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CAPITULO 2. COMO MEJORAR LOS RESULTADOS DE LA
ORGANIZACION INTEGRAL®

El personal consultor debe comprender que el SISTEMA EDUCACION-
TRABAJO® se integra en la organizacion para CONSTRUIR en un segundo momento LA
RED DE TRABAJO (Anexo N° 33).

El Personal Consultor aprendera que el SISTEMA EDUCACION-TRABAJO® logra
promover la mejora de los resultados de la organizacion (Eficacia-Eficiencia) lo que significa
una Nueva Accion Gerencial. Esto es el desarrollo de la capacidad y compromiso de logro
para integrarse en el funcionamiento de la organizacion y reducir la brecha. Asi se alcanza la
meta de cambio que se evalua en términos de costo-beneficio (Anexo N° 34).

Capacidad de logro se define como el grado en que algo dispuesto para un fin dado,
dispone de las condiciones requeridas para su consecucion.

Compromiso de logro se define como la medida en que algo se moviliza
deliberadamente para su satisfaccion.

El sistema funciona con las siguientes acciones:

l.- Evaluacion Diagnostica Permanente de la Organizacion
2.- Delimitacion del Ciclo del Negocio
3.- Plan de Accion

2.1. EVALUACION DIAGNOSTICA PERMANENTE DE LA ORGANIZACION

La Evaluacion Diagnostica se realiza de forma permanente durante todo el proceso de
cambio- a) Meta de Cambio, b) Objetivos y Brecha y ¢) el Criterio de Evaluacion costo-
beneficio

El Jefe de Proyecto debe promover en el cliente la necesidad de redimensionar la
BRECHA y por tanto los objetivos en el proceso de mejora de los resultados de la
Organizacion.

En principio debe aclarar el significado que tiene para el cliente el proceso de cambio
que ya culminé. Esto significa comprender lo que fue resolver la BRECHA EDUCACIONAL
a partir del nuevo comportamiento en la forma de trabajar el personal, el cambio de
mentalidad y el desarrollo de la capacidad de aprendizaje organizacional.

Debe recordar al cliente como aprendié la incorporacion de los Modelos y Tareas
Criticas en sus labores diarias.
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Anexo 33
SISTEMA EDUCACION - TRABAJO

Copyright M°. Elena Marroco - Venezuela, U.S.A, 1.994 - 1.997

— —
Nueva Accién Gerencial

Desarrollo de
Capacidad y
Compromiso de Logro

Cambio de Mentalidad

Nuevo
Comportamiento en la
forma de trabajar

Desarrollo de la
Capacidad de
Aprendizaje
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El cliente debe comprender que el nuevo comportamiento lo debe evaluar con el
aprendizaje de los siguientes patrones:

el nuevo METODO DE ANALISIS en el HACER del Cliente
el nuevo MODO DE ABORDAJE en la forma de PENSAR

Y el desarrollo de determinadas CONDICIONES EMOCIONALES como parte del
SENTIR.

Estos tres patrones representan el cambio correspondiente al nuevo perfil, que
representa el Desarrollo Integral. Esto significa un esfuerzo mucho mas alla del simple uso de
los modelos.

El Jefe de Proyecto debe sefalar también al cliente que la nueva BRECHA es de
caracter Funcional. Se trata del funcionamiento de la organizacion.

La atencion de esta nueva Brecha se realiza desde la perspectiva holistica con la
Interaccion de la Tecnologia-Procesos-Gente.

GENTE

La Brecha en relacion a la GENTE se atiende con el desarrollo de su CAPACIDAD para
el cambio. Ademas se desarrolla también su COMPROMISO para alcanzar mejores
resultados.

PROCESOS

La Brecha se atiende también al mejorar todos aquellos procesos que aparecen en el Ciclo del negocio.

TECNOLOGIA

El cliente debe igualmente considerar la Tecnologia como parte de la Brecha funcional,
por este motivo el jefe de proyecto hard las siguientes preguntas y las que considere oportunas
para conocer las posibles debilidades y cortos en esta area.

(Qué criterios de uso tecnoldgico existen?

(Quiénes son responsables?

(Cuales especificaciones estan presentes?

[ Qué preparacion existe del personal?

(Que grado de actualizacién esta presente?

(Cual nivel de integracion existe con el sistema actual?
(Qué tiempo de vida util tienen prevista?

(Cudl mantenimiento se ha determinado?

En el aspecto de preparacion del personal se debe puntualizar en relacion a los niveles de aprendizaje
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Conocer = estar informado

Entender = conocer las caracteristicas

Comprender = establecer relaciones, saber el porque
Aplicar = trasladar experiencias

Con la redimension de la Brecha se debe hacer un analisis de los objetivos ya previamente establecidos para

decidir cuales permanecen, cuales afiadir, sustituir o simplemente reducir.

Es importante analizar si en los objetivos ya establecidos estdn suficientemente
representadas también las perspectivas financieras y las otras perspectivas que deben incluir
los procesos internos y del cliente (Cuadro de Mando Integral).

En este momento de transformacioén es importante apoyar al cliente con cualquier
material escrito que pueda ayudarlo a aclarar los objetivos.

La Evaluacion Diagnostica incluye también ahora de forma permanente el Andlisis del
Impacto de la Desviacion y de los Indicadores Costo-Beneficio. (Anexo N° 35)

Meta de Cambio

BRECHA

o

Funcional Educaciona

Criterio de Evaluacion
Costo-Beneficio
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Anexo 35
SISTEMA EDUCACION - TRABAJO

Copyright M?. Elena Marroco - Venezuela, U.S.A, 1.994 - 1.997

EVALUACION DIAGNOSTICA PERMANENTE

| | META DE CAMBIO | |
h OBJETIVOS ‘ ANALISIS DEL IMPACTO
ANALISIS DEL IMPACTO
DE LA DESVISACION BRECHAS DE LA DESVISACION

e FUNCIONALES | EDUCACIONALES
1 CRITERIOS DE EVALUACION 1

INDICADORES COSTO-BENEFICIO
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Analisis del impacto de la Desviacion

Esta es la accion de la Evaluacion Diagndstica Permanente, que se mantiene, durante
todo el proceso de transformacion del Programa de Cambio y Plan de Accion y se refiere a la
generacion de AVANCES con el Valor Agregado generados por el personal de la
organizacion para superar las diferentes desviaciones.

La DESVIACION la definimos anteriormente como un evento o suceso que altera el
funcionamiento de la organizacion (Ciclo del Negocio) y tiene también un impacto directo en
la rentabilidad de éste.

La Desviacion tiene que ver ahora con las DEBILIDADES debido a unos CORTOS
inherentes al Ciclo del Negocio. Los CORTOS son el por qué de la brecha que se quiere
superar para el logro de los objetivos y alcanzar la META de cambio.

El Jefe de Proyecto necesita asegurarse, que los asesores estén trabajando sobre los
CORTOS para la superacion de la BRECHA, con la creacion permanente de AVANCES para
garantizar la solucion de la DESVIACION (debilidades/cortos). La generacion de AVANCES
significa, crear el personal de la organizacion, Valor Agregado.

Por éste motivo el Jefe de Proyecto debe asistir a las reuniones donde se habla de estos
cortos y también debe analizar el registro o informes del cliente para verificar como se estan
resolviendo.

El Jefe de Proyecto necesita reconocer aqui también las debilidades presentes, debido a
los CORTOS que presenta el negocio del cliente. Recuérdese que esta informacion se recoge
en las reuniones con el cliente.

Los CORTOS se superan con la Red de Trabajo Alineada construida con las siete
condiciones necesarias que estan presentes en los Avances.

