Diagnostico
organizacional
como herramienta
de gestion del
cambio en las

empresas
Mtra. Wendy Yareli Ruiz Méndez




¢Quién soy?

Licenciatura en Sociologia — UAMI

,L
|
b ol

14

Maestria en Gestion y Cambio Organizacional —
UADY

Certificacion en Estandares de Competencia
Laborales — CONOCER/SEP

« EC0217.01

* ECO31

 EC0076

e
'{ ,rl | i+ [
- i

Trayectoria laboral
* Publico: Camara Diputados y Senadores
* Privado: Consultoria y CAME
* Independiente: Cursos RH y Docencia

Tel. 01 (55) 4630 4646 www.cofide.mx



¢Quién eres tu?

e Nombre

* Profesion — Formacion

e ¢Qué personaje serian?
e ¢Por qué?
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Objetivo general

e Aprenderas qué es y para qué sirve un diagnostico organizacional
e identificaras los pasos, las herramientas y técnicas de
investigacion para su implementacion, con la finalidad saber

como se generar un proceso de gestion del cambio planeado y
ordenado.
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CAPACITACION EMPRESARIAL

Temario

Conceptos Proceso del
j/': diagndstico

fundamentales organizacional

Herramientas de v= Problemas a
diagndstico = identificar
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Temal
Conceptos fundamentales



CAPACITACION EMPRESARIAL

Concepto de organizacion

Las organizaciones son: Para ti’
* Entidades sociales.

e Estan dirigidas por metas.

* Estan disefiadas como sistemas de actividad CQUé €S Uhna organ izacion?

deliberadamente coordinada 'y
estructurada.

* Vinculadas con el entorno.
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Concepto de cambio

RAE (2021)
»Cambio: Accion y efecto de cambiar.

»Cambiar: Modificar la apariencia, condicién o
comportamiento.

Cambio organizacional — la organizacion se
modifica en apariencia, condicion o
comportamiento.




Pool y Van de Ven (2004)
Cambio Organizacional
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Forma Calidad Estado

Entidad Nivel
Organizacional Organizacional
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Cambio organizacional

Organizaciones del S. XXI bombardeadas y en tension por
Ambientes competitivos Ambientes dinamicos y agresivos

Ya no basta con ser:
 Eficientes (gestion adecuada de recursos)

* Friamente efectivos (enfoque a resultados)

Armonizar todos los procesos para:
e Generar valor



CAPACITACION EMPRESARIAL

Cambio organizacional

Heraclito de Efeso: “..Ia Unica constante es el
cambio”.

No se trata de cambiar s6lo por cambiar, sino
de focalizar los cambios hacia:

e La sostenibilidad

* La competitividad

* La generacion de valor
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Hay que considerar...

Razones para el cambio
gt /

La actitud de la gente frente a los cambios

4

La forma de operar el proceso

La oportunidad o los plazos del cambio

Las fuerzas que lo impulsan o detienen

Los niveles del cambio

La resistencia al cambio

Las caracteristicas y principios que lo rigen

S/

La velocidad del cambio
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Cambio
organizacional

Implica tres ideas (Pool y Van de Ven, 2004):

1. Debe generar una diferencia entre el estado en el
gue se encontraba y el estado al que llegd
después de se produjo el cambio.

2. Puede suceder en diferentes momentos
temporales.

3. Se debe dar entre diferentes unidades o sistemas
organizacionales.




¢En donde
sucede el
cambio?

T4
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Tipos de cambio

Planeado

e Resultado de una reflexion y deseo de ajuste gradual.
* Intenta mejorar la situacion de la organizacion.

* Tiene como punto de referencia un estado final
deseado.

e Es fundamental conocer la situacion actual de la
organizacion de la cual va a partir el cambio.

* Proceso estructurado.
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Tipos de cambio

No Planeado

e Suceden de forma inesperada, de manera
intuitiva.

