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RESUMEN

Esta investigacion plantea documentar la efectividad de la gestion del cambio en la
Empresa Electrificacion del Caroni, como fuente de datos historicos confiables que
apoyen la toma de decisiones, en los diferentes nuevos procesos que se puedan
presentar, como en la implementaciéon de nuevas tecnologias, reestructuraciones,
nuevas estrategias de negocio, transformaciones culturales, entre otros. Teniendo
como objetivo principal, evaluar la gestibn del cambio en el proceso de
implementacion del Sistema de Gestion de la Calidad en la Division de Planta
Macagua de la empresa Electrificaciéon del Caroni. Este estudio se define como
tipo de Investigacion de Campo, y post facto porque ademas de observar como se
han internalizado las nuevas practicas implementadas, se recolectaran datos
correspondientes a esta realidad, en el ambiente cotidiano para analizar e
interpretar el resultados, el instrumento utilizado para la recoleccion sera la
encuesta, para obtener opiniones de la internalizacion de los Sistemas de Gestiéon
de la Calidad. Se establece que la investigacién para este estudio es de tipo
exploratorio, por los pocos antecedentes en cuanto al modelo tedrico planteado
para este estudio que consiste en el modelo planteado por Jonh Kotter (2003) y su
aplicaciéon practica en una empresa del sector publico y en el area de produccion
de esta organizacion.

Descriptores: Gestion de Cambio, Sistemas de Gestion de la Calidad, Liderazgo,
Ciencias Humanas.
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INTRODUCCION

El cambio, es un desafio con el que se encuentran las empresas, a lo largo de su
trayectoria; gestionar y manejar los procesos de cambio es algo que generalmente los
trabajadores les corresponde enfrentar alguna vez, por ello se hace necesario conocer
herramientas que hagan de estos procesos, actividades planificadas, coordinadas, bien
lideradas, y verificadas, para lograr la efectividad en el desarrollo de todo el proceso de
cambio, y que al final sea exitoso.

Electrificacion del Caroni, empresa del estado venezolano, que en sus mas de 40
anos de historia ha transitado por diversos cambios, de diversas indoles y por distintas
directrices y objetivos estratégicos del negocio.

Es por ello que se ha seleccionado esta empresa, en un proceso de cambio
trascendental en su forma de hacer las cosas como corresponde a la implementacion
del Sistema de Gestion de la Calidad, que lleva a la organizacion a hacer lo que hace
de una manera mas sistematica y documentada, que ademas es parte de un impacto
profundo en la cultura de la organizacion, porque lleva a los trabajadores a internalizar
una politica que son lineamientos en materia de calidad, y a un nivel de compromiso
para la participacion y mantenimiento del sistema de gestion. Evaluando la eficacia de
las acciones y el arraigo de nuevas conductas, es en lo que se basa esta investigacion,
utilizando encuesta y herramientas de medicion y analisis que brinden la informacion
necesaria para determinar qué acciones y decisiones deben tomar para que los nuevos
conceptos sean la norma y la nueva cultura de la organizacion Toda esta evaluacion se
realizara en una unidad que es parte del proceso medular de la organizacion, y de la
Generacion de Energia Eléctrica como es la Division de Planta Macagua, en la
actualidad, luego de que han pasado unos afios desde la implementacion del Sistema
de Gestion de la Calidad en el ario 2005.

Esta investigacion se origina en la necesidad de conocer, y de manejar
informacion histérica de como la organizaciéon se adapta a procesos de cambios, segun

lo establecido en la matriz FODA del Plan Estratégico 2009 — 2013 y los lineamientos
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emanados para el plan estratégico 2010-2014, focalizado en la integracion del sector
eléctrico.

Por esto el objetivo de esta investigacion se centra en: Evaluar la gestion del
cambio en el proceso de implementacion del Sistema de Gestion de la Calidad en la
Division de Planta Macagua de la empresa Electrificacion del Caroni.

La importancia de esta investigacion radica en el aporte para la toma de
decisiones, para arraigar definitivamente el Sistema de Gestion de la Calidad en la
cultura de esta unidad, para futuras implementaciones y su consideracion minimizaria el
impacto para proximos cambios que viva la organizacion.

E! Alcance esta adscrito a la Division de Planta Macagua unidad perteneciente a
la Direccion de Produccion de la empresa Electrificacion del Caroni.

Este estudio de investigacién se estructura en 4 Capitulos:

El primero, Capitulo |, denominado EI Problema, el cual, expone el
planteamiento del problema que aborda este estudio, los objetivos que persigue, su
alcance e importancia.

Capitulo II correspondiente al Marco Tedrico donde se presentan la descripcion
de la organizacion y el entorno donde se dio la implementacion del Sistema de Gestion
de la Calidad y los conceptos importantes en los que se sustenta esta investigacion.

El Capitulo Ill, presenta el Marco Metodologico donde se establece la forma
como se realizd esta investigacion con la explicacion de las herramientas e
instrumentos a utilizar.

Por ultimo, el Capitulo IV muestra los Resultados obtenidos en este estudio,
ademas, las conclusiones.

Adicionaimente se presentan las referencias bibliograficas utilizadas para el

desarrollo del proyecto.
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CAPITULO I. EL PROBLEMA
Planteamiento del Probiema

Electrificacion del Caroni, EDELCA, como empresa estratégica de generacion
hidroeléctrica del pais, en sus mas de 40 afos de trayectoria, ha experimentado
constantes cambios, la mayoria de estos apuntando hacia la mejora continua de sus
procesos, para mantenerse en la vanguardia del sector. Para el 2004, EDELCA se
plantea como estrategia de gestion para su proceso medular, generacion hidroeléctrica
en sus plantas ubicadas en el bajo Caroni la certificacion de este proceso bajo la norma
Covenin 1SO 9001:2000, Lo que encara a la organizacion a un proceso de
transformacion en su forma de gestionar, para el cumplimiento de los requisitos
establecidos en la norma.

Con las estrategias establecidas en Plan Estrategico 2009 — 2013 y los
lineamientos emanados para el plan estratégico 2010-2014, centrado en la gestion de
cambio, focalizado en la integracion del sector eléctrico, se hace necesario recopilar
informacion de los procesos de cambio anteriores que crearon un gran impacto en la
forma de gestionar la empresa, dando evidencia de la evolucidn que ha presentado y
como se relaciona con las perspectivas actuales de cambio.

Se requeria documentar la efectividad de la gestion del cambio en la Empresa
Electrificacion del Caroni, como fuente de datos historicos confiables que apoyen la
toma de decisiones, en los nuevos procesos que se puedan presentar, como en la
implementacion de nuevas tecnologias, reestructuraciones, nuevas estrategias de
negocio, trasformaciones culturales, entre otros.

El origen de esta necesidad se encontré en el Plan Estratégico de la
organizacion para el periodo 2009- 2013, donde se establecid6 como debilidad de la
organizacion (matriz FODA), la inexperiencia en la aplicacion de programas de manejc
de cambio y se planteé como estrategia, la gerencia del cambio para mitigar la

resistencia, y avivar el compromiso en el personal.
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De mantenerse esta debilidad es posible que los futuros procesos de
transformacion corporativa presenten el mismo tipo de comportamiento, ya analizado
por la organizacién y se encuentren las mismas barreras, que frenan el proceso
evolutivo normal de la empresa y que los alejan del éxito final, en la implementacion de
cualquier tipo de cambio organizacional. Aquel que no se atreve a cambiar esta
destinado a estancarse o fracasar.

Por lo tanto, fue necesario verificar que las acciones tomadas para un proceso de
cambio vivido por la organizacion fueron adecuadas, y se encuentran dentro de la
cultura organizacional, establecido como parte de la operaciéon normal de la empresa.

¢,Cuales son los procesos asociados a la gestion del cambio en la empresa?

¢, Cual es la estructura, roles y responsabilidades usadas para la implementacion
del cambio en la empresa?

¢, Cuales son los factores relevantes en la efectividad de la gestion del cambio en
la empresa?

¢, Cuales son los factores relevantes para determinar la efectividad de la gestion
del cambio en la empresa?

¢, Como se puede medir la efectividad de la gestion del cambio en la empresa?
Objetivos de la Investigacion

Objetivo General

Evaluar la gestion del cambio en el proceso de implementacion del Sistema de
Gestion de la Calidad en la Divisidon de Planta Macagua de la empresa Electrificacion

del Caroni.

Objetivos Especificos

e Evaluar la eficacia de las acciones tomadas en la implementacién del sistema

de Gestion de la Calidad como proceso de cambio organizacional.
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o ldentificar los factores relevantes para la determinacién de la eficacia de la

gestion del cambio.

e Determinar el grado de eficacia de la gestion del cambio, en la

implementacion del Sistema de Gestion de la Calidad

« Elaborar un plan de mejora para asegurar el arraigo del sistema de Gestién

de la Calidad en la Cultura de la organizacion

Alcance

El alcance de esta investigacion estuvo especificado para el analisis del proceso
de Cambio asociado a la implementacion del Sistema de Gestién de la Calidad para el
proceso “Generar Energia Eléctrica” en la Division de Planta Macagua de la empresa
Electrificacion del Caroni, identificando mediante encuestas el arraigo en la cultura y en
la nueva forma de operar a lo largo del tiempo, conductas y valores, asi como el disefio

de un plan que permita que préximos procesos de cambio prevalezcan en el tiempo.
Justificacion

La sintesis de esta informacion servira de aporte para la toma de decisiones para
futuras implementaciones o procesos de transformacion, en los que se pueda ver
inmersa la organizacion, bien sea durante la adopcion de nuevas tecnologias,
introduccibn de cambios estratégicos, reingenieria de procesos, fusiones,
reestructuraciones en distintos tipos de negocio, innovaciones y hasta cambios
culturales. Su consideracion minimizaria el impacto para préximos cambios, como punto
importante en la mejora continua de los procesos, y el lograr alcanzar nuevas formas de

operar, apoyandose en todos los elementos integrantes del sistema de la organizacion.
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CAPITULO Il. MARCO TEORICO

Antecedentes

Kotter, J. (1996). Liderando el cambio.

Resumen del Autor: Normalmente se confunde la tarea del Gerente con la del Lider.
Mientras el primero se dedica a planificar y estructurar presupuestos, el segundo
establece la vision de la compania y la estrategia a seguir para llevar a cabo dicha
vision. Ironicamente, el éxito de las empresas suele favorecer mas las habilidades
gerenciales que las del lider. Pero, dicha situacion es letal para el futuro de cualquier
compania, pues se vuelve incapaz de plantear, procesar y conservar el cambio. El
fututo de las companias depende, pues, de que tanto Empleados como Gerentes sean
capaces de liderar el cambio. En este estudio, el autor nos presenta los pasos de un
proceso de cambio, tal y como debe ser planteado para que sea exitoso. Entre los
temas tocados estan: involucrar un sentimiento de urgencia, crear un equipo guia,
desarrollar una vision y una estrategia, consolidar el triunfo para mantener el impulso,
etc.

Resumen: El autor ha estructurado una secuencias de 8 pasos para realizar un cambio
exitoso, extraidos de su experiencia en mas de 100 empresas que aspiraban en
convertirse en mejores competidoras en el mercado. Todos los esfuerzos realizados por
estas empresas para adaptarse, se enmarcaron en: gestion de la calidad, reingenieria,
dimensionamiento 6ptimo, reestructuracion, cambio cultural y reconversion, es decir,
todos tenian como meta basica: hacer cambios fundamentales para operar en un
mercado nuevo o mas desafiantes. Muchas de estas empresas lograron el éxito, otras
fracasaron y muchas quedaron a medio camino, con mucha tendencia al fracaso. Esta
investigacion nos permitira usarla como base para realizar el diagnostico de verificacion
del arraigo de la cultura de cambio que implemento EDELCA con la implementacion del

Sistema de Gestion de la Calidad en la Division de Planta Macagua.




Fundamentos Organizacionales

Resena Institucional

La organizacién que se usara como marco para la investigacion de la presente
propuesta sera la empresa Electrificacion del Caroni, y en particular la Division de
Planta Macagua durante el proceso de implementacion del Sistema de Gestion de la
Calidad, en el afno 2004. A continuacion se muestra informacion referencial sobre la
empresa, sus principios, mision, estructura organizacional, entre otros, asi como
también sobre el papel que desempena el Sistema de Gestion de la Calidad dentro del
area de estudio. Esto permitira entender la importancia del proyecto, y la razén por la

cual el tema de esta propuesta es de relevancia para la organizacion estudiada.

Organizacion Actual

Electrificacion del Caroni, C.A. (EDELCA) es una empresa de generacion,
transmision y distribucion de energia eléctrica, pertenece al sector publico y esta
adscrita al Ministerio del Poder Popular para la Energia Eléctrica, es filial de la
Corporacion Eléctrica Nacional (CORPOELEC), destaca en el campo de generacion de
hidroeléctrica como la mas importante que posee el nuestro Pais, porque abastece a
mas del 70 por ciento de la demanda de energia eléctrica a la nacion.

Ubicada en el Estado Bolivar al sureste de Venezuela opera las Centrales
Hidroeléctricas Simén Bolivar en Guri, Antonio José de Sucre en Macagua y Francisco
de Miranda en Caruachi, de las cuales se estima una produccién anual de 120.000
GWh. Adicionalmente, la energia producida por EDELCA, se hace en armonia con el
ambiente, a un costo razonable y con un significativo ahorro de petréleo.

Para transportar la energia eléctrica producida, al resto del pais, se logra por el
sistema de transmision en 765, 400 y 230 mil voltios. Este sistema se constituye en
extensa red de lineas de transmision que superan los 5700 Kmy mas de 12.300

estructuras de diversos tipos a lo largo y ancho de la geografia nacional.




Con estas capacidades EDELCA, forma parte Complejo Industrial ubicado en Ia
region Guayana, conformado por las empresas basicas del aluminio, hierro, acero,
carbon, bauxita y actividades relacionadas, escenario adecuado de desarrollo del pais
por que posee importantes recursos como lo son el hierro, energia hidroeléctrica,
potencial agrario y forestal, oro, diamantes, bauxita, manganeso, adyacentes a la gran
via de comunicacion fluvial que es el Orinoco.

En construccion cuenta con el Proyecto Tocoma de la Central Hidroeléctrica
Manuel Piar, esta central es el cuarto y ultimo proyecto del programa de
aprovechamiento del Bajo Caroni, y queda ubicada a 16 kilbmetros aguas abajo de la

Central Hidroeléctrica Simon Bolivar en Guri.
Filosofia de Gestion
Mision.

Generar, transmitir y distribuir energia eléctrica, de manera confiable, segura y
en armonia con el ambiente; a través del esfuerzo de mujeres y hombres motivados,
capacitados, comprometidos y con el mas alto nivel ético y humano; enmarcado todo en
los planes estratégicos de la Nacion, para contribuir con el desarrollo social, economico,

endogeno y sustentable del Pais.
Vision.

Empresa estratégica del Estado, lider del sector eléctrico, pilar del desarrollo y
bienestar social, modelo de ética y referencia en estandares de calidad, excelencia,
desarrollo tecnologico y uso de nuevas fuentes de generacidn, promoviendo la

integracion latinoamericana y del Caribe.




Valores.
Respeto.

Trato justo, digno y tolerante, valorando las ideas y acciones de las personas, en
armonia con la comunidad, el ambiente y el cumplimiento de las normas, lineamientos y

politicas de la Organizacion.

Honestidad.

Gestionar de manera transparente y sincera los recursos de la empresa, con
sentido de equidad y justicia, conforme al ordenamiento juridico, normas, lineamientos y

politicas para generar confianza dentro y fuera de la organizacion.

Responsabilidad.

Cumplir en forma oportuna, eficiente y con calidad los deberes y obligaciones,
basados en las leyes, normas y procedimientos establecido, con lealtad, mistica, ética 'y

profesionalismo para el logro de los objetivos y metas planteadas.

Humanismo.

Valoracion de la condicidon humana, en la convivencia solidaria, sensibilidad ante
las dificultades, necesidades y carencias de los demas, manifestada en acciones

orientadas al desarrollo integral y al bienestar individual y colectivo.




Compromiso.

Disposicion de los trabajadores y la organizacion para cumplir los acuerdos,
metas, objetivos y lineamientos establecidos con constancia y conviccion, apoyando el

desarrollo integral de la Nacién.

Solidaridad.

Actitud permanente y espontanea de apoyo y colaboracién para contribuir a la
solucién de situaciones que afectan a los trabajadores y comunidades, para mejorar su
calidad de vida.

Humildad.

Capacidad de reconocer y aceptar las fortalezas y debilidades, expresadas en la
sencillez de los trabajadores, que permita la apertura al crecimiento humano vy

Organizacional.
Matriz FODA EDELCA.

En Electrificacion del Caroni, se estableci6 la siguiente matriz FODA para resumir
y plantear el estado se encuentra la organizacion y que factores externos e internos que
la afectan, 1o que ayudd a definir los objetivos estratégicos en los cuales se regira la

organizacion.
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: Expetiencia en operacidn ymantenimiento de la red
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detransmision

OPORTUNIDADES |

Captacién de ciientes industriales

Establecimiento de alianzas con las comunidades
para mejorar la calidad de vida

Sector petrotero e crecimiento. Altos pedios det
petrbleo favorecen inversiones del sector

integracion energética regional

Planificacién roordinada del sector eléctrico

~
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o

v

»

v

~
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HIDADES

Capacidad Hmitada de produceidn

insuficientas recursos humanos para atender las
revas responsabliidades er las dreas de distribucién
¥ gengracifin

nsuficiencia de recursos financieros

Flan comunicacionat no ajustado & lag nuevas
grigencias del entorng

Destoncdimiento de las variables socisles y

ambdentales en las nuevas dreas de influencia de
EDELCA

experienda en la splicacion de programass de
mangjo det cambio

Poca sxperiencia en o drea de distribucibn

AMENAZAS |

Niveles tarifarios insuficientes

Baja capacidad de pago e incumplimiento en el pago
de fatturas por parte de otras empresas

ad de gestidon comprometida debido alas
nuevas responsabliidades asumidas en et marco dela
reorgantzacidn del sector eléctrico

Baja capacidad de ejecucidn de empresas contratistas
virculadas e convenidos internacionales

Cambio de ta cultura organizacional como
consecuencia de la worganizacidn del sector eléctitcn

Alta dependencia de Ia hidroeteciricidad parala
satisfaccion de s demanda eléetrica

Detgrioro de la calidad del servicio de distribudidn en
ta regitn Sur

Figura N° 1 Matriz de FODA EDELCA.
Fuente: EDELCA (2009)

Objetivos estratégicos.

