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PALABRAS CLAVE RESUMEN. El proposito de este estudio fue desarrollar un modelo holistico de diagnostico
organizacional que permita identificar areas de oportunidad en micro, pequefias y medianas

administracion de empresas con el fin de implementar intervenciones que mejoren su funcionamiento integral. La
empresas, evaluacion, investigacion se disefié bajo un enfoque exploratorio, descriptivo y explicativo, a partir del analisis
gestion de personal, comparativo de las metodologias y modelos de diagnostico e intervencion organizacional mas
planificacion, toma de utilizados. Con base en este andlisis, se estructuré un modelo que integra de manera simultdnea

las variables formales e informales que caracterizan a las MiPyMes, lo que permitié un abordaje
integral de las dindmicas organizacionales. Como resultado se obtuvo la construccion de un
modelo que contempla tanto el andlisis organizacional como el comportamiento humano,
constituyéndose en una herramienta holistica que facilita la deteccion de éareas criticas y fortalezas
en las empresas estudiadas. Este enfoque integral favorece la generacion de planes de accion
estratégicos para la resolucion de problemas especificos y la mejora de los procesos internos,
incrementando a su vez la productividad y el aprovechamiento del talento humano. Se concluye
que el modelo ofrece a las MiPyMes una herramienta innovadora para la toma de decisiones
estratégicas, para la implementacion de procesos de mejora continua y para el fortalecimiento de
la eficiencia y la eficacia organizacional, al tiempo que se impulsa su sostenibilidad y competitividad

decisiones.
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Desarrollo de un modelo holistico de diagnostico organizacional para intervenciones en Micro, Pequefias y Medianas

Empresas
en entornos cambiantes. La originalidad de este modelo radica en su capacidad de articular
diagndstico organizacional e intervencion desde una perspectiva amplia y practica que contribuye
al desarrollo integral de las organizaciones.
KEYWORDS ABSTRACT. The purpose of this study was to develop a holistic organizational diagnostic model to

business administration,
evaluation, personnel
management, planning,
decision making.

PALAVRAS-CHAVE

administragdo de
empresas, avaliagao,
gestdo de pessoal,
planejamento, tomada de
decisoes.

1. INTRODUCCION

Las organizaciones en la actualidad, cuentan con la necesidad de mejorar sus procesos de toma decisiones y
de formular estrategias que les permitan encontrar una mejora continua de sus métodos, su rentabilidad y su
permanencia en el mercado. En este contexto, las micro, pequefias y medianas empresas (MiPyMes),
representan un sector estratégico para el desarrollo econdémico y social; no obstante, con frecuencia enfrentan
limitaciones estructurales, operativas y humanas que afectan su desempefio y sostenibilidad. Es por ello, que
Hagl et al. (2024) sefialan que la realizacion de efectivos diagndsticos organizacionales permitird a los lideres

identify areas of opportunity in micro, small, and medium-sized enterprises (MSMEs) in order to
implement interventions that improve their functioning and strengthen their competitiveness. The
research was designed using an exploratory, descriptive, and explanatory approach, based on a
comparative analysis of the main methodologies and models of organizational diagnosis and
intervention. Based on this analysis, a model was structured that simultaneously integrates the
formal and informal variables that characterize MSMEs, allowing for a comprehensive approach to
organizational dynamics. Among the results obtained, the construction of a model that considers
both organizational analysis and human behavior stands out, constituting a holistic tool that
facilitates the detection of critical areas and strengths in the companies studied. This comprehensive
approach fosters the generation of strategic action plans aimed at resolving specific problems and
improving internal processes, thereby increasing productivity and the utilization of human talent.
The main conclusion is that applying this model offers organizations an innovative tool for strategic
decision-making and the implementation of continuous improvement processes. By integrating
structural aspects and the dynamics of human behavior in a balanced way, organizational efficiency
and effectiveness are strengthened, while the sustainability and competitiveness of SMEs in
changing environments are boosted. The originality of this model lies in its ability to articulate
organizational diagnosis and intervention from a broad and practical perspective that contributes to
the comprehensive development of organizations.

RESUMO. O objetivo deste estudo foi desenvolver um modelo holistico de diagnostico
organizacional para identificar areas de oportunidade em micro, pequenas e médias empresas
(MPMEs), visando a implementagdo de intervengGes que aprimorem seu funcionamento geral. A
pesquisa foi delineada utilizando uma abordagem exploratoria, descritiva e explicativa, baseada em
uma analise comparativa das metodologias e modelos de diagndstico e intervengdo organizacional
mais utilizados. A partir dessa andlise, estruturou-se um modelo que integra simultaneamente as
variaveis formais e informais que caracterizam as MPMEs, permitindo uma abordagem abrangente
da dindmica organizacional. O resultado foi um modelo que considera tanto a analise organizacional
quanto o comportamento humano, constituindo uma ferramenta holistica que facilita a detecgao de
areas criticas e pontos fortes nas empresas estudadas. Essa abordagem abrangente fomenta o
desenvolvimento de planos de agdo estratégicos para a resolugdo de problemas especificos e a
melhoria de processos internos, aumentando, assim, a produtividade e maximizando o
aproveitamento do talento humano. Conclui-se que o modelo oferece as MPMEs uma ferramenta
inovadora para a tomada de decisGes estratégicas, a implementagdo de processos de melhoria
continua e o fortalecimento da eficiéncia e eficacia organizacional, promovendo, simultaneamente,
sua sustentabilidade e competitividade em ambientes em constante mudanga. A originalidade deste
modelo reside na sua capacidade de articular o diagnostico e a intervengdo organizacional a partir
de uma perspectiva ampla e prética, que contribui para o desenvolvimento integral das
organizagGes.
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de las empresas tener una perspectiva sistémica de la organizacion en beneficio de su productividad y su
competitividad.

