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Abstract—EI como estructurar las organizaciones es un tema que siempre ha sido relevante. Actualmente, cuando el
medio ambiente se ha tornado mas complejo, se requieren nuevas formas de articular las organizaciones, para que
puedan responder mas rapidamente a su impacto. El enfoque de sistemas contribuye al logro de una mejor articulacion,
visualizando integralmente la organizacion bajo diferentes escenarios. Hay términos y distinciones, a tener en cuenta
cuando se utiliza el enfoque sistémico en el contexto de estructura, metodologias, paradigmas, metaforas, modelos y
vision.

Se evidencia la necesidad de abordar situaciones problematicas de la salud desde el enfoque sistémico y el
pensamiento critico de sistemas. Este enfoque pone a disposicion toda la gama de metodologias de estructuracion basadas
en objetivos, procesos, informacion y valores, que de manera complementaria enriquecen  situaciones problematicas
particulares.

El pensamiento de sistemas sirve para observar una organizacion compleja como es el Sistema Nacional de Salud
(SNS) y una organizacion moderna, como es el Hospital Santa Engracia (HSE) definiendo prioridades competitivas
externas y optimizando sus operaciones internas. Para efectos del presente articulo nos concentraremos en la
estructuracion del HSE, teniendo en cuenta que los resultados de la intervencion en esta organizacién, pueden replicarse
en el SNS en general.

El uso de metodologias aisladas es deficiente en el logro de una estructuracion organizacional. La estructuracion
holistica permite coherencia con los objetivos, procesos, informacién y Multi- Actores. La complementariedad de las
metodologias permite, a través del uso del pensamiento critico de sistemas llegar a metodologias de estructuracion
interactivas para obtener mejores estrategias organizacionales, complementando objetivos, procesos, informacion y
valores.

En resumen, se aborda la estructuracién organizacional de la siguiente manera: en primer lugar con la definicién del
enfoque sistémico como el mas adecuado a usar. En segundo lugar, identificar la metodologia o el modelo sistémico mas
apropiado. En tercer lugar, definir qué puntos de vista o perspectivas sobre la organizacién se esta adoptando. En cuarto
lugar, identificar como medir el impacto y la actuacion de cada estructuracién en términos de eficiencia, eficacia y
efectividad. Por Gltimo, utilizando las diferentes metodologias sistémicas de forma complementaria con el desarrollo de
la metodologia Meta- Estructuracion como aporte del presente articulo.

El aprendizaje sobre la estructuracion organizacional surge como un proceso de investigacion—accion de cada
metodologia de estructuraciéon de forma complementaria. Es de esta manera que el disefio, diagnéstico y redisefio
organizacional surge como proceso que se repite y que a través de comparaciones se aprende a entender mejor la
organizacion.

Temas relacionados: Nuevos enfoques, tendencias y propuestas, Planificacion estratégica aplicada en al sector
publico, Cibernética organizacional, Metodologias Suaves de Sistemas, Enfoque Sistémico en Salud, Estructuracion
Interactiva, Sistemas de Informacion, Arquitectura empresarial, Modelos de Arquitectura Empresarial, Gobierno
Corporativo, Medicion del Desempefio y Efectividad , Indicadores y Cuadros de Mando.
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1. Introduccion

El presente articulo aporta una vision mas completa para
estructurar organizaciones. En 1975 es creado el SNS en
Colombia con asesoria de la OMS y la OPS en
metodologias sistémicas, flexibles y agiles. Se llegd a un
SNS que ensamblo un conjunto de organizaciones y
organismos prestadores de salud en aspectos de
promocion, proteccion, recuperacion y rehabilitacion. A
través del tiempo este SNS se ha venido ajustando a los
cambios del entorno. Una de las principales
contribuciones fue la Ley 100 de 1993, que permiti6 la
ampliacion de la cobertura y la universalidad del servicio
en los diferentes estratos socio-economicos. Sin
embargo, la pandemia del Covid-19, nos cuestiona el
actual SNS, cuya estructura de nuevo ha quedado corta,
y existen efectos en contra de su operatividad.

Se propone una definicién mas amplia de estructura como
“el medio que  permite coherencia involucrando
Objetivos, Procesos, Informacion y Multi-Actores en
forma sistémica”. Para lograrlo se construye la
metodologia de estructuracion llamada “Meta-
Estructuracion” resultado de complementar diferentes
metodologias de estructuracién sistémica desarrolladas
de forma aislada, como son las basadas en Objetivos, en
Sistemas Organicos, en Conectividad y en Multi Actores.
Cada metodologia en detalle y su complementariedad se
va desarrollando de acuerdo con las diferentes
necesidades y condiciones de cada organizacion, para
finalmente llegar a la  Meta- Estructuracion con
estrategias e indicadores méas acordes a la organizacion.

