de los intereses de quienes tengan su control.

o Las organizaciones son racionales: en cuanto tienen patrones de accién con
proposito, estructurados en un espacio temporal y espacial, alrededor del
manejo de recursos técnicos financieros y de la misma fuerza de trabajo
humano, en el marco de la obtencién de objetivos deliberadamente
establecidos, planeados y negociados.

o Las organizaciones constrifien en comportamiento de sus miembros:
quedando un margen de negociacion para las estrategias de accion individual
y grupal, lo cual depende del poder ejercido por cada miembro ante el resto.

2.2. Estrategia Organizacional

El concepto de estrategia ha sido objeto de multiples interpretaciones, de modo
que no existe una Unica definicion. No obstante, es posible identificar cinco
concepciones alternativas que si bien compiten, tienen la importancia de
complementarse:

o Estrategia como Plan: un curso de accién conscientemente deseado y
determinado de forma anticipada, con la finalidad de asegurar el logro de
los objetivos de la empresa. Normalmente se recoge de forma explicita en
documentos formales conocidos como planes.
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o Estrategia como Tactica: una maniobra especifica destinada a dejar de lado
al oponente o competidor.

o Estrategia como Pauta: la estrategia es cualquier conjunto de acciones o
comportamiento, sea deliberado o no. Definir la estrategia como un plan
no es suficiente, se necesita un concepto en el que se acompafie el
comportamiento resultante. Especificamente, la estrategia debe ser
coherente con el comportamiento.

o Estrategia como Posicion: la estrategia es cualquier posicién viable o
forma de situar a la empresa en el entorno, sea directamente competitiva o
no.

o Estrategia como Perspectiva: la estrategia consiste, no en elegir una
posicién, sino en arraigar compromisos en las formas de actuar o
responder; es un concepto abstracto que representa para la organizacién lo
que la personalidad para el individuo.

Los enfoques clésicos del concepto de estrategia la definen como un “proceso a
través del cual el estratega se abstrae del pasado para situarse mentalmente en un
estado futuro deseado y desde esa posicién tomar todas las decisiones necesarias
en el presente para alcanzar dicho estado.”

De esta definicion se destaca el concepto de estrategia como un plan puramente
racional y formal que se define hacia el futuro con total prescindencia del pasado.

Bajo esta misma linea de pensamiento, Jean Paul Sallenave expone la existencia
de dos enfoques antagénicos en los modelos intelectuales estratégicos, para
inclinarse finalmente por el segundo de ellos:

o Enfoque de proferencia: afirma que el futuro es la “continuacion del presente,
que, a su vez, es la prolongacién del pasado™.

o Enfoque prospectivo: segun este enfoque, el futuro no es necesariamente la
prolongacion del pasado. La estrategia puede concebirse independientemente
del pasado.

Henry Mintzberg (1.984) no niega la importancia de mirar hacia al futuro y de
impulsar visiones creativas, pero introduce un concepto clave: la existencia de
patrones de comportamiento organizacional que dependen en gran medida de las
experiencias pasadas. La experiencia que surge de las acciones pasadas —
deliberadas o no- no dejan de hacerse sentir, proyectandose hacia el futuro. Asi, el
estratega sabe con precision que le ha funcionado y qué no ha servido en el
pasado; posee un conocimiento profundo y detallado de sus capacidades y de su
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mercado. Los estrategas se encuentran situados entre el pasado las capacidades
corporativas y el futuro de sus oportunidades de mercado.

En consecuencia, al incorporar la importancia de las experiencias pasadas, su
concepto de estrategia se aparta de la concepcion clésica, para arribar al primer
concepto clave: Las estrategias son tanto planes para el futuro como patrones del
pasado.

Estrategias Deliberadas y Estrategias Emergentes

En el campo epistemoldgico son conocidas dos corrientes rivales que tratan de
explicar el proceso de generacién de conocimiento cientifico: el método deductivo
y el método inductivo. Bajo el primero de ellos, toda accién esta precedida por un
conjunto de expectativas e hipétesis. El método inductivo, en cambio, primero
realiza la accién y posteriormente arriba a la formulacién de hipétesis para sus
modelos.

Este mismo debate se presenta en el campo del management. Henry Mintzberg se
introduce en estos temas al reconocer la existencia de “estrategias deliberadas” y
“estrategias emergentes” como puntos limites de un continuo a lo largo del cual se
pueden encontrar las estrategias que se “modelan” en el mundo real.

En efecto, si bien es légico imaginar que “primero se piensa y después se actia”,
no menos importante -¢ igualmente logico- es plantear que al momento de
ejecutarse las ideas se produzca un proceso de aprendizaje a través del cual “la
accion impulse al pensamiento” y de esta forma surja una nueva estrategia.
Sencillamente, las estrategias pueden formarse como respuesta a una situacién
cambiante, o pueden ser generadas en forma deliberada.

estRarecia Y ——‘

NO REALIZADA ‘v

= g ESTRATEGIA
/r - REALIZADA

Figura N° 1: Formas de Estrategia.
Fuente: Adaptado de Mintzberg (1944)
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No se requiere que las estrategias sean deliberadas, es posible asimismo que, en
mayor o menor medida, surjan.

El Aprendizaje Estratégico

Detras de lo expuesto en el apartado anterior, se encuentra el concepto del
“aprendizaje estratégico”. Ningun estratega piensa unos dias y trabaja otros, por el
contrario estd en constante sincronizacion “ideas — accioén” sin perjudicar el lazo
vital de retroalimentacion que las une.

Este concepto implica que de alguna forma todos lo niveles de la organizacion son
estrategas. La nocion de que la estrategia es algo que debe generarse en los altos
niveles, muy lejos de los detalles de la actividad diaria, es una de las mas grandes
falacias de la administracion estratégica convencional.

Mientras una estrategia exclusivamente deliberada impide el aprendizaje una vez
que ha sido formulada, una estrategia emergente lo promueve y estimula. En
efecto, el aprendizaje se da sobre la marcha. Sin embargo ha de tenerse en cuenta
que asi como las estrategias deliberadas impiden el aprendizaje, el desarrollo de
estrategias de forma exclusivamente emergente impide el control.

Finalmente, puede concluirse que las estrategias mas eficaces son aquellas que
combinan la deliberacion y el control con la flexibilidad y el aprendizaje
organizacional.

El Cambio Organizacional

Segun la teoria del cambio organizacional los estrategas tienen que escoger entre
tratar el cambio en forma incremental y lineal, o en forma fundamental y
diagnostica. Si se opta por una estrategia de “cambio incremental”, lo probable es
que se atienda “primero a lo primero” y que los cambios necesarios se hagan en
orden, uno por uno. Si se elige una estrategia de “cambio fundamental”, las
consecuencias para la organizacion son que la organizacién misma, sus partes y
sus relaciones cambiardn simultineamente. La efectividad de estos enfoques
rivales es motivo de debates, con adherentes de gran peso en ambos casos.

Al respecto, Mintzberg despliega el siguiente razonamiento: ambos enfoques son
efectivos, la clave es saber como y cuando promover el cambio. La “teoria
cuantitativa” -en la cual se apoya- sefiala que durante la mayor parte del tiempo se
sigue una misma orientacion estratégica signada por el cambio “evolutivo”, hasta
que la organizacién pierde sincronizacion con el medio ambiente y se hace
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necesario un dréstico viraje estratégico en el que se alteran muchos de sus

patrones. Este disturbio revolucionario provocd un “salto” hacia una nueva

estabilidad.

En primer lugar, hay que considerar que el concepto mismo de la estrategia esta
arraigado a la estabilidad y no al cambio; la ausencia de estabilidad implica
ausencia de estrategia pues no habra ningiin rumbo hacia el futuro ni patrén del

pasado.

Enfoques Anteriores y Actuales sobre Estrategias
Como resumen de lo expuesto y con el objeto de resaltar los principales aportes
de Henry Mintzberg, se expone el siguiente cuadro comparativo:

Concepto

Enfoque Anterior

Definicion de
Estrategia

“Proceso racional a través del cual el
estratega se abstrae del pasado para
situarse mentalmente en un estado
futuro deseado y desde esa posicidn
tomar todas las decisiones necesarias
en el presente para alcanzar dicho
estado”.

Henry Mintzberg

“La estrategia debe ser definida a
través de la integracion y
complementariedad de sus
distintas acepciones: como Plan,
como Pauta, como Tactica, como
Posicién y como Perspectiva”.

Génesis de la
Estrategia

“Las estrategias eficaces son
formalmente disefiadas a través de un
proceso analitico que llevan a cabo los

maximos responsables de la

organizacién”.

“No se requiere que las estrategias
sean deliberadas, es posible
asimismo que, en mayor 0 menor
medida, surjan”.

Cambio
Organizacional

Cambio Incremental

“El cambio debe implementarse en
forma incremental y lineal. Debe
atenderse “primero a lo primero”,
implementéndose los cambios
necesarios seglin su orden de
importancia, uno por uno.

