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RESUMEN

El objetivo general de la investigacion fue el de efectuar un diagnéstico
organizacional en la Asociacion Civil sin Fines de Lucro “Innovacion” con el
propésito de establecer las causas que han dificultado el logro de su misién
y sus objetivos. Para ello se analizaron los diversos factores internos vy
externos de la organizacion, se determinaron la magnitud de los recursos
requeridos y se establecieron los objetivos de cambio que generaran
mejoras de acuerdo a la situacion diagnosticada. Para la realizacién de la
investigacion se utilizd la metodologia de investigacién aplicada en su
modalidad investigacion evaluativa segin Valarino, Yaber y Cemborain
(2010), como marco teorico de referencia se utilizé el modelo de Desempeiio
Organizacional de Hanna (1990). Las técnicas de recoleccién de informacion
utilizadas fueron: entrevistas, el analisis documental y el taller de diagndstico
organizacional, por medio del cual se obtuvieron los datos que permitieron
diagnosticar la situacion actual de la asociacién, y de cuyo anélisis
cuantitativo y cualitativo se extrajeron las conclusiones de las dimensiones
analizadas, y se plantearon recomendaciones para el establecimiento de los
objetivos de cambio requeridos por la asociacién para optimizar su
funcionamiento organizacional. La poblacién fue de siete personas y se
escogio una muestra intencional de cuatro personas (Arias, 1999). Entre las
conclusiones se obtuvieron la fragilidad econémica como aspecto prioritario
sobre el cual trabajar, la concentracion del liderazgo y finalmente la carencia
de un equipo encargado de mercadear a la ACI como organizacion sin fines
de lucro.

Palabras claves: Diagnostico organizacional, organizaciones, organizaciones
sin fines de lucro, desarrollo organizacional.
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INTRODUCCION

Las organizaciones sin fines de lucro u organizaciones del tercer sector
como han sido llamadas desde la década de los 90, estan tomando un papel
cada vez mas importante en la contribucién con la sociedad, sobre todo en
un mundo tan acelerado y de transformacion global como el que se vive
actualmente, donde las ciudades crecen y a su vez los problemas sociales se
incrementan.

Varios paises de América Latina y entre ellos Venezuela, cuentan con
un sin fin de organizaciones con este perfil, orientadas a intervenir en la
sociedad a través de planes de impacto social. Por ello el objeto de estudio
para la elaboracion del diagnostico organizacional que se presentara a
continuacion, es la Asociacion Civil Innovacién la cual fue fundada en el afio
de 1994 y se orienta a apoyar apersonas con capacidades de
emprendimiento para innovar y crear nuevas formas de ver las cosas.

Este estudio, permiti¢ diagnosticar la situacién actual de la organizacién y
encontrar las causas que han dificultado el logro de la mision de la
Asaciacion Civil Innovacion, ello con el fin de establecer objetivos de cambio
que generen mejoras potenciales.

En este sentido, el primer capitulo del trabajo, contempla el planteamiento
del problema, la justificacion y los objetivos generales y especificos de la
investigacion

El marco organizacional, el cual explica la historia, misién, valores,
estructura asi como los elementos internos y externos de la Asociacion Civil
Innovacion, se encuentran en el segundo capitulo.

En el tercer capitulo, se abordan los aspectos tedricos que sustentan el

estudio en cuestién, tales como: el marco tedrico y referencial, antecedentes




de la investigacion y definiciones conceptuales que permiten argumentar las
respuestas a las preguntas iniciales del problema

La metodologia utilizada se encuentra ubicada en el capitulo cuatro,
donde se explica de manera detallada el proceso llevado a cabo para la
recoleccion de informacion segun los objetivos planteados, es el como de la
investigacion e incluye tipo de investigacion, técnicas e instrumentos,
poblacion y muestra, procedimientos, operacionalizacién de las dimensiones
y consideraciones éticas.

En el capitulo cinco se encuentran los resultados obtenidos como producto
de la investigacion.

Finalmente, se exponen, las conclusiones y recomendaciones del estudio
realizado.
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CAPITULO |

1. EL PROBLEMA DE INVESTIGACION

1.1.Planteamiento del Problema

Desde hace varios afios, diferentes paises del mundo han venido creando
organizaciones que sirven de apoyo a la sociedad a través de programas de
accion que comprendan proyectos solidarios para suscitar cambios en las
comunidades. Estas instituciones son conocidas como organizaciones sin
fines de lucro u organizaciones del tercer sector como las han llamado desde
la década de los 90.

Segun diversas investigaciones, “las organizaciones de la sociedad civil
son percibidas como instituciones que pueden contribuir a mejorar e incluso
resolver cuestiones claves que afectan la vida de muchas personas’
(Frydman, 2003, p. 13).

En este sentido, los Ultimos 10 afios han marcado cambios decisivos en
las caracteristicas del tercer sector o de las organizaciones sin fines de lucro
“De hecho, éste comenzd a constituirse como un sector con caracteristicas y
logica propias solamente a partr de la Ultima década, marcando
definitivamente el rumbo de las organizaciones sin fines de lucro”.
(Universidad de los Andes, 2004, p.16).

Estas organizaciones resuelven diversos problemas de vivienda,
educacion, capacitacion, defensa de derechos humanos, civiles, apoyan la
cooperacion solidaria, financian micro emprendimientos, construyen espacios
de cuidado para los mas necesitados, colaboran con necesidades
especiales, promueven la cultura el arte y la innovacién. “Son un espacio
abierto a la participacion y el compromiso y llevan la voz de la comunidad a
los ambitos del Estado y las empresas” (Frydman, 2003, p. 13).
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Las actividades desarrolladas por organizaciones de este tipo, motivaron
a que en los inicios de esta investigacion, se realizara una visita exploratoria
en diferentes lugares, donde se pudiera intervenir a través de procesos de
consultoria en Desarrollo Organizacional, para apoyar estas iniciativas
sociales y al mismo tiempo generar conocimiento y aprendizaje para el
investigador.

Por diversos motivos y receptividad de potenciales clientes, se genero la
posibilidad de trabajar con la Asociacion Civil Innovacion (ACI), la cual tiene
como fin “promover la innovatividad como practica cotidiana de todos en
todos los ambitos, y para realizar esa labor hizo de la innovacién su propia
practica constante” (Asociacién Civil Innovacién, 2008, p.12).

Actualmente, esta asociacion que tiene dieciocho afos de fundada ha
transcurrido periodos de gran incertidumbre nacional, han sido marcados por
la desaparicion de organizaciones de desarrollo social, entidades publicas y
privadas, por cambios en la legislacion del pais, pérdida de miembros de la
organizacion vy la carencia de fondos y donantes que le permitan su
sostenibilidad en el tiempo.

Conviene a este respecto senalar, que fue importante la realizacion de
un diagnéstico organizacional que permitiera identificar el funcionamiento de
la Asociacion Civil Innovacién y el andlisis de los posibles problemas que
esten afectando su sostenibilidad en el tiempo.

En tal sentido, “el diagnédstico es el proceso de conocer el funcionamiento
actual de un sistema. Consiste en conseguir la informacién pertinente sobre
las operaciones actuales, analizarla y sacar conclusiones para un cambio y
mejoramiento potencial’. (Cummings y Worley, 2008, p.83).

Es por ello, que se considerd este espacio para llevar a cabo el
diagnéstico como primer componente de un programa de Desarrollo
Organizacional el cual “designa una actividad de largo plazo que mejore las
capacidades de resolver problemas y de encarar las alteraciones del entorno

externo con ayuda de consultores internos o externos en ciencias de la
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conducta o con ayuda de agentes de cambio” (French citado en Cummings y
Worley, 2008, p.2).

Lo expuesto anteriormente, lleva a formular las siguientes interrogantes:
¢, Cuales son las causas que han dificultado el logro de la mision y los
objetivos de la Asociacion Civil Innovacion?
¢ Qué elementos internos y externos estan apoyando o afectando el logro de
sus resultados?
En caso de existir alguna situacion que afecte el logro de los resultados

¢, Que se puede cambiar, modificar crear o disefar?

13



1.2. Justificacion de la Investigacion

La Asociacion Civil Innovacion se diferencia de otras organizaciones,
porque su apoyo esta orientado a los individuos que tienen capacidades
creativas e innovadoras, que permiten ofrecer soluciones a problemas

sociales. Es por ello que, la ACI:

Ha dedicado su capacidad y energia no sélo a identificar,
estimular y promover el talento venezolano en todas las areas del
quehacer social y econémico del pais, sino que se ha propuesto
contribuir a mejorar la comprension de los factores que
intervienen en la construccién de vocaciones innovadoras, tanto a
nivel individual como en organizaciones de todo tipo. (Asociacion
Civil Innovacion, 2008, p.16).

Se consideréd pertinente llevar la investigacion a cabo dentro de un
espacio de intervencion en Desarrollo Organizacional como lo es una
organizacion sin fines de lucro, ya que se apoyara a la Asociacion con el
tiempo, el esfuerzo y los conocimientos que se invertiran en el proceso de
consultoria, lo cual redundard en los beneficios que aporten para su
funcionamiento futuro.

En el presente, son muchos los desafios que deben enfrentar las
organizaciones sin fines de lucro u organizaciones del tercer sector; y uno de
los mas importantes es lograr su sostenibilidad en el tiempo. Por situaciones
como éstas, las organizaciones han comenzado a “diversificar sus fuentes de
financiamiento, desarrollar iniciativas para generar ingresos, profesionalizar
los recursos humanos y al voluntariado, atraer nuevos socios, disenar
estrategias de comunicacion, evaluar resultados y desarrollar una estructura
gerencial lo mas eficiente posible”. (Universidad de los Andes, 2004, p.17).

Sin embargo, algunas situaciones internas o externas a las
organizaciones dificultan la sostenibilidad en el tiempo de las mismas. Es por

ello, que este estudio, permitié diagnosticar las causas que en estos ultimos
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1.3.Objetivos de la Investigacion

Objetivo General

Efectuar un diagnéstico organizacional para determinar las causas que han
dificultado el logro de la misién y los objetivos de la Asociacién Civil
Innovacion(ACI).

Objetivos Especificos

* Analizar los diversos factores internos y externos que han incidido en la
eficiencia de la Asociacién Civil Innovacion.

e Determinar la magnitud y disponibilidad de los diversos recursos
requeridos para el funcionamiento de la organizacion.

e Establecer Objetivos de Cambio que generen mejoras de acuerdo a las
situaciones diagnosticadas.

16



CAPITULO II

2. MARCO ORGANIZACIONAL

Por razones de confidencialidad, la Asociacién Civil en la que se realizo
el diagnostico solicité que la denominacion fuese cambiada, por lo que la
misma es ficticia.

Parafraseando a la Asociacion Civil Innovacion (2008), se presentara a
continuacion los elementos principales que conforman su historia y marco
filosofico.

2.1.Historia de la Organizacién

La Asociacion Civil Innovacion fue fundada hace 18 afnos, gracias a la
integracion de un grupo de personas, entre ellos, familiares y amigos, que
hicieron de ideas sueltas un suefio posible, al consolidar una organizacion
que se preocupara por apoyar personas con capacidades de emprendimiento
para proponer y crear, para disefiar e innovar, nuevas formas de ver las
cosas y que desde su perspectiva generaban propuestas que eran bien
aceptadas por otros y en muchos casos patentadas formalmente. Gracias a
la vision de la Asociacion y el apoyo brindado a diversos proyectos
innovadores, las puertas del conocimiento le fueron abiertas por muchas
organizaciones que durante mas de 15 afios apoyaron la causa de la
Asociacion.

17




2.2.Mision

Han definido la Misién de la organizacion a través de tres enunciados
fundamentales y la integracion de todos ellos ofrece una vision sistémica del
papel que desea jugar la Asociaciéon Civil Innovacion en la transicién de
Venezuela hacia un nuevo pais:

* Construir una organizacion innovadora de articulacion que vincule,
efectivamente, las capacidades creativas e innovadoras de
personas e instituciones con los intereses, necesidades y recursos
del Estado y del sector empresarial.

e Promover, estimular y potenciar la innovatividad y la creatividad
como herramientas indispensables para el desarrollo de la
sociedad venezolana.

» Crear espacios reales o virtuales, Gtiles para la promocién, disefio
e implantacion de procesos de transformacién de las ideas
creativas, individuales y/o institucionales, en realidades concretas
que contribuyan a generar nueva riqueza y mayor bienestar social.

Una consideracion importante es el contexto de la innovacion, ya que

entienden la actitud innovadora, la creatividad y los productos de ambas,

como resultados de una red social compleja de actores y procesos; una




2.2.Mision

Han definido la Mision de la organizacion a través de tres enunciados

fundamentales y la integracion de todos ellos ofrece una vision sistémica del

papel que desea jugar la Asociacion Civil Innovacion en la transicion de

Venezuela hacia un nuevo pais:

Construir una organizacion innovadora de articulacion que vincule,
efectivamente, las capacidades creativas e innovadoras de
personas e instituciones con los intereses, necesidades y recursos
del Estado y del sector empresarial.