2. Contexto para la estructuracion sistémica
2.1 Construccion de la Estructuracién

La teoria desarrollada en el contexto de estructuracion
organizacional sistémica permite llegar a la Meta-
Estructuracién. Para esto se considera el enfoque
sistemico, metodologias o0 modelos sistémicos y
diferentes visiones organizacionales.

Se parte de la definicion de Estructura como “la
disposicion y orden de las partes dentro de un todo”. Sin
embargo, las organizaciones requieren una mejora de esta
para reaccionar de manera agil, exitosa e innovadora que
les permita adaptarse a este mundo cambiante. Las
organizaciones se tornan cada vez mas complejas, por lo
que requieren metodologias y modelos sistémicos que les
permita tomar riesgos y afrontar las exigencias del medio
para sobrevivir con éxito.

En la estructuracion se utiliza el Enfoque Sistémico
como “una interpretacion que tiene en cuenta los
diferentes puntos de vista de todos los actores de la
organizacion, las partes interesadas y la interrelacion entre
ellos”. Es asi como al utilizar una Metodologia Sistémica
se involucran los diferentes puntos de vista de los actores
de la organizacién y su interrelacion. Una metodologia
holistica permite que exista coherencia entre los objetivos,
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los procesos, la informacion y los actores. Su
complementariedad permite, a través de un proceso
interactivo, llegar a una mejor estructuracion
organizacional de manera holistica. La Meta-
Estructuracion surge como consecuencia de las diferentes
visiones, reflexiones e interpretaciones de las diferentes
metodologias de estructuracion organizacional tratadas
aisladamente. Con cada una de estas metodologias la
organizacion se analiza interactivamente como un sistema
cibernético que procesa informacion a traves de circuitos
cerrados de retroalimentacion, lo que permite un balanceo
a corto, mediano y largo plazo.

Un Modelo es una abstraccion de la realidad que
requiere un pensamiento continuo. En la definicion de
alguna de las estructuraciones de manera aislada se
utilizan metodologias y en otras modelos sistémicos
previamente definidos. Una Vision consiste en un tipo de
metafora, analogia o asociacion entre elementos que
comparten alguna similitud de significado para reemplazar
uno por otro en la misma estructura.

De acuerdo con la Figura 1, es posible tener diferentes
visiones organizacionales que permiten considerar la
organizacion como una maquina para alcanzar sus
objetivos; un conjunto de organismos vivos para manejar
procesos que puedan sobrevivir y adaptarse al entorno
dinamico; como redes interconectadas con agilidad,
flexibilidad y responsabilidad en el manejo de la
informacién; y un conjunto de sistemas adaptativo de
Multi-Actores que satisfacen las necesidades de todos los
involucrados.

En la Figura 1 se usan elipses para simular lentes, a
través de los cuales se observara la organizacion.

arganizaciones

como mAguinas
Organizaciones
COMOo Orgaonismos

Fig. 1. Diferentes visiones para observar las
organizaciones

Organizaciones como
sisternas cdoptafivos de
mulfiactores

Crgonizaciones
como redes
Infercannectodcs

Las metodologias, modelos y visiones de sistemas
ayudan por lo tanto a observar y determinar la estructura
organizacional, permitiendo desarrollar hipétesis sobre su
uso y su complementariedad. “Las nuevas estructuras
organizacionales  requieren  modelos,  funciones
organizacionales, plataformas tecnoldgicas y mentes mas
abiertas. Se  empieza a hablar de organizaciones
exponenciales como aquellas mejores, mas rapidas y
baratas para reaccionar al actual entorno” Salim Ismael&
others (2014).

Es asi como las metodologias y modelos sistémicos se
relacionan con las visiones organizacionales, las cuéles
ayudan a determinar una mejor estructura organizacional.
En Morales (2000), se investigaron algunas metodologias
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y modelos sistémicos que se utilizaron en la practica de
la evaluacion organizacional. Algunos de estos modelos
se han venido aplicando también en consultorias sobre
estructuracion organizacional desarrolladas por la autora.
Esto facilita adoptar una perspectiva holistica flexible en
la observacion organizacional, permitiendo desarrollar
hipotesis sobre su uso y su complementariedad.

La Figura 2 nos permite entender cémo crear las
condiciones para estructurar la organizacion partiendo de
las definiciones anteriores. En el andlisis de la estructura,
hay que tener en cuenta la metodologia o modelo a utilizar
el cual sera superpuesto en el lente de la respectiva
estructuracion, y permitird analizar la organizacion para la
vision considerada. Cada metodologia 0 modelo a utilizar
nos ayudara a disefiar o re-disefiar la organizacion
pasando de una organizacién real a una organizacion
ideal. El utilizar lentes hace que todas las especificaciones
que pueden tener cada modelo o metodologia ideal estan
presente en el respectivo lente. El interventor o consultor
observara la organizacién a través de cada lente. Aqui se
producira una brecha entre la organizacion real y el tipo
ideal de organizacién. Las brechas podran ajustarse de
acuerdo con cada metodologia de estructuracion y su lente
de manera aislada para cada vision considerada.