Cambio Fundamental
Los lideres de la organizacion deben
tener una visién clara del estado final
que desean para todo el sistema,

“Ambos enfoques son efactivos, la
clave es saber como y cuando
promover el cambio. La “teoria
cuantitativa” sefiala que durante la
mayor parte del tiempo se sigue
una misma orientacion estratégica
signada por el cambio “evolutivo”,
hasta que la organizacidn pierde
sincronizacién con el medio
ambiente y se hace necesario un
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incluyendo dimensiones tales como su drastico viraje estratégico en el

negocio, su organizacion y sus maneras que se alteran muchos de sus
de trabajar. Esa vision debe actuar patrones. Este disturbio
como fuerza integrante de una multitud | revolucionario provocd un “salto”
de cambios aparentemente dispares hacia una nueva estabilidad”.

que hay que efectuar. El plan para
hacer los cambios debe ser integrado.

Ubicacidn del “Las estrategias deben ser disefiadas “De alguna forma, todos los
Estratega por los niveles superiores de la niveles de la organizacién son
organizacion”. estrategas”.

Cuadro N° I: Dos enfoques sobre Estrategia.
Fuente: Adaptado de Mintzberg (1944)

2.3. Estructura Organizacional

Una organizacién es un grupo humano deliberadamente constituido en torno a
tareas comunes y en funcion de la obtencion de objetivos especificos.

Para poder alcanzar los objetivos propuestos, partiendo, en la casi totalidad de los
casos, de recursos limitados, resulta necesaria la construccion de un esquema o
modelo, que permita la interrelacion e interaccidon de sus elementos. La estructura
sera entonces, la herramienta que le permita a la organizacion alcanzar sus
objetivos.

Segiin Henry Mintzberg (1.984), la estructura organizacional puede definirse
como “el conjunto de medios que maneja la organizacion con el objeto de dividir
el trabajo en diferentes tareas y lograr la coordinacion efectiva de las mismas™.

De esta manera, puede realizarse el esfuerzo coordinado que lleve a la obtencion
de objetivos, definiendo las relaciones y aspectos mas o menos estables de la
organizacion.

En la estructura, las partes estan integradas, es decir que se relacionan de tal
forma que un cambio en uno de los elementos componentes afecta y genera
cambios en los demds elementos, en las relaciones entre los mismos y en la
conducta de la organizacion toda. Cuando se habla sobre ello se hace referencia
al patron establecido de relaciones entre los componentes o partes de la
organizacion. Segin Henry Mintzberg (1.984) hay cinco mecanismos que parecen
explicar las formas fundamentales en que las organizaciones coordinan su trabajo:
adaptacion mutua, supervision directa, normalizacion de procesos de trabajo,
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normalizacion de los resultados del trabajo y normalizacion de las habilidades del
trabajador. A esto se les deberia considerar como los elementos fundamentales de
la estructura y como el aglutinante que mantiene unida a la organizacion.

Para Minztberg toda organizacién cuenta con cinco dimensiones, que pueden
tener mayor o menor complejidad segin las caracteristicas de los productos o
servicios que provee la organizacion a los clientes:

o El Nucleo de Operaciones u Operativo: Esta representado por el personal de
base directamente vinculado con la prestacion del servicio de divulgacion
de informacion de CEDICE. En este nivel se aseguran los inputs, estos se
transforman en outputs, y finalmente son distribuidos los mismos.

o La Direccion Estratégica o Apice Estratégico: Se encuentran aqui a las
personas o instancias encargadas de la responsabilidad general de la
organizacion, pueden ubicarse segin sea el caso gerentes generales o
“comités ejecutivos”. Esta parte de la organizacién se ocupa de que la
organizacion cumpla, efectivamente con su mision y que satisfaga
los intereses de las personas que controlan o tienen algun poder sobre la
organizacion.

o La Linea Media: Estd sujeta al tamafio de la organizacién, ya que la
capacidad de supervision y coordinacion de un directivo estd asociada a su
“ambito de control”, pues siempre se requiere de un contacto personal entre el
directivo y los operadores de los servicios principales. En el caso de
las organizaciones de tamafio reducido pueden operar con un solo
directivo situado en el dpice estratégico, mientras que las organizaciones
mayores necesitaran una linea media. Cuando amerita la operacion de la linea
media ésta ofrece valor agregado a la informacién que sube y propone
estrategias de cambio para mejorar las operaciones. Asi también establece
importantes relaciones con otros integrantes de linea media y del staff de
apoyo.

o La Tecno-Estructura: Se compone de los analistas que estudian la adaptacion,
el cambio de la organizacion en funcién de la evoluciéon del entorno, y
de los que estudian el control, la estabilizacién y la normalizacién de las
pautas de la actividad en la organizacién. El rol de analista puede
permitir normalizar procesos de trabajo, planificar y controlar, normalizar los
productos o servicios y normalizar los procesos de seleccion, desarrollo
y normalizacion de habilidades. Debido a la alta especializacion de estas
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funciones, dependiendo del caso, la tecno-estructura puede estar integrada a la
organizacion o también lo que comunmente ocurre, pueden ser “las
personas de fuera” representadas por unidades de mayor alcance. Es usual que
en los grupos econdmicos estas funciones sean asumidas por una unidad
que oferta servicios a las empresas que forman parte del grupo.

o El Staff de Apoyo: Son las unidades que proporcionan apoyo indirecto a las
misiones fundamentales de la organizacion, los roles que asumen son
diversos y suelen ser heterogéneos. Se trata muchas veces de funciones de
caracter administrativo y logistico.

2.4. El Pensamiento Econdémico

A diferencia de la historia general o de la historia econémica, la historia del
pensamiento econdmico no tiene que ver con hechos sino con ideas, si bien es
cierto que la historia del pensamiento econdémico ha ido por lo general de la mano
de la historia.

Algo que probablemente sea valido para todas las épocas es que aquellos que han
generado el pensamiento econdémico lo hicieron con la mira de enfrentar el
problema econémico central de la escasez, tal como les era evidente, involucra-
dos como lo estaban en las condiciones econdmicas de su tiempo y lugar. Esto
conduce a la pregunta ;Quienes fueron los receptores de la ayuda ofrecida por
estos pensadores de la economia? Algunos de ellos se dirigieron por completo a
sus contemporaneos, mientras que otros produjeron opiniones que supusieron
validas independientemente de las condiciones de tiempo y lugar.

Asi, los mercantilistas de los siglos XVII y XVIII acomodaron sus teorias y
proposiciones de politica a las necesidades de las nacientes naciones - estado
involucradas en guerras cronicas. Adam Smith, por otra parte, exaltd las virtudes
de la paz y la libertad de mercado para facilitar el crecimiento econdémico y el
desarrollo industrial. Ricardo y Marx, mas tarde, escribieron cuando el problema
de la urbanizacion y la industrializacién se hacia ya evidente. Mill estaba
consciente de la necesidad de proteger a algunos miembros de la sociedad de los
efectos no mitigados del laissez-faire y, por tanto, su respaldo a esta teoria fue
muy moderado. En el mundo occidental, al que se dirigié Marx, la revolucién por
€l pronosticada jamas tuvo lugar, en lugar de ello, los reformadores y legisladores

sociales como Bismark y Disraeli produjeron el moderno estado de seguridad
social.
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La Acumulacion del Pensamiento Econdmico

Es posible contemplar el crecimiento del pensamiento economico como algo
progresivo en el sentido de que cada generacion aprende y absorbe algo del
pensamiento de las generaciones precedentes. Sin embargo, es cierto también que
la herencia del pasado no siempre es una bendicion; de hecho puede resultar una
carga. Esto ocurre cuando el pensamiento generado para enfrentar una cierta
¢poca cumplioé su proposito pero resulta anacronico en épocas para las que ya no
resulta adecuado. Ejemplo de tales anacronismos lo encontramos en las doctrinas
mercantilistas, utiles sélo durante el desarrollo de las naciones-estado, de las
doctrinas de los fisiocratas, disefiadas para periodos de amplia expansion
economica basada en la agricultura, la utilizacion inmoderada del laissez-faire que
hizo necesaria la intervencién de los gobiernos para moderarla, la fascinacion
inicial de las ideas de Marx, quien desarrollé sus ideas antes de que los propios
gobiernos pusieran un freno al capitalismo liberal y que, sin embargo sigan siendo
atractivas para paises en vias de desarrollo, cuando Marx escribia para paises
desarrollados. Como dijo Keynes: "Hombres practicos, que se creen a si mismos
exentos de cualquier influencia intelectual, son por lo general esclavos de algun
economista difunto. Locos con autoridad, que oyen voces en el aire, estin
destilando su pasion por algin académico de afios atras."