Promover, estimular y potenciar la innovatividad y la creatividad
como herramientas indispensables para el desarrollo de la
sociedad venezolana.

Crear espacios reales o virtuales, utiles para la promocion, disefo
e implantacion de procesos de transformacion de las ideas
creativas, individuales y/o institucionales, en realidades concretas

que contribuyan a generar nueva riqgueza y mayor bienestar social.

Una consideracion importante es el contexto de la innovacion, ya que

entienden la actitud innovadora, la creatividad y los productos de ambas,

como resultados de una red social compleja de actores y procesos; una

trama de relaciones, voluntades y compromisos que no es facil de disenar o

construir a priori, sino que se insinta, conforma y consolida en el tiempo a

través de la identificacion y generacion de oportunidades capaces de

producir beneficios significativos a todas las partes involucradas.

Asi mismo, definen la “innovatividad®, como el concepto central con el

cual trabajan, que puede ser entendido como la disposiciéon y capacidad

creadora para la solucion de problemas de todo tipo. Desde esta perspectiva,

la innovatividad, como actitud, se vincula con la capacidad y disposicion para
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plantear y solucionar problemas a partir de repertorios personales (saberes y

destrezas).

2.3.Valores

De acuerdo a ello, sus capacidades y valores son los siguientes:

Capacidad de: Valores
Inventar futuros Imaginacién
Convocatoria Credibilidad
Disefio Creatividad
Experimentacién Acepl)_it:;:;%n del
Adaptacion Flexibilidad
Ejecucion Compromiso
Monitoreo Observacion
Aprendizaje Modestia y humildad
Replicacion Generosidad

2.4.El Marco Estratégico

La creacion de nuevos modos de articulacion, reales o virtuales, que
faciliten la interacciéon y cooperacion entre agentes de distinta naturaleza
(individuales o institucionales, publicos o privados, académicos o0
industriales, nacionales o internacionales, etc.) interesados en utilizar,
desarrollar o difundir sistemas, procesos y productos innovadores capaces
de generar beneficios reciprocos.

En términos concretos, han operacionalizado esa estrategia mediante la

formulacion de tres grandes lineas de trabajo o programas de accion:
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1. En primer lugar, el programa de Promocion y Difusion que apunta
fundamentalmente hacia la movilizacién del talento creador de toda la
poblacién del pais hacia la innovacion mediante la utilizacion, amplia
e intensa, de los medios de comunicacién social.

2. En segundo término, el programa de Convocatoria, dirigido a la
identificacion de casos de soluciones innovadoras a problemas
cotidianos o de desarrollo de nuevas propuestas de orden cientifico o
tecnolégico.

3. Finalmente, el programa de Apoyo que persigue la construccién de
instrumentos para apoyar y consolidar aquellos casos que luzcan
prometedores en funcién de su viabilidad e impacto social en

procesos productivos generadores de riqueza o bienestar social.

2.5.Estructura

A continuacién se muestra la estructura de la Asociacion Civil Innovacion:

Presidente

l Director

Administrador

Coord.de |l Coord.de | Coord. Premio Coord. Premio |
Alianzas iComunicaciones/ Jll{Nifiosy Jovenes| Universitario

Grafico 1 Estructura de la Asociacién Civil Innovacion
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CAPITULO Il

3. MARCO TEORICO Y REFERENCIAL

3.1. Antecedentes de la Investigacién

En cuanto a los antecedentes relacionados con diversas experiencias en
diagnostico organizacional, fueron revisados los siguientes estudios:

El estudio realizado por Lépez (2008) para optar al Grado de Especialista
en Desarrollo Organizacional en la Universidad Catélica Andrés Bello, realizé
un trabajo titulado: Diagnéstico Organizacional en la Asociacién Audaz para
orientacion y estimulo de personas con necesidades especiales (APOYE).
Plantea como objetivo general: “Diagnosticar las variables que puedan estar
impactando en el funcionamiento de Ia organizacion para identificar los
objetivos de cambio que sean prioritarios y viables de alcanzar con los
recursos disponibles en APOYE, en funcidon de lograr mejoras que permitan
minimizar las situaciones problematicas”. Se utilizé la investigacion
evaluativa, se realizaron entrevistas, analisis documental y observaciones de
campo, no se determina la muestra o poblacion utilizada. Entre las
conclusiones se encuentran: falta de claridad en las funciones y
responsabilidades y ausencia de planificacion estratégica.

A su vez, Mendoza (2008) para optar al Grado de Especialista en
Desarrollo Organizacional en la Universidad Catélica Andrés Bello, realizé un
trabajo titulado: Diagnéstico Organizacional de la Unidad de Ediciones y
Publicaciones del centro de Divulgacién del Conocimiento Econémico para la
Libertad (CEDICE). Plantea como objetivo general: “Realizar un diagnostico
organizacional de la Unidad de Ediciones y Publicaciones CEDICE
LIBERTAD vy su interrelacion con el resto de las unidades de la organizacion,

con el propésito de tomar las medidas pertinentes para garantizar su optimo
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funcionamiento”. Se utilizé la investigacion- evaluativa se realizaron
entrevistas semiestructuradas, encuestas y analisis documental, se considero
una muestra de 5 personas. Entre las conclusiones se encuentran: bajo
impacto de las funciones de la unidad de Ediciones y Publicaciones en los
objetivos organizacionales, recarga de funciones en algunos miembros, poca
cultura para documentar la tarea que realizan y desorganizacion; sin
embargo, hay gran compromiso y colaboracién entre los miembros de la
organizacion.

Leal (2009), para optar al Grado de Especialista en Desarrollo
Organizacional en la Universidad Catdlica Andrés Bello, realizé un trabajo
que se titula: Diagnéstico de Clima organizacional en los empleados de la
Fundacion Luz y Vida. Plantea como objetivo general: “Diagnosticar el clima
organizacional a través de las percepciones expresadas por el personal que
labora en la Fundacién Luz y Vida respecto a los siguientes elementos:
dimension y estructura de la organizacion, ergonomia, responsabilidad,
liderazgo, estandares, relaciones, comunicacién e identidad para generar
una estrategia que facilite el trabajo de campo.” Se utilizé la investigacion
evaluativa, la estrategia de campo, con un disefio no experimental-
transaccional, aplicando un cuestionario de preguntas cerradas al total de Ia
poblacién que eran 34 personas. Los resultados del estudio permitieron
obtener las dimensiones con mayor y menor puntuacién, y de alli se sugiere
generar planes de accion de cambio para mejorar las condiciones de los
miembros de la fundacion.

Teran (2009), para optar al Grado de Especialista en Desarrollo
Organizacional en la Universidad Catdlica Andrés Bello, realizé un trabajo
titulado: Diagnéstico Organizacional de la Organizacién Social Catélica San
Ignacio (OSCASI). Plantea como objetivo general: “Disefar y ejecutar un
diagndstico integral de OSCASI que permita determinar cuales son sus
necesidades actuales, de manera tal que le permita a la organizacion
reorganizar y redefinir el departamento de Coordinacion Pedagogica para
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alinear sus funciones y procesos administrativos.” Se utiliz6 Ia investigacion
evaluativa, con un enfoque sistémico, se aplicaron entrevistas a una muestra
de 12 personas, se realizd el andlisis documental, el taller de analisis
situacional y la observacion directa. Entre las conclusiones destacan, que el
Departamento de Coordinacién Pedagdgica no tiene claridad en las
funciones que debe desempeiiar, no hay perfiles de cargos definidos vy la
falta de personal en otras areas afecta su desempefio por el apoyo que debe
prestar a otros departamentos.

Por todo lo anteriormente expuesto, se puede aseverar que cada uno de
los antecedentes de la investigacion aport6 datos relevantes a la misma, que
permiten conocer el proceso, metodologia, entre otros aspectos en que se
enmarca el presente trabajo.

3.2.Bases Teoricas

A continuacién de desarrollaran las bases tedricas que sirven como
sustento a la investigacion, ello con la finalidad de ofrecer una vision mas
amplia del objeto de estudio.

3.2.1. Las Organizaciones

Para iniciar la conceptualizacién y explicacion de este apartado, en 1993,
Diaz (citado en Fernandez-Rios y Sanchez, 1997, p.5), define la
organizacion como:

Formaciones sociales, complejas y plurales, compuestas por
individuos 'y grupos, con limites relativamente fijos e
identificables, que constituyen un sistema de roles, coordinado
mediante un sistema de autoridad y de comunicacién y
articulado por un sistema de significados compartidos en orden a
la integracion del sistema y a la consecucién de objetivos y fines.
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Otro concepto sobre organizacion es el definido por Robbins y Coulter
(2005, p.16) “Una organizacién es una asociacién deliberada de personas
para cumplir determinada finalidad”.

En las definiciones anteriores, se observa que las organizaciones estan
conformadas por personas, tienen metas que pretenden alcanzar y pueden
estar estructuradas de manera flexible o con normas, descripciones y
autoridad que determinan las relaciones laborales de los miembros.

De hecho, se puede extraer de lo anteriormente mencionado que “las
organizaciones son sistemas humanos de cooperaciéon y coordinacion
integrados dentro de limites definidos con el fin de alcanzar metas
compartidas” (Mufioz y Nevado, 2007, p.20).

3.2.2. La Organizacién como Sistema Abierto

Las organizaciones tienen caracteristicas comunes a todos los demas
sistemas vivos y todos los sistemas vivos se clasifican como sistemas
abiertos, por ello apelando a Hanna (1990, p.9) “dependen de su medio
externo para sobrevivir, y por tanto, estan abiertos a influencias y
transacciones con el mundo exterior mientras vivan”.

Parafraseando a Garzon (2005, pp.42-44), el sistema es el conjunto de
diferentes partes que interactiian entre si y estan a su vez delimitadas de lo
externo. Las organizaciones son sistemas abiertos que interactGan con el
entorno, pero al mismo tiempo estan delimitadas por el mismo.

Si una organizacion no se adapta a los factores internos y externos puede
fracasar. De alli surge lo que se conoce como retroalimentacion positiva y
retroalimentacion negativa, por ello es necesario que se planteen objetivos
dentro de la organizacion, pero también es importante saber si esos objetivos
concuerdan con la realidad del entorno, ya que una de las caracteristicas de

los sistemas, es que buscan el equilibrio u homeostasis.
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La teoria de los sistemas, considera a las organizaciones como sistemas
abiertos en un intercambio activo con el ambiente que las rodea, y que a su
vez esta constituido por un sistema social y uno técnico. Segun la ley de la
entropia, los sistemas se debilitan y se desintegran, al menos que inviertan el
proceso importando mas energia de la que usan. A medida que pasa el
tiempo, los sistemas se vuelven mas elaborados, diferenciados,
especializados y complejos.

Apelando a Cummings y Worley (2008, p. 86) “todo sistema
organizacional consta de tres partes interrelacionadas: entradas (insumos),
transformaciones y salidas (resultados)”. Las entradas provienen del
ambiente externo, las transformaciones con el proceso de convertir las
entradas en salidas y las salidas son los resultados que se envian al entorno;
de los resultados que se obtienen se hace una retroalimentacion del sistema
para mejorar, mantener o cambiar algunos procesos.

En esta explicacién, es importante destacar que las organizaciones deben
tener claro la teoria de los sistemas, ya que si no toma en cuenta ésta ni se
percibe a si misma ni a su entorno, es posible que perezca en el tiempo, pero
si comprende el intercambio constante en el que debe interactuar podra

sobrevivir para llegar a las metas.

3.2.3. Organizaciones Sin Fines de Lucro

Con la finalidad de ofrecer una perspectiva histérica de las
organizaciones sin fines de lucro, se presentara a continuacion una
parafrasis tomada de La Universidad de los Andes (2004, pp.13-17), que
explica su evolucion a través de los afnos.

Este es un momento de evolucién de la sociedad civil organizada en
America Latina, en el que el tercer sector, es un fenémeno reciente en la

region. El término se ha utilizado desde el comienzo de la década de los 90
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para designar al conjunto de organizaciones de la sociedad civil, sin fines de
lucro, creadas y sostenidas principalmente con participacion voluntaria, y que
actuan buscando soluciones a los problemas sociales.

No obstante, la filantropia, que es el origen del tercer sector, es un
fendmeno mucho mas antiguo. En algunas regiones como la Andina, desde
tiempos muy antiguos se encontraron redes solidarias y de ayuda mutua
entre los pueblos. Las acciones filantropicas datan del siglo XVI, con la
llegada de los espanoles a América Latina.

