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RESUMEN

The People Security es una empresa familiar, tiene 9 afios brindando
servicios de vigilancia y seguridad en la zona metropolitana de Caracas. Esta
intervencion se realizdé con la finalidad de construir, junto con el sistema
cliente, los principales lineamientos estratégicos de la organizacion. Para esto
se utiliz6 como marco tedrico el modelo propuesto por Antonio Francés
(2001), quien define los lineamientos estratégicos para las organizaciones
siguiendo un orden temporal, a partir de lo cual se construyeron la mision y los
valores de la empresa como lineamientos permanentes y la visidon como
semipermanente. En este sentido, partimos del conocimiento interno que posee
la organizacion sobre sus debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas,
las cuales fueron identificadas en el proceso de diagndstico organizacional.
Esta fue una investigacion aplicada, utilizando el modelo Investigacion -
Accion. Por otra parte, la muestra estuvo formada por un directivo,
coordinadores, supervisor, secretaria y asistente administrativo. Asimismo,
para el desarrollo de la sesion de intervencion se realizd una actividad de
formacion tipo taller, para lo cual se tomaron como referencias los modelos de
David Kholb sobre el aprendizaje a través de la experiencia (1970) y el modelo
de disefio instruccional propuesto por Jerrold Kemp, que sirvié de base para la
construccion de la sesion de aprendizaje.

Palabras Clave: Lineamientos Estratégicos, Mision, Vision, Valores,

Investigacién - Accion, Disefio de Experiencias de Aprendizaje, Aprendizaje

por Experiencias.
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Introduccion.

Esta claro que la globalizacion, la revolucion tecnologica y la revolucion
de las comunicaciones, fueron los principales aceleradores del cambio que
viven las sociedades a nivel mundial, permitiendo que las organizaciones
cuenten con mayor nivel de informacion, tecnologia y recursos, siendo esto una
gran ventaja. Sin embargo, para sobrevivir deben desarrollar una gran
capacidad de adaptacion, deben estar constantemente evaluandose a si mismas
y al entorno en el que operan, conocer sus debilidades, oportunidades,
fortalezas, y amenazas, lo cual les permitira orientar el rumbo de su

organizacion, permitiéndoles mantenerse vigentes en el mercado.

Los consultores en Desarrollo Organizacional pueden ayudar a las
organizaciones en sus procesos de analisis y diagnostico de la situacion en la
que se encuentran, como los médicos con sus pacientes, pero no solo se trata de
diagnosticar, de tener el conocimiento sobre el padecimiento del paciente, en
este caso en la organizacidon, los consultores deben disefiar planes de
intervencion en los cuales el paciente debe creer y comprometerse, para dar

inicio con el tratamiento, y asi a mejorar la salud organizacional.

Todas las organizaciones cuentan con una estrategia, esta puede ser
establecida formalmente o puede estarse desarrollando de manera intuitiva. En
el proceso de consultoria, a través de las herramientas de diagndstico, se puede
deducir cudl es la estrategia que la organizacion estd utilizando y esto le
permitira construir en conjunto con el consultor la que necesita. Una estrategia
disefiada correctamente permitird canalizar los esfuerzos y distribuir los
recursos de la organizacion, basado en sus capacidades internas (fortalezas y
debilidades) y en el conocimiento del entorno (oportunidades y amenazas).

(Francés, 2001).

Para este proceso lo primero que debera desarrollar la organizacion son los
lineamientos estratégicos, ya que estos le permitiran contar con un marco

dentro del cual construir la estrategia. Esto inicia con el disefio de la mision,
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entendiéndola como su razon de ser, cudles necesidades desea satisfacer y en
qué sector de la industria estara, luego debe dibujar su futuro, en donde se ve al
término de 5 o 10 afios, lo cual sera la guia para trazarse objetivos a ser
cumplidos para llegar con éxito a esa vision organizacional, adicionalmente,
pueden establecerse un conjunto de valores o principios fundamentales de
actuacion, que le permitiran a los colaboradores alinearse con la estrategia de la
organizacion. Esto es lo que conocemos como lineamientos estratégicos. La
mision y los valores son enunciados permanentes, y la vision tiene un caracter
mas temporal, sin embargo, la organizacién debe estar realizando procesos de
evaluacion tanto internos como externos, los cuales determinaran la vigencia o

no de estos lineamientos estratégicos. (Francés, 2001).

Para el desarrollo de la presente intervencion, se tomd como punto de
partida la investigacion de diagndstico que se realizo en la empresa The People
Security, como resultado de ese diagnostico se encontrd que la organizacion no
posee una definicion clara, vigente y compartida por sus actores principales, de
sus lineamientos estratégicos, lo cual, como mencionamos anteriormente, es
necesario para guiar su actuacion y mantenerse vigentes en el mercado en el

que operan.

Se utiliz6 como marco de referencia el modelo propuesto por Francés
(2001), en este se establece la clasificacion de cada uno de los lineamientos
estratégicos en funcion de la temporalidad, encontrandose los que son

permanentes, semipermanentes y los temporales.

En conjunto con el sistema cliente se decidi6 abordar en esta etapa la
construccion de la mision, los valores y la vision organizacional. La mision y
los valores son enunciados permanentes, que pudiesen tener modificaciones si
las condiciones externas o internas variaran considerablemente, entre los 10 y
20 afios aproximadamente, mientras que la vision la sitia en los

semipermanentes, es decir, deberia alcanzarse al cabo de 5 o 10 afos.

Para la construccion de los enunciados, el consultor utilizo las

herramientas aportadas por los modelos de aprendizaje y disefio instruccional.
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El modelo de aprendizaje fue el propuesto por David Kholb el cual se basa en

el aprendizaje a través de la experiencia.

El disefio instruccional que sirvi6 de guia para la construccion del taller
fue el modelo propuesto por Jerrold Kemp, en el que se consideran 8 fases que
se deben tomar en cuenta para las construccion de las actividades de
formacion, siendo estas: materia y objetivos generales, caracteristicas de los
alumnos, objetivos, contenido, prueba previa, actividades y recursos,

evaluacion, y servicios auxiliares.

Se buscé generar un proceso de reflexion en los participantes del taller, asi
como un espacio para la participacion en la construccion de los enunciados, de
esta manera contaron con la comprension de la teoria que acompandé a cada uno
de los elementos que formaron los lineamientos estratégicos, facilitando su

aplicacion en la construccion de los mismos para su organizacion.
El presente trabajo se encuentra organizado de la siguiente manera:

En el capitulo I se presenta el planteamiento del problema, formulado en
conjunto con el sistema cliente a partir de los resultados alcanzados en el
diagnostico realizado; asi como, la justificacion y los objetivos de la presente
investigacion.

En el capitulo II se muestra el marco organizacional, para esto se utilizo el
modelo planteado por Mintzberg en 1998.

El capitulo III se desarrolla el marco tedrico, que sirvid de guia para el
desarrollo del proceso de intervencion, con énfasis particular, en el modelo de
planificacion estrategia, propuesto por Antonio Francés, asi como, el modelo
propuesto por Jerrold Kemp para el desarrollo de la actividad de aprendizaje.

En el capitulo IV se encuentra el marco metodologico, en este se detallan
tanto la técnica utilizada para la construccion de los lineamientos estratégicos
con el sistema cliente, detalles de la muestra que participo en el taller; y la
herramienta utilizada para el analisis de los datos.

El capitulo V se presenta los resultados del proceso de intervencion

realizada.
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En el capitulo VI contemplan las conclusiones y las recomendaciones
propuestas al sistema cliente.

Adicionalmente se presenta una sesion de anexos en donde se encontrara:
el Cronograma de Intervencion, la Planificacion de Sesion de Trabajo, las
laminas que sirvieron de apoyo en la ejecucion del taller, y las fotos que se

tomaron en el mismo.
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1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

1.1. Formulacion del problema.

The People Security es una organizacion familiar fundada en el afio 2006,
para el momento de su constitucion los Directivos esbozaron el marco
estratégico para ella, formulando enunciados de mision y vision.

Mediante diversas reuniones exploratorias y sesiones de diagnostico, los
Directivos manifestaron que tienen interés en mantener y desarrollar su
organizacion, ya que la empresa hasta ahora ha sido rentable.

En el diagnostico realizado a la organizacion, se pudo observar posee un
conjunto de condiciones que pueden ser mejoradas. A través de su intervencion
se puede optimizar su funcionamiento, propiciando el incremento de la salud
organizacional, asi como mayor rentabilidad y beneficios para sus accionistas y
empleados.

Como principales aspectos a mejorar se evidenciaron los siguientes:

. Lineamientos estratégicos escritos de manera incompleta, donde la
mision y la vision no reflejan el estado actual de la organizacion,

adicionalmente no son conocidos por los trabajadores de la empresa.

. Las politicas, normas y procedimientos no se encuentran
formalizadas.
. La empresa carece de organigrama y descripcion de cargos, que

permitan la distribucion formal de responsabilidades.

. La Directiva de la organizacién realiza funciones operativas y
administrativas, que limitan el tiempo para las funciones estratégicas.

. En cuanto al proceso de captacion y seleccion, se observa que la
organizacion constantemente tiene un numero importante de vacantes producto
de un elevado nivel de rotacion, siendo este superior al 100%, adicionalmente,
se menciond que la mayoria del personal que ingresa en los cargos de

vigilantes, no cumplen con las competencias técnicas y personales que ellos
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consideran que se requieren para ocupar esas posiciones.

] Estrategias de supervision deficientes, resaltando lo siguiente:

a. No cuentan con indicadores para evaluar el desempeio del
personal.

b. No se realizan reuniones de seguimiento y control.

C. Deficiencia en los canales de comunicacién formal, prevaleciendo

la comunicacién informal.

d. Los directivos mantienen estrecha relacion con los coordinadores y
el personal administrativo, esto es evaluado por ellos como una caracteristica
positiva. Por el contrario la relacién cercana entre los coordinadores y los
vigilantes, es evaluada por los directivos de manera negativa, ya que
consideran que pueden ser permisivos con ellos y en algunas oportunidades no
promueven el cumplimiento de las normas.

A través del andlisis de la situacion actual de la organizacion, los
Directores de The People Security, priorizaron la necesidad de construir los
lineamientos estratégicos, ya que ello les permitira redefinir la concepcion de la
empresa, iniciando con la mision, vision y valores, los cuales guiaran la toma
de decisiones organizacionales; les facilitaran elaborar objetivos a corto,
mediano y largo plazo, y por ende posicionarse con mayor fuerza en el
mercado.

Durante las sesiones de diagnoéstico se pudo observar que la
responsabilidad de guiar la estrategia de la organizacion ha sido asumida por
uno de los directivos, definiendo éste los servicios que se ofrecen, la relacion
con los proveedores, clientes y empleados, entre otros. Los directores han
reconocido que este proceso se realiza por lo general, de manera intuitiva,
confiando en el criterio y la experiencia de su accionista, por lo que, citando a
Mintzberg y Quinn “la estrategia resultante, tiende a reflejar la vision implicita
del jefe acerca del mundo.” (1998, p.681).

El hecho de que la estrategia y la operatividad de la organizacion estén en
manos de las mismas personas, origina que estos pierdan el sentido estratégico
por estar sumidos en la operacion de la empresa. Mintzberg en su

(13

caracterizacion de las organizaciones plantea que “...este mismo ejecutivo
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puede enfrascarse tanto en los problemas operativos que €l o ella pierden la
perspectiva de la estrategia” (Mintzberg y Quinn, 1998, p.681); razén por la
que, al estar resolviendo los retos de la cotidianidad, se tiende a postergar la
elaboracion y ejecucion de un plan estratégico que permita desarrollar la tactica
de la organizacion.

Los directivos de The People Security reconocen que necesitan contar con
una guia que les permita determinar qué camino deben seguir para que la
compafiia crezca y se fortalezca, tanto en sus procesos internos como en su
relacion con los clientes.

Por lo anteriormente expuesto el presente trabajo de intervencion se

encuentra orientado a conocer:

. Cuales pueden ser los lineamientos estratégicos para la empresa The

People Security?
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1.2. Justificacion.

La estrategia organizacional hace referencia al conjunto de vias y
alternativas que le permite a las empresas el logro de las metas y objetivos.
Cuando la organizacion carece de vision o es desconocida por el staff directivo
y gerencial, podria estar condenada al fracaso en el corto o mediano plazo. La
vision estratégica debe encontrarse ajustada a la situacion actual de la
organizacion, basdndose en las debilidades, oportunidades, fortalezas y
amenazas, de esta manera la estrategia organizacional se encontrard sustentada
en el analisis exhaustivo interno y externo de la organizacién y no seran los

buenos deseos los que orienten su accionar.

Desde las primeras formulaciones tedricas sobre administracion, se ha
reconocido la importancia que tiene el disefio organizacional para el éxito de
ellas; los gerentes reconocen el impacto que tienen las estrategias elegidas para
sobrevivir a largo plazo, tomando como referencia el uso de las nuevas
tecnologias para el estudio del entorno interno y externo. El disefio
organizacional se convierte de esta manera en una estrategia que le permite a
las empresas sobrevivir y enfrentarse a los grandes competidores, que gracias a
su nivel de organizacion han logrado crecer y generar nuevas ideas para
mantenerse en un entorno cambiante y competitivo. (Gonzalez, M.; Hernandez,
V;y Corredor, L., 2013).

De acuerdo a informacion aportada por Pezzella (2008) en su articulo
publicado en la revista VenEconomia, las organizaciones familiares como The
People Security, tienen como peculiaridad una alta tasa de mortalidad en sus
primeros afios, requiriendo por tanto, que la gerencia aplique constantes
estrategias que le permitan mantenerse en el mercado. Plantea que un primer
paso es salir de la informalidad y esto se puede alcanzar a través del proceso de
planificacion, adicionalmente, comenta que para que esto suceda es
recomendable contar con la ayuda de un experto, preferiblemente un asesor
externo.

Lo anteriormente expuesto, ha permitido orientar el presente trabajo
hacia la realizacion de un proceso de intervencion que permita la construccion

de los lineamientos estratégicos con la finalidad de guiar a la organizacién
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hacia una optimizacion de su funcionamiento, permitiéndole planificar el

futuro a través de un conjunto de estrategias para el alcance de objetivos.

