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RESUMEN

Titulo: Diagnoéstico Organizacional de la Gerencia de Operaciones Tl
Centralizada de CANTV desde la percepcion de sus lideres formales.

La iniciativa de realizar este trabajo, se basa en la necesidad expresada
por la Gerencia de Operaciones de Tecnologia de Informacion
centralizada (GOTIC) de: Valorar la situacion actual de la dicha gerencia,
a través del andlisis de las variables comunicacion y liderazgo, las cuales
permiten obtener una visién general consolidada sobre la percepcion
tanto de los lideres formales de ésta gerencia, como de aquellos
colaboradores que ejercen roles supervisorios. La metodologia
seleccionada para lograr éste objetivo fue la investigacion evaluativa
aplicada, la cual tiene como propésito, segun Yaber (2010, p.70),
determinar sistematicamente la calidad o valor de programas, proyectos,
planes e intervenciones (...), e identifica la principal accién a desarrollar
con verbos y sinénimos tales como diagnosticar y valorar, entre otros
varios. Esta investigacion se realizo, a través del disefio y aplicacién de
métodos e instrumentos y como la tormenta de ideas, entrevistas
semiestructuradas, la aplicacién de modelos como las 7°s de McKinsey y
analisis FODA, considerados acordes a las dimensiones evaluadas. De
los datos obtenidos se puede decir que la para los lideres formales de la
GOTIC, la comunicacién y el liderazgo son consideradas como variables
de alto impacto en los resultados organizacionales, con oportunidades de
mejora en su comunicacion regular al observarla como un todo: la
retroalimentacion bidireccional, la decodificacion de los mensajes
enviados y recibidos, los medios y herramientas empleados en la
comunicacion, informacién e interaccion con el entorno, asi como el uso
que se de a los mismo, son puntos de atencién para garantizar el logro de
objetivos, la cobertura de expectativas, y una mayor eficiencia. Los
supervisores reconocen que la motivacion, la confianza y el compromiso,
estan directamente relacionados con el liderazgo presentado por cada
supervisor, y las capacidades y madurez de los colaboradores en el
desemperio de las actividades asignadas y las acciones generadas por el
lider deben enfocarse de manera individual y acorde a su situacion.

Palabras Clave: Diagnéstico, Liderazgo, Modelo 7's de McKinsey,
Analisis FODA, entrevistas semi-estructuradas.
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INTRODUCCION

Los cambios recientes realizados en la Compafia Anénima
Teléfonos de Venezuela (CANTV), han requerido de esfuerzos
intencionales para preparar, activar y evaluar los procesos de mejora en
los diferentes contextos histérico-sociales y en los diversos sectores
socioculturales. Esta realidad marcada por las expectativas de sus
gerentes y colaboradores ante los cambiantes escenarios, ha obligado a
plantearse estrategias a fin de recibir dichos escenarios con las mejores
herramientas conductuales para mantener la salud y la eficiencia de los
sistemas que las componen y en el caso que nos ocupa, la Gerencia
Operaciones Tl Centralizadas (GOTIC).

Sus esfuerzos no sélo han estado orientados a recibir los cambios
sociales circundantes, sino que, se han visto en la necesidad de generar
procesos de mejora para responder éptimamente a las necesidades
demandantes de su entorno, vision, misién, y estrategias.

Las personas con responsabilidades organizacionales, deberia
tener un rol no solo de jefe sino de lider; a través del presente estudio se
pretendié determinar cual era la situacion existente dentro de la GOTIC
desde el punto de vista de sus lideres formales para determinar aquellas
brechas u oportunidades de mejora que permitieran aportar y proponer
recomendaciones, y cuyo impacto se viera reflejado positivamente en los
sus procesos de comunicacion y liderazgo e impacto en resultados.

Autores como Richard Pascale y Anthony Athos, mencionado en
"El Arte de la Administracién Japonesa" (1981), y Tom Peters y Robert
Waterman “En busca de la Excelencia” (1980) para la elaboracion del
diagnéstico; Hersey y Blanchard para liderazgo (Modelo de Liderazgo®
Situacional, (Kinichi y Kreitner (2008, p.360), Lazzati y Sanguineti, 2003,
p.57); Shannon y Weaver (1948) y Schramm, (1953, pp. 3-26) para
analizar el proceso de comunicacion; y otros; aportan diversos enfoques y
permiten obtener una evaluacién balanceada y critica durante éste
proceso de consultoria y la consecucion del objetivo.



El mayor aporte del diagnéstico elaborado, es la identificacion de
aquellas areas de oportunidad relacionadas a variables como son la
comunicacion y el liderazgo, tanto como las recomendaciones que sobre
cada una de ellas se plantean, lo que, de ser atendidas e implementadas,
pueden generar un impacto positivo en los supervisores y colaboradores y
por ende en el logros de los objetivos de la Gerencia Operaciones Tl
Centralizadas (GOTIC) y de la organizacion en general

A fin de facilitar la lectura y consulta del presente trabajo de
diagnoéstico, se estructura en capitulos. En el Capitulo |, se pueden
encontrar el planteamiento del problema, justificacion y objetivos de
investigacion. En el Capitulo I, se presenta el marco organizacional de
nuestro cliente CANTV, su vision y mision estratégica y las de la Gerencia
Operaciones Tl Centralizadas (GOTIC), nuestro sujeto de estudio. En el
Capitulo 1ll se desarrolla el marco teérico referencial, aquellos datos
histéricos de investigacion y bases teéricas. En el Capitulo IV se presenta
la metodologia de trabajo utilizada para lograr los objetivos establecidos,
en el Capitulo V el andlisis de los resultados obtenido y se finaliza en el
Capitulo VI con las conclusiones y recomendaciones basadas en el
analisis de resultados.



CAPITULO |. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1. Formulacién del Problema

CANTYV, es la organizacion operadora y proveedora de soluciones
integrales de telecomunicaciones e informatica de Venezuela. En la
actualidad funciona como aliada estratégica del Estado Venezolano.

El presente proyecto de diagnéstico fue realizado en la
Vicepresidencia de Operaciones de CANTV, especificamente en la
Gerencia de Operaciones Tl Centralizadas, en lo sucesivo GOTIC.
Actualmente la plantilla que poseen es de 200 colaboradores, quienes se
encuentran distribuidos en los principales centros de trabajo de la capital.

La GOTIC debe ofrecer un servicio que, en forma constante y
continua, asegure el cumplimiento de los niveles de disponibilidad y
servicio adecuados a CANTV, atendiendo de forma oportuna y activa
todos los casos generados, velando constantemente por las
oportunidades de minimizar costos y generar el mayor valor agregado a la
corporacion, manteniendo constantemente los mas altos niveles de ética y
calidad.

Durante la realizacion de un proceso de auditoria efectuado a
mediados del afio 2010, surge dentro de la GOTIC, como un elemento de
atencién, la comunicacién, por lo que toman la iniciativa de disefar un
instrumento que la valore formalmente. Este instrumento fue aplicado
durante el mes de agosto de 2010. Para la fecha de inicio de este proceso
de diagnéstico, no se habian tomado acciones sobre los resultados.

Con estos insumos, y tras una reunién previa sostenida con el
gerente de la GOTIC, surgen como posibles puntos de atencion
susceptibles a ser abordados en el Proyecto de Desarrollo
Organizacional: “Seguimiento y Control’, “Aprendizaje Organizacional”,
“Compromiso”, “Disposicién al Cambio Tecnolégico” y “Comunicacion”.



Asimismo, existe una gran inquietud por los resultados actuales de
la GOTIC en cuanto a la calidad y oportunidad en la entrega de los
mismos, y aun cuando se rigen por procesos estandar (ITIL), calidad

(COVENIN ISO 9001:2008) y su linea de certificacion abarca toda
la gerencia, los resultados no son satisfactorios.

Considerando que de acuerdo a la Organizacién Internacional del
Trabajo (OIT), (2009, p.9), la consultoria de empresas:

(...) es un servicio de asesoramiento profesional independiente que
ayuda a los gerentes y a las organizaciones a alcanzar los
objetivos y fines de la organizacion mediante la solucién de
problemas gerenciales y empresariales, el descubrimiento y la
evaluacion  de nuevas oportunidades, el mejoramiento del
aprendizaje y la puesta en practica de cambios (...)

Se conviene realizar una consultoria para diagnosticar la situacion actual
de la gerencia desde el punto de vista de sus lideres formales, vy
enmarcada en una relacion GANAR-GANAR.

Para la segunda semana del inicio de esta consultoria, la Gerencia
General realizé un cambio en la GOTIC, designando a un nuevo Gerente
de Operaciones TI Centralizadas, quien se mantiene igualmente
interesado en la propuesta de diagnéstico presentada, convencido de las
ventajas que el mismo puede aportar en los resultados y objetivos
organizacionales.

Ante los contactos iniciales y reuniones exploratorias realizadas en
la GOTIC, el lider de la Gerencia reconoce, de acuerdo a su percepcion,
que el area bajo su responsabilidad tiene un rol neuralgico dentro de la
Corporacién y que, efectivamente, tiene fortalezas y 4reas de
oportunidad. x

Ante la diversidad de factores que pudiesen estar afectando los
resultados y la eficiencia de la gerencia, se inicié el proceso de
diagnostico organizacional, a fin de evaluar desde una perspectiva
objetiva, esas posibles areas de mejora de mayor impacto.

El presente estudio permitié evaluar y determinar su estado real en
ese momento, obteniendo una vision clara acerca de las variables de
mayor impacto y sobre la percepcion que el personal supervisorio poseia



sobre algunas de ellas, principalmente, la comunicacion y el liderazgo, y
sus areas de oportunidad.

La pregunta de investigacion emergente ante la situaciéon planteada
fue: ¢Cual es la percepcion de los colaboradores con rol supervisorio de
la Gerencia de Operaciones Tl Centralizadas de CANTV, sobre los
procesos de Comunicacion y Liderazgo en ella desarrollados?

1.2. Justificacion del problema de investigacién

Considerando que el eficaz funcionamiento de la GOTIC es
imprescindibles para lograr un servicio de calidad oportuno y eficiente a
los usuarios, garantizando constante y permanente la disponibilidad y
continuidad de sus servicios, surge la necesidad de realizar una
evaluacion diagnoéstica, con la finalidad de conocer las posibles causas
que pudieran estar afectando el logro de los objetivos y la eficiencia en los
resultados de la gerencia; determinar aquellas dimensiones con el mayor
impacto sobre los resultados de la gerencia, y dejar en consecuencia, las
bases y conocimiento necesario para llevar a cabo planes accion
orientados al logro de una mejora continua y una excelencia operativa;
repercutiendo en los resultados obtenidos de los objetivos estratégicos de
la Gerencia General de Tecnologia y Operaciones (GGTO).

1.3. Objetivos de la investigacion
1.3.1. Objetivo General
e Evaluar la situacion actual de la Gerencia de Operaciones TI
Centralizadas de CANTV, con la finalidad de identificar sus

fortalezas y areas de oportunidad desde la percepciéon de sus
lideres formales.

1.3.2. Objetivos Especificos
e ldentificar las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, y Amenazas
de la Gerencia de Operaciones Tl Centralizadas de CANTV.
e Analizar en funciéon al Modelo de Diagnéstico de las 7's de
McKinsey, la situaciéon, para el momento, de la Gerencia de
Operaciones Tl Centralizadas de CANTV.



e Analizar el proceso comunicacional desarrollado en la Gerencia de
Operaciones Tl Centralizada de CANTV, en funcién al modelo de
Shannon y Weaver.

e Analizar el proceso de liderazgo desarrollado en la Gerencia de
Operaciones Tl Centralizada de CANTV en funcion al Modelo de
Liderazgo Situacional.

e Construir el Diagnéstico Organizacional de la Gerencia de
Operaciones Tl Centralizadas de CANTV.

CAPITULO Il. MARCO ORGANIZACIONAL

La CANTV del siglo XXI, tal como lo destaca su pagina electrénica,
es la insignia de las telecomunicaciones en Venezuela; mucho mas que
equipos, redes y sistemas; es una Corporacién que aglutina diferentes
publicos de interés y que gravita en torno a una actividad en constante
expansion y renovacion tecnoldgica, la cual incluye clientes, empleados,
aliados estratégicos, accionistas e inversionistas, el Estado venezolano y
proveedores.

Para el 31 de diciembre de 2006, CANTV poseia una cartera de
clientes de 8 millones de suscriptores moviles, 3,4 millones de
suscriptores de telefonia fija y 467.000 usuarios de acceso de banda
ancha.

Como aliados estratégicos, contaba con una red conformada por
809 Centros de Comunicaciones; mientras que Movilnet poseia 614
Agentes Autorizados y 260 Agentes Premium distribuidos en todo el
territorio nacional.

Las acciones clase "C" y "D" se ubicaban en poder de 43.500
inversionistas en Venezuela y en el mundo, incluyendo parte de
trabajadores y jubilados de la Corporacién.

Ademas, como Ciudadano Corporativo, CANTV participa en un
amplio espectro de programas de alto impacto social y cuenta con el
apoyo de 2.817 empresas proveedoras de servicios.




En resumen, la Corporaciéon es una organizacion que cuenta con
6.022 trabajadores de CANTV, 2.867 trabajadores de Movilnet, 225
trabajadores de CANTV.Net, 354 trabajadores de Caveguias y, a través
de las empresas proveedoras, genera mas de 400.000 empleos
indirectos. Ademas de contar con 9.106 pensionados vy jubilados.

Por otra parte, CANTV sirve a Venezuela con las tecnologias mas
avanzadas y dispone de una red de fibra Optica interurbana de 7.800
kilbmetros de longitud a través de siete gigantescos anillos que
proporcionan redundancia, garantizando, por tanto, confianza y seguridad
en el servicio.

Asimismo, dispone de la mayor cobertura del servicio de transporte
de datos y voz mas usado mundialmente como es el Frame Relay,
permitiendo un uso dinamico del ancho de banda, con velocidad de
acceso escalable desde 64 hasta 2.048 kbps con alta disponibilidad.

Mediante redes de transmision que emplean sistemas de radio de
microondas terrestres, CANTV satisface las necesidades de comunicacién
en poblaciones en donde no existe posibilidad de prestar el servicio a
traves de la plataforma de cableado.

Cuenta con una amplia cobertura de puertos ADSL para poder
brindar el servicio de acceso a Internet de banda ancha en todo el pais,
siguiendo un plan de instalaciéon de 130.000 puertos anuales en la red de
IP (Internet Protocol) que ofrezca en promedio mas velocidad, hasta 3.448
kbps por cliente, como minimo.

Desde el punto de vista de conexiones con el resto del mundo,
CANTV forma parte del sistema internacional de cables submarinos que
surca todo el planeta. De hecho, directa o indirectamente, las redes de
CANTV estan interconectadas a ocho cables submarinos desde sus
puntos de amarre en Camuri Chico y Punto Fijo.

De esta forma, CANTV recibe, en forma transparente para sus
clientes, llamadas o datos desde cualquier regién del mundo.

En cuanto a redes moviles, la Corporacién se ha posicionado como

la operadora de telefonia moévil con la mas amplia cobertura en el pais, al



contar con mas de mil radio bases CDMA 1X a lo largo y ancho de la
geografia nacional; lo que le proporciona a Movilnet presencia en lugares
sin competencia, cubriendo a todas las poblaciones venezolanas con mas
de 3.000 habitantes.

Paralelamente, Movilnet viene desarrollando una red de banda
ancha inalambrica con tecnologia EvDO en la Gran Caracas, doce
estados del pais y zonas de importancia turistica como el Archipiélago de
Los Roques.

Todas estas fortalezas tecnolégicas y de mercado han sido
respaldadas por un esfuerzo de inversién que supera los US$ 6.700
millones en los ultimos quince afos.

En mayo de 2007, luego de un proceso de compra de acciones de
CANTYV, el Estado venezolano concretd su nacionalizacién, ratificando asi
su compromiso con el logro de la Plena Soberania y autodeterminacion,
colocandola al servicio de todos los venezolanos y todas las venezolanas.

La nueva CANTV declara como principio irrenunciable, que el
acceso a las telecomunicaciones es un derecho humano fundamental. Por
ese motivo, lleva los servicios de telecomunicaciones a todos los rincones
del territorio nacional.

Ofrecen servicios de telefonia basica a todo centro poblado con
mas de 500 personas, pone a disposicién de los clientes de menores
recursos una tarifa social a comienzos del afio 2008 y reinvierte el 60% de
las ganancias de la empresa en funcion de las necesidades de
telecomunicaciones del pueblo venezolano.

Como empresa del Estado, CANTV impulsa también Ia
construccién de una nueva estructura social en Venezuela en la que
privan valores de igualdad, solidaridad, participacién y corresponsabilidad.
2.1. Objetivos Estratégicos

CANTV, como empresa del Estado alineada con su visién de pais,
se plantea los siguientes objetivos estratégicos:

1. Democratizar el servicio con justicia social: Ampliando la

cobertura geografica, incluyendo a todos los segmentos de la



poblacién, ofreciendo tarifas justas y solidarias para promover
una competencia mas equitativa, con atencién particular para
cada segmento de la poblacién para facilitar la integracién al
uso de las telecomunicaciones.

2. Potenciar la participacién y el Poder Popular: Las comunidades
se convierten en aliadas en la prestacion del servicio,
promueve la participacion protagénica de las comunidades
organizadas, al tiempo que potencia la labor de los Consejos
Comunales.

3. Garantizar autosostenibilidad de la empresa, eficiencia en sus
operaciones, generando los recursos requeridos para acometer
proyectos con rentabilidad social, pero siempre asegurando la
viabilidad econémica de la empresa.

4. Se convierte en empresa socialista del Estado, ajustandose al
marco legal de empresa publica e implanta el modelo laboral
socialista, impulsando la participacion protagénica de los
trabajadores como servidores publicos, bajo un espiritu de
solidaridad y abriendo espacios para los Esquemas Asociativos
Solidarios con el fin de desarrollar el modelo de economia
social.

5. Avanzar hacia la soberania tecnolégica: apoyando la
implantacion del software libre cumpliendo con el decreto 3390
del Ministerio de Ciencia y Tecnologia. Ademas, impulsa la
apropiacion tecnolégica por parte de los ciudadanos vy
ciudadanas, promueve el desarrollo endogeno, respalda la
formacién de talentos nacionales y promueve la sustitucion de
importaciones.

6. Apalancar la transformacién del Estado, apalancando con el
potencial que ofrecen las tecnologias el acercamiento al
ciudadano y servirlo de manera mas eficiente, agil y confiable;
facilitando a su vez su participacién en el disefio de las politicas

publicas que guian la accién del Estado.



7. Apoyar la integracién Nacional e Internacional, cobrando una
dimension  internacional, expandiendo las fronteras
tecnolégicas de la nacién, bajo el lineamiento del acuerdo
ALBA, el proyecto satelital VENESAT-1, el cual sirve de base
para brindar apoyo a los programas sociales y del Estado y
facilita la transferencia tecnolégica. Asimismo, apoya la
seguridad y la defensa integral del Estado proveyendo una red
de comunicaciones segura y de alcance nacional. Asume el
reto de crear la concepcién socialista del servicio de
telecomunicaciones, abriendo espacios reales para la
participacion de las comunidades, colocando las innovaciones
tecnoldgicas al servicio del pueblo, convirtiéndose en un motor
de integracion para los pueblos de la regidn, contribuyendo en
la definicion del perfil del Servidor Publico Socialista y
coadyuvando en el desarrollo del modelo de economia social
sustentable y endégeno.

2.2. Mision

Ser la empresa estratégica del estado venezolano operadora y
proveedora de soluciones integrales de telecomunicaciones e informatica,
co responsable de la soberania y transformacion de la nacién, que
potencia el poder popular y la integracion de la region, capaz de servir con
calidad, eficiencia y eficacia, y con la participacién protagénica del pueblo,
contribuyendo a la suprema felicidad social.
2.3. Vision

Ser una empresa socialista operadora y proveedora de soluciones
integrales de telecomunicaciones e informatica, reconocida por su
capacidad innovadora, habilitadora del desarrollo sustentable y de la
integracion nacional y regional, comprometida con la democratizacion del
conocimiento, el bienestar colectivo, la eficiencia del estado y la soberania
nacional.
2.4. Valores Organizacionales
Eficiencia:
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Se orientan al cumplimiento oportuno de los objetivos y metas,
enfocada en la obtencién de resultados basados en la rentabilidad
social y asegurando la viabilidad econémica de la Corporacion.
Cumplen con los compromisos que establecidos y respondiendo
profesionalmente por sus acciones, realizando las actividades con
altos niveles de excelencia, calidad y productividad.

Impulsan la optimizacién de los procesos, haciendo uso adecuado
de los recursos y mejorando continuamente lo que hace y como lo
hace.

Profundizan en el conocimiento y el autodesarrollo que le permita
brindar un soporte adecuado a las propuestas que realizamos.
Propician la innovacién, la aplicacion de nuevas ideas, la
generacion de servicios y practicas que contribuyan.

Honestidad:

Se comportan con probidad y actuando de manera congruente
entre lo que es, dice y hace.

Actuan con transparencia, facilitando el acceso a informacion veraz
y oportuna del ejercicio de su funcidon publica, a todos los
relacionados con las actividades que realiza.

Promueven el uso responsable, claro y racional de los recursos
publicos que dispone para realizar sus funciones.

Igualdad:

Promueven la inclusién de todas y todos, sin distinciones de etnia,
edad, orientacion sexual, salud, género, credo, condicién social o
politica, jerarquia o cualquier otra que menoscabe la dignidad
humana.

Establecen relaciones basadas en la justicia social con sus
usuarias, usuarios, trabajadoras, trabajadores, jubiladas, jubilados,
comunidades, proveedores y aliados de la Corporacién.

Propician la igualdad en el disfrute de los beneficios a sus
trabajadoras y trabajadores.

11




Impulsan el acceso a las telecomunicaciones de todas y todos
como un derecho fundamental.

Solidaridad:

Son parte de la nueva sociedad en construcciéon y contribuyen
activamente con su desarrollo.

Se esfuerzan en ayudar a otros y actuamos en funcion del
bienestar colectivo.

Propician el intercambio con las comunidades para conocer sus
necesidades, intereses, sentimientos, preocupaciones y contribuir
a la mejora de su calidad de vida.

Valoran su contribucién como trabajadoras y trabajadores al
desarrollo y transformacion de la sociedad.

Participaciéon Protagénica:

Se comprometen en el disefio, desarrollo, ejecucién, evaluacién y
control de las iniciativas y actividades de la Corporacién, de
manera sistematica y sostenida en el tiempo.

Mantienen una actitud optimista, creativa, positiva y emprendedora,
enfocada en la generacion de acciones y/o propuestas que
demuestren compromiso y contribuyan con la gestién eficiente de
la Corporacion.

Son agentes de transformacion, influyendo e inspirando a otros y
orientandonos a compartir experiencias y aprendizajes con su
entorno laboral y con la sociedad.

Crean y comparten espacios directos de comunicacion e
intercambio para fortalecer la participacién popular.

Son co responsables de la seguridad, defensa y soberania de la
nacion, y de la preservacion y resguardo de la Corporacion.

Vocacion de Servicio:

Sienten satisfaccién y pasion por brindar la mejor atencién y
calidad de servicio, teniendo claro nuestro rol como servidores
publicos.




Se comprometen a “entender, atender y resolver” las necesidades
de aquellos a los que sirven, orientandolos permanentemente a su
satisfaccion y a la superacion de sus expectativas.

Atienden con cordialidad, humanidad, rapidez y sentido de
oportunidad los planteamientos de sus usuarias y usuarios.

Estan en constante desarrollo, mejoramiento de sus capacidades y
abiertos al aprendizaje de nuevos conocimientos, con la finalidad
de prestar su mejor servicio.

Esfuerzo Colectivo:

Comparten la Misién, Visién, Principios, Valores, Objetivos y se
sienten parte de la Corporacién y de la Nacién.

Practican la cooperacién y la complementariedad, propiciando el
esfuerzo colectivo, como medio fundamental para alcanzar y
superar, con pasion, los objetivos y las metas comunes con altos
niveles de excelencia.

Valoran y promueven el espiritu colectivo, los resultados integrales
y el intercambio de saberes, cumpliendo sus compromisos y
apoyando a otros en el logro de los objetivos y metas comunes.

Se basan en el respeto, la confianza y la comunicacion de
nuestras ideas, siendo autocriticos, escuchando y compartiendo
con humildad las recomendaciones, las oportunidades de mejora y
los logros.

Etica Socialista:

Son humanistas, orientando sus acciones basados en el amor y el
respeto por los semejantes, la justicia social, el desprendimiento, la
solidaridad humana y la importancia de lo colectivo.

Desarrollan relaciones arménicas con el ambiente, mitigando el
impacto de las operaciones en la transformacién de su entorno.
Propician el intercambio de saberes con la sociedad, contribuyendo
en el proceso de formacién y modelaje de conductas, facilitando la
transferencia de poder y conocimiento para la toma de decisiones
por el pueblo.
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e Son tolerantes manejando las diferencias, basados en capacidad
de comprension y escucha, identificando y valorando todas las
opiniones y creencias.

e Promueven nuevas relaciones de produccién y de propiedad social.