Basados en Objelivos

Alcanzar les objetives

A

\
Basados en organismos\ \-’
\
Sobreviviry
Adaptarse aun |y
Entomo dinédmico/
\
AR El
Basados en coneclividad ! -
WA flipo
' % ideal
Qrganizacién ‘Agilidad, flexibilidad y ‘.“ de
teal responsabilidad en el - iy i,
manejo de 7 organizacion

infoermacién

’
Basados en Multi-Actof
s

Satistacerlas
necesidades de
todos los
involucrados

Fig. 2. Como crear las condiciones para la
estructuracion organizacional

2.2. Pasos a sequir para estructurar las
organizaciones

Lo anterior nos conduce a concretar los pasos para
estructurar las organizaciones que se muestran a
continuacion:

o Identificar el Enfoque de Sistemas como el enfoque
que se utiliza para ampliar las metodologias o
modelos para estructurar una organizacion de manera
adecuada.

o Identificar la Metodologia 0 Modelo de Sistemas mas
adecuado para cada Estructuracion.

o Identificar como medir el Impacto de la
Estructuraciéon estudiada mediante el andlisis de
indicadores para cada tipo de estructuracion. En la
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Figura 2 cada impacto a medir estd en el respectivo
lente de la estructuracion.

e Identificar cdmo reconocer la  Efectividad
Organizacional al  complementar las diferentes
metodologias de estructuracion.

e La complementariedad de las metodologias de
estructuracion conducen al desarrollo de la
metodologia de Meta-Estructuracion.

3. Como probar las metodologias desde la préactica

El funcionamiento del SNS requiere la participacion
de todos los actores organizacionales: observadores,
facilitadores y participantes. Hasta el afio 1993 en la
Figura 3, los recursos del SNS se manejaban a través de
seccionales, con una medicina pre-pagada por la poblacion
de estratos altos, el seguro social para los estratos medios
y hospitales pablicos para los estratos bajos. Articular la
estructura de los hospitales comenzé en los afios 70°s con
metodologias sistémicas, flexibles y agiles. A medida que
ha pasado el tiempo, estas estructuras se han ampliado
incorporando elementos de la nueva definicion de
estructura, que ha permitido analizar holisticamente los
servicios de salud. Dada la complejidad del SNS, para
efectos académicos del articulo, se tratara el HSE.

Sistema
’ Nacional
,/ de Salud

1
’ 1
1
1

Privado
Enfidades
Particulares

Seguro Social

I'SS
Cajas de Prevision Social PUblico

(Estado)

Fig. 3. Sistema Nacional de Salud

En la Figura 4, Santa Engracia es un hospital privado
de Tercer Nivel o universitario. Esta clasificacion
significa que cuenta con un cuerpo médico de base, un
minimo en el ndmero de cuartos, atencién de urgencias,
equipo especializado, cuidados intensivos y otros. En el
momento cuenta con 367 empleados, sin incluir a los
médicos afiliados. Tiene un volumen aproximado de
ventas u operaciones por cirugias y un nimero de camas
de 50, cuyas inversiones permiten ser empleadas en su
diferencial investigacion, tecnologia y servicios".
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Fig. 4. Recursividad estructural en el HSE
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3.1 Metodologias y Modelos a utilizar en las diferentes
estructuraciones

A continuacion, para cada estructuracion de manera
aislada, se hace un diagnostico de los problemas
encontrados en el HSE antes de la intervencion del
consultor, luego se presenta a manera de resumen la
figura con los pasos del numeral 2,2 que se siguieron en
la practica. En una figura posterior aparece un resumen de
la metodologia aplicada de manera iterativa, y
finalmente una reflexién de cémo se mejoré la
organizacion bajo la respectiva estructuracion.
Cualquiera que sea la metodologia de estructuracién que
se utilice, requiere de supuestos incorporados que deben
ser explicitos, de forma que la intervencion que se haga
debe corresponder a una situacion dada en un tiempo
especifico. Obsérvese que cada estructuracion tiene su
respectivo lente con su modelo incorporado.

3.2 Estructuracion basada en objetivos

Un diagndstico del HSE en lo relacionado con objetivos

e Existe una separacion entre la planeacion en el corto
y mediano plazo con indicadores no claramente
medibles.

e Los duefios y directivas cambiaron hace 6 afios, lo
que ha repercutido en la operacién del hospital.

e Los proyectos estan sujetos a un presupuesto. Sin
embargo, algunos proyectos  se salen de este
presupuesto y los recursos se desperdician.