« Ampliar la cobertura de los servicios de EDELCA a un creciente numero de

clientes y sectores de la economia.

. Lograr la satisfaccion de los clientes mediante un servicio de excelente

calidad.

« Garantizar la confiabilidad del sistema eléctrico.

. Garantizar la gestion ambiental de EDELCA en las areas de interés para la

empresa.

« Lograr un recurso humano idéneo y motivado que satisfaga las necesidades
de EDELCA.

« Mantener precios competitivos.

. Ser eficientes y rentables.
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Estrategias
Plan estratégico 2009 al 2013.

El marco referencial para este plan esta establecido por el proyecto nacional
Simon Bolivar. Primer Plan Socialista -PPS- del desarrollo econémico dos y social de Ia

nacion 2007-2013. Con sus enfoques:

« Nueva Etica Socialista

« Suprema Felicidad Social

« Democracia Protagonica y Revolucionaria
« Modelo Productivo Socialista

« Nueva Geopolitica Nacional

« Venezuela: Potencia Energética Mundial

« Nueva Geopolitica Internacional

Y los lineamientos de LOSE, Decreto 5.530, Resolucién 190, y de Ia
Corporacién Eléctrica Nacional (CORPOELEC).

Se plantean entonces las siguientes estrategias, para este plan:

o Mejorar la eficiencia de la gestion empresarial:

e Adecuacion Organizacional, orientada a los procesos (Generacion,
Transmisién, Distribuciéon y Comercializacidén) para manejar los cambios
en la aplicaciéon de las Resoluciones N° 190 y N° 276 en la perspectiva del
Decreto N° 5.330 (LORSE). Apoyar dicha adecuacion con una gestion de:

e Gerencia del Cambio que mitigue los efectos de la resistencia del cambio
y que comprometa a todos los trabajadores.

» Revision de los Procesos, para mejorar la Gestion Empresarial orientada a
una reduccion efectiva de los costos y gastos, y flexibilizacion de la

organizacidén para mejorar la eficiencia organizacional.
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Adecuacion Tecnologica para dar soporte, integracion y habilitador de los

cambios propuestos.

o Mejorar la gestion financiera

{

Mejorar las Cobranzas de la organizacion a través de un plan que
incorpore de manera recurrente los pagos provenientes de las empresas
conectadas al SIN (CADAFE, ENELVEN, ENELCO, ENELBAR). Esta
estrategia debera estar vigente hasta que EDELCA transfiera todas las
responsabilidades empresariales a la Corporacion, para salvaguardar la
gestion de los activos bajo su responsabilidad.

Mejorar los ingresos proponiendo al Ejecutivo Nacional a través de
CORPOELEC, un esquema tarifario que, por la via del subsidio directo, de
manera recurrente soporte, al menos, el capital de trabajo de la Empresa y
lo desvincule de los aportes extraordinarios que pongan en riesgo la
operatividad de la Organizacion.

Procurar los recursos financieros en forma diferenciada para soportar

financieramente:

. Capital de trabajo de la Empresa.
. Iniciativas y Proyectos de Mejora.
. Apoyo a la Integracion del Sector Eléctrico.

e Apoyar el crecimiento de la demanda eléctrica

Mediante la ejecucion de iniciativas y proyectos orientados a expandir,
ampliar y mejorar la infraestructura de generacion, transmision y
distribucion bajo responsabilidad de la Empresa para incrementar la

confiabilidad y calidad del servicio.

e Apoyar la integracion del sector eléctrico

(
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e Decreto Ley N° 5.330 (LORSE), mediante el aporte de recursos humanos,
infraestructura y equipos necesarios, propios o contratados en los casos
que pueda verse comprometida la operatividad de EDELCA.

e Resolucion N° 190, mediante la ejecucién de proyectos, asignacion de
recursos, infraestructura y equipos con recursos propios y por terceros en
los casos en los que pueda verse comprometida la operatividad de
EDELCA.

» Procurar financiamiento para soportar el apoyo a la integracion del Sector
Eléctrico.

e Convenio Energético Internacional Venezuela- Brasil, Mantener en el
portafolio de proyectos de EDELCA los desarrollos hidroeléctricos del
Caroni Medio (Tayucay-Aripichi) como una alternativa de generacion

hidroeléctrica para la interconexiéon en estudio entre Venezuela y Brasil.

Estructura Organizativa

La Estructura Organizativa de EDELCA esta compuesta por una Junta Directiva,

Presidente y Vicepresidente, con un cuerpo Directivo por procesos medulares y de

soportes:

La constitucién de la Junta Directiva es la siguiente:

Tabla 1 Junta directiva

| Vocales Principales | Vocales Suplentes
Fuente: EDELCA (2010).

El personal gjecutivo es el siguiente:
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Tabla 2 Personal ejecutivo

Vicepresidenta Ejecutiva

Gerente de Consultoria Juridica

Gerente de Asuntos Plblicos

Gerente de Contrataciones

Director Centro de Investigaciones Aplicadas
Gerente de la l;ireccién de.PIanificacién .
Gerente de la Direccién de Telematica

Gerente de la Direccién de Expansion de Generacion
Gerente de la Direccion de Proyectos de Transmision

Gerente Direccién de Operacion y Mantenimiento de Redes de Distribucion

Fuente: EDELCA (2010).

Organigrama

Figura N° 2 Organigrama de EDELCA.
Fuente: EDELCA (2010)
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Con el fin de describir las principales funciones de EDELCA se dividira la

Organizacion en las siguientes areas:

Complejo Hidroeléctrico del Bajo Caroni

En operacion Comercial:

Central Hidroeléctrica “Simon Bolivar”, ubicada en Guri, Estado Bolivar
Central Hidroeléctrica “Antonio José de Sucre”, ubicada en Macagua, en

Puerto Ordaz, Estado Bolivar

Central Hidroeléctrica “"Generalisimo Francisco de Miranda”, Ubicada en

Caruachi, Estado Bolivar.

En Construccion:

Central Hidroeléctrica “Manuel Piar”, ubicada en Tocoma Estado Bolivar.

Sistema de Transmision

Operacion, Mantenimiento, Ingenieria y construccion de obras de expansion

Sistemas de Soporte

Recursos Humanos
Recursos Materiales
Recursos de Telematica
Recursos Financieros
Desarrollo de la Organizacion
Planificacion Corporativa
Gestion Ambiental
Consultoria Juridica
Contraloria Interna

Relaciones Institucionales
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e Seguridad Integral y Control de Riesgo
o Apoyo Aéreo

e Contrataciones

Considerando la division anterior, las funciones principales de las unidades del

nivel estratégico de EDELCA, son las siguientes:
Areas de negocio

Generacion.

El area de generacion de EDELCA se ubica en la cuenca del rio Caroni,
aproximadamente entre 3° 40’ y 8° 40" de latitud Norte y entre 60° 50’ y 64° 10’ de
longitud Oeste. Esta cuenca hidrografica cubre aproximadamente 92.170 Km2 que
representan el 10,5% del territorio venezolano. Se estima este potencial en 26.000
Megavatios.

En esta cuenca esta ubicado el Complejo Hidroeléctrico del bajo Caroni EDELCA

con las siguientes centrales Hidroeléctricas en Operacion y en Proyecto de

Construccion:

Centrales en operacion.

Central hidroeléctrica “Antonio José de Sucre” en Macagua

La Casa de Maquinas | de la Central Hidroeléctrica “Antonio José de Sucre” en
Macagua, fue la primera planta construida, en el periodo de 1956 1961 El
aprovechamiento no requirié la formacion de lago para su operacion. Esta casa de

Maquinas esta constituida por 6 unidades tipo Francis, cada una con una capacidad

nominal promedio de 64.430 kilovatios.
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En Enero de 1.997 fueron inauguradas en, las Casas de Maquinas Il y lll y
corresponde al tercer proyecto hidroeléctrico construido en el rio Caroni, la Casa de
Maquinas |l opera 12 unidades con turbinas tipo Francis, con una capacidad instalada
total de 2.384 MW y en la Casa de Maquinas lll se encuentran dos unidades tipo
Kaplan de 90 MW. El disefio de la obra fue realizado con el fin de impactar lo menos
posible su entorno natural, por estar ubicado en la cercania del sistema de parques de
Ciudad Guayana (Cachamay, Loefling, Punta Vista y La Llovizna), y Zona Residencial
de Puerto Ordaz y San Félix. Este proyecto, forma un embalse para aprovechar el flujo
regulado desde la Central Hidroeléctrica “Simon Bolivar” en Guri, caudal de agua
turbinado por esta Central Hidroeléctrica en su Casa de Maquinas lll alimenta a los

Parques Cachamay y La Llovizna, localizados aguas abajo de |la Planta.

Tabla 3 Datos de interés de la Central Hidroeléctrica Antonio José de Sucre

Capacidad Instalada: 3.140 MW
Energia Firme: 13.200 GWh o
Generacion Promedio Anual: 15.200 GWh
| Energia Equivalente: 87.000 BEPD
Fuente: EDELCA (2010)

Central hidroeléctrica “Simon Bolivar” en Guri

A casi 100 Km de Ciudad Guayana, en el Cafidn Necuima, se comienza la
construccion de la Central Hidroeléctrica “Simdn Bolivar” en Guri, en 1963 y se finaliza
en 1978, esta constituida de 10 unidades con una capacidad de instalada total 10.000
MW con turbinas tipo Francis, y para los actuales momentos esta Central ocupa el
segundo lugar como planta hidroeléctrica en el Mundo. Cuenta con un lago con una
cota maxima de 272 m.s.n.m y se encuentra en octavo lugar entre los diez de mayor

volumen de agua represada en el Mundo.
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Tabla 4 Datos de Interés Central Hidroeléctrica “Simon Bolivar”

Capacidad Instalada: 10.000 MW

Energia Firme: 39.400 GWh

Generacion Promedio Anual: 46.650 GWh

Energia Equivalente: 267.000 BEPD
Fuente: EDELCA (2010).

Central hidroeléctrica “Francisco de Miranda” en Caruachi

El complejo Hidroeléctrico “Francisco de Miranda” en Caruachi esta situado a
unos 59 Kilbmetros aguas abajo del lago de la Central “Simoéon Bolivar” en Guri.
Comenzo su construccion en 1991 y fu € inaugurada la obra en 2006. La Casa de
Maquinas esta conformada por 12 unidades de generacién, con turbinas tipo Kaplan
que tienen una capacidad nominal de 190 MW cada una, la capacidad de generacion
total de la planta es de 2.160 MW. Este proyecto se hizo merecedor del premio Puente

de Alcantara 2005, que otorga la fundacion San Benito de Alcantara de Espania.

Tabla 5 Datos de interés de la Central Hidroeléctrica Francisco de Miranda

Capacidad Instalada: 2.160 MW
Energia Firme: 11.350 GWh/afio

. Generacion Promedio Anual: 12.950 GWh/afio
Energia Equivalente: 74.500 BEPD

Fuente: EDELCA (2010).

Central hidroeléctrica “Manuel Piar” en Tocoma (Proyecto de Construccion)

Esta ubicada a unos 15 kilometros aguas abajo de la Central Hidroeléctrica
“Simoén Bolivar” en Guri, Su construccion inicia en 2002 y se estima que la primera
unidad entre en operacion comercial para el afio 2012 y la ultima para el afio 2.014. La
Casa de Maquinas albergara 10 unidades generadoras tipo Kaplan de 216 MW cada
una, con una capacidad instalada total de 2.160 MW. A la fecha este proyecto se

encuentra con una ejecucion de un 37%.
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Tabla 6 Datos de interés de la Central Hidroeléctrica “Manuel Piar”

Capacidad Instalada: 2.160 MW

Energia Firme: 10.250 GWh

Generacion Promedio Anual: 11.900 GWh

Energia Equivalente: 68.000 BEPD
Fuente: EDELCA (2010).

Transmision.
Sistema de transmision troncal.

En nuestro pais, los grandes centros de carga ubicados en la region norte-
costera y el potencial de energia hidroeléctrica esta concentrado al sur. Esta particular
condicion ha obligado a desarrollar sistemas de transmision troncales capaces de
transportar grandes blogues de energia a largas distancias y en niveles de voltaje muy
elevados, utilizando subestaciones y lineas de extra alta tension. Este sistema que
permite exportar la energia hidroeléctrica generada en Guayana al resto del pais, se
logra por el sistema de transmision en 765, 400 y 230 mil voltios. EDELCA puso en
operacion en 1986 el sistema de transmision troncal a 765 KV, que constaba de dos
lineas de unos 630 kilébmetros de longitud cada una, una subestaciéon emisora en Guri,
dos intermedias (Malena - Estado Bolivar y San Geronimo - Estado Guarico) y dos
subestaciones terminales, L.a Horqueta en el Estado Aragua y La Arenosa en el Estado
Carabobo. Su ejecucion permitio reforzar la Interconexién Eléctrica Nacional en forma
considerable, a la vez de facilitar el aumento del consumo de energia generada por esta
compafia. En 1991 se puso en servicio la segunda etapa del sistema de transmision a
765 KV, lo que permiti6 que la compafia se fortaleciera dentro del mercado de la
industria, en su condicion de suministradora de grandes bloques de energia a los entes
de distribucion, estimandose en mas del 70% su participacion actual en 1o que respecta
a la produccién nacional de electricidad. El sistema a 765 KV representa en la

actualidad la columna vertebral de la transmision de energia a nivel nacional.
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Reseria Historica

1946

Creacion de la Corporacidon Venezolana de Fomento (CVF). Responsable del
analisis sobre la posibilidad de aprovechar el potencial hidroeléctrico del rio Caroni.
1956

e Se inicia la construccion de la Central Hidroeléctrica de Macagua.

e Se iniciaron los primeros estudios sobre el desarrollo integral del Bajo Caroni en
el Campamento “Las Babas”, a 100 kildbmetros aguas arriba de Macagua, en el
Canon de Necuima.

1960

E! presidente de la Republica, Robmulo Betancourt, mediante decreto niumero 430

crea la Corporaciéon Venezolana de Guayana Entre los objetivos asignados a la CVG

destacan:

e Estudiar, desarrollar y organizar el aprovechamiento del potencial hidroeléctrico
del rio Caroni.

o Promover el desarrollo industrial de la region tanto dentro del sector publico
como del sector privado.

e Promover el desarrollo industrial de la regién conforme a las normas y dentro del
ambito del Plan de la Nacion.

1961

e lLa primera etapa de Ila Central Hidroeléctrica de Macagua inicia su
funcionamiento a plena capacidad con la puesta en marcha de sus seis
unidades, con un total de 360 Megavatios.

e Comienzo de los estudios de factibilidad para la construccion de la Central

Hidroeléctrica de Guri.
1963

e EI 23 de julio se constituye formalmente la empresa CVG ELECTRIFICACION
DEL CARONI, C.A (CVG EDELCA).
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1968

1986

A fines de este afio comenzaron los trabajos de construccion de campamentos,
movimientos de tierra y trazados de las vias de acceso al sitio seleccionado para

ejecutar la presa de Guiri.

El 23 de Agosto de este ano fue firmado el Contrato de Interconexién, dando
origen al Sistema Interconectado Nacional, que integraban las empresas CVG
EDELCA, CADAFE y C.A. La Electricidad de Caracas.

E! 8 de Noviembre el Presidente de la Republica, Raul Leoni, inaugura la primera
etapa de la Central Hidroelectrica de Guri. La expectativa del sentido de la obra,
se resumia asi. "Esta no es una obra para nosotros ni para hoy. Es para todos
los venezolanos y es para muchos afos. No es la obra para una region, ni para
determinados hombres, ni para algunas industrias. Es para toda Venezuela. Para

todos los habitantes de Venezuela y para todas las actividades donde sea util".

El 8 de Noviembre el Presidente de la Republica, Jaime Lusinchi, inaugura la

Central Hidroeléctrica de Guri, con una capacidad instalada de 10.000.000 de kilovatios.

1997

1998

En enero, el Presidente de la Republica, Rafael Caldera, inaugura la Central
Hidroeléctrica de Macagua. Esta obra representa un aporte de 2540 megavatios
a la produccion nacional de electricidad.

Se finaliza la construccion del tramo Yaracuy — El Tablazo en el sistema
occidental.

Se firma un acuerdo entre CVG EDELCA y la empresa Electronorte, mediante el
cual se suministra energia eléctrica desde Santa Elena de Uairén, en Venezuela,

hasta la localidad de Boa Vista, en Brasil.

Se finaliza el montaje de las unidades generadoras, entrando en operacion
comercial la unidad N° 18, con lo cual se concluyeron totalmente las obras de

generacion del Proyecto Macagua.
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2000

2001

2002

Se energiza la linea desde la subestacion Yaracuy hasta la subestacion El
Tablazo, entrando en operacion comercial.

Se lleva energia desde este tramo hasta la subestacion Cuatricentenario Linea 1
del cruce del Lago de Maracaibo, y se entrega a la empresa ENELVEN la
operacion y mantenimiento de la subestacion Cuatricentenario 230 mil voltios, a

través de un convenio.

En enero se comienza a aplicar la separacion contable de los negocios de la
empresa, siguiendo las instrucciones emanadas del Ministerio de Energia y
Minas (MEM).

En julio se energiza por primera vez la linea Tablazo Cuatricentenario N° 2 a
400 mil voltios.