Responsabilidad:

¢ Se enfocan en el cumplimiento de sus objetivos y actividades
alineados con la Orientaciones Estratégicos y Planes Operativos.

e Honran con el cumplimiento sus compromisos adquiridos de
manera oportuna y con altos estandares de calidad.

e Son responsables en su capacidad de dar respuesta a todas las
solicitudes que tienen de sus clientes, companieros, proveedores.

e Asumen con humildad el impacto de sus decisiones y las
consecuencias de sus actos, aprendiendo de ellas con disposicion
de mejorar y aplicar correctivos inmediatos.

Tal y como se ha expuesto anteriormente, el proceso de
Consultoria, sera llevado a cado en la Gerencia de Operaciones TI
Centralizadas (GOTIC), por tanto se hace preciso abordar el panorama
estrategico que ésta ofrece:

2.5. Mision de la GOTIC

Ser reconocida por la corporacion, por sus clientes y proveedores,
como una organizacion generadora de valor y lider en la aplicacién
efectiva de estandares internacionales de Tecnologia y Servicio al Cliente
en las areas de Sistemas de Soporte a las Operaciones (“OSS”) y Centros
de Datos (“Data Centers”)

Ofrecer un servicio que, en forma constante y continua, asegure el
cumplimiento de los niveles de disponibilidad y servicio adecuados a
CANTV, atendiendo de forma oportuna y activa todos los casos
generados, velando constantemente por las oportunidades de minimizar
costos y generar el mayor valor agregado a nuestra corporacion,
manteniendo constantemente los mas altos niveles de ética y calidad.
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2.6. Objetivos de las unidades de la GOTIC

2.6.1. Gerencia de Operaciones Tecnologia de Informacién
Centralizada

Garantizar el funcionamiento y la correcta adecuaciéon de las
plataformas y aplicaciones de la empresa que estan bajo la administracién
de la Gerencia Tecnologia de Informacién Centralizadas, a fin de ofrecer
un servicio de calidad en forma constante y continua, asegurando la
disponibilidad y continuidad de los servicios, atendiendo de forma
oportuna y eficiente los eventos asociados a esas plataformas y los
requerimientos solicitados por nuestros clientes y usuarios, con el fin de
apoyar los objetivos estratégicos de la Gerencia General de Tecnologia y
Operaciones
2.6.2. Gerencia de Administracion de Contratos (GAC)

Garantizar la efectiva administraciéon de los servicios de soporte y
mantenimiento de la infraestructura de Sistemas Mainframe, Midrange
(Cama/Lama, Nap), Servicios de impresiéon y almacenamiento; y de
aquellos servicios estipulados en los contratos vigentes bajo su
administracion

Administrar los contratos de licenciamiento que permitan el 6ptimo
uso de las licencias existentes, la identificacion de oportunidades de
reducciones de costos y la negociacién constante de las condiciones con
los proveedores.

2.6.3. Coordinacion Clientes Gerencias Generales (CCGC)

Dar soporte, control, administracién y/o mantenimiento a las
aplicaciones bajo la responsabilidad de la GOTIC que presenten servicios
a las Gerencias Generales de CANTV, asegurando un servicio de calidad
que en forma constante, garantice la disponibilidad y continuidad de los
servicios.

2.6.4. Coordinacién Clientes Operaciones Centralizadas (CCOC)

Dar soporte, control, administracién y/o mantenimiento a las
aplicaciones bajo la responsabilidad de la GOTIC que presenten servicios
a las Gerencias adscritas a Operaciones Centralizadas, asegurando un
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servicio de calidad que en forma constante, garantice la disponibilidad y
continuidad de los servicios.
2.6.5. Coordinacion Clientes Unidades de Negocio (CCUN)

Dar soporte, control, administraciéon y/o mantenimiento a las
aplicaciones bajo la responsabilidad de la GOTIC que presenten servicios
a las Unidades de Negocio de CANTV, asegurando un servicio de calidad
que en forma constante, garantice la disponibilidad y continuidad de los
Servicios.

2.6.6. Coordinacion Control Infraestructura Data Centers (CCIDC)

Coordinar y controlar el proceso de provision de condiciones
Optimas de infraestructura, para mantener la continuidad operativa de la
plataforma tecnolégica ubicada en los Centros de Datos y Sala de
Equipos, velando por el cumplimiento de los acuerdos de Niveles de
Servicio (ANS) y responsabilidades contractuales con los entes internos y
externos que brindan mantenimiento a la plataforma de Infraestructura,
2.6.7. Coordinacion Operaciones Hosting (COH)

Ejecutar las actividades operacionales en la plataforma de
Tecnologia de la informacién en producciéon de la empresa, desde los
ambitos de Base de Datos, Hardware y Sistema Operativos, garantizando
asi su continuidad operativa dentro de los niveles de servicio
establecidos, bajo los lineamientos de la Gerencia de Operaciones Tl
Centralizadas.

El organigrama de la GOTIC se encuentra disponible en la seccién
de anexos (Anexo 1).

CAPITULO lll. MARCO TEORICO

3.1. Investigaciones Antecedentes

Tal y como se menciond anteriormente dentro de la
justificacion del problema, para el 22 de mayo de 2007, se concretd la
nacionalizacién de la Compafia Andénima Teléfonos de Venezuela
(CANTV), con lo cual el Estado buscaba ratificar su compromiso con el
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logro de la Plena Soberania y autodeterminacion, debido a que es
considerado como principio irrenunciable el acceso a las
telecomunicaciones como un derecho humano fundamental.

De acuerdo a informacién suministrada por la GOTIC, actualmente,
CANTV plantea entre otros, como parte de sus objetivos estratégicos,
dentro del ambito social: democratizar el servicio con justicia social; ser
lider en calidad del servicio, portafolio de productos y atencién al usuario
actual y potencial; y, potenciar la participacion y el poder popular,
enmarcado en lo que consideran atributos socialistas como la vinculacién
y transformacion del entorno, la reinversion en la sociedad, el sentido de
pertenencia y la excelencia en el servicio. Desde el punto de vista del
Estado, busca apalancar la trasformacion de este con el potencial ofrecido
por las tecnologias para acercarse al ciudadano (cliente) y servirlo de
manera mas eficiente, agil y confiable., apoyar la integracién
internacional y avanzar hacia la soberania tecnolégica con la implantacion
del software libre (decreto 3390 del Ministerio de Ciencia y Tecnologia); y
apalancar la transformacion del Estado sin perder de vista el punto de
vista econdémico en cuanto a su contribucion a la autosostenibilidad de la
empresa y el apoyo al nuevo modelo productivo socialista.

En cuanto a sus procesos:

a) Procura un Crecimiento Operativo, al llegar con productos y
servicios a todo el pais, aprovecharlas mejores tecnologias disponibles
para ser un proveedor integral de servicios e innovar en el desarrollo de
productos y servicios;

b) Eficiencia Operativa: ser efectivos y eficientes en los procesos
comerciales, en los procesos de sistemas de redes y en los procesos de
gestion de las unidades de apoyo;

c) Responsabilidad Socialista, impulsar la economia socialista, el
poder popular, promover la apropiacién popular del conocimiento
tecnologico y ser responsable con el entorno y el ambiente.

Con relacion al Aprendizaje y Conocimiento, CANTV se
compromete en respaldar la cultura y el talento humano, desarrollando
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competencias de las trabajadoras y trabajadores para el cumplimiento de
la estrategia, generar su motivaciéon y compromiso y construir una cultura
de empresa socialista del Estado donde resalten la igualdad, solidaridad,
eficiencia, transparencia, participacién protagénica, y el orgullo de servir.
Y desde el punto de vista de la Tecnologia y Conocimiento, pretende
disponer de sistemas de tecnologia de informacion y conocimiento que
apoyen la estrategia.

Lo anterior conlleva a la necesidad de evaluar la situacién actual de
la Gerencia Operaciones Tl Centralizadas (GOTIC), gerencia
comprometida con el cumplimiento de las expectativas de sus clientes,
garantizando la prestacion de los servicios de administracion de las
aplicaciones e infraestructura y herramientas de software relacionadas a
las operaciones de las red de telecomunicaciones, lo cual pretende lograr
a través de la mejora continua de sus procesos y del sistema de control
de la calidad, de las herramientas relacionadas a la operacién, la
capacitacion de personal y la optimizacién de recursos técnicos vy
econémicos asignados, por lo que es imperativo detectar las
oportunidades de mejora que permitan el logro de los objetivos previstos.

Tal y como se mencionéd en la justificacion de la presente
investigacién, durante la realizacién de un proceso de auditoria a
mediados del afio 2010, surgié dentro de la GOTIC, como una variable
con oportunidades de mejora la comunicacién, por lo que tomaron la
iniciativa de disefiar un instrumento que la valoraba formalmente, el cual
fue aplicado durante agosto de 2010.

Parte de los resultados obtenidos en esa oportunidad reflejaron que
sobre la muestra, el 27% de la poblacién de la GOTIC no se encontraban
con algun grado de satisfaccion con la comunicacion interna de su unidad.

Sobre el grado de interés que tienen las herramientas de
comunicacion, evaluando reuniones de staff, correo electrénico, circulares
y notas corporativas, asi como comité de calidad; los valores positivos se

inclinaban hacia el correo electrénico en primer lugar, las reuniones de



staff en segundo y las circulares y notas corporativas en tercer lugar, aun
cuando existen otras opciones también evaluadas.

Otro punto a destacar, fue el resultado negativo cuanto a si la
poblacion de la gerencia consideraba que la comunicacién interna de la
GOTIC favorecia la comunicacién; la falta de un procedimiento claros
para reuniones, presentaciones, revistas, etc.

En cuanto al uso de los canales de informacién como reuniones,
correo electronico, teléfono, comunicacién informal, grupos de trabajo y
video conferencias, el teléfono y correo electrénico son los mas utilizados,
seguidos por los grupos de trabajo y reuniones, la comunicacién informal
y en muy pequefia medida las video conferencias; en general todas con
un uso adecuado, aun cuando resaltan el correo electronico y la
comunicacion informal con un uso excesivo.

Cuando evaluaron los aspectos sobre la comunicaciéon con
comparfieros de una misma unidad, 67% la valoré como efectiva, y un 7%
la evalué de forma negativa.

Como parte de los comentarios en ese momento, surgieron la falta
de seguimiento y control, la necesidad de definir el tipo de informacién
que debe ser comunicada y el desarrollo de la escucha activa a fin de
mejorar “los niveles de empatia”.

Hasta el momento del inicio de este proceso de consultoria, no se
habian concretado acciones que atendieran los puntos observados en la
encuesta, por lo que, tras la revision de los resultados de la encuesta
anterior, y problematica presentada internamente, se realizdé una reunion
pre diagnéstica que origin6 la presente relacién de ayuda.

Asimismo, existia una gran inquietud por los resultados actuales de
la GOTIC en cuanto a la calidad y oportunidad en la entrega de la misma,
aun cuando se rigen por procesos estandar (ITIL), calidad (COVENIN I1SO
9001:2008) y su linea de certificacion abarca toda la gerencia, los
resultados no son satisfactorios.

Todo lo anteriormente descrito funge de basamento para el
desarrollo del presente trabajo de investigacion.




3.2 Bases Tedricas

A fin de realizar el diagnéstico de la Gerencia Operaciones TI
Centralizadas de CANTV se realizdé la revisibn de las referencias
bibliograficas relacionadas con el desarrollo organizacional como
disciplina de las ciencias de la conducta aplicada, dedicadas a mejorar los
resultados organizacionales y a las personas que en ella cohabitan, el
diagnostico organizacional como fundamento para la intervencion futura,
la tormenta de ideas para obtener aportes e ideas novedosas y creativas
de todos los miembros de un equipo, donde cada quien pudiese sentirse
libre de expresar sus opiniones, y enmarcado en el modelo de las 7's , y
en el analisis de matriz FODA (DOFA/SWOT) como herramienta para
evaluar su situacién existente, haciendo énfasis en la comunicacién
organizacional, el modelo clasico de comunicacién, asi como la
comunicacion interpersonal, los estilos administrativos, y barreras en la
comunicacion; y por otra parte, el liderazgo en general y el modelo de
Liderazgo ® Situacional como las variables principales de estudio.
3.2.1. Desarrollo Organizacional

En la definicion de French y Bell (1996, pp.27-35) se consideran
caracteristicas relevantes hoy y a futuro. Para ellos:

El desarrollo organizacional es un esfuerzo a largo plazo, guiado y
apoyado por la alta gerencia, para mejorar la vision, la delegacion
de autoridad, el aprendizaje y los procesos de resolucion de
problemas de una organizaciéon, mediante una administracién
constante y de colaboracion de la cultura de la organizaciéon —con
énfasis especial en la cultura de los equipos de trabajo naturales y
en otras configuraciones de equipos- utilizando el papel del
consultor-facilitador y la teoria y la tecnologia de las ciencias de la
conducta aplicada, incluyendo la investigacién-accion.

Donde el esfuerzo a largo plazo se refiere a que los cambios y el
desarrollo organizacional requieren tiempo; guiado y apoyado por la alta
gerencia debido a que son éstos quienes deben liderar y guiar los
cambios; los procesos de visién, sugieren que los miembros de la
organizacion desarrollan una imagen viable, coherente y compartida de la
naturaleza de los productos y servicios que ofrecen, producen y
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comercializan; asi como lo que se espera de cada uno de los integrantes
de la organizacion y el futuro deseado.

En cuanto al proceso de delegacion de autoridad (empowerment),
son aquellas conductas de liderazgo y practicas de recursos humanos
que permiten que los miembros de la organizacion desarrollen, maximicen
y utilicen sus habilidades y capacidades en pro del logro de los objetivos
establecidos tanto individuales como organizacionales. Los procesos de
interactuacion, escucha e introspeccion, son contemplados en el
aprendizaje, y las formas en las cuales los miembros de la organizacion
diagnostican situaciones, resuelven problemas, toman decisiones y
emprenden acciones relacionadas al funcionamiento de la organizacion,
sus problemas, retos, entorno, es lo que se contempla dentro de los
procesos de resoluciéon de problemas.

La administracion constante y de colaboracién de la cultura de la
organizacién indica que la cultura es un elemento prioritario que debe
administrarse, valores, actitudes, creencias, hipétesis, expectativas,
actividades, interacciones, normas y sentimientos; y cuya administracion
debe lograrse mediante la colaboracién de los individuos (satisfaccién e
interés de todos).

Cuando se menciona a los equipos de trabajo naturales y en otras
configuraciones de equipos se reconoce la posicioén central de los equipos
para el desempefio del trabajo en las organizaciones, si los equipos
funcionan bien, se considera que los individuos y la organizacion total
funcionan bien, pudiendo administrar la cultura de estos equipos en forma
colectiva para garantizar la efectividad.

Utilizar el papel de consultor-facilitador hace un llamado en
relacion al beneficio que los lideres pueden obtener, solicitando la ayuda
de un profesional en desarrollo organizacional, dado el conocimiento,
experiencia, objetividad y neutralidad.

Por la teoria y la tecnologia de las ciencias de la conducta aplicada
se refieren a los hallazgos de las ciencias dedicadas a entender a las

personas dentro de las organizaciones, como funcionan y cémo pueden

21




hacerlo mejor. Y para finalizar, con la investigacién-accién se pretende
hacer mencion al modelo de participacién de diagnéstico de colaboracion
e iterativo, el cual emprende una accién en la cual el lider, los miembros
de la organizacion y el consultor (en este caso), trabajan de manera

conjunta para definir y resolver los problemas, aprovechando las
oportunidades existentes.

3.2.2. Diagnéstico Organizacional

El diagnostico organizacional es una actividad que involucra a un
grupo de personas de una empresa o institucién, interesadas en plantear
soluciones a situaciones problematicas o conflictivas, sometiéndose a un
analisis critico que debe conducir a un plan de accién concreto, que
permita solucionar la situacién problematica constatada, por lo que puede
considerarse no soélo la segunda fase del proceso de consultoria sino el
primero de la fase plenamente operativa.

De acuerdo a Cummings y Worley (2007, p.83), el diagnéstico “es
el proceso de conocer el funcionamiento actual del sistema. Consiste en
conseguir la informacién pertinente sobre las operaciones actuales,
analizarlas y sacar conclusiones para un cambio y mejoramiento
potencial. Este aporta un conocimiento sistematico de la empresa sin el
cual no sera posible disefiar una intervencion fructifera”. Por lo tanto, las
intervenciones se fundan en el diagnéstico e incluyen acciones concretas
que procuran mejorar el funcionamiento de la organizacion.

Para la identificacion del problema, tal como lo menciona la
Organizacion Internacional del Trabajo en La Consultoria de Empresas,
guia para la profesion (2010, pp.187-194), se revisan las siguientes
dimensiones:

e Sustancia o identidad
e Ubicacion fisica y en la organizacion
e “Tenencia” del problema
e Magnitud absoluta y relativa
e Perspectiva cronolégica
Teniendo como finalidad en el diagnéstico, establecer:
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e Las causas del problema

e Otras relaciones importantes

e Las posibilidades del cliente para resolver el problema

* Las orientaciones posibles de la accién futura (intervencion)
3.2.3. Lluvia o tormenta de ideas

De acuerdo al blog de contenido psicolégico Psycosystem, la lluvia

o tormenta de ideas, es una técnica creada por Alex Faickney Osborn en
1941, y se particulariza por ser de gran utilidad para obtener aportes e
ideas novedosas y creativas de todos los miembros de un equipo, donde
cada quien puede sentirse libre de expresar sus opiniones, sin hallar
detractores que inhiban éstas por mas incongruentes o locas que sus
ideas parezcan. Gradualmente, se van depurando las ideas obtenidas, a
través de la evaluacién de su calidad y aporte que da a la situaciéon o
problema planteado, de alli que sea una excelente técnica para trabajar
en equipo.

Bea Fields (s.f.), menciona sobre este tema, 10 técnicas para

emplearla en los negocios:

1. Sustituir la perspectiva de alguien por la nuestra. Procurar
obtener de otra persona (preguntar) una aproximacion o idea
sobre el asunto que se esta planteando aun cuando se trate de
mundos, profesiones o entornos diferentes.

2. Ver la idea con ojos criticos, y por cada quien, hacer una lista
de todas las criticas que se puedan encontrar, y desarrollar
tantas soluciones como sea posible para superar obstaculos o
salvar debilidades de la idea presentada.

3. Relacionar la idea con otras visiones o especialidades, por
gjemplo: (Qué ideas puede elaborar sobre determinada
especialidad y un mundo determinado?

4. Magnificar la idea ;Que se puede hacer para magnificar,
acelerar, extender, fortalecer, exagerar, dramatizar o mejorar la
idea?
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5. Simplificar la idea. ¢Puede condensar, recortar, compactar,
minimizar o destacar la idea?

6. Cambiar la idea. Modificar el nombre, el color, el sonido, la
forma, la funcién, el olor, el gusto y otras propiedades de la
idea.

7. Hacer que la idea alcance las necesidades y lo que quiere el
gran publico. ¢Alcanza la idea a cubrir las necesidades de mas
confort, dinero, comida, refugio, tiempo, espacio, conveniencia,
atractividad, salud y belleza? De no ser asi, alterar la idea para
alcanzar al menos uno de estos deseos y necesidades.

8. Agregar mas valor. ,Qué es lo que agrega mas valor? Sumarle
funcionalidades extras, durabilidad, seguridad, delgadez,
precision, garantias, usos y algo gratis.

9. Examinar que es lo que hicieron otros. Emular a profesionales y
expertos que han tenido éxito con ideas similares o productos
parecidos. ¢;se esta encarando un problema que ya se
encuentra solucionado? Usar el pasado para experimentar y
aprender.

10. Tirar al aire una moneda. Cuando no puede tomar una decisién,
tirar al aire una moneda y una vez que caiga, usar la intuicion y
tomar la decision. Si no hay confort con los resultados, tomar la
decision opuesta.

3.2.4. Analisis FODA

FODA, de acuerdo a lo contemplado por Wikipedia y 12Manage
(The Executive Fast Track) (s.f.), es una herramienta analitica creada a
principio de la década del 70, cuyo objetivo primordial es identificar las
ventajas competitivas de una empresa y la estrategia genérica a emplear
en funcion de sus caracteristicas propias y de las del entorno (mercado en
el que se mueve); y es empleada por la gerencia en la formulacién de
estrategias, pudiendo ayudar a identificar las fortalezas, debilidades,
amenazas y oportunidades de una compafia en particular; y en este
caso, aplicarse a la GOTIC, considerada como el centro del diagnéstico.
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Al hablar sobre las fortalezas y debilidades, trata los factores
internos, aquellos que pueden crear o destruir valor, los elementos
internos positivos que hacen la diferenciacion con otros de igual clase
(fortalezas), o por el contrario, aquellos elementos, que son considerados
barreras para lograr la buena marcha de la organizacion (debilidades),
incluyendo activos, habilidades, recursos disponibles en comparacién con
la competencia.

Al considerar las oportunidades y amenazas, se refiere a los
factores externos que igualmente crean o destruyen valor y que no estan
al alcance o bajo el control de la empresa, que permiten ser
aprovechados (oportunidades) o considerados a la hora de elaborar las
estrategias, por ser consideradas como posibles situaciones adversas que
pudieren afectar la operatividad de la empresa (amenazas), en ambos
casos, emergiendo de la dinamica competitiva de la industria/mercado,
factores politicos, demograficos, econémicos, técnicos, sociales, legales,
etc.; por lo que es una herramienta esencial que provee de los insumos
necesarios al proceso de planeacién estratégica, proporcionando la
informacién necesaria para la implantacion de acciones y medidas
correctivas y la generacion de nuevos o mejores proyectos de mejora.

La matriz de analisis FODA aplicada en la presente investigacion,
se realizo para precisar aspectos de tal relevancia dentro de la Gerencia
de Operaciones Tl Centralizadas de CANTV y complementar la
informacién obtenida a través del modelo de las 7°'s de McKinsey.

3.2.5. Enfoque de las 7’s de la Estructura Corporativa

El modelo de las 7’s, mejor conocido como modelo de las 7's de
McKinsey (Grafico N° 1), es un modelo de gestién en la cual se describen
los 7 factores requeridos para organizar una compafiia de manera
holistica y eficaz, siendo determinantes en la forma cémo opera una
organizacion, los cuales actian de manera interdependiente. Es utilizado
normalmente para situaciones en las cuales se pretenda mejorar el
rendimiento de la empresa, se deseen examinar los efectos probables de
cambios futuros, se requiera alinear departamentos o procesos durante
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fusiones o adquisiciones o simplemente se pretenda determinar la mejor
manera de implementar una estrategia propuesta, de aqui la relevancia
para ser utilizado como modelo para la determinacién del problema en la
etapa de diagnéstico, definicion de los hechos y recopilacion de datos.

Este modelo surge de las investigaciones realizadas por Richard
Pascale y Anthony Athos, mencionado en "El Arte de la Administracion
Japonesa" (1981), quienes habian estado investigando sobre cémo la
industria japonesa habia logrado ser tan exitosa, y Tom Peters y Robert
Waterman “En busca de la Excelencia’ (1980), ambos consultores de la
consultora McKinsey & Co. para ese momento, quienes simultdneamente
investigaban sobre qué hacia a una companiia excelente.

La relevancia de este modelo radica en que deben considerarse
los siete factores de manera interdependiente, debiéndose prestar igual
atencion a cada uno de ellos para garantizar el éxito, aun cuando cada
factor puede variar cada cierto tiempo e influir de manera diferente.

De acuerdo a lo condensado por diversos autores y plasmado en el
articulo Las Aportaciones de las siete S de McKinsey (2009) de la pagina
electronica Articuloz, el modelo asume tres ideas clave:

1. La existencia de una multiplicidad de factores que influyen en la
viabilidad y correcto desarrollo de una organizacién (“soft skills” y
“hard skills”).

2. Adicional a la identificacion de esta diversidad de factores, o mas
importante es la combinacién que se logra entre ellos para
optimizar los resultados.

3. La forma esquematica del modelo, mas cerca de una red de
relaciones que de una estructura piramidal, determina que a priori
ninguno de los factores es mas relevante para mejorar la eficacia
organizacional. La importancia relativa de cada variable dependera
de las condiciones de tiempo y espacio.

Dentro de los siete elementos se distinguen dos grupos, uno de

elementos duros (hard skills) y otros como elementos blandos (soft
skills).

26




Grafico. 1. Modelo de las 7's de McKinsey

La definicion de los elementos de acuerdo diferentes autores como
Robledo (2009, p.129), Thomas P. (1980) y Recklies (The 7-S-Model,
http:/mwww.themana-ger.org/Models/7S %20Model.htm) son:

Elementos duros, faciles de identificar, se encuentran en:

1. Estrategia (Strategy): Conjunto de politicas, planes, programas,
recursos y acciones que pretenden alcanzar objetivos y/o dar
respuesta anticipada a los cambios del entorno y la
competencia y construir ventajas competitivas sobre ésta, por
lo que la accién y su asignacién debe estar cuidadosamente
planificada para garantizar el logro.

2. Estructura (Structure): Referida a la estructura organizacional,
reflejada en el disefio del sistema ejemplificado en el
organigrama (funcional, centralizado, descentralizado, etc.), y
las interconexiones entre las diversas posiciones en la
jerarquia organizacional (autoridad/responsabilidad/influencia),
quien reporta a quien.