Uno de los principales problemas que presentan las MiPyMes es la dificultad para comprender de manera
integral su funcionamiento organizacional. La toma de decisiones suele realizarse con informacion parcial, lo
que limita la identificacion de areas de oportunidad y la formulacion de estrategias efectivas. En muchos casos,
los procesos de mejora se implementan sin un diagnostico previo que considere tanto los elementos
estructurales de la organizacion como las dinamicas del comportamiento humano, generando intervenciones
fragmentadas y de bajo impacto (Schein, 2010).

En este sentido, Bravo-Rojas et al. (2019) y Rodriguez-Mansilla (2016), reconocen al diagndstico organizacional
como una herramienta clave para analizar el estado actual de las organizaciones, identificar fortalezas y
debilidades y orientar la toma de decisiones estratégicas. Por su parte, Osorio-Jaramillo (2016) sefiala que, para
realizar un diagnostico organizacional, primeramente, es necesario responder a un modelo conceptual, el cual,
implica un proceso de investigacion. El término modelo, se utiliza para hacer referencia a la representacion de
algo, a un ideal, es decir, al deber ser de algo (Urbina, 2023).

Por su parte, Tortolero-Portugal et al. (2024) manifiestan, que los modelos organizacionales permiten categorizar
e interpretar datos para el mejor entendimiento de una organizacion, es decir, proveen informacion de manera
sistémica sobre la empresa, contribuyendo a identificar las variables organizacionales y las posibles relaciones
y tensiones que pueden existir entre ellas. Sin embargo, Ipsen et al. (2015) y Elliott-Carballo (2023) sefialan
que los modelos de diagnostico e intervencion organizacional mas utilizados tienden a centrarse de manera
parcial en ciertos componentes de la organizacion, ya sea privilegiando variables estructurales o enfocandose
de forma aislada en aspectos del comportamiento humano.

Esta limitacion resulta particularmente relevante en las MiPyMes, donde la interaccion entre variables formales
e informales influye de manera directa en la productividad y la competitividad. En consecuencia, se identifica la
necesidad de contar con enfoques de diagnostico que integren de manera simultanea ambas dimensiones,
permitiendo una comprensién mas amplia y sistémica de la organizacion (Robbins, 2024).

En este sentido, el presente estudio justifica la necesidad de proponer un modelo de diagnostico organizacional
que supere las visiones parciales existentes y facilite la identificacion integral de areas de oportunidad. Desde
una perspectiva teorica, el estudio contribuye a la discusion sobre modelos de analisis organizacional con un
enfoque integrador; desde el ambito practico, ofrece a las MiPyMes una herramienta atil para orientar
intervenciones organizacionales mas precisas y efectivas. Por lo anterior, el objetivo general de la investigacion
es desarrollar un modelo holistico de diagnostico organizacional que permita identificar dreas de oportunidad
en micro, pequefias y medianas empresas, con el fin de implementar intervenciones organizacionales que
contribuyan a mejorar su funcionamiento integral y su competitividad.

2. METODO

La ruta metodologica que se llevo a cabo para lograr el objetivo de la investigacion que consistié en desarrollar
un modelo holistico de diagndstico organizacional para identificar areas de oportunidad en las organizaciones
y realizar una intervencion para mejorar el funcionamiento integral de la empresa, fue a través de un estudio
exploratorio, descriptivo y explicativo, generando el modelo desde el analisis de las principales metodologias y
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modelos de diagnostico organizacional que pueden ser utilizados por las organizaciones. En la exploracion de
la informacion, se tomd como base el andlisis realizado por Tortolero-Portugal et al. (2024) con relacion al
enfoque de diagnostico organizacional y el enfoque de diagnostico del comportamiento humano, clasificacion
realizada por Vesga-Rodriguez et al. (2018).

El estudio es descriptivo porque caracteriza y detalla el analisis organizacional, a través de una representacion
gréfica y maltiples dimensiones interrelacionadas, las cuales, se describen sistematicamente como componentes
de la organizacion (Parameswaran, 2024). En este sentido, Babbie (2020) manifiesta que un estudio descriptivo
recopila informacion estructurada para representar un fenomeno sin alterarlo, es por ello, que un modelo de
diagnostico organizacional holistico, proporciona una representacion detallada de la organizacion desde diversas
perspectivas, en este caso, desde el enfoque organizacional y el enfoque del comportamiento humano de los
integrantes de la organizacion, ofreciendo una vision sistémica del estado actual de la empresa estudiada. Es
explicativo porque identifica relaciones entre variables clave y fundamentos tedricos que justifican el modelo de
diagndstico propuesto, coincidiendo con Duangkeun-Phanthumnavin (2015) quien sefiala que los estudios
explicativos establecen relaciones causales y justifican su aplicabilidad en un contexto especifico.