En septiembre se completa el vaciado de 1 millon de metros clibicos de concreto
en las obras de construccion de la Central Hidroeléctrica de Caruachi. En
diciembre es energizada por primera vez la linea Macagua Las Claritas a 400

mil voltios y se inicia el servicio a las poblaciones aledanas.

En agosto se inaugura el Sistema de Transmisién Macagua — Boa Vista. Con
esta interconexién se pone en servicio la subestacion Santa Elena 230/34,5 mil
voltios,

Se da inicio a las labores de montaje de la primera unidad generadora de la
Central Hidroeléctrica de Caruachi.

Promulgacién y publicacion en Gaceta Oficial de la reforma a la Ley Organica del

Servicio Eléctrico.

En enero se inician las obras preliminares del proyecto hidroeléctrico Tocoma.

Se culminan los trabajos de concreto en todos los monolitos de las tomas de e

Central Hidroeléctrica de Caruachi.
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2004

2005

Se energizan las dos lineas El Furrial — Pirital a 115 KV en el oriente del pais.

Inicio del cierre de los ductos del aliviadero del proyecto hidroeléctrico Caruachi.

En abril entra en operacion comercial la primera unidad de la Central
Hidroeléctrica de Caruachi.
En junio reinicia operaciones la unidad niumero 19, de la Casa de Maquinas 1l de

Guri, luego de su modernizacion y rehabilitacion.

En este aflo continuaron los planes de modernizacion de la Central Hidroeléctrica
de Guri, incorporando cuatro Unidades completamente rehabilitadas.

Entraron en operacion cuatro maquinas generadoras de la Central Hidroeléctrica
de Caruachi.

En Tocoma se continuaron las excavaciones en la zona del aliviadero y Casa de
Maquinas.

Seis récords de generacion hidroeléctrica fueron alcanzados de forma progresiva
por CVG EDELCA en los meses de marzo, julio, agosto, septiembre, octubre y

noviembre.

Entran en operacibn 3 nuevas Unidades Generadoras de la Central

Hidroeléctrica de Caruachi.

Se culmina la primera fase del Plan de Modernizaciéon de la Central
Hidroeléctrica de Guri.

Durante este afno fue aprobado el crédito por 750 millones de délares para la
construccion de la Central Hidroeléctrica de Tocoma, cuarto y ultimo proyecto de
aprovechamiento del potencial hidrico del Bajo Caroni.

Se culmina el Sistema de Transmisiéon Palital El Furrial N° 2 a 400 KV.

Se certifica el proceso de generaciéon de energia en las Centrales Hidroeléctricas
de Guri, Macagua y Caruachi con la Norma Venezolana COVENIN ISO 9001:

2000 y el Laboratorio de Materiales fue acreditado por Sencamer.
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2006

El 31 de marzo, el presidente de la Republica Bolivariana de Venezuela, Hugo
Chavez Frias, firma el Decreto 4.412, mediante el cual se rinde homenaje a las
principales figuras de la gesta independentista, asignandole a las obras de
ingenieria del Bajo Caroni los nombres de Central Hidroeléctrica Simon Bolivar a
Guri Antonio José de Sucre a Macagua, Francisco de Miranda a Caruachi y
Manuel Piar a Tocoma. Ese mismo dia se inaugura la Central Hidroeléctrica
Francisco de Miranda, en Caruachi.

Se inician los planes de diversificacion de fuentes de energia; en la Isla de
Coche, estado Nueva Esparta se desarrolla el proyecto de Energia Eélica.

Se otorga la Certificacion internacional ISO 9000 en Gestion de la Calidad, 1SO
14000 en Proteccion al Ambiente y OSA 18001 en Prevencién de Riesgos
Laborales.

La Division de Apoyo Aéreo y la Direccidn de Produccion recibieron el Premio a
la Calidad 2006 del Estado Bolivar.

Con la continuacion del proyecto de aprovechamiento de la cuenca del Caroni,
se realiz6 el Primer Vaciado Estructural Fundacional de la Central Hidroeléctrica
Manuel Piar en Tocoma.

Se realizan modernizaciones en las Subestaciones El Tigre, San Gerénimo A y
Santa Teresa, importante red de 400 Kw.

Se instalan 1.366 Kms. de cables OPGW con fibras 6pticas incorporadas sobre
red de lineas de transmision en operacion.

Se realiza el XXII Congreso Latinoamericano de Hidraulica y el Simposio
Internacional de Estructuras Hidraulicas, eventos promovidos y patrocinados por
CVG EDELCA, en los cuales participaron profesionales del area de los cinco
continentes.

Se pone en marcha el Proyecto de la Microcentral Hidroeléctrica de la poblacion
de Kamoiran, en la Gran Sabana, la cual surtird de energia eléctrica a varias

comunidades aledafas al sector.
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2007

Se logra el Subcampeonato de los XXIX Juegos Deportivos Interempresas de

Guayana, las justas deportivas laborales de la region.

El 31 de julio, por Decreto-Ley N° 5.330 del Ejecutivo Nacional, se dispone la
creacion de la “Sociedad Andnima Corporacion Eléctrica Nacional, S.A.”, adscrita
al Ministerio de Poder Popuiar para la Energia y Petréleo, como una empresa
Estatal encargada de la realizacion de las actividades de generacion,
transmision, distribucion y comercializaciéon de potencia de energia eléctrica”. En
el mismo se especifica que la Sociedad Mercantil CVG Electrificacion del Caroni,
C.A. (EDELCA) queda adscrita al Ministerio del Poder Popular para la energia y
Petrdleo como filial de la Corporacion Eléctrica Nacional S.A. El decreto también
establece que las empresas “Energia Eléctrica de Venezuela S.A. (ENELVEN),
Empresa Nacional de Generacién C.A. (ENAGEN), Compania de Administracion
y Fomento Electrico S.A. (CADAFE), CVG Electrificacion del Caroni C.A. (CVG
EDELCA), Energia Eléctrica de la Costa Oriental del Lago C.A. (ENELCO),
Energia Electrica de Barquisimeto S.A. (ENELBAR), Sistema Eléctrico del Estado
Nueva Esparta C.A. (SENECA), asi como todas las demas empresas filiales de
la Corporacién Eléctrica Nacional S.A., deberan en un plazo de tres anos.

El 16 de septiembre, en la Central Hidroelectrica Simon Bolivar en Guri se rompe
un nuevo récord de generacion de electricidad: 161,61 Gw/h, superando el
anterior registro de 157,99 Gw/h establecido tres dias antes.

El 26 de septiembre, se reinician las operaciones de la Unidad N° 5 de la Casa
de Maquinas |l de la Central Hidroeléctrica Simon Bolivar, luego de su
modernizacién y rehabilitacion.

El 8 de octubre, segun la Resolucion 190 del Ministerio del Poder Popular para la
Energia y Petroleo, EDELCA asume la construccion, operacion y mantenimiento
de las centrales hidroeléctricas que se encuentran en el territorio nacional, las
cuales son: Leonardo Ruiz Pineda, Juan Antonio Rodriguez Dominguez y
General José Antonio Paéz, localizadas en los estados Barinas, Mérida y

Tachira. Entre los proyectos por construir esta la segunda etapa del Desarrollo
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Hidroeléctrico Uribante-Caparo (DESURCA) -Centrales La Vueltosa y Masparro-.
I

Se asumen la operacion y mantenimiento de todas las lineas de transmision de
potencia y energia eléctrica en tensiones a 765 KV y 400 KV, la transmision
troncal a 230 KV, y la operacion y mantenimiento del sistema eléctrico de

distribucion de la Region Sur, comprendida por los estados Bolivar y Amazonas.

Se crea el Ministerio del Poder Popular para la Energia Eléctrica mediante
decreto presidencial numero 6.991 publicado en Gaceta Oficial Nro. 39.294 de
fecha 28 de octubre de 2009 y nace como una division del Ministerio de Energia
y Petréleo y tendra como funcion la regulacion, formulacién y seguimiento de
politicas, la planificacion, realizacion y fiscalizacibn de las actividades del
Ejecutivo Nacional en materia de energia eléctrica.
Este ministerio debera velar por el desarrollo, aprovechamiento y control de los
medios de generacion de energia eléctrica, asi como las industrias eléctricas.
A este ministerio estan adscritas las siguientes empresas, relacionadas con la
generacion y transmision de energia eléctrica en Venezuela:

e La Corporacion Eléctrica Nacional S.A (CORPOELEC)

e |a Compaiia Andnima de Administracion y Fomento Eléctrico (CADAFE)

e La Fundacion para el Desarrollo del Servicio Eléctrico (FUNDELEC)

e La Energia Eléctrica de Barquisimeto C. A (ENEBAR)

e |a Energia Eléctrica de Venezuela C.C (ENELVEN)

e La Energia Eléctrica de la Costa Oriental C.A (ENELCO)

e El Centro Nacional de Gestion del Sistema Electrico (CNG)

e |La Compafiia Anonima Electricidad de Caracas

e El Sistema Eléctrico del Estado Nueva Esparta (SENECA)

e La Compariia Andonima Luz Eléctrica de Yaracuy

e La Comparia Anonima Electrificacion del Caroni (EDELCA)

e La Compaiia Anonima Luz y Fuerza Eléctrica de Puerto Cabello (CALIFE)
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o La Electricidad de Valencia (ELEVAL)

Sistemas de Gestion de la Calidad

EDELCA inicia en el afio 2000 la implementacion de la norma CVG excelencia de
gestion. En afos posteriores avanza a la certificacion de diversos procesos de la

empresa como detallaremos a continuacion, bajo la Norma Venezolana CONVENIN
ISO 9001:2000.

Proceso certificados en EDELCA para el 2008.

Prestar servicio aéreo.

La Divisién de Apoyo Aéreo para el afio 2002 asume el compromiso de alcanzar
certificacion NVC-1SO 9001:2000, para su proceso medular “Prestar Servicio Aéreo” y

en el 2003 se obtiene la certificacion.

Politica de la calidad

Proveer Servicio Aéreo para apoyar la gestiébn operativa, social, ambiental y de
seguridad de CVG EDELCA, mediante el desarrollo del personal y la mejora continua
de los procesos de operacidon y mantenimiento de las aeronaves, equipos €

instalaciones, en forma confiable segura y oportuna, para la satisfaccion de nuestros

clientes y demas partes interesadas.

Objetivos de la calidad

e Mantener la confiabilidad del servicio aéreo.
e Desarrollar las capacidades del personal
¢ Mejorar continuamente los procesos

e Mantener la seguridad en la prestacion del servicio aéreo
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¢ Mejorar la oportunidad en la ejecucion de las misiones

¢ Mejorar la satisfaccion del cliente
Generar energia eléctrica.

La Direccion Produccion es la unidad responsable de operar, mantener y mejorar
las Centrales Hidroeléctricas del Bajo Caroni, lo que se constituye como el proceso
clave del proceso certificado en 2008, Generar Energia Eléctrica, bajo la NVC-ISO
9001:2000.

Todo comienza en el ano 2005 cuando se certifica el proceso Producir Energia
Eléctrica en la Centrales Hidroeléctricas “Simoén Bolivar”, “Antonio José de Sucre” y
“Francisco de Miranda”, bajo la NVC-ISO 9001:2000. Para el 2008 se busca la
recertificacion, pero ahora con un proceso unificado con cambio de nombre y alcance,
denominado “Generar Energia Eléctrica’, se incorporan los procesos Mejora de
Generacion y Gestion de Mantenimiento para Protecciones, Supervisiéon y Control de
Generacion.

En Julio de 2008 se culmind el trabajo de adecuacion de la documentacion
donde se realizé la revisidbn y aprobacion de las instrucciones de trabajo y los
procedimientos.

En Septiembre de 2008 se inicio el proceso de divulgacion que se desarrollo en las
siguientes fases:

e Fase |: Dirigida a Gerentes, Jefes de Departamento y Jefes de Seccion.

e Fase ll: Dirigida a los responsables y ejecutores de los procesos adecuados.

e Fase lll: Para el personal indirectamente involucrado en los procesos.

Asi como también implementacion de los procesos unificados.
En los meses posteriores se realizaron Auditorias Internas y de Recertificacion, para

evaluar y revalidar la conformidad del sistema.

Politica de Ila calidad

29




{ Nuestro compromiso es Generar Energia Eléctrica, Operando y Manteniendo la
Centrales Hidroeléctricas de manera confiable y segura, en armonia con el ambiente,
mejorando continuamente nuestros procesos, con mujeres y hombres capacitados y
motivados, en un adecuado ambiente de trabajo; para la satisfaccion de nuestros

Clientes, contribuyendo con el desarrolio social y sustentable del Pais.

Objetivos de la calidad

e Mantener la Confiabilidad de la Generacion de Energia Eléctrica.

e Mantener la Seguridad y Salud Laboral del Personal.

e Mejorar Continuamente los Procesos.

e Mejorar la Capacitacion de Personal.

e Mantener un personal Motivado y en un Adecuado Ambiente de Trabajo.
e Mejorar la Satisfaccion del Cliente.

e Contribuir con la conservacion del Ambiente.

e Contribuir con el Desarrollo del Pais.
(
Transmitir energia eléctrica.
En 2005 se inicia la implementacion del Sistema de Gestion de la Calidad para
este proceso.

Se espera por la certificacion de este proceso.

Politica de la calidad

Nuestro compromiso es Transmitir Energia Eléctrica Operando y Manteniendo el
Sistema de Transmision de manera Confiable, Segura, en Armonia con el Ambiente y

Mejorando continuamente los Procesos con el esfuerzo de Mujeres y Hombres
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( Motivados, Capacitados y Comprometidos para satisfacer los requerimientos de

nuestros usuarios y contribuir con el Desarrollo Social y Sustentable del Pais.

Objetivos de la calidad

e Mantener los niveles requeridos de confiabilidad del Sistema de transmision.
o Garantizar la seguridad del trabajador.

e Preservar la seguridad del Sistema de Transmision.

* Mejorar continuamente los procesos.

» Mantener mujeres y hombre motivados y capacitados.

e Satisfacer los requerimientos establecidos con nuestros usuarios.

¢ Contribuir con el desarrollo social y sustentable del Pais.

Fases de la implementacion de sistemas de gestion de la calidad en
EDELCA.

EDELCA ha adoptado en la implementacién de sus sistemas de gestion de la

calidad las siguientes fases.
e Fase | Compromiso Gerencial, definicion de estrategias e indicadores de
gestion.
e Fase Il: Establecer, documentar, implementar y mantener el Sistema de Gestion
de la Calidad.
e Fase lll: Evaluacion de conformidad o Auditoria de Estudio.

e Fase IV: Seguimiento y control del Sistema de Gestion de la Calidad.

Gestion del Recurso Humano en EDELCA
EDELCA fomenta el desarrollo del personal con potencial a fin de adecuar el
perfil del recurso humano existente con el perfil requerido por la empresa, para el logro

de los objetivos estratégicos de la organizacion, asi como para garantizar
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oportunamente el reemplazo de los cargos clave. En base al cumplimiento de las

siguientes acciones:

v

Ofrecer crecimiento profesional a los trabajadores con base en su capacidad,
habilidad, responsabilidad, contribucién y competencias.

Profundizar los conocimientos técnicos, habilidades, destrezas y competencias
requeridos en los procesos medulares de la Organizacion para lograr una mayor
eficacia y eficiencia.

Ofrecer oportunidades de desarrollo profesional distintas a las asociadas al
crecimiento a través de la Estructura Formal.

Desarrollar el liderazgo requerido por una empresa con tecnologia altamente
especializada.

Fortalecer el trabajo en equipo.

Alinear el desarrollo del recurso humano con los objetivos estratégicos de la
organizacion implica la puesta en marcha de un proceso continuo que se inicia
con la definicion de los perfiles de competencias requeridos por la empresa,
pasando por la determinacion de brechas individuales para cada trabajador,
disefio e implantacion de programas de desarrollo para cubrir éstas brechas,
alcanzando un proceso de actualizacion continua.

La adaptabilidad al cambio es una competencia requerida por la organizacion,

porque es parte de la mejora continua que se busca en los trabajadores

Organizacion para el 2005

En el 2005 Electrificacion del Caroni pertenecia aun al grupo de empresas

tuteladas por la Corporaciéon Venezolana de Guayana (CVG), Su razodon social era,

C.V.G. Electrificacion del Caroni, estaba adscrita al Ministerio de Industrias Basicas y

Mineria (MIBAM). Durante este afo se generaron 75mil GWh. Se dan pasos

importantes en materia de Transmision y Expansion de Generacién. En el area de

Transmision, se reforzo y extendid el sistema de transmision con la ampliacion de la

subestacién José, y la linea de Transmision de 400KV Palital- El Furrial N° 2. En el Area

de generacion. Se recibe el financiamiento de BID para las obras principales del
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proyecto Tocoma. En el aspecto de mejora en Sistemas, Procedimientos y Practicas, el
Servicio Autébnomo Nacional de Normalizacién, Metrologia y Reglamentos Técnicos
(SENCAMER) acredité al Laboratorio de Materiales de la organizacién para garantizar y
asegurar la calidad de los ensayos y sus resuitados con las premisas comprobadas en
el aspecto de personal Calificado, métodos de ensayos documentados y equipos de
medicidn en condiciones de operatividad, mantenimiento y calibracién. Se recibe la
Certificacion ISO 9001:2000, para el proceso Producir Energia Eléctrica, enmarcado en
uno de los parametros del Modelo de Excelencia de Gestién, como lo establece el
objetivo estratégico “Llevar el desemperfio de la gestidbn a estandares internacionales”,
poniendo en evidencia el enfoque sistémico de la organizacién y la orientaciéon a
alcanzar la excelencia empresarial. El Proyecto de Modernizaciéon Guri, rehabilité y
puso en operacion la Unidad Generadora N° 14 de |la Casa de Maquinas |l, para
completar 46% en la ejecucion de este proyecto. En Caruachi entraron en operacion
comercial tres nuevas Unidades Generadoras. La gestidn para este afio se resume en
la reafirmacion de la organizacion bajo un nuevo modelo productivo orientado a la
creacion de un sistema econdédmico mas justo, con mayor atencion a las comunidades y
a los trabajadores, produciendo energia limpia y confiable, y apoyando a las
comunidades de la region, entrelazando la produccion el desarrollo sustentable y el

bienestar de los venezolanos.