3. Sistemas (Systems): Procedimientos, procesos y rutinas
formales e informales que caracterizan a los sistemas de
trabajo, y sobre los cuales se soportan la estrategia y
estructura (sistemas de informacién, sistemas y procesos de
produccién, presupuestos, controles, etc.), las actividades y
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procedimientos que los miembros del staff deber ejecutar en su
trabajo diario.

Elementos blandos, mas complicados a la hora de describir o de
influir, y de acuerdo a Peters (1980) de éstos proviene la verdadera
ventaja competitiva. Los mismos se relacionan con:

4. Estilo (Style): dentro de este elemento se distinguen dos

componentes:

a. La cultura organizacional, en la cual predominan los
valores y creencias, normas de comportamiento
desarrolladas a través del tiempo, las cuales dictan las
pautas sobre la vida y conducta organizacional.

b. El estilo de gerencia, el liderazgo que demuestra la alta
gerencia, su conducta y modelaje, porque son éstos
quienes deben orientar a sus colaboradores, fijar
prioridades, compromisos, estrategias, motivar para
alcanzar los objetivos y en consecuencia, el éxito
organizacional.

5. Personal (Staff): la gente, la gerencia del recurso humano, las
personas que conforman la empresa y estan encargadas de
ejecutar la estrategia, la descripcién “demografica” de los
niveles organizacionales y categorias del personal; los
empleados y sus capacidades generales.

6. Aptitudes (Skills): Son las habilidades/competencias distintivas
del personal clave de la organizacién en su conjunto, lo que
Michael Porter llama “sus competencias centrales”, lo que la
empresa hace mejor.

7. Valores Compartidos (Shared Values): Son los grandes
objetivos de orden superior, las ideas fundamentales sobre las
cuales se construye el negocio y le da sentido a la
organizacion, sus valores, filosofia y creencias. Colocandolos
en el medio del modelo se enfatiza que estos valores son lo
central para el desarrollo de todos los deméas elementos
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criticos. La estructura, estrategia, sistemas, estilo, staff y
habilidades de la compafia con la organizacién original, y lo
que representa. En la medida que cambian los valores,
cambian todos los demas elementos.

En resumen, este es un modelo que presenta ventajas en cuanto a
la facilidad de su aplicacibn como un marco analitico, estudia tanto
elementos duros como blandos, pudiendo abarcar las principales
caracteristicas de la organizacién; puede emplearse para estimar el
impacto del cambio estratégico del cliente a través del andlisis cruzado, y
al analizar la interaccién entre sus elementos, se pueden identificar
debilidades y fortalezas organizacionales que permiten tomar
posteriormente planes de accién adecuados para aprovechar dichas
fortalezas para transformar estas debilidades en oportunidades.

3.2.6. Comunicacion

Para Kenichi y Kreitner (2003, p.300), la comunicacién se define
como “el intercambio de informacién entre el emisor y receptor, asi como
la inferencia (percepcién) de significado entre ellos”, y tal como lo
referencia Wilson, G. (2007, p.102), la comunicacion es el proceso verbal
y no verbal a través del cual los individuos se convierten en un grupo, lo
mantienen y coordinan su trabajo; y como lo mencionan a su vez Gibson
J. (20086, p.427), “... la comunicacién entre la gente no depende de la
tecnologia sino de las fuerzas en las personas y sus alrededores.”, por lo
tanto, es imprescindible una comunicacion eficaz para un lider, empleado,
supervisor, gerente, cliente o consultor eficiente.
3.2.6.1. Comunicacién Organizacional

La comunicacién puede estar dirigida hacia diferentes direcciones,
mayormente puede clasificarse como:

a) Ascendente, dirigida de los colaboradores a sus superiores;

b) Descendente: del superior al colaborador;

c¢) De negocios: transmisiéon de informacién de negocios entre los
empleados, la administracién y los clientes;
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d) Informal, transmitida normalmente en cadena, contienen
basicamente chismes (sobre individuos, cuyo mensaje carece de
importancia para quien lo transmite) y rumores (informacién importante
para quienes lo comunican, sobre personas u otros temas —cambios de
personal, seguridad laboral, reputacion externa de la organizacién-)
(DiFonzo y Bordia, 2006). Suelen ser medios utilizados por los
empleados para aliviar el estrés y la ansiedad (DiFonzo y Bordia, 2007), y
de acuerdo a Kurland y Pelled (2000) son comunes debido a que
proporcionan informacioén, poder y entretenimiento a los empleados.

En la actualidad, y tal como lo reflejo la encuesta de comunicacion
realizada en la GOTIC, el correo electrénico es uno de los canales mas
utilizados y de mayor importancia en la comunicacion al igual que la
mensajeria instantanea y los teléfonos celulares, debido a la facilidad,
alcance y rapidez en el envio de la informacion; pero tal como lo
menciona Gibson, J. (2006, pp.436-437), aunque son una maravillosa
herramienta de comunicacién, pueden llevar a la sobrecarga de ésta, por
lo que “Para permanecer competitivas y responsivas en el siglo XXI, las
organizaciones deberan continuar ajustando su forma de recibir, procesar
y responder a las comunicaciones (...)".
3.2.6.2. Modelo Clasico de Comunicacién

El modelo utilizado en el diagnostico es el modelo clasico,
evolucionado del trabajo inicial de Shannon y Weaver, (1948) y Schramm,
(1953, pp. 3-26), quienes se interesaron en describir el proceso general
de la comunicacion, util para cualquier situacion.

Los elementos basicos que contempla son un comunicador, un
mensaje, un medio, un decodificador, un receptor, retroalimentacion y
ruido (Grafico N° 2)
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Grafico N° 2. Modelo de Comunicacién
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En este modelo, el comunicador es el individuo que tiene ideas,
intenciones, informacioén y el proposito de comunicarse; la codificacion es
el proceso que permite traducir las ideas del comunicador a un conjunto
sistematico de simbolos, a un lenguaje que exprese el propésito del
comunicador; el mensaje, es el resultado del proceso de codificacion, es
la expresion verbal o no verbal del comunicador; el medio, es el que
transporta el mensaje; el decodificador/receptor, es el proceso de
pensamiento del receptor que permite interpretar el mensaje a la luz de
las propias ideas, experiencias previas, marcos de referencia; mientras
mas cercana sea la decodificacion a lo que el comunicador desea
comunicar, se considera mas eficaz la comunicacién. La retroalimentacion
es la posibilidad de utilizar un canal que permite la respuesta del receptor
(directa o indirecta), permitiendo al comunicador determinar si el mensaje
fue recibido y si se produjo la respuesta pretendida.

Existen factores que distorsionan el mensaje pretendido, lo que es
considerado como ruido, pudiendo encontrarse en cada uno de los
elementos del modelo dentro del proceso de comunicacion.
3.2.6.3. Mensajes no verbales

La comunicacién no verbal, de acuerdo a Hellriegel y Slocum
(2009, p.243), incluye el proceso de enviar mensajes “sin palabras”, por

medio de expresiones faciales, gestos, posturas, tonos de voz, arreglo
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personal, vestimenta, colores y uso del espacio”; y segun lo referenciado
en Great Moments in Workstyle, Inc. (enero 1986, pp.52-53), uno de los
aspectos mas interesantes de la comunicaciéon no verbal es que es
‘inevitablemente eficaz’, las personas no pueden abstenerse de
comportarse en forma no verbal, todo comunica.

De acuerdo a lo mencionado por Gibson (2006), las expresiones
corporales con otra fuente importante de comunicacién no verbal. Ekman
y Firesen (1969) clasificaron el lenguaje corporal en cinco tipos de
expresion: emblemas, ilustradores, reguladores, adaptadores vy
exhibidores de afecto.

Los emblemas, parecido al lenguaje de sefias, los cuales
transmiten rapidamente una palabra o frase que es comprendida (gj.: La
V de la victoria). Los ilustradores son gestos que dan una imagen de los
que se dice (ej.: manos extendidas para ilustrar el tamarfio de un objeto).
Los reguladores son movimientos que regulan una conversaciéon (gj.: un
asentimiento con la cabeza indica comprension).

En cuanto a los adaptadores y las muestras de afecto, son
comunicados regularmente de manera subconsciente y son altamente
reveladoras sobre los sentimientos y actitudes del emisor y el receptor.
Los adaptadores son expresiones utilizadas que ajustan psicolégicamente
al clima interpersonal de una situacién en particular (ej.: golpear con los
dedos una mesa para liberar cierto grado de estrés). Las muestras de
afecto son en su mayoria expresiones faciales, que son comunicadores
particularmente importantes de los sentimientos de las personas, aln
cuando las expresadas corporalmente también son utilizadas (ej.: postura
cerrada: brazos cruzados en el pecho, piernas cruzadas).
3.2.6.4. Comunicacién interpersonal

Para Gibson, J. (2006, pp.439-442), la comunicacion fluye de un
individuo a otro frente a frente y de grupo dentro de una organizacion; de
acuerdo a Hellriegel y Slocum (2009, p.226), la comunicacion
interpersonal “involucra a un numero limitado de participantes que 1) por
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lo usual estan cerca unos de otros, 2) utilizan muchos canales sensoriales
y 3) pueden proporcionar retroalimentacion inmediata”.

Esta comunicacién interpersonal, puede variar de érdenes directas
a expresiones casuales, y es el medio administrativo mas importante, por
cuanto los problemas que surgen cuando los administradores intentan
comunicarse con otros, pueden ser rastreados hasta diferencias de
percepcion y diferencias de estilo interpersonal.
3.2.6.5. Estilos y estrategias interpersonales

Estos estilos son los referidos de acuerdo a Gibson, J. (20086,
pp.439-442), a “la forma en que los individuos prefieren relacionarse con
los demas”. En el grafico de Johari Window (Grafico N° 3), se observan
cuatro combinaciones de informacion, las cuales son conocidas y
desconocidas por uno mismo y por los demas.

Grafico N° 3. Ventana de Johari: Estilos interpersonales y comunicacion
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1. La arena. Es la regiébn mas propicia para las relaciones
interpersonales eficaces, el area de entendimiento comun.
Aqui tanto el comunicador (individuo) como el (los)
receptor(es) (los demas), conocen toda la informacién
necesaria para comunicarse eficientemente. En esta regién,
las partes que participan deben compartir sentimientos,
datos, suposiciones y habilidades. Mientras mayor es, mas
eficaz se vuelve la comunicacion.

2. El punto ciego. En esta region, la informacién pertinente es
conocida por los demas pero no por el individuo. Dado este
desconocimiento, dificimente se podra entender los
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comportamientos, decisiones y potenciales de otros sin tener
la informacioén con respecto a cual es su fundamento. La
eficacia de las relaciones interpersonales y la comunicacion
se ven disminuidas.

3. La fachada. La informacién es conocida por el individuo,
pero desconocida por los demas, por lo que el individuo
puede recurrir a comunicaciones superficiales (frente falso).
Este frente protector, funciona como mecanismo de defensa
para el yo. Es dafina particularmente cuando un
subordinado “sabe” y el supervisor inmediato “no sabe”. Este
disminuye el tamaro de la arena y reduce las posibilidades
de una comunicacién eficaz.

4. Lo desconocido. La informacién relevante no es conocida
por nadie. Se presenta con regularidad en las
organizaciones donde los individuos de distintas
especialidades deben comunicarse para coordinar sus
actividades.

Un individuo puede mejorar su comunicacién interpersonal
mediante la exposicion y la retroalimentacién.
Exposicién. Cuando el individuo es abierto y honesto al
compartir la informaciéon con los demas, puede incrementar
el area de la arena reduciendo el area de la fachada. El
individuo comparte informacién e incrementa la informacion
que tiene de los demas.
Retroalimentacion. Las personas que saben pueden
suministrarle informacién al que no sabe o no comprende, de
esta manera se puede desarrollar una comunicacion
interpersonal mas eficaz. Depende asimismo, del grado de
escucha que los individuos estén dispuestos a tener.
3.2.6.6. Estilos administrativos
Tal como los plasman Gibson, J. (2006, pp.439-442), los
administradores difieren en la capacidad de comunicarse y en la medida
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en que son dispuestos a utilizar la exposicion y la retroalimentacion. Se
pueden identificar al menos cuatro estilos administrativos:

Tipo A. Mencionado para aquellos administradores que no utilizan la
exposicion ni la retroalimentacion, donde predomina la regidn
desconocida debido a que éstos no estan dispuestos a agrandar su area
de conocimiento o el conocimiento de los demas. Muestran ansiedad y
hostilidad aparentan ser distantes y frios hacia los demas. En una
organizacion con el predominio de este tipo en personal con puestos
clave, las comunicaciones interpersonales son regularmente malas e
ineficaces y se obstaculiza la creatividad individual. Los administradores
tipo A con frecuencia muestra caracteristicas de lideres autocraticos.

Tipo B. Estos administradores no son capaces de utilizar la
exposicion debido a su personalidad y actitud, aun cuando desean que las
relaciones con sus subordinados sean lo mas satisfactorias posibles, por
lo que deben confiar en la retroalimentacion. La fachada es la
caracteristica predominante de las relaciones interpersonales cuando los
administradores utilizan excesivamente la retroalimentacién y excluyen
por completo la exposicion. A menudo quienes muestran el
comportamiento tipo B son los administradores que desean practicar
alguna forma de liderazgo permisivo.

Tipo C. Los administradores que sélo valoran sus propias ideas y
opiniones y no las de los demas utilizan la exposiciéon a expensas de la
retroalimentacion, en consecuencia, la perpetuacién y agrandamiento del
punto ciego. Los subordinados pronto se percatan de que dichos
administradores no estan particularmente interesados en comunicar sino
sélo en decir, y que lo que mas les importa es mantener su propio sentido
de importancia y prestigio. En consecuencia, los subordinados en este
caso seran generalmente hostiles e inseguros, y podran mostrarse
resentidos.

Tipo D. Es el estilo de comunicaciéon interpersonal mas eficaz por
cuanto equilibra la exposicién y la retroalimentacion. La seguridad

experimentada por los administradores les permite exponer sus
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sentimientos y obtener retroalimentacion, la regién de la arena aumenta y
la comunicacion se vuelve mas eficaz cuando es practicado en forma
exitosa,

En resumen, la importancia de los estilos interpersonales para
determinar la eficacia de la comunicacién interpersonal dependera de la
actitud del administrador hacia la exposicion y la retroalimentacién.
3.2.6.7. Barreras que obstuyen una comunicacion eficaz

El ruido existente en los diferentes elementos del proceso de
comunicacion disminuye la claridad, significado y comprension del
mensaje y es los que establece las diferentes barreras comunicacionales.

Estas barreras de acuerdo a lo reflejado por Gibson, J., (2006,
p.442-447), pueden ser creadas tanto por el emisor (problemas
semanticos, el filtrado, el lenguaje del grupo, las diferencias de estatus y
las presiones de tiempo), por el receptor (escucha selectiva, juicios de
valor, fuente de credibilidad), o por cualquiera de ellos (marco de
referencia, comportamiento proxémico, sobrecarga de comunicacién).
3.2.6.7.a. Barreras creadas por el emisor

Problemas semanticos. Considerando la comunicacién como la
‘transmision de informacion y entendimiento a través de simbolos
comunes’ y que solo pueden transferirse los simbolos mas no la
comprension 6 entendimiento, es factible que los simbolos tengan una
interpretacion o significado diferente para cada individuo aunque el
emisor y el receptor manejen el mismo lenguaje.

Fitrado. Se refiere al filtrado de informacién realizado en la
comunicacion ascendente. La manipulacion de informacién para hacer
que el receptor reciba el mensaje de manera positiva.

Lenguaje interno del grupo. El lenguaje técnico o desarrollado por
los grupos, si bien es util en muchas situaciones para el grupo, pudiendo
proporcionar sentido de pertenencia, cohesién y/o, autoestima, puede
ocasionar una falla en la comunicacién cuando participan personas o
grupos externos.
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Diferencia de estatus. Los simbolos que acompafian y hacen la
diferenciacion de estatus pueden ser percibidas como amenazas por las
personas que ocupan menores niveles en la jerarquia, o que puede
repercutir en obstaculos o distorsion en la comunicacién.

Presiones de tiempo. Comunmente, los administradores no tienen
tiempo de comunicarse con cada colaborador, por lo que personas que
normalmente estarian incluidos en la comunicaciéon, queda excluido
(abreviacién de camino).
3.2.6.7.b. Barreras creadas por el receptor

Escucha selectiva. Donde el individuo tiende a bloquear la nueva
informacion, especialmente si ésta entra en conflicto con su sistema de
creencias. Las cosas que entran en conflicto con sus nociones
preconcebidas son ignoradas o distorsionadas para confirmar estos
prejuicios. Si sélo se escucha lo que se quiere escuchar, la “realidad” del
individuo no se podra alterar.

Juicios de valor. Incluye basicamente asignar un valor general al
mensaje antes de recibir por completo la comunicacién. Estos pueden
estar basados en la evaluacién del receptor acerca del comunicador, las
experiencias previas con éste o con el significado anticipado del mensaje.

Fuente de credibilidad. Esta esta definitivamente fundamentada en
la confianza, seguridad y fe que el receptor posee sobre las palabras y
acciones del comunicador, asi, el nivel de credibilidad asociado al
comunicador, afectara directamente la manera en que se considera y
reacciona a las palabras, ideas y acciones de éste.
3.2.6.7.c. Barreras creadas por el emisor o el receptor

Marco de referencia. Tal y como se mencioné anteriormente, cada
individuo puede asignarle un significado diferente durante el proceso de
codificacién y decodificacién a la informacién, si esto ocurre, se suele
romper la comunicacién. La distorsion se da a consecuencia de la
diversidad existente en los marcos de referencia de los individuos, lo que
hace que cada quien perciba las cosas de manera distinta.
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Comportamiento proxémico. Si el uso individual del espacio
durante la comunicacién interpersonal (distancia espacial: zona intima,
zona personal, zona social y zona publica) se ve invadida, la incomodidad
puede ocasionar que el excesivo acercamiento de la persona haga que el
individuo no escuche ninguna comunicaciéon verbal, y puede afectar
igualmente las percepciones individuales acerca del otro.

Sobrecarga de comunicacion. La avalancha de informacion
manejada puede repercutir en que la gente no pueda absorber o
responder adecuadamente todos los mensajes que les dirigen, los
individuos hacen filtros exclusivos de la mayoria de los mensajes, por lo
que, los mensajes filtrados nunca son decodificados.

3.2.7. Liderazgo

Si bien Gibson J. (2006, p.313) hacen referencia al liderazgo como
‘una interaccion entre los miembros de un grupo. Los lideres son agente
de cambio, personas cuyas acciones afectan a otras personas mas de lo
que las acciones de los demas los afectan a ellos. El liderazgo ocurre
cuando un miembro del grupo modifica la motivacion o las capacidades
de los demas del grupo”, puede complementarse con la definicién que
muestra Viveros, J en su Liderazgo, comunicacién efectiva y resolucion
de conflictos (2003, p.4) donde se entiende por liderazgo “el correcto
gjercicio del mando, que se traduce en satisfaccién del grupo de trabajo y
de la empresa por haber cumplido con los objetivos encomendados. El
lider es el motor de la actividad que se ejerce desde el vértice del mando,
inspirando y estimulando al grupo para cumplir con el trabajo
encomendado.”

Si bien lo anteriormente expuesto le otorga de alguna manera a los
supervisores, jefes y gerentes el “derecho” a ejercer el mando, no le da el
derecho absoluto En principio, el jefe tiene derecho a mandar, pero no
dispone de un derecho absoluto, la obediencia tiene que ver con la

costumbre, el trato, las normas de la sociedad, y en mas especificamente,
de la empresa.
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Quien desemperfie el rol de jefe debe poseer una actitud mental
positiva, aceptando obligaciones y responsabilidades como parte de su
trabajo, activo, creativo e innovador, dejando a un lado muchos intereses
personales. Debe saber determinar lo que se debe hacer, tener deseos de
conducir al grupo y estar dispuesto a los sacrificios que el cargo exige y
desarrollar aptitudes que le permitan desempefiar las funciones del cargo
que desempefia, donde se podran presentar continuamente situaciones
dificiles que deberan ser solventadas oportuna y eficientemente y debera
estar en capacidad de aceptar las criticas. Liderazgo y jefatura no es lo
mismo. Esta ultima equivale al cargo que tiene el jefe, el cual hace cumplir
las funciones encargadas de acuerdo a normas establecidas. El lider, en
cambio, es el que tiene capacidad de mando y la aceptacion del grupo.

El lider debe ser un concepto superior que trasciende por sobre el
interés comun del cumplimiento de objetivos. Un lider, de acuerdo a
Hellriegel y Slocum (2009, pp.262-263), “es una persona que exhibe
atributos clave del liderazgo: ideas, visién, valores, capacidad para influir
en otros y tomar decisiones dificiles”; en contraste con esto, “un gerente
tradicional dirige, controla y plantea el trabajo de otros y es responsable
de los resultados”.

Gibson, J. (2006, pp.313-314), hacen referencia a que el lider
puede hacer la diferencia en las medidas de eficacia organizacional:
produccidn, eficiencia, calidad, flexibilidad, satisfaccion, competitividad y
desarrollo, aunque no se tiene a ciencia cierta en cuanto a la medicion de
los lideres que pueden hacer y hacen.

Los gerentes, supervisores, directores, lideres de equipo efectivos,
proporcionan cierto grado de orden y consistencia al trabajo de sus
colaboradores, por lo que deberan exhibir ciertos atributos del liderazgo
y/o la administracién en varias situaciones. Estos deberan aceptar tres
funciones clave:

» Autoridad: el derecho a tomar decisiones

* Responsabilidad de tarea: la tarea de alcanzar una meta
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* Responsabilidad de consecuencia: aceptaciéon del éxito o
fracaso.
3.2.7.1. Modelo de Liderazgo® Situacional

Los lideres no interacttan con todos sus seguidores de la misma
manera, con algunos seran mas generales en las instrucciones, en otros
casos seran mas detalladas. La interaccion como tal, es diferente en cada
caso.

El Modelo de Liderazgo® Situacional de Hersey y Blanchard, de
acuerdo a Kinichi y Kreitner (2008, p.360), se basa en que la efectividad
del comportamiento de los lideres depende del nivel de preparacion de los
seguidores, entendiendo por preparacion, la “capacidad y disposicion
favorable para completar una tarea”, y considerando la disposicién, una
combinacién de confianza, compromiso y motivacion, segln Hersey y
Blanchard, “el lider debe adecuar su estilo a la situacion, diferentes estilos
ameritan, respectivamente, distintos estilos de liderazgo’. (Lazzati y
Sanguineti, 2003, p.57)

El modelo (Grafico N° 4) no sélo identifica si la orientacién es hacia
la tarea o las relaciones, donde la conducta de tarea se plantea, como lo
refleja el Instrumento 1-900 sobre Liderazgo Situacional en Recursos de
Gestion para Pymes como “el grado en el que el lider explica lo que
deben hacer los subordinados (cuando, dénde y cémo realizar la tarea) y
la conducta de relacién como el grado en el que el lider proporciona
apoyo socio-emocional a sus subordinados”, su inclinaciéon a comportarse
de una manera determinada, mas alla de lo requerido por la situacion:
sino que incluye y combina como parte del modelo estos enfoques con
varios estilos de liderazgo:

e Autoritario.
e Persuasivo.
e Participativo.
e Delegativo.

En funcién a la madurez de los seguidores, entendiendo por

madurez, “la capacidad de un seguidor para establecer metas altas pero
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alcanzables para la tarea y su buena disposicion para aceptar la
responsabilidad de alcanzarlas” (Hellriegel y Slocum, 2009, pp. 279-280);
considera la capacidad y voluntad de los seguidores; entendiendo por
seguidor de acuerdo a la Real Academia Espafiola aquel “partidario activo
de alguien o de algo, y que los seguidores son quienes aceptan o
rechazan al lider y su funcion de dirigente. Independientemente del
comportamiento del lider, la eficacia depende de las acciones de los
seguidores, de alli la importancia de considerarlos dentro de un modelo.

El Modelo de Liderazgo® Situacional de Hersey y Blanchard
mantiene, de acuerdo a lo mencionado por Chaves M y Legues Patricia
en su “Autoexploracion y Desarrollo de Habilidades de Liderazgo, 2001”
cuyo postulado central del modelo afirma que “un buen liderazgo se logra
aplicando el estilo apropiado de acuerdo a la madurez de los seguidores”.