El Jefe de Proyecto debe considerar aqui también, las areas claves de rentabilidad del
negocio aun cuando éstas no aparezcan como cortos, para asi crear AVANCES para
mejorarlas. (Anexo N° 36).

También debe analizar la DATA FUENTE para reconocer las desviaciones superadas
y saber como se desarrolla el proceso de transformacion.

Igualmente en esta ocasion el Jefe de Proyecto informa al cliente sobre el proceso de

transformacion y los resultados que se han obtenido en el analisis de las reuniones y de la data
fuente y lo reforzara en sus logros obtenidos.
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Analisis de los Indicadores Costo-Beneficio

Esta es también una accion propia de la Evaluacion Diagndstica y se refiere al analisis
del logro de la meta de cambio, en términos de la rentabilidad del negocio en relacion con la
calidad integral del proceso.

La calidad integral del proceso significa el logro de la red alineada de trabajo y de
resolver el impacto de la desviacion.

La rentabilidad se analiza a partir del comportamiento de los indicadores en el tiempo y durante el
cambio. Este analisis lo realizamos en relacion con la calidad integral del proceso. Este es el criterio que
elegimos para evaluar el proceso de transformacion de la organizacion.

La tarea de Analisis de los Indicadores Costo-Beneficio es simultanea y sucesiva con
el Anélisis del Impacto de la Desviacion (Anexo N° 37).

Recuérdese, que el Impacto de la Desviacion tiene que ver con la accion de velar dia a
dia por reducir la brecha a partir de los resultados de la creacion de valor. Sin embargo el
Analisis de los Indicadores Costo-Beneficio significa velar por el logro de la Meta de Cambio
en términos de rentabilidad por la calidad integral del proceso.

También en esta oportunidad, se debe buscar informacién en las reuniones sobre las
areas claves de rentabilidad para orientar su andlisis en cuanto a) los indicadores elegidos por
el cliente para evaluar dicha area; b) comprender la tendencia de estos indicadores y e)
analizar los resultados como logro de la Meta de Cambio y en relacion con el Impacto de la
Desviacion y la construccion de la Red Alineada de Trabajo que representa la
PRODUCTIVIDAD por la calidad integral del proceso.

El Jefe de Proyecto debe realizar aqui también dos acciones simultdneas y permanentes
en el tiempo, pero diferentes para la evaluacion del proceso de cambio.

Por una parte, el usa una medida para evaluar la meta de cambio en términos de
rentabilidad con los indicadores costo-beneficio propios de la data fuente del cliente para
comprender dia a dia los resultados que se presentan al cliente al final de la asesoria a partir de
la evaluacion del desarrollo de su trabajo y asi asegurar el éxito final.

Igualmente debe supervisar también de forma diaria y permanente la superacion de la
BRECHA con los resultados del Valor Agregado.

Las acciones hasta aqui sefialadas son responsabilidad del Jefe de Proyecto. A
continuacion se resefian las acciones que son responsabilidad del Consultor.
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Anexo 36

SISTEMA EDUCACION - TRABAJO

Copyright M?. Elena Marroco - Venezuela, U.S.A, 1.994 - 1.997

ANALISIS DEL IMPACTO DE LA DESVIACION

OBJETIVOS CARENCIAS
AREAS

BRECHAS AFECTADAS

FUNCIONALES | EDUCACIONALES

FACTOR DE
DESARROLLO
ORGANIZACIONAL
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Anexo37

SISTEMA EDUCACION - TRABAJO

Copyright M?. Elena Marroco - Venezuela, U.S.A, 1.994 - 1.997

ANALISIS DE LOS INDICADORES
COSTO BENEFICIO

META DE CAMBIO

OBJETIVOS

BRECHAS

FUNCIONALES | EDUCACIONALES

CRITERIO DE EVALUACION

INDICADORES
COSTO-BENEFICIO

FACTOR DE
DESARROLLO
ORGANIZACIONAL

RED DE TRABAJO
ALINEADA
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2.2. DETERMINACION DEL FUNCIONAMIENTO DEL NEGOCIO
Consiste en establecer DONDE realizar el proceso de transformacion y de disefio a

partir del Ciclo del Negocio en las debilidades debido a los cortos que se presentan en las
relaciones de las diferentes entidades (Anexo N' 38).

PROCESO DE TRANSFORMACION

2.2.1. Levantamiento del Ciclo del Negocio.

Describimos el Ciclo del Negocio como todas aquellas relaciones existentes entre las
entidades que conforman una organizacion. Estas relaciones las llamamos lineas y se refieren
a los Procesos-Tecnologia-Gente (Anexo N° 39).

Como primer paso se identifica la estructura organizativa de la organizacion. Para ello
el facilitador solicita todos los organigramas de cada una de las 4reas y la informacion es
vaciada en un formato.

A continuacion se llena el formato de entradas y salidas para cada una de las entidades
que pertenecen a las diferentes areas del negocio (Anexo N° 40).

El formato es un instrumento que consta de una hoja. La pagina comienza con la
descripcion clara de la entidad, especificando muy bien el nivel y el responsable de la misma.
Se vacia la informacion de entradas o insumos que cada entidad recibe de otras,
enumerandolas y fijandose muy bien que se anote el cargo de cada representante o responsable
de la linea, se anota el nombre de la linea, la frecuencia con la que se recibe y
el deber ser de la misma o el valor porcentaje de como lo recibe actualmente vs. lo
esperado. Esto lo denominamos Parametro (k) Indicador de Funcionalidad. Ademas es
importante que el destinatario (el que sufre la debilidad de la linea) identifique el indicador
afectado por el corto.

A continuaciéon se escribe en el reverso de la pagina, igualmente el nombre de la
entidad, origen, nivel y responsable, luego se enumeran las lineas de salidas especificando el
nombre del responsable, el nivel de la entidad que recibe como destino vs. la frecuencia con
que se envian a otras entidades.

No necesariamente las lineas de entradas concuerdan con las lineas de salida.

El paso siguiente es ordenar por area o gerencia la informacion y entregarlas para ser
configuradas con el sistema de informatica.
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Anexo 38

SISTEMA EDUCACION - TRABAJO

Copyright M?. Elena Marroco - Venezuela, U.S.A, 1.994 - 1.997

DETERMINACION DEL FUNCIONAMIENTO

DEL NEGOCIO
CICLO TAREAS

DEL NEGOCIO DEL NEGOCIQ

Debilidades Areas Afectadas

Cortos | Carencias

! | : 1
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Anexo 39
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CICLO DEL NEGOCIO

Anexo 40

PARA LA DETERMINACION DEL ALCANCE DE LA ASESORIA E IMPACTO DE LA DESVIACION

( Form. CIC-200X )

Nombre de la Entidad DESTINO:

Nombre del Responsable:

Parametro Indicador de
Funcionalidad (PIF)

No.