1.3. Objetivo General.
Desarrollar un proceso de intervencion a nivel estratégico en la

organizacion The People Security.

1.4. Objetivos Especificos.

. Disefiar junto con el sistema cliente la mision organizacional de
The People Security.

o Disefiar junto con el sistema cliente la vision organizacional.

. Disefar junto con el sistema cliente los valores corporativos The
People Security.

. Validar con el sistema cliente su conformidad con los enunciados

construidos para los lineamientos estratégicos.
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CAPITULO 1L

2. MARCO ORGANIZACIONAL.

2.1. Historia Organizacional The People Security.

The People Security es una empresa familiar, fundada en septiembre de
2006, conformada por dos accionistas principales, en quienes se encuentran
distribuidas las responsabilidades de la organizacién y constituida por dos
gerencias: Gerencia de Operaciones y Gerencia de Recursos Humanos.

La empresa cuenta con 85 empleados, 5 de ellos estan en la organizacién
desde su inicio.

La plantilla es la siguiente: un (01) asistente administrativo, una (01)
secretaria, una (01) psicologa, un (01) contador, cinco (05) coordinadores de
operaciones, un (01) gerente de operaciones, un (01) gerente de recursos
humanos, una (01) supervisora general (maméd de uno de los directivos) y
setenta y tres (73) oficiales de seguridad. La empresa no posee un organigrama
formal.

The People Security presta servicios en el Area Metropolitana de
Caracas, centrandose principalmente en ofrecer servicios de vigilancia privada
en centros comerciales y torres empresariales; adicionalmente prestan

servicios de instalacion de camaras y sistemas de seguridad.

2.1.1. Misién y Vision.

Mision

“Asegurar, mediante el control de acceso, la prevencion y la seguridad
de instalaciones”.

Vision

“Ser una organizaciéon con alto nivel de ética, solidez y mistica,

orientada a ofrecer confianza y posicionarse en la seguridad comercial y

empresarial”.

10
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El equipo consultor solicitd mayor informacion a los directivos en
relacion a la empresa y se determind que no poseen registro formal de otra
informacion, es decir, no cuentan con una historia formalmente escrita de la
compafiia, valores corporativos, objetivos organizacionales, organigrama,

entre otros elementos.

De acuerdo a la caracterizacion realizada por Mintzberg, The People
Security es una organizacion de tipo empresarial o emprendedora, su estructura
es sencilla, la misma se encuentra conformada por dos directivos (Recursos
Humanos y Operaciones) “dominando uno de ellos través de la unidad que
dirige; encontrandose las decisiones relativas tanto a la estrategia como a las
operaciones centralizadas en la oficina del director ejecutivo.” (1998, p. 681).

En el diagnostico realizado se pudo evidenciar que la empresa cuenta con
un nivel de tecnoestructura limitado, lo que estd relacionado con la deficiente
formalizacion de los procesos. Adicionalmente poseen un estilo de
comunicacion fundamentalmente informal.

Otro aspecto destacado por Mintzberg es que las organizaciones
emprendedoras, tienden a caracterizarse por contar con poca formalizacion del
comportamiento, asi como del uso de la planeacion; por lo que no cuentan con
parametros claros que guien los objetivos a alcanzar, asi como poca claridad

sobre las funciones que deben cumplir los colaboradores.

11
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3. MARCO TEORICO.

3.1. Desarrollo Organizacional.

El entorno es cada vez mas globalizado, y por lo tanto competitivo y
dificil, esto ha retado a las organizaciones a permanecer en procesos de
cambio, algunos sencillos y faciles de enfrentar, otros por el contrario, muy
complejos y dificiles de asumir, en estos las organizaciones se juegan su
permanencia en el mercado. El Desarrollo Organizacional (D.O) surge para
apoyar a las organizaciones en sus procesos de cambio.

Bennis en 1969, aporta la siguiente definicion del Desarrollo
Organizacional “respuesta al cambio, una compleja estrategia educacional que
pretende cambiar creencias, actitudes, valores y estructura de las
organizaciones, de manera que se puedan adaptar mejor a los nuevos mercados,
tecnologia y retos y al vertiginoso ritmo del cambio mismo.” (Citado por
French y Bell, 1996, p.27).

Por su parte Burke en 1994, plantea que el DO “es un proceso de cambio
planificado en la cultura de una organizacién, mediante la utilizacion de las
tecnologias de las ciencias de la conducta, la investigacion y la teoria”. (Citado
por French y Bell, 1996, p.28).

Para Cummings y Worley (2005) el DO “es una aplicacion y una
transferencia global del conocimiento de las ciencias de la conducta al
desarrollo planificado, al mejoramiento y al reforzamiento de las estrategias, de
las estructuras y de los procesos que favorecen la eficiencia de las empresas.

(p-1)

Por ultimo se presenta la definicion expuesta por French y Bell (1996),

“Es un esfuerzo a largo plazo, guiado y apoyado por la alta gerencia, para
mejorar la vision, la delegacion de autoridad, el aprendizaje y los procesos de
resolucion de problemas de una organizacion, mediante una administracion
constante y de colaboracion de la cultura de la organizaciéon —con un énfasis
especial en la cultura de los equipos de trabajo naturales y en otras
configuracion de equipo- utilizando el papel del consultor-facilitador y la
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teoria y la tecnologia de las ciencias de la conducta aplicada, incluyendo la
investigacion- accion”. (p.29)

Estas definiciones tienen varios aspectos en comun, en ellas se muestra la

necesidad de relacionarse con las ciencias de la conducta para generar procesos

de cambio planificado en las organizaciones, adicionalmente desde ellas se

evidencia como a través del DO se puede ayudar a las organizaciones a

construir o fortalecer su estrategia organizacional, estructuras, y sus procesos.

Para Cummings y Worley (2005) el Desarrollo Organizacional se

caracteriza por:

1.

Generar cambios en la estrategia, la estructura y/o en los procesos de un
sistema completo (la empresa en su totalidad, o un departamento, una
planta, un equipo de trabajo, una funcion o un rol individual).

Se basa en la aplicacion y en la transferencia de conocimiento y la
practica de las ciencias de la conducta, hace uso de los siguientes
conceptos: liderazgo, dindmica de grupos, disefo del trabajo. Asi mismo
utiliza macro conceptos como estrategia, diseflo organizacional y
relaciones internacionales. Esto le permite distinguirse de otras
disciplinas como la consultoria administrativa. Como se menciono, el DO
intenta transferir conocimientos al sistema organizacional de modo que
¢éste pueda realizar mejor los procesos de cambio planificado.

Administra el cambio planificado, es decir, realiza diagnosticos
organizacionales para ayudar a las empresas a resolver sus problemas, los
planes suelen ser flexibles y en la medida en que el proceso avanza
pueden ir incorporando elementos o modificando la estrategia planteada
inicialmente.

Genera el cambio y luego trabaja para reforzarlo a lo interno de la
organizacion, de manera que se estabilicen las nuevas practicas y se
institucionalice el cambio realizado.

Busca en primer lugar aumentar la eficiencia organizacional, siendo
eficiente la empresa es capaz de resolver sus problemas y de centrar su
atencion y recursos en la consecucion de las metas principales, para esto

el DO propicia que los individuos sean parte del cambio. Adicionalmente
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una empresa eficiente consigue buen desempefio y esto apuntara a una

mejor calidad de vida laboral.

3.2. Proceso de consultoria y perfil del consultor

La Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) recoge dos maneras de
entender la consultoria, la primera es la planteada por Fritz Steele (1975), para
¢l la consultoria es

“...cualquier forma de proporcionar ayuda sobre el contenido, el proceso o

estructura de una tarea o de un conjunto de tareas, en que el consultor no es

efectivamente responsable de la ejecucion de la tarea misma, sino que ayuda a
los que lo son”. (Citado por Oficina Internacional del Trabajo, 2012).

La segunda vision que plantean es la consultoria como un servicio
profesional, para esto toman la definicion aportada por Larry Greiner y Robert
Metzger (1983):

“...es un servicio de asesoramiento contratado por y proporcionado a

organizaciones por personas especialmente capacitadas y calificadas que

prestan asistencia, de manera objetiva e independiente, a la organizacion

cliente para poner al descubierto los problemas de gestion, analizarlos,

recomendar soluciones a esos problemas y coadyuvar, si se les solicita, en la

aplicacion de las soluciones”. (Citado por Oficina Internacional del Trabajo
2012).

Finalmente para la OIT la consultoria es:

“...un servicio de asesoramiento profesional independiente que ayuda a los
gerentes y a las organizaciones a alcanzar los objetivos y fines de la
organizacion mediante la solucion de problemas gerenciales y empresariales, el
descubrimiento y la evaluacion de nuevas oportunidades, el mejoramiento de
las oportunidades, el mejoramiento del aprendizaje y la puesta en practica de
cambios”.(OIT, 2012. p.09)

El consultor deberd, a través del proceso de consultoria, proporcionar
conocimientos tedricos y técnicas que le permitan a la organizacion resolver
problemas de gestion. Por esto la OIT plantea que para que una persona sea
considerada consultor, es necesario que cuente con un importante cimulo de
conocimientos adquiridos a través del estudio y de la practica profesional, esto
lo logra participando en diversas situaciones empresariales que le permiten
adquirir las técnicas necesarias para resolver las situaciones problemadticas que

se le pueden presentar durante el proceso de consultoria.
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Lozano (2009) plantea que realizar consultoria de empresas requiere una
gran habilidad por parte de los consultores y que ésta debe ser mayor en la
consultoria de las empresas familiares, ya que adicional a las variables propias
de la organizacion, también estan presentes las familiares, provenientes de los
propietarios o sus descendientes, y en algunos casos de sus parientes.

Lozano citando a Goodman (1998) planea que la relacion que establece
el consultor con el cliente en las empresas familiares no es de subordinacion,
deben estar uno al lado del otro, la toma de decisiones debe pasar por discutir
los temas complejos abiertamente, para lo que se requiere contar con la
habilidad para establecer prioridades y mantener un estado de tranquilidad para
abordar estos temas, por esto recomienda establecer una guia de reuniones. El
autor hace énfasis en la capacidad que tiene que tener el consultor para tratar el
manejo de la informacion de manera confidencial, por lo cual, la confianza y la
confidencia deben ir de la mano, de esta manera, el consultor debe recalcar que
se evitara tomar decisiones bajo el criterio de la imposicion de asuntos
personales o ideas favoritas. Para ¢l el proposito de la consultoria es satisfacer
el sistema familia-empresa con excelencia y con un costo razonable,
reduciendo o eliminando la satisfaccion de caprichos personales, excepto que
estos se confirmen como soluciones importantes y favorezcan el sistema, asi se
debe hacer notar sutilmente que se acoge la alternativa porque es la mejor
opcion para el sistema y no para dar cumplimiento a mandatos individuales.

Para Nogales (2003) la funcion del consultor en este tipo de empresas es
mediar entre los distintos miembros de la familia “con el fin de que lleguen a
acuerdos que les permitan una mejor profesionalizacion de sus organos de
gobierno y mayores garantias de continuidad de dicha empresa familiar en el
futuro” (Citado por Lozano 2009).

Bork et al. (1997) y Gersick et al. (1997). (Citado por Lozano, 2009)
distinguen tres tipos de Consultores:

. Consultores expertos. Ejercen su rol de acuerdo a lo aprendido en
la academia, brinda conocimientos a la familia y da libertad para que ésta lo
utilice de acuerdo a su decision. Actia como especialista individual y da

asesoria centrada en un problema bien definido.
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. Consultores expertos conocedores del sistema familiar. Tienen
lo anterior y ademds conocen de sistemas familiares y negocios, lo que les da
una perspectiva mas amplia. Estos consultores suelen dar la respuesta a los
problemas y le dicen al cliente como lo solucionaréan; a diferencia del anterior,
estos no ensefan al cliente como solucionar el problema.

. Consultores de proceso. Ayudan a la familia a tomar sus propias
decisiones, a entender su propia voluntad y direccion, y organizar ellos mismos
la manera de tratar sus propios temas. Le ensefia a la gente como hacer las
cosas por ellos mismos. Generalmente actuan de manera interdisciplinaria.

Lozano plantea que el tipo de consultor mas eficaz ha de guardar la
relacién con la etapa de desarrollo en la cual se encuentra la empresa. Es
importante que el consultor logre distinguir lo que es el sistema familiar y
diferenciarlo del sistema organizacional. Reconoce que con frecuencia las
fallas de la empresa familiar resultan de la atencion al poder, al control del
dinero, y a las relaciones personales entre familiares, Goodman 1998 (Citado
por Lozano, 2009) segtn el autor, el consultor de empresas familiares debe
contar con las siguientes competencias:

o Apreciacion y entendimiento del sistema familiar y su relacion al
sistema del negocio, para asegurar el éxito como consultor en empresas
familiares.

o Entrenamiento previo para evaluar alternativas y hacer
recomendaciones a problemas especificos.

o Capacidad de procesar didlogos extendidos para entrar en posibles
soluciones.

o  Evaluar las alternativas en profundidad y exponer sus
razonamientos al cliente para no imponer criterios.

o Mostrar empatia por el cliente y sus problemas.

Por su parte, Aronoff (1999, Citado por Lozano, 2009) destaca las
siguientes habilidades y conocimientos fundamentales del consultor en
empresas familiares:

o  Posee la competencia técnica necesaria.
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o Se mantiene actualizado.

o  Es proactivo; ofrece soluciones.

o  Establece comunicacion periddica con el cliente para mantenerse
actualizado sobre los tltimos acontecimientos.

o  Promueve la colaboracion entre colegas.

o Crea un ambiente de confianza para abordar los temas delicados de
familia.

o  Muestra simpatia hacia los propietarios y trabajadores de Ia
compaiiia.

o  Ayuda a encontrar soluciones apropiadas no técnicas.

o  Aporta en su trabajo habilidades mas amplias de las que se esperan
de ¢l o de las que se exigieron.

o  Posee alta especializacioén y un apoyo afectuoso.