En el Modelo de liderazgo® situacional de Hersey y Blanchard,
(Figura 4), existen en la base inferior cuatro (4) niveles de madurez del
seguidor, que va desde D1 a D4, a medida que se desliza de derecha a
izquierda, se considera que el nivel de madurez es mayor. Segun lo
contemplado en el concepto de madurez de los seguidores de Chaves y
Leglies, que complementa la definicion anterior, “se define como la
capacidad y deseo de los colaboradores para asumir la responsabilidad
de dirigir su propia conducta hacia los objetivos que necesitan ser
alcanzados’, y menciona dos dimensiones de esta madurez, la que se
enfoca en el trabajo, que incluye los conocimientos y habilidades
necesarios para realizar y cumplir con las tareas; y la psicolégica que
contempla la disposicion o motivacion intrinseca para la tarea; la
disposiciéon a actuar de una determinada manera por el simple hecho de

la satisfacciéon personal, aun cuando no existan controles o incentivos
para el seguidor.
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Grafico N° 4. Modelo de Liderazgo® Situacional de Hersey y Blanchard
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En D1 encontramos una competencia/capacidad baja y un alto
compromiso (baja madurez de los seguidores), donde el seguidor no tiene
los conocimientos o habilidades necesarios para realizar la tarea, ni esta
preparado psicolégicamente para enfrentar las responsabilidades que la
tarea conlleva. A este tipo de nivel de madurez se corresponde un
liderazgo autoritario, especiaimente Util ante seguidores que, por las
caracteristicas antes mencionadas, no son capaces de abordar por si
solos las tareas que deben realizar o les falta voluntad y decisién para
tomar la iniciativa e iniciar acciones por si mismos. El estilo de liderazgo
S1 es el de instructor, va una alta orientacién tanto a la tarea como a las
relaciones interpersonales. En esta situacion, es evidente que los
seguidores necesitan una clara orientacién respecto a lo que se espera de
ellos y una definicién de los objetivos, procedimientos y estandares de
calidad sobre los resultados, es el lider quien dirige y supervisa para
iniciar tareas y concluirlas.
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Este tipo de estilo de liderazgo es aplicado, sobretodo, para
aquellos casos en los cuales se trabaja con principiantes, o cuando se
trata de reorientar a un departamento cuya disciplina, rendimiento y
control se han descuidado durante un largo periodo de tiempo.

Un poco a la izquierda, el nivel de madurez se eleva ligeramente, y
nos encontramos ante un seguidor D2 con una cierta capacidad y
compromiso bajo (madurez moderada baja). Aqui el seguidor posee un
grado minimo de conocimiento o habilidades, se siente motivado a
aprender, pero se percibe inseguro para asumir la responsabilidad
completa por la tarea, aun cuando posee habilidades relevantes, no podra
realizar el trabajo sin ayuda, quiza se enfrenta ante situaciones nuevas y
desconocidas. A este tipo de nivel de madurez, de acuerdo al modelo, se
corresponde un liderazgo persuasivo, Util por tratarse de individuos que a
pesar de sus habilidades basicas tienen aun mucho por aprender. Su
estilo de liderazgo S2 es el de entrenador o coach, aqui se presenta un
lider con alto enfoque en la tarea e igualmente a las relaciones. Si bien en
el caso anterior del lider autoritario la comunicacién era unidireccional de
arriba hacia abajo, en este caso se comienza a abrir y a presentar
bidireccional, aunque las decisiones igualmente, son tomadas por el lider.
En este nivel de madurez, los seguidores conocen algo mas de la tarea y
requieren visualizar el sentido, relevancia o impacto de la misma
esperando del lider informacién acerca de qué, como y para qué hacer.
En este momento se establecen claramente, las bases de lo que podra
llegar a ser la motivacién propia y el compromiso real con los objetivos de
la tarea.

Con un paso mas a la izquierda, se eleva un grado mas el nivel de
madurez del seguidor. En D3, se presenta un seguidor con una alta
capacidad y compromiso variable el seguidor cuenta con los
conocimientos y habilidades necesarios para hacer la tarea, es
experimentado y capaz, al punto que se siente preparado para hacer sus
propios aportes en el qué y céomo hacer; pero que puede en algin

momento carecer de la confianza para actuar independientemente, o de la
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motivacion para hacerlo bien/rapidamente. El estilo de liderazgo
apropiado de acuerdo al modelo para este nivel de madurez es
participativo, S3, aqui, los mandos jerarquicos cultivan y desarrollan el
espiritu y la moral de las personas del grupo, desarrollan activamente las
relaciones interpersonales y fomentan la participacion de todos los
colaboradores, el seguidor aprende a enfrentar y resolver problemas,
manteniéndose el nivel de mando en niveles minimos. Los individuos
estan dispuestos a aceptar, progresivamente mayores responsabilidades
manteniendo en alto la moral al trabajo.

Para finalizar, en el extremo se encuentra el maximo nivel de
madurez D4, en el cual los seguidores se encuentran en una situacion de
alta capacidad y alto compromiso, donde, los seguidores pueden y
quieren hacer la tarea, se sienten preparados y seguros para ello, sienten
un grado de satisfaccion intrinseco y un sentido de pertenencia y
compromiso que es suficiente, en este nivel de madurez, el
comportamiento del lider es delegador, S4, donde tanto el enfoque en la
tarea como en la relaciéon son bajos, si bien se mantienen en la toma de
decisiones, se le delega el control al seguidor y es éste quien solicita de
apoyo o ayuda; son capaces de llevar adelante proyectos y concluirlos
con muy poca supervision, su nivel experto puede superar a la del lider.

De acuerdo a lo mencionado por Lazzati y Sanguineti en su
Gerencia y Liderazo (2003, pp.57-72), “la eficacia personal esta dada en
la medida en que el lider adopta el estilo adecuado para cada situacion”,
dependiendo las mismas de habilidades fundamentales como la
flexibilidad personal necesaria para la eficacia en la aplicacién del modelo
(disposicion del lider para aplicar distintos estilos adaptandose a la
situacion) y la capacidad de diagnéstico (la eleccién del estilo acertado
dependiendo del nivel de desarrollo del seguidor).

CAPITULO IV. MARCO METODOLOGICO

4.1 Tipo de Investigacion
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Segun la finalidad de la investigaciéon realizada, es considerada
como investigacion aplicada, la cual es mencionada por E. Valarino, G.
Yaber y M. Cemborain (2010, p.67), de acuerdo a lo definido por la
Fundacién de Investigacion y Desarrollo de la Universidad Simoén Bolivar
(Funindes, 2007), como “una actividad que tiene por finalidad la bisqueda
y consolidacion del saber, y la aplicaciéon de los conocimientos para el
enriquecimiento del acervo cultural y cientifico, asi como la produccién de
tecnologia al servicio del desarrollo integral del pais”, y la cual se
complementa con la de Ramirez (2004); la cual sefiala:

...investigacion aplicada, ademas de generar conocimiento, busca

soluciones aceptables y pertinentes a un fenémeno social

determinado. Esta definicion no impide la posibilidad de que el
investigador sea parte de los actores pertinentes involucrados en el
fenémeno (investigacion-accién) ni tampoco impide la voluntad del

investigador que quiere mantener cierta “distancia” entre él y su
objeto de estudio.

Segun su estrategia tedrico metodolégica, la investigacion es
cualitativa, entendiendo por investigacion cualitativa la que produce
hallazgos a los que no llega por medio de procedimientos estadisticos u
otros medios de cuantificacién, los cuales pueden tratarse de
investigaciones sobre la vida de la gente , las experiencias vividas, los
comportamientos, las emociones y sentimientos, asi como al
funcionamiento organizacional, los movimientos sociales, los fenémenos
culturales y la interacciéon entre las naciones. Aun cuando ciertos datos
pueden ser cuantificados como por ejemplo informacién sobre
antecedentes, entrevistas y observaciones, los que se cuantifica son los
datos cualitativos (A. Strauss, J. Corbin, 2002, pp.11-12).

Segun los objetivos de la investigacion, es exploratoria; y de
acuerdo a los datos manejados, la definimos como primaria, los mismos
se obtienen directamente de la fuente. Se define ademas como no
experimental y transversal dado que este tipo de investigacion se
caracteriza por la imposibilidad de manipular variables independientes,
solo se observan los fenémenos tal como se producen naturalmente, para
después analizarlos, no se le puede asignar aleatoriamente sujetos a
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determinadas condiciones.  Asimismo, se recolectan datos en un
momento determinado, siendo su propdsito describir variables, analizar su
incidencia y las posibles interacciones que existen entre variables de
interés. (V. Diaz, 2006, p-101)

Segun Centrella (2007), sefala que la investigacion evaluativa
esta orientada a evaluar, valorar y ponderar: instituciones, programas,
proyectos, planes, intervenciones. Este método se lleva a cabo en
colaboracién con el cliente, se basa en un proceso ciclico que consta de:
diagnostico, recopilacion de datos, retroalimentacién y recomendaciones.

Centrella (2007, p.119) citando a Suchman (1967),

La investigacion evaluativa es un tipo especial de investigacion
aplicada cuya meta, a diferencia de la investigacion basica, no es el
descubrimiento del conocimiento. Poniendo principalmente el
enfasis en la utilidad, la investigacion evaluativa debe proporcionar
informacién para la planificacion del programa, su realizacion y su
desarrollo. Ademas, asume las particulares caracteristicas de la
investigacion aplicada, que permite que las predicciones se
conviertan en un resultado de la investigacién. Las
recomendaciones que se hacen en los informes evaluativos son,
por otra parte, ejemplos de prediccion.

La investigacion evaluativa se convierte, en la actualidad, en una
importante fuente de conocimientos y directrices, en las diversas
actividades e instituciones de las sociedades modernas porque indica el
grado de eficiencia o deficiencia de los programas y sefiala el camino
para su reformulacién y valoracion del éxito alcanzado por los esfuerzos
realizados.

De acuerdo al planteamiento de Correa y Colaboradores 2002, en
la investigacion evaluativa, las herramientas de la investigacion social se
ponen al servicio del ideal consistente en hacer mas preciso y objetivo el
proceso de juzgar. Entre sus caracteristicas mas resaltantes se
encuentran:

o Establece criterios claros y especificos.
e Reune sistematicamente informacién, pruebas y testimonios de
una muestra representativa de |la poblacién objetivo.
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e Analiza expresiones valorativas y las compara con los criterios

inicialmente establecidos y finalmente se obtienen conclusiones.

El fin fundamental de la aplicacién de la metodologia evaluativa
mediante procesos investigativos a hechos y fenémenos que requieren
ser modificados, es la determinacién de tomar la decisién que se
presenta, continuar con la estructura que muestran los fenémenos o
suspender su ejecucion, o si conviene modificar esa estructura para el
logro de los objetivos propuestos.

Ampliando un poco sobre la investigacion exploratoria, |. Grande y
E. Abascal (2009, p.35), indican que la misma se caracteriza por
perseguir una aproximacién a una situaciéon o problema. Se desarrollan
generalmente cuando los investigadores no poseen conocimientos
profundos de los problemas que se estan evaluando y pueden tener por
objeto: definir o clarificar conceptos, conocer situaciones, problemas o
fenébmenos con mayor profundidad, formular hipétesis explicativas o
identificar causas posibles de fenémenos, hechos o situaciones

Los metodos cualitativos pueden usarse para explorar areas
sustantivas sobre las cuales se conoce poco o mucho pero se busca
obtener un conocimiento nuevo (Stern, 1980).

Adicionalmente, A. Strauss y J. Corbin, (2002, pp.12-13), destacan
que lo meétodos cualitativos permiten obtener detalles complejos de
algunos fenémenos, tales como sentimientos, procesos de pensamiento y
emociones, dificiles de extraer o de aprehender por métodos de
investigacion mas convencionales, y se basan principalmente en tres
componentes principales:

a) Los datos, que pueden provenir de fuentes diferentes tales
como entrevistas, observaciones, documentos, registros, todos
los cuales aplicaron en esta investigacion.

b) Los procedimientos, que los investigadores emplean para
interpretar y organizar los datos. Entre estos se encuentran:
conceptualizar y reducir los datos, elaborar categorias en
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términos de sus propiedades y dimensiones, relacionarlos y
codificarlos.

c) Los informes verbales y escritos
4.2 Operacionalizacion de Variables

Las variables consideradas para el presente estudio de
investigacion son las siguientes: Estructura Organizacional: Modelo de las
7S’de McKensey. Liderazgo: Modelo de Liderazgo® Situacional de
Hersey y Blanchart y Comunicacién: Modelo de Shanon y Weaver

En el anexo 2, se presenta la tabla de operacionalizacion de las
variables.

4.3 Técnicas e instrumentos para la recolecciéon de datos

Para alcanzar los objetivos de la presente investigacion, se
emplearon las siguientes técnicas e instrumentos:
4.3.1 Tormenta de Ideas

Es una herramienta de trabajo grupal que facilita el surgimiento de
ideas sobre un tema o problema determinado. Esta herramienta fue
ideada en el afio 1938 por Alex Faickney Osborn, cuando su busqueda de
ideas creativas resulté en un proceso interactivo de grupo no estructurado
que generaba mas y mejores ideas que las que los individuos podian
producir trabajando de forma independiente; dando oportunidad de hacer
sugerencias sobre un determinado asunto y aprovechando la capacidad
creativa de los participantes.

La principal regla del método es no juzgar, ya que en un principio
toda idea es valida y ninguna debe ser rechazada. En un brainstorming se
busca tacticamente la cantidad sin pretensiones de calidad y se valora la
originalidad. Cualquier persona del grupo puede aportar cualquier idea de
cualquier indole, la cual crea conveniente para el caso tratado. Un analisis
ulterior explota estratégicamente la validez cualitativa de lo producido con
esta técnica.

La tormenta de ideas aplicada en la presente investigacion, se
realizd para precisar los aspectos caracteristicos mas relevantes del
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modelo de las 7s'de McKinsey dentro de la Gerencia de Operaciones Tl
Centralizadas de CANTV.
4.3.2 Modelo de las 7's de McKinsey

Tal como se mencioné en el marco teérico, el modelo de las 7's de
McKinsey, es un modelo de gestion desarrollado a través de las
investigaciones realizadas por Richard Pascale y Anthony Athos,
mencionado en "El Arte de la Administraciéon Japonesa" (1981), y Tom
Peters y Robert Waterman “En busca de la Excelencia” (1980), ambos
consultores de la consultora McKinsey & Co. para ese momento, este
modelo permite describir los 7 factores requeridos para organizar una
compafiia de manera holistica y eficaz, siendo determinantes en la forma
como opera una organizacién, los cuales actian de manera
interdependiente. Es utilizado normalmente para situaciones en las
cuales se pretenda mejorar el rendimiento de la empresa, se deseen
examinar los efectos probables de cambios futuros, se requiera alinear
departamentos o procesos durante fusiones o adquisiciones o
simplemente se pretenda determinar la mejor manera de implementar una
estrategia propuesta, de aqui la relevancia para ser utilizado como
modelo para la determinacién del problema en la etapa de diagnéstico,
definiciéon de los hechos y recopilacion de datos.

La relevancia del modelo radica en que deben considerarse los
siete factores de manera interdependiente, debiéndose prestar igual
atencion a cada uno de ellos para garantizar el éxito, aun cuando cada
factor puede variar cada cierto tiempo e influir de manera diferente (Las
Aportaciones de las siete S de McKinsey (2009) de la pagina electrénica
Articuloz), asumiendo tres ideas clave

1. La existencia de una multiplicidad de factores que influyen en la
viabilidad y correcto desarrollo de una organizacion.
1. Elementos duros: estrategia, estructura y sistemas
2. Elementos blandos: estilo, personal, aptitudes y valores
compartidos
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2. La combinacién que se logra entre ellos para optimizar los
resultados.

3. La forma esquematica del modelo, determina que a priori ninguno
de los factores es mas relevante para mejorar la eficacia
organizacional. La importancia relativa de cada variable dependera
de las condiciones de tiempo y espacio.

Este modelo fue seleccionado, dada la ventaja que presenta al
momento de su aplicacion como un marco analitico, y dada sus
caracteristicas, y la amplitud de caracteristicas organizacionales que
permite evaluar, asi como el posible impacto de las mismas en el cambio
estratégico del cliente a través del analisis cruzado e interaccion entre sus
elementos y adicionalmente complementado con el andlisis de la matriz
FODA.

4.3.3 Analisis FODA

Se empled el andlisis FODA como herramienta complementaria
que permitiera obtener insumos necesarios a la evaluacion generada por
la tormenta de ideas realizada con base en el modelo de las 7's.

En el proceso de andlisis de las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas, se consideraron todos los factores, que desde
la perspectiva de los supervisores de la GOTIC influyen o afectan interna
o externamente.

Las concientizacion de las fortalezas y debilidades
organizacionales, ofrecen la oportunidad de trabajar con las fortalezas y
atender esas debilidades que se encuentran dentro de la organizacién y
sobre las cuales tienen inherencia, tomar acciones preventivas y/o
correctivas, y como se menciond anteriormente, en nuestro caso,
complementar el trabajo principal realizado a través del modelo de las 7's.

Las oportunidades y amenazas, permiten mantenerse en alerta
sobre aquellos aspectos externos que igualmente influyen, aun cuando no
se tenga un control directo sobre los mismos, son elementos que estan
alli, existen y es necesario conocerlos para poder actuar con o a pesar de
ellos de la manera mas fluida.
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Esta conformacién de matriz FODA no se realizd de manera
discutida con todos los integrantes, sino que se entregd a cada
participante una hoja con los cuatro cuadrantes, y con un tiempo
estipulado de 15-20 minutos se procedid a retirar los formatos llenos para
posteriormente realizar la consolidacién de los mismos.

4.3.4. Entrevistas Semi-Estructuradas

La entrevista semiestructurada es un método de investigacion
empleado recolectar informaciéon a través de un entrevistador, el cual
dispone de un «guién», donde se plasman los temas que se desean tratar
durante la entrevista, aun cuando el orden en el que se abordan los
mismos, dejando al entrevistador la libertad en cuanto a la forma de
elaborar las preguntas; pudiendo éste puede plantear la conversacion
como desee, efectuar las preguntas que crea oportunas y hacerlo en los
términos que estime convenientes, explicar su significado, pedir al
entrevistado aclaraciones cuando no entienda algin punto y que
profundice en algun extremo cuando le parezca necesario, establecer un
estilo propio y personal de conversacion.

Este tipo de entrevistas, se basan en una guia de asuntos claves a
conversar, la caracteristica base es que el entrevistador tiene la libertad
de incluir preguntas adicionales para precisar, obtener mayor informacion
sobre los temas deseados.

La entrevista semiestructurada aplicada (Anexo N°6) en la presente
investigaciéon, se realizé para profundizar en las areas de atencion
resultantes de la aplicaciéon de la tormenta de ideas, el analisis FODA, los
resultados obtenidos a través del modelos de las 7's de McKinsey y de la
definicién en conjunto con el lider formal de Gerencia de las variables
principales del estudio: Comunicacién y Liderazgo.

4.4 Poblaciéon y Muestra

Para el desarrollo de la presente investigacién, la poblacion
considerada objetivo, corresponde a la Gerencia de Operaciones Tl
Centralizada de CANTV, conformada en su totalidad por
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aproximadamente 200 colaboradores distribuidos en los diferentes
centros de trabajo de la Organizacién.

A través del empleo de la técnica de muestreo por conveniencia, se
ha seleccionado a un total de 26 colaboradores, quiénes ocupan cargos
supervisorios o bien poseen, roles supervisorios dentro de la Gerencia
4.5 Procedimiento

El procedimiento empleado para la recoleccién de la data insumo
del presente estudio de investigacion, se planificé para ser desarrollado
en diez (10) sesiones de cara al cliente, segun se lista a continuacion:

1. Sesion I: Reunion Exploratoria
Sesion II: Presentacion de la Propuesta
Sesion lll: Sensibilizacion
Sesion IV: Modelo 7s parte A
Sesién V: Modelo 7 s’ parte B
Sesiones VI, VII, VIII y IX: Jornadas de Entrevistas
Individuales

o oA W N

7. Sesidn X: Presentacién de Resultados
Tales sesiones pretendieron fungir como guia para lograr el
alcance de los objetivos de la presente investigacion.
El cronograma de trabajo quedé definido de la siguiente manera:

Tabla. 1 Cronograma de trabajo

CRONOGRAMA DE TRABAJO

FASE PRELIMINAR

Reunién Exploratoria

PFresentacion de Propuesta de Diagndstico

Presentacion de Propuesta de Diagnéstico Definitiva

Sesion Grupal de Sensibilizacién .

FASE DIAGNOSTICO

Revisién Documental de la organizacion

Sesion grupal de Diagnostico

Entrevistas

Preparacion de Informe de Diagnéstico

Presentacion ed Resultados Versién gerencial

Presentacion de Resultados Version Supervisores y
Colaboradores
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1. Sesion |. Reunion Exploratoria

Esta reunién previa fue realizada con el Gerente de la GOTIC de
CANTV, con la finalidad de ofrecer la posibilidad de establecer una
alianza enmarcada en una relacién ganar-ganar, donde el cliente pudiese
obtener un producto que necesita y me permitiera por otro lado elaborar el
trabajo actual.

Una vez sugerida la alianza, el principales objetivo de esta reunién
fue conocer al cliente, sus necesidades, inquietudes, y percepcién de la
gerencia que lideraba jerarquicamente, intercambiar ideas, opiniones,
informacion general de la empresa y su estructura, e inclusive datos y
resultados de estudios previos, que de alguna manera incidian en la
percepcidn que el gerente tenia en ese momento.

Esta reunién se realiz6 en aproximadamente dos horas, donde en
principio el cliente manifesté que su problematica estaba enfocada en los
siguientes temas:

a. Compromiso. El personal no asume el compromiso sobre la

calidad del trabajo que realiza

b. Control y seguimiento. Tareas asignadas sin seguimiento y sin
control.

c. Comunicacion. Encuestas anteriores mostraban cierta
problematica en cuanto a las comunicaciones dentro de la
gerencia y con los relacionados.

d. Manejo de guardias. Proceso de atencién

e. Disposicion al cambio tecnolégico. Obligatoriedad de cambiar al
software libre y rechazo por parte de ciertos trabajadores a ello.

Concluida la reunién, se acordd realizar una nueva reunién para
ofrecer una propuesta para la realizacién de un diagnéstico que permitiera
evaluar cual era su situacion real, si realmente lo que se consideraba eran
sus problemas principales eran una causa o0 una consecuencia de otros.

2. Sesion ll. Presentacion de la Propuesta
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Para realizar la propuesta de desarrollo del diagnéstico, surgieron
diversas ideas, existia mucha informacién y la disposicion de la gerencia
de querer obtener resultados.

Se presentd una propuesta (Anexo N°16) donde se plasmé la
situacion general conocida hasta ese momento, el objetivo y alcance de
la consultoria, la metodologia a emplear, el entregable (producto y
resultado) del diagndstico, el cronograma de trabajo, las condiciones y
recursos necesarios para la elaboracién del mismo, se acordé la clausula
de confidencialidad, la inversién que se consideraba hubiese costado el
diagndstico de no tratarse de una propuesta con fines académicos y una
breve descripcion de quienes respalddbamos y trabajabamos en esta
investigacién.

Ante la falta de claridad sobre las verdaderas causas que
originaban lo que se percibia como problemas, se opté por la realizacién
de una propuesta con el cronograma siguiente:

Se revisaron cada uno de los temas y se aclararon las dudas que
surgieron durante la revisiéon de esta propuesta, acordando una nueva
fecha para el inicio de la etapa de sensibilizacién y arranque como tal de
la etapa de diagnéstico.

De igual manera, la propuesta de diagnéstico fue acordada de tal
manera de que si la dinamica obtenida en las primeras sesiones y la
informacion recopilada ameritaba cambio en las mismas, podrian
realizarse respetando los tiempos previstos por la gerencia en cuanto a
las horas hombre invertidas por cada trabajador.

3. Sesion lll: Sensibilizaciéon

La etapa de sensibilizacién se realizé el mismo dia de la entrega
final de la propuesta definitiva y arranque de la sesién grupal.

Durante esta etapa, se convocé a todos los coordinadores y
supervisores de la gerencia, y el gerente realizdé la presentacion
correspondiente en cuanto a cual era el papel nuestro como consultores,
el por qué sobre la realizacion de la actividad, quiénes estaban

involucrados en el proceso, cuanto tiempo aproximado iban a tener que
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invertir en las diferentes sesiones y lo que se esperaba lograr con el
proceso; asimismo, se invitd a los participantes a comprometerse con la
actividad y con cada una de las etapas siguientes.

Una vez realizada la presentacién y sensibilizacion respectiva, se
dio inicio a la sesion arranque de diagndstico.

4. Sesion IV y V: Tormenta de ideas y recoleccion de datos con base en
el Modelo 7s’y matriz FODA

Uno de los mecanismos utilizados para la obtencién de datos fue la
tormenta de ideas aplicada en la presente investigacion, se utilizé para
precisar los aspectos caracteristicos mas relevantes del modelo de las
7s’de McKensey dentro de la Gerencia de Operaciones Tl Centralizadas
de CANTV y una versién “ligera” de matriz FODA.

En principio se realizé una dinamica de integracién para romper el
hielo, posteriormente se procedié a la entrega del material de trabajo
(hojas carta, post-it, boligrafos, copias con matrices FODA) y se ofrecié
una explicacion sobre las consideraciones de las mismas, con el objetivo
de que cada participante, de acuerdo a las instrucciones recibidas,
escribiera en el papel dos (2) fortalezas, dos (2) oportunidades, dos (2)
debilidades y dos (2) amenazas, todo enmarcado dentro de su gerencia,
situaciones que consideraban que les impactaban para cada grupo. Una
vez escritos los papeles, se retiraron. La idea no era discutir los mismos
sino realizar un sondeo general que complementara el trabajo realizado a
traves del modelos de las 7's.