La Historia de la Economia como un Proceso Dialéctico

Es posible contemplar la historia del pensamiento econémico como un proceso
dialéctico que opera en términos de accion y reaccion. Los filoésofos de la Grecia
clasica menospreciaban el hacer dinero, mientras que los escolasticos medievales
buscaban razones especiales para redimir las actividades del comerciante. Esta
tendencia culmino en la prohibicion medie-val del interés, la llamada doctrina de
la usura. Esta doctrina a su vez impulsaba el uso de capital propio mas que de
fondos prestados, impulsando asi el espiritu empresarial, que eventualmente
transformo la organizacion medieval de la sociedad en el capitalismo moderno, en
el cual, en principio, el interés es determinado por las fuerzas del mercado.

Precursores del Pensamiento Socialista en el Siglo XIX

Con la perspectiva del tiempo las lagunas y los errores de la economia politica
clasica nos parecen bastante evidentes. La teoria malthusiana de la poblacion, del
salario y del empleo pareceria en la actualidad absurda. La negacion de las crisis
de sobreproduccion y la aceptacion de la eventualidad del estancamiento
econdmico nos parecen igualmente inaceptables.
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Como dice Keynes, Ricardo tuvo éxito porque sus planteamientos eran conformes
a los intereses de la clase dirigente. Pero todos los que no aceptaban considerar
como eterna la dominacion de la burguesia se opusieron a los economistas. En los
primeros afios del siglo XIX, se asiste a la aparicion, sobre todo en Francia e
Inglaterra, de un socialismo naturalista. Se trata del socialismo asociacionista de
Fourier y de Owen.

Simultaneamente el conde de Saint-Simon elabora unas opiniones que
corresponden a los que puede considerarse como un socialismo tecnocratico. Una
tercera corriente del pensamiento premarxista socialista estd representada por los
autores que adoptan las tesis de los economistas para deducir de ellas
conclusiones a la transformacion de la sociedad: los principales son Sismondi en
Francia, Thompson en Inglaterra y Rodbertus en Alemania. Todos estos autores
pueden considerarse como representantes del socialismo premarxista.

Marx: La Salvacién por medio de la Revolucion

Carlos Marx (1818-1883) hizo poco uso del pensamiento de los socialistas que le
precedieron, asi como el de sus rivales. Aquellos socialistas que creian que la
nueva sociedad surgiria bajo la influencia de la buena voluntad o por
consideraciones morales o religiosas fueron descritos por Marx como
sentimentalistas o moralistas. A aquellos que consideraban que podria surgir
mediante conspiraciones les consideraba locos. A quienes pintaban los detalles de
la sociedad por venir pero proponian confiar en medios que a Marx le parecian
inadecuados les llamaba utopicos. Tampoco estaba dispuesto, a pesar de su
formacion alemana, a colocar su confianza en el estado como instrumento de
transformacion social.

Brevemente, la doctrina de Marx, designada como socialismo cientifico por su
amigo Engels era esta: El, Marx, estaba en posesion de las pistas para explicar el
acaecer historico. La historia no ha sido sino la arena de la lucha de clases. El
surgimiento y la caida de las clases eran determinados por factores econdmicos.
Asi como la burguesia habia derrotado al antiguo régimen feudal, asi el
proletariado derrotara a la burguesia. Esto se producira mediante una revolucion
para acabar con todas las revoluciones e introducird una sociedad sin clases. En
esta sociedad el estado, un instrumento de coerciéon utilizado por la clase
dominante, perdera su funcidén y desaparecerd. La derrota de la burguesia tendra
que venir, puesto que serd producida por las fuerzas inexorables de la necesidad
histérica. Un movimiento revolucionario de las masas proletarias conscientes de
su propia clase tendra la historia de su parte y ayudard a facilitar la transicion
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hacia la nueva sociedad. En este amplio panorama, la doctrina de Marx no era
sino una variante del historicismo aleman, una teoria de etapas o periodos
econdmicos que él invocaba para afirmar, no el carcter peculiar de la economia
alemana como lo habian hecho otros economistas historicistas, sino la
inevitabilidad del socialismo.

El Pensamiento Economico Soviético

La tarea que habrian de enfrentar los economistas soviéticos era formidable
porque las doctrinas de Marx parecian mas bien un almacén de material
incendiario adecuado para la quema del capitalismo que de ladrillos sobre los
cuales construir el orden socialista. Lo que complicaba aun mas esta tarea era la
suposicion de Marx de que el nuevo orden se produciria en una economia
altamente desarrollada, bien dotada de capital concentrado en pocas manos y
poblada por proletariado industrial alerta. Marx de hecho visualizo la
socializacion de la economia capitalista como un asunto sencillo comparable con
la anterior transformacion de la economia feudal en economia capitalista.

Pensamiento Econdmico en Europa Oriental

En su lucha por una mayor independencia politica de la Union Soviética, los
paises comunistas de la Europa Oriental desarrollaron su organizaciéon econémica
separadamente del patrén soviético. Como regla general, se colocd mayor énfasis
en el mercado y en la administraciéon individual de las granjas que en la
colectivizacion. El asunto del 6ptimo de bienestar, por ejemplo, llego a ser el tema
de debates vigorosos entre los economistas en Yugoslavia, y se hicieron
contribuciones importantes en problemas tales como la tasa de inversion optima.

La Escuela Austriaca

En 1.871, el afio en el que Jevons publicé la Teoria de la Economia Politica en
Inglaterra, aparecié en Viena la obra de Menger Principios de Economia. El
austriaco, co-descubridor del principio marginal y la teoria subjetiva del valor era
un graduado de la facultad de derecho, la que en la tradicion de los paises de habla
alemana estaba a cargo de la instruccion sobre economia. Obtuvo un seguimiento
substancial dentro de los economistas jovenes de su época. Al crecer su
influencia, llegd a reconocérsele como el lider indisputado de la escuela austriaca.

Habiendo respaldado una teoria subjetiva del valor que interpretaba éste en
términos del estado mental de un individuo, Menger declar6 que la tarea principal
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de la teoria econdmica es investigar la conducta del hombre que economiza. La
vida econdémica de una nacidn, sostuvo, es el resultado de innumerables esfuerzos
economicos de agentes individuales. Estos son los verdaderos elementos que
constituyen la economia nacional, y forman el tema apropiado de la teoria
econdmica. Menger consideraba su individualismo metodologico confirmado por
formaciones sociales sin proposito como el dinero, las poblaciones, ferias y
mercados, y la division del trabajo, interpretadas por él como estructuras sociales
que son el resultado no buscado de la persecucion de intereses individuales.

Los Austriacos mds Jovenes

Entre los economistas entrenados en Austria que alcanzaron prominencia al
avanzar el siglo veinte estuvieron Mises, Von Hayek y Schumpeter. Si el trabajo
meramente tedrico, no diluido por el empirismo y libre de las matematicas, y el
individualismo metodoldgico y politico fueron la caracteristica de la escuela
austriaca, nadie siguid esta tradicion mas que Mises. Su critica al socialismo, un
sistema econdémico que consideraba imposible porque no contenia un método
racional para medir los precios fue de tanta influencia como en su época lo fue el
de Bhom-Bawerk. Mises cuestioné también la viabilidad de un régimen de
intervencionismo econdémico. Su apego al laissez faire era tan fuerte que se rehuso
a concederle un papel al gobierno ain en el campo de la politica monetaria.
Hayek, menores veinte afios que Mises, compartié el liberalismo y el
individualismo de éste pero fue mds receptivo a la economia matematica. A la
mitad de su carrera hizo contribuciones notables a las teorias del ciclo de negocios
y del capital pero al final de su vida se volvio crecientemente hacia cuestiones de
organizaciéon econdmica, historia doctrinal, y filosofia de la economia. La
contribucion de Hayek a la teoria del ciclo de los negocios era una teoria de
sobreinversion, en la cual una "escasez de capital" en dos sentidos provoca una
caida: Se presenta una depresion cuando los fondos para inversion dejan de estar
disponibles y en consecuencia dejan incompletos los proyectos de inversion que
han sido ya construidos pero que requieren de proyectos complementarios, cuya
construccion tiene que detenerse.

La idea central a la que llega Schumpeter y permea todo su trabajo a partir de su
Teoria del Desarrollo econdmico hasta su Ciclos de Negocios y Capitalismo,
Socialismo y Democracia, fue la importancia de una élite empresarial para el
cambio y el desarrollo, para el ciclo de negocios, y para la supervivencia del
capitalismo. El elemento estratégico en la actividad empresarial era la
"innovacion," esto es, la aplicacion de nuevas ideas en la técnica y la organizacion
que habrian de producir cambios en la funcion de produccion.
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La Escuela de Cambridge

Durante las décadas finales del siglo XIX las dos corrientes de pensamiento
representadas por la escuela austriaca y la escuela de Lausana fueron
acompafiadas por una tercera, producto de la mente de Alfred Marshall, quien en
1885 ocupéd la silla de economia politica en Cambridge y que volvié a esta
institucion en un centro de estudios econdmicos de prestigio mundial. La urgencia
pragmatica con la que Marshall realiza su tarea hizo su economia mas realista y
menos abstracta que la teoria de la utilidad de los austriacos o el sistema del
equilibrio general de Walras. El mismo no era un econometrista. Prepard, sin
embargo, el campo para el crecimiento de la econometria, porque su sentido de
realismo era tan pronunciado que un buen nimero de los conceptos que €l
desarrolld probaron ser operacionales en manos de escritores posteriores y
estimularon los estudios empiricos de las curvas estadisticas de la demanda y la
elasticidad de la demanda.