El plan de accién cuenta con objetivos definidos muy
puntuales y se pierde la vision del todo. Por ejemplo, los
médicos se ven obligados a cumplir con cierta cuota de
cirugias.

Estructuracion
basada La organizacidn esta logrande objetivos
en lgidea que: | formales u operacionales

Wiglon de la Una mdaquing que busca lagrar sus metas
empresa con los minimos recursos
coma:

La Admirisfracion Interactiva Wearfleld, Lo
todelo de organizacion se visudliza como unsisterna
sistemnce mecanicksta inferactive que logra sus
sugerido: ohjetivos en la definicién v cumplimiento
delplan [N] en un fiempo minime.

Es la capacidad de la organizacién para
Efectividad: lograr s objetives

Fig. 5. Estructuracion Basada en Objetivos

La Figura 5 es la sintesis de los pasos descritos en 2.2 para
la Estructuracién Basada en Objetivos. En la Figura6 se
especifican los pasos a seguir de acuerdo con Warfield
(1989). Estos pasos aunque aparecen de forma secuencial,
se retroalimentan interactivamente convirtiéndose en una
metodologia accion de la estructuracion basada en
objetivos.
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a.Definicion de objetivos '
b.Para cada objetivo definir L/
1. Proceso: Como
2. Tiempo: Cuando

3.Resporisable:  Quién
4. Cuantificar recursos relevantes para alcanzar los objetivos
5. ldentificar supuestos, restricciones y cuellos de botella en los
recursos para objetivos relevantes
c.Monitorear y controlar el comportamiento de los objetivos actuales
con los definidos en el numeral a.
d.Basados en esta comparacion, los ejecutivos debaten sobre los
cambios deseables y factibles, y definen y actualizan los indicadores

Fig.6. Metodologia-Accion en la estructuracion basada

en objetivos

Entre las fortalezas que adquirio el HSE después de la
intervencion estan:

El plan de accion ejecuta la estrategia del periodo
anterior.

El HSE como una organizacion de servicios de salud
de tercer nivel, paso a ser altamente especializado.
Cada area cuenta con objetivos claramente definidos
y monitoreados por un nivel superior de recursion.
Cada area esta sujeta a un presupuesto del que no se
deben salir, ni desperdiciar recursos.

Todos buscan hacer lo maximo con un minimo de
recursos asignados.

3.3 Estructuracién basada en organismos

Estructuracion R )
bosada La organizacidn es un sistema cohersnte
) L gue sobrevive, se addapta y se desanrola
= g idea que: ) )
en su medio ambiente
Vision dl | Sisternal adaptable de partes
FmEresd inferactucntes
cormo: n
Modelo de Modelo Qel Sistema \Aqb\el ’(Beer 1974)
Listernas gue parrmite ver la organizacidn como un
L Ucerido: sisterna orgdnico coherente gue asegura
g : adaptakiidad, avtonomia, cocrdinacidn,
control, desarrollo vy cohesidn en Ia
estructura v 1os procescs.
Efectividad: Es o capacidad de la organizacidn pard
socbrevivir y  adaptarse o un medio
dindrmico

Fig. 7. Estructuracion basada en organismos

Un diagndstico previo a la estructuracion basada en
organismos de la Figura 7:

Existen brechas entre lo que es la organizacion
actualmente y no se visualiza una transformacién
para operar correctamente.

Los Hospitales de tercer nivel muchas veces tienen
gue manejar &reas que no le corresponden como
saneamiento ambiental y puestos de salud adscritos
a ellos.

Los procesos requieren estandarizasen para poderlos
evaluar con indicadores, siempre medidos en
términos de eficiencia y calidad.
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o Existe un déficit en la recuperacion de la cartera en
especial del area hospitalaria. Se desvian los recursos
del régimen subsidiado a hospitales de primer nivel,
en detrimento de los de segundo y tercer nivel.

e En lo referente a la financiacion, el Gobierno no ha
podido cumplir los preceptos constitucionales y lo
estipulado en la Ley 100 en lo que respecta al
traspaso de recursos.