Fundamentos Tedricos

Marco Conceptual

Esta investigacion estara enfocada principalmente dentro de las areas
Comportamiento Organizacional enfocada principalmente hacia la Gestion del Cambio,
todo esto dentro del enfoque de Sistemas de la Calidad. Por lo tanto es importante
manejar ciertos conceptos genéricos de Calidad, al igual que algunos conceptos mas

especificos a Gestion del Cambio.
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Conceptos de Sistemas de la Calidad

A continuacion se presentaran algunos conceptos genéricos relacionados con la
calidad, extraidos de la norma FONDONORMA-ISO 9000:2006 (ISO 9000:2005)

Sistemas de Gestion de la Calidad. Fundamentos y vocabulario.

Calidad.

Grado en el que un conjunto de caracteristicas inherentes cumple con los
requisitos.

Principios de la calidad.

Enfoque al cliente

Liderazgo

Participacion del personal

Enfoque basado en procesos
Enfoque de sistema para la gestion
Mejora continua

Enfoque basado en hechos para la toma de decisién

© N o o b L b=

Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor

Mejora continua.

E! objetivo de la mejora continua del sistema de gestién de la calidad es
incrementar la probabilidad de aumentar la satisfaccion de los clientes y de otras partes

interesadas.
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Sistemas.

Conjunto de elementos mutuamente relacionados o que interactian.

Sistema de gestion.

Sistema para establecer la politica y los objetivos y para lograr dichos objetivos.

Sistemas de gestion de la calidad.

Sistema de gestion para dirigir y controlar una organizacién con respecto a la
calidad.

Enfoque basado en procesos.

La identificacibn y gestion sistematica de los procesos empleados en la

organizacion y en particular las interacciones entre tales procesos se conocen como

"enfoque basado en procesos".
Procesos.

Proceso se define como conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que

interactian, las cuales transforman elementos de entrada en resultados
Disciplinas Constitutivas de la Calidad

Laboucheix (2006), establece una concepcion molecular de la Calidad, que
busca integrar en la empresa al nivel de cada uno de sus actores en disciplinas que
actiian de modo autébnomo, uno de otros, con una finalidad comun, lograr la eficacia de

la organizacion.
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La Calidad integra entonces: Aseguramiento de la calidad, Analisis del valor
Gestidbn economica de la calidad, TPM, Normalizacion, Estadisticas, Estudios sobre la

fiabilidad, Justo a tiempo, Marketing, Directiva Participativa, Ergonomia y Ciencias

Humanas.

Ciencias Humanas y la Calidad

WLADIMIR 1AZYKOFF (2006), explica en el libro “Tratado de la Calidad Total”
(Laboucheix, 2006), que las ciencias humanas constituyen una aportacion tedrica
importante para la calidad, por sus saberes sobre el hombre, del grupo y de la
organizacion.

Las contribuciones principales, se obtienen de las siguientes ciencias sociales:

e Psicologia: 4 Qué es lo que motiva al individuo en el trabajo?

¢ Psicosociologia: ;,Qué es lo que anima a los grupos?

e Sociologia: ¢Qué es lo que regula a la organizacién?

Las ciencia humanas informan entonces sobre lo que el hombre, su grupo o sistema
social, impacta en la organizacion y como son instrumentos en las manos de quienes
toman decisiones, pero tienen vida propia, y la gestion de la calidad es la gestion de la
cultura y utliza los conocimientos comportamientos y valores a favor de las
transformaciones que afecten la vida de una empresa.

Estas ciencias contribuyen a mejorar la adaptabilidad de la organizacion en
funcidon de los cambios frecuentes en la economia de un pais, las relaciones
internacionales, la globalizacion, asi como cambios técnicos, culturales y politicos.

Lograr la calidad de los productos y servicios, la reduccion de costos, la
satisfaccion del cliente, asi como implica un esfuerzo técnico, una gestion financiera
adecuada, requiere una gestion eficaz del recurso humano porque éste participe de los

cambios que afectan su entorno y la empresa.
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Comportamiento Organizacional

Kinicki y Kreiner(2003), campo Interdisciplinario dedicado a la mejor compresion
y administracion de las personas en el trabajo.

Para comprender a las personas en el trabajo y su comportamiento, el anélisis se
basa en los individuos, los grupos y las organizaciones. A la larga los grupos empiezan
a compartir supuestos y formas de pensar que determinan las reacciones e
interacciones de los factores externos sobre el mismo, y estos supuestos son
transmitidos a los trabajadores y con el tiempo se arraiga en la organizacion y en su

operatividad, constituyéndose asi la cultura de la organizacion.

Cultura Organizacional

Kinicki y cols. (2003), valores y creencias compartidos, subyacentes a la
identidad de una organizacion.

Con estos conceptos y tomando el concepto de sistema, podemos ver al grupo
de personas interactuando como claro ejemplo de los que es un sistema, y también
podriamos considerar a este clima propio de la organizacion o cultura como otro
sistema.

Si vamos desde lo microscopico a lo macroscopico, estos sistemas forman parte
de un sistema mas amplio, por ejemplo la organizacion, asi mismo con otros grupos de
subsistemas forman parte de algo mas grande, y la teoria de sistemas nos dice que
interactian entre si y se influyen mutuamente, esta interaccion es de tipo dinamico. Y el
modelo sistémico nos orienta a entender dentro de todo este sistema social, las nuevas
situaciones no como partes aisladas y manejables, si no como partes de mutua
dependencia y el proceso de transformacion o cambio es un componente vital en la vida
de ellos. Por otra parte el proceso de cambio puede percibirse como una amenaza a la
estabilidad det sistema, lo que podra generar una cantidad importante de dificultades en

los procesos de implementacion del cambio.
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Conceptos Especificos de la Gestion del Cambio

La gestion del cambio planifica, dirige, coordina y controla las actividades que
ayuda a la organizacion a adaptarse de manera exitosa a nuevas actitudes, nuevas
tecnologias y nuevas formas de hacer negocios. La administracion efectiva del cambio,
permite la transformacion de la estrategia, los procesos, la tecnologia y las personas
para reorientar la organizacion al logro de sus objetivos, maximizar su desempefio y
asegurar el mejoramiento continuo en un ambiente de negocios siempre cambiante.

Un proceso de cambio ocurre de forma muy eficiente si todos estan
comprometidos con él. En tanto, para que las personas se comprometan, ellas no
pueden ser “atropelladas” por el proceso, como si fueran algo lejano del mismo, porque
no son. En la realidad, el cambio ocurre a través de las personas, para que se
considere a estas, como parte del proceso de cambio es necesario conocer sus valores,
sus creencias y sus comportamientos.

Las organizaciones y las personas que en ella estan incluidas cambian
continuamente. En las organizaciones, algunos cambios ocurren por las oportunidades

que surgen, mientras que otros son proyectados.

Cambio.

Collerette y Delisle (2006), modificacion de un estado a otro que es observada en
el entorno y posee un caracter relativamente perdurable.

Asi es el cambio, todo cambia se transforma y evoluciona, en los diferentes
planos, técnicos, econdémicos, politicos y sociales, incluso personal. Ningun dia es igual
que el anterior, y el cambio se ha constituido para estos dias como un proceso
continuo de movimiento entre otros, que nos lleva de una percepcion de la realidad a
otra, de la modificacion de observable de una situacion, en el entorno o sistema social,

entendiendo a este sistema social como la organizacion.
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Cambio organizacional.

Collerette y cols. (2006), modificacion observada en la cultura o en la estructura
de sistema organizacional y posee un caracter relativamente perdurable.

La organizacion definida como un sistema social abierto, influenciado por su
entorno, es un sistema vivo, dinamico y susceptible a los cambios al presentarse debido
al entono o cualquier otra fuerza que lo impulse, propone la transformacion o
adaptacion de este sistema a las demandas del entono, una vez que cambia tiende a
ser permanente en el tiempo.

El ambiente en general que envuelve a las organizaciones esta en continuo
movimiento y es dinamico, exige una elevada capacidad de adaptacion de
supervivencia. Deben enfrentarse a un entorno inestable, de cambio constante. Asi,
pues, para sobrevivir y competir hay que adaptarse al cambio rapida y eficazmente. El
cambio que se realice, afectara en algun grado las relaciones de poder, estabilidad de

roles y satisfaccion individual al interior de la organizacion.
La cultura y el cambio organizacional.

Las tendencias que pautan el desenvolvimiento del mundo actual determinan los
cambios, es decir, las nuevas forma de hacer las cosas en las empresas, las actitudes,
la globalizacion, la conciencia ambientalista, la responsabilidad social, las alianzas
estratégicas y el avance tecnologico, entre otros. Todas estas conforman un conjunto
de condiciones que afectan las organizaciones. La adaptabilidad es la mejor estrategia

para dar la mejor respuesta a las demandas del entorno.
Naturaleza del cambio en la cultura organizacional.

Es propio de la naturaleza de las organizaciones, el evolucionar con el tiempo,
esto esta establecido de manera basica en la planificacion estratégica de la empresa,

en su Mision y Visién, en donde estoy ahora y a donde quiero estar en unos anos mas,
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por tanto, la Alta Direccion debe divulgar esta filosofia en los trabajadores y como se
espera que ellos aporten a los futuros cambios, como estan involucrados y como los
afectan, asi como también fomentar una cultura de vision proactiva hacia et cambio o
de adaptabilidad.

Es asi como la direccién de organizacion deberia adoptar, para el logro del éxito
en el alcance de los objetivos establecidos, las orientaciones preestablecidas por la
vision de la organizacion y preparar a sus trabajadores a apoyarlas.

De acuerdo a lo anterior, la misma supervivencia de una organizacion puede
depender de la forma como adapte la cultura a un ambiente de rapido cambio. A partir
de esta premisa, las organizaciones que quieren sobrevivir en este mundo globalizado y
de constantes cambios se deben mantener en busca de la excelencia, a través de la
adquisicion de nuevos conocimientos que les permitan estar a la par del entorno y a su
vez, asumir el compromiso de conocer el grado de integracion y diversificacion de
competencias, de manera que puedan, utilizar las herramientas que les permitan

estructurar un adecuado portafolio de productos y/o servicios.
Consideraciones del cambio de la cultura.

Las organizaciones actuales estan predestinadas a cambios radicales y con un
ritmo sin precedente, como nunca antes.

Y como ya se ha mencionado, el cambio de la cultura implica una modificacion
de un estado, una condicidbn o situacidon. Es un proceso de transformacion
caracteristica, una alteracion de dimensiones o aspectos mas o menos significativos.

En la medida que los cambios se vuelven un factor permanente, constante y
acelerado, la adaptabilidad del individuo organizacional a tales cambios resulta cada
vez mas determinante en la supervivencia de cualquier empresa.

Es por esto que las organizaciones deben estar dispuestas a plantearse retos y
adaptarse al entorno, para sobrevivir porque:

. Se ha demostrado que el presente es de quienes se adapten mas agresivamente

a las nuevas realidades,
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« Que los retos del futuro son superables cuando se toma conciencia del papel de
la innovacién en un entorno cambiante,

+ Visualizar acertadamente y explicar claramente hacia donde se deben encaminar
los esfuerzos de una organizacién, y lograr moverla al menor costo,

« Adaptarse a las nuevas tecnologias en funcion de mejorar las destrezas y
habilidades de los individuos,

« ENn resumen debe estar dispuesta a simplemente mejorar y mejorar

continuamente, pues el cambio y la mejora continua son conceptos intimamente

relacionados.
Proceso de cambio.

Collerette y cols. (2006), manera en el que el sistema vive el cambio que esta
implementandose.

La organizacion pasa de un estado a otro de alguna u otra manera diferente, Ia
forma de como se da este cambio de estado, es un proceso que llega a ser un reto para
la organizacién, afecta a los directivos y, a todas las personas de la organizacion por
igual. Influye tanto en la gestion de la organizacion, en su productividad y calidad de los
procesos, que es por ello que se habla de gestion del cambio, agentes de cambio,
intervencidn para el cambio o resistencia al cambio.

Al llevarse a cabo un proceso de cambio, este debe estar enmarcado en los
objetivos e intereses de la organizacion, debe ser avalado o promovido por los lideres
de la organizacion y se debe tener en cuenta a las personas, porque en ellas reposa el
éxito o fracaso del cambio asi como la eficacia del mismo. Entonces para que un
proceso de cambio pueda implementarse con éxito y sostenerse en el tiempo, es
fundamental tener en cuenta el factor humano. Las personas deben confiar, estar
motivadas y capacitadas, ya que el cambio es un proceso muy duro, tanto a nivel
personal como organizacional.

Es importante tener en cuenta lo siguiente:
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La persona que lidera el cambio debe lograr que las personas puedan hacer
mejor el trabajo, con menor esfuerzo y mayor satisfaccion.

La confianza es un requisito esencial para lograr un ambiente de trabajo
agradable y de franca cooperacion.

Los empleados desconfiados se comprometen menos y son menos eficaces que
los que confian. Los directivos que desconfian de sus empleados malgastan su
tiempo controlandolos y ni unos ni otros se concentran en sus tareas y
responsabilidades especificas.

La motivacion de los recursos humanos se logra cuando son tenidas en cuenta
tanto las metas de la organizacion como las de las personas que la integran,
creandose una verdadera energia que facilita el proceso de cambio.

La adaptacion de la empresa a la realidad del cambio tiene que suceder a través
de un proceso que vaya ocurriendo real y efectivamente. El cambio no debe ser
autoritario ya que asi es muy dificil de lograr, debe ser flexible, con la
participacion de todo el personal a través de grupos pequefios pero consistentes,
para permitir que el proceso avance.

Para lograr el cambio, los grupos deben perder el miedo. Con los primeros logros
que alcanza cada grupo, los integrantes experimentan la satisfaccion de los
resultados obtenidos que elios mismos propusieron, y a partir de ese momento
se rompe la inercia al cambio.

Para realizar un proceso de cambio exitoso es premisa fundamental el auto
convencimiento de los directivos de la organizacion y la concienciacion del
personal respecto a la necesidad del cambio

Este proceso puede desarrollarse conscientemente, aunque es muy dificil
anticipar los efectos de los cambios; es posible elegir con claridad la direccion

que lo facilite.
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Gestion de cambio.

Es un proceso bien conducido, planificado y coordinado que busca lograr una

transformacion en la organizacién de manera efectiva. Utiliza al trabajador y hace de él

un individuo mas alerta, mas flexible y lo involucra como proceso de aprendizaje

permanente, donde la alta gerencia lo apoya, lo motiva y capacita y tiene una alta

capacidad de respuesta.

Los cambios organizacionales no deben dejarse al azar, ni a la inercia de la

costumbre, menos a la improvisacion, deben planificarse adecuadamente.

Criterios para gerenciar el cambio.

La gerencia del cambo debe tener en cuenta las siguientes pautas para gerenciar

los procesos de Cambio

1.

La alta gerencia debe tener capacidad para manejar los cambios, ya que, éstos
implican costos, riesgos, ineficiencias temporales y cierta dosis de trauma y
turbulencia en la organizacion.

Una vez que se inicia el cambio, éste adquiere una dinamica propia e
independiente de quien lo promueve o dirige, es decir, puede suceder que en
algunos de los casos mas exitosos de cambio, los resultados obtenidos sean
consonos a lo planificado inicialmente. Aunque en aigunos casos, lo planificado y
lo obtenido no coincida por completo. Este fendmeno es motivado, entre otras
cosas, al hecho de que una vez que se desencadena el proceso de cambio,
ocurren una serie de eventos, acciones, reacciones, consecuencias y efectos
que dificilmente, pueden ser anticipados y controlados por completo por quienes
gerencian el cambio.

El cambio en una empresa es un proceso lento, costoso, confuso y conflictivo,

que normalmente ocurre a través de ciertas etapas mas o menos comunes.
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4. Se debe disefar y planificar el estado futuro deseado, sino analizar
profundamente el estado de transicion necesario para que la organizacion se
mueva hacia el objetivo deseado.

5. Se requiere de un alto nivel de compromiso, inversion y dedicacion al logro de la
nueva situacion; que si no se cuenta con la participacion activa y el apoyo de
quienes tienen el poder de toma de decision en la empresa, es muy probable que
el cambio no sea exitoso o quede inconcluso, lo que puede ser perjudicial para la
organizacion.

Por lo anterior, los cambios son producto del crecimiento de las organizaciones,
en cuanto a los planes que desarrollan, por la diversificacion de sus acciones,
especializacion de sus actividades, el liderazgo de sus direcciones y por las

caracteristicas del mercado donde acttian y compiten.
El punto de partida para el cambio.

El cambio organizacional es la piedra angular del mejoramiento continuo de las
organizaciones. El cambio es el fendbmeno por medio del cual la situacion actual se
transforma para darle paso al futuro y se hace necesario estudiarlo y observarlo
atentamente por los individuos que viven y experimentan, estas situaciones.

Los empleados pueden asumir el rol de lideres dentro de un proceso de cambio y
crear una vision compartida que movilice a la organizacion y a su recurso humano en el
proceso de cambio. La misién de generar la capacidad de cambio, parte de la
autoeducacion permanente, para aprender y desaprender y para ayudar a los otros a
aprender. El aprendizaje es cambio y su punto de partida es la educacion.

El conocimiento es la clave para ser competitivos. Hoy mas que nunca, las
organizaciones deben desarrollar capacidades de aprendizaje que les permitan
capitalizar el conocimiento.