Para efectos del presente estudio, se valoro y se trabajo en el primer criterio de validez expuesto por Gil-Otaiza
y Revilla-Herman (2018) analizando, describiendo y explicando la informacion de manera coherente (McFillen
et al. 2013). Con relacion a la cualidad de originalidad que se debe cumplir, el modelo se integra de 8 variables
formales, las cuales son: 1. Estrategia, 2. Estrategia, 3. Procesos y Procedimientos, 4. Infraestructura Fisica, 5.
Capital Financiero, 6. Juridico, 7. Capital Humano y 8. Sustentabilidad, y de 13 variables informales agrupadas
en tres ambitos; a). Ambito organizacional integrado por: 1. Aprendizaje organizacional, 2. Calidad de vida
laboral, 3. Clima organizacional, 4. Cambio organizacional, 5. Comunicacién organizacional, 6. Cultura
organizacional, b) Ambito grupal integrado por: 7. Conflicto y negociacion, 8. Liderazgo, 9. Toma de decisiones,
10. Trabajo en equipo y por el ¢). Ambito individual compuesto por: 11. Creencias y valores; 12. Aptitudes y
actitudes y por la 13. Motivacion, superando asi, la vision parcial de los modelos clasicos analizados. Respecto
a la cualidad descriptiva que debe tener el modelo, los graficos que se muestran, mapean con claridad la
arquitectura organizacional y las dindmicas humanas que se pueden estudiar.

En este sentido, el modelo emerge de un proceso comparativo de 17 modelos y se organiza en un sistema
l6gico con un enfoque organizacional y de comportamiento humano, teniendo una coherencia interna muy
solida.

La Tabla 1 muestra una matriz comparativa que permitio sistematizar las variables analizadas en cada uno de los
modelos de diagnostico e intervencion organizacional seleccionados. Esta matriz facilito la clasificacion de las
variables en formales e informales, asi como su ubicacion dentro del enfoque organizacional y del enfoque del
comportamiento humano.
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Tabla 1

Matriz comparativa de variables en modelos de diagndstico e intervencion organizacional analizados

Modelo de
andlisis
organizacional

Enfoque
Organizacional

Enfoque del Comportamiento Humano

Variables que se analizan
Revision en Tortolero-Portugal
et al. (2024)

Variable formal detectada
Revision en Tortolero-Portugal et
al. (2024) con base en Vesga-
Rodriguez et al. (2018).

Variables que se analizan
Revision en Tortolero-
Portugal et al. 2024

Variable formal detectada
Revision en Tortolero-Portugal
et al. 2024 con base en Vesga-

Rodriguez et al. 2018.

Fuerzas de Lewin

Procedimientos, reglamentos y

. Procesos y
procedimientos.

Clima organizacional,

Ambito organizacional, grupal

(1951) equipamiento . Infraestructura fisica. toma de, Qecisiones, e individual.
percepcion.
. Sistemas de comunicacion, . Estructura.
Diamante de autoridad, sistemas de trabajo . Procesos Equipos de trabajo
Leavitt's (1965) O ! 1. 05y auipos 10, Ambito grupal e individual.
técnicas de herramientas para procedimientos expectativas, actitudes.
ejecutar tareas. e Infraestructura fisica.
L L o Toma de decisiones,
Andlisis del Funcion organizativa, o
. . P . . Estructura. comunicacion, P -
Sistema de Likert | administrativa, ganancias e . . Ambito grupal e individual.
) . Capital financiero. competencias, actitudes,
(1967) perdidas. S L
motivacion, rendimiento.
Modelo de las Mision, vision, proposito, Relaciones

seis cajas de
Weishord (1976)

division del trabajo,
responsabilidades, funciones,
planeacion financiera, control
financiero, presupuestos.

. Estrategia.
. Estructura.
. Capital financiero.

organizacionales,
liderazgo, relaciones
grupales, individuales.

Ambito organizacional, grupal
e individual.

Modelo de
congruencia de
Nadler y Tushman
para analisis
organizacional
(1977)

Relaciones jerarquicas,
sistemas de comunicacion,
cumplimiento de normas,
tecnologia, herramientas de
trabajo, sistemas de seleccion
de personal, rotacion de
personal, capacitacion,
evaluacion de personal.

. Estructura.

. Procesos y
procedimientos.

. Infraestructura fisica.

. Capital humano.

Marco Mckinsey

. Estrategia.

7S Objetivos, estructura, procesos . Estructura.
1980 internos, sistemas de e Procesosy Liderazgo, valores, - L
ety informacion, andlisis juridico, procedimientos. habilidades, personalidad. Ambito grupal e individual
gestion de personal. e Juridico.
e  (Capital humano.
Modelo de l\/IisiQn, vision, objetivos, poder, . Estrategia.
Estrella de autor|dgd, procesos, . Estructura. . o
Galbrath rendimiento, sstemgs de . Procesps y Valores, actitudes. Ambito individual.
(1982) recompensas, practicas procedimientos.

colectivas.

. Capital humano.

Marco técnico,
politico, cultural

Mision, vision, organizacion,
procesos administrativos,

. Estrategia.
. Estructura.
. Procesos y

(TPC) de Tichy | nuevas précticas de recursos 0.
(1983) humanos. proqed|m|entos.
. Capital humano.
Modelo de
cambio

organizacional de
Fernando de

Achilles de Faria
Mello (cambio

planeado) (1983)

Instalaciones, equipos,
subsistema financiero,
subsistema de recurso
humano.

