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Justificacion del Proyecto

El Ministerio de Turismo nace como una iniciativa del ejecutivo nacional para contribuir
al desarrollo econémico del pais a través de la actividad turistica y el impacto que esta genera en
las distintas areas de la sociedad. El Ministerio de Turismo cuenta con dos grandes areas de
trabajo, que tienen el rango de Vice-ministerios, la primera es promocidn turistica y la segunda
es calidad y servicios turisticos.

Este proceso de intervencidén organizacional estd circunscrito precisamente al Vice-
ministerio de Calidad y Servicios Turisticos, cuya estructura general consta de tres direcciones
generales (calidad turistica, servicios turisticos y estadistica) y un departamento adjunto
conocido como cuenta satélite. La organizacién ha sufrido una serie de cambios estructurales
importantes, que generaron por un lado la aparicién de cargos y por otro la eliminacién o
reestructuracion de otros, afectando el estado de animo del equipo de trabajo (el cual fue en
lineas generales redisefiado) se ha visto afectado por una gran incertidumbre.

Como consecuencia de un proceso de diagnéstico organizacional, realizado bajo el
modelo de Marco Comun de Evaluaciéon (conocido como CAF por sus siglas en inglés), se
identific6 que la organizacién carece de un marco estratégico claro y preciso que afecta el
desempefio general del vice-ministerio e inclusive la influencia de los lideres sobre su equipo de
trabajo. Por tal razén el planteamiento de este proyecto es apoyar a la organizaciéon en la
formulacion de su plan estratégico (desarrollo de una visién, mision, valores y objetivos claros) y

en la comunicacién efectiva del mismo a todos los niveles de la organizacion.
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Es necesario que el cuadro directivo defina este marco estratégico, precisamente para que
el trabajo de todos los involucrados sea més efectivo, garantizando asi el uso apropiado de los
recursos (humanos, materiales y economicos) y el desarrollo de actividades que generen los
resultados esperados tanto en la sociedad como en la gestion misma de la organizacion.

Objetivos del Proyecto
Objetivo general

Desarrollar el plan estratégico general del Vice-Ministerio de Calidad y Servicios
Turisticos.

Objetivos especificos

1. Generar la visién, la misidn, los valores y los objetivos que guiaran el trabajo del

viceministerio de calidad y servicios turisticos.

2. Comunicar al personal del viceministerio de calidad y servicios turisticos el plan

estratégico de la organizacion.

3. Alinear a los equipos criticos con el plan estratégico de la organizacion.

4. Diseflar un plan de auto-evaluacién de la organizacion, circunscrito al plan

estratégico.
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Marco Organizacional

El alcance de este proyecto comprende al Viceministerio de Calidad y Servicios
Turisticos, el cual esta adscrito al despacho del Ministerio de Turismo. Esta organizacién se
encuentra en un proceso de “renacimiento” producto de una serie de reestructuraciones que han
afectado a todos sus niveles funcionales y jerarquicos.

El marco de accién del vice-ministerio estd regido por la Ley Orgénica de Turismo y
orienta su gestion al mejoramiento de la calidad del sistema turistico nacional, a través de la
consolidacion de los destinos, los servicios y el patrimonio turistico nacional.

La estructura organizacional del Viceministerio

Actualmente la organizacidn consta con una plantilla de 35 personas aproximadamente,
entre los personales directivo, fijo, contratado y obrero, tal equipo cuenta con una gran
preparacion técnica profesional. Siendo su funcion general el desarrollo de un sistema de calidad
que permita al sector turistico generar un impacto significativo en el desarrollo de la sociedad y

en la actividad econdmica nacional.

Despacho del Viceministro de Calidad y Servicios
Turisticos

[ DG Calidad Turistica ] [ DG de Cuenta Satélite ] [DG de servicios Turisticos]
Turistica
. . . ., . )
DlreCélec:igsaI;Ii%rnmas y] Direccién de Investigacion D1recc1op de Reglstro y
y Analisis Llesieibs )
.Dire'ccién (,ie' Direccién de Evaluacién y\
Patrimonio Turistico y Control
Cultural J

Figura 1. Estructura del Viceministerio de Calidad y Servicios Turisticos
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Marco conceptual
La planificacion.

Las organizaciones existen para alcanzar unos objetivos y generar determinados
resultados, razén por la cual toda organizacion debe estar estructurada, determinada y orientada
por estos. En consecuencia el logro o no de los objetivos organizacionales son el indicador
fundamental del desempefio de la organizacion .

Actualmente se acepta que las tareas fundamentales de la administraciéon son: la
planificacion, la organizacién, la direccidn y el control. Las mismas se desarrollan
secuencialmente en un ciclo que permite, realizar los ajustes y las correcciones que sean
necesarias para lograr los objetivos.

Ninguna organizacién exitosa trabaja sobre la improvisacion, es por ello que la
planificacion es la primera fase del ciclo administrativo, pues sirve de base para las demads,
partiendo de un modelo tedrico de accién futura. En resumen, la planificacién consiste en la
definicion de los objetivos y escoger de forma anticipada el mejor curso de accién (en términos
de tiempo, de acciones especificas y de orden) para alcanzarlos (Chiavenato).

Un caracteristica importante del proceso de planificacidn, estd representada en los
procesos de toma de decisiones, expresados por ejemplo en interrogantes tales como:

= ;Cudles son los objetivos? ;Por qué esos y no otros?

= ;Qué tareas se deben realizar?

= (En qué orden? 6 ;cudles son las tareas prioritarias?

= ;Cuantos recursos se deben asignar?

= ;Quién o quienes seran los responsables de cada tarea?
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La toma de decisiones se convierte en una condicidon necesaria del proceso de
planificacion, el reto implicito consiste en seleccionar de un abanico de posibilidades la
alternativa mas adecuada o conveniente para una determinada situacién (Chiavenato,).

En la fase de planificacion, la toma de decisiones tiene tres caracteristicas bésicas:

= La anticipacion: pues las decisiones toman antes de ejecutarlas.

= La interconexion: las decisiones siempre estdn en mayor o menor grado

interconectadas entre si.

= La creacién de un estado futuro deseable: las decisiones se relacionan con los

objetivos de la organizacidn, los cuales a su vez se orientan a la creacion o al logro de un

estado deseado por la organizacion.

Existen distintos niveles o tipos de planificacion:

= La operacional: es micro-orientada, estd centrada en la ejecucién de tareas o

actividades especificas a corto plazo.

= La tactica: centrada en logro de objetivos a mediano plazo que involucran a los

niveles departamentales.

= La estratégica: es macro-orientada, resulta la mas amplia de la organizacion, se

proyecta a largo plazo y determina las directrices que subordinan a toda la organizacion.
La planificacion estratégica.

Toda organizacion requiere debe saber la razon de su existencia, ja quién atiende?,
(,como?, ;qué necesita?, entre otras tantas interrogantes estas son las fundamentales, en pocas

palabras debe tener un sentido de existencia, que le servird de guia en el trazado de sus objetivos
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a corto, mediano y largo plazo y en funcion de sus clientes o usuarios, el producto o servicio que

les brinda y la forma en que lo hace (Markides, 2002).
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Figura 2. Areas d atencién de la planificacion estratégica
La planificacion estratégica es el proceso de: 1) caracterizar las condiciones externas e
internas de la organizacidn; 2) establecer una visién y una mision; 3) generar objetivos globales;
4) crear y elegir estrategias generales; y 5) asignar los recursos necesarios y adecuados para el
logro de las metas organizacionales.