John Maynard Keynes

Con John Maynard Keynes (1.883-1.946) surgio la contraparte del siglo XX a las
impresionantes figuras que habian conformado y dado direcciéon a la ciencia
economica en los siglos XVIII y XIX. Aunque su trabajo fue ampliamente
discutido, su influencia se sinti¢ pronto porque ofrecid respuestas a las candentes
preguntas de su época que la economia convencional habia dejado sin contestar.
Cualquiera que compara dos textos estandar sobre economia, uno escrito
alrededor de 1930 y otro veinte afios después, podrd notar su influencia
prodigiosa.

Pensamiento Economico de los Estados Unidos

Hoy en dia, es un hecho aceptado que existen desacuerdos entre los economistas.
Pero esto no fue igual durante las altimas décadas. Después de la aparicion del
pensamiento de John Maynard Keynes en la primera mitad de nuestro siglo, la
"nueva economia", que enfatiza un papel activo por parte del gobierno en el
estimulo a la economia a través de recortes en los impuestos y gasto
gubernamental. Pero para la segunda mitad de este siglo esta armonia de
pensamiento habia desaparecido para dar paso a un constante desacuerdo entre los
economistas.

El Paradigma Liberal
De acuerdo a una encuesta publica, los americanos tienden a asociar el término
"Liberal" con el gran gobierno, Franklin Roosevelt, los sindicatos, y el seguro
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social. En términos de las posiciones de politica publica, el espectro Liberal va
desde aquellos que favorecen un nivel moderado de intervencion gubernamental
hasta aquellos que abogan por una amplia planeacion de la economia por parte del
gobierno. Los Liberales defienden el principio de propiedad privada y el sistema
de negocios, Pero, a diferencia de los Conservadores, no los consideran como
derechos categoricos. Piensan que el bienestar social y el mantenimiento de la
economia entera preceden al interés individual.

Para los Liberales, la intervencién del gobierno no es una violaciéon del principio
de una "ley econdmica natural." Es simplemente que los beneficios para toda la
sociedad, derivados de la intervencién del gobierno, simplemente pesan mas que
cualquier reclamo acerca de derechos naturales. Las formas de intervencién
pueden variar pero su propdsito pragmatico es obvio, manipular para producir
mayores beneficios sociales.

La intervencidn para proteger el trabajo y las extensiones de las provisiones de
seguridad social no fueron suficientes para terminar la Depresion. Fue el gasto
masivo durante la Segunda Guerra Mundial lo que finalmente restaurd la
prosperidad. Con ella vino la influencia permanente de Keynes, que habia
argumentado que solamente por medio de los esfuerzos fiscales y monetarios del
gobierno para mantener elevada la demanda de bienes y servicios podria
alcanzarse y mantenerse la prosperidad. Los argumentos de Keynes acerca de las
politicas gubernamentales para mantener altos niveles de inversion y por tanto de
empleo y demanda de los consumidores se convirtieron en el dogma Liberal. Ser
un Liberal era ser un Keynesiano y viceversa.
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CAPITULO III: MARCO ORGANIZACIONAL
3.1. Breve Historia

En el afio de 1.984 cuando las condiciones de Venezuela, permitian florecer una
iniciativa institucional que garantizara la permanente difusion de los postulados
liberales, un grupo de venezolanos coincidié en la idea de traer a su pais la
experiencia que habian vivido al lado de importantes hombres de academia y de
negocios de todo el mundo, que analizaban y concordaban en la necesidad de
difundir las ideas defensoras de la libertad economica.

Para esos dias eran contados los libros que sobre las ideas de libre mercado, se
exhibian en las vitrinas editoriales del pais. Comenzar la propagacion de las
nociones econdémicas que habian divulgado Hayek y Fisher (fundadores de
instituciones con el mismo proposito en Europa), se levantaba como una
necesidad por cumplir.

El surgimiento de CEDICE, estuvo estrechamente vinculado con la actividad
desarrollada por el Consejo Nacional del Comercio y los Servicios -
CONSECOMERCIO, tal vez por ser el sector comercial el menos requerido de
subsidios. En este sentido, el surgimiento de CEDICE estd intimamente ligado al
perfil de las posturas que frente al pais albergaba el sector comercial,
planteandose la idea de difundir conocimientos en la materia a través de la venta
de libros sobre el tema de la libertad econdmica, de la libertad de mercado, que no
se conseguian en Venezuela pues aqui solo se hablaba de economia mixta y de
intervencion del Estado. De esa manera, en ese mismo afio se hizo la primera
venta de libros, en la Asamblea Anual Ordinaria de CONSECOMERCIO. Este
hecho constituyo la génesis de la Libreria de CEDICE.

Asi, se ha demostrado que una de las labores de CEDICE desde sus inicios ha
sido, formar al mismo sector empresarial cuyo terreno no era fértil para cultivar
ideas que ya se venian discutiendo en Europa y América del Norte.

Esta iniciativa y creencia en la libertad y la responsabilidad individual, marco el
inicio de un espacio de difusién de las nociones nacidas en las instituciones
europeas, comenzando a efectuarse reuniones en el antiguo restaurant de la
Camara de Comercio de Caracas con el fin de que los participantes se conocieran
y propiciaran intercambios. De ahi, se decide crear un instituto encargado de
difundir los rudimentos del liberalismo bajo la constitucién de un grupo de
cuarenta miembros fundadores, entre gente vinculada a la academia que creian en



las bondades del mercado y empresarios dispuestos a servir de vehiculos de
transmision del nuevo mensaje.

La definicion inicial habla de una asociacién que encuentra como meta la
publicidad de la reflexion politica y econémica mundial basada en la libertad
individual y los fundamentos que la sustentan. Para ello, se propusieron desde sus
inicios, la promocion y difusion de publicaciones que sustentaran las nociones de
la libertad, de la accion colectiva y del sistema democratico.

Se trataba no solo de conseguir las traducciones al espafiol de las obras de los
pensadores liberales, sino de promocionar las propuestas de los criollos que
decidiesen adentrarse en la lucha ideoldgica. Se examiné incluso la posibilidad de
traducir sus escritos para ser leidos en otras lenguas y difundidos en otros paises.

Eran pocas las personas dispuestas a contribuir econdmicamente con una empresa
que recién comenzaba. Por ello, se decidio solicitar una colaboracion de cinco
mil bolivares (que para el tiempo eran mas o menos setecientos dolares) para
iniciar el funcionamiento de la institucion con algln capital.

El patrimonio de la asociacién, estaba constituido basicamente por las donaciones
y cotizaciones de sus miembros y de cuantos decidiesen participar en el avance
del grupo.

Asi, después de intensas campafias, promociones y hasta limpieza y
acondicionamiento del espacio, el 30 de Octubre de 1.985, se inaugur6 la actual
sede de CEDICE en el Sétano de la Camara de Comercio de Caracas. Se iniciaba
de esta manera un tiempo de consolidacion.

Asi nacio la institucion de la cual forman parte los seguidores del liberalismo
clasico en Venezuela, cuya mision de divulgar a lo largo de la geografia nacional,
se podia llevar a término en mejores condiciones desde su nueva sede.

3.2. Mision, Vision y Valores

El Centro de Divulgacion del Conocimiento Econdémico (CEDICE) es una
asociacion civil sin fines de lucro, dedicada al desarrollo y promocién de la
cultura a través del andlisis y desarrollo de temas de corte economico que afectan
al entorno venezolano.
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Mision

Asociacion Civil sin fines de lucro, cuyo objetivo central es la divulgacion,
educacion y formacion de los principios que sustentan la libre acciéon de la
iniciativa individual, asi como promover la generacién de conocimiento, la
investigacion y el analisis de la organizacion y de las condiciones que permitan la
existencia de una sociedad libre y responsable.

Vision
Ser la instituciéon de pensamiento econdémico de libre mercado mas influyente del
pais.