Fue solamente a finales del siglo XIX e inicios del siglo XX cuando las
instituciones de asistencia a la poblacion menos privilegiada evolucionaron
en su forma de organizacion y administracion y dejaron de estar
fundamentalmente orientadas por los principios de la caridad cristina y la
filantropia para proponer un modelo de asistencia social.

En este periodo se intensifico la actuacién del Estado en el area social,
principalmente en las areas urbanas y en aspectos como la salud y la
educacion, en la gestion administrativa y financiamiento de las
organizaciones asistenciales y filantropicas. A partir de 1910 se inicié para
las instituciones asistencialistas un periodo de gran dependencia econémica
del Estado, donde éste comenzé a exigir a dichas organizaciones rendicién
de cuentas como medio de control.

El proceso de industrializacion naciente durante las décadas de los afios
20 y 30, cambiaron para siempre el panorama latinoamericano. Crecian las
ciudades, los problemas sociales y al mismo tiempo aumenté el nimero de
organizaciones sin fines de lucro, que aferradas al Estado, buscaban
soluciones para los problemas crecientes de pobreza y exclusion social.

En las tres décadas posteriores a la Segunda Guerra Mundial, muchos
gobiernos latinoamericanos asumieron exclusivamente para ellos el papel de
promover el desarrollo social. El surgimiento de un mayor numero de
organizaciones sin fines de lucro se dio en dos momentos importantes del
siglo XX. En la década de los 70 se fundaron innumerables organizaciones
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para defender los derechos politicos, civiles y humanos, amenazados por
largos periodos de dictadura militar en algunos paises de América Latina.

Estas organizaciones se caracterizaron como “no gubernamentales’,
algunas marcando una oposicion al gobierno. De ahi surge el término ONG
(Organizacion No Gubernamental), hoy ampliamente difundido y
errdneamente utilizado para definir cualquier organizacion sin fines de lucro.

Las ONGs creadas en la década de los afios 70 y 80 constituyeron un
nuevo modelo de organizacion y de manejo de recursos. Contrariamente a
los periodos anteriores, cuando las organizaciones se vinculaban al Estado
tanto administrativa como econémicamente, con el surgimiento de las ONGs
se inicia un proceso de dependencia de los recursos internacionales. Se
configura asi un modelo de gerencia y de control financiero orientado por las
propias fundaciones financiadoras.

A mediados de la década de los 80, la apertura politica y econOmica de
los paises de Europa Oriental, asi como la crisis social en el continente
africano, redireccionaron parte de los recursos internacionales invertidos en
desarrollo social en Ameérica Latina. Las fundaciones y los organismos de
cooperacion internacional pasaron a financiar areas de desarrollo en aquéllas
areas del mundo, obligando asi a las organizaciones latinoamericanas a
buscar alternativas para su sostenibilidad. Simultaneamente, los recursos
gubernamentales se volvieron mas escasos.

Es entonces que los gobiernos de mas paises pasaron a prestarle mayor
atencion al trabajo desarrollado por las organizaciones sociales. Como
consecuencia, la prioridad para el sector social y para los emprendedores
sociales en la década de los noventa fue demostrar capacidad y credibilidad
profesional.

Los ultimos 10 afios marcaron cambios decisivos en las caracteristicas
del tercer sector. De hecho, éste comenz6 a constituirse como un sector con
caracteristicas y logica propias solamente a partir de la Ultima década,
marcando definitivamente el rumbo de las organizaciones sin fines de lucro.
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Algunos factores son claves para entender el crecimiento del tercer
sector, entre ellos, el creciente interés del sector privado por temas sociales,
el potencial econémico que el sector representa y el futuro de la
sostenibilidad de las organizaciones de la sociedad civil.

En los ultimos afios, la bUsqueda por la sostenibilidad hizo que las
organizaciones comenzaran a diversificar sus fuentes de financiamiento,
desarrollar iniciativas para generar ingresos, profesionalizar los recursos
humanos y al voluntariado, atraer nuevos socios, disefiar estrategias de
comunicacion, evaluar resultados y desarrollar una estructura gerencial lo
mas eficiente posible.

Sobre la base de lo antes expuesto, es importante definir las
organizaciones sin fines de lucro o del tercer sector, como “un espacio
abierto a la participacion y el compromiso y llevan la voz de la comunidad a
los ambitos del Estado y las empresas” (Frydman, 2003, p. 13).

Adicionalmente, la Universidad de los Andes (2004, p.19) considera
algunas de las caracteristicas que estas organizaciones poseen, entre ellas:

- Tienen un fin social definido en cualquier campo.

- No tienen animo de lucro, es decir, dirigen todo el superavit de sus

operaciones hacia la propia organizacién.

De alli, que estas organizaciones obtienen sus recursos de donaciones
de personas o instituciones, su fin es generar impacto social en beneficio de
la sociedad y todos aquellos ingresos generados como superavit deben ser
reinvertidos en la organizacion.

3.2.4. Desarrollo Organizacional (DO)

En cuanto al Desarrollo Organizacional como disciplina, algunos autores
explican los fundamentos tedricos. Para Garzén (2005, p.41), “El Desarrollo
Organizacional ha evolucionado claramente durante los ultimos anos,
demostrando ser una disciplina basada en el cambio organizacional’. De alli,
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que como toda disciplina contempla los fundamentos teéricos que la
sustentan y que le sirven de modelo para lograr los cambios dentro de la
organizacion para adaptarse y sobrevivir ante el entorno actual.

Para Cummings y Worley (2008, p. 1) El Desarrollo Organizacional es un
“proceso que aplica los conocimientos y métodos de las ciencias de la
conducta para ayudar a las empresas a crear la capacidad de cambiar y de
mejorar su eficiencia”.

Otro concepto de DO es el definido en 1992 por Porras y Robertson en
French y Bell (1996, p.28) como “una serie de teorias, valores, estrategias y
técnicas basadas en las ciencias de la conducta y orientadas al cambio
planificado del escenario de trabajo de una organizacion”.

En este orden de ideas, el DO como disciplina de accién social y area de
investigacion cientifica, ofrece a la organizacion las herramientas para
evaluar su situacion actual, con el objeto de perfeccionar los procesos que
favorecen su buen funcionamiento.

Asi mismo, el Desarrollo Organizacional hace referencia a casi todas las
acciones que tienen como finalidad mejorar el funcionamiento de una
organizacion. A pesar de las diversas definiciones del DO que se explicaran
con mayor detalle en la operacionalizacion de las variables, en todas ellas
existen elementos convergentes a nivel de objetivos, metas y naturaleza.

En cuanto a los objetivos los resultados deseados del DO son
cambios a nivel de los individuos, grupo y procesos
organizacionales. A nivel de metas, el cambio se dirige
especialmente a las creencias, actitudes y valores de los
individuos, grupos y procesos organizacionales. En cuanto a la
naturaleza del desarrollo, el DO es un proceso de toda la
organizacion, planeado y de largo alcance, que toma como base
para la intervencién las ciencias del comportamiento. (Fernandez-
Rios, 1999, p. 388).

De acuerdo a lo anteriormente citado, el Desarrollo Organizacional esta
orientado a las personas, a los grupos de trabajo y a las organizaciones, se
basa principalmente en el cambio de un estado inicial a un estado final
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deseado, con una planificacion de intervencion con amplio alcance y basado
principalmente en las ciencias de la conducta.

Es importante mencionar que las orientaciones en el DO "Incluye el
Interés en la transformacion organizacional, la cultura de la organizacion, el
aprendizaje organizacional, los equipos y sus diversas configuraciones, la
administracion total de la calidad, la visién y en reunir a todo el sistema en
una misma habitacion" (French y Bell, 1996, p. 63). De alli, que estos
aspectos basicos definen los conceptos, intervenciones y areas de aplicacion
del DO.

Parafraseando a Fernandez- Rios (1999, p. 388), a pesar de los
diversos enfoques y teorias, basicamente las implantaciones del cambio del
DO se relacionan con: la necesidad de una continua adaptacion tanto a nivel
individual, grupal como organizacional; la interaccion entre la organizacion vy
el ambiente, la interaccion entre individuo y organizacion, integracién de
objetivos individuales y organizacionales, necesidad de participacién y
compromiso, el incremento de la eficacia organizacional y de la calidad de
vida, el DO como una respuesta a los cambios, y la variedad de estrategias
utilizadas, ya que no existe una forma ideal para afrontar los procesos de
cambio.
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3.2.5. Procesos Estratégicos del Desarrollo Organizacional

De acuerdo a Cummings y Worley (2008, pp. 2-3) los procesos del DO
se expresan bajo las siguientes condiciones:

v Se aplica para cambios en la estrategia, la estructura o en los procesos
de un sistema completo. En este caso se trabajé con la Asociacion
Civil Innovacion en su totalidad.

v Se basa en la aplicacion y en la transferencia de los conocimientos y la
préactica de las ciencias de la conducta e incluye micro conceptos como
los siguientes: liderazgo, dinamica de grupos y disefio del trabajo.
También macro conceptos como estrategia, disefio organizacional y
relaciones internacionales.

v El DO se ocupa de administrar el cambio planificado, pero no en el
sentido formal que suele asociarse a la consultoria administrativa o a la
innovaciéon tecnoldgica, sino es un proceso mas adaptable para
planear e implementar el cambio, mas que una plantilla de como hacer
las cosas.

v En el DO se genera el cambio y luego se refuerza. No se limita a los
esfuerzos iniciales tendientes a realizar el programa, sino que procura
estabilizar e institucionalizar las nuevas actividades.

v El DO se distingue de la administracion del cambio y del cambio
organizacional. Estos dos Ultimos procuran implementar de modo
efectivo el cambio planificado. Pero su orientacion a los valores no es
igual. Las bases del DO en las ciencias de la conducta apoyan los
valores y el potencial humano, de la participacion y el desarrolio,
ademas del desempefio y la ventaja competitiva. De ahi que lo que
caracterice al DO sea su interés por la transferencia del conocimiento y
habilidades para que al sistema le sea mas facil manejar el cambio en

el futuro.
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3.2.6. Objetivos Basicos del Desarrollo Organizacional

El diagnéstico realizado a la Asociacion Civil Innovacion, se enmarca
dentro de algunos de los objetivos generales en los cuales se fundamenta el
Desarrollo Organizacional. Parafraseando a Mello (2004, p.44), los

principales son los siguientes:

- Obtener o generar informaciones objetivas, subjetivas, validas y
pertinentes sobre las realidades organizacionales y garantizar la
retroalimentacion de esas situaciones al sistema cliente.

- Crear un clima de receptividad para reconocer las realidades
organizacionales, asi como para el diagnostico y resolucion de
problemas.

- Diagnosticar problemas y situaciones insatisfactorias.

- Desarrollar la capacidad de colaboracién entre individuos y grupos,
para lograr la sinergia de equipos.

- Compatibilizar, viabilizar e integrar las necesidades y objetivos de la
empresa con quienes la conforman.

- Despertar la necesidad de establecer objetivos, metas y fines para la
programacion de actividades y evaluacion de resultados.

- Analizar la adaptacion de la organizacién de acuerdo a la demanda
externa e interna.

Estos objetivos descritos anteriormente, guardan relacion con el

diagnéstico realizado, en miras de ofrecer posibles acciones para el

mejoramiento organizacional.
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3.2.7. Consultoria Organizacional

Citando a Garzon (2005, p.207) “La consultoria es la habilidad de
proporcionar ayuda profesional competente a los miembros de todo tipo de
organizaciones de cualquier dimensién, para la solucion innovadora, eficaz y
eficiente de sus situaciones y problemas organizacionales”.

La consultoria es un servicio prestado por profesionales capacitados en la
investigacion de problemas que estan directamente relacionados con las
personas, politicas, procedimientos y métodos en las organizaciones.

En este orden de ideas, la consultoria es definida por Cummings y
Worley (2008, p.663) como: “serie de actividades del consultor que ayudan al
cliente a percibir, entender y modificar los procesos que se llevan a cabo en
su entorno”.

Asi mismo el Instituto de Consultores de Empresa del Reino Unido en
1987 definié la consultoria como “Servicio prestado por una persona o
personas independientes y calificadas en la edificacion e investigacion de
problemas relacionados con politica, organizacién, procedimientos vy
métodos: Recomendacion de medidas apropiadas y prestaciéon de asistencia
en la aplicacion de dichas recomendaciones” (citado en Valles, 2008, p.8).

La consultoria ayuda al cliente a percibir, entender, reconocer,
comprender y reaccionar adecuadamente a determinados eventos,
proporcionandole conocimientos y capacidades profesionales para resolver
problemas.

3.2.8. Diagnéstico

El diagnéstico plantea el problema del conocimiento acerca del

funcionamiento de una organizacion y las posibles recomendaciones que
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puedan hacerse para el cambio. Por ello, Apelando a Vidal (2004, p.20), el
diagnostico es:

Un proceso de comparacion entre dos situaciones: la presente, que
hemos llegado a conocer mediante la indagacion, y otra ya definida
y supuestamente conocida que nos sirve de pauta o modelo. El
saldo de comparacién o contraste, es lo que llamamos
diagnostico”.