* Pueden ser disruptivos.
* No tienen un proceso estructurado.
* Pueden tener efectos peligrosos.

* Son muy comunes.




COfAUC

CAPACITACION EMPRESARIAL

Tipos de cambio

Revolucionario, transformacional o discontinuo

Interrupcion interna de la organizacion

Puede desconectar a los subsistemas, las actividades entre
ellas o con el entorno.

Este tipo es una sacudida (perturbacién) del sistema.
Nada volvera a ser lo mismo.

Ocurre a pasos agigantados, con aceleraciones e
interrupciones.

Afectara la cultura organizacional.
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CAPACITACION EMPRESARIAL

Tipos de cambio

Evolutivo, transaccional o continuo

* Intenta mejorar aspectos de la organizacion
gue conduzcan a un mayor rendimiento.

* La cultura organizacional no se vera
alterada.

* Transformaciones leves e incrementales
gue pueden generar un cambio sustancial.

* La organizacion es incapaz de permanecer
estable.
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CAPACITACION EMPRESARIAL

Tipos de cambio

Episddico

* Poco frecuente, discontinuo e intencional.

e Sucede cuando la organizacion se esta alejando
de su equilibrio.

* Incapacidad de la organizacion para responder
a los cambios externos.

* Cuando hay eventos como:
* Cambios tecnoldgicos (externos)
* Movimientos de personal clave (interno)
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Causas del cambio

N
Nuevos
Cambios en estrategias
estructura o competitivas:
procesos fusiones o
alianzas
J /
N N

Cambios en la
cultura
organizacional

Movimientos de
personal clave
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CAPACITACION EMPRESARIAL

Causas del cambio

B B
Innovaciones Nuevos
tecnoldgicas competidores
Y Y.
D Y
Nuevos
consumidores La
con nuevas ecosistenibilidad
necesidades J
y
Y o
Nuevas

\ Desarrollo de los
. | sistemas de
ter::::g?jide EXte rnas | comunicacion e
/ informacion
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Niveles y velocidad
del cambio

Niveles de cambio
* Superficial y Profundidad (Grouard y Meston, 1996)
* Primer orden o transaccionales (Burke y Litwin, 1992)

* Segundo orden o transformacionales (Burke y Litwin,
1992)

La velocidad del cambio depende de:
* El nivel de cambio deseado (amplitud y dimensidn)
* La cultura organizacional
* El compromiso de la gerencia
* Lacantidad de personas involucradas

e Estilos de direcciéon




Niveles y velocidad del cambio

{Superficial — Primer Orden - Transaccional

Pequenos y continuos cambios que involucran

/

Estrategias, Estructuras, Proceso,

Transformaciones fisicas

\

Facil de aplicar, Rapidos de implementar, Costo
limitado




Niveles y velocidad del cambio

Profundos — Segundo Orden -
Transformacionales

Gran impacto en las organizaciones

Cultura, Practicas, Vision, Estrategias,
Estructura

-

Cuesta mas, Demanda mucho tiempo, Impacta
en muchas areas




¢ Cuando llevar a cabo un
proceso de cambio?

e Sandoval (2014) propone cuatro posibilidades:

Cambio por planeacion, por anticipacion o proactivo.
Cambio por inercia o por imitacion.

Cambio por reaccion o como respuesta a las
circunstancias.

Cambio por tension final o por crisis.
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Modelo Kurt Lewin (1947)

Fuente: J.L. Sandoval Duque / Estudios Gerenciales 30 (2014)

Cambio,
Descongelar : movimiento o Recongelar
(unfreezing) transformacion — P (refreezing)
(change)

Modelo Shein (1987)

[ Rompimiento [ Fase de aprendizaje

[ Ansiedad Nuevas formas de pensar y actuar

~

{ Transformacion exitosa

[ Seguridad
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Modelo Burke - Litwin

Dimensiones
transformacionales

Mision y
Estrategia

!