Cohen (2003, citado por Lozano, 2009) hace referencia al codigo de ética
del Instituto de Consultores Generales de USA, en donde exigen de los
miembros consultores lo siguiente:

o Confidencialidad de la informacion.

o  Aconsejar con imparcialidad.

o Aceptar los proyectos que se puedan afrontar.

o  Definir anticipadamente los honorarios.

o Desarrollar soluciones realistas y practicas.

o  Atender al cliente con integridad, competencia y objetividad.
o Trabajar con metodologia propia o de otros, con autorizacion.

o  Hacer publicidad clara, sin engafios.

Rosenblatt et al. 1994, (Citado por Lozano, 2009) hace mencion a los
desafios que debe atravesar los procesos de consultoria en las empresas
familiares:

o La familia suele estar enredada con el negocio.
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o  El consultor puede quedar atrapado por las hostilidades y alianzas
de la familia.

o  El consultor se topa con personas que no tienen compromisos
directos con la empresa, pero estan en el centro de los problemas.

o Hay resistencia al cambio en el sistema empresa-familia.

3.3. Diagnostico Organizacional.

El diagndstico organizacional es un proceso de recopilacion de
informacion organizacional “...acerca de los procesos y la cultura del sistema
y de otros objetivos de interés.” (French y Bell, 1996, p.115).

Cummings y Worley (2005) definen la etapa de diagnostico como “el
proceso de averiguar como funciona la compafiia en el momento actual y de
recabar la informacidon necesaria para disefiar las intervenciones del cambio”
(p- 83). Este proceso se hace de la mano con los miembros de la organizacion.

Para la Organizacion Internacional del Trabajo —OIT- (2012) el objetivo
primordial del diagnostico organizacional es examinar el problema que afronta
y los objetivos que trata de alcanzar el cliente de manera detallada y a fondo,
mostrando los distintos factores que forman la situacion problematica y las
fuerzas que operan en ella, adicionalmente se debe preparar el plan de accion
para decidir como se debe enfrentar la situacion.

Otro objetivo que plantea es examinar las relaciones entre el problema y
los objetivos y resultados globales alcanzados por la organizacion cliente, y
averiguar la capacidad potencial del cliente para efectuar cambios y resolver el
problema con eficacia.

Para Cummings y Worley (2005) el proceso de diagnostico es
indispensable para poder realizar una intervencion adecuada, ésta tendra como
fin mejorar las areas de oportunidad encontradas a partir del diagnostico
riguroso que se haya realizado, en donde se pretende conocer el estado actual
de la compaiia, identificando no solo sus debilidades, sino también sus
fortalezas, sus oportunidades y sus amenazas.

Segun la OIT (2012) el proceso de diagnostico no puede efectuarse sin la

recoleccion y andlisis de datos y hechos, pero abarca mucho mas que esto, para
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que sea eficaz se “circunscribe a determinados datos y se concentra de manera
coherente con los objetivos del proyecto”.

Con el diagnostico se establecen las bases para el trabajo de intervencion
y adicionalmente se analizan las posibles soluciones. Es importante acotar que
la sola presencia del consultor en la empresa, indagando sobre su situacion
actual, a través de sus distintos instrumentos de recoleccion de datos genera un
proceso de cambio en la organizacidn, ya que se promueve el conocimiento de
la necesidad de cambios e indica los tipos de modificaciones que se necesitan.

El consultor debe apoyarse en un modelo, éste debera brindar los
esquemas conceptuales que le permiten entender la organizacion, estos indican
coémo es el funcionamiento de la empresa.

Para Cummings y Worley (2005) los modelos representan una
simplificacion de la realidad, escogen aquellas caracteristicas que consideran
mas relevantes, la desventaja que esto puede causar es que el diagndstico puede
estar estableciendo unas relaciones causales entre unos factores erroneos,
porque el modelo no consider6 algin aspecto relevante; del mismo modo la

OIT establece que el diagnostico debe partir de un marco conceptual claro.

3.4. Intervenciones del DO

Las intervenciones en el Desarrollo Organizacional son ‘“actividades
planificadas en las que participan clientes y consultores durante el curso de un
programa de desarrollo organizacional. Estas actividades estan disenadas para
mejorar el funcionamiento de la organizacion, al ayudar a sus miembros en
administrar mejor los procesos y culturas de sus equipos y su organizacion”

(French y Bell, 1996, p.159).

Estos autores plantean que las intervenciones son el impulso para la
accion del desarrollo organizacional. El cambio planificado es generado a
partir de las intervenciones, €éstas cuentan con actividades estructuradas en las
que participan unidades de la organizacion, previamente seleccionadas, con el

fin de apuntar a la salud organizacional.
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Como se vio en el punto anterior, para ejecutar una intervencioén lo mas
certera posible es necesario contar con un diagnostico preciso de la
organizacion, es esencial poseer una definicion correcta del problema que se ha
de resolver y del objetivo que se quiere alcanzar. Con esto el consultor podra
elaborar el plan de accion que sera discutido y aprobado con el sistema cliente,
y una vez realizado este paso se puede iniciar con la puesta en practica de la
intervencion. En el transcurso de esta fase los cambios propuestos comienzan a
suceder, es usual que se presenten eventualidades que afecten la planificacion,
esto debe llevar al consultor a realizar correcciones en el plan de accion, es
recomendable que el equipo consultor esté muy atento a los acontecimientos
que se originen durante el proceso de intervencion, esto les permitird tomar las
medidas necesarias para corregir y alcanzar las metas propuestas. Una vez
desarrollado el proceso de intervencion se pasa a la fase de terminacion, en esta
se presentan los informes finales al cliente, se establecen compromisos mutuos,
de existir interés en continuar la relacidon, se establecen acuerdos sobre

seguimiento y contactos futuros. (O.L1.T. 2012).

3.5. Empresas Familiares.

La Corporacion Financiera Internacional (IFC) en su manual de Gobierno
de Empresas Familiares, las define como “aquella compaiia donde la mayoria
de los votos estd en manos de la familia controladora, incluyendo al

fundador(es) que busca traspasar la empresa a sus descendientes ” (2008)

Por su parte, Donelly, (1964) define a las empresas familiares como
“aquella que incluye dos o mas miembros de la familia teniendo control
financiero sobre ella”. Tomando esto, lo que define a una empresa familiar es
que tanto la propiedad como los procesos de direccion estan controlados por el
mismo grupo familiar y adicionalmente esperan que el proceso de sucesion

organizacional mantenga esta premisa.

El TFC reconoce en las siguientes fortalezas en este tipo de empresas:
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. Compromiso: muestran mas empefio en hacer crecer a su empresa,
y que ésta sea traspasada a su descendencia. Esto generalmente los lleva a
trabajar de manera mas ardua, e incluso es comtn que el dinero obtenido como
ganancia sea reinvertido en la empresa. Adicionalmente la descendencia se
puede incorporar desde temprana edad, lo que permite que se involucren y

generen un alto nivel de compromiso.

. Continuidad del conocimiento: al pretender que su descendencia
sean los que asuman la direccion y control de la empresa, buscan transmitirles

sus conocimientos, experiencias y habilidades.

. Confiabilidad y orgullo: generalmente el producto ofrecido lleva el
nombre de la familia, esto genera en ellos una motivacion adicional para que el
producto o servicio final sea de alta calidad y procuran mantener una buena

relacidon comercial con sus clientes.

En este orden de ideas, en la revista VenEconomia, Pezzella plantea que
las empresas familiares tienen a favor que cuentan con una vision compartida
por sus miembros, adicionalmente la comunicacion suele ser directa y franca,

lo que permite que las decisiones se tomen por la via del consenso.

Sin embargo, reconocen que estas empresas no logran ser sostenibles a lo
largo del tiempo, algunas ni logran superar la primera generaciéon. Manifiestan
que esto puede ocurrir por algunas de las siguientes debilidades tipicas de este

tipo de organizacion:

. Complejidad: son mas complejas en relacion a las empresas no
familiares, ya que se debe incluir la variable familia, esto implica que las
emociones, y los asuntos propios de la relacion familiar estan presentes en la
organizacion. Adicionalmente, hacen referencia a que los miembros suelen
ocupar mas de un rol dentro de la organizacion. Pezzella se plantea que estas
empresas se ven inmersas en los problemas familiares, lo que puede generar
tension adicional, en muchos casos esto genera confusion entre lo que es

laboral y lo que corresponde al ambito familiar.
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. Informalidad: suelen tener poco interés en fijar practicas y
procedimientos comerciales, esto ocurre en la mayoria de este tipo de
organizaciones por lo menos hasta la segunda generacion, ya que los duefios

suelen conducir este tipo de organizaciones por su cuenta.

. Falta de disciplina: en la mayoria de este tipo de organizacion no se
presta interés en temas estratégicos y medulares para su funcionamiento, como

puede ser la sucesion del Director General asi como la de otros puestos clave.

En esta misma linea de idea, reconoce que estas empresas por lo general
estan muy centralizadas, por lo que giran en torno de su fundador, esto suele
ser una dificultad para que se originen procesos de cambios efectivos. Este tipo
de gerencia centralizada, en donde todo el poder de decision suele estar en
manos de una sola persona los lleva a actuar de manera intuitiva y poco

profesional.

En un estudio sobre las empresas familiares en Venezuela, realizado por
el IESA (2006) se encontré como principal debilidad, que en su mayoria, este
tipo de organizaciones no cuentan con procesos de planificacion estratégica, en
esta dimension entran aspectos como la sucesion, el concilio y el protocolo
familiar. La sucesion obtuvo una evaluacion de regular, mientras que el

concilio y el protocolo fueron calificados de deficientes. (Citado por Vainrub, y

Rodriguez, 2006).

Por otra parte, encontraron que en términos generales estdn bien en
materia de organizacion, es decir la, mayoria de las empresas encuestadas
cuentan con vision, mision y organigramas. Adicionalmente existe una clara
division de responsabilidades, todo lo que les permitié evaluar como buena la

gestion de estas empresas en cuanto a organizacion y estructura.

Este estudio también evidencid que la gerencia estd muy concentrada en
la familia, queriendo esto decir que s6lo una de estas empresas esta dirigida por
un gerente seleccionado por la junta directiva. La mayoria cuenta con gerentes

que dependen totalmente de los propietarios, “este hecho podria poner en
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riesgo a las empresas, porque le da a la gerencia limitada objetividad y poca

independencia de decision” (Citado por Vainrub, y Rodriguez, 2006).

Para enfrentar sus desventajas la recomendacion que hace Pezzella es
brindarle a las empresas formalidad y planificacion, esto les permitira salir del
espacio de informalidad. Asimismo, esto puede implicar que la empresa cuente
con una junta directiva dirigida por los accionistas de la organizacion,
manteniendo reuniones periodicas en las que puedan revisar el avance del
cumplimiento de los objetivos, incluyendo los dividendos de la organizacion,

pudiendo ademas establecer mecanismos de control.

Asi mismo plantea que el proceso de planificacion debe estar de la mano
de la orientacion de expertos, preferiblemente externos, adicionalmente deben
crear una cultura de capacitacion gerencial para los miembros de la familia que

se encuentran en cargos de direccion del negocio.

3.6. Estructura Organizacional.

Teoria de Minztberg

De acuerdo a Mintzberg, para entender a las organizaciones es necesario
conocer sus elementos basicos, los mecanismos de coordinaciéon de
actividades, y los parametros que utilizan para disefiar sus estructuras.

Seglin este modelo las organizaciones cuentan con seis componentes
basicos:

e FEl nucleo de las operaciones esta en la base de la estructura, se
encuentran las personas que desempefian el trabajo, los que
fabrican el producto o los que prestan los servicios.

e El apice estratégico se encarga de vigilar toda la organizacion.

e La linea intermedia estd formada por el conjunto de coordinadores,
supervisores son un nivel jerdrquico entre el nucleo de las
operaciones y el apice estratégico.

e Una Tecnoestructura, debido a que en la medida en que las
organizaciones van creciendo y haciéndose mds complejas
requieren contar con otro nivel estructural, aunque éste esta

ubicado fuera de la linea de autoridad, formandose el grupo de los
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analistas o staff, estos realizan tareas administrativas, pueden
planear y controlar el trabajo que los otros deben realizar.
Personal de apoyo, son las unidades que brindan soporte
administrativo para garantizar los servicios internos.
Ideologia, sirve como marco de la organizacion, en este nivel se
encuentra contenida la cultura y el clima organizacional, son las
creencias, costumbres, aquellas caracteristicas que la diferencian de
otras organizaciones y que llenan de vida su estructura.

Estas son las seis areas bdsicas que componen a las organizaciones,
Mintzberg logra representarlas graficamente (Figura 1), en ella ubica las tres
partes principales unidas en una secuencia de autoridad formal, se observa un
gran nucleo de operaciones en la base, una pequena cupula de operaciones
estratégicas que se conectan con una linea intermedia. Por fuera de esta
estructura se encuentran la tecnoestructura y el personal de apoyo, estan una a
cada lado para mostrar que estan separados de la linea de autoridad,

manteniendo influencia indirecta en el nucleo de las operaciones. La ideologia

esta encerrando todo el sistema.

iy
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Figura 1.

Asi como el autor plantea 6 partes basicas de la organizacion, también
plantea 6 mecanismos de coordinacion, las que le permitiran desempenar las

distintas actividades a partir de la coordinacion de sus tareas entre los distintos
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niveles de la estructura. En la medida en que la organizacién se vuelve dificil y
compleja, los medios de coordinacion iran cambiando.

. Adaptacion mutua: a través de la comunicacion informal los
miembros de la organizacion logran la coordinacion del trabajo. Este
mecanismo de coordinacion es utilizado en las organizaciones mas sencillas y
en las mas complejas. Es la comunicacion hombre a hombre para coordinarse y
llegar a entendimientos.

. La supervision directa: hay una persona que coordina a los demas a
través de las 6rdenes directas, surge cuando varias personas deben trabajar
juntas, es necesario un lider que pueda coordinar el trabajo del equipo.

. La estandarizaciéon de procesos: esto hace referencia a la
estandarizacion del trabajo, de los procedimientos a seguir. Por lo general los
analistas se encargan de programar el trabajo de los miembros de la
organizacion y coordinarlo de manera rigurosa.

. La estandarizacion de los resultados: se especifica que resultados se
desean y no el como o el que se debe hacer. Por lo general los analistas son los
que indican cuales son los estandares.