De alli, que el diagnéstico es un proceso situacional planificado que
permite evaluar dos contextos, con la finalidad de tomar decisiones en
cualquier organizacion.

En tal sentido, “el diagndstico es el proceso de conocer el funcionamiento
actual de un sistema. Consiste en conseguir la informacion pertinente sobre
las operaciones actuales, analizarla y sacar conclusiones para un cambio y
mejoramiento potencial”. (Cummings y Worley, 2008, p.83).

Para el autor Rodriguez (2005, p.32) “el diagnéstico organizacional
constituye una descripcién, una explicacion hecha por el observador, del
operar de una organizaciéon determinada”. En este caso el observador, es el
consultor que desde sus conocimientos y experiencia, ofrece informacién de
la situacién actual para implementar procesos de cambios.

Otro concepto de diagndstico, es el de French y Bell (1996, p.115) “el
componente del diagndstico representa una recopilacion continua de datos
acerca del sistema total o de sus subunidades, y acerca de los procesos y la
cultura del sistema y de otros objetivos de interés”.

En otras palabras, el diagndstico es la fase inicial donde se identifica el
estado actual del sistema y se determinan las necesidades del cliente. De
hecho, este primer componente del programa de Desarrollo Organizacional
es una intervencion hacia la organizacion “en el sentido de que todos
ejercen impacto sobre los miembros de la organizacién” (French y Bell, 1996,
p.117).

Parafraseando a Rodriguez (2005, p.24), algunos fundamentos del
diagnostico son los siguientes:
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- El diagnéstico es entendido como parte de una practica profesional,
en que un determinado consultor debe hacer uso de su conocimiento
para interpretar los sintomas del interesado.

- Se espera que el consultor sea capaz de referir las informaciones que
le entrega el cliente a los conocimientos que posee, de manera de
reconocer la informacion relevante.

- El diagnéstico encuentra su sentido de aplicabilidad practica a través
de la intervencién organizacional.

En sintesis, el diagnéstico es la fase inicial para emprender una
intervencion en Desarrollo Organizacional, le permite al consultor validar la

situacion del cliente para iniciar procesos de cambio y mejora.

3.2.9. Consideraciones Eticas en el DO

Todo profesional que trabaje en el ambito del desarrollo Organizacional
debe tener en cuenta la ética dentro de su labor. “La ética se refiere a como
los practicantes se desempefian en cuanto a ayudar a los miembros de la
organizacion” (Cummings y Worley, 2008, p.58).

La conducta ética incluye los valores morales de actuacién que rigen a los
consultores, al momento de establecer las relaciones con sus clientes,
evitando que sus valores personales le permitan ejercer de manera no
objetiva ni transparente su trabajo.

Cuando se trabaja como profesional del Desarrollo Organizacional, se
desempefia un papel importante como agente de intervencion y por ende la
ética y la integridad son aspectos claves que deben tenerse en

consideracion.
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Segun Schelemenson citado en Medina (2011, p.17), a continuacién se
sefalan algunas de las situaciones que requieren una conducta ética por

parte del consultor:

- Manejo confidencial de la informacion.

- La atencion debe centrarse en los intereses del cliente, el
consultor debe protegerlos.

- El consultor debe ayudar al cliente a definir claramente sus
necesidades.

- Autocritica del consultor en cuanto a sus limites de experticia, para
reforzar la confianza del cliente.

- Requiere centrarse en las necesidades del cliente por encima de
las propias, tomando la opcién idénea para el abordaje del
problema.

- En el manejo de situaciones de cambio va implicito un riesgo.
Frente a esto se requiere ademas de conocimiento tebrico,
habilidad para manejar componentes emocionales,
interpersonales y de riesgo en la situacion, tanto en si mismo
como en el cliente.

- El consultor se compromete en el proceso con su objetividad y
subjetividad.

- Es importante respetar los limites del cliente, su derecho a decidir
cuando detener la intervencion.

- Formalizacion de Ila relacion cliente — asesor, con las

especificaciones de retribucién econémica.
En relacion a lo anterior, el profesional del desarrollo organizacional debe

mantener siempre una conducta alineada a las normas éticas, morales y
legales.
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3.2.10. Modelo de Desemperio Organizacional

El Modelo de Desempeno Organizacional esta orientado a la evaluacion
de la organizacion y su disefio, sin embargo se realizé una adaptaciéon del
mismo segun las necesidades de la Asociacion. De alli que, “El modelo es
especialmente util cuando se trata de comprender por qué la organizacion
obtiene determinados resultados (y no otros mejores) y de planear cambios
que conduciran a una mejoria” (Hanna, 1990, p44).

En este orden de ideas, es cierto que existen diversos enfoques para
evaluar la situacion actual de una organizacion y establecer estrategias de
cambio como procesos de intervencion, lo cual requerira de tiempo y energia
por parte de los individuos involucrados.

El Modelo de Desempefio Organizacional “constituye un marco de trabajo
para mantener en perspectiva cinco variables claves que tiene impacto sobre
el desempefio de la organizacion” (Hanna, 1990, p44). Estas variables son
las siguientes: Situacién financiera, estrategia de negocio, elementos del
disefo organizacional, cultura y resultados de la empresa.

Parafraseando a Hanna (1990, pp.44-46) se presentara la descripcion de
cada una de estas variables.

La Situacion Financiera, es el primer factor que enfrenta la organizacion.
Esta constituida por elementos y fuerzas del medio. El medio tiene
necesidades que la organizacion debe satisfacer y también ejerce presiones
gue deben manejarse. Estas necesidades y presiones pueden consistir en:

- Resultados esperados en relacion con cifras firmes.

- Expectativas de la organizacion tales como presupuesto, crecimiento,

desarrollo de tecnologias, etc.

- Expectativas sociales, politicas o legales por parte del medio.

- Expectativas de los empleados como la seguridad del puesto,

crecimiento profesional, salarios.
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Dentro de la situacion comercial estan las oportunidades y amenazas que
puedan tener un fuerte impacto sobre la organizacion.

La Estrategia de Negocio, o la razén de ser de la organizacion. En este
contexto, la estrategia consiste en identificar su misién, objetivos, valores y
supuestos subyacentes a la organizacion. Estos elementos determinan lo
que es importante para el sistema, definen lo que se hara y lo que no se
hara, asi como las tareas criticas del sistema.

Los Elementos del Disefio Organizacional, es el tercer factor, se
relaciona con las herramientas organizacionales de tareas, estructura dentro
de la cual trabajan las personas y cémo fluye la autoridad, recompensas
como mecanismos de ayuda para lograr objetivos, la gente en si, informacion
y procesos para la toma de decisiones el como se ejerce el liderazgo, los
cuales se emplean para ejecutar la estrategia de negocio que ha definido la
empresa. Estas herramientas permiten comprender la manera en que estan
organizadas las personas para llevar a cabo su trabajo y la forma en la que
interactuan unas con otras, lo cual constituye un factor de alta importancia.

La Cultura, es el cuarto factor, son los habitos y practicas del trabajo
observables, que indican con gran veracidad la manera en que funciona la
organizacion. La calidad de este funcionamiento es la que produce
resultados, ya sean buenos o malos. La cultura constituye un factor critico
del desempefio vinculada con la eficiencia y eficacia de la organizacion.
Existe un aspecto oculto de la cultura (los valores y supuestos subyacentes),
que son fuerzas causales que dan forma a otras dinamicas del sistema.

Los Resultados de la Organizacioén, o material de salida, que el sistema
proporciona es el factor final. Estos resultados corresponden a las mismas
categorias del primer factor que es la situacion financiera.

Todos estos factores descritos anteriormente, permiten diagnosticar la
situacion actual de la organizacion, validar las causas del por qué los
resultados no son los esperados asi como encontrar aquellos elementos que
contribuyen a lograr un buen desempefio.
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A continuacion se presenta el Modelo de Desempefio Organizacional de
forma grafica con los factores que lo componen.

MODELO DE DESEMPENO ORGANIZACIONAL

Medio
s ES—— s R % e sisimutainieinie i —— — i
: Resultados de la Organizacion :
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: manejarse 1 2. Grado en el que se cumplen :
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! 2. Exigencias de la institucion 3. Conducta social, politica y -
H 3. Expectativas sociales, politicas legal !
: y legales 4. Grado en que se cumplen las :
: 4. Expectativas de los miembros expectativas de los miembros :
I de Innovacion dela ACI I
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1 e ) e Cultura I
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Gréfico 2 Adaptacién del Modelo de Desempeno Organizacional (Hanna, 1990, p.72)
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CAPITULO IV

4. MARCO METODOLOGICO

A modo de explicar el procedimiento bajo el cual se desarrolld la
investigacion se definira a continuacion la metodologia utilizada, el tipo y el
disefio de la investigacion, la poblacion y muestra asi como las técnicas y los
instrumentos que permitieron recolectar toda la informacion teérica y
experiencial de este proceso.

4.1.Tipo de Investigacion

En el caso de las investigaciones de las ciencias sociales y de esta en
particular, el tipo de investigacion que se utilizd para el Diagnostico
Organizacional de la Asociacién Civil Innovaciéon fue la Investigacion
Aplicada, en su modalidad Investigacién — Evaluativa.

La Investigacion Aplicada “tiene sus fundamentos en la investigacion
cientifica, apoya su fortaleza en ella por ello se requiere un marco teérico o
referencial y un compendio de antecedentes que se sustenta en los
resultados de la investigacion previamente encontrados” (Valarino, Yaber y
Cemborain, 2010, p.68). Adicionalmente, opera en sistemas abiertos tratando
de modificar la realidad y “ademas de generar conocimiento, busca
soluciones aceptables y pertinentes a un fenémeno social determinado”
(Valarino, Yaber y Cemborain, 2010, p.68).

Este tipo de investigacion en su modalidad Investigacién —Evaluativa, se
encuentra muy asociada al Desarrollo Organizacional, se enmarca en una
concepcion de cambio que toma en cuenta el perfeccionamiento y el
desarrollo organizacional.

El propdsito de la investigacion —-evaluativa es “la determinacién
sistematica de la calidad o valor de programas, proyectos, planes,
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intervenciones” (Fernandez - Ballesteros citado enValarino, Yaber vy
Cemborain, 2010, p.69). Por ello, en el diagnésticorealizado se busco toda la
informaciéon que sirvid6 de insumo para determinar el estado actual de la
organizacion objeto de estudio, con la finalidad de determinar los posibles
objetivos de cambio.

La Investigacion Evaluativa, se enmarca en una concepcion de cambio
que toma en cuenta el perfeccionamiento y el desarrollo organizacional.
Actualmente, las organizaciones generan proyectos que deben evaluarse
para ver si ha existido algun tipo de cambio.

Todo programa de desarrollo dentro de una empresa se
caracteriza por una situacion dicotémica antes y después: se trata
de aplicar una intervencién precisa (perfeccionamiento o
desarrollo organizacional) a una situacion cualquiera de trabajo
(antes) y de esperar para ver la aparicion de modificaciones
evolutivas (después). (Bordeleau, Brunet, Haccoun, Rigny, vy
Savoie, 2000, p.123) “

De lo definido anteriormente, se puede decir que para cualquier
investigador que desee controlar el impacto de una intervencion
organizacional, debe hacer una evaluacion antes y después de la ejecucion,
ello le permitira encontrar si hubo cambios o si tuvo eficacia. Sin embargo, en
este caso solo se realizd la evaluacion del antes y se obtuvieron los objetivos
de cambio que permitiran tener un después para poder hacer la evaluacion.

Segun Valarino, Yaber y Cemborain “la accién principal por desarrollar
puede utilizar los siguientes verbos: diagnosticar, justipreciar, valorar,
apreciar’ (2010, p.69), tal como es el caso de esta investigacion que
presenta un diagnostico.

Es por ello que, los datos en la investigacion evaluativa, provienen del
terreno, tales como: entrevistas, reuniones de grupo, observaciones,
documentos de la organizacion o ausencia de ellos, las formas de

comunicacion, el interés de los miembros de la organizacion, etc.
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4.2.Segun la fuente de los datos trabajados

Conviene a este respecto indicar que segun la fuente de los datos que
fueron trabajados, es una investigacion primaria la cual se define como
‘aquella que recoge el investigador directamente de las fuentes”. (Vieytes,
2004, p.265). La informacion se obtuvo de las entrevistas, reuniones y taller

de diagnéstico y objetivos de cambio realizados con los miembros de la
Asociacion.