Valores

o Libertad

o Responsabilidad

o Tolerancia

o Igualdad de Oportunidades

3.3. Estructura

La Estructura organizacional de CEDICE consiste en tres niveles claramente
diferenciados: en el nivel superior se ubica el Consejo Directivo, Organo
encargado de tomar las decisiones fundamentales de la organizacion asi como fijar
las estrategias generales para su permanencia, en el nivel medio se encuentra la
Gerencia General, apoyada por el Comité Académico y los Asesores, y cuya
funcion principal es el disefio y ejecucion de las directrices emanadas del nivel
superior. Mas abajo se encuentra el nivel operativo, conformado por las
Coordinaciones y Unidades o Programas, encargados de transformar las
estrategias es productos o servicios ofrecidos a los clientes de la organizacion.
Esta estructura puede constatarse en el siguiente organigrama:
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Figura N° 2: Organigrama de CEDICE
Fuente: Documentos internos de la organizacion

3.4. Notas Generales de sus Planes

Desde sus inicios CEDICE comenzé un conjunto de actividades destinadas a
desarrollar su misién: la ensefianza y divulgacion de conocimientos econémicos,
poniendo especial énfasis en la ayuda a jévenes mediante la realizacion de cursos,
seminarios, foros y conferencias con el objeto de difundir el pensamiento que
otorga prioridad a la libre acci6n de la iniciativa individual y a los provechos de la
promocion de ciudadanos libres y responsables.

Todas estas actividades se ejecutaron bajo la coordinacién del Comité Académico
de CEDICE. La elaboracion de materiales para la publicacion, el concurso en
distintos foros y seminarios, la presencia en espacios internacionales son sélo
parte de las actividades desplegadas por una instancia de vital importancia para el
funcionamiento de la institucion.

El Comité Académico es el que provee a CEDICE de debates. De sus filas salen
los voceros de charlas, foros y encuentros sobre temas de la agenda publica, en los
que participa el centro. Adicionalmente, los miembros colaboran en medios
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impresos v son continuamente invitados a participar en distintos programas de
opinion de radio y television.

Parte fundamental de la labor de CEDICE, es propiciar la formacion y reflexion
con estudiantes de diversas disciplinas, colegios y universidades. Desde hace mas
de dos afios, CEDICE ha dado continuidad al Programa de Formacién Econdémica
para Jovenes, dirigido a nifios, nifias y adolescentes, de colegios y liceos publicos
y privados de diferentes ciudades del pais, con el objetivo de contribuir con su
formacion en los principios basicos de la economia, y por esta via, desarrollar y
estimular la construccidn de una ciudadania activa, defensora de los Derechos de
Propiedad y Libertad.

Asi mismo y para expandir el alcance de este programa y contar con apoyo en lo
que a recursos audiovisuales y espacios para la capacitacion se refiere, se han
logrado alianzas con Asociaciones Civiles y organismos privados (como lo son la
Diocesis de Maracay, la Asociacion Civil Liderazgo y Vision, el Dpto. de
Extensién de la Universidad de Carabobo, entre otros).

También, CEDICE ha logrado el apoyo de la organizacion Alumni y de la
Embajada de los Estados Unidos de Ameérica, y de otras organizaciones de la
sociedad civil que promueven el fortalecimiento de la democracia, para llevar a
cabo el Programa Educacion para la Transparencia en alianza con Civitas de
Venezuela. El objetivo de este programa es promover conciencia y diseminar
informacién en colegios y universidades, para el uso de herramientas que faciliten
la transparencia y fortalezcan el sistema educativo.

Por ello, ha surgido la iniciativa “Liderazgo y Visién” como respuesta de
CEDICE a la crisis venezolana, signada por la ausencia de un liderazgo moderno
con vision compartida de pais. Este mecanismo permanente de intercambio se
convierte hoy, en un punto de encuentro del nuevo liderazgo llamado a asumir las
riendas de las instituciones fundamentales de Venezuela.

A través de la Unidad de Analisis y Politicas Publicas de la Economia Informal
(UAPPEI), CEDICE sigue trabajando para buscar soluciones conjuntas con los
sectores publico (gobierno local) y privado, en materia de politicas ptblicas para
atender el grave problema del comercio informal que afecta las principales
ciudades de Venezuela.

Gracias al apoyo de organizaciones internacionales (como Tinker Foundation Inc)
y de organizaciones nacionales, se ha dado continuidad a proyectos que
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promueven investigaciones en los temas mencionados, elaborandose asi papeles
académicos para diferentes revistas y publicaciones institucionales, asi como la
organizacion de charlas, seminarios, talleres; y el desarrollo de campafias
informativas a través de los medios de comunicacion.

El Centro de Etica y Ciudadania Corporativa (CEyCC) tiene como mision
contribuir al fortalecimiento de la empresa como generadora de bienestar y
riqueza con ética y responsabilidad. El CEyCC se ha consolidado como una
unidad que provee contenido para el debate que sobre la Responsabilidad Social
Empresarial (RSE) y la ética tiene lugar en Venezuela. Por medio de este Centro,
CEDICE participa activamente en los comités de RSE de Fedecamaras, la Alianza
Social de la Céamara Venezolana Americana de Industria y Comercio
(VenAmCham), y la Red SEKN del Instituto de Estudios Superiores de
Administracion (IESA).

A través del CEyCC, CEDICE forma parte de la Red Forum Empresa, alianza
hemisférica de organizaciones empresariales que promueven la RSE en las
Ameéricas. La Red cuenta actualmente con 18 organizaciones que representan a 16
paises en la region y reune cerca de 3.500 empresas a través de las organizaciones
miembros.

Por otro lado, constantemente voceros, directores, académicos y expertos
internacionales invitados por CEDICE, son requeridos por los medios de
comunicacion social de todo el pais, para analizar los temas que surgen en la
agenda publica venezolana. Esta accion, junto con los reportajes y primeras
paginas dedicadas las investigaciones y programas del centro, han hecho de
CEDICE una institucion de referencia para el analisis de temas econdémicos,
sociales y de politicas publicas. Ademas, CEDICE cuenta columnas de opinién
permanentes en los diarios de El Universal y Notitarde.

3.5. Otros Aspectos de la Organizacion

CEDICE tiene una importante labor editorial pues se encarga de editar y publicar
material de interés educativo como contribucion al debate y la reflexion. Algunos
de estos materiales se traducen en Cuadernos de Reflexién, Monografias, Temas
para Debatir, alianzas y transcripciones en espaiiol.

El alejamiento de CEDICE durante sus primeros tiempos del tema de las politicas
publicas se ha roto con la creacién en 1.993 de la Coleccidon Venezuela Hoy, que
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tiene como norte la difusion de obras tendientes a formular propuestas en el
terreno de las politicas destinadas al sector publico.

Por su parte, la biblioteca de CEDICE se comporta como un centro de
documentacion e informacion de relevancia para investigadores, estudiantes y
publico en general, interesados en temas econdmicos, sociales, politicos,
institucionales, internacionales, medioambientales, empresariales y legislativos,
recibiendo a bachilleres y universitarios de pre y postgrado, analistas e
investigadores, lideres de opinién, afiliados, entre otros, brindando también,
asesoria a tesis de grado.

La libreria CEDICE Libre Iniciativa se ha convertido en sitio de visita obligado
para los interesados en los temas de doctrina liberal que cada vez son mas
demandados.

También, a diario la pagina web de CEDICE recibe innumerables visitas,
incluyendo las de investigadores y estudiantes tanto de Venezuela como del
exterior del pais.

De igual manera, gracias a la contribucién de mercadolibre.com y a su programa
Mercadeo Solidario, los usuarios pueden adquirir via Internet, las publicaciones
de la Libreria; y bajo el nombre Sociedad Libre, CEDICE cre6 un blog en el web,
donde se publican los articulos de libres pensadores venezolanos e
internacionales, y se debate sobre los mismos.

3.6. Problematica

Hoy, cuando en nuestro pais las libertades individuales, econémicas y de
expresion estan cada vez mas amenazadas, la labor de CEDICE cobra mayor
vigencia y se hace mas relevante.

Cuando se observa como Venezuela desciende en los indices que miden la
libertad econdémica, para ubicarse a la par de las economias mas reprimidas del
mundo, es imperativo profundizar en el esfuerzo por promover, educar y generar
conocimiento acerca de las ventajas del libre mercado y de una sociedad libre,
cuyos ciudadanos tengan y ejerzan libremente el derecho a decidir y elegir.

El objetivo de CEDICE es contribuir al desarrollo de una mejor sociedad que se
caracterice por la prosperidad y bienestar de todos sus ciudadanos. De alli, la
importancia de las unidades que ha constituido el centro como éreas de accion, y
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cuyo objetivo es lograr un mejor desempefio al proveer férmulas concretas para el
disefio de politicas publicas que permitan un orden social libre a través del
analisis, la investigacion y la divulgaciéon. Asi mismo, estas unidades permiten
proyectar a CEDICE como un lugar de encuentro donde se contribuye con el
debate publico de los temas econdmicos, sociales, institucionales y ambientales.

Teniendo como foco la divulgacion del conocimiento en materia econémica, la
Unidad de Ediciones y Publicaciones se proyecta como eje transversal de la
organizacion para el alcance de sus objetivos; sin embargo, la carencia de recursos
econdmicos, humanos y técnicos demandan habilidades generales de parte de todo
el personal que integra CEDICE para que el logro de las tareas propias de esa
unidad se lleven a efecto, sin pasar por canales o lineamientos formales que
circunscriban sus procesos.