. La estandarizacion de las habilidades: se estandariza el trabajador
mas que los resultados o los procesos, éste debe adquirir los conocimientos
para que luego, los aplique en el trabajo, esta adquisicion de conocimientos y
habilidades se origina en los trabajadores fuera del trabajo, por lo que las
organizaciones contratan a las personas que cuenten con estas destrezas. La
coordinacion se logra entre los operadores ya que saben qué deben esperar de
los colaboradores.

. La estandarizacion de las normas: los colaboradores poseen
creencias comunes y logran coordinarse a partir de esto.

Adicionalmente Mintzberg (1998) plantea que el disefio de la
organizacion implica la manipulacion de una serie de pardmetros que influyen
en que exista la division del trabajo y se logre generar la coordinacion. Asi
encontramos disefios de posiciones individuales, el disefio de la
superestructura, el de enlaces laterales para coordinar la superestructura y por

ultimo el grupo, el disefio que implica el proceso de toma de decisiones, los
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principales parametros del disefio estructural y los vinculos con los
mecanismos de coordinacion.
Los parametros que el autor considera son:

. La especializacion del trabajo.

. La formalizacion del comportamiento.

. La capacitacion.

. El adoctrinamiento.

. La agrupacion de unidades

. El tamafio de la unidad.

. Los sistemas de planeacion y control.

. Los dispositivos de enlace.

- La descentralizacion.

Adicionalmente reconoce la existencia de factores situacionales que
influyen en la seleccion de los parametros de disefio de la organizacion,
algunos de estos factores son: la edad y el tamafio de la organizacion, el
sistema técnico de produccion, caracteristicas del medio ambiente, y los
sistemas de poder. Para su estudio se plantea diferentes hipotesis por cada

factor:

" Tamafo y edad:

v Entre mas antigua la organizacion, mas formalizado serd su
comportamiento.

v Entre mas grande la organizacion mas formalizado serd su
comportamiento.

v' Entre mas grande la organizacion, mas elaborada su estructura; es
decir entre mas especializados sus trabajos y sus unidades, mas desarrollados
son sus componentes administrativos.

v" Entre mas grande la organizacion, mas grande el tamafio promedio
de sus unidades.

v" Desde su fundacion, la estructura refleja la edad de la industria.

= Sistema técnico:
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v" Entre mas regulado el sistema técnico, mas formalizado el trabajo
operativo y mas burocratica la estructura del nacleo de operaciones.

v" Entre mas complejo el sistema técnico, mas elaborado y profesional
el personal de apoyo.

v La automatizacion del nutcleo de operaciones transforma la

estructura administrativa burocratica en organica.

. El medio ambiente:

v' Entre mas dindmico el medio ambiente de una organizacion, mas
organica su estructura.

v" Entre mas complejo el medio ambiente de una organizacion, mas
descentralizada necesita ser su estructura.

v' Entre mas diversificados los mercados de una organizacion, mayor
la propension a dividirlos en unidades sustentadas en mercados, o en
divisiones, dadas las favorables economias de escala.

v' La extrema hostilidad de su medio ambiente obliga a las

organizaciones a centralizar temporalmente su estructura.

. El poder:

v" Cuanto mayor sea el control externo sobre la organizacion, mas
formalizada y centralizada sera su estructura.

v" Una coalicién externa dividida tendera a fomentar una coalicién
interna politizada y viceversa.

v" Las modas favorecen la estructura del dia (y de la cultura), algunas

veces siendo inapropiadas.

Mintzberg, plantea seis tipos de configuraciones organizacionales, éstas
son el producto de los factores que revisamos anteriormente.

De acuerdo a estos factores se estudid la organizacion The People
Security, y se determind que cumple con la mayoria de las condiciones que

posee la organizacion empresarial o emprendedora descrita por Mintzberg:
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. La organizacion empresarial o emprendedora: su estructura es
sencilla, cuenta con pocos gerentes ejecutivos, uno de los cuales ejerce el
control a través de la unidad que dirige, y tiene a los operadores que
desempefian el trabajo basico. Se caracteriza por poca formalizacion del
comportamiento y de la planeacion, dispositivos de enlaces minimos asi como
el nivel de capacitacion. Por tener una estructura organica su nivel de staff es
poco, asi como la estandarizacion de los procesos. La coordinacion se maneja
desde la cupula, lo que implica que el nivel de la linea intermedia es bajo.
Tienen poco personal de apoyo, al operar en un entorno dindamico la
organizacion es flexible y la estructura es ligera. La division del trabajo es
relajada.

Suelen ser organizaciones nuevas, muchas de ellas son pequefias, el
tiempo y el tamafio en muchas ocasiones puede llevar la estructura hacia la
burocracia. En oportunidades se puede observar como el director ejecutivo
quiere mantenerla pequefia para mantener el control sobre ella. Sin embargo, si
cuentan con un lider fuerte, la organizacién puede crecer considerablemente. El
lider conduce a la organizacion mediante el uso de la fuerza, de la personalidad
o de una intervencién directa, por esto es usual que todos reporten al jefe.

La comunicacion suele ser informal, en gran parte entre el lider y otras
personas. Al iniciar las operaciones de la organizacion el lider define la vision
estratégica, lo que le permite hacer las primeras contrataciones de personal y
establecer los procedimientos iniciales.

La toma de decisiones es flexible, la formulaciéon de la estrategia
corresponde al lider, y éste lo hace de manera intuitiva orientado hacia la
busqueda de oportunidades.

Son empresas que tienden a buscar mercados riesgosos que no dan cabida
a las burocracias, sin embargo evitan los mercados complejos y permanecen en

nichos que sus lideres pueden integrar.

3.7. Estrategia Organizacional.
La planificacion estratégica ayuda a las empresas a definir el rumbo que

deben tomar, con esto buscan altos grados de eficiencia y eficacia, para lo que
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se apoyan en la coordinacion de las tareas, estableciendo indicadores que les
permitan evaluar y mejorar en el transcurso del tiempo.

Gareth, 2008 utiliza la siguiente definicion del disefio organizacional, “es
el proceso por medio del cual los gerentes seleccionan y administran los
aspectos de estructura y cultura para que una organizacion pueda controlar las
actividades necesarias con las que logra sus metas.”(Citado por Gonzilez;
Hernéndez, y Corredor, 2013).

Segtin Gibson, Ivancevich, y Donelly, existen dos modelos para realizar
el disefio organizacional, el mecanicista y el organico; el primero se centra en
las normas y procedimientos para alcanzar elevados niveles de produccion y
eficacia, posee centralizacion de la autoridad y alta especializacion laboral.
Mientras que para el organico, el disefio organizacional enfatiza la importancia
de lograr altos niveles de flexibilidad y desarrollo, con un uso limitado de
reglas y procedimientos, descentralizacion de la autoridad y niveles de
especializacion relativamente bajos. (Citado por Gonzélez; Hernandez, y
Corredor, 2013).

Gonzalez y Col. (2013), plantean que el punto de partida del disefio
organizacional debe ser la definicién de la mision, vision y objetivos para crear
una estrategia que dirija el rumbo de la organizacion. En la estrategia se define
un patron especifico de decisiones y acciones que los gerentes toman para
alcanzar altos niveles de eficiencia y eficacia organizacional.

En este mismo orden de ideas, Kenneth Andrews define la estrategia
“como el conjunto de misiones y objetivos principales o metas, asi como
politicas y planes esenciales para realizar estas metas, presentados en la forma
de definicion de actividades a las que la empresa enfocara o no sus esfuerzos”.
(Citado por Ramos, 2008).

Para Francés (2001) la estrategia es “Definicion de los objetivos,
acciones, y recursos que orientan el desarrollo de una organizacion.” (p. 28).

Para este autor el proceso de elaboracion de la estrategia organizacional
pasa por la realizacién de una matriz DOFA, esta permite que la organizacion

conozca sus ‘“capacidades internas (fortalezas y debilidades), anticipando los
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cambios del entorno y los posibles movimientos del mercado y de sus
competidores (oportunidades y amenazas)”. (Francés 2001, p.29).

Entiende la planificacion como “el proceso en el cual se definen de
manera sistemdtica los lineamientos estratégicos, o lineas maestras, de la
empresa u organizacion, y se los desarrolla en guias detalladas para la accion,
se asignan recursos y se plasman en documentos llamados planes”. (Francés,
2001, p.29).

De acuerdo a Francés (2001) la definicion de la estrategia debe seguir un
proceso ciclico, éste inicia con la definicion de los objetivos, se plantea la
estrategia a seguir para alcanzar estos objetivos, se realiza la planificacion
operativa, ésta se ejecuta, se debe realizar el seguimiento y control y terminar
con la evaluacion, esto llevara a plantear nuevos objetivos, iniciando asi el
ciclo de la estrategia.

La estrategia debe contar con una estructura organizacional que le brinde
soporte. Francés (2001) plantea que ésta “es el conjunto de relaciones estables
existente entre los cargos de una organizacion. La estructura organizacional
define formalmente cémo se dividen, agrupan, y coordinan las tareas en una
organizacion”. (p. 30) Asimismo plantea que el disefio de la estructura debe
responder a la estrategia, si esto no ocurre se pone en riesgo el logro de los
objetivos y la organizacion operard de manera ineficiente. (Francés, 2001).

Los aspectos fundamentales de la estrategia estaran definidos en los
lineamientos estratégicos, estos son los postulados fundamentales. Su
definiciéon suele realizarse durante el proceso formal de planificacion
estratégica. De acuerdo a lo expresado por Francés (2001), estos lineamientos
no tienen un caracter inmutable y requieren revisiones en la medida en que
ocurren cambios en el entorno. El las clasifica de acuerdo con la temporalidad,

o periodo de validez:

Permanentes Semipermanentes Temporales
(Pueden cambiar (Cambian cada 5 o De corto,
al cabo de 10 a 20 anos) | 10 afios) mediano y largo plazo.

(revisados anualmente)

e Fines ¢ Vision e Objetivos
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e Mision e Politicas e Metas

e Valores o Estrategias

Lineamientos permanentes:

Se establecen sin que se les asigne un periodo de validez determinado,
estos son:

. Fines: son los objetivos permanentes de la empresa, que
representan su razon de ser desde el punto de vista del interés propio de sus
accionistas. Estos se establecen respondiendo a los objetivos personales de
quienes la controlan. Generalmente los fines en las empresas privadas pueden
ser:

Supervivencia o permanencia
Beneficios
Crecimiento

Prestigio

NN NN

Bienestar de los miembros

Los fines pueden ser instrumentales o Gltimos, la manera de saber cual de
ellos es, es preguntdndose si esta dispuesto a sacrificar alguno de los otros fines
para conseguir éste, por ejemplo si se quiere saber si el crecimiento es un fin
ultimo se debe preguntar si esta dispuesto a sacrificar la supervivencia por ¢l o
el bienestar de sus miembros, si la respuesta es no, entonces serd un fin

instrumental, si por el contrario es positiva, serd un fin Gltimo.

. Mision: para Francés (2001) ésta representa un concepto afin al de
identidad del individuo. La misién se solia plantear de acuerdo a los productos
que ofrecia la empresa, sin embargo esto comenzo6 a cambiar con la entrada de
la tecnologia, ya que muchas empresas vieron desaparecer del mercado sus
principales productos. Actualmente la mision se plantea de manera que sea mas

estable y menos sujeta a obsolescencia.
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El enunciado de la mision debe hacer referencia al area de actividad
dentro de la que se encuentra la organizacion, en el presente y en el futuro, por
lo que ésta se define en términos de las necesidades a ser satisfechas en el
mercado.

Para Francés la mision es la “Definicion global y permanente del area de
actividad de la empresa o corporacion”. (2001, p. 39)

La mision debe especificar las necesidades a ser atendidas y el conjunto
de clientes, estos ultimos pueden identificarse a partir de las variables que se
consideren pertinentes, apuntando a segmentos del mercado, por ejemplo
educacion, edad, género etc., y por area geografica, nacional o internacional.
(Francés, 2001). Adicionalmente en el enunciado de la misioén, se puede

encontrar los fines de la organizacion.
Ejemplo: Mision de petroleos de Venezuela

“Satisfacer las necesidades de energia de la sociedad, apoyandonos en
la excelencia de nuestra gente y tecnologias de vanguardia, creando el
maximo valor para la nacion venezolana.” (Pdvsa al dia, 2001; Citado por

Francés, 2001 pag. 39).

También es posible que el planteamiento de la mision se realice en
funcion del tipo de producto que se comercializa, y no por las necesidades que
seran satisfechas, asi encontramos como ejemplo a la empresa Mavesa, que

trabaja con alimentos procesados y productos de limpieza. Su mision es:

“Servimos al consumidor con marcas lideres de consumo masivo en el
continente americano, creando siempre mds valor para la empresa y su gente,

la comunidad y el medio ambiente” (Francés, 2001, p. 39).
En este enunciado vemos como hacen mencion al sector del tipo de

producto que comercializa, consumo masivo, esto lo dejan lo suficientemente

amplio, lo que les permite, si asi lo quisieran, ofrecer mayor cantidad de
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productos a sus clientes. También se observa la poblacion a la que va dirigida
que, en este caso, es el continente americano. Asi mismo hace referencia a los
ines de la organizacion “creando siempre valor para la empresa y su gente, la
fines de 1 “ d 1 1 te, 1

comunidad y el medio ambiente”.

. Valores: estos plantean el marco ético-social en el cual la empresa
opera. Estos determinan las conductas que deben mantener sus empleados,
tanto en la organizacion como en el espacio personal. (Francés, 2001).

Los valores son atributos que poseen las personas y los grupos de
personas, estos sirven de guia y “se consideran deseables en si mismos mas alla
de la utilidad para alcanzar determinados fines u objetivos”. (Francés, 2001, p.
42).

Francés (2001) hace referencia al cambio que han tenido las
organizaciones en el tiempo, en la actualidad no basta s6lo con que las
empresas respeten las leyes, ahora es considerado muy importante que ellas
tengan una conducta moral mas alld de las leyes. Los valores que suelen incluir
las empresas son la equidad, la justicia, la igualdad, la integridad, el respeto, la

transparencia, confianza, lealtad, entre otros.
Lineamientos semipermanentes

o Vision: “Imagen-objetivo de la empresa o corporacion (u
organismo) a ser alcanzada en un horizonte de tiempo dado” (Francés, 2001, p.
45)

La vision es de cardcter netamente temporal: es un macroobjetivo que se
define para un momento determinado. Al ser la vision una imagen del futuro, al
construirla se debe enfocar en las caracteristicas que se espera posea la
empresa. Se puede identificar también como el logro mas importante de la
organizacion en el mediano o largo plazo, esto debe servir de guia y
motivacion a los miembros de la organizacion. (Francés, 2001).