Fig. 8. Modelo del Sistema Viable aplicado al nivel: _1
Hospital Santa Engracia 2019

La Figura 8 es la representacion del MSV para el HSE. A
Nivel 1.Igualmente se desagrego para los otros niveles de
la Figura 4 anterior. Se amplian los procesos de la UEN

de hospitalizacién en la Figura 9.
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Fig. 9. Procesos Nivel 1 del Hospital Santa Engracia

Una sintesis de la  Metodologia-accién para la
reestructuracion basada en organismos aparece en la
Figura 10. La intervencién se hace considerando este
modelo a través del lente que contiene el MSV.
=
G=fipy

&

a.ldenfificacion de UEN's

b.Entender la Funcién de Coardinacion en la Organizacion

. Enfender la Funcidn de Contral en la Organizacion

d.Enftender la Funcidn de Inteligencia en la Organizacion

e. Entender la Funcidn Polftica en la Organizacidn

f. Conceptudlizar el MSV para toda la Organizacién

g. Usar el MSY para diagnosticar o dissfar cada nivel de recursidon

h. Anailizar los mecanismos de Discrecion y Autonomia

i. Idenfificar los procesos relevantes y los diferentes pasos necesarios para enfender
cada proceso en la Organizacion

Fig. 10. Metodologia-accion en la estructuracion
basada en organismos
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Reflexiones de la estructuracion basada en organismos
una vez hecha la intervencion:

e El hospital como sistema abierto esta en constante
contacto con el entorno, a través de canales de
comunicacion bien definidos y de subsistemas
interdependientes.

e Como Institucion trabaja con personas, y ofrece
servicios a personas de manera directa.

e Al tener dentro de su mision velar por la innovacion
y el liderazgo, busca adaptabilidad al entorno, tanto
interna como con los negocios relacionados en su
corporacion.

e Los hospitales de tercer nivel tienen que manejar
areas que no le corresponden como saneamiento
ambiental y puestos de salud, adscritos a ellos.

3.4 Estructuracion basada en conectividad

Eg;‘éﬂgrgﬁ'gn La organizacién esta logrando una cultura
3 de conectividad
idea que:
Vision de la Un sistema Inferconectado
empresa
como:
En la  Estructuracion  basada  en
Modelo de conectividad, TOGAF define la
sistemas "organizacién® como un conjunto de
sugerido: sistemas interconectados, para gestién de
la informacion
Es la flexibilidad y responsabilidad en
Efectividad: datos e informacién de la organizacion
para lograr sus objetivos

Fig. 11. Estructuracion basada en conectividad

A continuacién un diagndstico de la estructuracién

basada en conectividad de la Figura 11, en el HSE:

e En laarticulacién de la estructura, existen canales y
flujos de informacion y comunicacién mal definidos,
lo que afecta los ciclos de planeacion y control.

e La informacion no fluye entre las diferentes
funciones del MSV, lo que dificulta el buen
funcionamiento del sistema en su totalidad.

e Lainformacidn que llega a los diferentes niveles no
esta ordenada, es demasiada, o es irrelevante.

e En algunos hospitales no hay un modelo de negocio
con reglas claras, lo que genera informacion que no
es comparable.

e No se cuenta con sistemas de informacion que
soporten los procesos de negocio.

e Cuando aparece un requerimiento de informacién no
se tiene en cuenta el entorno.
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» Asegura que cada efapa del proyecto de AE este Estructuracidn T
basada en y walidada con los requeimientos del hosada en la Actores ¥ QCC'QWSTQ.S 5CN 108 ..
negocio doq de: responsables primordicles del exito de 1o
Iced ce: organizacion
i I Prepara la organizacion para un proyecto exiteso de
definicién ds arquitsciura ision ce o . i )
. . o ‘ erpresa como: Sisterna pluralista donde la estructura social
Vi #. Define el alcance, las resticciones y las g)l(pacmhvos emerge como resultado del proceso de
Gr=sy poa el projecio de BA Crea la vsitn de la interaccion entre los diferentes actores
arquitectura; valida el contexto del negocio; crea la
declaracin de la arquits clura Modelo de & apoyd en el modelo de skfernacs blandos de
o Sistemas Checkland (1990, wvisudliza lo que cada
deniegoccs B Desqlrrollq lat Arquileci‘urlo del Nelgocifj. Desgrrol\o lat sugeticio individuo quiere de o orgarizacidn, Asi es
- arquite ctura Bose v Objefico y andliza diferencias como los situaciones problemdﬂco se analizan
:l’:‘:;: C.Desarrolla la Arquitectura de  los Sistemaos  de cowwderondo la orgonizacién cgmo LN sisfema
oo Informacion. Desarrdlla lo arquitectura de Base v I palitica con una cultura especifica.
Objetivo y analiza diferencias
o . . .
It ) o Efectividad Es la copacidad de la organizacidén para
D-Desarrolla la Arcuitectura Tecnoldgica. Desarralla la colmar las necesidades de todaos los actores
Arquite ctura de Base y la Objsfivo y analiza difsrencias K X . .
= que influencicn v son influenciados por suws
“";{.;@“‘* E. Redliza &l plan inicial de imple mentacion & idenfifica los actividades por ofros actores v sus relaciones
—— pincipales proyectos
@0 F Ancliza coslos, bensficios y riesges. Desanlla los planss Fig. 13. Estructuracion basada en conectividad
Migraan detallados de migracidn & implantacién
A continuacion un diagndstico de los Multi-Actores del
Fig. 12. Metodologia-accion en la estructuracion HSE antes de la intervencion de la Figura 13:

basada en conectividad e Hay descontento en el personal de salud por

3 obligaciones pendientes en materia prestacional y de
carrera administrativa.