Se colocé en una de las paredes el modelo de las 7's de Mc
Kinsey, de manera que todos pudiesen visualizarlo sin inconveniente y se
procedié a realizar una explicacién del modelo y las caracteristicas de
cada uno de sus elementos, tanto duros como blandos, con la finalidad de
que cada participante expresara en forma escrita al menos dos aspectos
caracteristicos de cada elemento que consideraban era afectados por
elemento.

Con la finalidad de que los datos obtenidos fuesen una expresion
cierta de la percepcion del grupo, cada expresion se ley6 y discutié con el
resto de los participantes, donde cada quien exponia el por qué habia
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expresado esa idea, se defendia y era aceptaba o rechazaba por el resto
de los integrantes. Cabe destacar, que como regla no negociable se
comunicd que solo se considerarian las opiniones escritas si y sélo si
todos y cada uno de los integrantes del grupo estaban de acuerdo en que
los escrito afectaba y era considerado como cierto y valido.

Asi, durante la primera sesién de esta etapa, se revisaron los
elementos duros, dejando los elementos blandos para la segunda sesion
a la semana siguiente.

Una vez recopilada toda la informacién en ambas sesiones, se
procedio a realizar un cruce con la informacion obtenida a través de las
impresiones de la FODA, y realizar un preliminar de la informacién, a fin
de orientar las sesiones de entrevistas hacia las variables que se
requerian, con el aval del cliente.

Para estas dos (2) sesiones participaron 13 y 14 personas
respectivamente.

5. Sesiones VI, VII, VIl y IX: Jornadas de Entrevistas Individuales

Para las sesiones de entrevistas se acordd, conjuntamente con el
cliente, y dada la reunién con la presentacion de resultados previos donde
se obtuvo mucha informaciéon sobre muchas variables, que los aspectos
mas relevantes y que generaban mayor impacto eran la comunicacion y el
liderazgo. De alli que el guidon de entrevista semiestructurada se enfocéd
basicamente en estas dos (2) variables.

El tiempo previsto para la aplicaciéon del instrumento fue de 60
minutos aproximadamente, planificadas con por lo menos una semana de
antelacion y convocadas directamente desde la gerencia.

Para estas sesiones se amplié el grupo, haciéndole extensiva la
convocatoria a trabajadores con funciones y/o roles supervisorios, aun
cuando jerarquicamente o estructuralmente no lo fuesen.

Se desarrollaron en promedio 8 entrevistas por dia, las cuales
fueron grabadas con la autorizacién de cada entrevistado, a fin de no
perder informacién en el proceso. Se entrevistaron en total 28 personas.
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El instrumento utilizado (Anexo N° 6) fue validado previamente, y
contemplé 23 preguntas que en principio permitia conocer la experiencia
profesional y nivel académico del entrevistado, su percepcion como motor
en el éxito de los objetivos de la organizacién, para posteriormente
ahondar en temas relacionados ya directamente con las variables a
evaluar como fueron la comunicacién y el liderazgo.

Para realizar las preguntas en las que se solicité un puntaje de 1 al
10 se entregd una escala para que se sintieran en la libertad de sefalar
cual era su evaluacion (preguntas 6, 11,14 y 21), y en el caso en las
cuales las preguntas era de seleccion entre varias opciones, se entregé
una hoja tamario carta con la pregunta y la seleccién de respuesta por
colores, para que pudieran leerla detenidamente y seleccionar la opcién
que mas se acercaba a su percepcién (preguntas 9,16, 22 y 23). Por
tratarse de una entrevista, se utilizé una hoja de chequeo de preguntas en
las cuales se marcaba cuando la pregunta se habia realizado o se habia
incluido la respuesta en cualquiera de las otras preguntas durante la
conversacion.

Dada la dispersion geografica de los entrevistados, las sesiones se
realizaron en las sedes en las cuales existia personal a entrevistar: Sede
Libertador, Chacao y Los Cortijos.

Se trabajé en funciéon de respetar en la medida de lo posible el
tiempo previsto para cada pregunta y/o entrevista. El tiempo promedio
por entrevista oscilé entre aproximadamente 50 minutos a 1 hora.

Una vez realizada la totalidad de las entrevistas, se procedié a
realizar el andlisis y generacién de diagnéstico para la posterior
presentacion de resultados.

6. Sesion X: Presentacion de Resultados

Para esta etapa, y realizado el andlisis de la informacion
recolectada, se realizé la presentacién a la gerencia de la GOTIC en una
sesion de 2 horas.

CAPITULO V. ANALISIS DE RESULTADOS
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5.1. Resultados de la tormenta de ideas modelado a través de las 7’s
de McKinsey

El analisis de resultados se llevd a cabo en varias etapas, una
etapa preliminar, en la cual se obtuvieron los resultados de la tormenta de
ideas apoyados con el modelo de las 7's de McKinsey con las instruccion
clara de que todos aceptaban o daban como cierta la afirmacion
presentada. En resumen, los resultados de esta actividad arrojé la
siguiente informacioén:

Con relacién a las estrategias:

+ Existe una percepcién de existen muchas estrategias, las cuales se
descomponen en planes de accion, actividades y responsables de
acuerdo al tiempo con que se cuenta para el logro de los objetivos.

* Se otorga el empoderamiento, se confia en que el personal conoce su
trabajo, se da la libertad para realizar las actividades en pro del logro
oportuno de los objetivos.

e |gualmente, identifican una falta de coordinacién y comunicacién al
momento de asignar las actividades y ejecutarlas, se precisa el
conocimiento previo a los requerimientos y mayor comunicaciéon a
hacia el personal de base.

¢ Reconocen que es necesario el control y seguimiento para lograr los
objetivos eficaz y eficientemente.

La percepcion en cuanto a la estructura de la gerencia es la siguiente:

o Falta de alineacion entre el rol del puesto/perfil de cargo y las
actividades realizadas por los trabajadores, como consecuencia, un
desbalance en los pesos sobre la cantidad de trabajo de las
coordinaciones y actividades no relacionadas a las funciones de los
puestos.

e Apertura dentro de la gerencia para establecer comunicacién
horizontal, vs las limitaciones autoimpuestas hacia estructuras
verticales y comunicaciones formales.
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Tiempos de respuesta inadecuados dado el trabajo en silos, no se
perciben los problemas/fallas de manera integral sino individual debido
a la especialidad de las areas.

Estructura inoperante.

No esta orientada hacia el servicio al cliente, existe falta de claridad en
cuanto a quien atiende los requerimientos.

En cuanto a los Sistemas, la percepcion es la siguiente:

Se cuenta con gran cantidad de documentacion en cuanto a sistemas
y procedimientos

Muchos procedimientos y procesos son complejos y su actualizacién
manual resulta engorrosa.

Existen algunos sistemas de control y seguimiento obsoletos que no
son susceptible de mejora.

Incertidumbre en relacién al cambio a software libre y objetivos futuros.
Se percibe un retroceso en cuanto a los sistemas a emplear, pero se
respeta el lineamiento corporativo.

Procesos en periodo de maduracion, consciencia de la situacion
actual, busqueda de simplificacién y mejora de los mismos.

Dentro de la GOTIC, las Aptitudes percibidas mas destacadas son:

1) Como parte de sus fortalezas:

» Habilidades y Conocimiento Técnico

o Capacidad para afrontar retos

e Tolerancia al estrés

e Capacidad Analitica

e Habilidad para resolver problemas

* Trabajo en equipo dentro de la misma coordinacién

¢ Autodidactas

e Adaptabilidad tecnoldgica.

2) Oportunidades de mejora:

e Seguimiento. "si no nos gusta algo lo dejamos a un lado"
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e Compromiso que se diluye en buenas intenciones. "la idea es
poder cumplir con los compromisos asumidos (...) a veces no se
cumple"

e Apatia. Se cuenta con el conocimiento necesario pero no se
concreta o con el minimo esfuerzo

e Improvisacion. Se presenta constantemente resolucién de
problemas para dar continuidad, no hay resolucion de base

e Trabajo en equipo para la resolucion de problemas, mucha
especializacion, en consecuencia trabajo en silos con resoluciones
parciales.

Dentro de las caracteristicas percibidas dentro del aspecto de

Personal se destacan:

Asignacion de tareas sin planificacién. No se realiza revisién o aplica
metodologia, siempre se asigna a la misma gente que va a asumir el
compromiso.

Poco sentido de urgencia para atender y dar resolucién a las tareas.
La gerencia es vista por terceros como personas no comprometidas o
irresponsables (no le paran). Equilibrio entre lo urgente y lo importante
y revision de cargas de trabajo. => Establecimiento de prioridades.
Personal dispuesto a afrontar cambios.

Personal experto

Dan importancia y agradecen la celebracion o reconocimiento del logro
de los objetivos.

Asignacién de personal a tareas, se asocia a una falta de divisién por
area de especializacién. Todos para todo

Se realizan ajustes salariales con cambio en la denominaciéon del
cargo aunque realmente en las actividades desempefiadas no
corresponden, esto como respuesta a la solicitud de incrementos
salariales.

Miembros de la gerencia no tienen conciencia de los objetivos. No hay

revision o validaciéon de comprension de lo que se espera ni de los
objetivos o actividades asignadas.
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e Las evaluaciones anuales organizacionales no estan soportadas en
revisiones periédicas formales (feedbacks), por lo que se evalua los
ultimos dias de memoria, los cuales pueden estar influenciados por la
ultima actuacion del(a) trabajador(a)

e El personal desconoce la razéon de ser de las evaluaciones. Son
percibidas como “en vano®’. Se espera que estén asociadas a los
incrementos salariales.

e Participacién y profundidad en la ejecucion de las tareas. Participacion
= involucramiento = compromiso

+ Se solicita personal con habilidades de autoaprendizaje

o Confusion de conocimientos y asumir sin entender

» Predomina la improvisacion y falta de revisién a la hora de realizar las
tareas.

e Comunicacién fluida pero evaluaciones no objetivas.

En cuanto al Estilo, se presenté un cambio de gerencia al momento de
la reunion, en la mayoria de los casos se hizo referencia al estilo de
liderazgo del gerente saliente. El gerente actual era par de la mayoria de
los coordinadores presentes en la reunion.

El estilo del nuevo gerente fue descrito por el mismo como mas
exigente, dinamico, que empodera, da coaching y estd abierto y
promueve los cambios. El estilo del gerente saliente fue definido como
conciliador, abierto, alternativo, respetuoso, participativo, libre vy
autorregulado, asequible, flexible, orientado a objetivos, excesivamente
pasivo, tolerante y permisivo, no dice que no por lo que prolifera la
improvisacion para la consecucion de objetivos, fue resumido por los
participantes como “agotador”.

Como Valores Compartidos, aquellos principios que orientan la
GOTIC, se presentan principalmente en:

» Disposicion para atender, entender y prestarle un servicio de calidad a
los clientes.

e Compromiso y responsabilidad individual hacia las actividades y tareas
que se realizan para obtener resultados de calidad.
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5.2. Datos obtenidos a través de la matriz FODA
Con relacién a la informacién obtenida utilizando la matriz FODA, los

resultados obtenidos de manera individual y textual, sin la discusién

general fueron los siguientes:
Fortalezas:

e Emprendimiento de mdltiples actividades para obtener procedimientos
de mejora para hacer el trabajo

e Accesible

e Apoyo

e Atencién

e Autonomia

e Buena disposicién

e Capacidad de lograr con nuestro apoyo el feliz término de los
proyectos en que participa la empresa

e Compaferismo

e Competencias

e Comunicacién

e Conocimiento

» Constancia

o Enfoque al servicio

e Excelentes planes para atacar incidencias operativas

o Flexibilidad

e Flexibilidad en el trabajo, empezando por el horario, la presencia del
personal

e Personal altamente capacitado

* Personal con mistica

e Personal con mucha experiencia en el area de operaciones

e Personal entrenado

e Preparacion técnica

e Responsabilidad

e Se cuenta con recursos para trabajar y/o la opcién de ubicarlos




Soporte infraestructura y operacion de TI

Capital humano calificado

Infraestructura tecnoldgica suficiente para satisfacer la mayoria de las
solicitudes

Existencia de herramienta de gestion Unica para el registro y
seguimiento de las solicitudes

Existencia de Procedimientos para cada una de las actividades que se
realizan en GOTIC

Se cuenta con el aval de una certificacion ISO

En cuanto a las debilidades y/o limitaciones de la GOTIC se

percibieron y enumeraron las siguientes:

Comunicacién Oportuna

Contratos sin firmar

Definicién de una mejor vision global consolidada

Disponibilidad

Entrenamiento personal contratado

Falta de apoyo en ocasiones para realizar mejoras o trabajos a diario
Falta de objetivos claros

Fluidez de la informacion

Incertidumbre

Limitacién en la mejora de condiciones

Limitaciones de ejecucion de Presupuesto

Limitaciones en la incorporacién del recurso humano necesario
Mayor desarrollo de estrategias de mantenimiento operativo
Multiples actividades simultaneas

Personal que sélo hace lo minimo y no con mucho &nimo

Poca rotacion de personal (mucho tiempo en la misma posicion)
Prioridades

Recurso Humano

Resistencia al cambio y asumir las responsabilidades que puede
implicar

63



Retraso en las aprobaciones por parte de la alta gerencia que retrasan
las renovaciones de contratos

Soporte en algunas herramientas

Tiempo

Tramites administrativos engorrosos

Tramites de Recursos Humanos bloqueados o muy dificiles

Personal de GOTIC que no cierra casos oportunamente.

Personal de GOTIC que no cumple con las normas y procedimientos
establecidos para atencién de requerimientos.

Baja interaccién con los equipos de soporte de 1er nivel y las ayudas
que se les han generado.

Sobre las oportunidades, fueron percibidas y expresadas las

siguientes:

Apoyo de la coordinacion y los jefes

Apoyo de las lineas supervisoras para ejecutar accionas de mejora o
proponer cambios

Buena actitud de gran parte del equipo de trabajo

Compromiso

Conciencia media del valor de los indicadores

Contar con personal que fuera de GOTIC tiene conocimientos y
recursos para apoyarnos

Creatividad

Desarrollar y mejorar técnicas de trabajo

Desarrollo personal/profesional

Disponibilidad de entrenamiento que permite reforzar conocimiento y
aprender nuevas herramientas para el liderazgo de equipos, mejora de
la gestion, etc.

Disponibilidad de recursos humanos con conocimientos adecuados
Disponibilidad presupuestaria

Entrenamiento en el area de trabajo

Gerente General Operativo centrado en resultados




Informacién/Comunicacién

Innovacién

Libertad de accién

Libertad de Opinar

Liderazgo

Muiltiples contratos con proveedores, se puede sacar mas valor
agregado.

Personal que quiere superarse

Revisién de nuestros procesos de manera continua en la busqueda de
oportunidades de mejora

Sociedad del conocimiento

Trabajo en equipo

Realizar un estudio que permitira corregir y mejorar los procedimientos
de operacién y evidenciar sus relaciones en GOTIC

Disponibilidad de diversos medios de comunicacién para difundir las
normativas de operacién de GOTIC

Posibilidad de aplicar criterios de mejora continua en las normativas de
operacion de GOTIC.

Inquietud en el equipo de operaciones y diversas iniciativas de mejora
del servicio en proceso.

Y como amenazas o riesgos, la expresion se resumié a los siguientes

puntos:

Burocracia de ciertos procesos

Cambio organizacionales constantes y hasta sorpresivos
Constantes cambios de procedimiento y politicas de diferentes entes
Contratos cooperativa

Decisiones erradas para elegir planificaciones de tiempo

Demanda excesiva de requerimientos

Desmotivacién

Estructura y procesos pesados

Fallas de suministros de piezas y partes




o Fallas eléctricas

+ Falta de compromiso hacia las actividades de la unidad

o Falta de Presupuesto

» La aprobacion del contrato del personal cooperatizado

e Las politicas cambiarias y cémo afectan las inversiones de la
corporacién en la adquisicion de tecnologia de punta

* Mayor integracion de equipos de trabajo entre supervisiones y
coordinaciones

* No hay acciones puntuales cuando el personal no cumple con sus

actividades, lo que hace que se inicien muchas cosas y nada se
termine

¢ Objetivos poco claros

* Personal entrante/saliente

e Personal sin entrenamiento

e Proceso de procura corporativos

¢ Recursos Humanos

e Recursos Infraestructura

e Envio de solicitudes que deben ser de GOTIC a un area resolutoria
incorrecta. -> esto es problema o por la tipificacién o por fallas en el
CIC o COR

e Usuarios que no cumplen con los compromisos pautados

e Usuarios que no manejan con claridad los criterios de Valido,
Consistente y Completo. ;por qué los usuarios? Esto es clave en los
equipos de soporte, no solo en los usuarios

* Incertidumbre alta con respecto a la herramienta de gestién ya que la
actual esta fuera de soporte y no hay claridad con respecto a su
cambio

* Poco compromiso con las otras unidades soporte, factor clave para
producir mejoras de calidad en los servicios de cara al cliente.

Resumidos en la tabla x. Cabe destacar que la informacién fue colocada

tal como la entregaron los participantes, independientemente de las

discrepancias en cuanto a conceptos existieran para cada cuadrante.




Tabla 2. Matriz FODA

FORTALEZA

Emprendimiento de mltiples actividades para obtener
procedimientos de mejora para hacer el trabajo

LIMITACIONES/DEBILIDADES

Comunicacion Oportuna

Accesible

Contratos sin firmar

Apoyo - Definicién de una mejor vision global consolidada
Atencion Disponibilidad

| Autonomia Entrenamiento personal contratado N
Buena disposicion Falta de apoyo en ocasiones para realizar mejoras o

trabajos a diario

Capacidad de lograr con nuestro apoyo el feliz término de
los proyectos en que participa la empresa

Falta de objetivos claros

Comparierismo Fluidez de la informacién
Competencias Incertumbre
Comunicacion Limitacién en la mejora de condiciones

Conocimientc (2)

Limitaciones de ejecucion de Presupuesto

Constancia

Limitaciones en la incorporacién del recurso humano
necesario

Enfoque al senicio

Mayor desarrolio de estrategias de mantenimiento operativo

Excelentes piaqqs para atacar incidencias operativas

Multiples actividades simultaneas

Flexibilidad

Personal que sélo hace lo minimo y no con mucho animo

Flexibilidad en el trabajo, empezando por el horario, 1a
presencia del personal

Poca rotacion de personal (mucho tiempo en la misma
paosicion)

Personal altamente capacitado

Prioridades

Personal con misitca

Recurso Humano

Personal con mucha experiencia en el area de operaciones

Resistencia al cambio y asumir las responsabilidades que
puede implicar

Personal entrenado

Retraso en las aprobaciones por parte de Ia alta gerencia |
que retrasan las renovaciones de contratos

Preparacion técnica

Soporte en algunas herramientas

Responsabilidad

Tiempo

—

Se cuenta con recursos para trabajar y/o la opcién de
ubicarios

Tramites administrativos engorrosos

Soporte infraestructura y operacién de Tl
OPOR AD

Apoyo de la coordinacion y los jefes

Tramites de Recursos Humanos bloqueados o muy dificiles

A AZASIR O

Burocracia de ciertos procesos

Apoyo de las lineas supenisoras para ejecutar accionas de
mejora o proponer cambios

Cambio organizacionales constantes ya hasta sorpresivos

Buena actitud de gran parte del equipo de trabajo

Constantes cambios de procedimiento y politicas de
diferentes entes

Compromiso

Contratos cooperativa

Conciencia media del valor de los indicadores

Decisiones erradas para elegir planificaciones de tiempo

Contar con personal que fuera de GOTIC tiene
conocimientos y recursos para apoyamos

demanda excesiva de requerimientos

Creatividad

Desmotivacion

Desarrollar y mejorar técnicas de trabajo

Estrructura y porcesos pesados

Desarrollo personal/profesional

Fallas de suministros de piezas y partes

Disponibilidad de entrenamiento que permite reforzar
conocimiento y aprender nuevas herramientas para el
liderazgonde equipos, mejora de la gestion, etc.

Fallas eléctricas

Disponibilidad de recursos humanos cono conocimientos
adecuados

Falta de compormiso hacia las actividades de la unidad

Disponibilidad presupuestaria

Falta de Presupuesto

Entrenamiento en el area de trabajo

La aprobacion del cpontrato del personal cooperatizado

Gerente General Operativo centrado en resultados

Las politicas cambiarias y como afectan las inversiones de
la corporacién en la adquisicion de tecnologia de punta

Informacion/Comunicacion Mayorrir?‘legfacion s 'equl_pos de trabajo entre
| supenisiones y coordinaciones
iy No hay acciones puntuales cuando el personal no cumple
Innovacion con sus actividades, lo que hace que se inicien muchas
— cosas y nada se termine
Libertad de accién Objetivos poco claros
| Libertad de Opinar Personal entrante/saliente
Liderazgo =5 Personal sin entrenamiento

Multiples contratos con proveedores , se puede sacar mas
valor agregado.

Proceso de procura corporativos

Personal que quiere superarse

Recursos Humanos

Revision de nuestros procesos de manera continua en la
busqueda de oportunidades de mejora

Sociedad del conocimiento

Trabajo en equipo

Recursos Infraestructura




5.3. Informacién complementada 7’s y matriz FODA

Una vez obtenida esta informacion y cruzarla con la informacion
obtenida en la tormenta de ideas con el apoyo del modelos de las 7’s de
McKisey, se procuré clasificar y agrupar por elemento (7°s), las fortalezas,
oportunidades y/o limitaciones, debilidades u oportunidades y las
amenazas o riesgos percibidos con el formulario disefiado (Anexo 5).

La fusion de ambas fuentes de informacién, generé una matriz cuyo
resumen es el siguiente:

Principales fortalezas percibidas en la GOTIC:
e Empoderamiento
e Conocimiento Técnico - Personal Experto
» Disposicion para realizar el trabajo
e Disposicion al cambio
» Liderazgo abierto, flexible, alternativo, autoregulado
e Reconocimiento al logro
e Documentacién de sistemas y procedimientos
e Tolerancia al estrés
e Capacidad Analitica
* Habilidad para resolver problemas inmediatos
* Respeto a los lineamientos corporativos
» Personal con habilidades de autoaprendizaje
» Cuenta con recursos para trabajar y/o la opcién de ubicarlos
» Disposicion para atender, entender y prestarle un servicios de
calidad a los clientes
» Trabajo en equipo (dentro de las coordinaciones)
e Capacidad para afrontar retos.
Principales debilidades o limitaciones:
1. Estrategia:
e Vision Global Consolidada;

» Desarrollo de estrategias de mantenimiento Operativo
2. Comunicacion:

e Comunicacién oportuna;




» Manejo de Incertidumbre

e Manejo del Tiempo;

 Alineacion entre el rol del puesto y la descripcidén del cargo y/o
desconocimiento de la descripcion del puesto.

» Limitaciones autoimpuestas hacia estructuras verticales y
comunicaciones formales.

e Trabajo en silos para resolucién de problemas

» Apatia;

» Poco sentido de la urgencia

e Concientizacion por parte de los miembros de la gerencia de los
objetivos

e Las evaluaciones anuales organizacionales soportadas en
revisiones periodicas formales (retroalimentacion/feedbacks).

¢ Desconocimiento de la razén de las evaluaciones.

¢ Compromiso diluido en buenas intenciones

* Mayor integracion de equipos de trabajo entre supervisiones y
coordinaciones

e Objetivos claros;
Planificacién:
» Control y Seguimiento. "si no nos gusta algo lo dejamos a un lado"

» Improvisacion. Planificacion - Establecimiento de prioridades -
Manejo del tiempo

. Adiestramiento:

» Entrenamiento al Personal Contratado

Liderazgo:

e Liderazgo (gerente saliente): excesivamente pasivo, tolerante y
permisivo, no dice que no por lo que prolifera la improvisacién para
la consecucién de objetivos (agotador).

Recursos:

» Limitaciones en la incorporacion del RH necesario;

e Creatividad

Procesos:
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e Procedimientos y procesos complejos y engorrosos para su
actualizaciéon

o Sistemas de Control y Seguimiento Obsoletos/ no susceptibles de
mejora
Sistemas:

¢ Inexistencia de sanciones por incumplimiento.

Principales Oportunidades detectadas:

1.

Comunicacién:

e Conciencia media del valor de los indicadores

» Actitud por parte del equipo de trabajo

» Apoyo de las lineas supervisorias para ejecutar acciones de mejora
O proponer cambios

e Sociedad del Conocimiento

Estrategia:

» Personal externos como apoyo de la gerencia

* Disponibilidad presupuestaria

Estructura:

o Estructura inoperante

Procesos:

e Procesos burocraticos

» Desarrollo y mejora de técnicas de trabajo

Remuneracién/Reconocimiento y recompensa:

e Ajustes salariales encubiertos con promociones (cambio en la
denominacién de los cargos con las mismas actividades).

Y en cuanto a las amenazas o riesgos percibidos, se englobaron

los siguientes:

* Demanda excesiva de requerimientos

e Cambio organizacionales constantes y hasta sorpresivos

o Fallas de suministros de piezas y partes

o Fallas eléctricas

e Las politicas cambiarias y como afectan las inversiones de la
corporacion en la adquisicion de tecnologia de punta
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e Constantes cambios de procedimiento y politicas de diferentes

entes.