De continuar manteniéndose esta condicion en el tiempo, posibilitard la merma de
los planes trazados en virtud de perpetuar una organizacion reactiva ante las
demandas que se consideren, carente de una planificacion estratégica que
permitan lidiar con el entorno cambiante tan caracteristico de nuestro pais.
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CAPITULO IV: DISENO DEL PLAN DE INTERVENCION
4.1. El Proceso de Disefio

Una de las conclusiones mas sobresalientes del diagndstico realizado en CEDICE
fue sin duda, el que existe una unidad ejecutora encargada de la divulgacion del
pensamiento economico liberal, la Unidad de Ediciones y Publicaciones, que
presenta bajos niveles de eficiencia con el aditamento de no disponer de los
recursos (principalmente financieros y humanos) necesarios para actualizar la
informacion que disponen y mejorar sus procesos. A esto se le afiade también que
la sistematizacion y comunicacion de los pocos cambios a nivel tecnoldgico que
han logrado hacerse, no se han realizado de manera adecuada, razon por la cual
clientes y proveedores afirman que los procesos son pesados, rigidos y no han
evolucionado con el negocio. Esto indudablemente repercute en el escaso manejo
de informacion de la organizacion, sus actividades, sus adelantos y publicaciones.

Sin embargo, si bien la fase de diagnostico estuvo dirigida a enfocar el
funcionamiento de la Unidad de Ediciones y Publicaciones de CEDICE, los
resultados obtenidos evidenciaron un bajo impacto de las funciones de esta unidad
sobre el alcance de los objetivos organizacionales. Esto trajo consigo, un
replanteamiento de la situacién problema pues deja muestra de otras dreas de
mejora que requieren un abordaje prioritario por encima de lo que se tenia
previsto. De esta forma, la revision de las estrategias fundamentales de
CEDICE: de generacion de pensamiento, que son indiscutiblemente el paso previo
a la divulgacién, pas6 a convertirse en el diagnostico en un problema clave que
deberia definirse.

En este sentido, el disefio del proceso de intervencion deberia pasar por indagar
mas a fondo acerca de cudles son realmente las estrategias para llevar a la
poblacién venezolana los beneficios de adoptar una economia basada en el libre
mercado e iniciativa privada, y definir las acciones a seguir para lograrlo.

4.2. La Propuesta
4.2.1. Justificacién
La labor de CEDICE como tanque de pensamiento de las ideas de libre

empresa y libre iniciativa cobra, en el contexto actual, mayor relevancia que
en afios atras. La promocion, educacién y generacién de conocimiento que
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reflejen las ventajas del libre mercado y los derechos mas fundamentales del
hombre es el objetivo principal de esta organizacién. Es por ello que este
estudio dedica un espacio para encontrar formas mas efectivas de generar
ideas y promover el pensamiento econémico en este entorno tan particular.

Si bien la organizacion mantiene varias lineas de publicacién en temas de
corte liberal, que intentan ser distribuidos a todos los sectores que hacen vida
en el pais, y distintos canales informativos que ubican a la organizacién como
una referencia obligada, existe una marcada inquietud entre los grupos que
integran a CEDICE, de que esta forma de pensamiento llegue a donde debe
llegar e impacte lo suficientemente para lograr un cambio real en la
consideracion de un estado socialista impuesto por el Gobierno.

El buscar formas mas efectivas pasa probablemente por entender a la
organizacion y su relacion con el entorno, la pertinencia de sus objetivos y la
congruencia de sus actividades con la mision actual de la organizacion. Y es
precisamente la bondad de este estudio el detectar, desde un punto de vista
estratégico, cuales son los pasos que deben ser encaminados para conseguir la
meta organizacional propuesta.

Una vez alcanzado este nivel, el desempefio de los niveles operativos se vera
aumentado en la medida en que estos respondan a una estrategia logica y
consona con las necesidades del entorno venezolano.

4.2.2. Proposito y Objetivos

De acuerdo al diagndstico realizado en la organizacion, se contemplaron
distintos objetivos de cambio que apuntaban a una preocupacién por
responder eficientemente a la mision principal de CEDICE: divulgar, educar
y formar en los principios que sustentan la libre accién de la iniciativa
individual, asi como promover la generacién de conocimiento, la
investigaciéon y el andlisis de la organizacion y de las condiciones que
permitan la existencia de una sociedad libre y responsable.

Sobre la base de este andlisis organizacional, la intervencion se centrd en
comprender y redefinir a CEDICE desde su dimension estratégica, y proponer
cambios desde el punto de vista estructural y funcional, que apoyen la
proyeccion y estabilidad de la organizacion en el tiempo.
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Objetivo general de la Intervencion

Asistir técnicamente al Consejo Directivo, Comité Académico y a la Gerencia
General en la revision y redefinicion de las estrategias de CEDICE que
contribuya a la generacion de pensamiento econémico y difusién de las ideas
promovidas por la organizacion.

Objetivos especificos de la Intervencion

1) Revisar y definir las estrategias de CEDICE para la generacién de
pensamiento econdmico.

2) Revisar y definir las estrategias de CEDICE para la difusién del
pensamiento econémico.

3) Detinir los cambios estructurales que facilite en CEDICE, la generacion y
difusion del pensamiento econémico.

4) Disefiar una estructura que permita y promueva la implementacion de las
estrategias propuestas.

4.2.3. Especificaciones de la Propuesta

Alcance del estudio

El alcance de la intervencién involucré a toda la organizacion, con una

evaluacion de su estructura a partir de su estrategia, y la interrelacién de todos

los subsistemas. Como bien el estudio contemplé todas las unidades de la

organizacion, el personal involucrado en la intervencion fueron los Directores

del Consejo Directivo (15 personas) y el Comité Académico (38 personas), y

la Gerencia General.

Plan de Trabajo programado

La propuesta de intervencion fue dividida en las siguientes etapas:

a. Realizacion del plan de accidon, en base a los objetivos de cambio
planteados (definicion de metas): una vez fijados los objetivos de cambio que
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prioritariamente serdn abordados por el equipo consultor, se generard un plan
de accién que contemplard la realizacion de una Junta de Confrontacion,
propuesta por el autor Richard Beckhard (1967), con una duracion de un dia,
donde el grupo de directores del Consejo Directivo, Comité Académico y la
Gerencia General, examinaran a la organizacion, sus oportunidades de mejora
y estableceran un plan reparador completo a mediano y largo plazo.

b. Registro de las acciones emprendidas y medicion de los indicadores de
cambio: cada accion acometida por los lideres de cada grupo: Consejo
Directivo, Comité Académico y Gerencia General, seran recogidas en una
matriz de cambio donde, a través de los indicadores, se evaluara el grado
hasta el cual se ha alcanzado la meta propuesta.

¢. Realizacion de una sesién de seguimiento de los compromisos adquiridos
por los lideres de cada grupo: con el fin de evaluar las acciones tomadas por
los responsables de cada grupo y tarea. El resultado de esta sesion permitird al
equipo consultor corroborar los cambios estimados en la fase anterior y
proponer, si es el caso, nuevas vias para alcanzarlos.

d. Analisis de la informacién arrojada en la matriz de cambio: a través de un
estricto andlisis del grado en el cual se ha alcanzado la meta propuesta en el
plan de accion.

e. Elaboracion de las Conclusiones y Recomendaciones: del analisis anterior,
se extraeran las conclusiones acerca de los cambios alcanzados y el impacto
de los mismos en la dindmica organizacional de CEDICE. Asimismo, se
recomendara a los grupos la viabilidad o no de acometer acciones posteriores
que profundicen el cambio.

f. Presentaciéon del Informe de Intervencién: una vez culminadas las fases
anteriores, se presentaré al Consejo Directivo, Comité Académico y Gerencia
General de CEDICE un informe contentivo de toda la informacion
relacionada con la intervencién realizada.

Recursos requeridos
o Logisticos: Las actividades se llevaran a cabo en las instalaciones de

la sede de CEDICE, ubicada en el edificio de la Camara de Comercio
de Caracas, donde se realizaran las sesiones de trabajo con los grupos.



© Humanos: CEDICE designara un coordinador para la facilitacién de
todas las actividades del equipo consultor, ademas de servir de enlace
con los grupos involucrados en cuanto a su disponibilidad y
colaboracion, garantizando asi la logistica requerida para el desarrollo
de las actividades programadas.

4.2.4. Criterios para la implantacion

La implantacion de la propuesta de intervencion responde, en primer lugar,
a la busqueda por concentrar en un espacio, a todas las personas
involucradas en el proceso. De acuerdo a los métodos analizados, el que
mejor se ajusta a los fines de la intervencion es la Junta de Confrontacion,
diseflada por Beckhard, donde se propone una actividad concentrada en
sesiones de trabajo para grupos numerosos, con la expectativa de resolver
los problemas expuestos por el grupo en una misma sesion. La idoneidad
de este mecanismo se ajusta a la poca disponibilidad de tiempo de los
involucrados ya que estos tienen sus actividades principales en empresas
particulares.