e Hay que prestar mas atencién a las instituciones,
cuya razon de ser es satisfacer necesidades y

En la Figura 12 se encuentra la metodologia- accion con expectativas de la salud y la enfermedad.

la que se intervino el HSE en esta estructuracion,

Algunas reflexiones de esta estructuracion:

e A partir de datos desordenados, hay que desarrollar
modelos que permitan ordenar los datos para
convertirlos en informacion valiosa, de acuerdo con
la identidad de la organizacién.

e Representar los datos e informacion utilizando
sistemas, modelos, mapas, tableros de control,
encuestas, formularios con variables cuantitativas y
cualitativas, registros fotogréaficos, plataformas etc.

e Serequiere que el personal de salud este satisfecho y
tenga las condiciones apropiadas para ejercer sus
funciones.

e Se requiere mejorar investigacion e innovacion, en
especial en telemedicina y en visitas domiciliarias
donde se involucra personal de la institucion.

e Se requiere capacitacion y protecciéon del talento
humano en salud.

a.lnvclucrar los actores y accionistas como aquellas personas quienes
H H H P4 recducen o complefidad en una Imagen enriguecida
(] La arquitectura de negocio y de informacion b. Identificar actorss y accionistas en 1a imagen sriquacida .@
. T c. Enfrevistar o los aictores v accionistas para encontrar 10s camincs en 10s
I’GQUIel'e una mUy buena def|n|C|0n de datos para Su cudies la organizacidn y sus grupos encargados pueden mejorar 1as
.z situaciones problemdticas identificadas
eStI’UCtUI’aCIon. d.Corstuir las definiciones esencidles v los modelos conceptucles de
. . , R acuerdo con Ics sugerencias de mejorarmiento hechas porlos accionistas
e Lainformacion y la tecnologia son soluciones que y astores
. ~ - e.Comunicar a los accicnistas y actores las definiciones esendales y los
deben ser  disefiadas y utilizadas de manera rrodeios concepfuales identificados
. . f. Accloristas v actores comparan el sistema redl v su desempefio con los
articulada cuidadosamente. expresados en los definiciones esencidles y en los modelos concepiudles
. e g.Basades en dicha comparacidn los acdonistas y actores debaten los
° Gran responsab|||dad en el d|seno de IaS bases de camilos factibles y deseables necesarics y disefian el plan de camblo

h. Implementar el plan para el cambio

datos y en comunicarse e informarse a través del

uso de las herramientas tecnoldgicas. Fig.14 Metodologia-accion en la estructuracion basada

en Multi-Actores

3.5 Estructuracion basada en Multi-Actores . » . »
A continuacion algunas reflexiones de la estructuracion

basada en Multi-Actores después de la intervencion con

la metodologia —accion de la Figura 14:

e Lametodologia suave de sistemas permite una mejor
comprension para avanzar en las negociaciones
necesarias para hacer efectivos los cambios.
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e Para poder implementar los cambios se requiere
conocer la cultura organizacional y los valores de
los actores involucrados.

e Los valores de los actores involucrados son
fundamentales en las relaciones con otros sectores
del SNS, clientes, proveedores, aliados vy
competidores del HSE.

e Promover en la cultura este tipo de analisis y
diagnéstico, hace que se comprendan mejor las
situaciones problematicas donde se involucran los
diferentes tipos de actores.

e En la identificaciéon de los cambios factibles y
deseables en que la implementacién no es inmediata,
se requiere negociacion entre las diferentes areas
involucradas.

e Se necesita capacitacion, de acuerdo con un plan
donde cada actor identifique sus debilidades y su
ruta de capacitacion.

e  Serequiere el soporte de la alta direccion para lograr
que las definiciones de los Sistemas Relevantes y
Modelos Conceptuales partan de una vision
sistémica y de como se relacionan los actores en los
diferentes niveles.