Una organizacion debidamente concebida debe contar o recurrir a un adecuado proceso
de planificacion estratégica, para tratar de generar una referencia para que su funcionamiento
responda a las demandas a las que es sometida. El proceso de planificacion estratégica sirve para
dar un marco de trabajo a la organizacion y a los individuos que la conforman, en términos del
“qué”, el “como” y “en funcién de quién” se deben ejecutar las tareas.

Esta a su vez deberia servir para crear una posicion tnica de la organizacién frente a sus
competidores (Markides, 2002).

En todo caso una buenas estrategia debe siempre:

= Ser capaz de alcanzar los objetivo deseados

= Realizar una buena conexion entre el entorno y los recursos de la organizacion.

= Ser factible y apropiada.
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= Ser capaz de proporcionar a la organizacion una ventaja competitiva.

= Unica y sostenible en el tiempo.

= Ser dindmica, flexible y capaz de adaptarse a las situaciones cambiantes.

Regularmente las organizaciones se plantean y replantean objetivos, como se menciond
anteriormente esos objetivos representan la condicion deseada y no satisfecha que evidentemente
la organizacién quiere alcanzar (Ej. Incrementar utilidades, reducir costos, ganar la lealtad de los
clientes y/ o usuarios, mejorar la calidad, etc), y a través de la cual ganard valor (Markides,
2002).

De esta forma para alcanzar esos objetivos o cerrar esa brecha entre la realidad y el deseo,
la organizacién debe hacer un uso adecuado y racional de sus recursos (materiales, econémicos y
humanos), la planificacién estratégica sirve entonces para definir las acciones generales que de
forma sistematica e integral permitirin el logro de los objetivos que se plantee.

Los individuos y las organizaciones generalmente, se plantean varios objetivos al mismo
tiempo. Ahora bien, ;cémo éstos se combinan?, ;son compatibles o no?, ;pueden formar parte de
la misma estrategia?. En toda organizacién la congruencia entre objetivos resulta critica, ya que
garantiza que no se generen fuerzas competitivas sino cooperativas.

Por otra parte, también existe una categorizacion jerarquica (en términos de su
importancia, de su tiempo de ejecucion o de su costo ) de los objetivos que debe ser tomada en

cuenta a la hora de tomar decisiones.
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Bajo | Medio | Alto

Importancia

Tiempo de ejecucion

Grado de especializacion requerido

Costo

Tabla 3. Criterios de Jararquizacion de objetivos

La forma mas comun de jerarquizar y quizds la mas simple es en base al tiempo, se
pueden plantear entonces objetivos a corto plazo, medio plazo y largo plazo. Generalmente los
objetivos a corto plazo son los més faciles de obtener, mientras que, los de largo plazo son més
complicados. Plantear los objetivos de esta forma sirve para trazar una secuencia, que permita
que un objetivo sirva para alcanzar el siguiente. En todo caso es la organizacion la que debe
identificar que tipo (s) jerarquia(s) le conviene(n) mas.

Cualquier objetivo, bien sea personal u organizacional debe cumplir con ciertas
caracteristicas basicas de concepcion. Es decir, deben ser:

= (Claro: ser lo suficientemente definido, de forma tal que no genere dudas.

= Medible: estar definidos en términos de pardmetros cuantificables de tiempo y/o

cantidad.

= Factibles: ser razonablemente posibles de ser alcanzados.

= Flexibles: ser modificables cuando la circunstancias asi lo requieran.

= Congruentes: ser coherentes entre si y atender a la estrategia de la organizacion.

= Retador: representar una aspiracion, debe alentar a su consecucion.
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Los autores clisicos de la administracién se preocuparon por trzar tres principios que
rigieran la formulacién de objetivos (Chiavenato, ):

= La comunicacion total: los objetivos deben ser comunicados formalmente a toda la

organizacion, de forma tal que sean conocidos y debidamente comprendidos.

= La coherencia vertical: los objetivos de un nivel deben ser tales que hagan mas simple

el logro de un objetivo de un nivel superior.

= La coherencia horizontal: los objetivos deben ser complementarios y no competitivos,

especialmente en un mismo nivel organizacional.

Es necesario considerar que una condicidn ideal pero a la vez mas sutil y dificil de
alcanzar, debe ser la congruencia entre objetivos de los individuos que conforman Ia
organizacion y los objetivos de la organizacion misma.

Los objetivos normalmente se resumen en la declaracion de la visidn y la misién de la
organizaciéon. Una "declaracion de visidn", sefiala el camino que permite a la organizacion
establecer el rumbo para lograr el desarrollo esperado de la organizacion en el futuro. Representa
el faro que establece la direccion hacia el deber ser al que se conducira la organizacion.

Una "declaracion de misién", es el proposito fundamental o razén de ser de la
organizacion. Indica la categoria de los procesos a los que se dedica la organizacidén y sus
usuarios més importantes” (French y Bell, 1996)

Para ser realmente efectivas y al igual que los objetivos, la vision y la mision deben ser
asimiladas por la cultura de la organizacion. Es la responsabilidad de los lideres ser modelos de

ejecucion, hallar las vias més efectivas para comunicar e ilustrar la visién y la mision
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regularmente, ademas de plantear objetivos a corto plazo que estén orientados hacia la visién y
sean coherentes con la mision (Marksides, 2002).

En el pasado la direccion de la organizacion la definia la vision y la misién de la misma,
las tendencias actuales se orientan a que sean un producto colectivo y consensuado en el que
participen los implicados en su realizacion.

De acuerdo a este método interactivo:

= La visién ya no puede ni debe ser dictada exclusivamente por la alta direccidn, sino

que es una vision compartida por los miembros del equipo

= La misién no puede ser una mera declaracion, sino que debe llevarse a la practica en

acciones concretas a lo largo de un periodo de tiempo determinado.

Las organizaciones deben considerar ademas de todo lo anterior, cuales son las
competencias y el ambiente necesarios para sostener los procesos decisorios que implique el
proceso de planificacion estratégica.

Cabe entonces preguntarse si es posible que la planificacién estratégica fracase,
evidentemente las respuesta es si. En general esto se debe a dos grupos de razones: 1) La
estrategia resulta inapropiada y 2) La implementacion es deficiente.

La estrategia puede ser inapropiada debido a:

= Lainformacion ha sido recolectada inadecuadamente.

= No se ha entendido la verdadera naturaleza del problema.

= No logra alcanzar el objetivo deseado.

= Los recursos de la organizacidn son insuficientes.

= Realmente no es realizable.
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La implementacion puede ser deficiente debido a:

= La valoracién inadecuada de los recursos de la organizacion.

= Falta de coordinacion .

= No se logra obtener el soporte de los individuos involucrados.

= El plan establecido no ha sido seguido adecuadamente.

Cabe resaltar que la planificacion estratégica se convierte en el mapa de acciéon que
servird de guia a la organizacidn, razén por la cual no debe convertirse en letra muerta, pero
siendo a su vez lo suficientemente flexible como para hacer frente a obsticulos imprevistos.

La planificacion estratégica es el resultado de un proceso de recopilacion y andlisis de
informacién importante por parte de la organizacion, que le permitird soportar sus procesos
decisorios. Una primera aproximacion, puede ser realizada a través del andlisis FODA (por sus
siglas Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas), el mismo corresponde a la
identificacion de factores , positivos y negativos e internos y externos a la organizacidén que

afectarin su gestion y la ayudan a concebir estrategias de accion.