Entidad ORIGEN

Nombre de la Linea

Frecuencia

DEBILIDAD

Valores que toma Indicador
que
Esperado Actual afecta
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Identificacion de Cortos

El sistema de computacion correlaciona la informacion e identifica las lineas que tengan
un parametro de funcionalidad con una discrepancia mayor al 20%. Estas lineas son las que
estan en "corto" (Anexo N° 41), y representan el Alcance y la Desviacion. El Alcance incluye
el responsable del corto y a quién se le genera. La Desviacion consiste en el nimero de cortos
que impactan un objetivo, que se evaluan con determinados indicadores

A continuacion se sugieren algunas preguntas para levantar la informacion:

(Quién provee las entradas?
(Cual debe ser la calidad de la misma y cudl es ahora?
(Cual debe ser el momento de recepcion de dicha entrada vs. como es ahora?
(Qué sucederia si no le dan el "input" en el tiempo y con la calidad esperada?
(Cuales son los recursos que utiliza/requiere para la realizacion de sus tareas?
......... Tiempo, herramientas, tecnologia, procedimientos y normas, cantidad de
personal, calificacion del personal, sistemas de informacion, etc.
(Cuales son las salidas que genera al realizar su tarea?
(Es todo lo que genera, a su juicio, no necesario / til?
(Existen otros resultados que no genera pero podrian ser utiles?
(Quiénes se beneficiarian de dichos resultados y por qué?
LA quién le provee los resultados que genera?
(Existe otra instancia que deberia, a su juicio. recibir dichos resultados?
(Como sabe que sus resultados son buenos?
(Quiénes, dentro de la organizacion, se benefician de sus resultados?
(Qué sucede si los resultados no se generan con la calidad esperada?
....... impacto en clientes internos y en clientes externos?
(Que sucede si los resultados no se generan en el tiempo esperado?
....... impacto en clientes internos y en clientes externos?
(Qué retroalimentacion recibe en relacion a sus resultados?
(Qué retroalimentacion deberia recibir?
(Que le impide realizar su trabajo libre de errores?
(Qué podria facilitar su trabajo?
(Qué¢ indicadores de gestion impactan ésta linea?
(Cual objetivo de la organizacion se ve afectado por este indicador?
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Anexo 41
CORTOS DE LA ORGANIZACION
999  Originado en: 99999 Nombre de la entidad Origen —» Destino: 99999 Nombre de Laentidad Destin
XXXKXXXXXKXXXKKXXXKXXXXKXKXXKXKXXXKXXXXKXX XXXXXXKXXXKXXKXXKXXXKXXXXXXKXXKXK 999 999 o}
999  Originado en: 99999 Nombre de la entidad Origen Destino: 99999 Nombre de Laentidad Destin
XXXXXXXXKXXXKXXXXXKXXXXKKXXKXXXXXKXKXXKXX XXXXXXKXXXKXXKXXKXXXXKXXXXXXXKXK 999 999 o}
999  Originado en: 99999 Nombre de la entidad Origen Destino: 99999 Nombre de Laentidad Destin
XXXXXXKXXXXXXXKXKXXXXXXXXKX XXX X XKXKXKXX XXXXXXXXXXXXXKXXKXXXXXXKXXKXKXX 999 999 o]
999  Originado en: 99999 Nombre de la entidad Origen Destino: 99999 Nombre de Laentidad Destin
XXXXXXXXKXXXKXXXXXKXXXXXKXXKXXXXXKXXXKXX XXXXXXKXXXKXXKXXKXXXXKXXXXXXXKXK 999 999 o}
999  Originado en: 99999 Nombre de la entidad Origen Destino: 99999 Nombre de Laentidad Destin
XXXXXXKXXXXXXXKXKXXXXXXXXKX XXX X XKXKXKXX XXXXXXXXXXXXXKXXKXXXXXXKXXKXKXX 999 999 o]
999  Originado en: 99999 Nombre de la entidad Origen Destino: 99999 Nombre de Laentidad Destin
XXXXKXXXKXXXKXXXXXKXXXXXKXXKXXXXXKXXXXKXX XXXXXXKXXXKXXKXXKXXXXKXXXXXXXKXK 999 999 o}
999  Originado en: 99999 Nombre de la entidad Origen Destino: 99999 Nombre de Laentidad Destin
XXXXXXKXXXXXXXKXKXXXXXXXXKX XXX X XKXKXKXX XXXXXXXXXXXXXKXXKXXXXXXKXXKXKXX 999 999 o]
999  Originado en: 99999 Nombre de la entidad Origen Destino: 99999 Nombre de Laentidad Destin
XXXXKXXXKXXXKXXXXXKXXXXXKXXKXXXXXKXXXXKXX XXXXXXKXXXKXXKXXKXXXXKXXXXXXXKXK 999 999 o}
999  Originado en: 99999 Nombre de la entidad Origen Destino: 99999 Nombre de Laentidad Destin
XXXXXXKXXXXXXXKXKXXXXXXXXKX XXX X XKXKXKXX XXXXXXXXXXXXXKXXKXXXXXXKXXKXKXX 999 999 o]
999  Originado en: 99999 Nombre de la entidad Origen Destino: 99999 Nombre de Laentidad Destin
XXXXKXXXKXXXKXXXXXKXXXXXKXXKXXXXXKXXXXKXX XXXXXXKXXXKXXKXXKXXXXKXXXXXXXKXK 999 999 o}
999  Originado en: 99999 Nombre de la entidad Origen Destino: 99999 Nombre de Laentidad Destin
XXXXXXKXXXXXXXKXKXXXXXXXXKX XXX XXX XKXKXXK XXXXXXXXXXXXXKXXKXXXXXXKXXKXKXX 999 999 o]
999  Originado en: 99999 Nombre de la entidad Origen Destino: 99999 Nombre de Laentidad Destin
XXXXKXXXKXXXKXXXXXKXXXXXKXXKXXXXXKXXXXKXX XXXXXXKXXXKXXKXXKXXXXKXXXXXXXKXK 999 999 o}
999  Originado en: 99999 Nombre de la entidad Origen Destino: 99999 Nombre de Laentidad Destin
XXXXXXKXXXXXXXKXKXXXXXXXXKX XXX XXX XKXKXX XXXXXXXXXXXXXKXXKXXXXXXKXXKXKXX 999 999 o]
999  Originado en: 99999 Nombre de la entidad Origen Destino: 99999 Nombre de Laentidad Destin
XXXXKXXXKXXXKXXXXXKXXXXXKXXKXXXXXKXXXXKXX XXXXXXKXXXKXXKXXKXXXXKXXXXXXXKXK 999 999 o}
999  Originado en: 99999 Nombre de la entidad Origen Destino: 99999 Nombre de Laentidad Destin
XXXXXXKXXXXXXXKXKXXXXXXXXKX XXX X XKXKXKXX XXXXXXXXXXXXXKXXKXXXXXXKXXKXKXX 999 999 o]
999  Originado en: 99999 Nombre de la entidad Origen Destino: 99999 Nombre de Laentidad Destin
XXXXXXXXXXXXXXXXXXXX XXX XXX XXX XXX XXKXX XXXXXXXXXXXX XXX XXX XXX XXXXXXKX 999 999 0
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2.2.2. Integracion del Ciclo del Negocio

El Sistema de Informatica integra la informacion que aparece en los formatos y
construye la representacion grafica del Ciclo del Negocio.

Este permite visualizar todas las relaciones existentes en la organizacion.

ETAPA DE DISENO

2.2.3. Levantamiento del Ciclo del Negocio

El Jefe de Proyecto extrae del material del cliente, la linea de negocio correspondiente a cada entidad,
los insumos, naturaleza de los proveedores, los productos de cada una de sus entidades y los clientes.