4.3.Por el momento en que se recogen los datos

Asi mismo, por el momento en que se recogieron los datos, se considera
transversal o sincronica ya que “tienen por objetivo el estudio de los efectos
de los tratamientos o intervenciones en un punto de corte en el tiempo”,
(Amau, 2006, p.7). El diagndstico que se realizd, tuvo un tiempo definido
tomando en cuenta la necesidad del cliente y el contexto actual.

4.4.Técnicas e Instrumentos

Para la realizaciéon del Diagndstico Organizacional de la Asociacién Civil
Innovacion, la informacién se obtuvo a través de las técnicas e instrumentos
de recoleccion de datos que se explican en este apartado.

En tal sentido, se utilizd el Taller de Diagnéstico Organizacional® “el cual
consiste en examinar la empresa y su entorno” (Medina, 2011, p.26), se
identificaron los aspectos débiles y fuertes a nivel interno y se determinaron
las oportunidades y peligros a nivel externo que pudieran haber incidido en el
éxito de la organizacion.

' Ver Anexo 1
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A continuacion, se realizd el Establecimiento de Objetivos de Cambio
“la manera de fijar objetivos esta basada en el diagnostico, porque se quiere
que haya coherencia, siendo los objetivos todos aquellos resultados
esperados que contribuyan a reducir debilidades, apoyarse en las fortalezas,
evitar los peligros y aprovechar las oportunidades” (Medina, 2011, p.29). Una
vez que estos objetivos son determinados por los miembros de la
organizacion, se proceden a jerarquizar los mismos por orden de importancia
e impacto.

Estas tecnicas consistieron en reunir a los miembros de la Asociacion Civil
Innovacion, para plantear y analizar los problemas actuales que enfrenta la
organizacion y sus posibles soluciones. Se utilizé la Matriz DOFA para
identificar las Debilidades y Fortalezas de la institucién asi como las
Oportunidades y Amenazas del entorno, para posteriormente formular los
posibles Objetivos de Cambio.

La otra técnica utilizada fue la Entrevista® para la recoleccion de datos,
con el objeto de describir y analizar las actitudes y opiniones de los
entrevistados en relacion al tema de investigacion. La entrevista “consiste en
recoger informacion mediante un proceso directo de comunicacién entre
entrevistador y entrevistado, en el cual el entrevistado responde a
cuestiones, previamente disefiadas en funcién de las dimensiones que se
pretenden estudiar, planteadas por el entrevistador” (Bernal, 2006, s.p.). Se
utilizé la modalidad de entrevista semiestructurada, ya que permiti6 mayor
flexibilidad en el orden y los términos en las que se realizan.

Se entrevistaron a cuatro miembros de la Asociacion Civil Innovacién,
entre ellos: el Director y Co-fundador, el Coordinador de Alianzas, el
Coordinador de Comunicaciones y la Coordinadora del Premio Nifios y
Jovenes.

En esta investigacion, para recoger y almacenar la informacion, se

utilizaron los siguientes instrumentos de recolecciéon de datos: diario del

*Ver Anexo 2
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c. Taller de Diagnéstico Organizacional y Establecimiento de
Objetivos de Cambio: consisti® en reunir a los miembros
directivos y gerenciales de la ACI, para plantear y analizar los
problemas actuales que enfrenta la organizacién y sus posibles
soluciones. Se utilizdé la Matriz DOFA que permitié identificar
las Debilidades y Fortalezas de la institucion asi como las
Oportunidades y Amenazas del entorno, para posteriormente
formular los posibles Objetivos de Cambio. En el Taller, se
contod con la participacion de tres de los cuatro miembros de la
ACI que fueron entrevistados.

Partiendo del Plan Estratégico de Intervencién Organizacional, se trabajé
en base al Momento Explicativo, el cual se representa graficamente en el
siguiente anexo.

PLAN ESTRATEGICO DE
) INTERVENCION ORGANIZACIONAL
MOMENTO e MOMENTO——
EXPLICATIVO =y
| |
CARACTERISTICAS
MISION DE LA
ORGANIZACION
H
v

DIAGNOSTICO
FUNCIONAMIENTO
ORGANIZACIONAL

DEFINICION DE
PROBLEMAS Y
CAUSAS

JERARQUIZACION
DE PROBLEMAS

CRITERIOS

Grafico 3 Momento Explicativo (Medina, 2011, p.4)

El Momento Explicativo, es “aquel momento del proceso en el que se

revela, a través de diferentes instrumentos, la informacién necesaria para
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realizar un diagnéstico de la instituciéon en la que se va a intervenir y la
identificacion de los problemas prioritarios a resolver” (Medina, 2011, B.2).
Alude a la identificacion de la mision, vision y caracterizacion de la
organizacion. De alli que, se analizaron estos tres elementos del plan

estratégico de intervencion organizacional:

d. Visién: “Es un estado deseado de la organizacion, una imagen
del futuro, el suefio en accion”. (Medina, 2011, p.6). Se realiz6
la validacion de la vision. Se contrasté con documento escrito,
entrevista y taller a los miembros de la Asociacién Civil
Innovacion.

e. Mision: “Define la razon de ser de la organizacion, es la
declaracién de quiénes somos, qué hacemos y para qué
estamos aqui, delimita el alcance de los servicios que ofrece la
organizacion’. (Medina, 2011, p.6). Se realizé la validacion de
la mision. Se contrasté con documento escrito, entrevista vy
taller a los miembros de la Asociacién Civil Innovacion.

f. Caracterizacion (rasgos de identidad): “Es la revelacion de
los elementos sobresalientes de la organizacion que la
identifican y la hacen distinta a cualquier otra organizacion’
(Medina, 2011, p.6). Se realizé la validacion de objetivos,
valores y elementos sobresalientes que distinguen a la
organizacion de cualquier otra.

Esta fase fue validada a través del libro de la ACI y de la identificacion la
mision, vision y caracterizacion de la organizacion, tanto en las entrevistas
realizadas, como en el Taller Diagnostico y Establecimiento de Objetivos de
Cambio.
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4.6.2. Personal Involucrado

El personal involucrado fueron los miembros la Asociacion Civil
Innovacion, considerando a algunos de ellos como los responsables de la
toma de decisiones y planificacion de la estrategia de la organizacion.

En este sentido, se trabajé con cuatro integrantes: el Director y Co-
fundador, el Coordinador de Alianzas, el Coordinador de Comunicaciones y
la Coordinadora del Premio Nifos y Jovenes.

4.6.3. Abordaje organizacional

Se utilizé un modelo de diagndstico “un conjunto de conceptos plasmados
en una trama de relaciones para explicar el comportamiento organizacional.
Es un mapa conceptual con el cual se aborda el anélisis de los problemas de
funcionamiento institucional’(Medina, 2011, p.7). El modelo permitio tener
una visidon mas clara sobre el funcionamiento de la organizacion, de sus
elementos centrales y de las formas de relacion entre ellos. EI modelo
utilizado fue el explicado anteriormente en el capitulo Ill del marco tedrico,
“Modelo de Desempefio Organizacional” (Hanna, 1990), en el cual se
tomaron en cuenta diversos elementos, tales como: la situacion financiera de
la institucion, su estrategia, su disefio organizacional, cultura y los resultados
de la organizacion.

Este modelo, permitié orientar el andlisis de lo que la Asociacion Civil
Innovacién ofrecia en ese momento, a través de la comprension de su
entorno interno y externo. Se hizo la revision de lo que la organizacion
esperaba y las necesidades que debia satisfacer, en comparacion con su
situacion actual, objetivos, actuacion a nivel social, politica y legal y si se

cumplian las expectativas de sus miembros. Se investigo la forma en que la
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organizacion funciona y el como se estaba haciendo. Asi mismo, se examino

cémo estaba disefiada organizacionalmente, es decir, la orientacion de la

estrategia de negocio con su mision, vision, valores y objetivos.

4.6.4. Plan de Trabajo Ejecutado

El plan de trabajo se elaboré desde el inicio de la investigacion, cuando

se acordo realizar el diagnéstico, donde se estableceria la identificacion del

funcionamiento de los componentes de la organizacion y la enunciacion de

sus problemas y causas, los cuales pudieran estar obstaculizando el logro de

sus objetivos. De alli, que se planifico el proceso de la siguiente manera:

FLUJOGRAMA DEL PROCESO DE DIAGNOSTICO

Seleccion del
Cliente

Presentacion de
Propuesta
Diagnostico

Analisis de
Resultados

Busquedade
Informacion
Documental

(]

Entrevista 4

Entrevista 1

Planificacion
del Taller

Entrevista 3

{

Entrevista 2

Grafico 4 Flujograma del Proceso Diagnéstico

Ejecucion del
Taller

Analisis de
Resultados

Presentacion
del Informe
Diagnostico al
Cliente

Por ello es importante aclarar que el diagnéstico es parte de un plan

estratégico de intervencion, que se enmarca inicialmente en un momento

explicativo, el cual permite identificar los problemas prioritarios a resolver




para luego pasar a un momento normativo en términos de determinar las
soluciones pertinentes.

El diagnéstico permitié describir y entender la realidad de la Asociacion
Civil Innovacién, asi como detectar sus principales componentes y las
relaciones entre estos. Para ello, se realizo el anélisis de los problemas que
pudieran estar afectando su funcionamiento organizacional.

En este orden, se realizaron entrevistas, y se llevé a cabo el taller de
diagnéstico organizacional, donde a su vez se lograron establecer los
objetivos de cambio con sus miembros. Es asi que, cada uno de los
elementos mencionados permitié identificar y organizar la situacion de la

siguiente manera:

a. Funcionamiento organizacional: identificacion de las distintas
variables que explican el comportamiento de la organizacion.

b. Definicion de problemas y causas: identificacion de brechas
entre el “ser” y el “deber ser” de la organizacién.

c. Jerarquizacion de problemas: priorizacion de los problemas a

enfrentar de acuerdo a su impacto en el logro de los resultados.

Para ello, se utilizo en el Taller de Diagnéstico la Matriz Debilidades —
Oportunidades - Fortalezas —Amenazas (DOFA), que identifica los
elementos internos (fortalezas y debilidades) como los elementos externos
(oportunidades y amenazas) y es definida como “una herramienta de
auditoria de la organizacion, para detectar tanto el impacto presente y futuro
del entorno, como los problemas propios de la organizacién”. (Vidal, 2004,
p.45).

En tal sentido, una de las tareas fue identificar las Debilidades y
Fortalezas de la institucion (factores intemos: los recursos, activos,
habilidades, entre otros). Asi como, las Oportunidades y Amenazas (factores
externos, que estan fuera del control de la empresa. Se incluyen en estos la
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competencia, la economia, politica, factores sociales, legales o culturales)
del entorno, para posteriormente formular las posibles soluciones y sus
correspondientes estrategias.

A continuacion el modelo:

FORTALEZAS DEBILIDADES

3

A—zmgoco

A
P
R
o]
A
E
c
H
A
R

OPORTUNIDADES

Grafico 5 Matriz DOFA (Medina, 2011, p.36)
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Etapas de la DOFA:

Parafraseando a Medina (2011, p.37), para la elaboracion de la Matriz

DOFA, fue necesario utilizar esta técnica por etapas.

1. Técnica Nominal: consistid en listar individualmente la Matriz DOFA
explicando cémo afectan a la organizacion.

2. Técnica Grupal: consistid en conformar un grupo de trabajo, donde
compartiran sus listas individuales y listaban la Matriz DOFA,
iniciando con las mas frecuentes y posteriormente las que no se
repetian.

3. Jerarquizacion: en grupo se relistaba la Matriz DOFA en orden de
importancia de acuerdo a su impacto organizacional.

4. Asamblea: se jerarquizo la Matriz DOFA de acuerdo a su impacto

organizacional.

4.7.Operacionalizacion de las Dimensiones

A continuacion se presentara el desarrollo de la operacionalizacic’)n3 de
las dimensiones, que permitieron validar el estado actual de la organizacion
objeto de estudio, en comparacion con el marco tedrico que fue presentado
durante la investigacion. Asi mismo, ello permitio extraer las interrogantes
necesarias para ser aplicadas en las entrevistas personales y que dan

sustento al estudio en cuestion.

3 \Ver Anexo 3

52




¢ Diagnéstico Organizacional

- Definicién de Diagnoéstico: Apelando a Vidal (2004, p.20), el
diagnostico es:

Un proceso de comparacion entre dos situaciones: la presente,
que hemos llegado a conocer mediante la indagacion, y otra ya
definida y supuestamente conocida que nos sirve de pauta o
modelo. El saldo de comparacion o contraste, es lo que
llamamos diagndstico.

Otra definicion de Diagnostico es la de Cummings y Worley (2008, p.83)
"Es el proceso de conocer el funcionamiento actual de un sistema. Consiste
en conseguir la informacién pertinente sobre las operaciones actuales,
analizarla y sacar conclusiones para un cambio y mejoramiento potenciales".