[ Liderazgo

A

Ambiente
> Externo <

Estructura

Practicas
Gerenciales

Sistema
(Politicas y

procedimientos

RETROALIMENTACION

Necesidades
de capacidad
y habilidad

Dimensiones
transaccionales

s

W
Clima
Laboral

)

. : [ Motivacion ]E N

!

Desempeiio
individual en la
organizacion

Cultura de la
Organizacio

Necesidades
y Valores
individuales

RETROALIMENTACION
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CAPACITACION EMPRESARIAL

Modelo Kotter

8 Make it stick
Sustaining
change
7 Build on the change
6 Create quick wins
Enabling the
organization
5 Empower action

4 Communicate the vision

Create a
climate of
change

Made in

<. Lucidchart
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Modelos de cambios

Independientemente del modelo usado se debe considerar
qgue los cambios:

W Wil

Deben partir de los planes estratégicos.
Factores internos y externos.
e Generar cambio en organizacion, grupos e individuos.

* Fuerte compromiso.

* Objetivos claros por parte de los gerentes para
conseguir resultados.
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CAPACITACION EMPRESARIAL

Diagnostico organizacional

Vidal (2004) Rodriguez (2005) Fleitman (2008)

éCual es la situacion de la Metodologia

Un proceso de comparacion .,
organizacion?

¢Como se relaciona con los Analisis FODA

Es un medio, no un fin o
individuos y los grupos?

Proceso de cambio para

el ol e T DT Potencialidades y dificultades elevar la competitividad

la Planeacion Estratégica




Modulo 2
Proceso del diagnostico
organizacional



Evolucion del proceso de diagnostico

1. Procesos administrativos:
organizacién, mando, control.

planeacion,

2. Finanzas: contabilidad, costos, analisis
financiero, cartera presupuestos, auditoria.

3. Produccion: materias primas, programacion
y control, produccion, métodos de distribucién
en planta, mantenimiento, control de calidad,
seguridad industrial.

4. Mercadeo: Investigacion de mercados,
precios, publicidad y promocién, canales de
distribucion, fuerza de ventas.

5. Recursos Humanos: reclutamiento vy
seleccidn, induccion, capacitacion y
entrenamiento, clasificacion y valoracién de
cargos, administracion de salarios, bienestar y
salud ocupacional.

Fuente: Vidal / Diagnéstico organizacional (2004)

1. Evaluacion del entorno: fuerzas externas,
cadenas productivas, clusters, competitividad.

2. Direccionamiento estratégico: mision,
vision, politicas, objetivos, metas, estrategias,
e-Process.

3. Finanzas: contabilidad, costos ABC, analisis
financiero, finanzas cruzadas, activos
intangibles.

4. Procesos internos (cadena de valor):
procesos de innovacion, procesos de operacion
(fabricacion, disefio, logistica interna vy
externa), procesos postventa.

5. Cliente: sistemas de investigacion de
mercado, CRM, satisfaccion del cliente.

6. Formacion y crecimiento (humano):
seleccion y evaluacion por competencias,
indicadores de productividad, retencidn-

rotacion, cualificacién y recualificacién de
colaboradores, motivacién, empoderamiento.



CAPACITACION EMPRESARIAL

Identificacion de
la organizacion

Proceso de
diagnostico

Auditoria
— externa

P Auditoria interna

Seleccidn, descripcidn
~ vy analisis del problema

408‘0 Disefo de estrategias
4

Nuevo plan estratégico

Fuente: Vidal, E. Papeles de docencia e Investigacion,
Bogota (2003) en Vidal, Diagndstico organizacional
(2004)
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COfAUC

CAPACITACION EMPRESARIAL

Objetivo

La evaluacion permitira, entre otras
COsas:

e Determinar puntos débiles y fuertes.

* Analizarse con respecto a los escenarios
futuros.