Estos mapas individuales deberan validarse unos con otros para garantizar que el insumo
de cada entidad es realmente un producto para enviar a otra y viceversa. Al encontrar
discrepancias, el jefe de proyecto chequeara éstas con el cliente para aclarar y reformular lo
que corresponda. (Anexo N° 42 a,b)

Finalizado este proceso de validacion, el Jefe de Proyecto integrard estos mapas
individuales en uno solo.
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Unidad

LEVANTAMIENTO DEL CICLO DEL NEGOCIO

Lineas de
Negocios

(Form. M-LCN)

Insumos

Proveedores

Productos

Anexo 42 a

Cliente
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2.3. PLAN DE ACCION

El Plan se realiza para construir la Red de Trabajo Alineada durante

2.3.1. Plan Inicial
2.3.2.Plan Permanente

Ambos persiguen promover las Condiciones de Logro que resultan de la
sistematizacion de los modelos y tareas criticas y de la construccion de la agenda, plan de
mejoras alineado y equipo de trabajo. Ademas el plan incluye la evaluacion de los objetivos
con el patron para determinar la Discrepancia, el potencial de ajuste y la estrategia de

restauracion.
PLAN RESULTADOS EVALUACION
CONDICIONES
INICIAL PERMANENTE | pg LOGRO OBJETIVOS:

Sistematizacion | Sistematizacion | Las condiciones |1. Crear un clima abierto y seguro

de los modelos y |de las tareas de de logro son: 4.2

tareas criticas por | agenda. 2. Utilizar las estrategias de

el uso, hasta -Clima. cambio 4.5

integrarlos el Plan de mejora. -Estrategias de 3. Mantener los mecanismos de

individuo de cambio. coordinacion 5

forma Equipo de trabajo. |-Mecanismo de  |4. Usar los instrumentos de

permanente, y coordinacion. evaluacion 4.9

convertirlos en 4 | Hasta convertirlo |-Instrumentos de | Patron de los resultados

condiciones para |en 3 condiciones |evaluacion. Discrepancia potencial de ajuste

mejorar los para mejorar los  [-Cumplimiento |, estrategia de restauracion

resultados de la  |resultados dela | de los objetivos

organizacion organizacion de cambio. 5. Cumplir con los objetivos de
-Aceptacion del cambio. 4.6
cambio. 6. Aceptar el cambio 4.4
-Identificacion 7. ldentificarse con los objetivos
del cambio. del cambio 5

Ambos planes se llevan a cabo en el FUCIONAMIIENTO de la ORGANIZACION
representada en el CICLO del NEGOCIO, las DEBILIDADES y los CORTOS en los

PROCESOS - TECNOLOGIA - GENTE.
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2.3.1. Plan Inicial
2.3.1.1. Condiciones de Logro (Anexo N°43)
Las condiciones son el resultado de la automatizacion de los modelos y tareas criticas.

El proceso de Mejora de los Resultados, cuenta ya con cuatro (4) condiciones de las
siete (7) en total, logradas anteriormente durante el proceso de cambio, que representan la
capacidad de mejorar el personal los resultados de la organizacion.

Estas cuatro condiciones se evalian con los siguientes objetivos:

1.  La organizacion utiliza ESTRATEGIAS DE CAMBIO, debido a que son tareas
criticas ya integradas en las labores diarias del personal.

2. Ha creado también un CLIMA Abierto y Seguro, debido a la integracion de los
nuevos modelos de comportamiento del personal en las tareas diarias,
especialmente los de actitud en la practica de trabajo.

3. Mantiene MECANISMOS DE COORDINACION en la organizacion, debido a
las reuniones que se han establecido como UNIDAD DE APRENDIZAJE, a

partir de este momento, deben realizarse, ademas para la solucion de los cortos
4. Igualmente usa INSTRUMENTOS DE EVALUACION de lo Nuevos Modelos de
Comportamiento para abordar sus tareas

Los resultados de la evaluacion se comparan con el Patron de los objetivos y a
Continuacion se determina la Discrepancia, el Potencial de Ajuste y la Estrategia

de Restauracion

2.3.1.2. Plan de Mejoras Alineado

Consiste en el analisis de situaciones complejas para alinear los objetivos y estrategias
de la organizacion.

Los Planes de Mejoras se alinean comenzando por construir los Objetivos Estratégicos
(objetivos generales) y desarrollar Objetivos Especificos al convertirlos en el proposito de
Andlisis segun el nivel del personal.

El caracter de alineacion en cada nivel de la Organizacion consiste en el analisis de estos
objetivos de acuerdo a sus responsabilidades y roles.
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Anexo 43

Copyright M?. Elena Marroco - Venezuela, U.S.A, 1.994 - 1.997

PLAN DE ACCION

CICLO

Debilidades
Cortos

TAREAS

Areas Afectadas
Carencias

Red Alineada de Trabajo
+Clima Condiciones
«Estrategia de Cambio De Logro
*Mecanismos de
Coordinacion
*Instrumentos de -Agenda
Evaluacion -Equipo de
+Actitud segtn cumple Trabajo
con objetivos Contenido

*Aceptacion del Cambio Estructura

*Identificacion con los Dinamica

Objetivos del Cambio Secuencia
-Plan Mejore
Alineado

Factor de Desarrollo Organizacional

«Participacion Activa
(Aprender a Cambiar)
*Desarrollar la Modelos
Congruencia en el H-S-P
*Generacion de Aportes
Generar Aportes
*Interaccion del Gerente
como Facilitador
Mejorar el Nivel de
Aprendizaje Significativo Tareas Criticas
*Reuniones como Unidad
de Aprendizaje
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OBJETIVOS ESTRATEGICOS DE LA
ORGANIZACION

OBJETIVOS ESPECIFICOS

ANALISIS SITUACIONES COMPLEJAS NIVEL GERENTES

ANALISIS SITUACIONES COMPLEJAS NIVEL SUPERINTENDENTE

ANALISIS SITUACIONES COMPLEJAS NIVEL SUPERVISORES

ETC...

Cada nivel de la Organizacion en este analisis debera considerar impactar al nivel superior a través de estrategias.

GERENCIAS
Nivel 1 A.R.C. | OBJ.ESP. | ESTRATEGIAS | INDICADOR A.CA. A.C.L
de la
Organizacion
samact 1 [, XXxx
A
L
SUPERINTENDENCIAS I
\ N
Nivel 1 A.R.C. | OBJ.ESP. \ ESTRATEGIAS | INDICADOR A.CA. A.C.L E
de la A
Organizacion
8 1 N xxXX C
|
(0]
SUPERVISORES N
Nivel 3 AR.C. OBJ. ESP.\ ESTRATEGIAS | INDICADOR A.C.A. A.C.L
de la \
Organizacion
1 XXXX v

Es importante tener presente que el NIVEL 1 aborda la Planificacion y Coordinacion
de las estrategias, NIVEL 2 aborda su Control y Seguimiento y el NIVEL 3 aborda la
ejecucion de las mismas.
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La Organizacion puede seguir cualquier metodologia para construir su vision, Objetivos Estratégicos e
Indicadores del Negocio, porque de igual manera se pueden alinear con el Plan de Mejoras para el Analisis de
Situaciones Complejas (PM).

A continuacion proponemos como ejemplo el cuadro de Mando Integral (Kapp.au
1997).

Perspectivas
Ob;. Ob;. Indicadores | Palancas | Indicadores | Iniciativas | Metas
Estratégicos | Especificos | de Resultados | de Valor Guias
Financiera T
— | —
Cliente \L o
Procesos N
Internos
Dinamica
Organizacional XD

En este caso el Andlisis de Situaciones Complejas se realiza para cada Objetivo
Estratégico y Especifico de cada perspectiva. Esto es determinar todas las debilidades y
fortalezas, tanto externas como internas, considerando los factores y coyunturas. Y es también
determinar las debilidades de mayor impacto en las diferentes perspectivas, que afectan la de
caracter financiero para convertirla en areas claves de resultados.

Estas dreas se convierten en los objetivos a alcanzar mediante las estrategias
construidas teniendo en cuenta las "Palancas de Valor".
2.3.1.3. Agenda Organizacional

La AGENDA se realiza permanentemente en el tiempo y en relacion con las
debilidades que ocasionan los cortos del Ciclo del Negocio.