. Infraestructura fisica.
e  C(apital financiero.
. Capital humano.

Creatividad, flexibilidad.

Ambito individual.

Programacion de Liderazgo.

alto rendimiento . . Poder. (o o
de Nelson y Entrenamiento e  (apital humano. Actitud. Ambito grupal e individual.
Burns (1984) Aptitud.
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Modelo de
andlisis
organizacional

Enfoque
Organizacional

Enfoque del Comportamiento Humano

Variables que se analizan
Revision en Tortolero-Portugal
et al. (2024)

Variable formal detectada
Revision en Tortolero-Portugal et
al. (2024) con base en Vesga-
Rodriguez et al. (2018).

Variables que se analizan
Revision en Tortolero-
Portugal et al. 2024

Variable formal detectada
Revision en Tortolero-Portugal
et al. 2024 con base en Vesga-

Rodriguez et al. 2018.

Diagnostico del
modelo de
comportamiento
individual y grupal
de Harrison
(1987)

Calidad de vida laboral,
actitud, aptitud.

Ambito organizacional e
individual.

Burke y Litwin

. Estrategia.

Cultura organizacional,
relaciones
organizacionales, clima

(1992) Mision, funcion organizativa, . Estructura. laboral, liderazgo Ambito organizacional, grupal
sistemas de trabajo. e  Procesosy I ; e individual.
procedimientos. practvlcas ggrenqales,
relaciones individuales,
valores y capacidades.
Modelo de
cambio

organizacional de
Wendell L. French
y Ceci H. Bell
(1996)

Sistemas de trabajo.

. Procesos y
procedimientos.

Capacitacion, relaciones
de grupo, habilidades.

Ambito organizacional, grupal
e individual.

Anélisis
Multifacético para
la intervencion y

Mision, vision, funcion
organizativa, sistemas de
trabajo, infraestructura, recurso

. Estrategia.

. Estructura.

. Procesos y
procedimientos.

Clima organizacional,
cultura organizacional,

Ambito organizacional, y

la Agestion A - - comunicacion grupal.
S economico, gestion del talento . Infraestructura fisica. .
Organizacional . e organizacional.
o humano, relaciones laborales. . Capital financiero.
‘Amigo” (1999) .
° Capital humano.
Modelo de .
L . Toma de decisiones,
inteligencia Innovacion en los procesos de

organizacional de
Falleta (2008)

seleccion de personal.

. Capital humano.

conocimientos y
habilidades.

Ambito grupal e individual.

Nota. Se presentan las variables que estudia cada modelo analizado y se clasifica cada variable de acuerdo con el enfoque de
diagnéstico organizacional.

Cabe sefialar que cada modelo analizado, se ubica en uno de los dos enfoques del diagndstico organizacional,
0 en su caso, algunos modelos en ambos, por ejemplo, los modelos de Lewin, 1951, Leavitt's, 1965, Likert,
1967, Weisbord, 1976, Mckinsey, 1980, Galbrath, 1982, Faria Mello, 1983, Nelson y Burns, 1984, Burke y
Litwin, 1992. Asi mismo, se puede verificar, que existe correspondencia entre los componentes organizacionales
que analiza cada modelo.

A pesar de las diferencias metodologicas de los modelos, existe convergencia en algunas variables
fundamentales como, la estrategia y la estructura (Weisbord, Galbraith, McKinsey y Burke) en los procesos y
procedimientos (en la gran mayoria de los modelos) en el capital humano y sobre todo, en algunas variables el
enfoque del comportamiento humano del &mbito organizacional, grupal e individual.

Para efectos de la presente investigacion, el modelo holistico de diagnostico organizacional desarrollado y en
funcion con la clasificacion de Hurtado (2010) y Gil-Otaiza y Revilla-Herman (2018) se considera que, de acuerdo
con el objetivo, el modelo es explicativo o tedrico, ya que es una abstraccion explicativa de un fenémeno o
proceso que ilustra la forma de interactuar de diferentes elementos. Con relacion al tipo de lenguaje o
representacion utilizada es grafico, ya que muestra diagramas y finalmente, segun el nivel de abstraccion el
modelo es formal, ya que es el resultado de un proceso deductivo donde se vinculan conceptos de manera
logica.
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Asi mismo, Gil-Otaiza y Revilla-Herman (2018) sefialan que para garantizar la intersubjetividad es imperativo
que el investigador implemente alguno de los siguientes criterios de validez para el modelo; el primero de ellos,
mostrar el analisis de informacion con cualidades organizadas que puedan valorarse con criterios especificos
de originalidad, capacidad de descripcion y explicacion, y principalmente que tenga coherencia.

El segundo criterio para comprobar la validez del modelo es la realizacion de un grupo de enfoque con jueces
expertos en el area donde pertenece el modelo propuesto, para que evalten las cualidades del modelo con
objetividad v la tercera forma de brindar validez al modelo es realizar una prueba piloto en pequefa escala que
permita simular lo que puede ocurrir en mayor escala.