* Determinar las amenazas y oportunidades.

e Conocer el estado real de la administracion y
operacion de la empresa.




Diagnostico Preliminar



Diagnostico
preliminar

Vision general de la empresa.

Vision generalde la problematica.

Se visitaran las instalaciones de la empresa.

Se realizaran las primeras entrevistas ( Directivos).

Se llevara a cabo una investigacion documentaly
de campodel:

* Ambienteinternode la organizacion
* Ambienteexternode la organizacion




CAPACITACION EMPRESARIAL

Ambiente interno

Entrevista con duefio, directivo y colaboradores directos para
obtener informacidén sobre:

e Historia de la empresa.

 Constitucion de la empresa, socios, consejo
administrativo, organigrama.

* Vision, Mision, Valores, Cultura.
* La situacion del contexto externo.
* Clientes, Mercado, Proveedores, Competidores.

* Logros, acontecimientos, cambios y hechos relevantes en
la vida de la empresa.

 La problemadtica que considera tiene la organizacidn,
acciones de solucidon hasta el momento.

e Situacion general de las principales funciones de la
organizacion, Planeacion estratégica.
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CAPACITACION EMPRESARIAL

CAPACITACION EMPRESARIAL

Documentos a solicitar

* Base legal: actas constitutivas, leyes, reglamentos, acuerdos, decretos, etc.

* Informes: consejos directivos, de auditorias internas y externas, estudios
especiales.

e Manuales: organizacidn, sistemas y procedimientos, politicas institucionales,
catalogos.

* Planes, programas y presupuestos generales y especificos.
e Controles institucionales.

* Informacidn financiera y contable: facturas, remisiones, documentos por
cobrar y pagar, poélizas, etc.

* Plantilla de personal, contratos.
* Estrategias de comercializacién e imagen.

* Informacidon comercial: competidores, penetracion en el mercado, productos
que elabora/comercializa, proveedores, clientes, estadisticas de ventas,
numeros de pedidos y de clientes.
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CAPACITACION EMPRESARIAL

Ambiente externo

Investigacion documentalsobre:

Entornoecondmico
Entorno politico
Entornosocial
Entornotecnolégico
Entornocultural
Entornoambiental

Tel. 01 (55) 4630 4646
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Diagnostico preliminar

 Herramientas a utilizar
* Entrevista
* Cuestionario
* |Investigacion documental
* Observacion (aun no de forma exhaustiva)

* Informacion a entregar
* Primer reporte de |a situacion general de |la empresa derivado de toda la investigacion.
 Vision general que ayude a los evaluadores a tener la informacion ordenada y entendida.
* Plan de trabajo para la siguiente etapa.




Diagnostico Integral



CAPACITACION EMPRESARIAL

Diagnostico integral

Identificarlas areas criticas de la organizacion (relacionadas con la problematica sefialada
porel directivo).

Recabar la informacionde las diferentesareas de la organizacion.

|dentificary dimensionarlasamenazas, oportunidades, asi como lasfortalezasy
debilidades.

Hay que recabarevidencia de los hallazgos detectados.




Diagnostico integral

Analisis por area, encaminado al examen general del entorno y medio ambiente
de la organizacion:

e Estructuras * Eficiencia en el manejo del personal y la economia.

* Objetivos * Eficacia en los recursos materiales, financieros y técnicos.
* Programas * Planes comerciales, financieros y de operacion.

* Procedimientos * Programas y proyectos especificos.

e Controles * Planeacion estratégica y prospectiva del negocio

QL



Diagnostico integral

Herramientas a utilizar
* Entrevistas a personal clave de cada area o a todo el
personal.

* Analisis financiero: Check list de funciones
financieras, razones financieras, analisis Dupont,
apalancamiento financiero.

e Analisis FODA
* Evaluacion de la competitividad.

e Cuestionarios: por personal de la empresa, evaluar el
sistema de gestion de la calidad, modelo de las 6
cajas de Weisbord.
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Diagnostico especifico

|dentificada |la problematica:
* Analizar exhaustivamente el area o proceso critico que se haya decidido evaluar.