Con la informacién obtenida, y posterior a una nueva reunion con el
cliente, se determiné que los principales puntos de atencidén, o aquellas
dimensiones que afectaban en mayor medida a los resultados
organizacionales y sobre los cuales se podia realizar un cambio desde la
gerencia fueron la comunicacion y el liderazgo, por lo tanto, la entrevista
semiestructurada se enfocé principalmente hacia estas.
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TABLA 3. Resumen matriz de consolidacion de informacion

Ts
FODA

OBSERVACIONES

FORTALEZAS

Principales Fortalezas:

1. Laissez Fair (dejar hacer - dejar pasar); 10. Capacidad Analitica

2. Empoderamiento; 11. Habilidad para resolver problemas inmediatos

3. Conocimiento Técnico - Personal Experto; 12. Respeto a los lineamientos corporativos

4. Disposicion para realizar el trabajo; 13. Personal con habilidades de autoaprendizaje

5. Disposicion al cambio; 14, Cuenta con recursos para trabajar y/o la opcion de ubicarlos
6. Liderazgo abierto, fiexible, alternativo, autoregulado; 15. Disposicion para atender, entender y prestarie un senvicios de
calidad a los clientes

7. Reconocimiento al logro; 16. Trabajo en equipo (dentro de las coordinaciones)

8. Documentacion de sistemas y procedimientos; 17. Capacidad para afrontar retos.

9. Tolerancia al estrés; 18. Comunicacién con los clientes (feedback)

DEBILIDADES Y/O
LIMITACIONES

Principales Limitaciones/debilidades:
1. Estrategia:
a. Visién Global Consolidada; b. Desamollo de estrategias de mantenimiento Operativo
2. Comunicacion:
a. Comunicacion oportuna; b. Manejo de Incertidumbre
¢. Manejo del Tiempo; d. Alineacion entre el rol del puesto y la descripcion del cargo y/o desconocimiento de la
descripcion del puesto.
e. Limitaciones autoimpuestas hacia estructuras verticales y comunicaciones formales.
f Trabajo en silos para resolucion de problemas
g. Apatia; h. Poco sentido de la urgencia
i. Concientizacion por parte de los miembros de la gerencia de los objetivos
J. Las evaluaciones anuales organizacionales soportadas en revisiones periddicas formales (feedbacks).
k. Desconocimiento de la razén de las evaluaciones.
|. Compromiso diluido en buenas intenciones
m. Mayor integracion de equipos de trabajo entre supenisiones y coordinaciones
n. Objetivos claros;
3. Planificacién:
a. Control y Seguimiento. "si no nos gusta algo lo dejamos a un lado"
b. Improvizacion. Planificacion - Establecimiento de prioidades -Manejo del tiempo
4. Adiestramiento:  a. Entrenamiento al Personal Contratado
5. Liderazgo:
a. Liderazgo (gerente saliente): excesivamente pasivo, tolerante y permisivo, no dice que no por lo que prolifera la
improvisacion para la consecucion de objetivos (agotador).
6. Recursos
a. Limitaciones en la incorporacion del RH necesario; b. Creativdad
7. Procesos:
a. Procedimientos y procesos complejos y engomosos para su actualizacion
b. Sistemas de Control y Seguimiento Obsoletos/ no susceptibles de mejora

OPORTUNIDADES

8 Sistemas: _a Inexistencia de sanciones por incumplimiento.
Principales Oportunidades detectadas:
1. Comunicacién:
a. Conciencia media del valor de los indicadores
b. Actitud por parte del equipo de trabajo
¢. Apoyo de las lineas supenvisorias para ejecutar acciones de mejora o proponer cambios
d. Sociedad del Conocimiento
2. Estrategia:
a. Personal extemos como apoyo del la gerencia
b. Disponibilidad presupuestaria
3. Estructura:
a. Estructura inoperante
4. Procesos:
a. Procesos burocraticos
b.Desarrollo y mejora de técnicas de trabajo
5. Remuneracién/Reconocimiento y recompensa:
a. Ajustes salariales encubiertos con promociones (cambio en la denominacién de los cargos con las mismas actividades)

AMENAZAS Y
RIESGOS

1. Demanda excesiva de requerimientos

2. Cambio organizacionales constantes y hasta sorpresivos

3. Fallas de suministros de piezas y partes

4. Fallas eléctricas

5. Las politicas cambiarias y como afectan las inversiones de la corporacion en la adquisicion de tecnologia de punta

6. Constantes cambios de procedimiento y politicas de diferentes entes
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5.4. Resultados de las entrevistas semiestructuradas

Como se menciond anteriormente, las entrevistas semiestructuradas
fueron realizadas a 28 personas dentro de la GOTIC quienes tienen un rol
supervisorio. De ellas se obtuvo la siguiente informacion:

Dentro de los supervisores (o personal con roles supervisorio) de la
GOTIC, existe claridad en cuanto al impacto del trabajo de cada quien en
el éxito de los objetivo organizacionales (sélo un caso manifesté no tener
claridad sobre ello (CCGQG)).

Considerando que la comunicaciéon interna es un elemento clave
dentro de cualquier organizacién, como medio para organizar sus
relaciones de trabajo y promover la cohesion interna y el rendimiento, se
le pregunté a los entrevistados sobre qué consideraban que tenian que
saber y sobre qué le gustaria estar informados, la respuesta se enfoco
hacia una mayor informacién sobre los planes actuales de la organizacién
e impacto hacia el futuro, nuevos lineamientos para la adecuaciéon de
dichos planes, alcance y claridad en procesos que afecta a personal
nuevo, conocimiento oportuno de iniciativa de nuevos proyectos;
informaron que la informacién no bajaba, se quedaba en el staff.
Asimismo, les gustaria conocer mas sobre la ejecucién de puntos de
cuenta no publicados e informacion sobre el personal (Pagos, beneficios,
cambios de estructura, transferencias).

Manifiestan que les gustaria conocer cuales son las expectativas que
tiene cada uno de los grupos técnicos en cuanto a qué es lo que esperan
de sus respectivos grupos.

Otro punto comentado estuvo relacionado con conocer si se esta
siendo asertivo en la seleccion del adiestramiento al personal para el
beneficio de la organizacién y consecucion de objetivos.

Dado que las barreras comunicacionales disminuyen la claridad,
significado y comprension de los mensajes, se le pregunté a los
encuestados sobre cuales, desde su punto de vista, eran aquellas que
para el momento afectaban a la GOTIC, dentro de las respuestas
obtenidas, se consideraron las siguientes:
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e No se involucra a las personas adecuadas en las reuniones 0

proyectos

e Se da por sentado que hay personas que no requieren la

informacién

¢ No se cuenta con una vision global

e Falta de interés

o Dispersion geografica con reuniones esporadicas o carentes de

informacién relevante.

e Los paradigmas y conocimiento especifico hacen que el mensaje

generado por el emisor sea diferente al recibido por el receptor.

e Desconocimiento de los interlocutores.

e Exceso de correos electronicos por la necesidad que se siente de

dejar todo por escrito como aval.

Precisamente, respondiendo a la necesidad de emplear el correo
electrénico en cualquier caso o situacion, se les pregunté a los
supervisores sobre qué uso le daban al correo electronico y la frecuencia
y eficiencia con que era percibida su utilizacion.

De las respuestas obtenidas se determina que es el medio de
comunicacion mas importante para ellos, aun cuando es percibido como
excesivo, incluso, ante situaciones que pudieran ser atendidas
telefébnicamente o con una visita por la cercania entre las areas o
personas involucradas, se genera un correo electrénico.

Se considera que es necesario dejarlo todo por escrito, no hay
confianza en que el interlocutor atendera la situacién y se guardan los
correos como evidencia y para “cuidarse las espaldas”, aunque no haya
validacion de la recepcion o comprensién de la informacién contenida en
el texto.

Tiende a percibirse como ineficiente en el sentido de excesos de
correos por falta de seleccion de destinatarios; existen situaciones en los
gue se copia a personal no involucrado dentro del tema tratado o se deja
de incluir a personal necesario. Para ciertos clientes no existe claridad en
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a quien deben dirigirse, por lo que se incrementa innecesariamente el
volumen de correos electronicos recibidos innecesariamente.

El lenguaje del correo es a veces mal interpretado y el receptor lo
decodifica con un lenguaje agresivo, por lo que se presentan situaciones
inconvenientes entre los interlocutores, no llegando a acuerdo
rapidamente o creando malestar entre areas ante requerimientos
laborales.

Para algunos usuarios es una herramienta que le permite realizar,
seguimiento, interactuar con clientes, recibir informacién gerencial y
organizacional, mantener histéricos.

El promedio de uso percibido de la herramienta en una escala de 1 al
10, siendo 1 frecuencia minima y 10 maxima, se ubicé en 8,6, con una
eficiencia medida en la misma escala de 7,2.

Al presentarse una situacion laboral complicada con un compafero de
trabajo o supervisor/jefe, la cual requiere respuestas inmediatas, los
integrantes de la GOTIC actuan, dependiendo de la situacion y del grado
de madurez de los involucrados, en algunas oportunidades prefieren
contactar telefonicamente a la persona o dirigirse personalmente hacia su
puesto de trabajo (aplica si se encuentran en posiciones cercanas) para
elaborar acuerdo o tomar acciones conjuntas; posteriormente, dejan el
proceso, acuerdo o accién tomados por escrito en un correo electrénico
circulado a los afectados. Esta situacién puede tornarse compleja debido
a la falta de reconocimiento de la responsabilidad de la falla y/o errores,
por lo que las soluciones y respuestas tardan mas de lo previsto,
afectando en muchos casos el servicio del cliente. En ciertas
coordinaciones se convocan mesas de trabajo para atender las fallas con
resultados exitosos.

La actitud de los jefes en relacibn a la comunicacidon con sus
colaboradores, fue percibida en todos los casos como de apertura, apoyo
y receptividad, aun cuando en algunos casos era limitada por “falta de
tiempo”. Hubo manifestacion sobre la actitud de los supervisores en

cuanto creer que es necesario responder antes de que su colaborador
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termine una idea; y el caso de los distractores presentes en todas las
reuniones (teléfonos maviles, laptops, etc.) fueron causa de incomodidad
por ser considerados como irrespectuosos hacia el interlocutor.

Los administradores, entendiendo por administradores en este caso a
los supervisores 0 personal con roles supervisorios, proporcionan
informacion (que debe ser entendida), dan érdenes e instrucciones (que
deben ser obedecidas y aprendidas) y se esfuerzan por influir y persuadir
(lo que debe ser aceptado y realizado). Por lo tanto, la forma en que se
comunican los administradores, tanto emisores como receptores, es
fundamental para el desempefio eficaz. Los administradores difieren en
su capacidad y en la medida en que son dispuestos a utilizar la exposicién
y la retroalimentacién.

En la GOTIC, el estilo administrativo predominante es el afiliativo,
calido y expresivo, aunque no es exclusivo y puede variar entre los
supervisores.

La opinion general de los supervisores en cuanto al empoderamiento
necesario otorgado por su jefe para la ejecucion del trabajo es positiva,
consideran que si cuentan con el empoderamiento suficiente (de acuerdo
a la situacion e impacto) para realizar el trabajo regularmente.

Al realizar un sondeo sobre la importancia de la informacion
comunicada sobre las reuniones normales y/o regulares realizadas dentro
de la gerencia, los entrevistados manifestaron que de acuerdo a su
percepcion, la efectividad de las mismas la ubican en 7,3, siendo la escala
del 1 al 10, siendo el 1 la eficiencia minima y 10 la méaxima. Asimismo
comentaron que organizan reuniones técnicas, para atencion de fallas, de
proyectos, mesas de trabajo, reuniones informativas, de sensibilizacién
y/o concientizacion, para atender negociaciones con clientes, seguimiento
y staff.

Manifestaron igualmente, que participan en promedio de 2 a 3
reuniones diarias, lo que hace que inicien su trabajo cuando esta por
finalizar la jornada, lo que trae como consecuencia trabajar tiempo extra o

llevar trabajo a la casa para cumplir con los objetivos establecidos.

76




Una de las principales incomodidades presentadas por los
entrevistados, fue que eran invitados a reuniones en las que no debian
estar, debido a que no siempre las personas convocadas a las reuniones
tenian inherencia en los problemas o situaciones atendidas, vy
adicionalmente, existia una falta de formalidad, agendas, control de
tiempo, asi como la presencia recurrente de distractores como laptops y
telefonos moviles, los cuales afectaban la dinamica y eficiencia de las
mismas, concluyendo, en muchas casos, con una falta de compromiso
sobre las decisiones adquiridas en las reuniones.

Al indagar sobre la comunicacion existente entre supervisores y
colaboradores a la hora de impartir y/o recibir instrucciones, las
respuestas varian en funcion del supervisor, se observan casos en los
cuales manifiestan no recibir instrucciones claras, otro grupo considera
que si, pero si coinciden los entrevistados, que se requiere mayor
informacion y validacién de la instrucciéon dada, regularmente se imparten
instrucciones y se da por hecho que el interlocutor, que en definitiva es
quien debe garantizar el cumplimiento de la actividad u objetivo, entendié
claramente lo que debe hacer, cuando en la realidad, no siempre es asi,
ademas de no fijar prioridades claramente cuando los requerimientos
sobrepasan la capacidad de respuesta, establecimiento de tiempos de
entrega en algunos casos y en otros no, y no necesariamente se tiene
idea de cual es el objetivo del requerimiento, si esto se conoce se puede
aportar mucho mas a la actividad realizada, sino, resultan simples
operadores que no tienen claridad de cual es el objetivo final de su
trabajo.

Ya queda en manos de quien recibe la instruccion, indagar sobre el
requerimiento en caso de dudas o inquietudes, tiempos de entrega,
prioridades y fin Ultimo. En algunos casos, tienen la percepciéon de que no
preguntan aunque tengas dudas por no pasar como “poco profesionales”.
A veces, los requerimientos van mucho mas alla del requerimiento, y se
ven limitados.
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En el caso de requerimiento de clientes, estos tiempos si estan
definidos, pero internamente no siempre ocurre, €s comun encontrar
respuestas como “es urgente”, “es para cuando lo tengas”, “a la brevedad
posible” 6 “lo antes que puedas”.

Al preguntar sobre |la percepcidén que sobre la comunicacién dentro de
las diferentes coordinaciones de la GOTIC tienen, la evaluacién promedio
fue de 6,25 en una escala de 1 al 10, siendo 1 el valor minimo de
eficiencia, y 10 el maximo.

Fue comun el sentimiento de trabajo en silos, cada coordinacién de
manera individual y no la GOTIC como un todo, de hecho, la percepcién
de eficiencia en la comunicacion interna en las coordinaciones fue muy
superior a la de la GOTIC, en las respuestas individuales, las
evaluaciones internas estuvieron entre 1 y 3 puntos por encima de la
percepcién en la eficiencia de la comunicacion entre coordinaciones.

Una de las principales quejas presentadas por los entrevistados, se
relacioné con la falta de sensibilizacion hacia el trabajo por parte de
comparieros de otras coordinaciones de la gerencia, falta de comprensién
o interés, correos sin respuesta, temor al compromiso, carencia de una
vision global, falta de asertividad en las respuestas a los requerimientos,
envio de correos (trato impersonal) en situaciones que pueden resolverse
rapidamente persona a persona.

La gerencia se encuentra dispersa en diferentes edificios, que de
alguna manera, también afecta la comunicacién, interaccion y
sensibilizacién con el resto de los miembros de la misma.

Otro de los puntos evaluados, fue el relacionado a la expresion y
aplicacion de nuevas ideas aportadas por colaboradores y supervisores
para la realizacion del trabajo regular, con la finalidad de mejorar y hacer
mas eficiente la ejecucion de las actividades. La percepcién general en
todas las coordinaciones es que las ideas si pueden ser expresadas,
aunque eso no garantiza la ejecucién de las mismas.

Revisando el patron motivacional basado en la teoria de las

necesidades McClelland (1961), para revisar en cuanto al ambiente de
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trabajo propiciado dentro de la GOTIC, resultd interesante el hecho de
que un 46,67% de los entrevistados consideré que se propiciaban
situaciones donde imperaba la necesidad de logro, dado por situaciones
retadoras, alcance de metas, necesidad de desarrollar actividades, poca
afiliacion, deseo de la excelencia, responsabilidad, necesidad de feedback
constante sobre su actuaciéon, un porcentaje exactamente igual lo
consideraba que se propiciaba la afiliacion, el sentido de pertenencia, el
trabajo en grupo, y el apoyo y un 6,67% consideré que se propiciaba la
necesidad de poder, la influencia y control, el reconocimiento, prestigio, y
estatus.

Asociado al liderazgo y aprendizaje organizacional, se realizé la
consulta relacionada a la situacién especifica de fallas o problemas
técnicos presentados en la gerencia, y se indagd sobre la conducta
asociada, si acostumbraban a compartir este tipo de situaciones con sus
pares o colaboradores por iniciativa propia a fin de resolverlos mas
rapidamente. A esta pregunta, al respuesta compartida por los
encuestados, fue que efectivamente, si la comparten con sus pares o
colaboradores, pero lo hacen cuando pertenecen a la misma unidad, y
considerando que el trabajo lo realizan por silos, no necesariamente
aprovechan la experiencia al maximo; adicionalmente, manifestaron que
se lleva cierta base de datos del conocimiento (de manera informal)
debido a que a veces se documenta la resolucion de problemas y a veces
no, justifican la falta de documentacion a la misma dinamica operativa.

Solo en el caso de fallas graves, en las que se ven involucradas varias
areas donde no se obtiene una solucién inmediata, el gerente (que funge
como mediador entre las coordinaciones y lleva la direccion de la
reunion), convoca mesas de trabajo, a fin de revisar todas las areas de
manera conjunta y solventar los problemas que afectan al cliente de
manera inmediata. Estan conscientes de las oportunidades de mejora que
tienen en este sentido, y manifestaron que si bien aun les queda mucho
camino por recorrer para dejar de pensar en silos y trabajar en equipo con

una vision global, estan trabajando para solventar esta situacion.
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Considerando la retroalimentacién como una herramienta muy
importante para los supervisores y lideres, se indagé sobre la frecuencia y
oportunidad de la retroalimentacién hacia los colaboradores y viceversa,
el resultado nos muestra que depende del supervisor de turno, y de quien
lo recibe (o cree recibirlo).

Los colaboradores tienen una visién diferente unos de otros, pudiendo
estar asociada al nivel de madurez de los mismos. Para algunos
supervisores, el no recibir retroalimentacién es un indicativo de que todo
estd bien, otros manifiestan abiertamente que requieren mayor
seguimiento, retroalimentacion y reconocimiento, otros comentan que la
retroalimentacion se ve afectada por el estado de animo del supervisor,
algunos colaboradores se sienten satisfechos por la retroalimentacion y
reconocimiento que reciben, mientras que para otros es una gran area de
oportunidad, donde soélo reciben retroalimentacion cuando existe
desviacién del objetivo previsto.

Los entrevistados coinciden en que puede mejorarse la realizacién de
las retroalimentaciones en calidad y oportunidad.

En cuanto a la utilizacién el coaching como herramienta por parte de
los supervisores como medio para conseguir metas o desarrollar
habilidades especificas en los colaboradores, la respuesta obtenida en el
93,1% de los casos manifesté que no los recibia o se asocid con cursos o
adiestramiento realizado o autorizado por parte del supervisor, o
consultas para saber cédmo hacer las cosas, solo el 6,9% manifestd
haberlo recibido en alguna oportunidad, aun cuando no con mucha
frecuencia.

Si la efectividad del comportamiento de los lideres depende del nivel
de preparacién de los seguidores, la importancia que los supervisores le
otorgan a las relaciones y el apoyo emocional dentro del ambito laboral es
relevante dentro de la evaluaciéon del liderazgo, sobre este punto, un
93,1% de los supervisores manifestaron que es muy valioso y que en
algun grado lo habian recibido y/u ofrecido, un 6,9% fue enfatico en

cuanto a no haberlo recibido alguna vez, aun cuando si lo considera
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importante. Igualmente, un 17,24% manifesté que el apoyo emocional no
era tan frecuente como consideraban debia ser.

Continuando con la revisién percibida con relacién a la preparacion y
disposicion de los supervisores y colaboradores en la GOTIC, la escala
promedio de autopercepcidon con relacién a las capacidades para realizar
el trabajo propio, se ubicd en 8,41, esto en una escala del 1 al 10; donde
1 es el menor valor de capacidad y 10 la maxima, con una motivacion
asociada promedio de 7,75 dentro de la misma escala.

Con relacién a la percepcidn de las capacidades de los colaboradores
se ubicé ligeramente por encima de las propias de los supervisores,
debido a la especificidad que poseen los colaboradores, su evaluacién
promedio fue de 8,5, con una motivacién asociada promedio ubicada en
6,89, casi un 1 punto por debajo de la de los supervisores.

Las deficiencias percibidas por los supervisores en cuanto a su
motivacion estan relacionadas con la falta de recursos, manejo de la
incertidumbre, la falta de claridad en los cambios realizado y por venir.

En relacién a la motivacion de los colaboradores, los supervisores
tienen la percepcién de que esta siendo afectada por el aspecto
econoémico, aspiraciones que nos cubiertas; agotamiento y la falta de
movilidad y recursos humanos percibidos como insuficientes; estan
cansado de hacer siempre lo mismo; sentimiento de abandono en las
coordinaciones que no han tenido supervisor o jefe formal y que
adicionalmente se encuentran en oficinas distantes.

Al preguntar directamente como se sentian mas comodos trabajando
en su rol como supervisados, las respuestas varian de persona a
persona, pero se puede observar que un 53,57% de los entrevistados se
siente mas comodo cuando ellos son quienes toman las decisiones
cotidianas, como la asignacion de tareas y procesos, y su supervisor/jefe
facilita y participa en las decisiones ellos tienen el control; aun cuando no
requieren mucha supervisién, prefieren el soporte de su jefe/supervisor.

Un 32,14% comenté que se sentia mas comodo cuando su

supervisor/jefe estaba involucrado en la resolucién de problemas y toma
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de decisiones pero eran ellos quienes decidian cuando y como informar a
su supervisor/jefe, prefiriendo poca supervision.

Un tercer grupo que alcanzd el 14,29% manifestd sentirse mejor
cuando su supervisor/jefe les definia la tarea, pero le preguntaban a ellos
sobre sus ideas y sugerencias sobre como pensaban realizar sus
actividades/trabajo, aunque al final las decisiones contintan siendo de su
supervisor/jefe, les agradaba recibir reconocimiento y se sienten de esta
manera mas comprometidos.

En relacién con el trabajo realizado, un 50% se percibe experimentado
y capaz, pero prefiere contar con el soporte de su supervisor/jefe; un
32,14% tiene mucha confianza y motivaciéon, aun cuando considera que
requiere trabajar sobre las habilidades especificas para ejecutar
eficientemente sus actividades. Un 14,29% se consideran experimentados
en el trabajo y comodos con su propia capacidad para realizarlo bien,
incluso mejor que su supervisor/jefe; y un 3,57% percibe que tiene las

capacidades pero requiere el soporte de su jefe para realizar su trabajo.

CAPITULO VI. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

¢ Si bien se evaluaron diferentes dimensiones y elementos dentro de la
GOTIC, la comunicacion y el liderazgo son dos de los que pueden
estar impactando los resultados de la misma en mayor grado.

e La comunicacién en la GOTIC es un elemento que debe ser atendido
a fin de garantizar un logro oportuno, eficiente y de calidad para los
proyectos que emprende, especialmente cuando se considera a la
gerencia como a un todo y no a las coordinaciones como unidades
aisladas.

e La decodificacién de los mensajes emitidos y recibidos depende del
decodificador personal y percepcién del individuo, y presenta
oportunidades de mejora en relacién al lenguaje comun, al

conocimiento del entorno y de las funciones/roles de los individuos.
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Existe la disposicion y actitud para establecer una buena
comunicacién entre supervisores y colaboradores, pero es necesario
trabajar para superar las barreras de comunicacién existentes, la
asertividad en la comunicacion es atendida en funciéon al paradigma de
cada individuo. La armonia y comprension de los mensajes entre sus
interlocutores es imprescindible para garantizar un servicio 6ptimo de
cara al cliente.

Tienen personal altamente calificado para ejecutar sus funciones, pero
no existe claridad en el 100% de los casos de los entregables, por lo
que las expectativas no siempre son cubiertas.

El uso del correo electrénico es la principal herramienta de
comunicacion, pero su uso inadecuado hace que sea percibida como
ineficaz.

El personal quiere estar enterado sobre los objetivos organizacionales,
la planificaciéon estratégica y los proyectos que los involucra con
suficiente antelacion, a fin de programar sus actividades y la de sus
colaboradores.

Las reuniones realizadas no siempre resultan productivas ni eficientes
para los participantes ni para la organizacién, ya sea por la duracion
de las mismas, el compromiso sobre las actividades asumidas, y/o la
pertinencia de los participantes sobre los topicos tratados entre otros.
La necesidad de optimizar el tiempo en las reuniones de trabajo y de
los resultados de las mismas es un punto sin duda de atencion.