El contenido de la Agenda son los CORTOS que definimos como el por qué de las
debilidades en los Procesos -Tecnologia - Gente. La superacion de los cortos representa el
Desarrollo de la Capacidad y Compromiso del Personal en mejorar los resultados de la
organizacion.
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La AGENDA se construye siguiendo los siguientes pasos:
1. Identificacion de los Cortos.
Se realiza con el levantamiento del Ciclo del Negocio.

2. Agrupacién de los Cortos de acuerdo a los objetivos, los indicadores y la ejecucion
del trabajo seglin los niveles de responsabilidad. (Anexo N° 44 a,b,c)
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Anexo N° 44 a

AGENDA ORGANIZACIONAL
CONTENIDO EQUIPO DE TRABAJO

(Form. M-AO-CET)

ROLES HORARIO OBJETIVOS
SORIOE / ESPECIFICOS

P.F.: Perspectiva Financiera

P.P.l.: Perspectiva Procesos Internos

P.F.C.P.: Perspectiva de Formacion y Crecimiento del Personal
P.A.C.: Perspectiva de Atencién al Cliente
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Anexo N°44 b
AGENDA ORGANIZACIONAL
CONTENIDO EQUIPO DE TRABAJO
(Form. M-AO-CET)
ROLES HORARIO CORTOS / INDICADORES
P.F.: Perspectiva Financiera
P.P.L: Perspectiva Procesos Internos

P.F.C.P.: Perspectiva de Formacion y Crecimiento del Personal
P.A.C.: Perspectiva de Atencién al Cliente
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Anexo N°44 c
AGENDA ORGANIZACIONAL
CONTENIDO EQUIPO DE TRABAJO
(Form. M-AO-CET)
ROLES HORARIO CORTOS / EJECUCION
P.F.: Perspectiva Financiera
P.P.L: Perspectiva Procesos Internos

P.F.C.P.: Perspectiva de Formacion y Crecimiento del Personal
P.A.C.: Perspectiva de Atencién al Cliente
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El Jefe de Proyecto debe jerarquizar con el cliente las lineas de mayor impacto o lineas
criticas para el negocio. Estas lineas representan el 80% del impacto en sus resultados, por eso
se debe garantizar el seguimiento de estas lineas, que se convierten en la "agenda fija" en el
tiempo, porque impactan directamente la productividad del negocio.

Sin embargo el Jefe de Proyecto debe tener presente que los cortos se resuelven en el
tiempo, por tanto la agenda organizacional evoluciona con la organizaciéon, con nuevos
objetivos, metas y procesos dando lugar al mismo tratamiento antes planteado.

Esta informacion debe compartirla con su personal.

El Jefe de Proyecto debe analizar con el personal Consultor la naturaleza de la linea de
cortos (Tecnologia-Procesos-Gente) con el objeto de localizar el esfuerzo que representa los
AVANCES para superarlos, es decir, resolver la BRECHA funcional (debilidades). (Anexo N°
45)

La AGENDA permite abordar la organizacion en forma holistica: Procesos,
Tecnologia y Personal.

Por otra parte asegura también realizar las acciones de forma sistémica para alcanzar los

objetivos y asumir el personal la distribucion adecuada de su responsabilidad. Esto asegura el
funcionamiento del Ciclo del Negocio para que fluya y no para cambiarlo.
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Anexo 45

DESARROLLO DE LA AGENDA ORGANIZACIONAL

(Form. M-AO-2))

Observaciones:

Observaciones:
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No es el libro agenda o la agenda electronica de los Gerentes, sino es la manera como la
organizacion opera para conocer como esta funcionando el Sistema del Negocio.

La Agenda se convierte en el contenido de las reuniones
de gerencia e inter-gerencia.

Es importante delimitar lo que se entiende por Procesos. Un Proceso esta bien definido

cuando:

Tiene entradas (INPUT) bien definidas

Tiene salidas (OUTPUT) o productos bien definidos

Cuenta con un responsable de su buen desarrollo - (duefio del proceso)
Tiene un alcance bien definido

Tiene bien definidas sus interfases internas y responsabilidades.

Tiene procedimientos bien documentados, tareas y requerimientos de
entrenamiento.

Tiene medidas de gestion y forma de controlarlos relativos a la actividad que se
realiza.

Tiene clientes claros y definidos y factores de medicion.

Tiene un ciclo de tiempo.

2.3.1.4. Construccion del Equipo de Trabajo

El Equipo de Trabajo es mas que definir la reunion como un grupo de personas con un
fin comun (Anexo N° 46).

El Equipo de Trabajo se caracteriza por un CONTENIDO y su ESTRUCTURA.

El contenido de la Reunidn es la Agenda y su propoésito es monitorear los AVANCES en
la resolucién de los cortos (Anexo N° 47).
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Anexo 46
SISTEMA EDUCACION - TRABAJO

Copyright M?. Elena Marroco - Venezuela, U.S.A, 1.994 - 1.997
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Anexo 47
EQUIPO DE TRABAJO
(Form. M-ET )
REUNION: CORTO: FECHA: /
INFORMACION ACCION SEGUIMIENTO RESULTADO
- Veraz, pertinente, concisa, | Qué, cémo, quién, | Quién, como Cual y cuando ebenliel iz
documentada (AP, AD, PM) cuando

OBSERVACION Y CORTOS ABORDADOS:
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La estructura se propone a continuacion.

ESTRUCTURA DE LAS REUNIONES

Informacion: La Informacion es parte de la Agenda Institucional, se refiere a la
Operacion de la Empresa y debe tener las siguientes
caracteristicas: Veraz, Concisa, Pertinente y Documentada.
Cuando la informacion se presenta asi, permite tomar Acciones
frente a ella porque responde a las preguntas: Qué, Como, Quién,
Con qué y Cuéndo.

Accion: La accion se plantea con las estrategias para el logro de los
resultados deseados también en la Agenda Institucional

Seguimiento: El seguimiento se refiere a la revision de la dindmica de la Accion
asignada en una reunidn previa. Existe un acuerdo previo para
realizar este seguimiento, es decir, existe un .. “quién" y un
"cuando".

El informe del seguimiento debe cumplir con las caracteristicas de
la Informacion.

Resultado: Los resultados son parciales o totales y obtenidos a partir de las
acciones tomadas en funcion de la Informacion presentada en
reuniones previas.

El resultado representa la Informacion a la instancia superior.
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2.3.2. Plan Permanente

Este Plan se construye después de establecer el potencial de AJUSTE y ESTRATEGIA
DE RESTAURACION del Plan Inicial.

El ajuste consiste en determinar la posibilidad de modificacion en relacién a la

RESISTENCIA del personal.

La estrategia de restauracion se establece en relacion al nivel de compromiso de este

personal.

El Plan Permanente se refiere a alcanzar las tres ultimas condiciones de logro durante la sistematizacion

del Plan de Mejoras Alineado de la AGENDA y del Equipo de Trabajo.