Para efectos del presente estudio, se valord y se trabajo en el primer criterio de validez, analizando, describiendo
y explicando la informacion de manera coherente. Con relacion a la cualidad de originalidad, el modelo se
integra de variables formales e informales, superando la vision parcial de los modelos clasicos analizados.
Respecto a la cualidad descriptiva, los graficos que se muestran, mapean con claridad la arquitectura
organizacional y las dindmicas humanas que se pueden estudiar con el modelo propuesto. En este sentido, el
modelo emerge de un proceso comparativo de 17 modelos y se organiza en un sistema ldgico con un enfoque
organizacional y de comportamiento humano, teniendo una coherencia interna muy solida.

3. RESULTADOS

El andlisis consecuente de las principales metodologias y modelos de diagndstico organizacional, permitio
identificar los elementos mas importantes y, sobre todo, las limitaciones de los modelos existentes. En este
sentido, el andlisis de la informacion tuvo como resultado, el desarrollo de un modelo holistico de diagnostico
e intervencion organizacional, disefiado para identificar areas de oportunidad en las micro, pequefas y medianas
empresas y proponer e implementar un plan de accion estratégico a través de una intervencion organizacional
que mejore el funcionamiento integral de las organizaciones.

El modelo que se propone, integra de forma estructurada las variables formales e informales que participan de
manera directa, en el funcionamiento sistémico de una organizacion, considerando paralelamente los aspectos
estructurales, técnicos y humanos. Particularmente, en el analisis de los modelos organizacionales, se
identificaron desde el enfoque organizacional, variables formales como la estrategia, estructura, procesos y
procedimientos, infraestructura fisica, capital financiero, capital humano, juridico y sustentabilidad. Por su parte,
se identificaron en el enfoque del comportamiento humano, variables informales en tres ambitos; organizacional,
grupal e individual. En el primer ambito, se estudian variables como el aprendizaje organizacional, calidad de
vida laboral, cambio organizacional, clima organizacional, comunicacién y cultura organizacional, en el segundo
ambito se estudian variables como, conflicto y negociacion, liderazgo, toma de decisiones, trabajo en equipo v,
por Gltimo, en el tercer ambito se estudian variables como creencias y valores, aptitudes y actitudes y motivacion.
La integracion de estas variables permitio desarrollar un marco de diagnostico holistico, que evita visiones
parciales, superando las limitaciones que presentan los modelos tradicionales al enfocarse exclusivamente en
alguna variable formal e informal del andlisis organizacional.

El modelo propuesto se estructurd a partir del estudio comparativo de 17 modelos clasicos contemporaneos,
los cuales se clasificaron por su enfoque metodoldgico estructural, funcionalista o integrador y sobre todo, por
las variables de andlisis que incluyen. Estos modelos fueron evolucionando con el tiempo, mostrando un analisis
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desde perspectivas enfocadas en la estructura y progresando hacia enfoques mas integrales que consideran
también el entorno cultural, politico y emocional dentro de las organizaciones.

Primeramente, en la Figura 1 se muestran los enfoques del diagnostico y los modelos de intervencion
organizacional que pueden realizarse de acuerdo con el analisis de la informacion.

Figura 1

Enfoques para realizar el diagnostico y la intervencion organizacional

‘ Diagndstico organizacional ’

Enfoque 1 ‘ Enfoque2
¥ Tensiones
. on Enfoque del
Enfoque organizacional < Inferaccion > .
Comportamiento Humano

Variables Variables
formales informales

Modelo 1 Modelo 2
., Intervencion
Intervencion P —— organizacional
organizacional Interyen0|on organlzaglonal
‘ Cambios en las alteraciones ‘
. estructurales y de Cambios en el
Cambios comportamiento i
P - comportamiento

estructurales Modelo 3 humano

Nota. Se presentan los enfoques de diagnostico organizacional y el tipo de intervencion a realizar de acuerdo con el enfoque que se
utilizé. Elaboracion de acuerdo con la revision realizada por Tortolero-Portugal et al. (2024) con base en el andlisis de Vesga-Rodriguez
et al. (2018).

La Figura 1 muestra un diagrama que describe dos enfoques para el diagnostico organizacional. El primer
enfoque se concentra en el diagndstico organizacional, a través de variables formales, llevando a una
intervencion organizacional que genere cambios estructurales (Modelo de intervencion 1). El segundo enfoque,
examina el diagnostico del comportamiento humano mediante variables informales, lo que implica una
intervencion orientada a modificar el comportamiento humano (Modelo de intervencion 2). Asi mismo, se sefiala
un modelo de intervencion que incluye cambios en las alteraciones estructurales y de comportamiento,
proponiendo una perspectiva mas integral (Modelo de intervencion 3). Cabe sefialar, que se hace referencia al
término tensiones como un factor determinante de interrelacion para elegir entre los diferentes enfoques de
diagnosticos y tipos de intervencion a realizar.

A continuacion, en la figura 2, se muestra el modelo holistico de diagnostico organizacional, el cual, muestra
los componentes que conforman cada uno de los enfoques del diagnostico organizacional, haciendo referencia
a las variables formales e informales de la organizacion.

Rosalio Tortolero; Ignacio Gémez; Geovani Figueroa

—G)
Esta obra esta bajo una licencia internacional Creative Commons Atribucion 4.0.