El rol del supervisor en cuanto a su liderazgo varia entre los
colaboradores, la aplicacion del tipo de liderazgo adecuado para cada
caso podria repercutir en un mayor compromiso, motivacion,
efectividad por parte de los colaboradores y mayor eficiencia
organizacional.

La motivacion, la confianza y el compromiso, estan directamente
relacionados con el liderazgo presentado por cada supervisor, y por lo
tanto, con los resultados obtenidos.
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El comportamiento de cada colaborador esta relacionado con sus
capacidades para desempefiar las actividades asignadas y las
acciones generadas por el lider.

Ante el panorama descrito, las recomendaciones técnicas ofrecidas

sobre las variables acordadas Comunicacion y Liderazgo son:

Comunicacion

La generacion y aplicacion promovida por |la gerencia, de un plan para
el desarrollo de las habilidades de comunicacién interpersonal entre
los integrantes de la gerencia.

La construccion conjunta por parte de los supervisores y gerente, de
una metodologia para el manejo efectivo de las reuniones dentro de la
GOTIC, con la finalidad de que al sentirla como propia y adecuada a
sus necesidades y requerimientos, la cumplan a cabalidad.

La construccién por parte de lideres de las diferentes coordinaciones
de la GOTIC, de un acuerdo de uso del correo electronico dentro de la
gerencia,

La adecuacion de uso de canales de comunicacién en funcién a las
necesidades de los colaboradores.

Liderazgo

Solicitar la facilitacion de un consultor para trabajar el desarrollo de
habilidades gerenciales enfocado en el modelo de liderazgo

situacional.
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1. Organigrama de GOTIC
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peracionalizacion de las variables

Estructura
Organizacional

Valores Son los grandes objetivos de orden | ;Consideras que

Compartidos superior, las ideas fundamentales | dentro de la
sobre las cuales se construye el | organizacién todo el
negocio y le da sentido a la | personal comparte la
organizacion, sus valores, filosofia y | misién, vision, funcion,
creencias. pilares fundamentales

de la politica de la
empresa?

Estrategia Conjunto de politicas, planes, | ¢Utiliza la Gerencia
programas, recursos y acciones que | alguna herramienta o
pretenden alcanzar objetivos y/o dar | instrumento para
respuesta anticipada a los cambios | incentivar el logro de
del entorno y la competencia, por lo | los objetivos de la
que la accién y asignacion de los | empresa?
mismos debe estar cuidadosamente
planificada para garantizar su logro.

Estructura Referida a la estructura orga- | ;Consideras que
nizacional, reflejada en el disefio del | dentro de la
sistema ejemplificado en el orga- | organizacion en sus
nigrama (funcional, centralizado, | diferentes escalafones
descentralizado, etc.), y las inter- | cada integrante
conexiones entre las diversas posi- | cumple con sus
ciones en la jerarquia organizacional | deberes,
(autoridad/responsabilidad/ responsabilidades y
influencia). obligaciones?

Sistemas Procedimientos, procesos y rutinas | ;Consideras que las
formales e informales que carac- | herramientas
terizan a los sistemas de trabajo, y | utilizadas en la
sobre los cuales se soportan la | organizacion per-
estrategia y estructura (sistemas de | miten  evaluar el
informacién, sistemas y procesos de | rendimiento laboral y
produccion,  presupuestos, con- | del producto final de la
troles, etc.). empresa?

Habilidades Son las habilidades/competencias | ;Consideras que den-
distintivas del personal clave de la | tro de la organizacién
organizacion en su conjunto, lo que | el  personal esta
Michael Porter llama “sus compe- | correcta-mente asig-
tencias centrales”, lo que la empresa | nado para el cumpli-
hace mejor. miento de sus labores

de acuerdo a su grado
de profesionalismo?

Personal La gente, la gerencia del recurso | ;Consideras que cada
humano, las personas que confor- | uno de los integrantes
man la empresa y estan encargadas | de la Gerencia cum-
de ejecutar la estrategia, la des- | plen con las expecta-
cripcion “demografica” de los niveles | tivas de los cargos de
organizacionales y categorias del | acuerdo a su perfil
personal. profesional?

Estilo La cultura organizacional, en la cual

predominan los valores y creencias,
normas de comportamientos desa-
rrollados a través del tiempo, las
cuales dictan las pautas sobre la
vida y conducta organizacional.

El estilo de gerencia, el liderazgo
que demuesira la alta gerencia, su
conducta y modelaje, porque son
estos quienes deben orientar a sus
colaboradores, fijar prioridades, com-
promisos, estrategias, motivar para
alcanzar los objetivos y en conse-
cuencia, el éxito organizacional.

¢El bienestar del per-
sonal representa en la
organizacién una prio-
ridad para el perfec-
cionamiento de |la
empresa?
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Comunicacién

Comunicacion
Interna

Conglomerado de dispositivos de
gestion encaminados a promover la
comunicacion de una empresa con
su propio personal, tratando de
organizar sus relaciones de trabajo o
promover la cohesion intema y
rendimiento.

Cervera, Angel. Comunicacion Total.
4ta Ed. Cap. 9, Pag. 310.

<Como considera que
su trabajo repercute
en el éxito de los
objetivos organizacio-
nales?

Comunicacion Comunicacion Proceso de volverse consciente | ,Qué considera usted
Verbal sobre las personas, objetos y | que tiene que saber y
eventos, considerando la informacién | sobre qué le gustaria
mediante los sentidos. estar informado?
Comunicacion Barreras Barrera: Obstaculo, embarazo entre

interpersonales y
directas en la
comunicacion

una cosa y otra.

Real Academia Espariola.
http://buscon.rae.es/drael/SrvitConsu
1ta?TIPO_BUS=3&LEMA=barrera,
consultado el 14/11/2010

Barreras derivadas de las
percepciones y diferencias
individuales: La defensa perceptua

¢ Qué tipo de barreras
considera que se pre-
sentan en la comuni-
cacion dentro de las
diferentes areas de la
gerencia/organiza-
cién?

Comunicacion

Comunicacién de

Es la transmision de informacién de

¢Qué uso le da usted

Negocios negocios entre los empleados, la | al correo electronico?
administracion y los clientes. Incluido
el correo electrénico como uno de
los métodos para realizar este tipo
de comunicacion.

Liderazgo Madurez Conflicto interpersonal: se presenta | Si se presenta una
al interior de un individuo y suele | situacién laboral com-
implicar alguna forma de conflicto | plicada con un compa-
con las metas, el conocimiento o los | fiero de tra-bajo o su-
efectos. pervisor-fiefe, la cual
Conflicto entre enfoque y enfoque, | requiere  respuestas
entre evasién y evasion, entre | inmediatas, jqué ha-
enfoque y evasion. ce? iEnvia un correo
Hellriegel y Slocum. Comportamiento | electrénico y da por
Organizacional. Cap 12, Pag. 359 lista la tarea hasta
Madurez: capacidad de un seguidor | recibir respuesta?
para establecer me-tas altas pero | ;Prefiere llamar por
alcanzables para la tarea y su buena | teléfono o reunirse
disposicion  para aceptar la | con la persona para
responsabilidad de alcanzarlas. aclarar la situacion y
Hellriegel y Slocum. Comporta- | exponer la impor-
miento Organizacional. Cap 9, Pags. | tancia/urgencia del
279-280 caso? ;Ambas? ¢Nin-

guna? ¢ Por qué?

Comunicacion Escucha Activa Implica prestar atencién, evitar los | ;Cémo describe la
juicios, reflexionar, aclarar, resumir y | actitud de su jefe
compartir. cuando usted se
Las pruebas que miden qué tanto se | comunica con el?
ha comprendido lo escuchado | ;Por qué considera
indican que las personas a menudo | que es asi?
solo escuchan con el 25% de
eficiencia.

Hellriegel y Slocum. Compor-
tamiento Organizacional. 12Ed.
Liderazgo Estilo Los administradores proporcionan | De las  siguientes
Administrativo informacién (que debe ser enten-

dida), dan ordenes e instrucciones
(que deben ser obedecidas vy
aprendidas) y se esfuerzan por influir
y persuadir (lo que debe se aceptado
y realizado). Por lo tanto, la forma en
que se comunican los administrado-
res, tanto emisores como receptores,
es fundamental para el desempefio
eficaz. Los administradores difieren
en su capacidad y en la medida en
que son dispuestos a utilizar la
exposicion y la retroalimentacion.

opciones, ;Cual con-
sidera usted gue es el
estilo  administrativo
de su jefe/supervisor?
A.- Reservado y frio.
B.- Afiliativo poco
expresivo.

C.- Antepone sus
ideas a las de los
demas

D.- Afiliativo Calido y
Expresivo
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Liderazgo

Delegacion

Variedad de las diferentes formas y
grado en que un supervisor comprar-
te el poder individualmente con cada
uno de sus colaboradores, y cuyos
aspectos principales son la variedad
y la magnitud de las responsabi-
lidades, la cantidad de discrecion

En su opinion, ¢Consi-
dera que su jefe le da
el  empoderamiento
necesario para reali-
zar su trabajo? .Y al
resto de los integran-
tes de su equipo?

Comunicacion

Efectividad del
medio de
comunicacién/
Barreras en la
comunicacion
descendiente

- Estilos de direccion y mando muy
particulares. Por ejemplo, estilos
paternalistas donde <<sdlo se
comunica lo bueno>>.

- Estructura organizativa y dimension
de la empresa (por ejemplo,
dispersion geografica que provoque
una falta de unidad).

- Temor a perder influencia y/o poder
-Incapacidad

Cervera, Angel. Comunicacion
Total. Cap. 9, Pag. 327.

¢Considera que du-
rante las reuniones se
comunica informacién
importante? ;En qué
proporcién? ¢Qué tipo
de informacién?

Comunicacion

Significado de la
Comunica-cion

Significado: Representa los pensa-
mientos, sentimientos, creencias y
actitudes de una persona.

Hellriegel y Slocum. Comportamiento
Organizacional. 12Ed. Cap 8, Pag.
229.

Mensaje enviado vs mensaje
recibido: Aun cuando un individuo
sepa lo que quiere decir y lo diga
exactamente segun lo planed,
muchos factores pueden afectar la
manera en gue se recibe el mensaje.
Aamodt Michael. Psicologia
Industrial/Organizacional, un enfoque
aplicado. 6ed. Cap. 11, Pag. 416.

¢Cuando recibe ins-
trucciones, considera
que su interlocutor se
hace explicar suficien-
temente?  ;escucha
atentamente sin inten-
tar elaborar una res-
puesta? Si esto no
ocurre, ¢prefiere pre-
guntar o hacer lo que
cree que le solicita-
ron? ¢ Por qué?

Comunicacion

Efectividad de la
Comunicacién

Intercambio de informacion entre el
emisor y receptor, asi como la
inferencia (percepcion) de sig-
nificado entre ellos. Kenichi vy
Kreitner (2003, p.300),

¢El proceso de comu-
nicacion en la GOTIC
y especificamente
dentro de su unidad
podria categorizarse
como efectiva? ;Por
qué?

Liderazgo

Habilidades
Especificas del
Lider

Teoria conductual: Yukl (1992),
Carter (1952), Hemphill y Coons
(1950), y Gibbs (1969).

Aamodt Michael. Psicologia
Industrial/Organizacional, un enfoque
aplicado. 6ed. Cap. 12, Pag. 454.

¢Considera que pue-
de expresar y aplicar
sus ideas sobre nue-
vas formas de llevar a
cabo su trabajo?

Motivacién

Patrén
Motivacional

El concepto de la teoria de las
necesidades fue popularizada por el
psicologo americano del comporta-
miento David McClelland. Edificada
sobre la base del trabajo de Henrio
Murray, McClelland establecié en
1961 que la motivacion de un
individuo puede deberse a la
blusqueda de satisfaccion de tres
necesidades dominantes: la nece-
sidad de logro, poder y de afiliacion.

¢(El ambiente de
trabajo dentro de la
GOTIC propicia:

A.- Situaciones re-
tadoras, alcance de
metas, necesidad de
desarrollar  activida-
des, poca afiliacion,
deseo de la excelen-
cia, responsabilidad,
necesidad de feed-
back constante sobre
su actuacion.

B.- Influencia y con-
trol, reconocimiento,
prestigio, estatus.

C.- Afiliacién, sentido
de pertenencia, tra-
bajo en grupo, apoyo

Liderazgo

Aprendizaje
Organizacional

Proceso mediante el cual las
entidades, adquieren y crean
informacién, con la finalidad de
transformarlo en un recurso de la
empresa, que le permita a la
organizacion adaptarse al cambio.

Ante fallas o proble-
mas técnicos pre-
sentados en la geren-
cia, ¢acostumbra a
compartirlos con sus
pares o colaboradores
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Existen dos rutas de aprendizaje
organizacional: del individuo a la
organizacién y de la organizacién al
individuo. En el primer caso, el
conocimiento clave que esta en los
trabajadores se identifica, se hace
explicito, se documenta e ins-
titucionaliza. En el segundo caso, el
conocimiento  organizacional exis-
tente se facilita para que sea inte-
riorizado por los trabajadores de la
entidad.

por iniciativa propia a
fin de resolverios mas
rapidamente?

Liderazgo

Retroalimentacion

La realimentacion, tambien denomi-
nada retroalimentacion o feedback,
significa "ida y vuelta” es, desde el
punto de vista social y psicologico, el
proceso de compartir observaciones,
preocupaciones y sugerencias, con
la intencion de recabar informacion,
a nivel individual o colectivo, para
intentar mejorar el funcionamiento de
una organizacion o de cualquier
grupo formado por seres humanos.
Para que la mejora continua sea
posible, la realimentacion tiene que
ser pluridireccional, es decir, tanto
entre iguales como en el escalafon
jerarquico, en el que deberia
funcionar en ambos sentidos, de
arriba para abajo y de abajo para
arriba.

¢En qué oportunidad-
des su jefe acostum-
bra a emitir comen-
tarios positivos sobre
su trabajo? (aproba-
cion, sugerencias, elo-
gios, reconocimiento,
halagos, y apoyo en
general ;recibe mas
comentarios positivos
que negativos? (sefia-
lar errores, menospre-
cio, criticas, desapro-
bacion) ;Recuerda el
ultimo  reconocimien-
to?

Liderazgo

Coaching

Es un método que consiste en dirigir,
instruir y entrenar a una persona o a
un grupo de ellas, con el objetivo de
conseguir alguna meta o de
desarrollar habilidades especificas.
Hay muchos métodos y tipos de
coaching. Entre sus técnicas puede
incluir  charlas motivacionales,
seminarios, talleres y practicas
supervisadas.

¢Como definiria el
coaching que recibe
de su jefe? ;Qué
actividades  realizan
durante una sesion de
coaching? (si aplica).
(Asesoria, mentoria,
facilitacion,
acompaiia-miento)

Liderazgo

Integralidad

Liderazgo ®
Situacional

La efectividad del comportamiento
de los lideres depende del nivel de
preparacion de los seguidores,
entendiendo por preparacion, la
“capacidad y disposicion favorable
para completar una tarea”, y
considerando la disposicién, una
combinacién de confianza,
compromiso y motivacion.

Segun Hersey y Blanchard, “el lider
debe adecuar su estilo a la situacién,
diferentes estilos ameritan, respec-
tivamente, distintos estilos de
liderazgo®. (Lazzati y Sanguineti,
2003, p.57)

¢Qué importancia le
brindas a las relacio-
nes y al apoyo emo-
cional dentro del am-
bito laboral? ;Y cémo
consideras que tu jefe
/supervisor lo valora?

Considera que en éste
momento tiene la ca-
pacidad (competencia)
y disposicion (moti-
vacion) para alcanzar
los objetivos de la
coordinacion/gerencia.
¢Por qué? (En qué
grado en una escala
del 1 al 10? 'Y su
grupo?

En su relacién con su
jefe, como se siente
mas comodo para
realizar su trabajo:

A- Cuando usted
siente un alto interés y
entusiasmo por la
tarea, su jefe le expli-
ca paso a paso lo que
debe hacer, lo esta
monitoredndolo cons-
tantemente, toma las
decisiones y es quien
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Liderazgo

Liderazgo ®
Situacional

las comunica. Le agra-
da la direccion y
supervision de su jefe
para iniciar y terminar
su tarea.

B.- Cuando su su-
pervisor/jefe define la
tarea, pero le pregunta
a usted sobre sus
ideas y quiere escu-
char sus sugerencias
sobre como piensa
realizar sus activida-
des/trabajo, aunque al
final las decisiones
continian siendo de
su supervisor/jefe, a
usted le agrada recibir
reconocimiento y se
siete de esta manera
mas comprometido.
C.- Cuando es usted
quien toma las deci-
siones cotidianas, co-
mo la asignacién de
tareas y procesocs, y
su supervisorfjefe fa-
cilita y participa en las
decisiones pero usted
tiene el control, adn
cuando no requiere
mucha  supervision,
prefiere el soporte de
su je-fe/supervisor.

D.- Cuando su super-
visor/jefe estd invo-
lucrado en la reso-
lucion de problemas y
toma de decisiones
pero usted es cuien
decide cuando y como
informar a su super-
visor/jefe. Prefiere te-
ner poca supervision.

En_relacién con su
trabajo, se siente:

A.- Experimentado en
el trabajo y cémodo
con su propia capa-
cidad para realizarlo
bien, incluso mejor
que su supervisorjefe.
B.- Experimentado y
capaz, pero prefiere
contar con el soporte
de su supervisor/jefe.
C.- Tiene las capa-
cidades pero requiere
el soporte de su jefe
para realizar su tra-
bajo.

D- Tiene mucha
confianza y motiva-
cién, aun cuando
requiere trabajar so-
bre las habilidades
especificas para eje-
cutar eficientemente
sus actividades.

94




ACTIVIDADES

Introduccién por parte
del Gerente

TIEMPO

Anexo 3.

TECNICA

Exposicion

Ficha de trabajo sesion Il y IV

ESTRATEGIA

B Gerente de la GOTIC, debe introducir
brevemente el objetivo de nuestra pre-sencia
en su acostumbrada reunion de staff y cual es
su rol dentro del proceso.

Tarjetas de presentacién o
coordenadas

Presentacion del Equipo
Consultor

Exposicion

B Kuipo Consultor se presenta de manera resu-]
mida con el quipo gerencial de la GOTIC,
profundiza un poco en el motivo de su presencia
en la GOTIC e introduce lo importante de su
participacion activa en la sesion del dia de hoy.

Tarjetas de presentacién o
coordenadas

Dinamica de Integracion

FODA de la GOTIC

10

Tela de
Arafia

Papelografo

Como una dinamica de integracion y rompe hielo
a la vez, el consultor les indica que deben
formar un circulo y desvestirse... la idea es
generar risa entre los participantes, de qué nos
vamos a desvestir de nuestras preocupaciones,
tareas pendientes , solo por esta actividad
Marcos, no desesperes... y la idea es que se
centren en el aquiy en el ahora. Por ello van a
tomar la punta de la bola de pabilo, van a en-
rrollar un pedazo pequefio en su dedo indice y
sin romper el hilo, van a expresar en voz alta
que se desvisten de... puede ser de una
preocupacion personal, 0 de una tarea
pendiente que los esta agobiando, etc... cuando
lo digan le envian la bola a cualquiera de sus
compafieros y asilo haran hasta que se haya
formado en el centro una telarafia. B facilitador
cierra la actividad indicando la importancia de
desvestirse para centrarse en el aquiy en el
ahora, en la importancia de trabajar en forma
conjunta en la actividad que se desarrollara y en
la explicacion comunicacional de las redes
formadas por la telarafia.

B Consultor le indica a los asistentes que deben
realizar la FODA de la GOTIC, explica que deben
colocar al menos 1 apreciacion de cada uno de
los componentes de la FODA de la GOTIC de
cara a cada una de sus Coordinaciones y siel
tiempo lo permite colocaran al menos 1
apreciacion de cada elemento de caraa la
Gerencia en General. B Consultor B consultor
solicita los formularios llenos y los guarda para
posteriormente consolidar la informacién. Les
indica que se les hara llegar la informacion

Pabilo

Formularios FODA de la GOTIC y
Boligrafos

Break

Tiempo para tomar aire, contestar llamadas,
atender necesidades personales, tomar café

Café, pastelitos, galletas

La Molécula Gerencial
de la GOTIC

Cierre

10

Tirrégrafo -
"Trapo
Azul" -

Disertacion

y Discusion
Guiada

Disertacion

B consultor explica a los asistentes que
recibiran una serie de papeletas identficadas
con cada uno de los elementos que conforman
el modelo de la Molécula Gerencial, la idea es
determinar como estamos en cada una de las
gerencias con respecto a ellos con fines
diagnoésticos. Recibiran marcadores para que
|puedan compartir sus apreciaciones con
respecto a cada elemento de acuerdo a las
instrucciones del consultor. B facilitador ira
explicando cada uno de los elementos de la
molkécula mientras los participantes comparten
sus apreciaciones. B 2 consultor debe estar
atento a la logistica y a la dinamica de la
actividad, asi como el registro y la observacion.
y al final se hace un cierre general.

Los consultores agradecen la participacion
activa, el tiempo dedicado a la sesién, asi como
haciendo énfasis en lo productivo de la
actividad. Se invita s una nuev actividad para
culminar con el resto de los elemento en la

Marcadores de colores
Papeletas de 15cmx10cm
cinta adhesiva negra
Esquema grande de cada uno de
los elementos que conforman el
Modelo de las 7 S
Block de notas o Grabador
Boligrafo para el consulior.

segunda sesion.

TOTAL

180

MINUTOS
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Anexo 4. Formato utilizado para completar matriz FODA

Nombrey Apelida:

Cangor

éﬁw;gg&tggg Consultores

U.UA,

Coordinacitn:

e Anfigiedad:

Fecha:

-
o
)
I
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Anexo 5. Matriz para consolidacién de informacién

ELEMENTOS DUROS

ELEMENTOS BLANDOS

ESTRATEGIA

ESTRUCTURA

SISTEMAS

APTITUDES

PERSONAL ESTILO

VALORES
COMPARTIDOS

OBSERVACIONES

WM EBENMFEP A0

WmO>»0—-—2ZC-H220%70

LWmOPO=r—=—®Omo0OD

wPNDPZmI >

. SITUACION CONTROLADA / POSIBLE FORTALEZA

. ATENCION INMEDIATA

Matriz disefiada por lliana Fonseca y Elka Vila

L PUNTO DE ATENCION - NO DESCUIDAR
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Anexo 6. Guion de Entrevista Semiestructurada

N° | PREGUNTA
1 | ¢Cuadl es tu formacion académica?
2 | ;Cuanto tiempo tienes de experiencia supervisando colaboradores?
3 | ;Como considera que su trabajo repercute en el éxito de los objetivos organizacionales?
4 | ;Qué considera usted que tiene que saber y sobre qué le gustaria estar informado?
5 ¢Qué tipo de barreras considera que se presentan en la comunicacion dentro de las diferentes areas de
la gerencia/organizaciéon?
¢Qué uso le da usted al correo electrénico? (;Para qué?)
6
Frecuencia (Escala 1 al 10)
Si se presenta una situacion laboral complicada con un compafiero de trabajo o supervisor/jefe, la cual
7 requiere respuestas inmediatas, ;qué hace? ;Envia un comeo electrénico y da por lista la tarea hasta
recibir respuesta? ;Prefiere llamar por teléfono o reunirse con la persona para aclarar la situacion y
exponer la importancia/urgencia del caso? ¢ Ambas? ¢Ninguna? ;Por qué?
8 | ;Como describe la actitud de su jefe cuando usted se comunica con el? ¢Por qué considera que es asi?
De las siguientes opciones, ¢ Cual considera usted que es el estilo administrativo de su jefe/supervisor?
o A) Reservado y frio
B) Afiliativo pero poco expresivo
C) Antepone sus propias ideas a las de los demas
D) Afiliativo, calido y expresivo
10 En su opinion, ;Considera que su supervisor/jefe le da el empoderamiento necesario para realizar su
trabajo?
11 ¢Considera que durante las reuniones se comunica informacion importante? ¢En qué proporcién? ;Qué
tipo de informacion? (Escala 1 al 10)
¢Cuando recibe instrucciones, considera que su interlocutor se hace explicar suficientemente? ¢
12 | escucha atentamente sin intentar elaborar una respuesta? Si esto no ocurre, ¢sprefiere preguntar o hacer
lo que cree que le solicitaron? ;Por qué?
Cuando le asignan una actividad, ¢le informa(n) con claridad cuél es el objetivo de la actividad? ;Le
13 | informa(n) sobre cudl el tiempo de entrega del trabajo? ;Realiza usted preguntas sobre la solicitud? ;Por
qué? (Nivel Shannon y Weaver- A, B, C)
14 ¢El proceso de comunicacion en la GOTIC y especificamente dentro de su unidad podria categorizarse
como efectiva? ;Por qué? (Escala 1 al 10)
15 | ;Considera que puede expresar y aplicar sus ideas sobre nuevas formas de llevar a cabo su trabajo?
¢El ambiente de trabajo dentro de la GOTIC propicia:
A) Situaciones retadoras, alcance de metas, necesidad de desarrollar actividades, poca afiliacion,
16 | deseo de la excelencia, responsabilidad, necesidad de feedback constante sobre su actuacién.
B) Influencia y control, reconocimiento, prestigio, estatus.
C)Afiliacién, sentido de pertencia, trabajo en grupo, apoyo
17 Ante fallas o problemas técnicos presentados en la gerencia, ¢acostumbra a compartirlos con sus pares
o colaboradores por iniciativa propia a fin de resolverlos mas rapidamente?
¢En qué oportunidades su jefe acostumbra a emitir comentarios positivos sobre su trabajo? (aprobacion,
18 sugerencias, elogios, reconocimiento, halagos, y apoyo en general ;recibe mas comentarios positivos
que negativos? (sefialar errores, menosprecio, criticas, desaprobacion) ;Recuerda el dltimo
reconocimiento?
19 ¢Como definiria el coaching que recibe de su jefe? ;Qué actividades realizan durante una sesion de

coaching? (si aplica). (Asesoria, mentoria, facilitacién, acompafiamiento)
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¢Qué importancia le brindas a las relaciones y al apoyo emocional dentro del ambito laboral? &Y como

2 consideras que tu jefe/supervisor lo valora?
Considera que en éste momento tiene la capacidad (competencia) y disposicion (motivacion) para
alcanzar los objetivos de la coordinacion/gerencia. ;Por qué?