Es necesario que el trabajador asuma mayor responsabilidad por su propio
desarrollo, que se convierta en actor de su proceso de aprendizaje y que se esfuerce en

definir sus propias necesidades en funcién de los requerimientos del trabajo mismo.
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Una buena forma de aumentar la efectividad, es haciendo las cosas de manera
diferente a la forma tradicional, incorporando asi el cambio como una constante en el
funcionamiento organizacional.

El autodesarrolio permite que la gente esté en capacidad de construir nuevos
esquemas de aprendizaje.

La autogestion lleva a que cada empleado esté en capacidad de planear, hacery
evaluar su propio trabajo sin necesidad de tener que estar esperando a que su superior
le diga las cosas que el mismo sabe que se deben hacer por el bien de la Empresa. La
autogestion implica:

« Trabajar en equipos que requieran poca o ninguna supervision.

« Lograr que los empleados aporten buenas ideas y sugerencias.

. Convertir a la empresa en una organizacion que aprende continuamente.

. Hacer que los empleados se sientan duefios de lo que hacen.

« Lograr que la gerencia mantenga un mayor control del negocio.

« Que cada uno de los empleados actie como un empresario creativo vy
automotivado.

. Que la empresa sea un lugar de trabajo agradable y que a su vez ofrezca a los

clientes excelentes productos y servicios que aseguren su permanencia en el

mercado.
Planificacion del cambio.

Collerette y cols. (2006), esfuerzo deliberado para cambiar una situacion que
resulta insatisfactoria, mediante una serie de acciones cuya eleccion y coordinacion son
producto de un analisis sistémico de la situacidn en cuestion.

De esta definicion podemos inferir que las acciones orientadas a implementar un
cambio en la organizacién resulta del andlisis de la situacion tanto actual como futura,
implicaciones y el entorno en este caso ¢! sistema social en el cual se ajusta.

Segun los autores Collerette-y cols. (2006), el enfoque para la planificacion del

cambio es una herramienta que se basa en la operacionalizacién de los propositos de
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( cambio (lo que se desea con el cambio mediante indicadores y metas) para observa el
realismo y las limitaciones como organizacion o grupo se tiene frente a la situacion vy el
procesos que nos llevara a la nueva situacion.

Estos autores lo resumen en Cuatro (04) Fases:
1. Diagnostico de la Situacion
2. Planificacién de la Accion
3. Ejecucion de la Accidn
4. Evaluacién de la accion.
Semejante a la ciclo de Deming (1989), estas fases se corresponden con las
acciones que se deben realizar para alcanzar los objetivos deseados.
Fase I. Diagndstico de la situacion.
Previo a la planificacion del cambio se debe conocer y tener claro la situaciéon
actual y que se propone cambiarla.
Segun los autores se basa en las siguientes acciones:
1. Acopio de los datos relativos a la situacion: lo que contempla lo siguiente:
a. Definicion de la situaciéon
b Magnitud entre la diferencia existente entre la situacion actual y la
situacion deseada.
¢ Impacto de Sistema y el entorno
d. ldentificacion de los afectados
e. ldentificacion de recursos necesarios y disponibles
2. Analisis de datos

a E! analisis se apoyara como instrumento principal en el Modelo de

Fuerzas.

Modelo de fuerzas.
Las organizaciones se encuentran con fuerzas del cambio, estas son las que
crean la necesidad del cambio y puede ser de dos fuentes: Externas e Internas.
. Externas, se origina fuera de la organizacion y se clasifican en:

‘l » Caracteristicas demograficas ,
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- Adelantos tecnologicos
« Cambios del mercado

« Presiones Socio Politicas

Internas, se originan en el interior de la organizacion. No pueden ser perceptibles
pero existen, y se asocian en la mayoria de los casos al recurso humano, como
por ejemplo satisfaccion del personal, baja productividad, altos indices de

rotacion del personal, conflictos internos en la organizacion.

3. Realce de los elementos mas reveladores y significativo.

a. Partiendo de la situacion actual, y las fuerzas que intervienen, se debe
proceder a realizar un estudio sistematico de la accion y de las posibles
soluciones adecuadas destacando:

i. Particularidades del cambio
ii. Procedimientos a realizar

ii. Modos adecuados de Accidon

Fase |l. Planificacion de la Accion.

En esta fase se determinan y elaboran los procedimientos a para actuar sobre la

situacion que se desea modificar.

Las actividades asociadas son las siguientes:

Definir los objetivos. Establece que deseo logra con el cambio y como lo desee
lograr.

Elaboracion de Estrategias. Corresponde a elegir entre varios medios, aquellos
que nos parecen mas eficaces en relacion con nuestro objetivo y el contexto

particular del entorno que nos encontramos y combinarlos para que produzcan el
efecto deseado.

Eleccion de medios para la Accion. Los medios para la acciéon deberian estar

orientados, hacia el contenido del cambio y los procesos del entorno. En el
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aspecto de contenido se debera especificar las herramientas, técnica e
instrumentos necesarios para implantar el cambio. Para el aspecto de proceso
se debe buscar la manera mas satisfactoria y eficaz de introducir el cambio.

- ldentificar los elementos humanos involucrados. Porque con ellos se debera
negociar y establecer los métodos y mecanismos para la negociacion

- Realizar el plan de accion. Se compone del resumen de las estrategias, medios y
recursos para implementar el cambio. Estableciendo la operacionalizacion del
mismo y el como implementarlo en un sistema social. Este plan de accion
deberia evaluarse en el tiempo.

o Preparacion de las herramientas necesarias para la accion. Determinar la
herramienta que apoyen al procesos de cambio, prepararlas y analizarlas para su
accion

. Disefno y elaboracién de los instrumentos de control y evaluacion. Con los
objetivos claros y definidos, podemos establecer metas y sujetos de control a

partir de estas para ir evaluando el proceso de implementacion del cambio.

Fase lll. Ejecucion de la Accion.

Esta fase consiste en llevar a acabo el plan de accion proyectado en la fase
anterior. Conforme se vaya ejecutando las acciones es importante haber considerado
previamente mecanismos de control que permitan verificar en forma periddica si lo

planificado es respetado y se ejecuta hacia la consecucion de los objetivos

establecidos.
Fase IV. Evaluacion de la accion.

Para la fase de evaluacion se describira los resultados obtenidos, relacionados

con los objetivos planteados y determinar los factores y fendmenos que explican los

resultados.
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Modelos de cambio.
Modelo de cambio de Lewin.

Las organizaciones con vision proactiva tienen la capacidad de percibir y
entender los cambios y el efecto que éstos tienen sobre la conducta de los que se
involucran. Los procesos que deben ocurrir en cada una de las fases para lograr el
cambio en un sistema humano son, Segun Collerette y cols. (2006):

« Descristalizacion o Descongelamiento
« Movimiento

« Recristalizacién o recongelamiento

Collerette y cols. (2006) conceptualiza la Descristalizacion o Descongelamiento
como: Es el periodo en que un sistema se trate de un individuo, un grupo o una
colectividad mayor, comienza voluntariamente o no, a poner en tela de juicio sus
percepciones, habitos o comportamientos.

Durante esta etapa se generan y consolidan las fuerzas a favor del cambio,
debido a que la insatisfaccion con la situacion existente alcanza el nivel suficiente como
para que se decida cambiarla. La ansiedad, preocupacion y motivacion deben ser lo
suficientemente altos como para justificar los costos de un cambio. En esta etapa
ademas se ofrecen el mayor nimero de oportunidades para reducir la resistencia al
cambio, a través de la difusidn de informacion que permita conocer las insuficiencias de
la situacion existente, la necesidad imperante de cambiarla y los rasgos de situacion
futura que se desea alcanzar. La participacion suele ser el mejor antidoto a la
resistencia organizacional.

Collerette y cols. (2006) conceptualiza el Movimiento como: es la fase del
proceso de cambio en que el sistema se tornard mas o menos permeable a nuevos
modos de comportamiento.

Luego de iniciado la el proceso de descristalizacion de las coenductas y actitudes

se necesita establecer la direccion del cambio y que necesita este para consolidarse, se
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introducen, entonces las modificaciones planeadas, comenzando con las mas faciles de
aceptar por parte de la organizacion, pasando luego gradualmente, a los cambios de
mayor complejidad y alcance.

Recristalizacion o recongelamiento: En esta etapa se consolida el cambio, se
hace perdurable y se integra a la cultura de la organizacion, se crean las condiciones y
garantias necesarias para asegurar que los cambios logrados no desaparezcan. El
empuje de la alta gerencia continlia siendo de vital importancia en esta etapa y el hecho
de no contar con dicho apoyo puede conducir a un retroceso en el proceso de cambio e
inclusive podria provocar el fracaso definitivo del proceso.

El establecer cambios duraderos significa empezar por abrir las cerraduras o
descongelar el sistema social actual, lo que significaria, tal vez, una especie de
confrontacion, o un proceso de reeducacién. Ademas, el avance conductual, viene a ser
una especie de cambio deseado, como en una reorganizacion. Por ultimo, tienen que
estar alertas y tomar medidas pertinentes que aseguren que el nuevo estado del
comportamiento sea relativamente permanente.

Todo cambio implica, al menos durante un tiempo, el esfuerzo adicional de tener
que aprender a desenvolverse adecuadamente en la nueva situacion, lo cual es una

fuente adicional de trabajo y preocupacion.
Modelo de cambio de Kotter.

John Kotter (2003), profesor en la Harvard Business School (Escuela de
Negocios de Harvard) es un especialista y autoridad en el liderazgo y el cambio. Sus
ideas, libros y discursos han ayudado a movilizar a la gente en todo el mundo a liderar
mejor las organizaciones y sus propias vidas en una época de cambio constante.
Recomienda que las organizaciones sigan ocho pasos para dirigir de mejora manera el
cambio organizacional.

Estos pasos también guardan correspondencia con el modelo de cambio de
Lewin (2001), los primeros ocho corresponden a la etapa de descongelacion, los pasos

5 al 7 ala de cambio y el 8 a la recongelacion.
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Pasos:

resistir

Establecer la sensacion de urgencia. Mover la organizacion mediante la creacion
de una razén convincente de la necesidad del cambio

Crear un grupo para liderar el cambio. Crear un grupo transfuncional de personas
de todos los niveles que tenga el poder suficiente para dirigir el cambio.
Desarrollar una vision y una estrategia. Crear una vision y plan estratégico que
guien el proceso de cambio.

Comunicar la vison del cambio. Crear e implantar una estrategia de
comunicacion que informe constantemente sobre la nueva vision del plan
estratégico.

Eliminar las barreras a cambio y usar los elementos blanco del cambio para
transformar a la organizacion. Estimular la suncion de riesgos y la solucion
creativa de problemas.

Crear victorias de corto plazo. Planear y crear victorias de corto plazo.
Reconocer y retribuir a las personas que contribuyan a esas victorias.

Consolidar ganancias. El grupo guia usa la credibilidad proveniente de las
victorias de corto plazo para generar mas cambios

Enraizar nuevos enfoques en la cultura. Se refuerzan los cambios al poner de

relieve las conexiones de los nuevos comportamientos y procesos con el éxito de

ala organizacion.
Resistencia al cambio.

Un aspecto importante a considerar es la tendencia natural de las personas de

se al cambio. Hay que crear y desarrollar una actitud y mentalidad abierta a los

cambios, una cultura, que permita acoger las buenas iniciativas, asi como desechar las

malas.

Collerette y cols. (2006), es la expresidn implicita o explicita de reacciones

negativas ante la iniciativa de cambio.
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Suelen ser sinénimo de hostilidad, intrigas, demoras, polarizacién, emergencia
de conflictos, impaciencia, y todos aquellos fendbmenos que amenacen con contrarias y
afectar el éxito de la iniciativa de cambio.

Esto constituye una reaccién legitima del sistema que procura en si mantener un
relativo estado de equilibrio percibido, es en si la maxima expresién de la vitalidad de
sistema, actuando como guardian ante la accién del cambio.

Seria ventajoso no tratarlas en si mismas como negativas o positivas. Es mas
importante tratarlas por su significado y el fendmeno psicosocial que representa. Para

aprovecharlas en reacciones apropiadas y propulsoras del cambio.
Pasos para analizar un proceso de cambio.
El proceso de cambio consiste basicamente en tres etapas.

Recoleccion de datos.

Determinar la naturaleza y disponibilidad de los datos necesarios y de los
meétodos utilizables para su recoleccidon dentro de la organizacion. Incluye la descripcion
de técnicas y métodos para describir el sistema organizacional, las relaciones entre sus

elementos y las maneras de identificar problemas y asuntos mas importantes.
Diagnéstico organizacional.
Del analisis de los datos tomados se pasa a su interpretacion y diagnoéstico. Se

trata de identificar preocupaciones problemas, sus consecuencias, establecer

prioridades y objetivos.

52




Accidn de intervencion.
Se selecciona cual es la intervencion mas adecuada para solucionar un problema
particular organizacional. Esta no es la fase final del proceso de cambio, ya que este es

continuo y una etapa capaz de facilitar el proceso sobre una base de continuidad.
Fundamentos Juridicos
Las bases legales en la que se fundamenta este trabajo, son las siguientes:
Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela 1999
Distinguido especialmente el articulo 117.

Articulo 117. Todas las personas tendran derecho a disponer de bienes vy
servicios de calidad, asi como a una informacion adecuada y no enganosa
sobre el contenido y caracteristicas de los productos y servicios que
consumen; a la libertad de eleccion y a un trato equitativo y digno. La ley
establecera los mecanismos necesarios para garantizar esos derechos, las
normas de control de calidad y cantidad de bienes y servicios, los
procedimientos de defensa del publico consumidor, el resarcimiento de los
dafnos ocasionados y las sanciones correspondientes por la violacion de estos

derechos.
Ley Organica del Sistema Venezolano para la Calidad 2002

Publicada en Gaceta Oficial, con el Nro. 37.657, de fecha 25 de marzo de 2003,
en el que se establece en el TITULO |, DISPOSICIONES GENERALES: Capitulo |, del
Objeto del Ambito y de las Definiciones; en su Articulo 1, lo siguiente:

Esta ley tiene por objeto desarrollar los principios orientadores que en materia
de calidad consagra la Constitucion de la Republica Bolivariana de
Venezuela, determinar sus bases politicas, y diseflar el marco legal que

regule el Sistema Venezolano para la Calidad. Asimismo, establecerlos
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mecanismos necesarios que permitan garantizar los derechos de las
personas a disponer de bienes y servicios de calidad en el pais, a través de
los subsistemas de Normalizacion, Metrologia, Acreditacion, Certificacion y

Reglamentaciones Técnicas y Ensayos.

Por otro lado, en el Articulo 2, Ordinal 2, establece lo siguiente:

Las disposiciones rectoras del Sistema Venezolano para la Calidad, con miras
a sentar las bases para que todos sus integrantes desarrollen sus actividades
en pro de la competitividad nacional e internacional de la industria, el
comercio, la produccion de bienes y la prestacidon deservicios, asi como la

satisfaccién de consumidores y usuarios.
Ley Organica del Servicio Eléctrico 2001

Distinguido especialmente el articulo 2 del Apartado, Titulo | Disposiciones

Fundamentales, y Capitulo | Aspectos Basicos. El cual detallamos a continuacion.

Articulo 2. El Estado velara porque todas las actividades que constituyen el
servicio eléctrico se realicen bajo los principios de equilibrio econémico,
confiabilidad, eficiencia, calidad, equidad, solidaridad, de no discriminacion y
transparencia, a los fines de garantizar un suministro de electricidad al menor

costo posible y con la calidad requerida por los usuarios.

Proyecto Nacional Simén Bolivar, Primer Plan Socialista PPS. Desarrollo

Econémico y Social de la Nacién 2007-2013

Dentro de sus Directrices la que mas destaca el apartado IV como se muestra a

continuacion, con su enfoque y estrategias:
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Modelo productivo socialista.

Con el fin de lograr trabajo con significado, se buscara la eliminacion de su
division social, de su estructura jerarquica y de la disyuntiva entre la satisfaccion de las

necesidades humanas y la produccion de riqueza subordinada a la reproduccion del

capital.
Enfoque.

La investigacion y la demanda del sector productivo deben acoplarse, con el fin de
abaratar costos, adaptarse a los nuevos mercados, aumentar la calidad de los
productos y servicios y lograr una produccion nacional eficiente.

Estrategias.

IV-3.13 Mejorar el apoyo institucional para la ciencia, la tecnologia y la

innovacion.

IV-3.13.4 Divulgar y adoptar las normas de calidad internacional que permitan ofrecer

propuestas competitivas.
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CAPITULO lil. MARCO METODOLOGICO

Tipo y Nivel de la Investigacién

Tipo de Investigacion

Para la investigacion planteada referida a la evaluacién de la gestion del cambio
en el proceso de implementacion del Sistema de Gestidn de la Calidad en la Division de
Planta Macagua en la empresa Electrificacion del Caroni, se define como tipo de
Investigacion de Campo, y post facto segun lo definido por F. Vallenilla (2010), porque
ademas de observar como se han internalizado las nuevas practicas implementadas se
recolectaran datos correspondientes a esta realidad, en el ambiente cotidiano para
analizar e interpretar el resultados, el instrumento utilizado para la recoleccion seran
encuestas, para obtener opiniones de la internalizacién de los Sistemas de Gestion de
la Calidad. La estrategia para esta investigacion de campo es no experimental
transversal porque se recolectaran los datos en un solo momento de forma exploratoria

y descriptiva de los hechos y actividades en las que se presenté y se implementé este
cambio.