La utilizacién de una matriz donde se presenten los resultados de cada una
de las sesiones, es una forma de sistematizar la informacién que servira de
insumo para el disefio de las estrategias de la organizacién, y mas tarde
como guia para la accion.
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CAPITULO V: IMPLANTACION DE LA PROPUESTA DE INTERVENCION Y
PROCESO DE CAMBIO

5.1. El Proceso

Sobre la base de las complicaciones surgidas en la convocatoria y la
disponibilidad de los miembros del Consejo Directivo y Comité Académico, el
plan de trabajo programado se ajusté en funcion de la cantidad de sesiones que
podrian generarse y la fecha limite de entrega de la presente propuesta.

Las sesiones de trabajo se llevaron a cabo en las instalaciones de la sede de
CEDICE, ubicada en el edificio de la Camara de Comercio de Caracas, donde se
permitieron realizar las reuniones requeridas para el desarrollo de la intervencion.

a. Realizacion del plan de accion, en base a los objetivos de cambio
planteados (definicién de metas): se realizaron tres (3) sesiones de trabajo que
involucraron a los miembros de los Consejos Directivos y Académico, y
miembros del personal interno de CEDICE.

El procedimiento utilizado para la conduccion de la Primera y Segunda Sesion de
Trabajo consistié en:

1. Establecimiento un ambiente de apertura, ratificando el objetivo de la actividad
y la intencion de discutir la vision estratégica de CEDICE de forma abierta y
franca para encontrar soluciones, dando respuestas a preguntas claves, como:
a. (Qué es lo que tratamos de lograr?
b. (Qué actividades ¢ intervenciones nos ayudaran a llegar a ese
objetivo?
¢. ¢Cudl es la secuencia apropiada de las intervenciones?
d. ;/Qué hemos aprendido del diagnostico acerca de la buena
disposicion hacia el cambio de las barreras y los obstaculos, de los
interesados claves y de las fuentes de energia y liderazgo?

2. Recopilaciéon y comunicacion de la informacion a través de una discusion
generada acerca de la estrategia actual de CEDICE, evaluando los siguientes
elementos:
a. Metas y/o prioridades de CEDICE en funcién de su misién y
vision.
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b. Forma como se desempeiian el Consejo Directivo, el Comité
Académico, la Gerencia General y el Staff, en funcién de las
normas, la toma de decisiones y las comunicaciones.

¢. Relaciones entre las personas que pertenecen a cada uno de los
grupos.

Dando respuesta a las siguientes preguntas claves, realizandolas de forma abierta
para obtener respuestas cualitativas amplias (hechos), evitando sesgar las
respuestas y realizar juicios de valor:

o ¢(Quiénes somos?

o (Qué queremos?

o ¢Dénde estamos?

o (Cuales son nuestros recursos?

o ¢Doénde vendemos?

Para el abordaje de la Tercera Sesion de Trabajo, luego de haber hecho un
recuento de los resultados globales evaluados en las dos sesiones anteriores, se
procedié a establecer las prioridades y la planificacion de la accién del grupo, en
base a la toma de decisiones sobre las prioridades de implementacion estratégica.
Durante esta sesion, se le solicité al Presidente del Comité Directivo, con el
consentimiento del resto de los participantes, priorizar los aspectos mas relevantes
a ser resueltos y determinar los primeros pasos de accién y el o los responsables
de la gestion y avance de ese objetivo.

Este tipo de sesiones permitié ser lo suficientemente flexible al momento de
plantear las preguntas, dependiendo de la relevancia del evento que el miembro
Directivo 0 Académico exponia, llevindose asi, en un clima cordial y
comunicativo.

b. Anilisis de la informacién arrojada en la matriz de cambio: luego de la
realizaciéon de las sesiones se procesaron los resultados obtenidos a través de la
aplicacion de las Juntas de Confrontacion, con lo cual se obtuvieron hallazgos
generales que luego fueron vaciados en una matriz estratégica para cada objetivo
planteado.

Esta informacion arrojada por las sesiones, fue igualmente sustentada a través de
un analisis documental de otros trabajos que habian sido realizados anteriormente
por consultores externos a CEDICE y demds informacion escrita referida a la
gestion de la institucion, a través de la cual se constaté todo lo referente a los
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procesos internos de CEDICE, Productos y Servicios, Estrategias, Objetivos,
Planes de Accién, asi como Programas y/o Proyectos Ejecutados y Planteados.

¢. Elaboracion de las Conclusiones y Recomendaciones: del analisis anterior, se
extrajeron las conclusiones acerca de las propuestas de cambio para cada objetivo
planteado. Asimismo, se generaron algunas recomendaciones a acerca de la
viabilidad o no de acometer estas acciones y otras que pudiesen ser importantes
llevarlas a cabo.

d. Presentacion del Informe de Intervencién: una vez culminadas las fases
anteriores, se presenté ante Consejo Directivo, Comité Académico y Gerencia
General de CEDICE un informe contentivo de toda la informacion relacionada
con la intervencion realizada.

Paralelamente se realizO6 un Anadlisis Documental donde se analizaron
documentos, publicaciones y demas informacion escrita referida a la gestion de la
institucion, a través de la cual se constato todo lo referente a los procesos internos
de CEDICE, Productos y Servicios, Estrategias, Objetivos, Planes de Accion, asi
como Programas y/o Proyectos Ejecutados y Planteados.

5.2. Resultados obtenidos

De acuerdo al modelo tedrico de referencia, y sobre la base de los objetivos
especificos planteados, la fase de intervencion ha arrojado los siguientes
resultados en funcion de las etapas del Plan Estratégico (Diagnéstico Estratégico y
la Decision Estratégica) definidas por los consultores, a fin recopilar la
informacién necesaria.

Diagndstico Estratégico

¢Qué balance podemos hacer?

¢Qué queremos?

¢Do6nde estamos? Entorno

¢Cuéles son nuestros recursos?

¢Donde vendemos?
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Como resultado de las sesiones correspondientes al diagndstico estratégico, y
respondiendo a las preguntas anteriores, se arrojé una Matriz DOFA (Debilidades,
Oportunidades, Fortalezas, Amenazas), con los siguientes elementos:
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Decision Estratégica

Una vez recogidas las percepciones que cada participante tenia del entorno y el
contexto organizacional, y validada por los lideres de la empresa, el paso
siguiente tenia que pasar necesariamente por una fijacion de estrategias que
potencien las fortalezas, que mejoren sus debilidades y que frente a una amenaza
latente, aprovechen las oportunidades que el entono les brinda. Lo siguiente fue
entonces preguntarse qué cambiar y como hacerlo.

. éQué cambiar,

- modificar, | | &Como hacerlo?
. innovar,crear? @ ;

A partir de estas preguntas se cre6 una GUIA ESTRATEGICA la cual
contempla cinco (5) Macro estrategias, y para cada una de ellas distintos objetivos
estratégicos aterrizados en acciones pertinentes para llevarlas a cabo. Cada
actividad tiene unidades responsables, pero efectivamente, para cada unidad
podria fijarse personas que lideren cada grupo de estrategias. De esta forma, los
resultados se expresan como sigue:
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Unidad Estratégica

cedice
-

de Oportunidades

Una de las inquietudes planteadas por las personas involucradas en la fase de
intervencién y, tempranamente, en la de diagnéstico, era la creacion de una
estructura que procurara la ejecucion de cada una de las estrategias que serian
propuestas durante el proceso general.

De alli el que uno de los objetivos especificos de la intervencion sea el que la
organizacion disponga en un corto plazo de una unidad que, a los fines de este
trabajo, se ha definido como una Unidad Estratégica, cuyo objetivo sea la
implementaci6n de la guia estratégica propuesta.

Unidad Estratégica para el cambio

DIVULGACION DE PENSAMIENTO

|la informacion

Disefio e implementacion de estrategias
de promocién que permitan la difusién de

DIVULGACION DE PENSAMIENTO

existentes

Reforzamiento de los medios de difusién |
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FORMACION
Apoyo en el disefio de programas de
formacién a los distintos grupos

OBTENCION DE RECURSOS

Disefio e implementacion de sistemas de
busqueda de recursos para cubrir los
programas y la operatividad de la
organizacion

Esta unidad reporta directamente a la Gerencia General de CEDICE, y el objetivo
general del cargo consiste en apoyar el pensamiento estratégico de la
organizacion, en la busqueda por alcanzar los objetivos estratégicos definidos en
las Jornadas de Intervencion.
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Fase de Evaluacion

CAPITULO VI: EVALUACION DEL PROYECTO
6.1. Evaluacién del Proceso General

El proceso general de diagnostico e Intervencion, llevado a cabo en CEDICE
Libertad, sufri6 una serie de modificaciones en funcién de los objetivos
planteados al inicio de la consultoria. Si bien el inicio del proyecto se orientd
fundamentalmente en el andlisis particular de la Unidad de Ediciones y
Publicaciones y su interrelacion con otras unidades, el diagnéstico se estructur6 en
funcién de tres dimensiones Estratégica, Estructural-Funcional general, y
Estructural-Funcional de la unidad mencionada. El haberlo contemplado de esta
manera permitid detectar la importancia de repensar la estrategia de la
organizacion, antes que acometer cualquier cambio en unidades especificas.