2.3.2.1. Condiciones de Logro

Cumplir
con los objetivos

|

esto significa como
condicion el manejo de la
Agenda

|

es decir, la
presencia de los Modelos
en la eliminacion de los
Cortos

LAS OBJETIVOS SON:

Aceptar el
cambio

|

esto significa como
condicion la presencia del
Equipo de Trabajo

|

es decir, que
cumple con la Estructura y
Contenido de las Reuniones

Identificarse con los
objetivos de cambio

|

esto significa como
condicidn la instalacion del

Equipo de Trabajo y
Plan de Mejoras Alineado

|

es decir, que se cumple con
la Secuencia y Dindmica
durante las Reuniones y
Los Planes de Mejoras
Alineados
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2.3.2.2. Manejo de la Secuencia y Dinamica en las Reuniones

El Equipo de Trabajo opera con un contenido y estructura construidos en el Plan Inicial
, sin embargo se necesitan ademads la alineacion 1) de los resultados y 2) de las acciones de la
organizacion. Esto significa: a) localizar en cada nivel el esfuerzo sobre el seguimiento de las
acciones del nivel inferior. Esta accion se direcciona de arriba hacia abajo y representa la
SECUENCIA de las reuniones. B) significa también localizar en los resultados de cada nivel
como insumo para organizar la informacion en el nivel superior. Esta accion se direcciona de
abajo hacia arriba y representa la DINAMICA de las reuniones.

EQUIPO DE TRABAJO

NIVELES SECUENCIA DINAMICA
Pre31dente Informacion
- Accion
= Gerente General —Seguimiento
Resultado
Gerente General Informacion
z y Ly Accion
Gerentes — Seguimiento
Resultado
Gerentes Informacion <
c y Ly Accion
Coordinadores — Seguimiento
Resultado
Coordinadores Informacion
c y L » Accion
Empleados Seguimiento
o Supervisores Resultado
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2.3.2.3. Evaluacion del Proceso de Cambio

En este caso se refiere a la evaluacion de la mejora de los resultados de la
Organizacion, que supone la evaluacion de la Calidad Integral del Proceso para mejorar la
productividad.

Esto es la evaluacion de la Red de Trabajo Alineada, en relacion al Impacto de la

Desviacion, que significa la interrelacion de las Condiciones de Logro y los resultados del
Valor Agregado. (Anexo N° 48)
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Anexo N° 48

EVALUACION DE LA
PRODUCTIVIDAD ORGANIZACIONAL
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Anexo N° 48

EVALUACION DE LA
PRODUCTIVIDAD ORGANIZACIONAL

Descripcion y Definicion del Proceso

La productividad se evalia con los resultados de los objetivos de cambio
organizacional (Brechas) segin los indicadores costo-beneficio, en relacion con la calidad
integral del proceso.

Esta calidad significa la interrelacion de la construccion de la Red de Trabajo Alineada
y el Impacto de la Desviacion.

Productividad / Interrelacion Red Alineada e Impacto de la Desviacion

La interrelacion se representa con las condiciones de logro necesarias a estar presentes
y los resultados del valor agregado.

Los objetivos de las condiciones son las siguientes:

Crear un clima abierto y seguro

Conocer estrategias de cambio

Usar instrumentos de evaluacion
Mantener mecanismos de coordinacion
Cumplir con los objetivos de cambio
Aceptar el cambio

Identificarse con los objetivos de cambio

Nk LD -

Valor Agregado es la relacion entre avance-debilidad-objetivo-indicador

La interrelacidn se construye cuando estan presentes las siguientes situaciones
en el ciclo del negocio y el siguiente analisis.
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Identifican los modelos de comportamiento en su practica laboral (APA)*

MARROCO
Situaciones
1.
2. Incorporan el modelo de actitud como patrén de comportamiento
3. Incorporan cada modelo de comportamiento en su tarea
4.  Organizan agenda y Equipo de Trabajo
5. Manejan agenda
6.  Cumplen con la estructura y contenido del equipo de trabajo
7.

de los planes de mejoras.

*APA: Accion, Pensamiento, Actitud

———

Identifican los modelos de
Comportamiento en su practica laboral

Incorporan el modelo de actitud —
como patroén de comportamiento
Incorporan cada modelo de ==
Comportamiento en su tarea
Organizan Agenda y =
Equipo de Trabajo
Manejan Agenda —
Cumplen con la estructura y ——
contenido del equipo de trabajo

———

Cumplen con la secuencia y dinamica
del Equipo de Trabajo y con la
alineacion de los Planes de Mejoras

Cumplen con la secuencia y dinamica del equipo de trabajo y con la alineacion

Es el conocimiento de los nuevos patrones de
aprendizaje

Es el patron de comportamiento que representa el
clima organizacional

Es la integracion por parte del personal de nuevos
comportamientos en la forma de trabajar para la
calidad integral del proceso

Es el cumplimiento del calendario de reuniones
como Equipo de Trabajo y la organizacion de la
Agenda de los cortos en los procesos-tecnologia-
gente

Son los avances que sirven para superar las
debilidades en el funcionamiento del ciclo del
negocio

El contenido de las reuniones son los cortos. La
estructura de las reuniones se refiere al manejo de la
informacion y la proposicion de las acciones,
seguimiento y resultados

La secuencia en el equipo de trabajo se refiere al
seguimiento de las acciones del nivel inferior. La
dinamica se refiere a los resultados como insumo de
la informacion del nivel superior

Planes de mejoras alineados en los objetivos y
estrategias de todos los niveles de la organizacion
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Analisis
1. Origen
2. Destino
3. Naturaleza del corto
4. Avance
5. Objetivo impactado
6. Indicador

Origen

Destino

Naturaleza del Corto

Avance

Objetivo Impactado

Indicador

Entidad responsable del insumo de entrada
Entidad que recibe el insumo
Caracteristicas de la debilidad de la linea (T-P-G)

Acciones o tareas que resuelven los cortos o por qué
de las debilidades

Debilidades o conjunto de desviaciones que
representa la brecha

Patron de medicion DE LA META DE CAMBIO

Las situaciones se operacionalizan en las siguientes dimensiones de cambio

Valor Patron de los Objetivos

Utilizar estrategias de cambio 4.2.

Crear un clima abierto y seguro 4.5.

Usar instrumentos de evaluacion 4.9.
Mantener mecanismos de coordinacion 5.
Cumplir con los objetivos de cambio 4.6.
Aceptar el cambio 4.4.

Identificarse con los objetivos de cambio 5.

Discrepancia con el valor Patron

Si

No

Tabla de % de personas que no coinciden con el patron:
- Posibilidad de modificacion y Resistencia

- Nivel de Compromiso
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TABLA |
POSIBILIDAD
% DE PERSONAS QUE NO DE RESISTENCIA
COINCIDEN CON EL PATRON MODIFICACION
0-15
MUY ALTA MUY BAJA
16-30 ALTA BAJA
31-45 MODERADA ALTA MODERADA BAJA
46-60 MODERADA MODERADA
61-75 MODERADA BAJA MODERADA ALTA
76-90 BAJA ALTA
91-100 MUY BAJA MUY ALTA
TABLA I
% DE PERSONAS QUE NO
COINCIDEN CON EL PATRON INLEVLAL 1210 ML O LD
0-15
MUY ALTO
16-30 ALTO
31-45 MODERADO ALTO
46-60 MODERADO
61-75 MODERADO BAJO
76-90 BAJO
91-100 MUY BAJO

El analisis de los resultados se operacionaliza con las siguientes Dimensiones

Analisis

Dimension

Valor Agregado

La interrelacion de las Condiciones de Logro y Analisis del Valor Agregado se
operacionaliza con Dimensiones y Conductas Observables para cada caso.
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Conductas Observables

Red de Trabajo

Data Fuente

del
Cliente
N° de personas que crean | Q | | NO |
- Clima abierto y seguro
Productividad
Resultados del Cliente
N° de personas que conocen [———> | Qr | | NO |
- Estrategias de cambio
Indicadores /
N° de personas que usan  — | « | | NO | Objetivos
- Instrumentos de
evaluacion
CALIDAD
INTEGRAL DEL
PROCESO
N° de personas que mantienen C———> | « | | NO |
los mecanismos de
coordinacion del cambio
a

N° de personas que cumplen ——> | « | | NO |
con los objetivos de cambio

A N° de personas que aceptan el ——> | « | | NO |
cambio
N° de personas identificadas ———> | QT | | NO |

con los objetivos de cambio

Impacto de la Desviacion

- Avances
- Objetivos que impacta
- Indicadores
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El Criterio de Evaluacion es como sigue:

1. Red de Trabajo

A continuacion presentamos el Patron de los Objetivos para la evaluacion de las
“Condiciones de Logro™ con la escala 0-5. (hoja From-M-Conl. Pag. 50/3).