Nivel de la Investigacion

De acuerdo al problema planteado que se basa en la necesidad de verificar la
efectividad de las acciones tomadas en un proceso de cambio significativo para la
empresa EDELCA y en funcidn delos objetivos planteados para este estudio. Se
establece que la investigacion para este estudio es de tipo exploratorio segun F.
Vallenilla (2010); por los pocos antecedentes en cuanto al modelo tedrico planteado que
consiste en el modelo planteado por Kotter (2003) y su aplicacién practica en una
empresa del sector publico y en el area de produccion de esta organizacion.
Adicionalmente con este estudio se busca recopilar la informacion de las actividades

asociadas a la gestion el cambio durante el proceso de Implementacion de los Sistemas
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de Gestion de la Calidad de esta area y establecer los factores relevantes que
determinan la efectividad de la gestion para el manejo de este proceso de
transformacion. Y aunado a esto, este estudio puede servir de base a futuras
investigaciones, incluso investigaciones asociadas al analisis para la adopcién de un
modelo para manejar, planificar y coordinar los procesos de cambio en la organizacion,
como se ve en los momentos actuales en los cuales se atraviesa por el proceso de
reorganizacion del Sistema Eléctrico Nacional y la transformacion de la cultura de

empresa al modelo socialista, como lineamiento del estado.

Variables y su Operacionalizacion

Tabla 7 Operacionalizacion de las variables

Definicion Teorica Dimensiones Indicadores

identificar fos procesos Clima para el cambio Favorable

asociados a la gestion del

cambio Liderazgo para el cambio  Existencia
Implementacién y Participacion

mantenimiento

Identificar estructura, roles y Procesos Caves
responsabilidades Procesos de Soporte .
Procesos de Conduccion ~ INvolucramiento

Efectividad de las acciones Conductual

tomadas Procedimental Verificacion de arraigo

Factores relevantes para la Modelaje
determinacion de la Reconocimiento
efectividad Recompensa
Fuente: autor (2010)

Acciones asociadas
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Poblacién y Muestra

Poblacidon

En esta investigacion la unidad de analisis objeto de observacion o estudio fue
las trabajadoras y trabajadores de la Division de Planta Macagua adscrita a la Direccién
de Produccion, de la empresa Electrificacion del Caroni, presentes en el afio 2011,
quienes tengan ademas una antigiedad en la empresa de al menos seis (06) afos. La
poblacion o universo de estudio de esta investigacion fue conformada, por 203
trabajadores adscritos a la unidad citada, que se constituye en una poblacion de tipo

Finita por el niumero determinado de elementos, segun lo definido por Balestrini (2001).

Muestra

Para el universo de este estudio conformado en 203 trabajadores adscritos a la
Division de Planta Macagua de la Direccion de produccion de la empresa Electrificacion
del Caroni, para el afio 2011, la muestra seleccionada es de tipo Probabilistica, porque
todos los elementos de este universo tiene una determinada probabilidad de ser parte
de la muestra, segun Sabino (2007), y el procedimiento para la seleccion de esta
muestra fue al Azar simple, donde se enumerd el listado de todos los trabajadores
adscritos a la Division de Planta Macagua, y se sortearon al azar los numeros,
empleando hojas de calculo, de una suite ofimatica hasta completar el total de la
muestra. Para la muestra determinada, el porcentaje de error establecido es de 5%, con
un nivel de confianza en la muestra de Dos (02) Sigma, es decir 95%, La muestra

entonces tiene una dimension de 133 trabajadores. Calculado de la siguiente manera

Zz*p*q*N

" WD)z pea)

n = tamano de la muestra

Z = nivel de confianza.
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p = Probabilidad a favor.
g = Probabilidad en contra
N = Universo

e = error de estimacion.

Valores a estimar

n="?

e =5% =0.05

Z =1.96 (tabla de distribucion normal para el 95% de confiabilidad y 5% error) o
N= 203

p =0.50

q=0.50

1,967 #0,500,50 % 203
(0.052(203 1)}+(1,96% #0,50%0,50)

n=133

Técnicas e Instrumentos

Para lograr los objetivos establecidos en este estudio que se basé en Evaluar la
gestion del cambio en el proceso de implementacion del Sistema de Gestidn de la
Calidad en la Division de Planta Macagua de la empresa Electrificacion del Caroni, se
planteo la utilizacion de las siguientes técnicas e instrumentos para la recoleccion de ia

informacion.
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Técnicas documentales

Para la revision y analisis de las fuentes documentales en las que se sustento
este trabajo, se utilizaron las técnicas, de fuentes primarias (libros y publicaciones Aura
Babaresco [2008]), de los cuales inicialmente se evalué y analizaron sus contenidos,
para posteriormente, utilizar fuentes secundarias de estas fuentes primarias, para
citarlos en resumenes analiticos, que pasaron a formar parte de los Contenidos teoricos
de la investigacion. El manejo de las fuentes documentales, para la construccion de
este contenido se basd en la utilizacion del subrayado, sintesis, parafraseo y analisis

critico de la situacion actual, acompafado de la presentaciéon de resimenes, indices,

tablas y graficos.

Técnicas Vivas

Para el diagndstico de la situacion presente, como se planted en este estudio, se
requeria identificar el entorno, y mediante las técnicas de organizacién y sistemas,
utilizando organigramas y flujogramas para resumir la estructura, roles vy
responsabilidades del area donde se realizo la implementacion del Sistema de Gestion
de la Calidad. Estos flujogramas, permitieron mostrar graficamente las operaciones y
tareas que se realizaron para gestionar el cambio. Para valorar la efectividad de las
acciones, operaciones y tareas, se utilizaron encuestas disefiadas y evaluadas por
Kotter (2003), que parten de revisar la lista de comprobacion para determinar la eficacia
del arraigo y los comportamientos de cambios conductuales de los individuos,
identificando los factores relevantes que determinan la efectividad de la gestion del
cambio. Adicionalmente, la forma en la que se ejecutaban las tareas en el area

especificada.

Técnicas de Analisis
Con los resultados obtenidos de la evaluacion de las herramientas, se realizd la
determinacion de la eficacia de la gestion del cambio, en la implementacién del Sistema

de Gestién de la Calidad. Utilizando las escalas de valoracion establecidas por Jonh
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Kotter (2003), para identificar las oportunidades de mejora para los lideres del cambio y
propiciar un ambiente en el que prevalezca el cambio y las nuevas formas de hacer las

cosas como habitos de comportamiento.
Analisis e Interpretacion de los Datos

Con la informacion recolectada, se realizaron una serie de operaciones para
analizar esos datos de manera de dar respuesta a los objetivos planteados en el
estudio, conectandolos con las bases teéricas que sustentan esta investigacién, se
resumié entonces estas observaciones relacionadas con las variables que han sido

delimitadas y se analizaron estadisticamente utilizandose técnicas de codificacion y

tabulacion de los datos.
Procedimientos de la Investigacion

En funcion de los objetivos definidos para esta investigacion, donde se planted
evaluar la gestion del cambio en el proceso de implementacion del Sistema de Gestion
de la Calidad en la Division de Planta Macagua de la empresa Electrificacion del
Caroni, se emplearon una serie de instrumentos y técnicas de recoleccion de la
informacion, orientadas de manera esencial a alcanzar los fines propuestos; para lograr

esto, se desarroliaron en 3 fases, de la siguiente manera:

Fase |. Analisis documental

Referida al Analisis documental y del entorno donde se presentd el proceso de
cambio, se delimito entonces los aspectos tedricos de la investigacion, como la
formulacion y delimitacion del problema objeto de estudio, objetivos, justificacion, y
alcance. Ademas, se recopilaran, analizaran y presentaran los conceptos tedricos en
los que se basa esta investigacion y se documento la forma de la investigacion y

procesos necesarios. Para finalizar con la presentacion resumida del analisis del entono
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y procesos para la gestion del Cambio durante la implementacion del Sistema de
Gestion de la Calidad.

Fase Il. Medicion y analisis

Implico las actividades asociadas a la medicion y andlisis de la efectividad y del

arraigo del cambio en la organizacion, identificando los nuevos comportamientos que

eran la norma en la organizacion.
Fase lll. Presentacion de resultados

Corresponde a la tabulacion y presentacion de resultados donde se pueden dar

algunas sugerencias para mejorar los procesos y los cambios especificados.
Consideraciones Eticas y Legales

Se tomo el codigo de ética de la profesion de ingeniero, por el area de estudios
que se abordan en la investigacion.

En nuestro pais, la tltima version del Codigo de Etica del Profesional Ingeniero,
Arquitectos y Profesionales afines es de 1996, Para esta investigacion se destacan los

siguientes aspectos:

Primero (virtudes): Actuar en cualquier forma que tienda a menoscabar el honor, la
responsabilidad y aquellas virtudes de honestidad, integridad y veracidad que deben

servir de base a un ejercicio cabal de la profesion.

Segundo (ilegalidad): Violar o permitir que se violen las leyes, ordenanzas vy

reglamentaciones relacionadas con el cabal ejercicio profesional.

Tercero (conocimiento): Descuidar, el mantenimiento y mejora de sus conocimientos
técnicos, desmereciendo asi la confianza que al ejercicio profesional concede a la

sociedad.
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Cuarto (seriedad): Ofrecerse para el desempefio de especialidades y funciones para

las cuales no tengan capacidad, preparacion y experiencia razonables.

Séptimo (remuneracion): Elaborar proyectos o preparar informes, con negligencia o

ligereza manifiestas, o con criterio indebidamente optimista.

Décimo Primero (influencia): Ofrecer, dar o recibir comisiones o remuneraciones
indebidas vy, solicitar influencias o usa de ellas para la obtencion u otorgamiento de

trabajos profesionales, o para crear situaciones de privilegio en su actuacion.

Décimo Tercero (reputacion): Atentar contra la reputacién o los legitimos intereses de
otros profesionales, o intentar atribuir injustificadamente la comisién de errores

profesionales a otros colegas.

Décimo Octavo (autoria): Ultilizar estudios, proyectos, planos, informes u otros

documentos, que no sean el dominio publico, sin la autorizacion de sus autores y/o

propietarios.

Décimo Noveno (secreto): Revelar datos reservados de indole técnico, financiero o
profesionales, asi como divulgar sin la debida autorizacion, procedimientos, procesos o
caracteristicas de equipos protegido por patentes o contratos que establezcan las
obligaciones de guardas de secreto profesional. Asi como utilizar programas, discos
cintas u otros medios de informacion, que no sea de dominio publico, sin la debida
autorizacion de sus autores y/o propietarios, o utilizar sin autorizacion de cbédigos de

acceso de otfras personas, en provecho propio.

Vigésimo Primero (publicidad indebida): Hacer o permitir cualquier publicidad no
institucional, dirigida a atraer al publico hacia la accion profesional, personal o participar
en programas de television, radio u otros medios, que no tengan caracter divulgativo
profesional, o que en cualquier forma, ateten contra la dignidad y seriedad de la
profesion. Asi como, valerse de posicion para proferir declaraciones en los medios o

hacer propaganda de materiales, equipos y tecnologias.
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CAPITULO V.
RESULTADOS

En este capitulo, se presentara el desarrollo de los objetivos especificos de la

investigacion, que contribuyeron al logro del objetivo general, declarado como: Evaluar

la gestion del cambio en el proceso de implementacion del Sistema de Gestion de la

Calidad en la Division de Planta Macagua de la empresa Electrificacion del Caroni.

Esta parte de la investigacion, se desarrollo mediante el analisis comparativo de

las acciones tomadas, la identificacion de factores conductuales posteriores a estas

acciones, a la aplicacion de instrumentos tipo encuesta para la obtencion de resultados,

el analisis de los mismos. Para dar cumplimiento de esta manera, a los objetivos

especificos establecido como:

Evaluar la eficacia de las acciones tomadas en la implementacion del sistema

de Gestidon de la Calidad como proceso de cambio organizacional.

Identificar los factores relevantes para la determinacion de la eficacia de la

gestion del cambio.

Determinar el grado de eficacia de la gestion del cambio, en la

implementacion del Sistema de Gestion de la Calidad

Elaborar un plan de mejora para asegurar el arraigo del sistema de Gestion

de la Calidad en la Cultura de la organizacion

Evaluar la eficacia de las acciones tomadas en la implementacion del sistema de

Gestion de la Calidad como proceso de cambio organizacional.

Para el ano 2002, Electrificacion del Caroni pertenecia al conglomerado de

empresas de la Corporacién Venezolana de Guayana (CVG) como lineamiento de la
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corporacion se establece la adopcion del modelo de excelencia de gestidbn a sus
empresas tuteladas y EDELCA declara el objetivo estratégico siguiente “Elevar el
desempefio a estandares Internacionales” para sus procesos claves, es asi, como se
presenta la oportunidad de realizar una modificacién observable importante en la cultura

de la organizacion y como parte de la estrategia se plantea certificar estos procesos
bajo la norma venezolana Convenin ISO 9001:2000.

Previo al analisis de la eficacia de las acciones tomadas, para que se llevara a
cabo el cambio, presentaremos un esquema de analisis sistémico que nos permitira
especificar, en la Division de Planta Macagua (DPM) como un grupo donde los
mecanismos operantes y las interacciones de los elementos involucrados para
ayudarnos a percibir las situaciones, actividades y eventos, no como partes aisladas

sino como un mosaico de todos los elementos en mutua interdependencia.

Insumaos:
Agentes del
cambio,
Involucrados
Recursos Resultados:
Materiales, Certificacion
Inversiones bajola NVC
Financieras, SO
informaciony 9001:2000.
Diagnésticos,

Tiempo,

objectivos

propucstos.

(o de toma de deCiSion
y 3poyo Gerencig/

Procesos de seguimiento y control

Figura N° 3 Analisis Sistémico
Fuente: autor (2012)
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Si analizamos la implementacién del sistema de gestion de la calidad, como un

proyecto de Cambio, destacamos entonces los siguientes componentes:

Frontera: Proceso Producir Energia Eléctrica, Divisién de Planta Macagua.
Insumos: Agentes del cambio (Lideres, Gerentes, Coordinadores,
Facilitadores.), Recursos Materiales, Inversiones Financieras, informacion
y Diagnosticos de los Departamentos, Tiempo (1 afio y medio), objetivos
propuestos.

Resultados: Certificacion bajo la NVC ISO 9001:2000.

Proceso de Transformacion: Ajuste de los procesos segun los
requerimientos de la NVC ISO 9001:2000.

Retroalimentacion: Procesos de seguimiento y control

Percepcion de la misién: Objetivo Estratégico declarado por EDELCA.
Infraestructura de Mantenimiento: Proceso de toma de decisiones y apoyo

Gerencial.

El proyecto de Cambio, se realizé en los siguientes pasos para obtener el

resultado, la Certificacion.
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Figura N° 4 Pasos para realizar el proyecto de cambio
Fuente: Autor (2012)

Los pasos indicados en la figura N° 4, se corresponden de la siguiente manere

con las partes dentro del analisis sistémico de un proyecto de cambio.
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* Mision persegida por el
proyecto de cambio

* |nsumos

* Proceso de transformacion

¢ Retroalimentacion

e Resultado

Figura N° 5 Analisis sistémico del proceso de cambio
Fuente: autor (2012)

Dentro del proceso de transformacion, correspondiente a la adecuacion de los
procesos, segun los requisitos establecidos en la NVC 1SO 9001:2000, se elabor6 el

plan para la certificacion de la Division de Planta Macagua, con las siguientes fases:
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Figura N° 6 Fases: plan de implementacion del Sistema de Gestidén de la Calidad
Fuente: EDELCA (2008)

Estas fases se desarrollan con las siguientes actividades asociadas
Fase I.

. Diagnoéstico del Sistema de Gestion de la Calidad. revision de
informacion y conocimiento existente para la época de los documentos
obligatorios exigidos, por la NVC ISO 9001:2000. También se define el
alcance de la certificacion.

J Compromiso Gerencial Designacion de grupos de trabajo, reuniones
periddicas para revisar y supervisar el avance en la implementacion.

) Formacion del personal en el Modelo Excelencia de Gestion de Edelca 'y
en la Norma ISO 9001-2000. Cursos, charlas y talleres.

o Definicion de la Politica y los Objetivos de la Calidad. Definicion,

aprobacion y Divulgacion.
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Fase Il

. Elaboracion de Mapas y descripciones de los procesos. Identificar
procesos y relaciones con otros procesos.

. Documentacion de todos los procesos. Levantamiento de los proceso,
mediante procedimientos, instrucciones de trabajo. Elaboracion de
manuales de la calidad. Aprobacion y divulgacién de la documentacion.

. Adecuacion de los Sistemas de Medicion y Control. Revision
identificacion y calibracion de los equipos € instrumentos de medicion.

Fase lil.
Proceso de Certificacion.
. Revisiones internas,
. Solicitud de auditorias de certificacion,
. Auditorias de certificacion.
Fase IV.
Practica del Mejoramiento Continuo.
. Procesos de auditoria
. Acciones preventivas
. Acciones correctivas
) Acciones de mejora

. Recertificaciones.
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Tabla 7 Cuadro resumen de las implementacién de las Fases

eV ¥ v 17 Y Y

Diagnéstico del Sistema 100% -La organizacién elabor, publicé y divulgd

de Gestion de la procedimientos Obligatorios.

Calidad. -Presentacion de los informes diagnosticos por
cada Departamento de la DPM.

Compromiso Gerencial. 100% -Comunicacién que expresa el compromiso de la
Direccion de Produccion con la Implementacion
del SGC.

-Designacion del Representante por la Direccién
de Produccion del SGC.

-Designacion del coordinador del SGC.
-Designacion de facilitadores y apoyo a la
implementacion del SGC por cada Departamento
de la DPM.

-Minutas de Reuniones de la Alta Gerencia para
la revision y supervision de la Implementacion
del SGC.

Formacion del personal.  100% Se realizaron charlas, cursos, seminarios y
talleres para los trabajadores y facilitadores.

Definicién de la Politica 100% -Reuniones para la Definicién de la Politica y

y los Objetivos de la Objetivos de la Calidad.

Calidad. -Aprobacion de la Politica y Objetivos de la
Calidad.
~-Publicacion en carteleras, revistas tripticos y
carnets de la Politica y Objetivos de la Calidad.

Elaboracion de Mapas y 100% Mapas de procesos y de relaciones.

descripciones de los

procesos.

Documentacion de 100% -Manual de la Calidad.

todos los procesos. ~-Manual de Organizacion.