Metodologia
de
Estructuracion

Vision de la
Organizacion

Modelo y Metodologia
de Sistemas

Sugerido

Objetivos Maquina Administracion
Interactiva

Sistemas Sistema

Adaptativo Modelo del Sistema
Viable
: Sistema
Multi-actores Pluralista

Metodologia de
Sistemas Flexibles

Sistema Inter-
conectado

Cultura de Modelo de Arquitectura

conectividad

Fig. 15. Metodologias de estructuracién
aisladas

A continuacion un resumen ampliando el modelo y la
metodologia de sistemas sugeridos de la Figura 15.
Permite observar las diferentes metodologias  de
estructuracion organizacionales, con sus diferentes
visiones y el modelo de sistemas sugerido para llevarla a
cabo.

e La Metodologia de Estructuracion basada en
Objetivos estd apoyada por la Metodologia de
Gestion Interactiva basada en sistemas de Warfield
(1989). Reside en el establecimiento de objetivos
definidos en el plan de accidn, y en como alcanzarlos.
Desarrolla nuevas formas de alcanzar el plan de
accion, asi como de definir los indicadores
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apropiados para analizar y dar retroalimentacion al
plan.

e La Metodologia de Estructuracion Basada en
Organismos se apoya en el Modelo de Sistema
Viable de Beer (1979, 1987, 1994). Requiere
optimizar procesos y hacer mas eficiente la
operacién, asegurando que la organizacion sea
reactiva a los cambios y a la evaluacion de los
procesos.

e La Metodologia de Estructuracién basada en
Conectividad considera el modelo de TOGAF
(2002). Requiere de informacion interna y externa.
En la retroalimentacion con el entorno proporciona
canales mas eficientes para que la informacion fluya
y se pueda acceder a huevos mercados.

e La Metodologia de Estructuracion basada en Multi-
Actores se apoya en el modelo de sistemas blandos
de Checkland (1990). Requiere la cooperacion de los
actores interesados e involucrados. Ayuda a que los
actores organizacionales participen en observaciones
y debates continuos.

4. La Meta-Estructuracién

4.1. La complementariedad de las metodologias de
estructuracion

La complementariedad de las metodologias de
estructuracion es Gtil en la identificacion de estrategias y
en la medicion de su impacto en la articulacién
organizacional. Esta complementariedad es valiosa para
ajustar cada estructuracion a las necesidades de la
organizacion. La meta-metodologia de intervencién total
de sistemas (ITS) de Flood y Jackson (1991), puede ser
considerada como un ejemplo inicial de argumentar por
la complementariedad de las metodologias de sistemas.
Su desarrollo representé un cambio al aislamiento de
metodologias en que el complementarismo se presenta de
forma mecénica. Flood y Jackson (1991), consideran la
ITS como una primera etapa del complementarismo de
forma critica.

4.2. La Meta-Estructuracién

La Meta-Estructuracion de la Figura 16, es resultado de
la anterior complementariedad. En ella los lentes se
ajustan a la organizacion con la opcién de poder
estructurar perfectamente la organizacién. Todas las
ventajas y especificaciones de cada estructuracion tratada
aisladamente estan presentes en la Meta-Estructuracion.
La integracién de las diferentes metodologias de
estructuracion, permitird que este lente se pueda utilizar
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para algo mas,

gracias a
estructuraciones descritas anteriormente. Es asi como:

la sinergia de las

e La Meta-Estructuracion considera la
complementariedad de las cuatro metodologias de
estructuracion anteriores.

e La Meta-Estructuracién es un método heuristico que
permite formular, desarrollar, implementar y evaluar
estrategias.

e La Meta-Estructuracion es en un proceso interactivo
que produce una accion sinérgica en la organizacion,

resultado de la interrelacion de las cuatro
metodologias de estructuracion.
e La Meta-Estructuracion es un proceso de

comunicacion, articulacién y medicion de la
estrategia.

e La Meta-Estructuracion facilita a los participantes
ser innovadores y creativos en el logro de las
estrategias e indicadores para medirlas.

e La Meta-Estructuracion sirve para encontrar la
manera mas conveniente de reorganizar la
organizacion para lograr un mejor futuro.

Medicién
de la Efectividad
Organizacienal

L, Loops
/.__— = Extermnos
Qrganizacion | Organizacién
Real ‘\nﬂfﬁ:y Ideal

Estralegias

Fig. 16. La Meta-Estructuracion

4.3. Ladefinicion de estrategia

No es posible su definicion si se consideran aislados los

objetivos, procesos, informacion y Multi-Actores, pues se

limita la planeacion. El Plan (N+1) aparece en la Figura

17.

e En la estrategia convergen multitud de interacciones
y muchos circuitos de retroalimentacion por lo que
debe ser abordada gracias a la complementariedad de
las diferentes metodologias de estructuracion.

e La definicion de estrategias conduce a un proceso
heuristico interactivo, estructurado por todos los
actores  involucrados en la  planeacion
organizacional.

e La definicion
oportunidades

de estrategias utiliza todas las
y fortalezas posibles en el
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mejoramiento, comprension y aprendizaje de las
estructuraciones aisladas.

e El bucle o loop externo de la Figura 16, permite la
mejora de la observacion y comprension de las
variables criticas que intervienen en la definicion de
estrategias en su conjunto. Se utiliza la sinergia
resultado de la complementariedad de las
metodologias.

) I 1 1 I 1

liderazgoen || Reglomentacién
Caiidad y comercio,
senvicio - proteccion ol

Clientes Pociente.