Fortalezas Debilidades

Oportunidades Amenazas

Tabla 4. Matriz DOFA
La alineacion de equipos de trabajo.
En la gran mayoria de las organizaciones, dados sus fines y la naturaleza de sus procesos,

puede afirmarse que los equipos de trabajo son no sOlo necesarios si no practicamente
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indispensables, esto se debe a factores tan simples como la complejidad y el volumen de las
tareas. Los equipos deben estar disefiados en funcion de las caracteristicas particulares de las
tareas a realizar y los objetivos a cumplir.
Sin embargo no es suficiente sdlo tener conciencia de que es necesario afrontar un trabajo
a través de un equipo. Un equipo se convierte en una entidad con un potencial altamente creador
o destructivo segun las como sean canalizadas las energias que él mismo genera.

Existen una serie de condiciones necesarias para que un equipo sea efectivo (Harvard
Bussines Essentiales, 2004).

= QObjetivo claro y comin: Todos los integrantes deben tener una idea clara de su
finalidad, saber que se quiere lograr

= Competencia: Para afrontar una tarea compleja, cualquier equipo debe ser
técnicamente competente, debe poseer el know how.

= Compromiso: Representa una cualidad particular de los individuos que les motiva a
realizar el trabajo.

* Todos contribuyen, todos se benefician: El rendimiento del equipo depende de la
contribucion especifica de cada integrante y en justa retribucién obtener la
recompensa por su trabajo.

= Un entorno de apoyo: Todo equipo depende de una organizacién que le de soporte
para ejecutar sus tareas (en términos de recursos, informacion y asistencia). Para ello
debe contar con respaldo de los lideres, una estructura con jerarquia flexible, un

sistema de compensacién apropiado.
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* Habilidades comunicacionales: Implica saber escuchar y comunicarse con distintos

tipos de gente.

= Alineacion: Es estar coordinados en los esfuerzos y la ejecucion de los planes.

Otros autores también hacen referencia a la necesidad de que (French y Bell1996):

= El ambiente debe ser relajado e informal.

= EI conflicto si se hace presente se enfoca en las ideas o métodos y no en torno a las

personas.

= Ladiversidad de estilos es necesaria y bienvenida.

= Los roles y asignaciones estan bien definidos.

= Las decisiones son generadas por consenso y en ningin momento impuestas.

El liderazgo del equipo es un tema variable segun diversos autores, algunos parten de la
premisa de que este debiera ser compartido (French y Bell1996), otros autores proponen a un
individuo (Harvard Bussines Essentiales, 2004). Sin embargo la eleccion de una u otra forma
debe estar sustentada en 1) el grado de madurez que tenga el equipo (en términos de tiempo de
conformacion, de logros alcanzados y de experiencia profesional individual y colectiva) y 2) la
naturaleza de las tareas a realizar y los objetivos a alcanzar.

Sin embargo el estilo de liderazgo dentro de un equipo efectivo siempre debe buscar
establecer los limites en la accidn de cada individuo y del grupo, mantener la vision clara, mediar
en conflictos, representar al equipo, mantener el ritmo de trabajo. Y adicionalmente debe adoptar
tres roles, iniciador, entrenador y modelo, de forma de apoyar a los otros miembros del equipo

(Harvard Bussines Essentiales 2004).
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Formar parte de un equipo acarrea una serie de responsabilidades, ellas son completar a
tiempo las tareas asignadas, apoyar al lider y a los otos miembros, contrastar insatisfacciones e
inquietudes con el lider y los otros miembros (Harvard Bussines Essentiales 2004).

El aprendizaje experiencial

Uno de los grandes retos a los que se enfrentan las organizaciones actuales, es lograr que
la gente aprenda lo que es necesario para lograr o al menos facilitar la consecucioén de sus
objetivos. En la actualidad se ha convertido el aprendizaje experiencial, como una forma de
acelerar ese proceso de “aprender lo que es necesario”.

Platon creia que los jovenes debian adquirir virtudes basicas, para llegar a ser unos
buenos lideres. Y €l complementaba su creencia con la conviccion de que éstas podrian ser
adquiridas a través de la directa experiencia alcanzada al estar en contacto con situaciones que
obligaban a los jovenes a ser virtuosos (Rodas, 2004).

Posteriormente William James definia su “méaxima del pragmatismo”, la cual establece
que las teorias, experiencias, y cualquier aprendizaje, solo tienen valor si ellas son practicas
(Rodas, 2004).

Kraft, R, en su libro “La Teoria de la Educacion Experiencial” (1985) identific6 algunos
aspectos interesantes, bases del aprendizaje experiencial (Rodas, 2004):

= Los individuos necesitan ser involucrados en lo que estan aprendiendo.

= EIl aprendizaje a través de experiencias dentro y fuera del aula, y no solamente a

través de “maestros”, es vital.

= El aprendizaje debe ser relevante para los involucrados.

= Quienes aprenden deben actuar y vivir para el presente, asi como para el futuro.
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= El aprendizaje debe facilitar a quienes aprenden, su preparacidén para vivir en un

mundo cambiante y en evolucidn.

=  Comparacion del Aprendizaje Experiencial y el Aprendizaje basado en Asimilacion

de Informacion.

El aprendizaje experiencial, parte de la accion misma, observando y evaluando los efectos
de ella, que luego de la reflexion y entendimiento de los principios generales, llevan a una
aplicacion real de lo aprendido en nuevas situaciones (Rodas, 2004).

El ciclo del aprendizaje experiencial ha sido descrito por autores como David Kolb y
Chris Argirys, y explica claramente el proceso mediante el cual una experiencia puede llegar a
producir un nuevo conocimiento o aprendizaje, que es estable en el tiempo y se traduce en
nuevos comportamientos en las actividades del individuo. Este ciclo se compone de las

siguientes cuatro fases (Echeverri, 2005):

1. LA EXPERIENCIA La actividad o vivencia
2. OBSERVACION Y REFLEXION . Qué pas6?

3. CONCEPTUALIZACION Eso significa ...

4. APLICACION (Y ahora qué?

Las fases 2, 3 y 4 constituyen el “procesamiento” (en inglés el “debrief”) de la actividad,
que es uno de los ejes del aprendizaje experiencial, donde el conocimiento se crea a través de la
transformacidn provocada por la experiencia concreta, y es trasladada a una conceptualizacion
abstracta y posteriormente probada a través de nuevas experiencias (Echeverri, 2005).

El ciclo siempre inicia con la préctica, luego a través de una exploracion debidamente

guiada, se obtiene informacidn de calidad, la cual estructurada y secuenciada forma la base de
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una nueva comprension practica y operativa de la situacion. Esta nueva comprension, a su vez,
constituye una nueva base a partir de la que actuar y asi vuelve a comenzar el ciclo de
aprendizaje y cambio (Echeverri, 2005).
En el aprendizaje experiencial interviene un amplio nimero de elementos:
= Establecimiento de Objetivos y Disefio del Programa de forma que atienda a las
necesidades reales y a las caracteristicas del cliente.
= EI Contrato Psicologico: Busca constituir el taller en un espacio educativo seguro y
efectivo y el grupo en una “comunidad de aprendizaje”. Se efectia al inicio del taller, con
base en los aportes y la explicita aprobacion y compromiso de todos los participantes y el
facilitador/a.
Para ser completo y efectivo, un contrato debe considerar, como minimo, los siguientes
elementos:
- Cuidado de la seguridad fisica y emocional de todos los participantes.
- Creacion y mantenimiento de un ambiente propicio.
- Tipo de comunicacién requerida y/o aceptada.
- Actitudes deseadas hacia el aprendizaje, los compaiieros, el facilitador/a y las
actividades.
- Metas especificas de aprendizaje que el grupo se fija, en coherencia y/o mas alla
de las establecidas en el contrato con los directivos de la entidad.
= Manejo del Ambiente y del Grupo con la intencion de crear un ambiente seguro fisica
y emocionalmente. Ademas de generar la atmdsfera necesaria de apertura y respeto para

construir aprendizajes significativos.
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= EI Procesamiento es la parte de la actividad que permite convertir la experiencia en
aprendizajes Consiste en un proceso de reflexion cuyo objetivo es hacer concreto,
evidente y “palpable” lo aprendido y estimular compromisos de cambio personales y/o
grupales. Puede realizarse a través de el didlogo, la reflexién individual en silencio, la
reflexion escrita, el dibujo y/o la escenificacion, siendo el didlogo la forma mas sencilla y
comun. Por otra parte, es frecuente encontrar que, de acuerdo con las caracteristicas del
facilitador/a  (conocimientos, experiencias, enfoque, intereses personales), el
procesamiento puede hacer mas énfasis en uno de los siguientes aspectos: lo conceptual,
el ”darse cuenta” individual, lo pragmatico, etc.