Esta recomendacion dio paso a la definicion de la propuesta de intervencidn,
enfocada Unicamente en profundizar en las consideraciones estratégicas que tenian
todos los miembros del Consejo Directivo, Comité Académico y Gerencia
General, por lo cual se asumid la tarea de dirigir sesiones de Diagnostico
Estratégico, seguidas de dos sesiones de decision estratégica, donde, a través de
un esfuerzo por proyectar los objetivos de CEDICE a corto, mediano y largo
plazo, se disefi6 una guia estratégica que permita alcanzar paso a paso las metas
ultimas de la organizacion.

En este sentido, y si bien no pudo constatarse algin cambio puntual a ser
considerado en este trabajo de grado, el ofrecerles a los lideres de CEDICE una
vision actualizada de su entorno, fortalezas y debilidades, y su estructura interna,
representa para el objetivo de esta actividad, un destacado aporte para la toma de
decisiones de la organizacion.

6.2. Relacion entre lo Planificado y lo Ejecutado

El alcance de este proyecto imposibilité notoriamente la posibilidad de
implementar los cambios propuestos en la Guia Estratégica, pues la mayoria de
los objetivos alli expresados son variaciones del estado actual que muy
dificilmente pueden ser implementados en el corto plazo.

Esta decision responde a la consideracién del equipo consultor y las personas
involucradas en el estudio, de la inconveniencia de promover cambios a nivel
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funcional de cualquiera de las unidades internas de CEDICE sin antes haber
profundizado en la raiz del problema de difusion de pensamiento: la estrategia
general de la organizacion.

Es por ello que la decision de concebir una guia estratégica con un maximo nivel
de detalle de las actividades especificas para cada objetivo estratégico, se
configura en un producto adecuado a los fines de este trabajo de grado. Esto es a
su vez apoyado por una estructura (Unidad Estratégica) que se concibe como
promotora del cambio que implica la aplicacion de esta guia estratégica.

6.3. Logro de los objetivos planteados en la propuesta de Trabajo de Grado

Los objetivos planteados en la propuesta presentada con anterioridad son
cubiertos en la medida en que se asistié al Consejo Directivo, Comité Académico
y a la Gerencia General, en la profundizacion de las dolencias de la organizacion y
de las expectativas a corto, mediano y largo plazo. Fue especialmente interesante
y a la vez indicativo de los logros alcanzados, el hacer conducido y logrado
consenso entre tres grupos de integrantes tan disimiles y con consideraciones
marcadamente contrastantes, por lo que el producto obtenido en este proyecto es
una demostracién de la busqueda por establecer estrategias aplicables y con un
alto potencial de impactar positivamente en la organizacion.

Adicionalmente, para la presentacién del informe de intervencién a CEDICE, se
incluyé como un objetivo adicional la mencionada Unidad Estratégica, la cual
responde al interés por parte del equipo consultor, de propiciar la aplicacion de
esta guia.
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CAPITULO VII: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
7.1. Conclusiones

Luego de una revision exhaustiva de los objetivos y estrategias de la organizacion
en cuanto a la generacion y difusion de pensamiento econdmico, se revela como
CEDICE concibe claramente cuales son sus debilidades y las amenazas que
existen en el entorno y como debe asumirlas para lograr un cambio eficaz en la
manera cOmo se esta llegando a la poblacion. En esta revisién, y de forma natural,
fueron expresadas algunas diferencias que contrariamente a lo esperado,
permitieron la creacion de la Guia Estratégica presentada, asumiendo que el
cambio podria presentarse tomando en cuenta no sélo los ejes estratégicos de
Formacion y Divulgacion del pensamiento, sino reforzando los ejes de Creacion
de Pensamiento, tarea fundamental del Comité Académico, la Obtencion de los
recursos para todas las actividades y proyectos emprendidos por CEDICE y la
Estructura Interna que soporta todos estos procesos.

De esta forma, la guia estratégica presentada se configura en una orientacion para
los lideres de la organizaciéon para alcanzar los objetivos organizacionales
explicitamente concebidos en su misién “...divulgacion, educaciéon y formacién
de los principios que sustentan la libre accion de la iniciativa individual, asi como
promover la generacién de conocimiento, la investigacion y el andlisis de la
organizacion y de las condiciones que permitan la existencia de una sociedad libre
y responsable™

Cada uno de estos objetivos estratégicos representa una intencién de CEDICE por
mantener su vigencia en un pais que hoy mas que nunca demanda este tipo de
organizaciones, de acuerdo a las oportunidades percibidas en las sesiones de
trabajo.

Por otro lado, el disefio de una unidad estratégica que soporte los objetivos mas
importantes definidos en la guia, complementa la utilidad de la guia estratégica
como motor del cambio necesario que garantice la permanencia de CEDICE como
organizacion generadora y difusora de pensamiento econdémico de libre mercado e
iniciativa privada.



82

7.2. Recomendaciones

La elaboracion de esta guia estratégica no es mas que un esfuerzo por introducir la
idea en la organizacion de fomentar el Pensamiento Estratégico entre los lideres
de CEDICE. EI ahondar permanentemente en las posibilidades y amenazas que
existen y cambian con velocidad en nuestro entorno, requiere efectivamente que la
organizacion asuma la necesidad de adaptarse para no perecer.

Por ende, algunas recomendaciones derivadas de la realizacion de este trabajo
pasan por ser una guia para conocer el comportamiento de organizaciones que
persiguen objetivos similares a CEDICE que, sin lugar a dudas, es un tipo de
asociacion que dista un poco o en mucho de la gran mayoria de las organizaciones
sin fines de lucro.

Asimismo, la ejecucion de este proyecto posibilité detectar otros puntos en la
organizacion que podrian ser considerados para posteriores modificaciones, como
son la incorporacion paulatina de algunos sistemas sencillos que apoyen la gestién
de la libreria, en su relacion con el deposito y las dreas de administracion,
programas y la Gerencia General de CEDICE, y la revision de los productos de la
Unidad de Ediciones y Publicaciones y su impacto en la poblacién objetivo, en
funcién de la mision y visién de la organizacion, y adaptarlos a las necesidades
del entorno actual.



83

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS
Beckhard, R. (1967). The Confrontation Meeting. Harvard Business Review, No. 45

Centro de Divulgacion del Conocimiento Econdémico CEDICE. (1999). Lo grande es la
idea. Con Texto, C.A. Caracas: Venezuela.

Centro de Divulgacion del Conocimiento Econémico CEDICE. (2006). Informe de
Actividades 2006. Atholito. Caracas: Venezuela.

French, W. y Bell, C. (1996). Desarrollo Organizacional: Aportaciones de las Ciencias
de la Conducta para el Mejoramiento de la Organizacion. Editorial Prentice Hall
Hispanoamericana, Sta. Edicion. Judrez: México.

Krieger, M. (2001). Sociologia de las Organizaciones. Desarrollo y Comportamiento
Organizacional — Diagndstico e Intervencion. Pearson - Prentice Hall. Buenos Aires:

Argentina.

Kubr, M. (Comp.) (2006). Consultoria de Empresas: Guia para la Profesion.
Organizacion Internacional del Trabajo. Limusa Noriega Editores. D.F.: México.

Lazaro, V. (1.995). Sistemas y Procedimientos. Editorial Diana. México.

Lucas, A. y Garcia, P. (2002). Sociologia de las Organizaciones. Editorial McGraw Hill.
Madrid: Espaiia.

Medina, W. (2007). Procesos de Consultoria. Material de estudio para el Postgrado de
Desarrollo Organizacional, Universidad Catolica Andrés Bello: Venezuela

Mintzberg, H. (1984). La Estructura de las Organizaciones. Editorial Ariel. Barcelona:
Espania.

Sallenave, J.P. (1985) Gerencia y Planeacion Estratégica. Grupo Editorial Norma.
Bogota: Colombia.

Spiegel, H.W. (1986) EI Desarrollo del Pensamiento Econdmico. 2da. Edicion. Ediciones
Omega. Barcelona: Espafia.

Volpentesta, J. (2.000). Organizaciones, Procedimientos y Estructuras. Buenos Aires:
O. Buyatti.



ANEXO N°1

CRONOGRAMA DE INTERVENCION PLANTEADO
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ANEXO N°2
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