Gestionar: revista de empresa y gobierno Vol. 5 Nam. 4 (2025) pags. 36-50

~
w




0G-9¢ 'sbed (Gz0z) 7 "WnN G "|oA ouialqob A esaidwa ap BISIAGI JBUOIISAL) [

(8102) ‘e 10 zonBlpoy-ebSaA op SIsIjBuUe |8 US 8SBQ UOD (1720Z) “|B 10 [ebn10g-048]010 | Jod Bpezijes UQISIAS) B] UOD OPJaNIe ap UQIJRIO]e|] "S8|qeLIeA
SB| 8P BUN BPBJ 8P 0IpNISe ap sejusuodwiod So| UeASanll 8s sewape ‘[euoioeziueflo 0ansoubelp [ap sanbojus SO 8p oun eped op SB[BWLIOJUI & SB|BLUIOJ SB|GRLIBA SB| URlUSSald 8 "BloN

( UDIDBAIIO

_ Sapnie A sapmindy _ salopefeqel) so| esed Jejsaualq ap sewelfold Umm___QmEBm:w
~ SeI0EA K SEUBaI) ~ e|fusua ap ouoye ap sewelbold I ale|01981 8P S8UOINDY v ) B
A|.
~ sobed ap uonsaq I SeloUapIa| I |etoqe| pnjes A peplnfag _l [ uoissons ap saueg £
|ENPIAIPUI O)IqLUY/ 4 ouewny _E_QNU S
SREEL M v ; ~ e18.11eD A BPIA BD UE|d I ouadiwasap |ap UQIoeN[eA] I QUBLINY OJUB|e] [8p UQIISag) ' ) 3
=

<

_ odinbs ua oleqel] [ sosiwwed |} sswered |} seousan |+ oo1punp m m
_ SBUDISIOBp ap ewo) _ S0]21U00 I sojuawWnaop ap odsifay _I H eoipunl pepIjEUOSIad T e ) EM:J nm
( ofizelapi W m
<
_ LQI2e100B8U A 0}a1jjU0D) PAun [ oweiwepnspu3 || sossjoueuy sosinosy || odsjaueul BWESIS 0Jalaueuly _S_Qmo DA... W m.rw
=. J O =
o = =
_wa_‘:@ o)UYy W ~ sownsy| _L SB|ELIB]RW SDSINTaY I SBLOIDIEI3Y W W m
. Y = BOIS]] BINjanJISaelju| b3 S 5
J =) [ oleqes ap sewsiweney | seuogepisu] || ousiwedinby ) = nw =
o - <
( |euoioeziueBlo IMNY — w W i) =
[ soseo0ud ap owawindas A upiaipaw ap sepiaweliay |—{ s0sa00Jd 2p UpHseD ) = 8
[ reuoieziuefio upeaunuioy wﬂu moEm_E_UmuoE A S0S8201d w =2 3
. . P e
~ EloREIEI0 B T b _ sojuaLe|bay I SOAINBJJSILILIPE SOS390.d I oleqel) ap BWA)SIS ) m w
( |BIOGE| BPIA 8P PEPIED) == (" opuew ep euspe) || sajew.oj saUOIOE|a) 8P BWESIS RININIS] m M
1 %3
_ |euoiaeziueblio alezipuaidy T ~ UQIDEUIpIOgNS-PEpLIOINY I uQIoealUNWO A UQIoeZIUEL.IO ap EwalsIg y N M
= S
[ S S
[ ouminy e sajeuoioeziuefio seanyog | ugiode ep sewesboid £ saueld & m

_m_._o_omw_cm_w‘_O 0)IqLuy m_mmﬁm‘:wm_

) ~ soysodoud ap ugineubisy I sonsodoud A somnalgQ I ugIsIA A ugisipy )
[
OuBWNH 1 (

ojusiwepodwo?) anbojuy % dl [euoioeziuebio anboju3

Desarrollo de un modelo holistico de diagndstico organizacional para intervenciones en Micro, Pequefias y Medianas

Empresas

[euoiaeziuebio oonsoubelq

(0/a) Jeuoioeziuebio 03)Soubeip ap 091SI|OY 0j8POY

Z einbi4



Desarrollo de un modelo holistico de diagnostico organizacional para intervenciones en Micro, Pequefias y Medianas
Empresas

El modelo desarrollado proporciona una vision holistica del analisis completo de la organizacion, ya que combina
elementos estructurales y humanos que facilita la identificacion de areas de oportunidad tanto en el disefio
organizacional, asi como, en las dinamicas sociales. Este modelo permite comprender a fondo la organizacion
para tomar decisiones estratégicas con una vision humana y estructura, ademas, representa una herramienta
importante para el cambio organizacional y del desarrollo estratégico de las organizaciones.

Finalmente, en la figura 3, se muestran los cambios que se generan al momento de implementar un tipo de
intervencion organizacional de acuerdo con el enfoque de diagnostico seleccionado. En este sentido, se
muestran las principales variables que se modifican al momento de llevar a cabo la intervencion.

Figura 3

Cambios que se generan en los diferentes tipos de intervencion

ﬂ‘ Tipos de investigacion }»

Modelo ! organizacional
orgamzacwona\
Modelo2
Intervencion
Cambios estructurales \ organizacional
Cambios en los procedimientos de trabajo. t
Cambios en los productos.
Cambios en la organizacidn. Cambios en el comportamiento humano
Cambio en el ambiente de trabajo. +  Capacitar, motivar e incentivar al personal.
Renovacion de la organizacion. [+ *  Bienestar del trabajador.
Se mejora la efectividad. *  Desempefio del trabajador.
Alcance en los objetivos. »  Satisfaccion del trabajador.
Cultura de cambio.