De alli, que el diagnostico es un proceso situacional planificado que
permite evaluar dos contextos, con la finalidad de tomar decisiones en

cualquier organizacion.

- Definicién de Mision: "es una declaracion duradera sobre el
proposito que distingue a una empresa de otra similar , es la

declaracion de la razon de ser de una empresa" (Fred, 2003, p,59)

La misién es hacia donde se dirige la organizacion y determina su
plan estratégico.

- Definicion de Objetivos: Segun Francés (2003, p. 37) "la palabra
objetivo se utiliza para describir situaciones que se desean alcanzar".
Es importante mencionar, que los objetivos deben ser medibles,

cuantificables y observables, de manera que puedan ser evaluados.
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e Asociacion Civil Innovacion

Segun la Asociacion Civil Innovacion (2008):

La Asociacion Civil Innovacion fue fundada hace 18 anos,
gracias a la integracion de un grupo de personas, entre ellos,
familiares y amigos, que hicieron de ideas sueltas un suefo
posible, al consolidar una organizacién que se preocupara por
apoyar personas con capacidades de emprendimiento para
proponer y crear, para disefiar e innovar, nuevas formas de
ver las cosas y que desde su perspectiva generaban
propuestas que eran bien aceptadas por otros y en muchos
casos patentadas formalmente.

Esta Asociacion Civil, que es una organizacion sin fines de lucro o
del tercer sector, se orienta en apoyar a aquellos individuos con gran

creatividad, que a través de proyectos innovadores generan planes de

impacto social.

o Factores Internos y Externos

Para explicar lo que son factores internos y externos, se apela a
Lopez y Correa (2007), quienes los describen como:

- Factores Externos: el diagnostico del medio ambiente externo tiene
como objetivo fundamental identificar y proveer los cambios que se
producen de su realidad actual y comportamientos futuros. Esos
cambios deben ser identificados en virtud de que ellos pueden
producir un impacto favorable (oportunidad) o adverso (amenaza).

(p.33).
- Factores Internos: “se refiere a aquellos aspectos internos de la

organizacion que se deben maximizar (fortalezas) o minimizar
(debilidades), para hacer frente a los retos del entorno”. (p.34).
Ambos factores conforman la Matriz DOFA, que permite considerar

todos los elementos que componen a la organizacion.

54




¢ Recursos

Segun Valencia (2007, p.41.) los recursos en las organizaciones son
definidos como “los elementos o medios que administrados correctamente
permitiran un rendimiento organizacional eficiente”. Se dividen en: recursos
humanos, financieros, materiales y técnicos.

Parafraseando a Valencia (2007, p.42.), se definen de la siguiente
manera:

- Los recursos humanos son los mas complejos en una organizacion,
ya que son los que se encargan de procesar el resto de los recursos.

- Los recursos financieros son los elementos monetarios con los que
cuenta una empresa para sus operaciones.

- Los recursos materiales son todos bienes fisicos necesarios para el
funcionamiento de una organizacion.

- Los recursos técnicos son todos los medios informativos que

proporcionan informacién para desarrollar soluciones.

¢ Objetivos de Cambio

Para la comprension de este concepto se puede indicar que "La manera
de fijar objetivos esta basada en el diagndstico, porque se quiere que haya
coherencia, siendo los objetivos todos aquellos resultados esperados que
contribuyan a reducir debilidades, apoyarse en las fortalezas, evitar los
peligros y aprovechar las oportunidades” (Medina, 2011, p.29).

Estos objetivos provienen del diagnéstico y sirven de insumo para

establecer planes de accion.
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4.8.Disefio de la Investigacion

En cuanto al disefio de la investigacion, se considera de campo, ya que €l
consultor estara en relacion directa con la realidad. “se basa en
informaciones o datos primarios, obtenidos directamente de la realidad”
(Sabino, 1992, p.72). El investigador no manipula ni controla la realidad, sin
embargo puede cerciorarse de las condiciones en las que se han conseguido

los datos, lo que garantiza mayor confianza en la informacion obtenida.

4.9.Consideraciones éticas

Todo el estudio realizado, desde su inicio hasta el final e inclusive
después de terminada la relacion con el cliente, fue concebido bajo las
normas éticas del profesional del desarrollo organizacional.

Hubo responsabilidad del desarrollo profesional y de la competencia en
los servicios prestados, responsabilidad con el sistema cliente, comunicacion
de las actividades y procedimientos a realizarse, proteccion de la
confidencialidad del cliente ya que en este caso se cambi6 la denominacion
de la Asociacién asi como la de los participantes involucrados y por ultimo la
responsabilidad social de garantizar la preservacion de los derechos
humanos asi como de la prestacion de servicios para fomentar el bienestar
de la organizacion.

4.10. Analisis de los datos

Para el analisis de los datos fue importante contar con las diferentes
fuentes de informacién, ya que ello permitié tener mayor profundidad en el
estudio tomando en cuenta el punto de vista de los diferentes actores que

participaron en el proceso. Apelando a Hernandez, Fernandez, y Baptista
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(2006, p.623) “al hecho de utilizar diferentes fuentes y métodos de
recoleccion de informacion, se le denomina triangulacion de datos”. Es
menester mencionar, que la recoleccion y andlisis de los datos ocurrieron en
paralelo.

Citando a Hernandez et als. (2006, p.624), algunas de las caracteristicas
que estuvieron presentes durante la investigacion realizada y su analisis,
fueron las siguientes:

- Se recibieron datos no estructurados y se les dio estructura.

- Se describieron las experiencias de las personas estudiadas bajo su

optica y lenguaje.

- Se interpretaron categorias de datos.

- La interpretacion que se hizo de los datos diferira de la que podrian

realizar otros investigadores.

- El analisis fue un proceso sistematico y no mecanico.

- No fue un andlisis paso a paso, sino que involucra estudiar cada pieza

de los datos en si misma y en relacién con las demas.

- El investigador analizé cada dato, dedujo similitudes y diferencias con

otros datos.

- Los segmentos de los datos fueron organizados en categorias

Para la comprensiéon de los datos obtenidos durante la investigacion, fue
necesario realizar la interpretacidon de los mismos. Sin embargo, es
importante destacar que “la recoleccion y el andlisis de los datos van de la
mano” (Taylor y Bogdan, 1990, p.158. Es decir, a medida que se avanzaba
en el estudio iban surgiendo nuevas interrogantes, las cuales permitian
enfocar los intereses que se perseguian; permitiendo obtener una
comprension mas profunda de lo estudiado.

El analisis de los datos, implica tres etapas propuestas por Taylor y
Bogdan (1990, p. 159), sin embargo fueron tomadas dos de ellas para el

presente estudio:
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La primera es una fase de descubrimiento en progreso: identificar temas y
desarrollar conceptos y proposiciones

La segunda fase, que tipicamente se produce cuando los datos ya han
sido recogidos, incluye la codificacion de los datos y el refinamiento de la
comprension del tema de estudio.

En la primera fase que supone el descubrimiento de los datos fue preciso
revisar el libro de la Asociacion Civil Innovacién asi como documentacion
relacionada con el objeto de estudio, para familiarizarse con el tema de
investigacion. Posteriormente se realizaron las entrevistas para recoger la
informacion de los involucrados en el proceso.

Una vez obtenida la informacion, durante la segunda fase se realizd la
codificacién, definida por (Taylor y Bogdan, 1990, p.167) como “un modo
sistematico de desarrollar y refinar las interpretaciones de los datos. El
proceso de codificacion incluye la reunion de todos los datos que se refieren
a temas, ideas, conceptos, interpretaciones y preposiciones”. A medida que
se realiza la codificaciéon las ideas se van entendiendo, comprendiendo o
descartando. Lo propuesto por Taylor y Bogdan (1990, pp. 167-169) implica

las siguientes actividades:

1. Desarrollar categorias de codificacion: empezar redactando una
lista de todos los temas, conceptos, interpretaciones, tipologias y
proposiciones interpretados o producidos durante el analisis inicial.
Debe colocar las ideas lo mas especifico posible y tener una
perspectiva de los datos que se ajustan a cada categoria. Una vez
identificadas las categorias, se deben leer nuevamente y se hallara
que hay algunas categorias pueden suprimirse. No hay un numero
determinado de categorias, todo depende de la cantidad de datos
recogidos y de la complejidad del analisis. Luego se asigna un niumero

a cada categoria de codificacion.
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2. Codificar todos los datos: codifique todas las notas de campo, las
transcripciones, los documentos y otros materiales, escribiendo en el
margen el numero asignado a cada categoria. A medida que se
codifican los datos, hay que refinar el esquema de la codificacion:
afadir, suprimir y redefinir las categorias

3. Separar los datos pertenecientes a las diversas categorias de
codificacion: ésta es una operacién mecanica, no interpretativa. El
investigador retne los datos codificados pertenecientes a cada
categoria.

4. Ver qué datos han sobrado: después de haber codificado y
separado todos los datos, se verifican los que no han ingresado, si no
se ajustan no trate de forzarlos.

5. Refinar el analisis: la codificacion y separacion permite comparar
diferentes fragmentos relacionados con cada tema, conceptos, etc. Y

en consecuencia refinar y ajustar las ideas.

En este proceso se obtuvieron 25 categorias de toda la informacion
obtenida. Luego se procedi6 a separar cada categoria para tener un mayor
orden en las mismas. Se fueron analizando los datos y de esta manera
suprimiendo aquellos considerados irrelevantes. La codificacion permitié
ordenar la informacion pertinente y descartar aquella que no se ajustaba a la
investigacion, permitiendo realizar asi el andlisis de los datos.
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CAPIiTULO V

5. RESULTADOS OBTENIDOS: CUALITATIVOS

5.1.Entrevistas

Se entrevistaron a cuatro miembros de la Asociacién Civil Innovacion,
entre ellos: el Director y Co-fundador, el Coordinador de Alianzas, el
Coordinador de Comunicaciones y la Coordinadora del Premio Nifos y
Jovenes. Por motivos de confidencialidad, se les colocé la inicial de un
nombre ficticio en la transcripcion de las entrevistas.

Las entrevistas fueron grabadas con permiso de los entrevistados; las
mismas se transcribieron, se analizaron y codificaron de acuerdo a sus

contenidos, obteniéndose las siguientes categorias:
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_Clasificacién

Categorias
1 Misidn de la ACI
2 Vision de la ACI
3 Valores de la ACI
4 Estructura de la ACI
5 Caracteristicas distintivas de la ACI
6 Innovacion
7 Presiones del entorno politico
8 Factores internos que han afectado a la ACI
9 Factores internos que han beneficiado a la ACI
10 Impacto del grupo familiar en la ACI
11 Toma de decisiones en la ACI
12 Descentralizacién
13 Obtencién de Recursos
14 Captacion de Patrocinantes
15 Impacto de la LOCTI
16 Patrocinantes anteriores
17 Patrocinantes actuales
18 Salones y Premios la ACI
19 Recursos que necesita la ACI
20 Alianzas de la ACI
21 Razones para recuperar a la ACI
22 Otras dreas de trabajo de la ACI
23 Red la ACI
24 Expectativas con respecto a la ACI
25 Propuesta de Cambio

Tabla 1 Categorias Obtenidas de las Entrevistas
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5.2.Taller Diagnéstico Organizacional y Establecimiento de objetivos
de cambio

El taller diagnostico contd con la participacion de A (Director y Co-fundador),
B (Coordinador de Alianzas) y C (Coordinador de Comunicaciones) y se dividio
en tres fases: revision de la misién, visiéon, objetivos y valores de la ACI,
construccion de la Matriz DOFA y disefio de objetivos de cambio; a

continuacion se senalan los resultados segun la ejecucion de cada actividad.

a. Revisién de la misiodn, vision, valores y objetivos de la ACI, sobre la base
de la experiencia y el criterio individual de cada participante; de alli se
obtuvo lo siguiente:

Cumplir dicha misién siendo al
mismo tiempo el referente de lo que
impulsamos. Captar recursos
diversos y canalizarlos o articularlos
para el cumplimiento de objetivos

Un pais movilizado hacia la
modernidad con amplia
participacion creativa de toda la
poblacién

La AClI serd motor clave en el
Visién reconocimiento del valor de la
innovacion en la conciencia colectiva

Difundir y contribuir en la

: " G consolidacion de los principios e
Motivar la creacion, exhibicién y i e p .| Promover el fortalecimiento de la
fundamentales de la "innovatividad

discusion de proyectos, ideas y - ; cultura de la innovacion en
: entendida como la capacidad y 2 el
talleres que catalicen la Spcuties ; o Venezuela y el reconocimiento de los
Skl > . disposicién para la innovacion, a H i
materializacion de la innovacion, : B innovadores, pertenecientes a
: % s través de estrategias solidas de | e
vista como un “hacer mejor” en diferentes sectores y también

= formacién y capacitacién, y del . , :
todos los ambitos .Y J = 5 regiones y poblaciones del pais
rescate y divulgacion de casos de

éxito

Mision

- Honestidad, transparencia
Compartir, educar, honrar, 2 :

- cooperacion, solidaridad, Transparencia, responsabilidad,
\'EIGT R desarrollar alegria, trasformar, amar, = I fo :
sl aprendizaje, creatividad y efectividad, honestidad
hacer el bien, innovar :
compromiso
1. la ACl como aliado de
"Innovatividad" Fortalecer la imagen y credibilidad
2. Sostenibilidad y crecimiento institucional a través de la Crecer, modernizarnos,
Objetivos 3.Construccién en red preparacion y ejecucion de internacionalizarnos y ser
4. Hacer una gran familia que acepte | actividades exitosas que amplien el sostenibles

la diversidad y que potencie las logro de la mision

coincidencias

Tabla 20 Visién, Misién, Valores y Objetivos de la ACI
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b. Construccién de la Matriz DOFA, como herramienta para la evaluacion

de la estrategia organizacional.