Por lo general, un buen procesamiento se caracteriza por:

- Se efectia inmediatamente después de la actividad, de ser posible en el mismo lugar.

- Es efectuado por el grupo, con la participacion de todos y guiado por el facilitador/a.

- Culmina, como minimo, con el claro reconocimiento de aquellas cosas que mereceria la
- pena cambiar e idealmente, con la expresion franca de compromisos de cambio.

Un ejercicio completo de procesamiento se compone de los siguientes elementos, en esta
secuencia, que se ajusta al proceso de todo aprendizaje vivencial:

1. Observacion — Reflexioén : Recordar qué pasé durante la actividad, “devolver la
pelicula”. Indagar primero hechos y luego sentimientos/emociones asociados.

2. Abstraccion — Conceptualizacion: Considerar el valor de lo vivido para el grupo y/o
para cada uno. Expresar qué se aprendid. Entender el significado a la luz de conceptos

relacionados. (Ejemplo: “esto ocurri6 porque el trabajo en equipo permite ...”).
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3. Aplicacién a la vida real: Buscar conexiones entre lo vivido en el ejercicio y “la vida
real”: ;pasa lo mismo?, ;nos comportamos igual?. Luego, ;como se aplica lo aprendido a
la vida personal y/o laboral?.

4. Compromiso de cambio: Revisar inicialmente, el desempefio personal en la actividad
(lo positivo y lo negativo, lo que sirvidé y lo que no sirvid, etc., lo cual suele hacerse en
silencio) y proponerse al menos una accién concreta de mejoramiento individual o
colectiva .

El proceso de reflexién sobre una actividad puede sintetizarse en el siguiente grafico:

CAMBIAR - ‘
A
— P
‘ APLICAR A LA VIDA i R
u:‘:f E
‘ ABSTRAER - | N
- D
| OBSERVAR - REFLEXIONAR E
S R

| e——

i EXPERIENCIA - VIVENCIA ‘

Figura 3. Esquema del ciclo de aprendizaje experiencial.
= La Administracion de los Ejercicios contempla cuatro aspectos bésicos: la eleccion, la
secuenciacion, la presentacion y la ejecucion.
La eleccion se hace partiendo de las caracteristicas y necesidades del grupo y considera
también las fortalezas y debilidades del facilitador.
La secuenciacion apropiada, debe responder a las metas, al proceso del grupo, al

momento y nivel de exigencia deseado.
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La presentacion delas actividades debe incluir: describir, clarificar reglas, demostrar,
verificar (;hay preguntas?), repetir, y, en algunos casos, actuar o “modelar”.

= El/la Facilitador/a en el Aprendizaje Experiencial, que debe contribuir con sus
“conocimientos, destrezas y energia, a que los seres humanos y los sistemas sociales
puedan convivir en paz y trabajar juntos para su mutuo beneficio, bienestar y desarrollo™.
Para trabajar con esta metodologia son caracteristicas particularmente importantes:

- Profundo interés, gusto y experiencia en el manejo de grupos.

- Reconocimiento de la sabiduria y capacidad de cada grupo para impulsar su propio
desarrollo y actuacién de manera coherente con ésta.

- Facilidad para el establecimiento de relaciones interpersonales empaticas, respetuosas y
de apoyo mutuo, y para promoverlas dentro del grupo.

- Creatividad, facilidad para crear y manejar metaforas, flexibilidad, y gusto por el juego

y la aventura.

El Marco Comiin de Evaluacion (Modelo CAF).

El Marco Comtn de Evaluacién (también conocido por sus siglas en inglés como CAF),

nace como una iniciativa para el sector publico para implantar un sistema de gestion de la calidad

a través de la auto evaluacion organizacional. Esta herramienta fue presentada por primera vez

en la lera. Conferencia Europea de Calidad para las Administraciones Publicas, celebrada en

Lisboa en Mayo de 2000, donde se mostré puna version piloto del CAF cuya experiencia en su

implantacion y uso ha servido de base a la version actual. Este modelo ha sido concebido para

organizaciones publicas e incorpora las caracteristicas principales tanto del Modelo EFQM como
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del Speyer (Alemania), y que se ha beneficiado ademés de las adaptaciones del primero
desarrolladas por distintas administraciones nacionales europeas (Casals,2003).

El CAF tiene cuatro propoésitos principales:

1. Identificar las caracteristicas comunes de las organizaciones del sector publico

2. Facilitar el estudio de mejores practicas entre las organizaciones del sector publico.

3. Hacer de «puente» entre los diferentes modelos que se usan en la gestion de calidad.

4. Servir como herramienta para los administradores publicos que deseen mejorar el

rendimiento de su organizacidn.

Dada su flexibilidad el CAF puede ser usado en cualquier ambito del sector publico, asi
también puede ser aplicado en partes de la organizacién como también en su totalidad, para
iniciar un programa sistematico de cambio y mejoramiento. Ha sido disefiado para que pueda
utilizarse en todos los ambitos del sector publico, y tanto en la administracion nacional o federal,
como en la regional y local.

El CAF concibe a la organizacién como un ente que genera unos ‘“resultados clave del
rendimiento” que a su vez estan ligados a unos resultados “en la sociedad”, “en las personas”
(individuos que conforman y ejecutan las tareas de la organizacién) y “en los clientes o
ciudadanos”. Los resultados organizacionales son demandas o imposiciones del entorno y su
logro no, se deben a la coexistencia de unos “agentes facilitadores” a saber: liderazgo, estrategia
y planificacién, gestidon de los recursos humanos, alianzas y recursos y la gestion de los procesos
y del cambio), finalmente la adecuacion de las tareas es producto del aprendizaje y la innovacidn

organizacional, tal como se ilustra a continuacion (Casals,2003):
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El CAF se centra en la evaluacion de cada uno de esos factores (tanto agentes
facilitadores como resultados), los cuales estin debidamente definidos en base a criterios y

subcriterios, que resaltan los aspectos que deben ser examinados en la organizacion.

Agentes Facilitadores " Resultados
3. Gestion 7.
de los ! Resultados |
Recursos en las
Humanos Personas
1
| 5. . 6. 9
2. Estrategia Gestion Resultados Bosnliadas
1. ¥ de los orientados W | e
Liderazgo Planificacion Proc((jaslos alos del
y de clientes/ A
: Rendimiento
Cambio ciudadanos
1
8.
4. Alianzas Resultados
- y -— - en Ia -
Recursos Sociedad

¥

Innovacion y Aprendizaje

Figura 1. EL MODELO CAF
La metodologia de evaluacion CAF se basa en la aplicacién de un cuestionario a
individuos claves de la organizacién que conforman un “comité de evaluacion”, los cuales en
base a su experiencia y percepcion puntian en una escala el grado de ejecucién de en que se

encuentra la organizacion (Casals,2003).
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En relacion con los agentes facilitadores, la escala de evaluacidn es la siguiente:

Puntuacion Significado
1 Sin evidencia o evidencia anecdética de un enfoque.
2 Se ha planificado un enfoque. P (Planificar)
3 Se ha planificado e implantado un enfoque. D (Desarrollar)
4 Se ha planificado, implantado y revisado un enfoque. C (Controlar)

Se ha planificado, implantado y revisado un enfoque segiin los datos de

benchmarking y se ha ajustado consecuentemente. A (Actuar)

Se ha planificado, implantado y revisado un enfoque segiin los datos de

benchmarking y se ha ajustado e integrado plenamente en la organizacion.