-Procedimientos.
-Instrucciones de trabajo.
-Lista Maestra de Documentos.

Adecuacion  de  los 100% -Procedimientos.

Sistemas de Medicién y -Cadenas de medicion.

Control. -Formatos.

Proceso de 100% -Resultado de auditoria internas.

Certificacion. -Resultados de auditoria de certificacién.

Practica del 100% -Auditorias Internas, -Acciones preventivas,

Mejoramiento Continuo.

Fuente: autor (2012)

~Acciones correctivas,
-Acciones de mejora,
- Auditorias de recertificacion.

Identificar los factores relevantes para la determinacion de la eficacia de la

gestion del cambio

La gestion del Cambio, la estructuramos en las fases de Descongelacion,

Cambio y recongelacion.
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G-stion ¢ - Camidio

Figura N° 7 Fases de la gestion del cambio
Fuente: Kotter (2003)

Para la implementacion del Sistema de Gestion de la Calidad, en la Division de
Planta Macagua, la fase de Descongelamiento corresponde a la Declaracion del
Objetivo estratégico. La fase de Cambio corresponde a todas las actividades,
ejecutadas para lograr la certificacion. Ahora, la recongelacion, es donde se puede
comprobar la eficacia, porque en este punto el cambio se arraiga, se estabiliza o
prevalece, ya que se esta integrando el comportamiento o actitud modificados en la

forma normal de efectuar las tareas.

» Declaracion del » Actividades, * Evaluacionde la
Objetivo ejecutadas para eficacia
estratégico lograrla

certificacion

Figura N° 8 Fases de la gestién del cambio en la implantacion del Sistema de Gestién
Fuente: Autor (2012)

La certificacion como resultado del proceso de cambio trajo consigo nuevas

formas de operar, tales como:

o Normalizacion de procesos

° Uso de la documentacion,

J Participacion del personal,
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l' o Uso de herramientas para analisis de problemas,

) Enfoque de procesos,
. Toma de decisiones basada en evidencia
. Actividades relacionadas con la busqueda de la mejora continua,

Todo esto relacionado con los principios establecidos por ISO.

Al prevalecer esta nuevas formas de operar, pronto se convertiran en nuevos
habitos, comportamientos y tradiciones, que continuos en el tiempo y en unién a los
exitos y reconocimientos, se crean las nuevas conductas que se reflejan en un cambio

de la cultura.

eContinuos en

el tiempo
*Exitos y refleja
reconocimient

0s

Se convierten
en

'l Figura N° 9 Secuencia de pasos para la conversidn de formas de operar en cambios culturales
Fuente: Kotter (2003)

Segun Kotter (2003), estos comportamientos pasan a formar parte de los
sistemas formales e informales, practicas y costumbres que integran la cultura,
pudiéndose observar en ellos los siguientes factores que son claves para que el cambio

prevalezca.

73




Previo al cambio
Cultura

Posterior al cambio

Nueva Cultur:

Figura N°® 10 Factores o comportamientos que influyen en el cambio
Fuente: autor (2012)

Se Evaluados
identifican como

Cambio que permanece

Figura N°® 11 Fases para que un cambio permanezca en el tiempo
Fuente: Kotter (2003)
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Tabla 8 Dimensiones y los factores y comportamientos observables

Ob’etivos Loero de resultados taneibles lo antes posible
Enfoque Modo como funciona el cambio y por qué no funcionan los
vie'os habitos
Sistema de Evaluar y apoyar el rendimiento sostenido
Recompensas
Liderazso A o0 0 modelo de nuevos Comportamientos
Procesos [niciar rotaciones necesarias

Fuente: autor (2012)

Determinar el grado de eficacia de la gestion del cambio, en la implementacion del

Sistema de Gestion de la Calidad

Como se mencioné en el capitulo anterior, se escogio la porcion de trabajadores
que cumplieran con la condicion, de esa poblacion se obtuvo una muestra
representativa que fue calculada en 133 trabajadores.

Disefo del Instrumento de Medicion, corresponde a la herramienta de evaluacion
para determinar el punto de se estdn arraigando los comportamientos nuevos.
Publicado por Dan S. Cohen (2007), bajo los principios o factores enunciados por Jonh
Kotter (2003)

Esta compuesto por las siguientes partes:

- Instrucciones: se explica explicitamente como llenar los campos en la
encuesta.

Parte de preguntas: Compuesta por quince preguntas que cubren los
aspectos de objetivos, enfoque, sistema de recompensas liderazgo procesos,
aspectos previamente definidos, en el objetivo anterior. Y en ellos indicaran su
grado de acuerdo desacuerdo o desconocimiento expresado en una valoraciéon
del 1 al 6 donde el 1 representara muy desacuerdo y el 6 muy de acuerdo.

- Feedback de final abierto: con preguntas relativas al cambio par que los
trabajadores se expresen a partir de sus propias experiencias y conocimiento

El instrumento de medicion disefado se puede observar a continuacion
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Tabla 9 Instrumento para el diagnostico del arraigo del cambio

&

o

DIAGNOSTICO DEL ARRAIGO DEL CAMBIO

NECEIT U
H
Sarenya

By

v, N
(3
(,,F°;§

La presente encuesta tiene como finalidad conocer la arraigo en la cultura el cambio introducido en la
organizacion mediante la implementacion de un sistema de gestion de la calidad con la norma
venezolana Covenin 1SO 9001: 2000, por lo cual agradecemos su ayuda en contestar, las siguientes
preguntas.

A continuacion se listan una serie de preguntas que debera responder segln sus propias experiencia y

conocimiento de la organizacion.

- Por favor lea todas las frases e indique hasta qué punto describen la norma de su empresa en
conjunto. Las respuestas deberian reflejar lo que ha experimentado, asi como también lo que ha
observado de forma general en la compafiia.

- Responda las preguntas utilizando la escala de seis (06) puntos; el extremo izquierdo de la escala
indica que estd muy desacuerdo y el derecho, que estd muy de acuerdo. Por favor conteste
marcando la casilla que se corresponda mejor con su situacion.

- Sino sabe la respuesta, marque la casilla “no sé”

- Por favor dedique un rato a responder las respuestas abiertas del final de la encuesta. Las respuesta
son cruciales para mejorar la iniciativa de cambio.

- Sea honesto en las respuestas. No hay respuestas correctas o incorrectas, y seran totalmente
confidenciales.

Gracias!

muy

HACER QUE EL CAMBIO PREVALEZCA MUY BESAY UERRC DESACUERDO e

Como miembro de esta empresa

1 Considero que las nuevas conductas permaneceran,
aunque los lideres claves implicados en el esfuerzo se 00 0O 0O 0O [0 O O
marchen

2 Coincido en que Io§ lideres dedican _mucho tiempo a OO0 o0 o O O
promover nuevas actitudes y comportamientos

3 Creo que los lideres destinan un tiempo a explicar porque
la forma como haciamos las cosas en el pasado yani O O O O O 0O O
encaja con nuestros objetivos futuros

4 Pienso que las nuevas pralctlcas que son re§ultado del OO0 o000 o O 0
esfuerzo del cambio son mejores que las anteriores

5 Estoy de acuerde en que la gente que se comporte/actué
de forma que respalden la nueva wvision sea 0O 0O 0O 0O 0O O O
recompensada

6 Creo que la sucesion de los lideres esta planeada
minuciosamente. A los ejecutivos con la mentalidad O 0O 0O 0O 0O [ O
pasada no se les asignaran puestos directivos

7 Enﬂen;lo que se contrate a nuevos lideres con una OO0 oo o o
mentalidad adelantada.

8 Estoy de acuerdo en que la empresa vigile mucho a quien

contrata. No se incorporara al personal nuevo si exhibe
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rasgos de una cultura de las que estamos intentando

deshacernos
9 Veo que los lideres estdn demostrando los
comportamientos nuevos 0B oo . =
10 Veo que los directivos/ejecutivos estan demostrando los
comportamientos nuevos oo oo oo =
11 Observo que mis comparieros estan demostrando los O 0o o o o O
comportamientos nuevos
12 Estoy de acuerdo en que se nos recompense Si
adoptamos conductas que encajan conlanuevamanera O O O O 0O O O
de hacer las cosas
13 Me parece que los lideres estan reforzando la vision en Oooo o o O
todo momento.
14 Creo que las tradiciones no nos e's’@n impidiendo Ooo o o O O
comportarnos de acuerdo con la nueva vision
15 Veo que la nueva conducta estd pasando a formar parte

de la forma como funcionamos.

Feedback de final abierto

1 ¢ Qué mas puede hacerse para que prevalezca la iniciativa de cambio
2 ¢ Piensa que la empresa realmente apoya eT—ééfuerzo de campio?.‘ ¢Que pruebas tiene? -
3 ¢ Qué nuevas conductas considera que estdn mostrando los lideres y trabajadores en el diaa
dia? o
4 ¢, Como se recompensa y/o reconoce a los empleados que muestran nuevas conductas

coherentes con el esfuerzo de cambio?

jGRACIAS POR TU VALIOSA COLABORACION!
Fuente: Cohen (2007)

Aplicacién del Instrumento de Medicion.
Aleatoriamente, se seleccionaron a los trabajadores para aplicarles la encuesta, se

les distribuyo la herramienta de diagnostico, se les leyeron las instrucciones y se dieron
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algunas explicaciones a las inquietudes presentadas en el momento, se les pididé que

respondieran a las preguntas segUn sus propias experiencias y conocimientos de la
organizacion.

Analisis de Resultados.
Los resultados, se tabularon segln la escala de evaluacién del autor. Este
instrumento consta de 15 pregunta cada una de estas preguntas tiene asignado una

valoracion de que va desde el 1 al 6, donde el 1 representa el “muy desacuerdo” y el 6

‘muy de acuerdo”

Tabla 10 Escala de evaluacion

MUY

ESCALA DESACUERDO MUY DE ACUERDO  NO
1 (6) SE
Preguntas o o ooo o o

x1 x2 x3 x4 x5 x6

Fuente: Cohen (2007)

Se procedi6é a contar los resultados de los formularios, una vez fueron devueltos
por parte de los encuestados, se sumaron las marcas de las columnas verticales, para
obtener los resultados los subtotales, se multiplicaron por el nGmero que representa
cada posicién indicado al final de cada columna, Posteriormente, se sumaron los
subtotales de cada encuesta para obtener el total, promediaron estos datos y se obtuvo
el total global y como se muestra en la tabla N° 11.

Tabla 11 Resultados obtenidos de la a licacion del instrumento

Encuesta 1 6 6 3 3 4 5 5 5 5 5 6 6 5 5 5
Encuesta 2 5 4 1 6 6 5 6 2 6 2 5 6 3 5 6
Encuesta 3 5 3 4 5 5 4 4 3 5 4 3 5 5 5 5
Encuesta 4 5 3 4 4 4 3 4 5 3 4 4 3 3 2 5
Encuesta 5 5 5 4 4 5 5 4 0 6 5 4 5 5 5 4
Encuesta 6 5 3 5 6 6 5 4 4 1 2 1 6 4 4 6
Encuesta 7 5 3 3 5 0 2 4 [ 6 [ a1 5 | a4 | 5 | &6 6 | &
Encuesta 8 4 3 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 4 4
Encuesta 9 1 2 3 2 6 3 2 1 4 3 4 6 3 2 4
Encuesta 10 g g 2 1 5 4 2 4 | 3 | 3 [ & | a 3 g 3
Encuesta 11 2 3 | 3] 4 | 6 5 5 5 5 5 5 5 4 2 5
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Fuente: autor (2012)

Tabla 12 Resumen de los resultados de las encuestas
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Fuente: autor (2012)

Segun Cohen (2007), una puntuacién global de 15 puntos, indica problemas

serios, 90 puntos, indica ningun problema y por debajo de 60 indica una necesidad de
mejora.

Tabla 13 Escala de puntuacion global

Menor o igual a 15

Problemas serios

Entre 15y 60

Necesidad de mejora

Entre 60 y 90

Ningun problema

Fuente: Cohen (2007)

El total global de esta investigacion, quedo expresado con el valor de 56.3
puntos, lo que indica la necesidad de mejora. En el grafico N° 1, se observa el resultado

de las encuestas y el promedio obtenido.

Resultados de las encuestas
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Grafico 1 Resultados de las encuestas y el valor promedio obtenido
Fuente: autor (2012)
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Se determinaron las preguntas que menor puntuacién recibieron utilizando el

diagrama de Paretto, se noté que las preguntas en global, se encontraban en un rango

cercano al promedio, lo que denota, que las personas tienen una opinion similar y la

dispersion es baja, entonces se identificd a que dimension se encuentra asociada este

grupo de preguntas.

60
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- 0,00

I
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< Q
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s Promedio

Grafico 2 Diagrama de Paretto realizado para clasificar los resultados por preguntas

Tabla 14 Resumen de resultados ordenados sor la Dimensidon asociada

Liderazgo Pregunta 13 3,29 5,84 5,84
Sistema de Pregunta 2 3,47 6,16 12,01
Recompensas

Liderazgo Pregunta 6 3,53 6,27 18,28
Objetivos Pregunta 14 3,57 6,34 24,62
Procesos Pregunta 7 3,62 6,43 31,05
Procesos Pregunta 8 3,66 6,50 37,55
Obijetivos Pregunta 11 3,69 6,55 44,10
Liderazgo Pregunta 10 3,8 6,75 50,85
Enfoque Pregunta 3 3,8 6,75 57,60
Liderazgo Pregunta 9 3,87 6,87 64,48
Liderazgo Pregunta 1 3,96 7,03 71,51
Objetivos Pregunta 15 397 | 7,05 78,56
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Sistema de Pregunta 5 3,99 7,09 85,65

Recompensas

Sistema de Pregunta 12 4,04 7,18 92,82

Recompensas

Objetivos Pregunta 4 4,04 7,18 100,00
Total 56,3 100,00

Fuente: autor (2012)

El liderazgo, es la dimension con mayor cantidad de preguntas con repuestas de

resultado bajo, como se observa en la tabla 15.

Tabla 15 Resultados de clasificacion segln la frecuencia

Liderazgo

Objetivos

Procesos

Al NN o

Enfoque

—
i

Sistema de
Recompensas

Fuente: autor (2012)

Las preguntas de final abierto para asi analizar los posibles factores que

dispuesto para la oportunidad de mejora.

Tabla 16 Porcenta’e de ressuestas abiertas

¢ Qué mas puede hacerse para que

prevalezca la iniciativa de cambio 30% 70% 0% 100%
¢ Piensa que la empresa realmente apoya el

esfuerzo de cambio?. ; Qué pruebas tiene?

35% 25% 40% 100%
¢ Qué nuevas conductas considera que estan
mostrando los lideres y trabajadores en el dia
a dia? 30% 30% 40% 100%
. Cdmo se recompensa y/o reconoce a los
empleados que muestran nuevas conductas
coherentes con el esfuerzo de cambio? 25% 20% 55% 100%

Fuente: autor (2012)
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Tabla 17 Aspectos resaltantes en las preguntas abiertas

Mayor divulgacion Divulgacion  Ausencia de Participacién Exigencias Cursos No se
apoyo recompensa
Mayor compromiso Premios de incumplimiento  Dialogo no se Diplomas No se reconoce
calidad de las pautas observan el trabajo
contractuales nuevas
conductas
Participacion por igual Certificacion falta de Sistemas de No estan  Informar Trato
es inversion Documentaci convencidos sobre el preferencial a
on cumplimiento  pocos
de objetivos
Comunicacion entre los  Adiestramie Apertura Indiferencia
lideres y la base nto
Continuidad de las Control de
acciones Documentos
Refuerzo Bases de
datos
Involucramiento Trabajo

coordinados
Constancia

Inclusién en la nueva
cultura corporativa

Participacién en toma
de decisiones
Motivacion
Adiestramientos
Beneficios
socioecondmicos

Fuente: autor (2012)

Elaborar un plan de mejora para asegurar el arraigo del sistema de Gestion de la

Calidad en la Cultura de la organizacién

Se propone un plan que consiste en la descripcién de una secuencia de pasos
orientados a eliminar, en lo posible, las debilidades en el arraigo en la cultura de la
implementacion del sistema de gestion de la calidad en la Division de Planta Macagua.
Utilizando como base los resuitados de la evaluacion realizada, dentro del marco de

referencia del modelo planteado por John P. Kotter en modelo que establece ochos
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pasos para lograr un cambio exitoso. La meta u objetivo, es orientar las acciones
requeridas para eliminar las debilidades determinadas y sus causas, sin alterar las
fortalezas conseguidas, y asi lograr que el cambio prevalezca. Este medio conceptual
puede ser una guia para actuar segun lo que se requiere, con el fin de modificar el

estado actual del sistema, por uno futuro de mejor calidad, conservando las fortalezas.

Plan de mejoramiento
y de sostenibilidad

Figura N°® 12 Proyeccién de situacion basada en plan de mejoramiento y de sostenibilidad
Fuente: autor (2012)

El marco de referencia o linea base en que se fundamenta el plan de
mejoramiento, priorizara el tratamiento de las debilidades o necesidades sefialadas por
la evaluacion y las causas o condiciones que las propician. Para que este plan sea
eficaz y efectivo, no solo se debe evidenciar que la situacién deseada se alcanza, sino

también eliminar las debilidades y sus causas.

| Parte: Analisis de las debilidades o necesidades detectadas

En esta primera parte se evaluaron los siguientes aspectos y se reflejaron en la

tabla 7. Debilidades detectadas, para el componente arraigo.

1. Se analizaron las causas de cada debilidad sefialada, segun cada dimension
contestando a la pregunta: ;de qué depende o que esta mal?