Es usual que la vision se describa en términos comparativos dentro de un

ambito geografico determinado, tenemos ejemplos como: “estar entre las mas
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rentables en su industria en América Latina (Mavesa), ser lider mundial en
determinada industria (Cemex, cemento)”. El tiempo que suele establecerse
para la vision es de 10 afios. Puede ser establecida para las diferentes
subcorporaciones y unidades de negocio que forman parte de una corporacion.
(Francés, 2001, p. 46).

o Politicas: “son reglas o guias que expresan los limites dentro de los
cuales determinadas acciones deben ocurrir” (Francés, 2001, p. 47).

Estas definen del conjunto de acciones posibles cuéles son las aceptables.
Las politicas deben tomar en consideracion los valores o los fines de la
organizacion, o estar en funcion de objetivos de mayor jerarquia. Algunos
ejemplos pueden ser:

v' Politica de mercadeo: publicidad veraz.

v" Politica de Recursos Humanos: Promocién interna; no
discriminacion.

v' Politica de suministro: preferir proveedores nacionales.

v' Politica financiera: uso preferente de recursos internos. (Francés,

2001. Pag. 47)

Relacion entre los lineamientos permanentes y los semipermanentes

Los elementos permanentes y los semipermanentes conforman la matriz
estratégica de la organizacion. La mision se encarga de indicar el campo de
accion de la empresa, los fines indican lo que los accionistas quieren obtener y
los valores definen los limites éticos de su actuacion. Por su parte la vision
plantea como se alcanzaran los fines, dentro de su misién y sus valores.

(Francés, 2001, p. 47).

Lineamientos temporales (objetivos, metas y estrategia)

Como ya vimos, los lineamientos permanentes y semipermanentes
conforman el marco dentro del cual se definen las actividades de la empresa,
para lo que es necesario definir objetivos temporales; estos deben ser
especificados a través del establecimiento de metas e indicadores, a su vez se

debe contar con la estrategia para lograrlos. Al ser la visién un macroobjetivo a
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ser alcanzado en 10 afios, las organizaciones necesitan definir objetivos a
mediano plazo que tenderan a apuntar al logro de la vision; estos pueden ser a
5 afios, y al término de este lapso se deben formular otros objetivos para los

otros 5 afios. (Francés, 2001).

. Objetivos temporales: “son situaciones a ser alcanzadas en un
periodo determinado. Su naturaleza puede ser multidimensional y se requieren
multiples indicadores para medirlos” (Francés, 2001, p. 49).

Los objetivos temporales pueden ser para un corto, mediano o largo
plazo, se establecen con el fin de alcanzar la imagen-objetivo planteada en la

vision.

. Indicadores: “son variables asociadas a los objetivos, se utilizan
para medir su logro y para la fijacion de metas. Estos forman el instrumento
central en el control de gestion”. Adicionalmente, existen indicadores
cualitativos y cuantitativos. Generalmente los objetivos multidimensionales
pueden requerir mas de un indicador. (Francés, 2001, p. 50).

Francés hace referencia a los indicadores de gestion propuestos en el
Cuadro de Mando Integral:

v" Indicadores de actuacion (LEAD): “son aquellos que miden el
desempefio en los procesos que permiten alcanzar el objetivo” (Francés, 2001,
p. 50).

v' Indicadores de resultados (LAG): “son los que miden los efectos
obtenidos y permiten determinar el grado de cumplimiento de los objetivos”.
(Francés, 2001, p. 50).

Ejemplo:

Objetivo: Satisfaccion del cliente (oficina bancaria)

Indicadores de actuacion:

v' Tiempo de espera

v Indice de errores (%)

Indicadores de resultados:

v" Nuamero de quejas (%)
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v' Proporcion de clientes satisfechos (%, Encuestas) (Francés, 2001,
p. 50).

o Metas: “son resultados medibles a alcanzar en un tiempo
determinado. Son valores que se asignan a los indicadores para especificar el
nivel de logro deseado para los objetivos a los cuales estan asociados”. Las
metas deben contener:

v' Cantidad.

v" Unidad de medida.

v" Fecha (tiempo en ¢l que se lograra) (Francés, 2001, p. 50).

En el proceso de consultoria que se realizd con la empresa The People
Security, por decision del cliente y recomendacion del equipo consultor, se
centrd en algunos de los elementos fundamentales de la matriz estratégica, lo
que les permiti6 definir la razén de ser de la organizacion a través de su
enunciado de mision, lo que quieren lograr como organizacion, a través de la
vision y los valores que esperan sean los que guien el comportamiento de sus

colaboradores y el marco ético en el que actuard la organizacion.

3.8. Aprendizaje

Existen distintas teorias sobre los procesos de aprendizaje, las personas
cuentan con caracteristicas individuales que les permiten adquirir el
conocimiento, asi como para percibir y procesar la informacion. Estas

preferencias individuales se conocen como estilos de aprendizaje.

De acuerdo con Soldrzano (2010) una de las teorias sobre el aprendizaje
que ha tenido mayor alcance en el campo organizacional es la propuesta por

David Kholb, este se basa en el aprendizaje a través de la experiencia.

Segin Romero (2010), esta teoria plantea que, para que se dé el

aprendizaje, es necesario contar con cuatro capacidades bésicas:

. Experiencia concreta (EC)

J Observacion reflexiva (OR)
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. Conceptualizacion abstracta (CA)
. Experimentacion activa (EA)
De la combinacion de estas cuatro capacidades surgen cuatro estilos de

aprendizaje:

. Divergente (Concreto y reflexivo)
. Asimilador (abstracto y reflexivo)
. Convergente (abstracto y activo)

. Acomodador (concreto y activo)

El aprendizaje de acuerdo a este modelo cuenta con dos dimensiones
principales: la percepcion y el procesamiento. “El aprendizaje resulta de la
manera en que cada persona percibe su entorno y procesa lo percibido.”
(Solérzano, 2010 p. 25).

A continuacion se presenta el cuadrante que explica de forma gréfica el

modelo:

Experiencia
Concreta

DIVERGENTE

ACOMODADOR

Ohservacion

Experimentacion I
i Reflexiva

Activa

CONVERGENTE ASIMILADOR

Conceptualizacion
Abstracta

De acuerdo con Solorzano (2010) a partir de estos cuadrantes se

desarrollan los cuatro estilos de aprendizaje:
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. Tipo I: Observacion Reflexiva. Aprender viendo y escuchando: las
personas a través de la observacion cuidadosa y descripcion imparcial de ésta
comprenden el significado de las ideas y situaciones. Logran reflexionar sobre
la experiencia y toman en consideracion distintos puntos de vista.

o Tipo 1I: Conceptualizacion Abstracta. Aprenden pensando: hacen
uso de la logica, la elaboracion de ideas y conceptos. Pretenden generar teoria
solida a partir de la realizacion de andlisis cuantitativos y utilizacion de los
simbolos abstractos.

o Tipo III: Experimentacion Activa: el aprendizaje se produce a
través de la accion, cada persona es influenciada por los otros y por las
situaciones cambiantes. Esto lo utilizan para tomar decisiones y solucionar
problemas.

o Tipo IV: Experiencia Concreta: Las personas aprenden a través de
los sentimientos cuando se relacionan con otros y cuando se involucran en
situaciones reales. Absorben el aprendizaje a través de la experiencia directa,
haciendo, actuando y sintiendo. (Solérzano, 2010).

Este modelo fue utilizado por Solorzano en el 2010, en el desarrollo de
un proceso de intervencion en DO en un centro de Distribucion, en donde se
desarrolldé un plan de capacitacion sobre los procesos de comunicacion
efectiva. Este método les permitié formular un plan de adiestramiento pasando
desde un punto practico hasta el mas reflexivo, buscando la compresion e
internalizacion del contenido. (Solérzano, 2010).

Tomando la experiencia y los resultados alcanzados en la investigacion
de Solérzano, se decidid6 tomar esta herramienta para desarrollar la

intervencion propuesta para la organizacion The People Security.

3.9. Diseio Instruccional

El Disefio Instruccional establece las fases a tener en cuenta para la
elaboraciéon de un proceso de formacién, con el objetivo de disefiar y
desarrollar acciones formativas de calidad, esto permitird contar con los

materiales y las estrategias didacticas ideales. (Belloch, 2013).
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Bernadez (2006) entiende la instruccion como “la organizacion
sistematica y deliberada de procesos de ensefianza y aprendizaje destinados a
desarrollar determinados conocimientos, habilidades y actitudes”. (Citado por
Delgado, 2010).

Segun este autor, las intervenciones que utilizan la herramienta del
disefio instruccional pueden abarcar un campo amplio de accion, entendiendo
que se pueden aplicar para impartir conocimiento técnicos o especializados,
asi como en el desarrollo de estrategias para el cambio de comportamiento en
individuos, en los equipos de trabajo, y en las organizaciones. (Delgado, 2010).

De acuerdo a Bruner (1969) el disefio instruccional se encarga de
planificar, disefiar y preparar los recursos y ambientes necesarios para que se
lleve a cabo el aprendizaje. Para Reigeluth (1983) el disefo instruccional es la
disciplina interesada en prescribir métodos Optimos de instruccion, al crear
cambios deseados en los conocimientos y habilidades del estudiante. Por su
parte Broderick (2001) plantea que el disefio instruccional es el arte y ciencia
aplicada de crear un ambiente instruccional con los materiales, claros y
efectivos, que ayudaran al alumno a desarrollar la capacidad para lograr ciertas
tareas. Para Richey, Fields y Foson (2001) supone una planificacion
instruccional sistemdtica que incluye la valoracion de necesidades, el
desarrollo, la evaluacion, la implementacion y el mantenimiento de materiales
y programas. (Belloch, 2013).

Doris Cérdova (2002) plantea que el disefio Instruccional ha pasado por

varios momentos evolutivos. A continuacion se explicaran brevemente:

. Disefio Instruccional de primera generacion: es de la década de los
setenta, se fundamenta en la corriente conductista del aprendizaje y la
concepcion tecnologica de la educacion, toma como base los aportes de la
tecnologia educativa y la tecnologia de la instruccion; el docente es
considerado como un profesional poseedor de conocimientos que le permiten
intervenir oportuna y acertadamente ante los problemas instruccionales. La
atencion se encuentra en los objetivos de la conducta, los contenidos de

ensefianza y los logros de aprendizaje. Esta perspectiva utiliza el enfoque de
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sistemas, lo que le permite visualizar el proceso de ensefianza — aprendizaje
como una totalidad.

o Nuevas generaciones: a inicios de la década de los ochenta se
evidencian cambios en cuanto a las concepciones teoricas sobre el aprendizaje,
esto motivado al auge de las teorias cognitivas. Este nuevo paradigma
influencié los sistemas instruccionales y los modelos para disefar la
instruccion. De acuerdo con Rivas 1996 “un cambio de tipo II que implica
aprendizajes de nueva dimensiones que representan un cambio en la
concepcion, estructuracion y accion del proceso instruccional” (Cérdova, 2002,
p.15)

Esta nueva etapa se caracteriza por:

v' Analizar, representar y guiar la instruccion para el aprendizaje e
integracion del conocimiento y las habilidades.

v" Considera el sistema instruccional como un sistema abierto,
incorpora nuevos conocimientos acerca de la ensefianza y el aprendizaje para
disefiar sistemas eficientes.

v' Integra las fases del disefio instruccional.

v Contar con una metodologia para organizar el conocimiento,
ademas de usar el diseflo computarizado del trabajo.

v' Permite el disefio de sistemas de instruccion que favoreceran el
desarrollo de aprendizajes con alto nivel de complejidad.

v' Utilizar enfoques mas compatibles con los modelos constructivistas
del aprendizaje.

v" Considera que todos los hechos y acciones se dan dentro de un
marco tedrico conceptual.

v Enmarca el conocimiento dentro de un todo coherente como
resultado de una actividad humana no verificable totalmente, pero si
cambiante, ontoldogicamente contextualizado y epistemoldgicamente

consensuado con la interaccion humana.
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3.9.1. Modelos de Diseiio Instruccional

Existen distintos modelos para la realizacion de los disefios
instruccionales, a continuacion se presentan algunos de los consultados en esta
investigacion:

. Modelo de Coll: este autor plantea que el proceso de ensefianza-
aprendizaje estd compuesto por distintas etapas, estas son:

v" Eleccion, definicion y planificacion de los objetivos de ensefianza.

v' Andlisis de los contenidos que se deben impartir para la
consecucion de los objetivos.

v' Diagnostico del estado inicial de los participantes, en aquellos
aspectos que puedan tener impacto en el logro de los objetivos.

v' Andlisis de los factores susceptibles de facilitar o inhibir el proceso
y la consecucion de los objetivos.

v' Decision sobre los métodos que se utilizardn para el proceso de
ensefianza.

v" Elaboracion de un sistema de evaluacioén que sea coherente con los
contenidos impartidos y con las decisiones previas. (Delgado, 2010).