Tabla 1. Escala de Evaluacion de Criterios Facilitadores

En relacion con los resultados, la escala de evaluacidn es la siguiente:

Puntuacién Significado

1 No se han medido resultados.

) Los resultados clave se han medido y muestran tendencias negativas o
estacionarias.

3 Los resultados muestran un progreso modesto.

4 Los resultados muestran un progreso sustancial.

s Se han alcanzado excelentes resultados y se han hecho comparaciones
positivas con los objetivos propios.
Se han alcanzado excelentes resultados, se han hecho comparaciones

6 positivas con los objetivos propios y con organizaciones de referencia
(benchmarking).

Tabla 2. Escala de Evaluacion de Resultado
Inicialmente la evaluacién se hace de forma individual y luego se discute en el comité,
para alcanzar un valor definitivo por consenso y finalmente plantear un plan de accién

pertinente.
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Asi pues El CAF proporciona:

= Una evaluacién basada en evidencias.

= Un medio para dar coherencia a la direccion y alcanzar el consenso sobre aquello que

es preciso hacer para mejorar una organizacion.

= Una evaluacion frente a un conjunto de criterios que han sido aceptados en toda

Europa.

= Un medio de medir el progreso en el tiempo a través de auto-evaluaciones periddicas.

= Un nexo de union entre las metas y las estrategias y procesos de apoyo.

= Un medio de dirigir las actividades de mejora alli donde son mas necesarias.

= Oportunidades de promover y compartir buenas prdcticas entre diferentes areas o

inclusive con otras organizaciones.

= Un medio de motivar a los empleados de las organizaciones involucrandolos en los

procesos de mejora.

= QOportunidades de identificar progresos y niveles destacados de logro.

= Un medio de integrar diversas iniciativas de calidad en la actividad normal de la

organizacion.

Las organizaciones del sector puiblico.

En la antigiiedad las sociedades humanas han debido suministrar los recursos con los
cuales hacian y hacen frente a sus constantes necesidades. Inicialmente el grupo que controlaba
el poder en la comunidad era el mismo que determinaba cudl era la mejor forma de satisfacer los
requerimientos comunales. Hoy en dia la mayor parte de los Estados del orbe han conformado su

estructura gubernamental segun las pautas de la division de poderes.
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En Venezuela la Constitucion de la Republica establece en su articulo 141 que: "La
Administracién Puablica estd al servicio de los ciudadanos y ciudadanas y se fundamenta en los
principios de honestidad, participacion, celeridad, eficiencia, rendicion
de cuentas, transparencia, y responsabilidad en el ejercicio de la funcion publica, con
sometimiento pleno a la ley y al derecho"

Dado el alcance de este trabajo, el interés se centrard particularmente en los ministerios.
Aun cuando la creacion de un ministerio es producto de una decision de cardcter politico, esta
atiende a lo que se percibe como una necesidad de regulacion de un sector determinado.

Principalmente estas instituciones son las que regulan el ejercicio de las distintas
actividades dentro del pais, pero también son prestadoras de servicios tanto a los ciudadanos
como distintas instituciones del sector ptblico y privado.

Una de las caracteristicas principales de las organizaciones del sector publico y en
particular de los ministerios es que su ciclo de vida es muy largo ya que su existencia, depende
de los recursos de los recursos asignados por el estado, su capacidad de respuesta ante los
cambios y a las demandas del entorno se hace muy lenta, adicionalmente la orientacion al logro
de resultados significativos, se hace basa en la presencia de lideres efectivos logran que las cosas
se hagan.

La auto-evaluacion y la organizacion.

En lineas anteriores se mencionaron las tareas fundamentales del proceso administrativo,
asi como la planificacién es la base de todo el proceso, el control se convierte en el medio de
verificacion, de ajuste y de logro de las metas organizacionales, en si mismo tiene una funcion de

retroalimentacion de la organizacion.
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El control implica cuatro tareas fundamentales (Chiavenato,):

= Definir los estidndares de desempeiio.

=  Monitorear el desempefio.

= Comparar el desempefio con los estandares establecidos.

= Emprender acciones para asegurar el logro de los estandares.

Partiendo de la idea de que toda organizacion requiere definir e implantar una forma
efectiva de medir si funciona de la “forma adecuada”, es necesario estar conciente de que esa
forma adecuada estd constituida por multiples factores (operacionales, econémicos, humanos,
etc) y que todo proceso de medicion debe considerar el impacto de cada unos de esos factores.

En sintesis un proceso de evaluacién, debe cumplir las siguientes condiciones basicas:

= Debe basarse en criterios preestablecidos concretos y observables.

= Debe ser conducido de forma justa y objetiva.

= Debe respetar la integridad de las personas involucradas.

= Debe ser realizado periddicamente.

= Debe proporcionar una adecuada retroalimentacion a los involucrados

= Debe generar planes de accion basados en nuevos objetivos
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Marco metodologico
Este trabajo se ha planteado como un proceso de investigacidén — accion, asi una vez
obtenido los resultados de la fase de diagndstico, realizada a través de la evaluacién del marco
comun de evaluacién (modelo CAF), se realizé el proceso de intervencién que se describe a
continuacion.
Andlisis de los resultados de la fase de diagndstico.

El proceso de diagnostico estuvo dividido en varias fases:

. Ajuste y validacion del cuestionario de evaluacion CAF.
. Corrida individual del instrumento y procesamiento de los datos.
. Sesiones de discusidn y consenso de los resultados

Una vez obtenidos los resultados definitivos del proceso de diagnostico, se procedid a
identificar cuales serian las areas criticas en las que la organizacidn deberia iniciar acciones de
mejoramiento.

En relacién con los agentes facilitadores, los resultados obtenidos en la evaluacion fue la

siguiente:
Agente facilitador Puntuacion
Liderazgo 2
Estrategia y Planificacion 2
Gestion de los Recursos Humanos 1,33
Alianzas y Recursos 2,40
Gestion de los Procesos y del Cambio 1

Tabla 5. Resultados por ” criterios” de la evaluacion CAF
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Al relacionar estos resultados con la escala respectiva, se observa que s6lo se han
hecho esfuerzos en la planificacién de los enfoques de trabajo, sin embargo cada criterio requiere
de un anélisis més exhaustivo de sus subcriterios respectivos.

En relacion con los resultados, los resultados obtenidos en la evaluacion fue la siguiente:

Resultados Puntuacion
Resultados orientados a los clientes / ciudadanos 1
Resultados en las personas 1
Resultados en la sociedad 1
Resultados clave del rendimiento 1

Tabla 6. Resultados por’resultados” de la evaluacion CAF

La evaluacion arrojé que término de los resultados, tal y como lo plantea el modelo CAF,
la organizacién no ha iniciado ningun tipo de trabajo.