A) ¢En qué grado considera que usted esta ubicado dentro de la escala?

Capacidad (Escala 1 al 10)
2 Motivacion (Escala 1 al 10)
B) ¢Y su grupo?
Capacidad (Escala 1 al 10)
Motivacion (Escala 1 al 10)
En su relacién con su jefe, como se siente mas comodo para realizar su trabajo:

A.- Cuando usted siente un alto interés y entusiasmo por la tarea, su jefe le explica paso a paso lo que
debe hacer, lo esta monitoreandolo constantemente, toma las decisiones y es quien las comunica. Le
agrada la direccién y supervision de su jefe para iniciar y terminar su tarea:

B.- Cuando su supervisor/jefe define la tarea, pero le pregunta a usted sobre sus ideas Yy quiere
escuchar sus sugerencias sobre como piensa realizar sus actividades/trabajo, aunque al final las

22 | decisiones continian siendo de su supervisor/jefe, a usted le agrada recibir reconocimiento y se siete de
esta manera mas comprometido;

C.- Cuando es usted quien toma las decisiones cotidianas, como la asignacion de tareas y procesos, y
su supervisor/jefe facilita y participa en las decisiones pero usted tiene el control, ain cuando no requiere
mucha supervision, prefiere el soporte de su jefe/supervisor;

D.- Cuando su supervisor/jefe esta involucrado en la resolucion de problemas y toma de decisiones
pero usted es quien decide cuando y como informar a su supervisor/fjefe. Prefiere tener poca supervision.
En relacién con su trabajo, se siente:

A.- Experimentado en el trabajo y comodo con su propia capacidad para realizarlo bien, incluso mejor
que su supervisor/jefe.

23 B.- Experimentado y capaz, pero prefiere contar con el soporte de su supervisor/jefe.

C.- Tiene las capacidades pero requiere el soporte de su jefe para realizar su trabajo.

D.- Tiene mucha confianza y motivacién, aun cuando requiere trabajar sobre las habilidades
especificas para ejecutar eficientemente sus actividades.
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Anexo 7. Matriz de consolidacién de informacion, bloque de elementos duros modelo 7's
y fortalezas

ELEMENTOS DUROS

7S | ESTRATEGIA | ESTRUCTURA SISTEMAS

OPNMrEP-A200T
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Anexo 8. Matriz de consolidacion de informacién, bloque de elementos blandos modelo
7'sy fortallezas

ELEMENTOS BLANDOS

FODA

OPNMrEP-A2030m

7's

APTITUDES

PERSONAL

ESTILO

VALORES
COMPARTIDOS

OBSERVACIONES
Principales
Fortalezas:

1. Laissez Fair (dejar
hacer - dejar pasar)
2_Empoderamiento
3. Conocimiento
Técnico - Personal
Experto
4_Disposicién para
realizar el trabajo
5_Disposicion al
cambio

6. Liderazgo abierto,
flexible, alternativo,
autoregulado

7. Reconocimiento al
logro

8. Documentacién de
sistemas y
procedimientos

9. Tolerancia al
estrés

10. Capacidad
Analitica

11. Habilidad para
resolver problemas
inmediatos

12. Respeto a los
lineamientos
corporativos

13. Personal con
habilidades de
autoaprendizaje

14. Cuenta con
recursos para
trabajar y/o la opcion
de ubicarios

15. Disposicién para
atender, entendery
prestarie un senicios
de calidad a los
clientes

16. Trabajo en equipo
(dentro de las
coordinaciones)

17. Capacidad para
afrontar retos.
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Anexo 9. Matriz de consolidacién de informacion, bloque de elementos duros modelo 7's

y limitaciones

ELEMENTOS DUROS

FODA

omz0=-0p+4-3-r

ESTRATEGIA

Mayor desarrollo

mantenimiento
operativo

de estrategias de

ESTRUCTURA

SISTEMAS

Disponibilidad

Entrenamiento
personal
contratado

Limitaciones de
ejecucion de
Presupuesto

Contratos sin
firmar

Tramites
administrativos
engorrosos

Limitaciones en
la incorporacion
del recurso
humano
necesario

Procedimientos
Yy procesos
complejos

Tiempo

Multiples
actividades
simultaneas

Poca rotacion de
personal
{(mucho tiempo
enla misma
posicién)

algunas

hemamientas

Trabajo en silos

Actualizacién
manual y
engorrosa de
procedimientos

Incertidumbre

Procesos en
periodo de
maduraciéon,
consciencia de
la situacion
actual,
busqueda de
simplificacion y
mejora
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Anexo 10. Matriz de consolidacion de informacién, bloque de elementos blandos modelo
7's y debilidades

ELEMENTOS BLANDOS

FODA

wmor»o0-r-mmo

7's

APTITUDES

Improvisacion.
Se presenta
constantemente
resolucion de
problemas para
dar continuidad,
no hay
resolucion de
base

Trabajo en
equipo para la
resolucién de

problemas,

mucha
especializaciéon

PERSONAL

ESTILO

VALORES
COMPARTIDOS

OBSERVACIONES

Limitacion en la
mejora de
condiciones

Asignacién de
personal a
tareas, se

asocia a una
faita de division

por area de
especializacién.
Todos para todo

Participacion y
profundidad en
la ejecucién de
las tareas.
Participacion =
inwolucramiento
= compromiso

Comunicacién
fluida pero
evaluaciones no
objetivas

Faita de apoyo
en ocasiones
para realizar
mejoras o
trabajos a diario
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Principales
Debilidades:

1. Vision Global
Consolidada

2. Objetivos claros

3. Comunicaciéon/ co-
municacién oportuna
/ Incertidumbre

4. Desarrollo de estra
tegias de manteni-
miento Operativo

5. Manejo del tiempo
6. Control y Segui-
miento. "si no nos
gusta algo lo
dejamos a un lado*
7. Entrenamiento al
Personal Contratado
8. Limitaciones en la
incorporacion del RH
necesario

9. Alineacién entre el
rol del puesto y la
descripcion del cargo
y/o desconocimiento
de la descripcion del
puesto.
10.Limitaciones auto-
impuestas hacia es-
tructuras verticales y
comunicaciones
formales.

11. Orientacion al
cliente

12 Trabajo en silos
13. Procedimientos y
procesos complejos yj
engorrosos para su
actualizacion

14. Sistemas de
Control y Seguimiento
Obsoletos/ no sus-
ceptibles de mejora
15. Improvizacion.
Planificacion -
Establecimiento de
prioridades -Manejo
del tiempo

16. Apatia

17. Poco sentido de
la urgencia

18. Concientizacion
por parte de los
miembros de la
gerencia de los
objetivos

19. Las evaluaciones
anuales
organizacionales
soportadas en
revisiones periddicas
formales (feedbacks).
Desconocimiento de
la razédn de las
evaluaciones.

20. Liderazgo
(gerente saliente):
excesivamente
pasivo, tolerante y
permisivo, no dice
que no por lo que
prolifera la
improvisacion para la
consecucion de
objetivos (agotador).
21. Compromiso
diluido en buenas
intenciones

22. Creatividad

23. Inexistencia de
sanciones por
incumplimiento.

24. Mayor integracién
de equipos de trabajo
entre supervisiones y
coordinaciones




Anexo 11. Matriz de consolidacion de informacion, bloque de elementos duros modelo

7's y oportunidades

ELEMENTOS DUROS

FODA

omo»o-Zc-HxmO07TVO

ESTRATEGIA ESTRUCTURA

SISTEMAS

Contar con
personal que
fuera de GOTIC
tiene

Desarrollary
mejorar técnicas

conocimientos y de trabajo
recursos para
apoyarnos
Mltiples
contratos con
Sociedad del Disponibilidad |proveedores , se
conocimiento presupuestaria puede sacar

mas valor

agregado.
Revision de
nuestros
procesos de
manera
continua en la
busqueda de
oportunidades
de mejora

Burocracia de
ciertos procesos
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Anexo 12. Matriz de consolidacién de informacién, bloque de elementos blandos modelo

7's y oportunidades
ELEMENTOS BLANDOS
7's VALORES
FODA APTITUDES PERSONAL ESTILO COMPARTIDOS OBSERVACIONES
Apoyo de las
linees Principales
Conciencia |Buena actitud de] supenvsoras i
: : Oportunidades
media del valor | gran parte del para ejecutar A
4 : detectadas:
de los equipo de accionas de R
= J ; 1. Comunicacion
indicadores trabajo mejora o .
2. Sociedad del Cono-
proponer rs
cambios sihbdpbben
3.Personal externos
como apoyo del la ge-
; rencia
Creatividad Compromiso L'beﬁ_a.d i 4. Procesos burocra-
accion :
o] ticos
P 5. Conciencia media
o] del valor de los indi-
R cadores
T 6. Actitud por parte del
U . .
Desarrollo Uibesiad de equipo de trabajg
N personal/ ; 7. Apoyo de las lineas
; Opinar J
I profesional supervisorias para e-
D jecutar acciones de
A mejora o proponer
D :
Disponibilidad e .
E 8. Desarrollo ymejora
de recursos T .
S de técnicas de trabajo
BURICY o 9. Estructura inope-
conocimientos ; g
adecuados s
10. Ajustes salariales
Gerente General encubiertos con pro-
Operativo mociones (cambio en
centrado en la denominacion de
resultados los cargos con las
— mismas actividades)
I vacion
nno 11. Disponibilidad
Personal que e atais
quiere PRI =
superarse
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Anexo 13. Matriz de consolidacién de informacién, bloque de elementos duros modelo
7's y amenazas

ELEMENTOS DUROS
7S| ESTRATEGA | ESTRUCTURA | SISTEMAS
FODA
D 0 Cambio Constantes
erradas p organizacionale cambios de
s constantes y | procedimiento y
p 0 hasta politicas de
PO sorpresivos |diferentes entes
Dem?nda Contratos
excesiva de d g
T cooperativa
requerimientos a P
A
M
E
N
A Estrructura y
Z X e a procesos
A i pesados
S Falta de Proceso de
Presupuesto procura
corporativos
d D
O
d O
ge ia
O d O
d daq O
ae ie 0i10Qg e
D
Recursos
Infraestructura
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Anexo 14. Matriz de consolidacién de informacion, bloque de elementos blandos modelo
7's y amenazas

ELEMENTOS BLANDOS
cODA\." | APTITUDES | PERSONAL ESTILO CO\QIET’LA?HEgOS OBSERVACIONES
Mayor
integracion de
Desmotivacion equtpos -
trabajo entre
supendsiones y
SO s Amenzas detectados:
No hay acciones 1. Demanda excesiva
puntuales de requerimientos
C 2. Cambio organiza-
cionales constantes y
hasta sorpresivos
3. Fallas de suminis-
A tros de piezas y
M partes
E cosas ynada se 4. Fallas eléctricas
N termine 5. Las politicas cam-
X biarias ycomo
z afectan las
A inversiones de la
s corporacion en lz ad-
quisicion de tecnolo-
gia de punta
6. Constantes cam-
bios de
procedimiento y
politicas de diferen-
tes entes
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Anexo 15. Carta entregada al cliente con |la propuesta de diagnéstico

Caracas, 19 de octubre de 2010

Sefiores

CANTV

Gerencia de Operaciones de Tl Centralizadas
Atn. Sr. Marcos Palma

Presente.-

Ante todo reciba un cordial saludo,

Posterior a la reunién sostenida con usted el 01 de octubre préximo
pasado, tenemos el gusto de presentarle nuestra propuesta de servicios
profesionales, en virtud de las necesidades preliminares detectadas por esa
gerencia.

Para Estratego Consultores, es de gran interés concretar esta alianza que
repercutird en la maximizacién del potencial de su gerencia, orientandoles y
acompafdndoles en la consecucidn de sus objefivos  organizacionales,
garantizando la salud de la GOTIC.

Agradecemos de antemano su confianza y el hecho de permitimos
atender sus inquietudes en actuales, recordéndole que es un placer para
nosofros acompaiiarlos durante todo el proceso.

Cordial Saludo,
f‘(:\- ':/. -
«\//ﬂ/m/ Z"’Zf/(d/ \ . p [J{‘{ ule }B
lliana Fonseca H. E*ﬂ C. Viia M.

Av. Santa Tecesa de Jesiss con Calle los Chaguaramos, Bt CERPF. Urb. La Castellana Zona Postal 1060, 263.50.13
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Anexo 16. Propuesta de Diagndstico

Nuestra Propuesta

Infroduccion

Un servicio de calidad oportuno y eficiente, que garantice en forma
constante y permanente la disponibilidad y confinuidad de los servicios
ofrecido por la organizacién a clientes y usuarios, es vital para cualquier
organizacion de servicios, y la Gerencia de Operaciones de Tl
Centralizadas, denominada de ahora en adelante como GOTIC, no
escapa de ésta realidad, por lo que surge la necesidad de realizar ung
evaluacién (diagnéstico), con la finalidad de conocer las posibles causas
que pueden estar afectando el logro de los objetivos de la gerencia,

la percepcién de los empleados sobre el ambiente laboral, el
compromiso, la identificacion con la empresa, son sélo algunos de los
factores que influyen normalmente en el desempenios de los frabajadores
y su rendimiento, por lo que se pretende iniciar el diagnéstico para asi
obtener la informacién necesaria para iniciar un proceso de intervencion
planificado que permita idenfificar aquellas dimensiones encontradas
con oportunidades de mejora, y procurar como consecuencia una
mejora confinua y una excelencia operativa que repercutird en los
resultados obtenidos de los objefivos estratégicos de la Gerencia General
de Tecnologia y Operaciones.

El control y seguimiento de Ias actividades operativas son la base para

garantizar la consecucion de estos objetivos, ¥ como lo que no se mide

Av. Santa Teresa de Jesiis con Calle los Chaguaramos, Fdif. CERPE, Usb, La Castellana Zona Postal 1060, 263.50.13
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no se puede mejorar, es preciso realizar el diagnéstico de aquellas
dimensiones que pudiesen impactar en el control y seguimiento de los
objetivos planificados en cuanto al impacto de su oportunidad, calidad y
costos.

Descripcién de la Situacién

GOTIC tiene como propdsito planificar, dirigir y coordinar los mecanismos
y acfividades orientadas a garantizar la calidad de los procesos de
administracion, operacién, adecuacién y soporte de servicios, sistemas
de informacion e infraestructura de tecnologia de CANTV, en términos de
oportunidad, costos y calidad, alineados a la estrategia corporativa de
safisfaccion al cliente, avance hacia la soberania tecnolégica, la
autosostenibilidad de la empresa, el crecimiento y eficiencia operativa,
todo ello de acuerdo a los lineamientos de la Gerencia de Operaciones
Cenfralizadas. Actualmente se percibe por parte de la gerenciaq, falta de
seguimiento, confrol, compromiso y sentido de pertenencia, los cuales
repercuten en una inadecuada consecucidn de los objefivos
organizacionales, de acuerdo a lo expuesto por el Gerente de la GOTIC,
en la reunién exploratoria.

Objetivos y aicance de la consultoria

Es imprescindible garantizar el control y seguimiento de las fareas
asignadas que permitan el cumplimiento de los objetivos de la Gerencia
de Operaciones Centralizadas y por lo tanto de Ia GOTIC, por lo que se
iniciard un proceso de diagnéstico denfro de ésta gerencia, que pemita
defectar aquellas dimensiones con oportunidades de mejora, y que,

Av. Santa Teresa de Jesis con Calle los Chaguaramos, Edif. CERPE, U, La Castellana Zona Postal 1060. 263.50.13
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posteriores al andlisis del mismo, asegure una intervencién planificada
denfro de la gerencia, que confribuya con la eficiencia y garantice
mantener en el tiempo los mecanismos de control y seguimiento
necesarios para asegurar la excelencia de los objetivos corporativos en
oportunidad, costos y calidad.

Metodologia

Se considera ufilizar un modelo de consultoria enfocados en la
estrategia, acciones seleccionadas como linea de conducta; estructura,
la division de las tarea; sistemas, los procesos y los flujos que demuestran
coémo la gerencia consigue cosas hechas; el estilo gerencial; su recurso
humano en la organizacién; los valores compartidos por todos en la
organizacién y las  habilidades/capacidades poseidas por la
organizacion, e instrumentos como encuestas de clima y enfrevistas.

Producto y Resultado

De esta primera etapa, se pretende obtener Ia informacién necesaria
para establecer una infervencién planificada a fravés de acciones
enfocadas a atender aquellas dimensiones que presenten oportunidades
de mejora, que puedan representar la piedra angular en la consecucion
de los objetivos, conocimiento y valor agregado para la GOTIC,
plasmado fodo esto en un informe detallado que se enfregard a ésta
gerencia al culminar la etapa de diagnésfico.

Av. Santa Tetesa de Jevis con Calle los Chaguaramos, Raif. CERPE. Urb. La Castellana Zona Posral 1060. 263.50.13
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Cronograma de frabajo

El cronograma de trabajo propuesto para las etapas preliminares y de
diagndstico se presenta a continuacion; igualmente, las fechas pueden
ser modificadas de acuerdo a las necesidades y requerimientos de las
personas involucradas en las tareas, la gerencia y debido a situaciones
especiales que pudieran presentarse.

Reunion Exploratoda | | |Del 77 de Sepliembre al 01 de Ocfubre
Presentacion de propuesta de Diogndstico ] 2 |Del18de Ociubre ol 22 de Octubre
Presentacién de propuasta de Diogndstico Definifvd] I 3 |Del25de Octubre ol 2 de Ochubre
Sesidn Grupal de Sensibizocion N 4 |Del 13 de Octubre 0l 22 de Octubre
Revision Documenial de ko Organizacién v §  |Del25de Octubre ol 29 de Octubre
Sesion Grupol de Diogndsfico Vi 6 |Del18de Oclubre ol 22 de Oclubre
Entrevistas Vi 7 |Del0l de Noviembre ol 12 de Noviermq
Apicacion del insirumento de Cimo Organizacional| VI By9 [Del15 de Noviembre al 19 de Noviembrd
Grupos Focales [ 10 |Del 22 de Noviembre al 10 de Diciembre
Presentacion de Resuliadis X 11 |Del 13 de Noviembre al 17 de Dicembre
Condiciones y Recursos

Para su organizacion los honorarios profesionales quedan exonerados por
comesponder a una actividad con propésitos académicos, sélo las
actividades que requieran actividades o recursos especiales como
alquiler de solones de reunion, uso de video beam, refrigerios,
almuerzos/cenas, matferiales y otros, que sean necesario para efectuar la
logistica de eventos relacionados a la ejecucion de acfividades y
reuniones grupales deberdn ser cancelados anticipadamente en su
totalidad por la GOTIC o comerdn en su totalidad por su cuenta, previa
aprobacion de presupuesto estimado.
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Asimismo, es indispensable para la realizacion tanto del diagnéstico
como de la posterior intervencion, la parficipacion activa de los
infegrantes de ésta gerencia, comenzando por el lider formal del dreq,
sus coordinadores y supervisores, asi como de sus colaboradores, el
tiempo ocupado en actividades relacionadas a este diagnostico e
intervencion deberdn ser vistos como una inversion, puesto que deberd
arrojar informacién y valor para la gerencia, sus integrantes y por ende a
la corporacion.

Cldusula de confidencialidad

Queda enfendido que nos comprometemos en guardar g
corespondiente confidencialidad respecto a la informacién que sea
suministrada o revelada, ya sea en forma verbal o escrita, por medios
elecfrénicos o digitales, o bien, por vitud de documentos, libros,
expedientes, manuales, modelos, condiciones generales de
participacién o cualquier ofro documento, particularmente en lo
relacionado con informacién privilegiada, enfre ofras, de negocios,
mercados, financiera, legal y técnica que nos sea suministrada en los
procesos de diagndstico e infervencion en Ia que participamos con
ocasion de la ejecucion de nuestras actividades en CANTV.

En este sentido, nos comprometemos a ufilizar Ia informacién confidencial
suministrada Unicamente a los fines de ejecutor las actividades previstas
anteriormente, y para ningin ofro concepto, sin que pueda anunciar
publicamente o revelor de cudlquier forma dicha informacion
confidencial o los proyectos, negociaciones, confratos o acuerdos en los
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que participe con ocasion de la consultoria, asi como sus resultados, sin la

previa autorizacion dada por escrito por CANTV.,

Inversion

La inversion total de nuestra propuesta es de sesenta y nueve mil
novecientos bolivares (BsF.69.900,00), los cuales por comesponder @ una
propuesta elaborada con fines académicos, queda exonerada.

EORCEN MR ! 2 | 30w 40000 [ NA NA
Exploratoric
Reunién Exploraloda 2 2 300.00 1.200,00 I 01/10/2010
Andiss de doto iniciol 3 2 300,00 300000 | NA NA
Presenlacion de propuesta de Del25al 2 de
1 1 .00 ]
Diagnéstico TR - Octubre de 2010
Mustes y v olidacion de lo .
2 2 300.00 120000 NA NA
propuesia del Diagnéstico
Presentack vesh |2
nmaf:éndap?'op a de i 2 3000 soo! w Dei25al 29 de
Diogndstico Definifiva Ociubre de 2010
Revsion Documenial de ic Del25al ¥de
10 2 300,00 & L)
Orgonizacion s Octubre de 2010
Plonificacion de Sesién Grupal
3 2 300,00 1,800, NA NA
de Sensbilzocién y Diagndstico 0
Dell8al 20 de
Sesién Grupal de Sensbilzacién 1 2 300.00 00| V
e i Octubre de 2010
Instrumentos de Diogndstico
o x .00 | N
R 2 300, 8.000.00 A NA
Valdocién de los instrumentos 0 2 300,00 600000 NA NA
Del 18 0l 20 de
' | de Diogndstic I 2 00 00001 Wi
AN Gt b Dleanouice o Ocludre de 2010
Del01 ol 05 de
Entrevistas* 10 2 300,00 o v
g e Noviembre de 2010
Aplicacién del Insiumento de Del0! cl0Sde
8 2 .00 480000( va
Cima Orgonzacional 0 -y Noviembre de 2010
Procesamient
imiento y Andiisis de lo 2 3 20000 1200000 Na @
Data
I Del 150126 de
Focales 10 2 | 300.00 00000 X
Gapos . Noviemore de 2010
Del 04 al 10 de
Presentacion de Resultados 2 2 300,00 1.200, X
oI = Dicembre de 2010
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Descripcién

Somos un grupo de consultoria aplicada | de la UCAB, profesionales con
conocimientos en diversas dreas del saber, cuya razén de ser es apoyar
a la alta gerencia de las organizaciones, facilitar y acompanar en los
procesos de cambio, aportar soluciones adecuadas a la realidad
organizacional, hacer a las organizaciones mas productivas y satisfacer

las necesidades de nuestros clientes en procesos organizacionales

Misién

Somos un equipo de consultores profesionales en diversas disciplinas,
orientados a apoyar a las organizaciones privadas y publicas de
cualquier sector en procesos de cambio exitosos, enfocados en los
procesos humanos mediante estrategios de cambio planificado,
sustentados en el DO, con un alcance a nivel nacional,

Vision

Para dentro de un afio el equipo de Estratego Consultores ha
infernalizado un conjunto de hemramientas para desarrollar y aplicar
soluciones de eficiencia comprobada a lgs organizaciones.

Valores

Los valores en lo que orientamos y promovemos el desarmrolio de nuestras
acfividades se basan en el respeto, lo creatividad, flexibilidad,
responsabilidad y excelencia, siempre en el marco de la ética.
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Para inicior la implementacion del servicio, les agradeceremos firmar esta
copia en sefial de aceptacién de los términos y condiciones antes

mencionados

NombreyA Firma: .‘ 4
'F e ,MQL-\ -

A& &MT ‘_—E;—
*4olpow
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Anexo 17. Registro fotografico sesiones de trabajo

Foto 1. Sesion de sensibilizacion y recoleccién de datos a través
de matriz FODA y Modelo de las 7's de McKinsey

Foto 3.Sesion Il de recoleccién de datos a través déf
Modelo de las 7's de Mc Kinsey
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