. Modelo de Bernardez: el autor plantea que para que un programa
instruccional sea efectivo deben definirse los siguientes aspectos:

v" Destinatario: es necesario contar con informacion sobre cantidad de
personas que recibirdn la informacidn, asi como el perfil, caracteristicas y
requisitos de ellos.

v' Objetivos: identificar y definir los conocimientos, habilidades,
destrezas o actitudes que necesitan adquirir los participantes en este proceso
instruccional.

v" Contenidos: seleccionar la informacién que deberan recibir los
participantes para alcanzar los objetivos.

v' Estrategias: identificar las distintas etapas que tendra el programa
de formacion.

v' Meétodos: definir las técnicas que se utilizaran durante la ejecucion.

v' Tecnologias: definir los recursos auxiliares que se utilizaran en el

programa.
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v' Evaluacion: se determina si se deben realizar ajustes en la
aplicacion de las competencias para producir una mejora medible del
rendimiento y los resultados. (citado por Delgado, 2010).

o Modelo de Jerrol Kemp: este modelo descrito por Urdaneta (2001),
posee ocho fases, estas son:

v' Materia y Objetivos Generales: a partir del establecimiento de
metas generales, se deben enumerar los temas que seran estudiados y los fines
generales, esto debe expresar lo que los instructores se proponen realizar con la
ensenanza de dichos temas.

v' Caracteristicas de los alumnos: se deben considerar caracteristicas
como madurez, capacidad intelectiva, condiciones socioeconOmicas, entre
otras.

v" Objetivos: a partir de los fines generales y de las caracteristicas de
los alumnos se formulan las metas del aprendizaje; estos especifican las
ejecuciones de los participantes que se tomaran como evidencia de haber
logrado los aprendizajes previstos.

v" Contenido: son los temas de la instruccion, comprende los datos y
detalles informativos, los aspectos practicos es decir el procedimiento paso a
paso, las condiciones y los requisitos; y los factores actitudinales de la materia.

v" Prueba previa: el autor considera que es importante aplicar pruebas
previas con el objetivo de conocer si los participantes cuentan con los
requisitos necesarios para alcanzar los aprendizajes previstos en el tema. Esta
informacién sera utilizada en el desarrollo de las actividades instruccionales,
asi como en la modificacion de los objetivos seleccionados de ser necesario.

v' Actividades y recursos: se deben seleccionar los procedimientos
didacticos y los materiales de ensefianza. Sugiere tres procedimientos
didacticos que puede comprender la instruccion: la imparticién o explicacion,
el estudio independiente y la interaccion entre el facilitador y los participantes.

v' Evaluacién: en esta fase se encuentra la evaluacion de los
participantes, adicionalmente esto permite conocer las fallas en el plan de

instruccion, lo que permite la retroalimentacion del sistema.
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v' Servicios auxiliares: son los aspectos técnicos para el desarrollo de
los planes, tales como recursos financieros, personal técnico o de apoyo,

equipos. (Urdaneta, 2001).

Los elementos que fueron abordados a lo largo del marco tedrico,
sirvieron de guia para el desarrollo de la intervencion, es fundamental en el
ejercicio de la consultoria conocer el tipo de empresa en la que se estd
interviniendo. Como se plante6, las empresas familiares tienen caracteristicas
particulares, que se conocieron a través de la investigacion bibliografica
realizada, es usual que este tipo de empresas tengan deficiencias en cuanto a
organizacion, estrategia y planificacion; asi mismo ésta resultd ser una de las
oportunidades a mejorar que se encontr6 en el diagnostico realizado. El
enfoque desarrollado por Antonio Francés sirvid de guia para la construccion
de los lineamientos estratégicos de la organizacion, para lo que se utilizé el

modelo planteado por Jerrol Kemp.
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CAPITULO IV

4. MARCO METODOLOGICO.

Este capitulo se centrard en explicar la metodologia que se utilizé para
llevar a cabo la intervencion organizacional. La utilizacion de la metodologia
adecuada permite establecer la validez procedimental y de resultados
necesarios para realizar un aporte significativo al conocimiento cientifico; tal
como expresa Canales (2008, p.02), el método es “...medio o camino a través
del cual se establece la relacion entre el investigador y el consultado para la

recoleccion de datos.”

Para realizar la intervencion, se utilizé6 como modelo de guia el esquema

que se muestra a continuacion y se detallaran en las siguientes secciones:

Fase 1: Diagnéstico Fase 2: Intervencién

Marco Estratégico.

Mision
Visién. — | DisefioInstruccional
Valores.

Comunicacién.

Analisis FODA Liderazgo.
(Situacién Actual)

Supervisién.

Formalizacion de Procesos

Ficha Técnica

II

Taller Teérico -
Préctico de Marco
Estratégico.

44



| |
U CA B Universidad Catdlica
ANDRES BELLO

| |

4.1. Tipo y Diseiio de Investigacion.
La intervencién se enmarcO dentro de los parametros de una

n

investigacion aplicada, la cual es definida como aquella que "...ademas de
generar conocimiento, busca soluciones aceptables y pertinentes a un
fenomeno social." (Ramirez, 2004; citado por Valarino, Yaber y Cemborain,
2010, p. 68); permitiendo ampliar el campo de conocimiento, asi como, generar
un plan de accion para el abordaje de The People Security. Adicionalmente,
entre las caracteristicas de la investigacion aplicada se encuentra que es
realizada en ambientes donde ocurren los fendmenos sociales, en esta

oportunidad se desarrolld en el espacio organizacional. La investigacion

aplicada, de acuerdo a su propdsito se divide en tres tipos de disefios:

o Investigacion-evaluacion,
. Investigacion-desarrollo,
o Investigacion-accion.

El disefio de investigacion que se utilizd en esta intervencion fue el de

3

investigacion-acciéon, motivado a que “...hay tres procesos que estan
involucrados. .. recopilacion de los datos, retroalimentacion a los miembros del
sistema cliente y planificacion de la accion basandose en los datos.” (French y
Bell, 1996, p.110); es decir, se procur6 indagar de manera integral el fendémeno
desde la organizacion, permitiendo recabar la informacion necesaria para
realizar una propuesta de cambio. Esta propuesta de cambio que se presento al

cliente “...responde a una logica de accion al contribuir a la toma de decisiones

subsiguientes, asi como a mejorar la marcha futura.” (Vargas, 2009, p. 163)

La obtencion de los datos se realizd a través de un estudio transversal,
entendido como "la recoleccion de los datos en un momento unico" (Herndndez
et al, 2010, p. 151), y no de la evaluacion y comparacion de diferentes
recogidas de datos a través de un periodo de tiempo. Adicionalmente fue a

n

través de una fuente primaria, entendiendo esto como "...los datos que el
investigador obtiene al relacionarse directamente con los problemas que

estudia" (Rojas, 2002, p. 57); en otras palabras, los datos a estudiar son
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obtenidos de aquellos que se enfrentan a la realidad cotidiana, en este caso, el

personal directivo, administrativo y operativo de The People Security.

4.2. Técnica e Instrumentos.

Las técnicas e instrumentos en una investigacion poseen gran relevancia,
pues son las que determinan en gran parte la cantidad y calidad de la
informacion que se pretende obtener, la cual ademads, formara parte del analisis
y resultados que se obtengan en la investigacion; de alli que la elaboracion y
estructuras de dichas técnicas e instrumentos, debe definirse con una intencion
de acuerdo a los objetivos y el enfoque tedrico de la investigacion. Las técnicas

13

de recoleccion permiten al investigador ...identificar la naturaleza profunda
de las realidades, su sistema de relaciones, su estructura dinamica, aquella que
da razén plena de su comportamiento y manifestaciones” (Martinez, citado por
Oliveros, 2004).

La técnica que se utilizo en el proceso de intervencion en The People
Security fue la de un disefo instruccional. De acuerdo con Bernadez (2006) la
instruccion es entendida como “la organizacion sistematica y deliberada de
procesos de ensefianza y aprendizaje destinados a desarrollar determinados
conocimientos, habilidades y actitudes.” (Citado por Delgado, 2010); es por
ello que el disefo instruccional permite estructurar los procesos de ensefianza-
aprendizaje con base en los objetivos, contenidos o temas, que una poblacion
requiere adquirir a través del proceso de aprendizaje; asi como, las estrategias y
métodos para que esta informacion sea procesada por los participantes y se
logren los objetivos de la instruccion.

Para esta intervencion se utilizé especificamente el modelo descrito por
Jerrold Kemp, ese modelo cuenta con varias fases que a continuacion se detalla

de acuerdo a los contenidos del proceso de intervencion.

i Materia y Objetivo General.
La intervencion que se realizé tuvo como finalidad facilitar el proceso
para “Construir junto con el sistema cliente los lineamientos estratégicos de

The People Security.”
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ii. Caracteristicas de los integrantes de la organizacion.
La empresa tiene una poblacion de 85 personas, para la intervencion a

desarrollar se trabajo con una muestra conformada por un total de 07

participantes:
] 01 Directivos.
] 01 Asistente Administrativo.
= 01 Secretaria
. 01 Supervisor.

. 03 Coordinadores de Seguridad.

Los participantes que estuvieron presentes en la intervencion cuentan con
antigliedad diferente dentro de la organizacion; participaron empleados que
estan desde la fundacion de la empresa, aproximadamente ocho (08) afios hasta
trabajadores con quince (15) dias de contratacion.

Adicionalmente, es importante mencionar que el nivel instruccional de
los participantes es heterogéneo y no contaban con conocimientos previos

sobre estrategia organizacional.

ii. Objetivos.
El logro del objetivo general de la intervencion se alcanzé a través del
desarrollo de tres objetivos especificos, esto adicionalmente permitié que los
participantes se involucraran en la construccion con cada uno de los aspectos

que componen los lineamientos estratégicos para la organizacion.

El objetivo general de esta intervencion fue:
“Construir junto con el sistema cliente los lineamientos estratégicos de

The People Security.

Los objetivos especificos que permitieron alcanzar el objetivo general
son:
. Disefiar junto con el sistema cliente la misiéon organizacional de

The People Security.
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. Disefar junto con el sistema cliente la vision organizacional.
. Disefar junto con el sistema cliente los valores corporativos The

People Security.

iv. Contenido.

En el desarrollo de este taller se abordaron los conceptos expuestos por
Antonio Francés, en referencia a los principales lineamientos estratégicos que
deben tener las organizaciones; realizando énfasis en los topicos de mision,
vision y valores organizacionales, ya que estos fueron los que el cliente decidio

elaborar en esta etapa de intervencion.

V. Prueba Previa.

La evaluacion inicial sobre el conocimiento que tiene el cliente sobre los
aspectos centrales para la construccion de los lineamientos estratégicos para su
organizacion, se realizd en la sesion de diagndstico organizacional, esta
actividad les permiti6é reconocer las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas; este analisis de la situacion actual (interna y externa) de la
organizacion sirvio para determinar, conjuntamente con el sistema cliente, los

contenidos que se trabajaron en la intervencion organizacional.

vi. Actividades y Recursos.

. Dinamica de grupo inicial: se realiz6 una actividad rompe-hielo
con el fin de propiciar un ambiente de confianza y apertura entre los
participantes del taller; con esta actividad, adicionalmente se pretendid
reforzarla importancia de la planificacion como elemento para alcanzar los
objetivos planteados, esto permitid proporcionar a través de una actividad
ludica el resumen de los contenidos que se estarian trabajando durante el taller.

- Taller Teérico —Practico: a través del taller se proporciond a los
participantes los contenidos teéricos necesarios para la construccion de los
Lineamientos Estratégicos (mision, vision, valores organizacionales), de

acuerdo a la conceptualizacion realizada por Antonio Francés. (revisar la
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seccion de anexos en donde se encuentra la ficha técnica; asi como, el
contenido que se abordo6 en el taller).

. Material Visual: a fin de facilitar la explicacion de la metodologia
y modelos que guiaron la construccion de la estrategia organizacional, los
consultores entregaron a los participantes tres (03) laminas impresas, con los

siguientes contenidos.
. Preguntas bases para la construccion de una mision.
. Preguntas bases para la construccion de una vision.
. Valores organizacionales escogidos en la fase diagnostica.

vii. Servicios Auxiliares.

Para la realizaciéon del taller se requirid contar con los siguientes
insumos:

. Pelotas.

. Hojas de ejercicios.

. Lapices/Boligrafos.

. Video Beam.

" Laminas del taller Tedrico — Practico.

. Salén Amplio.

. Mesa.
] Sillas.
viii. Evaluacion.

El contenido que se generd en la sesion de intervencion, fue el insumo
utilizado para evaluar que la informacion suministrada en el taller fue
comprendida por los participantes, alcanzando asi la construccion de la mision,

los valores organizacionales y la vision.

4.2.1. Instrumento.
Para la realizacion de la intervencidon organizacional, se utilizd como

instrumento una ficha técnica que permiti6 planificar el proceso de ensefianza-
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aprendizaje de los integrantes de The People Security, propiciando la
incorporacion de los conceptos que se facilitaron en el taller tedrico-practico.
Segin Llorens, Espinosa y Castro (2013) la ficha técnica permite al
instructor brindar una perspectiva amplia de “...los elementos necesarios para
que los estudiantes organicen (autorregulen) sus aprendizajes”, con base en los
objetivos y habilidades que deben adquirir. Puello y Barragan expresan que con
la finalidad de detallar cada elemento del proceso de ensefianza-aprendizaje de
quienes reciben la instrucciéon, la misma debe contener “...datos de
identificacion del curso, propoésitos de formacion, competencias, evidencias de
desempefio, metodologias de aprendizaje, criterios de evaluacién, una
programacion del curso calendarizada y bibliografia o fuentes de referencia.”

(2008, citado por Llorens, Espinosa y Castro, 2013).

4.3. Técnica de analisis de datos.

El enfoque de metodologia cualitativa permite analizar los datos desde la
construccion propia del investigador; partiendo del basamento tedrico,
interpretando la realidad que lo rodea a través de las opiniones ofrecidas por
los investigados, intentando asi comprender los motivos, prejuicios y/o
inhibicion que incitan o aplacan ciertos comportamientos. El enfoque
cualitativo permite generar “...datos descriptivos, las propias palabras de las
personas, habladas o escritas, y la conducta observable” (Taylor y Bogdan
1987, p. 20), lo que facilita que el consultor logre captar la vivencia

organizacional de los integrantes que conforman el sistema.

4.4. Poblacion y Muestra.

La intervencién se enfocd en construir con el sistema cliente, los
lineamientos estratégicos para la empresa The People Security, esta
organizacion esta conformada por un total de 85 trabajadores (entre personal

directivo, administrativo y operativo).

El tipo de muestreo que se utilizo en la investigacion fue la Muestra por
Conveniencia definida por Hernandez, Fernandez y Baptista (2010) como

“casos disponibles a los cuales tenemos acceso” (p. 401), es decir, son aquellos
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casos en donde el investigador selecciona directamente a los individuos de
acuerdo al proposito de la investigacion, la misma se caracteriza por:
“...la adopcion de una alternativa que le permite al investigador posicionarse
socialmente dentro del grupo que busca analizar, mediante una oportuna y bien
definida ubicacion mental y cultural, a través de la cual obtenga una

comprension clara de la realidad que esta estudiando”. (Sandoval, 2002,
p.137)

La muestra seleccionada para la intervencion estuvo conformada por un

total de 08 participantes, dividiéndose de la siguiente manera:

. 02 Directivos.