Dado que la evaluacion muestra multiples areas de trabajo, se concluyd que era necesario
proponerle a la organizacién acciones que ayudaran a consolidar el criterio de liderazgo, como
paso inicial y segtin el modelo CAF se define:

“...como los lideres y directivos desarrollan y facilitan la consecucién de la misién y

la visidn de una organizacidn del sector publico, desarrollan los valores necesarios

para alcanzar el éxito a largo plazo e implantan todo ello en la organizacion

mediante las acciones y los comportamientos adecuados, estando implicados

personalmente en asegurar que el sistema de gestion de la organizacién se

desarrolla e implanta”. (Casals,2003)
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Presentacion de los resultados del diagnostico y de la propuesta de intervencion.

La presentacion de los resultados de la evaluacion CAF, se realiz6 convocando al grupo
directivo del Viceministerio de Calidad y Servicios Turisticos a una reunién informativa.

En dicha reunién se mostraron y discutieron los resultados y acord6 la presentacion de un
cronograma de trabajo con orientado al tema de liderazgo que propone el modelo.

Resultados esperados

Actividad Resultado Esperado

Mesas de trabajo Vision, mision, valores, objetivos y anélisis foda de la organizacion.
Crear el ambiente animico necesario para enfocar al equipo torno a la vision,
Alineacion del equipo  la mision y los valores del Viceministerio de Calidad y Servicios Turisticos.
Generar planes concretos accidn por dreas funcionales de la organizacion.
Desarrollo del Plan de

Plan y criterios concretos de auto-evaluacion
Auto-evaluacién

Tabla 7. Resultados esperados del proceso de intervencion.
Mesas de trabajo para levantar el plan estratégico de la organizacion.
La primera accion de intervencidn en la organizacién fue una mesa de trabajo que se
plante6 como objetivo principal que:
El equipo directivo del Viceministerio de Calidad y Servicios Turisticos, generard la

vision, la misién y los valores que serviran de guia estratégica a todos los integrantes de la

organizacion para la ejecucion de sus funciones.
A dicha mesa de trabajo asistieron ocho personas (viceministro, directores generales y

directores de linea).
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Como se realizo la mesa de trabajo:

Primera Parte: “Vision del Viceministerio de Calidad y Servicios Turisticos”

Se present6 la sesidn a los participantes haciendo referencia a los resultados del proceso
de diagnostico y a la importancia del planteamiento estratégico que debia tener el Viceministerio.

Seguidamente se mostro el concepto de “visidn”, y se discutié brevemente su importancia
para la organizacion. También se mostrd la vision del Ministerio de Turismo y se recalcé como
ésta debe enmarcar a la vision del Viceministerio.

Luego de repartir hojas blancas y colores se les pidi6 a los participantes que participaran
en un ejercicio imaginativo y plasmaran en un dibujo como visualizaban al viceministerio en el
futuro. Al terminar cada persona explico su dibujo y se hizo un registro de sus planteamientos.

Una vez centrada la atencion del grupo en la vision particular de la organizacion
(representada en el dibujo), se les pidi6 que de forma individual redactaran un vision para el
viceministerio y la explicaran al resto de los presentes.

Con la intencion de ir decantando el trabajo, los participantes formaron dos grupos y
redactaron en conjunto una nueva vision que contuviera los elementos comunes y
complementarios de cada integrante (el resultado también fue presentado al resto del equipo).

Finalmente se pidié un nuevo esfuerzo de integracion para que ambos equipos redactaran
lo que deberia ser en primer término la vision del viceministerio de calidad y servicios turisticos,
quedando como sigue:

“Ser una organizacion lider, comprometida e integrada, que cuenta con un equipo
profesional motivado, con un conocimiento integral de la actividad turistica, dotada

de un sistema tecnologico de vanguardia y una gestion eficiente y efectiva que
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promueve la calidad de los servicios, productos y destinos, con criterios de

sustentabilidad.”

Segunda Parte: “Mision del Viceministerio de Calidad y Servicios Turisticos”

La estrategia de trabajo para redactar la mision de la organizacion siguid el mismo esquema
de trabajo que la primera parte, con la excepcion del ejercicio creativo que fue obviado por
razones de tiempo.

La mision de la organizacion quedé redactada como se muestra a continuacion:

“El VCST es una unidad sustantiva del MINTUR altamente calificada que promueve la

gestion sustentable del patrimonio turistico y la calidad de los servicios turisticos a

nivel nacional, mediante la elaboracion, aplicacion y actualizacion de normas,

reglamentos, controles, mediciones, certificaciones e indicadores, a fin de satisfacer
las expectativas de los usuarios, dinamizando el desarrollo de la actividad como fuente

de bienestar de los venezolanos.”

Tercera Parte: “Valores del Viceministerio de Calidad y Servicios Turisticos”

Para identificar los valores de la organizacion, se hizo referencia a los principios que
deberian regir el qué y como se hacen las cosas dentro de la misma.

Inicialmente se pidi6 que cada participante listara los valores importantes para el
funcionamiento de la organizacion y explicara al resto el porque de su seleccion. El listado final
de los valores, se obtuvo primero seleccionando los valores comunes a la mayoria de los
presentes y después se complementd con otros valores no comunes a los listados previa

exposicion, discusién y aprobacién por el resto de los presentes.
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= Honestidad

= Transparencia

= Solidaridad

= Excelencia

=  Compromiso

= Responsabilidad

= Respeto

= FEtica profesional

= Vocacidn de servicio

La definicion formal de los valores qued6 como una tarea a realizar por el equipo
directivo de la organizacion.

Comentario final de la mesa de trabajo:

Una vez concluida la sesidn de trabajo, se aclar6 que los resultados obtenidos no debian
ser considerados como “la ultima palabra”, pudiendo ser en todo momento perfectible y que
debia ser madurado quedando el compromiso

Igualmente se recomendd a la organizacion realizar un analisis FODA, en primer término
general y luego en funcidn de cada érea critica para el logro de los objetivos

Diserio de la actividad de comunicacion y alineacion con toda la plantilla de la organizacion:

La plantilla de empleados del viceministerio de calidad y servicios turisticos, igualmente
fue consultada de manera informal para conocer su percepcidon en relacidén con sus lideres,
haciendo referencia a que los mismos gozan de un gran respeto y estima por pare del equipo. Sin

embargo los empleados hacen referencia a que los lideres no han comunicado adecuadamente los
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lineamientos estratégicos de la organizacidn, generando que el personal ejecute sus tareas sin
encontrarle sentido a lo que hacen.

Partiendo entonces de las informaciones anteriores y junto con los resultados de la
evaluacién CAF, se acord6 con el tren directivo organizar una actividad extramuros basada en el
aprendizaje experiencial, de ocho horas que sirviera para cohesionar al equipo en torno a sus
fortalezas y abriera un espacio para comunicar la vision, la misién y los valores del
Viceministerio.

En el disefio de la actividad extramuros se considerd que en la misma estarian presetes de
todo el equipo del viceministerio (40 personas aproximadamente) y se hizo dividiendo la jornada
en dos grandes segmentos o espacios de tiempo. El primero se centr6 en la importancia de la
comunicacion como factor clave para el éxito en el desempefio del equipo (dinamicas 1y 2) y el
segundo en el trabajo en equipo en si mismo (dinamicas 3 y 4)

Ejecucion de la actividad de alineacion con toda la plantilla de la organizacion.
Dindmica 1: El nudo

Se dividio6 al grupo en dos equipos, los cuales se colocaron alrededor de una cuerda de 60
metros completamente anudada, seguidamente se le indic6 que todos debian tomar la cuerda con
ambas manos y desatar el nudo entre todos y sin soltar la cuerda.

Una vez concluida la actividad se hicieron las siguientes preguntas para generar reflexion:

1. (Coémo se sintieron con la actividad?