 Comenzar a definir las acciones viables para su mejora.

Herramientas a utilizar:

* Entrevistas

Cuestiones Q
Revision de documentos -

Matriz de priorizacion

Diagrama de Ishikawa



Matrices

Matriz de Evaluacion de Factores Internos (MEFI)

 Resume y evalua las fortalezas y debilidades de la organizacion, y proporciona una
base para identificar y evaluar las relaciones entre estas areas.

Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE)

* |dentifica las oportunidades y amenazas a las que se enfrenta la organizacion.

* A diferencia de la matriz EFI, |a calificacion se asigna de acuerdo con la eficacia con
la que responden las estrategias actuales de la organizacion a ese ambiente
externo.



CAPACITACION EMPRESARIAL

Matrices

Matriz de Priorizacion

* Permite jerarquizar una serie de elementos
para saber cual es mas importante atender.

e Definiendo un criterio para establecer una
comparativa entre estos elementos, el cual
sera en este caso écual es el mas viable a
corto plazo?

e Para ello se eligen los factores mas
relevantes de la matriz EFI, donde
normalmente se usan las debilidades que
tengan una calificacion ponderada alta.




Opiniones y
Recomendaciones



Opiniones y recomendaciones

En esta etapa deberan:

* Interpretar y analizar los resultados obtenidos en las etapas anteriores,
considerando los origenes y causas del problema, una vez que se ha
determinado su magnitud, se han valorado y se han determinado sus efectos.

* Lo anterior, se realizara con la finalidad de poder dar las opiniones,
recomendaciones y cursos de accion viable, aplicable y respaldada para ejecutar
el cambio dentro de |la organizacion.



CAPACITACION EMPRESARIAL

ANALISIS DE LA PROBLEMATICA Y RECOMENDACIONES

INEFICIENCIAS CAUSAS CONSECUENCIAS RECOMENDACIONES

SON TODAS ANOTAR LOS LOS EFECTOS DE SUGERENCIAS DE
AQUELLAS MOTIVOS QUE LOS PROBLEMAS ELEMENTOS BASICOS
ACCIONES QUE NO OCASIONAN ESAS QUE CAUSA O QUE CORRIJAN LA
REPORTAN UNA INEFICIENCIAS. PUEDE CAUSAR LA INEFICIENCIA.
PRODUCTIVIDAD Y INEFICIENCIA
QUE SIN EMBARGO

11 SE UTILIZAN EN EL

Opinionesy DESEMPERO DE LAS
. LABORES.
recomendaciones

REVISO: FECHA:

Fuente: Fleitman / Evaluacion integral (2008)
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Implementacion

* Una vez determinadas las recomendaciones junto con las areas involucradas y
en coordinacion con el drgano de auditoria o control interno de la organizacion,
se elabore un programa de implementacion de recomendaciones.

* Este programa posteriormente se llevara a la practica y durante el curso de la
implementacion se tendran que ir revisando:

* Los avances

Los éxitos

Los fracasos

Los cambios

Las correcciones en las acciones implementadas.



CAPACITACION EMPRESARIAL

Implementacion

éQuién debe llevar a cabo la implementacion?

* Especialista en el area del problema.
e El consultor inicial.

e Persona interno y externo.

* Participacion de los Directivos.

e Participacion del area o areas involucradas.
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CAPACITACION EMPRESARIAL

Implementacion

¢Qué acciones se recomiendan llevar a cabo?

* Se establecen los objetivos esperados.
* Se establecen tiempo de inicio y fin (Diagrama de Gantt)
» Establecer fechas donde no es posible implementar el cambio.

* Informar a la organizacién y a los involucrados.

Se puede solicitar ayuda de un Sponsor.