A partir de esta comparacion se establece la DISCREPANCIA, el AJUSTE y la
ESTRATEGIA DE RESTAURACION.

a) Ajuste

El Ajuste se refiere a la posibilidad de modificacion y la Resistencia al Cambio

presente en la organizacion, la cual se conoce por el nimero de personas que no coinciden
con el Valor Patron (Ver Tabla 1. Pag. 53/3).

b) Restauracion

La Restauracion es la estrategia a seguir para minimizar las resistencias internas
de las personas. Se conoce igualmente por el % de personas que no coinciden con el
patron a partir del nivel de compromiso del personal. (Ver Tabla II. Pag. 54/3).

Después se evaluan las ultimas tres Condiciones de Logro (Hoja Form. M-Conl.
Pag. 52).
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2. Impacto de la Desviacion (Hoja Form. M-ID. Pag. 55/3)

Se evalua con el Analisis de los Resultados del Valor Agregado

Los resultados son los siguientes:

- ESTABLECER LA RELACION

Avance <€—» Debilidad «<—» Modelos (s) <>  Areade <—» Personal <«—» Indicador
en la Tarea que usa trabajo
afectada

Objetivos que

impacta
Tareas que Origen Patron de Ciclo del Responsables Patron de
resuelven dela Comportamiento Negocio Evaluacion
debilidad Brecha deficiente

Brecha

3. Calidad Integral del Proceso (Hoja Form. M-CIP. Pag. 56/3)

Se evaluia con la relacion de la construccion de la Red de Trabajo y el Impacto de la
Desviacion.

Los resultados son los siguientes:

- ESTABLECER LA RELACION
RED DE TRABAJO P IMPACTO DE LA DESVIACION
Clima Organizacional Abierto Avances <+—» Cortos Indicadores

Estrategias de Cambio
Debilidades
Mecanismo de Coordinacion del Cambio
Instrumentos de Evaluacion del Cambio
Cumplimiento con los Objetivos del Cambio

Aceptacion del Cambio

Identificacién con los Objetivos del Cambio
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4.

Productividad (Hoja Form. M-PR. Pag. 57/3)

Resultados de la organizacion segun los Indicadores (Data Fuente del Negocio) para cada objetivo.

RESULTADOS
DE LA
ORGANIZACION

Objetivos - Indicadores
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CONDICIONES DE LOGRO

*
VALOR PATRON DE LOS OBJETIVOS

6-

CLIMA | IDENTIFICACION |~ ESTRATEGIAS
INSTRUMENTOS
CUMPLIMIENTO  OBJETIVOS CAMBIO COORDINACION
OBJETIVOS

DISCREPANCIA = | Si

No

CORRESPONDENCIA CON ESTE PATRON
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CONDICIONES DE LOGRO
(Form. M-Conl)
OBJETIVOS
Conocer Estrategias del Cambio | Crear clima abierto y seguro
Identifican los Modelos de Comportamiento Incorporan el Modelo de Actitud como
en su practica laboral Patron de Comportamiento
N° DPL [ DPC | N | AS | AD c M L PM | CIA cis CEA | CES CAl | Ae

Nombre del aerente

DISCREPANCIA

AS : Analisis de Situaciones L: Liderazgo CEA: Comunic. Externa Abierta Si = v
AD: Anadlisis de Decisiones PM: Plan de Mejoras CES: Comunic. Externa Segura

C: Comunicaciones CIA: Comunic. Interna Abierta CAIl:  Cumplen Acuerdos Internos

M: Motivacion CIS: Comunic. Interna Segura CAE: Cumplen Acuerdos Externos

DPL: Desarrollo del Pensamiento Légico N: Negociacién DPC: Desarrollo del Pensamiento Creativo NO = |:|
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CONDICIONES DE LOGRO
(Form. M-Conl)
OBJETIVOS
Mantener
Usar Instrumento de Evaluacion Mecanismos de
Coordinacion
Incorporan cada Modelo de Comportamiento Organizan la Agenda /
en su Tarea Equipo de Trabajo
N° DPL | DPC N AS AD (o3 M L PM TC CE CC APRC
Nombre del aerente
DISCREPANCIA
AS : Analisis de Situaciones PM: Plan de Mejoras CC:  Cumple Contenido Sl = v
AD: Analisis de Decisiones DPL: Desarrollo del Pensamiento Légico APRC: Accién para Resolver “Cortos”
C: Comunicaciones N: Negociacion DPC: Desarrollo del pensamiento Creativo
M: Motivacion TC: Tiene Calendario
L: Liderazgo CE: Cumple Estructura NO =

50/2



9,

MARROCO
CONDICIONES DE LOGRO
(Form. M-Conl)
OBJETIVOS
Cumplir con los . Identificarse con los Objetivos
bjetivos del Cambio | Aceptar el Cambio del Cambio
. . Equipo de
NP Manejo de la LMD CD TR Trabajo Plan de Mejoras
Nombre del gerente Agenda Estruct Contenid Secuencia Alineado
structura ontenido Dinamica
DISCREPANCIA
PM: Plan de Mejoras S = v

NO =
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TABLA |
DETERMINACION DEL POTENCIAL DE AJUSTE
% DE PERSONAS EN NO POSIBILIDAD
COINCIDENCIA CON EL DE RESISTENCIA
PATRON MODIFICACION
0-15 MUY ALTA MUY BAJA
16-30 ALTA BAJA
31-45 MODERADA ALTA MODERADA BAJA
46-60 MODERADA MODERADA
61-75 MODERADA BAJA MODERADA ALTA
76-90 BAJA ALTA
91-100 MUY BAJA MUY ALTA
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TABLA I

DETERMINACION DE LA ESTRATEGIA DE RESTAURACION

% DE PERSONAS QUE NO
COINCIDEN CON EL PATRON NIVEL DE COMPROMISO
0-15 MUY ALTO
16-30 ALTO
31-45 MODERADO ALTO
46-60 MODERADO
61-75 MODERADO BAJO
76-90 BAJO
91-100 MUY BAJO
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ANALISIS DEL IMPACTO DE LA DESVIACION
(Form. M-ID)
LINEA DE RELACION EN EL
CICLO DEL NEGOCION®: ( )
NOMBRE:
CONDICIONES
CONDICIONES
NATURALEZA OBJETIVO
ORIGEN DESTINO DEBILIDAD AVANCE P%EE;gﬁ%?S IMPACTADO INDICADOR

Valor Agregado = relacién entre Avances /
debilidades/objetivos/
indicadores/costo-beneficio
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CALIDAD INTEGRAL DEL PROCESO

(Form M- CIP)
RED DE TRABAJO

CONDICIONES DE LOGRO

Clima Estrategias de Mecanismo de Instrumentos de Cumplimiento Identificacion
GERENCIA Organizacional cambio coordinacion del evaluacion del con los Objetivos Aceptaci(’)nQdeI con los
Abierto y Seguro Cambio Cambio del Cambio Cambio Objetivos del
cambio’
Patrén: 4,2 Patrén: 4,6 Patrén: 4,4 Patrén: 5,0 Patrén: 5,0 Patrén: 4,5 Patrén: 4,9