«  Cambio en la forma de pensar de la organizacion. Modelo3
\ Cambio en la estructura. organizacional. / Intervencion
organizacional

Cambios en las alteraciones
estructurales y de comportamiento

Liderazgo.
Conciencia de la organizacion.
Oportunidades.
Pensamiento estratégico.
Generacion de ventajas competitivas.
Generacion de conocimiento.
Procesos innovadores efectivos.
Organizaciones inteligentes.

Nota. Se presentan los cambios estructurales, de comportamiento humano y sus alteraciones, al momento de aplicar cada uno de los
tres tipos de modelos de intervencion organizacional. Elaboracion de acuerdo con la revision realizada por Tortolero-Portugal et al.
(2024) con base en el andlisis de Vesga-Rodriguez et al. (2018).

Asi mismo, se puede observar que la intervencion organizacional puede realizarse en diferentes variables de la
organizacion, puede adaptarse de acuerdo con las dreas de oportunidad detectadas en el diagndstico realizado.
En las organizaciones, principalmente en las micro, pequefias y medianas empresas se enfrentan diversos retos
que no siempre se pueden resolver con una sola estrategia. En este sentido, los diferentes enfoques del
diagnostico organizacional sefialados, permitiran seleccionar un modelo de intervencion.

El modelo 1 de intervencion, se centra en la parte estructural de la organizacion, permite reestructurar los
cimientos de la empresa, redefinir sus funciones, redisefiar su operacion y mejorar sus procesos. Este modelo
de intervencion genera cambios estructurales y es fundamental implementarlo cuando hay problemas en la
estructura jerarquica, en la produccion, en la logistica de operacion de la organizacion. El modelo 2 de
intervencion, genera cambios en el comportamiento de las personas que participan en la organizacion. La
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intervencion acta en aspectos como la motivacion, el compromiso, la cultura y sobre todo el bienestar del
personal. Principalmente busca alinear los intereses de los colaboradores con los objetivos organizacionales. El
modelo 3 es mas completo, implica una intervencion interconectada que aborda las deficiencias estructurales,
asi como las humanas. El modelo reconoce que el funcionamiento organizacional es un sistema complejo,
donde los cambios de un area impactan en las demas, por tal motivo, se requiere una intervencion simultanea
que garantice una homeostasis organizacional en el mediano y largo plazo.

Cabe senalar, que el valor del modelo propuesto, radica en su flexibilidad y profundidad para realizar un
diagndstico holistico en la organizacion que permita identificar areas de oportunidad y aplicar correctamente el
tipo de intervencion para optimizar los recursos, evitar resistencias al cambio, generar resultados mas eficientes
y mejorar el funcionamiento integral de la organizacion. De acuerdo con Kanitz et al. (2023) realizar un proceso
de diagndstico e intervencion organizacional genera en las empresas una capacidad de adaptabilidad, de
innovacion constante y de desarrollo de una inteligencia organizacional que responda a una solidez estructural
y de capital humano.

4. DISCUSION

Los resultados obtenidos evidencian que el modelo holistico de diagnostico organizacional propuesto integra
de manera simultanea variables formales e informales, superando las limitaciones de los modelos tradicionales
que han abordado el andlisis organizacional de forma parcial. En este sentido, Tortolero et al. (2024) sefialan
que los modelos propuestos por Lewin (1951); Leavitt (1965) y Likert (1967) se centran en la estructura, los
procesos Y los sistemas de control, los cuales aportaron bases fundamentales para el diagndstico organizacional,
pero no incorporaron de manera articulada las dimensiones del comportamiento humano en sus distintos niveles
de analisis. Esta observacion refuerza la necesidad de enfoques mas amplios, como el modelo desarrollado en
este estudio.

De manera coincidente, Burke y Litwin (1992) sostienen que el cambio organizacional solo puede comprenderse
plenamente cuando se analizan de forma integrada los factores estructurales y las variables humanas,
planteamiento que guarda estrecha relacion con la logica sistémica del modelo desarrollado en este estudio. En
la misma linea, Senge (2006) plantea que las organizaciones deben ser comprendidas como sistemas dindmicos,
en los cuales los cambios en una parte del sistema generan efectos en el conjunto de la organizacion. Asi
mismo, Vesga-Rodriguez et al. (2018) sefiala que los diagndsticos organizacionales que separan el analisis
formal del comportamiento humano, tienden a generar interpretaciones parciales, lo que refuerza la pertinencia
de un enfoque holistico como el propuesto.

Asi mismo, los resultados coinciden con los planteamientos de Nadler y Tushman (1980), quienes argumentan
que la efectividad organizacional depende del grado de congruencia entre los distintos componentes del sistema
organizacional. En este estudio, la identificacion de tensiones entre variables formales e informales permitio
fundamentar la propuesta de tres tipos de intervencion organizacional (estructural, conductual e integral), lo que
coincide con la idea de que las organizaciones requieren respuestas diferenciadas segun la naturaleza de los
problemas detectados.