2. (Qué cosas hicieron que los ayud6 a desatar el nudo?

3. (Qué cosas hicieron que les dificult6 desatar el nudo?

4. (Qué cosas harian diferentes para ser mas eficientes?
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5. En términos de la calidad de la comunicacién durante la actividad, ;qué puntuacion

del 1 al 10 se colocarian y por qué?

Las respuestas en ambos equipos y en lineas generales coincidieron, haciendo referencia
a la importancia del trabajo en equipo y a su coordinacion. Igualmente se menciond la necesidad
de contar con un liderazgo definido, claro y oportuno, reseiiando que los momentos mas dificiles
de la actividad resultaron ser cuando todos en trataban de intervenir o al menos colaborar sin un
orden preciso. Al calificar la calidad se auto evaluaron con siete puntos, refiriendo basicamente
que debian mejorar sus niveles de escucha y respetar los momentos de intervencion.

Durante la ejecucion de la actividad se not6 que ain cuando en las instrucciones nunca se
menciond el tema de competir con el otro equipo para desatar el nudo, ambos equipos asumieron
que era necesario competir con el otro a fin de valorar su desempefio.

Dindmica 2: Los dias de la semana

Se dividi6 al grupo en siete equipos, a cada uno delos cuales se les entregd que contenia
una serie de letras. Seguidamente se les pidio a los participantes que debian formar, con las letras
los siete dias de la semana. Asi mismo habrian tres mensajeros que servirian cdmo tnica via de
comunicacién entre los equipos, dichos mensajeros no podian hablar directamente con los
equipos asi que debian generar una estrategia de comunicacién adecuada, adicionalmente en
ningun equipo debian haber mas de un mensajero a la vez.

Al concluir la actividad se hicieron las siguientes preguntas al grupo:
1. (Como se sintieron con la actividad?
2. (Qué cosas hicieron que los ayud¢ a realizar la actividad?

3. (Qué cosas hicieron que les dificultd realizar la actividad?
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Durante la ejecucion se observo que los equipos se dieron cuenta que las letras que les
habian sido entregadas no les permitirian armar de forma aislada ninguno de los dia de la
semana, iniciando entonces un proceso de intercambio con los otros equipos de las letras que
necesitaban para armar a lo que su juicio era la palabra mas sencilla. Los mensajero sirvieron
para transmitir las peticiones de entre los equipos. Nuevamente la gran mayoria de los equipos se
enfrascé en la solucién individual de la tarea asignada. Un sélo equipo al concluir su tarea
entrego las letras que les sobraban a los mensajeros para asi tratar de facilitar el trabajo al resto.

Finalmente seis de los siete equipos lograron armar un dia de la semana, el séptimo
equipo no lo logrd porque decidio repetir (sin saberlo) uno de los dias, este equipo alegaba que el
resto no queria colaborar con ellos al no enviarle las letras que necesitaban. En la discusion
grupal, al retomar el tema de la comunicacion se hizo referencia a la importancia de contar con
un canal de comunicacién que permita que los mensajes sean recibidos de forma oportuna y
precisa. También se hizo referencia a la necesidad de saber, que una tarea especifica se encuentra
dentro de un objetivo macro que no puede ser olvidado. Los mensajeros refirieron que les resulto
sumamente demandante tratar de atender a cada equipo, en primer lugar porque no podian hacer
uso de la palabra, el sistema empleado fue el de intercambiar mensajes con cada equipo.

Los equipos coincidieron nuevamente en la necesidad de estar atentos a la comunicacion
como un proceso clave dentro del trabajo de todo el grupo, esto significaba, la necesidad de que
los mensajes fueran claros y oportunos y que los canales rapidos y flexibles. Igualmente se

recalco la necesidad de mantener claridad en los objetivos generales y especificos.
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Dindmica 3: El tren de valores

Inicialmente se dieron a conocer los valores del viceministerio a todas la personas que lo
conforman. Seguidamente, se conformaron dos equipos y cada individuo se le entregd un globo
que debia inflar e identificar con alguno de los valores. Luego se le pidié a cada equipo que
formaran una fila y entre cada persona debia colocarse un globo, que sélo se podria sostener con
la presién de los cuerpos.

Ambas filas debian recorrer un circuito con ciertos obstaculos, sin dejar caer los globos al
suelo ni sujetarlos con las manos, la violacién a cualquiera de estas dos reglas implicaria que el
equipo deberia volver al punto de partida del circuito.

En la ejecucion cada equipo fue devuelto en una oportunidad al punto de partida,
nuevamente surgié el factor “competicion” y ambos trenes se movian en funcion de llegar
primero que el otro. Uno de los equipos inicié muy coordinadamente su desplazamiento lo que
le permiti6 avanzar muy rapido, sin embargo pareci6 confiarse y dejo caer uno de los globos, al
ser devueltos les costd identificar y retomar esas acciones que les permitieron avanzar
eficientemente al principio, centrdndose en discutir entre quien a su juicio lo hacia bien y quien
no. Por el contrario el inicio del otro equipo fue més lento, sin embargo al momento de ser
devueltos ya habian identificado que cosas debian hacer para desplazarse mas rapidamente.

Curiosamente el equipo cuyo estado animo estuvo mas conectado con el disfrute resultd
tener un mejor desempefio En el espacio de reflexion de la actividad se refiri6 que una vez
conocido por todos el objetivo a lograr, el trabajo en equipo era el factor clave, lo cual implicaba

hallar una forma de comunicarse y coordinarse de forma efectiva.
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Dindmica 4: Recorriendo juntos el camino

Se dividi6 al grupo en 4 equipos y se solicitaron dos voluntarios por cada equipo, a los
cuales se les ensend como se utiliza la brdjula, informacion que deberian transmitir a cada
integrante de sus respectivos equipos. Seguidamente se les indicé que cada equipo, debia
completar un recorrido compuesto por tres segmentos limitados por un estacion y descrito en una
ficha de informacion. Adicionalmente existian tres roles (lideres o guias, ciegos y siameses
mudos) que cada individuo debia cumplir a lo largo del recorrido y que se rotaban en cada
estacion. Los equipos debian desplazarse siempre unidos. Al concluir la actividad, a cada equipo
se le entregd un sobre con las piezas de dos rompecabezas que debian construirse con la
participacion de todo el grupo, los mismos formaban la mision y la visién del viceministerio de
calidad y servicios turisticos

Una vez que cada equipo concluy6 el recorrido se abrid un espacio de reflexion, los
participantes resefiaron que los roles mas dificiles de cumplir fueron el de ciego y el de siameses
mudos. El primero porque demandaba confianza plena en el resto de los compafieros, que los
guiaban a lo largo del recorrido. En el caso de los siameses mudos, los participantes referian que
debian lograr coordinarse con su compafiero pero sin emitir palabra alguna, situacién que
causaba ansiedad o inclusive frustracion porque no podian contribuir adecuadamente con el
equipo ni solicitar apoyo de forma rapida al mismo. En el caso del rol de lider, los participantes
decidieron compartir las responsabilidades, uno se encargaba del uso de la bridjula, otro de ficha

de informacion y otro de guiar y poyar a los compaieros en el rol de ciegos.
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Los participantes también seflalaron que para lograr cumplir el recorrido, las
instrucciones de la ficha no eran lo suficientemente precisas, asi que debian ser los equipos
debian observar el entorno para ubicar las estaciones y definir la mejor ruta a seguir.