Etapas de la DOFA:

. Técnica Nominal: consistid en listar individualmente la Matriz DOFA

explicando cémo afectan positiva o negativamente, cada uno de sus
elementos a la organizacién.

Técnica Grupal: consisti6 en conformar un grupo de trabajo, donde
compartieron sus listas individuales v listaban la Matriz DOFA, iniciando
con las mas frecuentes y posteriormente las que no se repetian.
Jerarquizacién: en grupo se relistaba la Matriz DOFA en orden de
importancia de acuerdo a su impacto organizacional.

Asamblea: se jerarquizo la Matriz DOFA de acuerdo a su impacto
organizacional.

* Resultados encontrados: lo que destaca en los elementos de la DOFA

Fortalezas

§

Buena imagen publica y credibilidad.

2. Capacidad de reinventarse - Disposicion al cambio.
3.
4

Conocimiento solido del tema de la innovatividad.

. Red sdlida de aliados y colaboradores nacionales e internacionales.

Debilidades

¥

Fragilidad econdmica - Crisis de ingreso.

2. Concentracion del liderazgo.
3.
4. Equipo de trabajo debilitado

Carencia de competencia en areas de mercadeo y comercializacion

Amenazas

1
2

Empresas aliadas afectadas.
Falta de Fe de un futuro mejor — pesimismo

3. Jovenes emigrando.
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4. Fortalecimiento en la percepcion social de oftras organizaciones
competidoras.

Oportunidades

1. Importancia que adquiere el tema de la innovacion nacional e
internacionalmente.
Desarrollando competencias en el area de consultoria.
Internet y las redes sociales.

Bastantes problemas que requieren soluciones creativas
En este orden, se evidencian a continuacion cada uno de los aspectos

relacionados con los resultados de la DOFA, en las categorias: andlisis
individual, analisis grupal, jerarquizacién grupal y jerarquizacion asamblea.
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DOFA: JERARQUIZACION GRUPAL
Participantes

Jerarquizacion
B por Impacto

Fortalezas

Disposicién al cambio - Capacidad de
reinventarse

2 Conocimiento sélido del tema 3 2
3 Buena imagen publica y credibilidad 3 3
4 Red solida de aliados y colaboradores 2 4

nacionales e internacionales

DOFA: JERARQUIZACION GRUPAL
Participantes Jerarquizacion
por Impacto

Debilidades

Concentracién del liderazgo

Carencia de competencia en dreas de

2 e 2 2
mercadeo y comercializacién

3| Fragilidad econdémica - Crisis de ingreso 3 3

4 Equipo de trabajo debilitado 1 4

DOFA: JERARQUIZACION GRUPAL
Participantes Jerarquizacion

Oportunidades
por Impacto

Importancia que adquiere el temade la 1
innovacién nacional e internacionalmente
5 Desarrollando competencias en el drea de 3 5
consultoria
3 Internety las redes sociales 3 3
4 Bastantes problemas que requieren 1 i
soluciones creativas

DOFA: JERARQUIZACION GRUPAL
Participantes Jerarquizacion
B por Impacto

Amenazas

Empresas aliadas afectadas

2 Jovenes emigrando
3 | Falta de Fé de un futuro mejor - pesimismo 3 3
A Fortalecimiento en la percepcion social de 1 3

otras organizaciones competidoras

Tabla 25 Jerarquizacion Grupal
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DOFA: JERARQUIZACION ASAMBLEA

Jerarquizacion

Fortalezas Total Bor Impacto
1 | Disposicion al cambio - Capacidad de reinventarse 3 1
2 Conocimiento sélido del tema 3 2
3 Buena imagen publica y credibilidad 3 3

Red sdlida de aliados y colaboradores nacionales e
internacionales

DOFA: JERARQUIZACION ASAMBLEA

Jerarquizacion

Debilidades Total
por Impacto
). Concentracion del liderazgo 3 1
) Carencia de competencia en areas de mercadeo y 5 2
comercializacion
3 Fragilidad econémica - Crisis de ingreso 3 3
4 Equipo de trabajo debilitado 1 4

Tabla 26 Jerarquizacion Asamblea Fortalezas y Debilidades
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DOFA: JERARQUIZACION ASAMBLEA

Jerarquizacion

Oportunidades Total
por Impacto
1 Importancia que adquiere el tema de la 3 1
innovacion nacional e internacionalmente
) Desarrollando competencias en el area de 3 )
consultoria
3 Internet y las redes sociales 3 3
4 Bastantes problemas que requieren soluciones 1 4
creativas

DOFA: JERARQUIZACION ASAMBLEA

Amenazas

Total

Jerarquizacion

por Impacto
1 Empresas aliadas afectadas 3 1
2 Jovenes emigrando 3 2
3 Falta de Fe de un futuro mejor - pesimismo 3 3
4 Fortalecimiento en la percepcidn social de otras 1 4

organizaciones competidoras

Tabla 27 Jerarquizacion Asamblea Oportunidades y Amenazas
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c. Establecimiento de Objetivos de Cambio

Tomando como base el diagnostico realizado, en grupo se establecieron
los objetivos de cambio que se consideraron convenientes alcanzar, en
funcion de minimizar las situaciones identificadas, que afectan los niveles de

eficiencia organizacional.

Etapas:

A. Revision del Diagnostico Situacional

Se realizo la revision de las situaciones identificadas de acuerdo a sus

causas, origenes y efectos.

B. Establecimiento de los Objetivos de Cambio

Para la identificacion de los objetivos de cambio, se consideraron las
debilidades resultantes de la jerarquizacién por asamblea realizada en el
ejercicio DOFA, de alli que las mismas se trabajaron como situaciones

identificadas, resultando de la siguiente manera:
1. Fragilidad Econémica.
2. Concentracion de Liderazgo.

3. Carencia de competencia en areas de mercadeo y comercializacion.

En funcion de las situaciones identificadas los participantes redactaron los

objetivos, como a continuacién se menciona:
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1. Asegurar la disponibilidad minima de recursos econdomicos para
alcanzar objetivos determinados.

Desconcentrar el liderazgo.
Estructurar un equipo de trabajo (comité - coordinacion) que tenga la

responsabilidad de comercializar y mercadear.

Y finalmente se muestra a continuacion, el detalle por cada participante al
momento de realizar la dinamica para el analisis de problemas y elaboracion
de objetivos de cambio.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Al revisar los resultados obtenidos en cada una de las técnicas utilizadas
para la recoleccion de informacion, se puede evidenciar algunos de los
aspectos mas resaltantes, tales como: la revision que se hiciera de la mision,
vision, valores y objetivos de la Asociacion Civil Innovacion; la identificacion
de sus fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, Y el
establecimiento de los objetivos de cambio.

Se considera relevante conocer desde el andlisis documental, las
entrevistas y el taller realizado, las conclusiones mas importantes del
diagndstico realizado a la Asociacion Civil Innovacion, entre las cuales se

mencionan las siguientes:

e En la revision documental no existe una diferenciacion entre la misién y la
visién de la ACI, ambas aparecen enunciadas con tres argumentaciones
bajo una perspectiva sistémica.

e La construccion de la mision de la ACI para los miembros que participaron
en las entrevistas es la siguiente: Promover la innovatividad de los
venezolanos a través de la disposicion permanente de cambio como una
poderosa herramienta de transformacion socioecondmica. Esta definicion
se acerca mas a la razon de ser de la ACI, que la que esta plasmada en
su libro del afo 2008.

e La construccion de la vision de la ACI a través de las entrevistas, esta
orientado a expectativas, como convencer a todos los ciudadanos
venezolanos que son capaces de participar activamente en el desarrollo
de soluciones novedosas. Esta diferenciacion que se construyo de la
vision le permitiria tener un norte hacia lo que quieren ser en el futuro.

e Los valores son nueve y estan escritos en el libro de la ACI, sin embargo
sus miembros explicaban en las entrevistas que ellos no tienen valores

especificos ni descritos formalmente, por lo que destacan que sus valores
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son: transparencia, honestidad, confianza, solidaridad, alegria, ética,
pasion, compromiso, trabajo en equipo, humildad, capacidad de sofiar,
justicia y creatividad.

Con respecto a la estructura formal de la ACI, la consideran como una
nube y muy abierta, a pesar de que cada uno de los miembros tienen un
cargo y funciones determinadas.

La ACI se distingue de otras Asociaciones sin fines de lucro por el tema
de la innovacion y su metodologia de innovatividad.

En los Gltimos afios, la situacion politica del pais ha afectado a la ACI en
la obtencion de recursos, sobre todo por la inestabilidad que el Estado
generd en organizaciones que fueron potenciales patrocinantes.

Han existido diversos factores que han afectado a la ACI internamente,
entre ellos la desaparicion fisica de dos de sus miembros, la ausencia de
una estructura fisica por falta de recursos econémicos, el sentirse parte
de la familia no permite ver las situaciones objetivamente y la falta de
remuneracion por el trabajo que se realiza.

La coherencia y los valores de la ACI han permitido que sus miembros se
sientan con el compromiso para seguir Como equipo.

El impacto de la familia en la ACI ha sido positivo porque todos sus
miembros se sienten parte de ella, sin embargo consideran que a veces
puede ser negativo y ellos recomiendan que debe ser menos familiar y
mas institucional.

La toma de decisiones esta centrada en Director de la ACI, quien es el
principal responsable de la organizacion.

La obtencion de los recursos econdmicos con el pasar de los afos, se ha
hecho mas dificil obtenerlos. La visién de los miembros de la ACl es que
se les hace complicado competir con otras organizaciones sin fines de
lucro, ya que la mayoria trabaja con problemas de salud, personas en
situacion de calle, prostitucion etc.; que para la sociedad pudiera tener
mayor peso que el tema de la innovacion.
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La salida de la fundadora los impacté ya que ella tenia relaciones con
muchas empresas y el Director indica que en este momento no tiene la
capacidad para obtener recursos.

Existe una falta de planificacion para la captacién de patrocinantes, la ACI
siempre ha estado sobreviviendo y actuando en funcion de las
necesidades que se le van presentando.

En cuanto a los patrocinantes actuales no se evidencia unificacion de
criterios, algunos dicen que solo hay un patrocinante y otros piensan que
son multiples, la realidad es que no hay recursos suficientes por esta via.
La alianza con la Universidad de Brighton, es otra via para captar
recursos, fomentando asi el tema de la innovacion a traves de la
capacitacion y consultoria.

Los miembros de la ACI desean recuperarla porque creen en ella y por la
necesidad que tienen las personas que se benefician de su labor social.
Entre las propuestas de los miembros de la ACI, se encuentran: que
nazca Red de la ACI, que la ACI se tome un tiempo hasta que se pueda
generar una base de recursos para avanzar. Otra propuesta es cambiar la
linea de trabajo, ver a la ACI como un outsourcing del departamento de
responsabilidad social de las empresas, la internacionalizacion de la ACI
y la estructuracion de un grupo de trabajo voluntario.

Finalmente, se pudo identificar los objetivos de cambio, los cuales
surgieron de las debilidades de la jerarquizacion por asamblea realizada
en el ejercicio de la DOFA, de alli que las mismas se trabajaron como
situaciones identificadas, resultando de la siguiente manera:

1. Fragilidad Econdmica.

2. Concentracion de Liderazgo en el Director.

3. Carencia de competencia en areas de mercadeo y comercializacion.

En funcion de las situaciones identificadas los participantes redactaron los

objetivos, como a continuacion se mencionan:

o7




1. Asegurar la disponibilidad minima de recursos econdémicos para
alcanzar objetivos determinados.
Desconcentrar el liderazgo del Director.
Estructurar un equipo de trabajo (comité - coordinacion) que tenga la

responsabilidad de comercializar y mercadear.