2. Se enlistd las posibles acciones que permitirian atender los factores que
provocan la situacion actual.

3. Se revis6 la viabilidad de cada accion en: tiempo, costo, apoyo, proveedores,
recursos técnicos, etc.;

4. Se escogid las acciones factibles de cumplirse e indicar en qué proporcion

permitiran superar la debilidad y el plazo cuando se llevaran a cabo.
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Tabla 18. Debilidades

No se
observan
nuevas
conductas

detectadas

El cambio no esta
interiorizado, no
entendieron los
principios de la Vision
de la empresa

Adiestrar a los lideres
en con asesores de
gerencia de Calidad

Viabilidad Media

Importancia Alta

Aumentar la sensacion
de urgencia

Viabilidad Alta

Importancia Alta

Desarrollar la vision y
estrategia para el
esfuerzo de cambio

Viabilidad Media

Importancia Media

No estén
convencidos

Resistencia, obligacion

Ayudar a la gente a ver
cémo funciona la
nueva organizacion, lo
que se hace y por qué
se triunfa;

Viabilidad Media

Importancia Alta

Asegurar gue con la
continuidad de la
conducta adecuada se

Liderazgo lograra resultado que Viabilidad Baja Importancia Media
contribuyan al
crecimiento de una
nueva cultura.
Mostrar entusiasmo o S -
Viabilidad Alta Importancia Alta
ayudarlo a hacerlo
Modelar confianza Viabilidad Alta Importancia Media
Sistema de
Falta de Compromiso, reconocimiento y
motivacion; quitar compensacion que
Indiferencia autoridad al jefe y inspiren, promuevan el | Viabilidad Baja Importancia Media
entregdrsela a los optimismo y aumente
subordinados la confianza en uno
mismo.
Mantener una
comunicacién simpley | Viabilidad Alta Importancia Media
sincera
Priorizar los proyectos | Viabilidad Aita Importancia Alta
Lanzar demasiados
N proyectos al mismo Distribucién adecuada
: °_ tiempo; desarrollo de del personal para los | Viabilidad Media Importancia Media
Continuidad . t
planes rigidos; proyectos
de las o :
Objetivos acciones conseguir victorias c —
i . ear planificacién N . .
demasiado tardes; rearp A Viabilidad Media Importancia Alta
Comunicar poco; flexible
Planificar victorias a b . . .
vie > Viabilidad Media Importancia Media
corto plazo
Falta de Victorias dificiles de Enfatizar las metas Viabilidad Alta Importancia Media
B alcanzar; abandonarse ——— T
Constancia en el pesimismo Motivacion al logro. Viabilidad Alta Importancia Alta
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Convencerse de que se
consiguio el cambio,
cuando aun no lo ha

sido.

Refuerzo

Procesos

No se comparte la
vision de gestionar la
organizacion. Falta de
adiestramiento para

nuevos ingresos y

ascensos

Inclusion en la
nueva cultura
corporativa

Fuente: autor (2012)

Reforzar actitudes
positivas del cambio

Comunicar para
responder a las
confusiones,
ansiedades y
desconfianza

Priorizar el uso de
herramientas de

acuerdo al nuevo

modelo de gestién.

Promocionar
individuos que
compartan la vision

Orientar a los nuevos
empleados

Evitar la fuga de
empleados que
modelan la nueva
cultura.

Il Parte: Disefio del Plan de mejora

Viabilidad Alta

Viabilidad Alta

Viabilidad Alta

Viabilidad Media

Viabilidad Media

Viabilidad Media

Importancia Alta

Importancia Alta

Importancia Alta

Importancia Alta

importancia Alta

Importancia Alta

Se utiliz6 una matriz horizontal donde sea puede observar la relacion directa

entre cada uno de los aspectos que se tomaron en cuenta para el disefio del Plan de

mejora, y se describen a continuacion

1. Ob’etivo: Representa el estado del sistema que se pretende alcanzar (o que se

alcanzaria) al superar las debilidades actuales

Debilidad o necesidad: Expresa con claridad y sencillez en qué consiste.

Acciones: Son las actividades y tareas que permitiran reducir la brecha entre la

situacion actual y la deseada.

4. Indicadores: Son muestras observables de que se avanza hacia el objetivo

deseado, o que demuestran que el objetivo se ha alcanzado.

5. Fuente de verificacion: puede ser un documento, un archivo electronico, una

lista, un cuestionario aplicado, una entrevista a un grupo de personas, etc.
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6. Fecha: Correspondera de aplicarse el plan a la fecha de en la que inician las

acciones

7. Responsable: Se debe colocar al responsable de cada actividad o tarea.

Los dos ultimos campos quedaron en blanco por que deben ser escogidos por el

grupo de trabajo escogio para la aplicacion del plan de mejora.

Tabla 19. Plan de Me'ora

Adiestrar a los
lideres en con
asesores de

Seleccionar el Asesor (es).

Contratar el Asesor (es).

Adecuar propuesta del asesor a
las necesidades de la
organizacion.

Ejecutar el entrenamiento.

Evaluar la efectividad del

Efectividad del!
adiestramiento

Cuadro comparativo de Asesores
participantes

Contrato formal de prestacion del
servicio

Plan de entrenamiento
conformado, revisado y aprobado
por la organizacion.

Lista de asistencias

gerencia de . Evaluaci()’n Pre y Post
Calidad entrenamiento. entrenamiento
Evaluacion del entrenante por
parte del superior inmediato.
Encuesta de satisfaccion del
No se entrenante.
observan
nuevas
conductas
Actualizar anualmente el Plan Anual de entrenamiento con
programa de adiestramiento. las mejoras incorporadas.
identificacion en la rutina diaria y Actualizacion de la
en las diferentes actividades de documentacion asociada con las
los departamentos, los puntos nuevas herramientas.
Implementar donde se puede aplicar los nuevos | Nivel de | Listado de identificaciones de las

conocimientos en

conocimientos, discutirlo entre los

profundizacion

actividades diarias a aplicar los

efecto cascada trabajadores, aplicar las | de los nuevos conocimientos.
herramientas conocimientos Entrevistas a los empleados.
Observacion directa.
Aumentar 1a Realizar reuniones semangle_s By /'l_\ig;?:das dede ;:g?é‘:;?:s'
sensacion de dgn@e se conversen soblre VIE|os Sensagon de Minutas de las reuniones.
urgencia habitos y lo que se consigue con | urgencia Entrevistas al personal
los nuevos habitos. )
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Desarrollar la
vision y estrategia
para el esfuerzo de

cambio

Filosofia del
cambio

Presentaciones.

No estan
convencidos

Ayudar al personal
a ver como
funciona la nueva
organizacion, lo
que se hace y por
qué se triunfa.

Divulgar al personal las metas
logradas como resultado de la
nueva forma de hacer las cosas.

Cumplimiento de
las metas

Tripticos, carteleras, correos, lista
de asistencia a charias de
divulgacion

Asegurar que con
la continuidad de ia
conducta
adecuada, se
lograra el resultado
que contribuya al
crecimiento de una
nueva cultura.

Realizar conversaciones con los
lideres donde se ejemplifiquen
como otras organizaciones o
unidades han logrado obtener
mejores resultados con el uso de
nuevos habitos.

Visualizacion de
los objetivos

Lista de asistencia a las
reuniones o charlas.
Minutas de Ias reuniones

Indiferencia

Mostrar
entusiasmo o
ayudarlo a hacerio

Los lideres deben enfatizar las
fortalezas de Ia nueva cultura,
mostrando que es el camino
correcto, disipando las dudas, la
desconfianza y la inseguridad en
el personal.

Visualizacion de
los objetivos

Lista de asistencia a las
reuniones o charlas.
Minutas de las reuniones

Modelar confianza

Los lideres deben modelar los
nuevos habitos, para generar
confianza en los trabajadores.

nivel de
percepcién de
liderazgo

Resuitado de encuesta de
percepcion de liderazgo realizada
a los trabajadores. Resultado de
encuesta 360

Sistema de
reconocimiento y
compensacion que
inspiren,
promuevan el
optimismo y
aumente la
confianza en uno
mismo.

Crear un mecanismo normalizado
para realizar compensaciones no
monetarias y monetarias que
permitan reconocer y compensar a
los trabajadores que hagan uso de
la nueva cultura.

Sistema de
Reconocimiento
y Compensacion

Documento para compensacion
monetaria 0 no monetaria a los
trabajadores, debidamente
revisado, conformado y
aprobado.

Evidencias de la implantacion del
mecanismo

Mantener una
comunicacion
simple y sincera

Retransmitir la informacion de la
gestion de la organizacién a todos
los niveles de forma asertiva y
rapida.

Eficacia de la
comunicacion

Minutas de las reuniones con los
trabajadores

No
Continuidad
de las
acciones

Priorizar los
proyectos

Si la organizacion posee varios
proyectos en paralelo, debe
priorizar cual es el de mayor
importancia, para dirigir los
recursos

Priorizacion de
los Proyectos

Minutas de las reuniones.

Plan maestro de proyectos.
Lineamientos emitidos para estos
proyectos.

Comunicado oficial a los
trabajadores sobre la prioridad de
los proyectos.
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No se deben ejecutar dos
proyectos relevantes en
simultaneo si estos involucran
cambios culturales en el personal,
de ser necesario deben pensar en
una forma de fusionarlos.

Pian maestro de proyectos.

Distribucion
adecuada del
personal para los
proyectos

Distribuir al personal en funcién de
la prioridad de proyecto y del
alcance del mismo.

Se debe limitar claramente las
funciones del personal
involucrados.

Evitar el uso del mismo personal
en mas de un proyecto.

Distribucién del
personal en
proyectos

Listado de personal involucrado
en los proyectos y sus funciones
especificas.

Crear planificacion
flexible

Los documentos normalizados
para la planificacion deben
permitir su revision de forma
sencilla. Se debe revisar la
planificacion mensual, semanal y
diaria en funcion de la
programacion y ejecucion de
tareas diarias.

Planificacion
Flexible

Documentos normalizados.
Procedimientos aprobados para
las revisiones de los documentos.
Minutas de las reuniones donde
se realizan los cambios de la
planificacion.

Las revisiones de la planificacion.

Planificar victorias
a corto plazo

La planificacion debe establecer
hitos a corto plazo que sean
visibles como victorias para los
empleados.

Los hitos deben ser divuigados
para su cumplimiento y una vez
alcanzados divulgados como
logrados por el equipo de trabajo.

Metas a corto
plazo

Plan de implementacion del
Sistema de Gestion.

Lista de asistencias de reuniones,
charlas.

Minutas de las reuniones

Material visual para la
divulgacion.

Falta de
Constancia

Enfatizar las metas

Las metas deben estar claramente
establecidas, al igual que las
fechas de cumplimiento.

Se deben divulgar en charlas,
carteleras, medios electronicos.
E! seguimiento de cumplimiento
también debe ser divulgado a
todos los trabajadores.

Para los lideres estas metas
deben ser prioritarias y
complementarias de las metas de
produccién; ambas deben ser
coherentes y cohesionadas.

Divulgacién de la
Metas

Plan de implementacién del
Sistema de Gestidn.

Lista de asistencias de reuniones,
charias.

Minutas de las reuniones
Material visual para la
divulgacion.

Plan de produccion.
Lineamientos de la gerencia.
Seguimiento del Plan de
implementacién.

Minutas de los comités de
gestion.
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El cumplimiento de los logros
debe ser reconocido a todos los
participantes, debe esta forma se
incentiva a que todos se motiven a
cumplir con las metas
establecidas por |la organizaciéon.

Evidencia de la entrega de
reconocimientos.
Procedimiento normalizado de
reconocimiento a los

Motivacion al logro. | Los procesos de reconocimiento t/lootlr\(/)amon a trabajadores.
deben ser claros y transparentes, 9 Evidencia de la divulgacién de los
no debe haber dudas y reconocimientos y del
desconfianza en esos procesos. seguimiento al procedimiento de
Estos reconocimientos deben ser reconocimiento.
tanto para lideres como para los
trabajadores.
Los lideres solo deben hacer uso
gi;ﬁ: :tjlrtrjg.!entas ofrecida por la Verificar en los archivos de l_a’
Se deben ir eliminando empresa que Ia_ documentacion
: que estan archivando sea

paulatinamente el uso de las roducto de |

Refuerzo herramientas obsoletas. go ucto te as nuevas

(cambiar a | Reforzar actitudes | Se debe reconocer a los Actitudes M?rr\rft’:slegearséuniones

debilidad: positivas del trabajadores que hacen uso de las | positivas del Verificar Ia lista de doéumentos

mal uso o cambio nuevas herramientas, asi como de | cambio bsolet

ausencia) los nuevos habitos de forma clara obsolelos.
y pablica. Entrevistar al persona_l en el uso
Concientizar que en la gestién (IjE(\a/ilda:‘nr;liJaesvcajZ Eigadrzllentas.
diaria los nuevos hébitos y - -
herramientas son las de mayor procedimiento de reconocimiento.
prioridad para el uso comun.
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Comunicar para
responder alas
confusiones,
ansiedades y
desconfianza

Se debe estabiecer reuniones
periddicas con los trabajadores
para conversar sobre el cambio,
permitiendo expresar sus
confusiones, ansiedades y
desconfianzas causas por el
cambio, debido a que esta es la
forma correcto de adecuarse al
cambio.

El lider debe contestar claramente
alainquietud o canalizaria a otra
instancia, recordando que siempre
debe darsele respuesta al
trabajador para fortalecer ios
nuevos habitos.

Toda la informacién generada por
la organizaciéon en materia de
produccion y de la nueva cultura
debe ser informada a cada nivel
de la organizacion de forma rapida
y adecuada.

Priorizar el uso de
herramientas de
acuerdo al nuevo

modelo de gestion.

El uso de las herramientas
obsoletas debe ser reducido al
minimo.

Se debe dar prioridad a las
nuevas herramientas y valorar su
uso.

Todo debe ser comunicado por el
lider haciendo uso de los nuevos
habitos y herramientas a fin de
evitar modelos de gestion
paralelos, re-trabajos y confusion
en los trabajadores.

Los lideres deben interiorizar que
las herramientas obsoletas no
deben ser usadas a ningun nivel y
deben ser descartas totaimente a
medida que se ejecute la
planificacion de la nueva cultura.

Comunicacion
bidireccional

Cronograma de actividades por
seccion.

Minutas de las reuniones o
charlas.

Lineamientos.

Correos electronicos.

Lista de control de documentos.
Listado de documentos
generados.

Listados de documentos
ingresados al archivo.

Entrevistas con los trabajadores y
lideres.

Inclusion en
la nueva
cultura
corporativa

Promocionar
individuos que
compartan la vision

Dar prioridad a los empieados que
comparten la nueva vision de la
empresa para las promociones y
beneficios.

Promocion de
empleados

Correspondencias emitidas para
Talento Humano.

93




(

Orientar a los
nuevos empleados

El adiestramiento inicial del
personal debe incluir las nuevas
formas de hacer las cosas,
obviando los viejos habitos.

Entrenamiento
Inicial

Programa de formacién de
nuevos ingresos.

Entrevista al nuevo personal.
Observacién directa.

Hoja de vida del personal.

Evitar la fuga de
empleados que
modelan la nueva
cultura.

Incentivar a los empleados con
beneficios y reconocimientos.
Permitir mayor participacion del
personal para motivarlos a seguir
haciendo uso de las nuevas
herramientas.

Arraigo del
personal

Plan de beneficios a los
empleados y sus revisiones.
Entrevista al personal.
Evidencias sobre
reconocimientos.
Correspondencias a Talento
Humano.
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CONCLUSIONES

Esta investigacion plantea evaluar la eficacia de las acciones tomadas en la
implementacion del Sistema de Gestion de la Calidad bajo la Norma Venezolana
COVENIN 1SO 9001 2000 como proceso de cambio organizacional, para ello
identificamos los factores relevantes que se debian evaluar, determinamos el grado de

eficacia y ofrecimos un plan de mejora para garantizar el arraigo de la cultura

organizacional.

Para la identificacion de los factores nos basamos en el andlisis de los
comportamientos, practicas y costumbres que plantea John P. Kotter en su modelo para
determinar el arraigo en una organizacion. Desagregando este proceso de cambio en
tres etapas, congelamiento, cambio y recongelamiento, estableciéndose cuales son las

nuevas formas de operar observables para poderlas evaluar.

Para determinar el grado de eficacia, partimos con la escogencia de los
trabajadores que serian parte del estudio, utilizando el instrumento disefiado por John
P. Kotter. Se procedid¢ a aplicar el instrumento, para analizarlos se tabulo segun la

escala de evaluacion planteada por John P. Kotter.

Como total general, la aplicacion de este instrumento nos indico la necesidad de
una mejora, debido a que el valor obtenido fue de 56.3 puntos (maximo 90 puntos) y
como lo indica John P. Kotter, todo resultado por debajo de los 60 puntos requieren

acciones de mejora para fortalecer el proceso de cambio.

Identificamos las tendencias de las opiniones de los trabajadores segun las
dimensiones asociadas, correspondientes a los factores y comportamientos evaluados.
El liderazgo resulté como la dimension menos fortalecida en el proceso de cambio y

como aporte a este hallazgo, se realizé un plan de mejora orientado a fortalecerlo,
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planteando acciones que conlleven a eliminar las posibles debilidades presentes en el

proceso.

Se plantearon asi mismo las debilidades de encontradas, las dimensiones a las

que apuntaban, posibles acciones, viabilidad, factibilidad e importancia.

Asi mismo se desagregaron las acciones en tareas, indicadores y fuentes de
verificacion, quedando abiertos las fechas y responsables para cuando se decida

implementar las mejoras.

Hasta los momentos hemos visto que la traducciéon es algo muy poderoso, es por
ello que se debe crear una cultura organizacional que tenga mucha fuerza con

cimientos en las nuevas formas de operar, para asi no acabar retrocediendo al pasado.

Hemos notado la importancia del liderazgo y como de no compartir la vision de

gestionar puede ser un reves o riesgo para el cambio.
Para conectar con esta vision la organizacion debe mantener dentro de su

filosofia la forma de como desea que se hagan las cosas, promocionando a los

individuos que comparten esta vision, sin depender solo de ellos.
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