. 01 Asistente Administrativo.
. 01 secretaria

. 01 Supervisor.

. 03 Coordinadores de Seguridad.

Esta muestra contemplo a personal con diferente antigliedad dentro de la
organizacion; participaron colaboradores que estdn en ella desde casi sus
inicios, aproximadamente ocho (08) afios hasta empleados que tienen quince
(15) dias en la empresa. Es importante mencionar, que 03 de los participantes
en el taller no formaron parte de la actividad de diagnostico, el motivo de esto
es la rotaciébn de personal que presenta la organizacion. Es importante

mencionar que uno de los directivos no pudo asistir a la sesion de intervencion.

4.5. Procedimientos a seguir.

A continuacion se detallan los pasos que se llevaron a cabo en esta

intervencion:

1. Evaluacion del estado actual de la organizacién a través de un

analisis de las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas.
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2. Realizar reunion formal para la entrega de los resultados del
diagnostico; en donde se presentd al sistema cliente el andlisis de las

Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas.

3. Evaluacion de los resultados por parte del cliente, realizando una

ponderacion sobre las situaciones que requieren mejorar en la organizacion.

4.  Seleccion por parte del cliente de la situacion a mejorar de acuerdo

a la ponderacion realizada.
5. Seleccién de la muestra que debe participar en la intervencion.

6.  Establecimiento de la metodologia que permita abordar la realidad

a estudiar; a saber, la metodologia cualitativa.

7. Seleccion el modelo a utilizar para la compresion de la realidad a
estudiar; en este caso se utilizo el modelo de Planificacion Estratégica

elaborado por Antonio Francés.

8.  Eleccion del disefio de investigacion, aplicandose en esta

oportunidad una investigacion-accion.

9.  La técnica que se utilizo fue la del Disefio Instruccional, con una

ficha técnica como instrumento.

10. Se procedi6 a realizar de manera grupal un taller tedrico-practico

con la muestra seleccionada. (ver anexos)
11. Registro de la informacion recolectada en el taller grupal.

12. Presentar en una reunion con los directivos de la organizacion, los

resultados de la sesion de intervencion organizacional.

13.  Ofrecer al cliente una serie de recomendaciones a trabajar en el

futuro, con el fin de mejorar la salud organizacional.
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CAPITULO V.

5. ANALISIS DE RESULTADOS.

La informacion recabada en la presente intervencidon, se encuentra
sustentada a la metodologia utilizada por Antonio Francés con referencia a la
planificacion estratégica en las organizaciones.

Tomando como base el diagndstico realizado a The People Security; los
directivos de la organizacion coincidieron en que es importante para la empresa
contar con los lineamientos estratégicos, ya que se evidencié que el marco
estratégico que poseian no contaba con vigencia, el conteniendo de mision y
visién no reflejaban el estado actual de la organizacion; adicionalmente no
poseen formalizacion de los objetivos organizacionales, las politicas, normas, y
procedimientos.

Para la realizacion de la intervencion, participaron 07 integrantes de la
organizacion, distribuido entre personal Directivo, Administrativo y Operativo;
como elemento relevante se puede mencionar que uno de los directivos no
logro asistir a la actividad.

Para comenzar la fase de intervencion se procedid a realizar una
Dinamica Grupal; ésta permitié a los consultores introducir a los participantes
en el tema que se abordd a lo largo del taller, en ella se gener6 un proceso
reflexivo a través de la experiencia ludica sobre la importancia que tiene la
planificacion al momento de realizar cualquier actividad. Adicionalmente, los
participantes resaltaron elementos que complementan el proceso de
planificacion como el rol del trabajo en equipo, la atencion, la importancia de
seguir la secuencia planeada y definir el papel que desempefia cada uno de los
integrantes en el desarrollo de la actividad; siendo estos elementos necesarios
para el logro de las metas.

Al finalizar el periodo de reflexién sobre la dindmica realizada, se
procedid a explicar el objetivo del taller, se presentd un breve resumen de los
resultados alcanzados en la actividad de diagnostico y como estos se enlazan

con la intervencion que se disefio.
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Adicionalmente, se explicaron los contenidos tedricos con referencia a
los lineamientos estratégicos propuestos por Francés, se mostraron las ventajas
que otorgan estos elementos para definir y alcanzar las metas organizacionales;
enfocandose el contenido en 03 elementos esenciales siendo estos la mision,
vision y valores organizacionales.

Se explicaron los contenidos teéricos con referencia a la mision; los
consultores presentaron ejemplos, asi como una serie de preguntas guias con la
finalidad de orientar a los participantes en la construccion de la mision que
define a The People Security.

La construccion de la mision se realizd en tres fases; una primera en
donde los participantes respondieron las preguntas guias de manera individual;
la segunda fase, en donde el equipo consultor dividi6 a los integrantes en dos
grupos con la finalidad de comenzar a construir la misién (ver anexos). Por
ultimo, se agrupd a todos los integrantes a fin de propiciar la discusion
colectiva para lograr consenso en la version final de la mision de The People

Security, obteniendo como resultado el siguiente contenido:

Mision: “Satisfacer las necesidades de seguridad, ofreciendo una
amplia variedad de servicios, manteniendo una Optima relacion empresa-
cliente apoyandonos en la calidad y constancia de nuestra gente, en todo el

territorio venezolano”.

El equipo consultor facilitd el proceso sirviendo de guia en la discusion,
propiciando que el resultado final respondiera tanto a las necesidades de la
organizacion como a la teoria estudiada. En este enunciado de mision se
observan los componentes planteados por Antonio Francés, haciendo
referencia a las necesidades a ser satisfechas, siendo éstas las relacionadas a
seguridad; el campo de clientes decidieron dejarlo abierto y enmarcarlo en el
territorio venezolano. Actualmente se encuentran solo en el area metropolitana
pero consideraron que pueden expandirse al territorio nacional.

Una vez construida la mision, se dio paso a la definicion de los valores

organizacionales, para lo que se tom6 como punto de partida la informacion
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recabada en el diagnostico realizado a la organizacion, ya que en éste se utilizd
el modelo de las 7°S de Mckinsey abordado a través de una matriz DOFA; este
modelo permitid a los integrantes de la institucion identificar los valores que
ellos consideraron definen su actuar dentro de la institucion. Inicialmente se
evidenciaron 06 valores corporativos siendo estos: Empatia, Compromiso,
Honestidad, Trabajo en equipo, Compaferismo, y Confianza.

A través de la realizacion del taller tedrico-practico, los participantes
debatieron sobre la pertinencia de cada valor, lo que les llevo a elegir los que
ellos consideran deben ser los valores organizacionales para la empresa,
adicionalmente ofrecieron una definicion para cada uno de ellos. A

continuacion se presenta el resultado:

Valores Organizacionales:

a. Compromiso: Cumplimos con los acuerdos establecidos con nuestros

colaboradores, proveedores y la sociedad.

b. Honestidad: Somos transparentes en nuestro desempeio; asi como, con los

compromisos adquiridos.

c¢. Trabajo en Equipo: Estamos conscientes de que el trabajo realizado en
conjunto entre The People Security y nuestros clientes, es lo que garantizara el

éxito de la organizacion.

d. Confianza: Brindamos un servicio de alta calidad porque trabajamos con
personal profesional, calificado y con los conocimientos que respaldan nuestras

acciones.

Una vez definidos los valores se procedi6 a la construccion de la vision
organizacional, los consultores igualmente explicaron los basamentos teoricos
de acuerdo a Antonio Francés. Para la construccion se ofrecié una guia de
preguntas que permitiera servir de base para la discusion colectiva, a partir de
ella los participantes discutieron y construyeron en conjunto el siguiente

enunciado.
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Vision: Ser reconocida como la empresa lider en soluciones integrales
de seguridad a través de vanguardia tecnologica, con capacidad de respuesta

para las necesidades del mercado venezolano.

Este enunciado se formuld para ser alcanzado en un tiempo de 10 afios,
planteandose crecer, prestando servicios mas alld del area metropolitana.
Adicionalmente, estiman que para ese momento pueden contar con tecnologia
de punta que les permitird diversificarse brindando un mayor numero de
servicios en materia de seguridad.

Por tultimo, es relevante mencionar que luego de la realizacion de todas
las actividades se sostuvo conversacion con los participantes, en donde estos
manifestaron que el contenido presentado en el taller es de utilidad para ellos,
ya que de alguna manera les permite generar mayor compromiso con la
empresa. Adicionalmente se evidencio, interés de su parte, en transmitir la
informacion recogida en el proceso de ensefianza-aprendizaje con sus equipos
de trabajo, solicitaron copias del material que trabajaron con el propdsito de
reunirse con los vigilantes de sus servicios y conversar con ellos sobre los

puntos abordados.
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6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1. Conclusiones

La intervencion realizada en la empresa familiar The People Security, se
encontro sustentada en el modelo de planificacion estratégica elaborado por
Antonio Francés y en el modelo de Disefo Instruccional presentado por Jerrold
Kemp, que permitié6 optimizar los recursos empleados en el proceso de
ensefianza-aprendizaje de los integrantes de la organizacion.

Esta compaiiia tiene 9 afios de existencia en el mercado Venezolano,
ofreciendo servicios de vigilancia privada en el 4rea metropolitana de Caracas.
La intervencion realizada en esta empresa tomo como punto de partida los
resultados encontrados en el diagnostico organizacional realizado, en donde se
evidencid que esta es una organizacion de tipo empresarial o emprendedora,
con escasa formalizacion de los procesos y escaso nivel de estructura gerencial.

En el diagnostico y en la caracterizacion de la organizacion, se evidencid
que los duefios le ha dedicado poco tiempo a los procesos de planificacion y
estrategia, estando hasta el momento centrados principalmente en la
operatividad del negocio; sus duefos se dividieron las responsabilidades de la
organizacion creando dos gerencias principales, siendo éstas Recursos
Humanos y Operaciones. A raiz del diagndstico realizado, asi como en las
conversaciones que se mantuvieron con ellos, se evidencié que es importante
iniciar con el proceso de planificacion estratégica para que esta organizacion
cuente con una direcciébn mas clara, que le permita emprender acciones para
impulsar su fortalecimiento y posterior crecimiento.

Partiendo de la idea expresada por Orozco (2006), en la que la

(13

planificacion estratégica “...esta referida principalmente a la capacidad de
observacion y anticipacion frente a los desafios y oportunidades que se generan
de las condiciones externas a una organizacion y de su realidad interna.” (p.
02), es de gran importancia que las organizaciones cuenten con estrategias
necesarias para enfrentar los obstaculos y de reconocer nuevas oportunidades;

asi como, minimizar las amenazas externas. Esta razon condujo a los directivos
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de The People Security a priorizar la construcciéon de los lineamientos
estratégicos, como elemento fundamental a trabajar durante la intervencion.
Participaron 07 integrantes de la organizacion, distribuido entre personal
Directivo, Administrativo y Operativo; 03 de los participantes no participaron
en la fase diagndstica motivado a la alta rotacion de personal que presenta la
organizacion; adicionalmente, como elemento relevante se puede mencionar
que uno de los directivos, por motivos personales, no pudo participar en la fase

de intervencion; los expertos de planificacion estrategia recomiendan que:

...es preciso contar con la presencia de los ejecutivos o directivos de la
institucion o servicio, las jefaturas en sus distintos niveles y los lideres
naturales que suelen tener un mayor conocimiento de los diversos niveles de la
organizacion, de sus operaciones y de sus aspectos mas criticos. (Orozco, 2006,

p- 05)

Sin embargo, el equipo consultor mantuvo conversaciones con este
directivo, en donde le presentd el producto obtenido en la intervencion y este

manifestd su apoyo a la decision tomada por los participantes de la actividad.

A partir de la intervencion realizada se apuntd a fortalecer la salud
organizacional de The People Security, ahora cuentan con los lineamientos
centrales que le permitiran continuar con el proceso de planificacion.
Asimismo, se construyd la mision, vision y valores de su organizacion, con lo
que tienen la posibilidad de elaborar los objetivos organizacionales que le
permitiran alcanzar la meta planteada en la vision, asi como el establecimiento
de los indicadores para medir el desempeiio de la empresa y el de sus
empleados.

Adicionalmente en el proceso de consultoria realizado en esta
organizacion, se evidenciaron sus distintas areas de mejora, por lo que, si existe
la disponibilidad, pueden continuar con el fortalecimiento de los procesos

organizacionales.
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6.2. Recomendaciones
A partir de los hallazgos encontrados a través de la presente intervencion,
se proponen un conjunto de recomendaciones que podria permitir a la

organizacion convertir las debilidades en fortalezas, a continuacion se detallan:

. Establecer objetivos organizacionales; asi como, metas a corto y

mediano plazo para el alcance de los mismos.

. Definir indicadores de gestion que permitan monitorear el

cumplimiento de los objetivos.

. Disefiar la estructura organizacional que dé respuesta a la estrategia

planteada; asi como, delimitar las funciones de cada cargo.
. Formalizacion de los procesos organizacionales.

. Presentar al conjunto de empleados de la organizacion los
resultados de la investigacion en materia de los enunciados de la mision, vision
y valores, propiciando su comprension e incorporarlos en la cultura de la

organizacion.
] Evaluar los mecanismos de comunicacion interna.

. Evaluar los estilos de liderazgo y supervision utilizados en la

organizacion.
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ANEXOS.

Cronograma de Intervencion

Mes 1 Mes 2 Mes 3

Actividades
S1[S2|S3|S4|S1|S2|S3[S4|S1|{S2|8S3

Elaborar propuesta de

intervencion X

Reunién  con  los

directores para

presentar la propuesta

de intervencion X

Disefio del taller

Marco estratégico X | X
Taller Marco

Estratégico X
Presentacion de

resultados X
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Planificacion de Sesion de Trabajo

1.- Objetivos de la Sesion

Objetivo General.
Desarrollar una propuesta de intervencion a nivel estratégico con la

organizacion The People Security.