M D | % | M D | % | M D | % | M D | % | M D | % | M D| % | M D | %

RESUMEN

M:Medicién D:Discrepancia %:Porcentaje de logro

IMPACTO DE LA DESVIACION

AVANCES CORTO / DEBILIDADES INDICADOR
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PRODUCTIVIDAD
(Form. M-PR)
ANALISIS INDICADORES COSTO / BENEFICIO
CLIENTES
MESES | ENERO | FEBRE. | MARZO | ABRIL | MAYO | JUNIO | JULIO | AGOST. | SEPTIE. | OCTUB. | NOVIE. DIC.
| GERENCIA :

Criterio de Evaluacion:
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2.4. ADAPTACION AL AMBIENTE EN FORMA CREATIVA

El jefe de Proyecto ha experimentado el Sistema Educacion-Trabajo®, al promover el
cambio de la empresa, con la construccion de la "Organizacion Integral® ". Y ha conseguido
construir las caracteristicas de la misma, por alinear su personal y la accién gerencial, en
relacion con la solucion de las desviaciones para alcanzar la transformacion permanente.

El Jefe de Proyecto ha vivenciado también, como realizar la accion de transformacion
con el Modelo Integrado de Accion y Evaluacion del Cambio, y se ha dado cuenta, qué ocurre
después de un proceso que involucr6 al personal y también a la organizacion.

Igualmente el Jefe de Proyecto ha identificado la transformacion que realiza, como
parte de las nuevas realidades y ha comprendido, la necesidad de la nueva educacion en la
experiencia de trabajo (Sistema Educacion-Trabajo®). Ha experimentado que esta educacion
hace posible en la organizacion aprender a cambiar con un nuevo perfil del personal, que
supone la construccion de la Unidad de Aprendizaje como Centro de Conocimientos y el
Factor de Desarrollo Organizacional. = Ademas, reconoce como nueva educacion, el
hiperaprendizaje que resulta de los nuevos modelos de comportamiento.

En conclusion el Jefe de Proyecto ha facilitado un cambio en la organizacion, para su
adaptacion continua al entorno caotico, sistémico y holistico.

Es por esto que el Jefe de Proyecto debe reconocer, que nuestro proceso de accion y
evaluacion representa la transformacion de las organizaciones, que significa el desarrollo de su
APTITUD para adaptarse al ambiente en forma creativa.

A continuacidon proponemos las caracteristicas de la nueva sociedad, para orientar la
accion de la organizacion en su proceso de transformacion. Estas, de no tenerse en cuenta,
atentan y dificultan el éxito del proceso.

La organizacion deberd adaptarse a la Sociedad y el Entorno, debido al futuro
complejo que se observa. De hecho, mucho més complejo de lo que el ser humano ha vivido

en su historia.

Numerosos autores, Peter Drucker, John Naisbitt, Alvin Toffier, Charles Handy, Lang,
entre otros, coinciden en las caracacteristicas mas importantes de las Nuevas Realidades.
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La gran paradoja es que estamos experimentando un enorme avance en las ciencias y
su aplicacion practica en las tecnologias. Ademas disponemos también de avances en las
Telecomunicaciones, Medicina, Biologia, Electronica, etc. Todo esto nos hace la vida mas
coémoda, pero también contribuye a diezmar la sociedad. Somos capaces de llegar a la Luna y
luego matamos para poseerla.

Por otra parte la Gobernabilidad ha sido objeto de estudio y consideracion desde
tiempo inmemorial por parte de Filosofos, Socidlogos y aun del ser humano comun, que
disfruta o sufre las consecuencias de los gobernantes. El estudio es muy complejo porque
tiene que ver con la decepcidon que los gobernados tienen de los gobernantes, de la intencion
de los gobernantes, la capacidad de crear condiciones de Desarrollo, Libertad, Productividad,
Igualdad de Oportunidades para los gobernados. La interrelacion de esos y otros factores dan
una resultante que se manifiesta de muchas formas en la sociedad y sus productos: La Politica,
El Arte y La Economia entre otros.

Como dice Ayn Rand el arte es "como el divan del Psiquiatra de una Sociedad". Si uno
quiere estudiarla, puede hacerlo con las manifestaciones artisticas del momento. No es
necesario ser un experto para darnos cuenta de la ansiedad, angustia, violencia y agresividad
presente en la Musica, Pintura, Teatro, Cine, Danza etc.

La Democracia estd sufriendo igualmente una transformacion en todo el globo. La
caida del Imperio Soviético, las Telecomunicaciones y la aldea global, hacen que todas las
manifestaciones en diferentes latitudes, tengan caracteristicas similares aun guardando las
diferencias individuales.

Por otra parte, los Partidos Politicos en el mundo estdn siendo cuestionados y las
peticiones de los ciudadanos son similares en todas partes. Se debaten entre la centralizacion
y la descentralizacion. A los Partidos Politicos se les acusa de corruptos, ineficientes,
ineficaces, lentos, incapaces, etc. Y es que las instituciones politicas no pueden ser
diferentes de las cientificas, religiosas o filosoficas. La Sociedad simplemente no es apta
para adaptarse y gerenciar las Nuevas Realidades.

Las Corporaciones igual que todas las otras organizaciones se debaten también entre la
centralizacion y la descentralizacion. La respuesta por ahora parece ser que tendran que ser
ambas cosas, centralizadas para algunas cosas y descentralizadas para otras; grandes para
algunas cosas y pequefas para otras. Pero todas tendran que ser veloces y flexibles y para
mantenerse operativas, deberan crear Valor Agregado constantemente.

Debido a esas caracteristicas, las organizaciones cambiaran radicalmente, la relacion

de dependencia mutua con sus trabajadores con sus accionistas y sus clientes que seran otra
forma de accionistas.
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Igualmente las organizaciones estaran obligadas a repensar el rol de la mujer en el
trabajo, simplemente porque las capacidades y destrezas necesarias, no se encontraran en
cantidades suficientes si se excluye el 50% de la fuerza laboral.

En sintesis, los tiempos que nos corresponde vivir van a exigir de todos nosotros la
suma total de las capacidades que potencialmente tenemos. Hubo momentos en la historia
que la sociedad le dio més importancia al SER que al CONOCER, la consecuencia fue un
auge de las religiones, la espiritualidad y también del fanatismo.

Hubo otros momentos historicos que la sociedad le dio mayor importancia al SABER.
El resultado fue un auge de las ciencias y bienestar material, pero con un relativo deterioro
de las humanidades, angustia, violencia y falta de solidaridad.

Sin embargo, hubo otros periodos en la historia donde se dio igual importancia al SER
y al SABER. En estos momentos, ain cortos, fueron reconocidos como Siglos de Oro, en
Grecia y el Renacimiento en Europa.

En conclusion, decimos que es necesario INTEGRAR SER Y SABER como parte de las
Nuevas Realidades.

En este contexto surge la necesidad de la Educacion para el futuro, preocupada por el
desarrollo de todas las areas fundamentales del individuo: Intelectual, Emocional, Fisica y
Social, que hace posible, alcanzar el perfil de ser humano, capaz de enfrentar con éxito los
diferentes retos. Solo este nuevo perfil permitira: 1) utilizar las técnicas logicas para beneficio
propio y de sus semejantes, 2) desarrollar la gobernabilidad necesaria para satisfacer a los
ciudadanos, 3) propiciar las condiciones para el desarrollo de las Artes y las Ciencias, con el
bienestar de la humanidad y la felicidad en condiciones de Libertad.
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