Por lo sefialado anteriormente, se puede establecer la relacion directa
con las situaciones identificadas en la metodologia para el establecimiento
de los objetivos de cambio, donde la fragilidad econémica resulta uno de los
aspectos prioritarios sobre el cual trabajar. Aunado a lo anterior, se observa
como la concentracion del liderazgo, segunda situacion identificada, ha
afectado internamente el proceso de toma de decisiones de otros miembros
de la ACI, asi como también la generacion de ideas y proyectos que nutran
de nuevas estrategias los procesos organizacionales. Y finalmente, destaca
el tercer problema o situacién prioritaria a ser modificada, que es la carencia
de un equipo encargado de mercadear a la ACl como organizacion sin fines
de lucro, con todo lo que tiene para brindar a la sociedad venezolana en
cuanto a innovacion se refiere. En este sentido, algunas de las
recomendaciones que se pueden ofrecer del diagnéstico realizado son las
siguientes:

e Es necesario una o varias personas que se encarguen de la funcion de
obtener recursos externos, se recomienda buscar voluntarios o pasantes
en areas como Trabajo Social, Comunicacion Social, etc. que sin la
necesidad de remunerar su trabajo, provean de ingresos a la ACI con un
esquema de trabajo planificado estratégicamente.

e Se recomienda retomar las solicitudes de captacion con los antiguos
patrocinantes, potenciar los actuales y buscar nuevas organizaciones
interesadas en las actividades de la ACI.

e La ACI debe vincularse con organizaciones académicas, empresariales, y

de desarrollo social, que le permita obtener nuevas alianzas y ofrecer sus
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servicios de consultoria y capacitacion en temas de innovacion, ello
también le abrira las puertas a la internacionalizacion que sus miembros
desean.

e La toma de decisiones debe ser descentralizada y generar mayor
confianza en el lider potencial que asumira las funciones del Director de
la ACI.

e A pesar de que la ACI haya nacido con un perfil familiar y el Director
necesita personas en quien confiar para delegar sus funciones, es
importante que otras personas vengan externamente con ideas diferentes
que aporten nuevas estrategias.

e Se deben buscar los espacios para que los miembros de la ACI puedan
verse y compartir lo que estan haciendo actuaimente, ello les permitiria
motivarse y seguir con su trabajo voluntario hasta que la situacion
econdmica mejore.

e Se deben aprovechar los rasgos distintivos de la ACI con respecto a otras
organizaciones sin fines de lucro, para incentivar la innovatividad y asi
obtener recursos y alianzas.

e Revisar la misidn y objetivos de la ACI con la finalidad de adaptarlos a las
necesidades actuales de la organizacion; y generar por separado mision y
vision como principios fundamentales del plan estrategico.

e Revisar y ajustar los valores, estableciéndolos como concepciones

compartidas de lo que es importante y deseable, que al ser aceptadas por
sus miembros, influirdan en su comportamiento y orientaran sus

decisiones.

En funcion de las situaciones identificadas y los objetivos redactados por
los participantes de la ACI, las propuestas de cambio pueden ser tomadas
como posibles acciones para los objetivos que se trabajaran en la préxima
fase de intervencion y que seran evaluados por su factibilidad,
recomendando trabajar como prioridad la fragilidad economica de la ACl para
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asegurar la disponibilidad minima de sus recursos econdémicos y asi alcanzar

objetivos determinados.
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ANEXOS

Anexo 1. Formato de Entrevista

La Entrevista

A continuacion se presenta una serie de enunciados que apoyaran el
proceso de levantamiento de informacién del momento explicativo de la
Asociacion Civil Innovacion (ACI), en su primera etapa, como lo es I3
identificacién de |a vision, mision y Caracteristicas actuales de |a
Organizacion.

En este orden, la entrevista semiestructurada buscara contrastar, lo
hallado en el analisis documental con aquello que opinan las personas
directamente involucradas con la ACI.

Detalle de los enunciados:

1. Cudl es su nombre Y su relacién actual con la ACI.

2. Segun su experiencia cual es la mision de la ACI, cual es su razon de
ser, queé es y qué hace.

3. Segun su experiencia cual es la vision de la ACI, hacia donde quiere
llegar en un futuro.

4. Considera que actualmente se esta trabajando en pro del logro de la
vision que se tiene de la ACI.

Podria mencionar los valores de la ACI como organizacién.

Cuales son las caracteristicas distintivas de |a ACIl; qué la hace

diferente de otras organizaciones.

7. Cual ha sido y cual es el impacto del grupo familiar en la ACI.

8. Cémo considera que ha respondido la ACI ante las presiones del
entorno social, politico y legal.

9. Cbmo los factores internos Ia han afectado o beneficiado.

10.Coémo describiria Ia estructura actual de la ACI, Ia gente que la
conforma y las tareas que ésta gente lleva a cabo para que funcione.




11.Como se captan patrocinantes enla AClI.

12.Nombre los patrocinantes anteriores y los actuales de la ACI. Por qué
algunos patrocinantes ya no la siguen apoyando.

13.Qué expectativas tiene de Ia ACI. Son factibles de ser cubiertas.

14.Qué recursos necesita |Ia ACI para que continte funcionando como
Asociacion Civil.

15.Consideraria alguna propuesta de cambio con respecto al estado
actual de la ACI.

16.Cudles son las razones por las cuales desea recuperar a la ACI.




UCAB| [z %

Anexo 2. Taller de diagnéstico organizacional y establecimiento de
objetivos de cambio




Taller de Diagnéstico y Establecimiento de Objetivos de Cambio

* Objetivos Generales

- Elaborar el diagnéstico organizacional del funcionamiento de la
Asociacion Civil Innovacién (ACI), a través de sus Debilidades,
Oportunidades, Fortalezas y Amenazas.

- Establecer Objetivos de Cambio de acuerdo a Ia situacion
diagnosticada.

Actividades

* Momento explicativo

Alude a la identificacion de la mision, visién Y caracterizacion de la
organizacién. De alli que, se analizaran estos tres elementos de intervencién
organizacional:

- Misién: validacion de mision.

- Visién: validacion de vision.

- Caracterizacion (rasgos de identidad): validacién de objetivos,
valores y elementos sobresalientes que distinguen a la organizacion
de cualquier otra.

* Elaboracién de la Matriz DOFA
Para elaborar estrategias que apoyen a la organizacion en el logro de sus

objetivos, es importante realizar un diagndstico, el cual consistira en
examinar la ACI y su entorno.




Para ello se utilizara |13 matriz DOFA, que sirve como herramienta para Ia
evaluacion de Ia estrategia organizacional, en tal sentido, una de las tareas
sera identificar las Debilidades y Fortalezas de |3 institucion (factores
internos: los recursos, activos, habilidades, entre otros). Asi como, las
Oportunidades Y Amenazas (factores externos, quienes estaran fuera del
control de la empresa. Se incluyen en estos |a competencia, la economia,
politica, factores sociales, legales o Culturales) del entorno, para
posteriormente formular las posibles soluciones Y sus correspondientes
estrategias.

A continuacién el modelo:

FORTALEZAS DEBILIDADES
t

{

A
P
R
o]
v
E
c
H
A
R

CAMBIAR
—

OPORTUNIDADES




o Diagnéstico

El diagnéstico permitira describir y entender la realidad de la ACI
asi como detectar sus principales componentes y las relaciones entre
estos.

g. Funcionamiento organizacional: las distintas variables que

explican el comportamiento de la organizacion.

h. Definicién de problemas y causas: brechas entre el “ser’ y el
“deber ser” de la organizacion.

i. Jerarquizacion de problemas: la priorizacion de los
problemas a enfrentar de acuerdo a su impacto en el logro de

los resultados.

1.1.1.1 Tarea 1. Momento explicativo

1. Segun sus palabras escriba la mision, vision, los objetivos y valores de
la ACI.

2. Realice una lectura individual de lo que escribi6 y luego responda a las
siguientes preguntas:

e Considera que los elementos que forman parte de la mision, vision,
valores y los objetivos de la ACI resume lo que hace actualmente.

e Agregaria o quitaria algo a cada uno de los elementos definidos
anteriormente. Por favor, indique.




1.1.1.2 Tarea 2. Elaboracion de la Matriz DOFA

El participante debe identificar a nivel individual y grupal los aspectos
débiles y fuertes de la institucion, asi como las oportunidades y amenazas
que pueden incidir en su éxito.

Las debilidades y fortalezas son variables controlables que pueden

modificarse, mientras que las oportunidades y amenazas son variables
incontrolables.

Etapas de la DOFA:

5. Técnica Nominal: consiste en listar individualmente la Matriz DOFA
explicando como afectan a la organizacion. Para ello, estaran
recibiendo cuatro hojas donde deben seleccionar la Fortaleza,
Amenaza, Debilidad u Oportunidad y al lado deben colocar como
impacta a la ACI.

6. Técnica Grupal: consiste en conformar dos grupos de trabajo, donde
compartiran sus listas individuales y listaran la Matriz DOFA, iniciando
con las mas frecuentes y posteriormente las que no se repiten.

7. Jerarquizacion: en grupo se debe relistar la Matriz DOFA en orden de
importancia de acuerdo a su impacto organizacional.

8. Asamblea: se deben jerarquizar la Matriz DOFA de acuerdo a su

impacto organizacional.



NOTAS:




D Debilidades ¢ Cémo impactan a la organizacién?

[ oportunidades




Participantes

O Fortatezas [ pebilidades
[ Amenazas  [7] Oportunidades

e e




1.1.1.3 Tarea 3. Establecimiento de Objetivos de Cambio

Tomando como base el diagnoéstico realizado, en grupo se estableceran
los objetivos de cambio que se consideren convenientes alcanzar, en funcion
de minimizar aquella situacion identificada, que afecta a los niveles de

eficiencia organizacional.

Etapas:

C. Revision del Diagnéstico Organizacional

a. Revision de la situacion identificada de acuerdo a sus causas,
origenes y efectos.

b. Establecer interconexion de cada situaciéon con otras, asi como
sus efectos operativos, funcionales y motivacionales.

c. Calificar el impacto de la situacion de los objetivos

organizacionales, de acuerdo a la siguiente escala:

1 2 3 4 5
Muy Bajo Bajo Medio Alto Muy Alto

d. Calificar los efectos de la situacion sobre la motivacion y la

satisfaccion del personal de acuerdo a la siguiente escala:

1 2 3 4 5
Muy Bajo Bajo Medio Alto Muy Alto

e. Establecer la prioridad de solucién de la situacion en
términos del tiempo requerido para iniciar las acciones y lograr

su solucion, de acuerdo a los siguientes lapsos:



Prioridad 3= De inmediato
Prioridad 2= En seis meses

Prioridad 1= En un afio

Calificar la tendencia de la situacion en términos de su
incremento, mantenimiento o disminuciéon, de acuerdo a la
siguiente escala:

Prioridad 3= A incrementarse
Prioridad 2= A mantenerse
Prioridad 1= A disminuir

. Determinar la factibilidad del objetivo de cambio:

Si=2
No= 1




Para la Revision del Diagnéstico Organizacional se utilizara el siguiente
formato:




D. Establecimiento de los Objetivos de Cambio

En base a la jerarquizacion definitiva de la situacion identificada en el
punto anterior, el equipo procedera para cada una de ella a:

a. Definir la situacién identificada.

b. Definir el cambio deseado: Qué se desea cambiar, modificar,
crear, disefar, etc.

c. Establecer los Objetivos de Cambio, en relacion directa con
sus causas de origen.

d. Determinar la localizacion de cada cambio por areas
organizativas especificas.

e. Fijar la prioridad de solucién para cada cambio en funcion del
tiempo requerido, de acuerdo a los siguientes lapsos:

Prioridad 3= Alto
Prioridad 2= Mediano

Prioridad 1= Bajo

f. Determinar el impacto que tendria cada cambio deseado sobre
el logro de los objetivos organizacionales, de acuerdo a la

siguiente escala:

Prioridad 3= Alto
Prioridad 2= Mediano
Prioridad 1= Bajo

e




g. Determinar el efecto que tendria cada cambio deseado sobre
la satisfaccién y motivacion del personal, de acuerdo a la
siguiente escala:

Efecto 3: Alto
Efecto 2: Mediano
Efecto 1: Bajo

h. Calificar la tendencia que tendria cada cambio deseado en
términos de minimizar o reducir cada situacién no deseada, de
acuerdo a la siguiente escala:

Tendencia 3: Alta reduccion
Tendencia 2: Mediana reduccién
Tendencia 1: Baja reduccion

i. Determinar la factibilidad de que cada cambio deseado pueda
llevarse a la practica tomando como referencia la realidad
organizacional, utilizando la siguiente escala:

Factibilidad 3: Alta posibilidad
Factibilidad 2: Mediana posibilidad
Factibilidad 1: Baja posibilidad




Para el Establecimiento de los Objetivos de Cambio se utilizara el
siguiente formato:




OTRAS NOTAS:
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