Desde una perspectiva contemporanea, los hallazgos también se alinean con estudios recientes que enfatizan la
necesidad de modelos de diagndstico mas flexibles y adaptativos en entornos cambiantes. Ipsen et al. (2015)
sefialan que las intervenciones organizacionales en pequefias y medianas empresas enfrentan restricciones
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contextuales que exigen enfoques integradores, mientras que Elliott-Carballo (2023) destaca que los modelos
holisticos facilitan la alineacion entre objetivos organizacionales, dindmicas humanas y sostenibilidad a largo
plazo. De igual forma, Beerda et al. (2025)) sefialan que las micro y pequefias empresas presentan
particularidades estructurales y culturales que demandan herramientas diagnosticas flexibles, capaces de
adaptarse a contextos con recursos limitados y alta informalidad organizacional. En este sentido, el modelo
holistico desarrollado responde a dichas exigencias al permitir la seleccion de intervenciones diferenciadas,
ajustadas a las areas criticas detectadas y a las capacidades reales de las MiPyMes, fortaleciendo su viabilidad
operativa y estratégica.

En el ambito del comportamiento humano, la inclusion de variables como liderazgo, toma de decisiones,
motivacion y cultura organizacional refuerza lo sefialado por Denison y Mishra, (1995), quien subraya que los
procesos de cambio y mejora organizacional no pueden desvincularse de los supuestos, valores y creencias
compartidas dentro de la organizacion. En este sentido, el modelo propuesto amplia el alcance de los
diagndsticos tradicionales al incorporar explicitamente estos elementos como componentes centrales del
analisis. Ademas, investigaciones empiricas han encontrado que la cultura organizacional influye en la efectividad
mediante la mediacion de actitudes laborales y desempefio, lo cual respalda la inclusion de variables humanas
dentro de modelos diagndsticos integrales (Gregory, 2009).

Los resultados obtenidos respaldan la afirmacion de McFillen et al. (2013), quienes sostienen que los modelos
de diagnostico organizacional con mayor valor practico son aquellos que permiten traducir el analisis en
acciones concretas de intervencion. El uso de protocolos sistematicos permite disefiar estrategias de
intervencion mas transparentes y replicables, combinando teoria y evidencia de manera estructurada (Varela-
Mato et al., 2023).

El modelo holistico desarrollado no solo facilita la identificacion de areas de oportunidad, sino que orienta la
seleccion del tipo de intervencion mas adecuado, fortaleciendo la toma de decisiones estratégicas y la
generacion de ventajas competitivas en las MiPyMes. En conjunto, la discusion evidencia que el modelo
propuesto contribuye tanto al desarrollo tedrico del diagnostico organizacional como a su aplicacion practica, al
ofrecer un marco analitico integrador que responde a las complejidades actuales de las organizaciones.

Cabe mencionar que la validez del modelo se sustento en criterios de coherencia interna, capacidad descriptiva
y explicativa, por lo que futuras investigaciones podrian fortalecer su robustez mediante la incorporacion de
juicios de expertos 0 pruebas de campo aplicando el modelo holistico de diagnostico organizacional en estudios
de caso y pruebas piloto que permitan evaluar su utilidad practica y su impacto en la mejora del desempefio
organizacional. Finalmente, el modelo se puede adaptar y contrastar en distintos sectores economicos y
contextos organizacionales, asi como, analizar su integracion con indicadores de desemperfio, sostenibilidad e
innovacion, con el fin de ampliar su alcance y aplicabilidad.

5. CONCLUSIONES

La presente investigacion tuvo como proposito desarrollar un Modelo de Diagnostico Organizacional (DIO) con
un enfoque holistico, orientado a la identificacion integral de areas de oportunidad en micro, pequefas y
medianas empresas. A partir del analisis comparativo de las metodologias y modelos de diagnostico e
intervencion organizacional mas utilizados, se logrd estructurar un modelo que articula de manera coherente las
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variables formales e informales de la organizacion, permitiendo una comprension mas amplia y profunda de la
realidad organizacional.

Los hallazgos del estudio evidencian que una vision integrada del funcionamiento organizacional favorece
diagndsticos mas precisos y consistentes, al considerar simultdneamente aspectos estructurales, procesos
internos y dinamicas humanas. En este sentido, el Modelo DIO se configura como una herramienta que no solo
facilita la identificacion de probleméticas y fortalezas, sino que también contribuye a orientar decisiones
estratégicas al vincular el diagndstico con posibles rutas de intervencion acordes con la naturaleza de las
tensiones organizacionales detectadas.

Desde una perspectiva practica, el Modelo DIO representa una alternativa metodoldgica flexible que puede ser
utilizada por las organizaciones para fortalecer sus procesos de mejora continua, optimizar el uso de sus
recursos y promover un equilibrio entre desempefio organizacional y factores humanos. Su carcter integrador
permite adaptarlo a distintos contextos organizacionales, favoreciendo el disefio de planes de accion estratégicos
y su implementacion a través de intervenciones mas pertinentes y alineadas con las necesidades reales de las
MiPyMes, asi como, con sus capacidades operativas y estratégicas.

Finalmente, es importante sefialar que el alcance del estudio se limita al desarrollo conceptual y metodologico
del Modelo DIO, sin incluir en esta etapa su aplicacion empirica en contextos organizacionales especificos. Esta
situacion abre oportunidades para futuras investigaciones orientadas a la validacion practica del modelo
mediante estudios de caso, aplicaciones piloto y procesos de evaluacion externa, asi como, a su adaptacion en
diversos sectores productivos, con el fin de analizar su impacto en el desempefio, la sostenibilidad y la
innovacion organizacional.
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