Tecnologia de Desarollo dei

Renfobilidad ol
recwiso humano oo

Sicienda Accionista

"~ Conogmiento. e .
cbjeivos profundodelas * ARRYOY + Mrimareniabiidad
: — pr bienestar ¥ cumpimiento de
= Gienfe (wedel  lasinsfluciones  del producko y pofencamients compimients  objefives
e gubemomentales  los cosios de. deltalento de objefives ‘econdmicos
operacién mmano econémicas

«pimizar fas + desamollo,

+ Promocién de _

procesosde invesigaciin *liderarel valores y principios

desamdllo de innovador y
Mantener
pesicionado
senicio y laimagen
s

« opfimizarlas
caactrisicas del
producto y los
cestes de operaciin

i hospitd conun  + Liderar eldesandlo
sisemade de nueves senvicios

« liderar los procesas
de idenfficacion y

Fig. 17. Plan Estratégico (N+1)

4.4 Medicion del impacto al utilizar las diversas
estructuraciones

Los métodos de medicion del desempefio organizacional
difieren de la estructuracion considerada, y puede ser
cualitativo o cuantitativo. Para lo cual se requiere definir
maneras de medir el impacto en la estructuracion
organizacional, teniendo en cuenta variables e
indicadores. La medicion cualitativa depende de la
calidad y se basa en la expresion subjetiva de situaciones
que se consideran opiniones personales. La medicion
cuantitativa se mide en términos de cantidad, capaz de
expresarse huméricamente Scriven (1998). El impacto al

utilizar las diversas estructuraciones se resumen a

continuacion:

e La estructuracion basada en objetivos, los
indicadores numéricos se emplean generalmente para
evaluar el alcance del logro de los objetivos.

e La estructuracion basada en organismos tiene una
orientacién cuantitativa al enfocarse en el desempefio
de la organizacién. Expresa relaciones de causa y
efecto entre los insumos, la transformacion y los
resultados de cada proceso.

e La estructuracion basada en conectividad perpetia
una cultura de interconectividad. Las tecnologias
estan unidas en plataformas y ecosistemas abiertos
gue ayudan a las organizaciones y a las personas a
conectarse entre si.

e La estructuracion basada en Multi-Actores define la
eficacia como la capacidad de una organizacion para
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generar y perpetuar una cultura que permitiendo
considerar los valores de los actores para alcanzar su
méaximo potencial.

Al final, la Meta-Estructuracion considera indicadores
complementarios, resultado de la agregacion de
indicadores en cada una de las diferentes metodologias.
El uso combinado de estas metodologias debe ser el
nucleo del proceso integral que permita medir el impacto
de los objetivos, el potencial de supervivencia de los
procesos, la satisfaccion de los interesados y la
conectividad de manera simultanea.
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Fig. 18. El conjunto integrado de indicadores

Una evolucién exitosa de la organizacion depende,
simultdneamente, de la eficiencia y la eficacia que
prevalece en la organizacion y que debe ser
sistematicamente identificada para lograr una efectividad
total, Morales, (1992). Estas metodologias se amplian en
el libro en desarrollo de la autora Morales, C.,(2021).

Estrategics

Plan N+1

Fig. 19. La metodologia-accién en la Meta-
Estructuracion

Entre las reflexiones importantes de la metodologia-
accion en la Meta-Estructuracion esta el lograr una mejor
comprensién  del enfoque  sistémico y su
complementariedad en las metodologias de
estructuracion. Estas metodologias ayudan a estructurar
las organizaciones de forma diferente siguiendo el
razonamiento tedrico de la critical system thinking de
Jackson (2001).
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5. RETOS FUTUROS

Son muchos los retos que surgen al poder estructurar las
organizaciones de una manera mas nitida y diferente. Es
como trabajar con un conjunto de lentes con control del
punto focal, que se ajusta de acuerdo a las necesidades
de la organizacion. Entre los retos de su uso se tiene:

e  Permitir experimentar retos sistémicos novedosos y
creativos en organizaciones y la sociedad

e Utilizar una gama de metodologias de estructuracion
sistémica basadas en objetivos, procesos,
informacion y valores, que se enriquecen en la Meta-
Estructuracion.

e Abordar situaciones probleméticas para manejar la
complejidad de organizaciones como el HSE
definiendo prioridades competitivas externas vy
optimizando sus operaciones internas.

e Integrar la salud al desarrollo econdémico,
preservacion ambiental y efectividad social.

e Replicar la experiencia en sectores econdmicos
relacionados: energético, ambiental, y en general
procesos sociales participativos, donde en forma
articulada y espontanea, se organicen  grupos,
colectivos y otras redes.

e Reacomodar algunos de los 17 ODS priorizando
salud en la agenda 2030.
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