Ir haciendo revisiones cada determinado tiempo.

e Se entrega un informe de todo el proceso asi como los
resultados.




Evaluacion de mejoras
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Evaluacion de mejoras

* Dejar pasar algun tiempo razonable después de
implementar las recomendaciones para poder
evaluar las mejoras obtenidas.

 Se deben realizar reuniones periddicas con los
directivos de |la organizacién para evaluar:

* El seguimiento
* Los logros obtenidos resultado del diagnostico

* La propuesta de cambioy de la
implementacion.




Modulo 3
Herramientas de diaghostico
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Cuestionario

e Cuestionario /Check list/Encuesta
* Funcion: crea un primer acercamiento.
* Obtienes informacion general.

* Ejemplo: cuestionario para el diagnodstico
preliminar.
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Entrevista
estructurada

* Esunformulario estandarizado.

* las preguntas son idénticas y en el mismo
orden paratodos los sujetos.

* Los entrevistados puede elegir 2, 3 o
menos respuestas.

* Se puede aclarar el propésito del estudio,
especificar qué informacion se necesita y
aclarar preguntasy respuestas.

* Permite observarellenguaje noverbal.

* La informacion puede ser muy superficial y
poco profunda.
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CION EMPRESARIA

Entrevista semi estructurada

* Es flexible y abierta, pero regida por los objetivos de la
investigacion.

* Las preguntas, su contenido, orden y formulacion es controlado
por el investigador, el que puede adaptarlas dependiendo de
las situaciones y caracteristicas de los sujetos en estudio.

* El entrevistado también cuenta con libertad para dar sus
respuestas.

e Se utiliza un instrumento guia que contiene las orientaciones
de los temas a tratar.

* Muy util para estudios exploratorios, descriptivos y cualitativos.

* Ejemplo: Guia Jefe Almacén
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Focus group

Guia de preguntas para moderar la
reunion.

No mas de 1:30 de duracion.
Maximo 3 sesiones.
Se reune a las personas que:

* Formen parte de una misma
area.

* Trabajen sobre un mismo
proceso.

e Sean del mismo nivel jerarquico.
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Observacion

Permite obtener datos cualitativos y cuantitativos.

 Se observan caracteristicas y condiciones de los
individuos.

También conductas, actividades, caracteristicas o
factores ambientales.

Tipos de observacion
* Participante
* No participante




Modulo 4
Problematicas a identificar



Cultura
Organizacional
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* Mision

Vision

Valores

Planeacion estratégica

e Cultura forma e informal (uniforme,
reuniones, celebraciones, juntas)

e Flexibilidad laboral

Inclusion

Oportunidad de crecimiento
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Procesos
Manuales
Implementacion
Politicas
Normas
Certificaciones

Responsabilidad social
Responsabilidad medio ambiente

Servicio al cliente
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CAPACITACION EMPRESARIAL

Financieros/Legales

* Liquidez
* |nversionistas

* Costos de expansion

 Demandas (personal, empresas, clientes,
proveedores)

 Uso de marcas

* Patentes

Secretos industriales
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CAPACITACION EMPRESARIAL

Producciéon/Logistica

* Materiales (tipos, costos, escasez, sobre
demanda)

* Flexibilidad en la produccion
* Almacenes

* |nventarios

* Equipo de trabajo

* Innovaciony Desarrollo

* Maquinaria

e Tecnologia

* Rutas de envios, embargues
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CAPACITACION EMPRESARIAL

Recursos
Humanos/Capacitacion

* Plan DNC

 Compensaciones (premios, vacaciones, SGM, regalos)
e Sueldos

e Evaluaciones de desempeno

* Evaluaciones de clima laboral

* Reclutamiento y Seleccion

* Perfiles y descriptivos de puestos (competencias)

* Objetivos

* Planes de desarrollo, carrera, sucesion




Conclusiones




CAPACITACION EMPRESARIAL
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