Objetivos Especificos.
. Disefiar junto con el sistema cliente la mision organizacional de
The People Security.
- Disefiar junto con el sistema cliente la vision organizacional.
. Disefiar junto con el sistema cliente los valores corporativos The

People Security.

2.- Participantes

. 02 Directivos.

. 01 Asistente Administrativo.
. 01Seretaria.

. 01 Supervisor.

. 03 Coordinadores de Seguridad.

3.- Disposicion de los insumos necesarios
" Pelotas.

. Hojas de ejercicios.

. Lapices/Boligrafos.

. Video Beam.

. Laminas del taller Tedrico — Practico.
. Salon Amplio.

. Mesa.

] Sillas.

4.- Contenidos.
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5. Bienvenida.
6.  Presentacion de cada participante de la actividad.
7. Dinamica de grupo inicial: a fin de propiciar un ambiente de
confianza y apertura entre los participantes de la actividad.
7.1. Tiempo de Duracién: 10 min.
7.2. Normativas:
. En todas las rondas que se realicen las pelotas serdn entregadas y

recibidas siempre por las mismas personas, es decir, se deberd seguir la misma

secuencia.

. Cada pelota podra pasar solo una vez por cada participante.

o Un participante no podra tener dos o mas pelotas en el mismo
momento.

. Cuando una de las pelotas se caiga al suelo, se debera comenzar
nuevamente.

7.3. Procedimiento: se solicita a todos los participantes que se coloquen
en un circulo, el consultor tendra una pelota y la pasard a cualquiera de los
participantes. Este a su vez lanzara la pelota a otro de los participantes; asi
hasta que todos los participantes hayan recibido y entregado la pelota; la ronda
finaliza cuando el consultor la reciba nuevamente. Si la ronda termina
satisfactoriamente, se agregara a la dindmica otra pelota (podran ser agregadas
tantas pelotas como el consultor crea necesario). Culminadas todas las rondas
se realiza una reflexion de la actividad; en esta ocasién se plantearan a los
participantes preguntas orientadas a la importancia de la planificacion a fin de
llevar a cabo actividades en la organizacion o en la vida diaria.

8. Taller Teorico —Practico: a través del taller se proporcionara a los
participantes los contenidos tedricos de la Estrategia Organizacional, de
acuerdo a la conceptualizacion realizada por Antonio Francés, haciendo énfasis
en los Lineamientos Estratégicos que decidieron priorizar (misién, vision,
valores organizacionales)

8.1. Tiempo de Duracion: 03 horas.

8.2. Normativas:

8.2.1.Los teléfonos celulares de los participantes deberan permanecer en
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silencio.

8.2.2.Los participantes podran realizar preguntas en el transcurso de la
actividad.

. Procedimiento: los consultores se disponen a exponer los
contenidos tedricos con referencia a “los lineamientos estratégicos”, explicados
de acuerdo a la metodologia de Antonio Francés. El taller se encontrara
dividido en tres bloques en los que se explicara la mision, los valores y la
vision organizacional; luego de explicar cada bloque de contenido se realizara
una actividad practica con los participantes. Para la actividad se entregara a
cada participante una hoja con las preguntas que guiaran la construccion de
cada elemento revisado; una vez que los participantes respondan estas
preguntas de manera individual, se dividira a los participantes en dos equipos
de trabajo para la construccion de cada elemento. Por tltimo, se procedera a
integrar a todos los participantes, con la finalidad de que a través de un
consenso, se realice la construccion de la mision y la vision. Para la
elaboracion de los valores organizacionales, se procedera a mencionarles los
valores que fueron reconocidos para la organizacion durante la actividad de
diagnostico.

A continuacién se detallan las preguntas que guian la fase practica del

taller.

9.  Bloque 1: Mision organizacional.

o (Quiénes somos?

o (Qué necesidades van a ser satisfechas?

o Productos y servicios ofrecidos.

o (Para quién lo hacemos?

. Identificacion de algun rasgo que los haga tnicos o distintivos.

o Cobertura geografica.

10. Bloque 2: Vision organizacional.
o (Qué deseamos lograr?

o (Como queremos que nos conozcan y describan?
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o (Como lo lograremos?
. (Cuando lo lograremos?
11. Bloque 3: Valores organizacionales.

[Los presentes valores, representan a The People Security?
(Como definen el Compromiso?
(Como definen la Honestidad?

(Como definen el Trabajo en Equipo?

NN NN

(Como definen la Confianza?

12.  Se procede a realizar un resumen de todos los elementos

conversados y puestos en practica durante la realizacion del taller.

69



w
U ( A B | @ Universidad Catdlica
L @ANDRES BELLO

'Y

Taller Teorico-Practica.

UCAB

CONSULTORES

PLANIFICACION ESTRATEGICA

ROSA GAMERD
JOHANA LEON

Situacion Actual

Fortalezas

= Confianza en los lideres de la organizacion.
= Respeto por los canales regulares.

* Formalizacion de los proceso de contratacion e ingreso;
as/ como, el proceso de facturacion
= \alores corporativos identificados;
*  Trabaje en equipe.
Comparernsma
* Compromise con la onganizacién
* Honestidad,
Confianza.
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Situacion Actual

Debilidades

= Carencia de marco estratégico escrto (misidn, wvisién,
objetivos organizacionales, paliticas, normas,
procedimientos)

= La empresa por ahora no posee organigrama, ni
descripcion de cargos; gue permita la distribucion formal de
responsabilidades

= La Directiva de la organizacion realiza funciones operativas
y administrativas; lo gue le limita el tiempo para las
funciones estrategicas

= Numero importante de vacantes, proceso de contratacion
con deficiencias y personal gue no cumple con el perfil mas
iddneao.

Situacion Actual

Debilicdades

= Esfrategias de supervision deficientes, resaltando lo
siguiente:

a. Estrecha relacién entre coordinador-gerente, gue es evaluada
como positiva,

k. Relacién cercana entre coordinador-vigilante evaluada como
negativa

* Deficiente en lpos canales de comunicacion formal
prevaleciendo la comunicacion informal
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En un ambiente de complejidad
creciente, en el cual |as sorpresas se
suceden a un ritmo  acelerado
generando confusion, incertidumbre y
resgos, es cada vez mas peligroso
dejar las cosas al azar o a la intuicion,
por ello es necesario,,. PLANIFICAR
antes de actuar y MEDIR los resultados
de nuestra actuacion para saber si el
camino selecclonado fue el correcto v
corregir el curso si es necesario

Objetivo General.

Situacion Deseada

Objetivos

Caonstruir el marco organizacional de The People Security.

Objetivos Especificos.

* Elaborar la vision arganizacional.

» Elaborar la misidn organizacional.

» Definir los valores corporativos.

» Establecerlos objetivos organizacionales.
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Planificacion y

Bases del desempefio organizacional

Encontrar sentido en el entorno cambiante.

Estrategia
Modelo Desarrollado

Marco Estratégion.

P v M

e " i = | Disallnsruesien
dnihss FODS, Liderazgn. L
[Sizackin Actual]

Superymadn. I

Formalitacidn S Paooei.

Tl Tdrio -
Prictios de Marcs
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Planificacion estratégica

“Proceso en el cual se definen de manera sistematica las lineas maestras,
de la empresa, ¥ se los desarrolla en guias detalladas para la accidn, se
asignan recursos y se plasman en documentos [lamados planes”

Antonic Franceés

Algunos conceptos preliminares

JHacla donde gueremoas ir?

“El plan es un gran viaje ...”

Fosicidn actual
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Ventajas de la planificacion estratégica

= torga sentido de direccidn a la actuacion de la empresa.

= Estimula la alineacién de intereses ean toms a los objetives estratégicos.

= Pemite establecer prioridades.

= Pemite disponer mejor de los recurses y el tiempo.

= Desamrolla un procedimiente sistematico de reflexion v de actuacion

= Fomenta clero grade de disciplina.

= Crea una plataforma comin de pensamients para anticlparse a los camblos.

= Desarrolla un marco comun para el analisis del entorno v del ambiente interno

= Alinea las percepciones de los trabajadores respecte a las posibilidades de cambio,

Lineamientos Estratégicos

Son postulados fundamentales gue plasman los principales aspectos de la
estrategia de una empresa u organizacion, de acuerdo con las practicas
generalmente establecidas

Fines Objetivos
Politicas Metas
Estrategias
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{Hacia donde vamos?

LEN gue ambignts nos movemaos?
iComo alcanzamaos nuestnos

objetivos y metas?

JComo lo hacemos?

Lo estamos haciendo bien?

Preguntas de la planificacion esfratégica

* Deterrinar ba visidn
* Determinar la misiin
* Establecerchjetivos especificosy metas

® Examinar las forfalezas y debilidades
® Analizer amenazes y oportundades

* Evaluar opciones

* Disafiar estrategas

* Desarrclier planes operatves

* Desarrollar programas v proyectos

* Disefiarla organizacion adecuada

* Precwar ¢l persanal necesaric

" Disefiar canales Gpimas de comuemcackan
* Proveerel Bderazgo indispensable

* Plan de difusicn

* Hacer seguimsenta y contral de & gesticn

£Cual es nuestrarazén de ser?

Construyendo una mision
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Definicion de mision

Herramienta de orientacion estratégica gque revela el proposito o razon de ser de la
organizacion (su identidad) ¥ como ésta desea que se le reconozea interna y
externamente

® Mientras mayor claridad y direccién propoercione, es mas probable que afecte
el pensamients, emocidn v comportamiento de |los colaboradores, creands
espintu de equipe v definiende una agenda comin para la erganizacian

" Debe buscar identificarse con las necesidades del cliente (satisfaccidn) mas
que con los productos o servicies con los cuales los atiende (funcienalidad)

" Salvo gue consideren que su producto o servicio mantendran su vigencia ylo
no quieran diversificarse

" Sentido de realidad

‘Atandaer necesldades anergdticas ... vs. “Producir patréles .."
‘Alender necasidades del hogar ..." vs. “Vender afticulos electrodomésticos ...
“Safisfacer necesidades de fransporfe ..." vs. "Prestar servicios de taxi ..."

Algunos enunciados

Misian de Petraleos de Venezuela; “Satisfacer necesidades de energia de a
socledad, apoyandonos en la excelencia de nuestra gente y tecnologias de
vanguardia, creando el maximeo valor para |la nacién venezolana®
Pdvsa al dia, febrera 2001

Mision de Mavesa: “servimos al consumidor con marcas lideres de consumo
masiva en el continente americano, creando siempre mas valor para la empresa y
su gente, la comunidad y el medio ambiente”
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Ejercicio: Construyendo una misicn

Criterios para construir un enunciado de
misian

" Quiénessomos?

i Quénecesidadesvanaser
satisfechas?

* ;Paraquiénlohacemos?

* Cobertura geografica

iA dénde queremos llegar?

Construyendo una vision
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Definicion de vision

Imagen — Objetivo de la empresa a ser alcanzada en un
horizonte de tiempo dado

Enunciado escrito en tiempo futuro, que expresa un cuadro del estado
deseado para la organizacion, gue se quisiera alcanzar a largo plazo
® Describe como sera la organizacion en el futuro
® Sirve de inspiracion e invita al desafio v a la superacion
* Parmite establecar el alcance de los esfuerzos por realizar
* e infundevalor a la misign y crea la realidad organizacional

"La conceplualizacion de una visidn
es facil, el desafio es crear
aceptacidn y sentido de
compromizo en fomo a ella”

Contenido y caracteristicas de una vision

Contenido

i Qué deseamos lograr?
LCAmo queremes que nes conozcan v describan?
LCamo lo lograremos?

Caractetislicas

® Debe serpositiva v alentadora
®  No puede ser ni muy vaga ni muy especifica

®  Su claridad permite guiar la toma de
decisiones; sus metas son realistas

* Facil de comunicar
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Ejemplo de vision

DIRECTV

Hacer de DIRECTV la mejor experiencia de video en cualuier momento
¥ en cualquier lugar

Definiendo los Valores

;i Como nos comportamos?
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Valores

Plantean ¢l marco ético — social dentro del cual la empresa lleva a cabo todas sus
acciones, Forman parte de la cultura arganizacional y plantzan los limites dentro
de los cuales debe enmarcarse la conducta de los individuos, tanto en el plano
arganizacional como en &l plano personal,

Algunos valores mencionados en la reunién de diagndstico:

®  Empatia
®  Compromiso
" Honestidad
" Trabajo en eguipo.
" Compafierismo
* Confianza

“Las grandes estrategias, como fodas
las cosas grandes, son el 20% de
inspiracion y el 80% de transpiracion”
Thomas Edison (Inventar, clentifics, empresaric USA)
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Equipo trabajando en la construccion de la Mision

Equipo trabajando en la construccion de la Mision

82



	Introducción.
	CAPITULO I.
	1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.
	1.1. Formulación del problema.
	1.2. Justificación.
	1.3. Objetivo General.
	1.4. Objetivos Específicos.
	CAPITULO II.
	2. MARCO ORGANIZACIONAL.
	2.1. Historia Organizacional The People Security.
	2.1.1. Misión y Visión.
	CAPITULO III
	3. MARCO TEÓRICO.
	3.1. Desarrollo Organizacional.
	3.2. Proceso de consultoría y perfil del consultor
	3.3. Diagnóstico Organizacional.
	3.4. Intervenciones del DO
	3.5. Empresas Familiares.
	3.6. Estructura Organizacional.
	3.7. Estrategia Organizacional.
	3.8. Aprendizaje
	3.9. Diseño Instruccional
	3.9.1. Modelos de Diseño Instruccional
	CAPÍTULO IV
	4. MARCO METODOLÓGICO.
	4.1. Tipo y Diseño de Investigación.
	4.2. Técnica e Instrumentos.
	4.2.1. Instrumento.
	4.3. Técnica de análisis de datos.
	4.4. Población y Muestra.
	4.5. Procedimientos a seguir.
	4.6. Operacionalización de variables.
	CAPÍTULO V.
	5. ANÁLISIS DE RESULTADOS.
	CAPITULO VI
	6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
	6.1. Conclusiones
	6.2. Recomendaciones
	Referencias Bibliográfica
	ANEXOS.