Esta actividad sirvié para establecer analogias con el medio laboral, en funcién de los
roles se relacion6 el rol de ciegos con aquellos individuos que por una u otra razén no cuentan
con las habilidades o la experiencia necesarias para ejecutar su trabajo, razon por la cual deben
ser acompafiados y cuidados por el resto del equipo. Los siameses mudos, se asociaron a la
necesidad de mantener acciones coordinadas en funcion de los objetivos a conseguir. El rol de
lider al igual que en laactividad, en la organizacién debe comunicar objetivos, utilizar
adecuadamente la tecnologia, alentar a los integrantes de su equipo, tomar decisiones en funcion
del objetivo a lograr y de las contingencias que puedan presentarse. Por otra parte se relacion6 el
objetivo declarado en las instrucciones con la vision de la organizacion y la ejecucion de la
actividad con su mision.

Para cerrar la actividad los lideres invitaron a sus colaboradores a reflexionar respecto a
como se veian reflejados en la visidn, la misién y los valores de la organizacién, abriendo
también el espacio para contribuir a enriquecer las mismas.

De la actividad de alineacion se esperaba obtener un plan de accidn concreto, orientado al
mejoramiento de las variables CAF para cada éarea funcional, sin embargo dada la
disponibilidad de tiempo del cliente para efectuar las reuniones respectivas, no fue posible

alcanzar este resultado especifico.
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Desarrollo del plan de auto-evaluacion de la organizacion

La propuesta de auto auto-valuacion se disefilé en base a dos objetivos principales:

1. Re-evaluar a la organizacién en funcién del modelo CAF.

2. Evaluar el logro de los objetivos organizacionales en funcién de la misién, la visién y

los valores de la organizacion.

Se ha propuesto que la auto-evaluacion se realice de forma trimestral o semestral, la
intencion de este proceso es medir y documentar no sélo si se logran los objetivos, sino también
identificar las razones que facilitaron o no el logro de los mismos, para plantearse planes de
mejoramiento continuo.

La evaluacién CAF debe realizarse siempre siguiendo la metodologia propuesta por el
modelo, tomando en cuenta la necesidad de revisar periédicamente los criterios y subcriterios, de
forma tal que se ajusten a la realidad de la organizacion.

Para medir el logro de objetivos, se propuso seguir el siguiente esquema basado en tres
criterios basicos: ejecucion, tiempo y costo.

1. (Se alcanzd6 el objetivo? ;Qué ayud6? ;Qué no ayudd?

2. (Se alcanz6 el objetivo en el tiempo previsto? ;Se sabia desde un principio cudl era el
tiempo? ;Por qué si o no?.

3. ¢(Se alcanz6 el objetivo utilizando los recursos disponibles? ;Faltaron o sobraron
recursos? Se utilizaron los recursos disponibles?; Por qué? ;Se sabian desde un principio

cuales eran los recursos disponibles?
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Implicaciones

La ejecucion de este proyecto deberia:

Mejorar el estado 4nimo del personal de la organizacién al comprender claramente hacia
donde se enfoca y como contribuye su trabajo diario.

El desempefio de la organizacion debe mejorar en términos de su eficiencia y
efectividad.

Si la organizacién mantiene los esfuerzos de seguimiento, se abre paso a la posible

implementacién de un plan interno de mejora continua.

Consideraciones éticas

La ejecucion de este proyecto siempre estuvo guiado por los principios éticos del

desarrollo organizacional, asi como también dentro del marco legal de la republica.

Conclusiones

Una vez culminado el proceso de intervencién en el Viceministerio de Calidad y

Servicios Turisticos y basado en los comentarios y observaciones realizadas, se puede concluir

que:

En lineas generales que el grupo tiene conciencia de la importancia y la necesidad de
consolidarse como un equipo de trabajo.

El equipo de lideres estimula y espera la participacion constructiva de todo el resto del
equipo.

Los miembros de la organizacion necesitan de sus lideres més informacion en términos
de las razones por las cuales se llevan a cabo ciertas tareas. Es posible que se necesite

emprender acciones regulares de caricter informativo.
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= En algunos casos los miembros del viceministerio se mostraron competitivos entre si,
caracteristica que puede resultar contraproducente para trabajar en forma efectiva como

equipo.
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Cronograma de Ejecucion

ACTIVIDAD / SEMANA 1123|456
Mesas de Trabajo de Planificacion Estratégica .
Actividad Extramuros para la Comunicacion del Plan Estratégico

Mesa de Trabajo para la elaboracion del Plan de Auto-evaluacion

Elaboracion del informe final de los resultados del proyecto .

La elaboracién del informe final de resultados comprende dos etapas, la primera es la
entrega de resultados al cliente, la segunda es la entrega final a la coordinacién del post-grado,
esta ultima fase se tiene prevista comenzarla tal como lo indica la tabla anterior en la semana de
seis (6) de la intervencion, sin embargo su culminacién esti prevista para la segunda semana de

Enero de 2007, evento que no aparece reflejado en el cuadro por razones de espacio.

Presupuesto
Actividad Horas de Monto en Bs.
Trabajo
Mesas de Trabajo de Planificacion Estratégica 12 2400000,00
Actividad Extramuros para la Comunicacion
del Plan Estratégico 8 1600000,00
Mesa de Trabajo para la elaboracion
del Plan de Auto-evaluacion 4 800000,00
Elaboracion del informe final de los
resultados del proyecto 10 200000,00
Total 5000000,00

Nota: Este presupuesto no incluye el I.V.A. ni los gastos asociados a traslados del consultor y

logistica para las actividades programadas.
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Material Anexo

Visiones preliminares del Viceministerio de Calidad y Servicios Turisticos
Grupo 1: Ser una organizacién lider comprometida, integrada y capacitada, a través
del desarrollo de tecnologias de punta y el manejo informacién oportuna y confiable,
con el fin de mejorar la calidad de los servicios, productos y destinos turisticos, para
contribuir al mejoramiento de la calidad de vida de la poblacién.Grupo 2: El
viceministerio es una organizacion sélida, lider y comprometida, que cuenta con un
equipo profesional motivado y con un conocimiento integral de calidad turistica, que
impacta positivamente en la cultura de la prestacion de los servicios turisticos de
calidad a través de su gestion eficiente, efectiva y apoyada en un sistema tecnolégico
de vanguardia que incrementa la oferta y demanda del producto Venezuela basado en
un modelo de desarrollo sustentable.

Misiones preliminares del Viceministerio de Calidad y Servicios Turisticos
Grupo 1:Promover la calidad de los servicios turisticos para consolidar los productos
y destinos turisticos a fin de satisfacer las expectativas de los usuarios, dinamizando
el desarrollo de la actividad como fuente de bienestar de los venezolanos.
Grupo 2:El VCST es una unidad sustantiva de MINTUR, que cuenta con un personal
altamente calificado y con tecnologia de vanguardia para: normar, reglamentar,
controlar, medir, certificar y categorizar la actividad turistica en Venezuela, mantener
un inventario actualizado del patrimonio turistico, generar los indicadores que se
requieran para monitorear permanentemente la actividad, todo esto para satisfacer las

necesidad y requerimientos de los usuarios del sistema turistico nacional.
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*Confianza
*Cooperacion
*Calidad
*Eficiencia

Eficacia

*Compromiso
*Responsabilidad
*Puntualidad
*Institucionalidad
*Cooperacion
*Integracion

Humildad

*Compromiso
*Honestidad
*Calidad
humana
*Creatividad
*Calidad de
Gestién

Cooperacion

*Responsabilidad
*Honestidad
*Compaiierismo
*[ealtad

Trabajo en

equipo

*Apoyo
institucional
*Coordinacion
*Reglas claras
*Sentido de
pertenencia
*Compromiso
*[ ealtad

Honestidad

*Honestidad
*Responsabilidad
*Capacidad de
anélisis
*Compromiso

Compafierismo
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