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INTRODUCCION

La presente investigacién pretende ofrecer un programa de intervencién para
contribuir con la mejora de los procesos administrativos relacionados con el
servicio de atencién al cliente en la empresa Wyngs Aviation.

Este proyecto se basara en la consultoria de procesos. El consultor ofrecera
su ayuda y guia a los empleados de la organizacion cliente para implantar las
recomendaciones propuestas y acordadas con la empresa en el previo
proceso de Diagnéstico, basandose en las herramientas de intervencion
adquiridas en Desarrollo Organizacional.

En la fase del diagnéstico, el problema formulado por el cliente fue
“Identificar la percepcion que tienen empleados y clientes del servicio de
atenciéon que ofrece la compafia”. Al finalizar el diagnéstico se pudo
identificar que la percepcion de tanto empleados y clientes en relacién al
servicio ofrecido y recibido, era similar y ambas partes opinaban que era

excelente.

Sin embargo un hailazge importante a destacar fue que los empleados creian
que al servicio le faltaban procesos de informacién y administracion mas
eficientes, para cubrir todas las necesidades de los clientes. Los empleados
expresaron la necesidad latente que existe en la empresa para desarrollar
sistemas que faciliten e incrementen la eficiencia organizacional.

El presente trabajo estda compuesto por la descripcién detallada de la
organizacion cliente, un resumen de los antecedentes, destacando cuales
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fueron los resultados mas importantes y justificando el uso de la consultoria
de procesos en la intervencion, el marco teérico con los conceptos en que se
basé esta investigacién, el marco metodolégico, donde se narra la
metodologia aplicada, resultados de la intervencion y por ultimo conclusiones
y recomendaciones.

Para concluir, es importante el buen uso de las herramientas basicas -ética,
competencias técnicas y personales y profesionalismo del consultor- para
alcanzar el éxito y consolidar el perfil de Especialista en Desarrollo
Organizacional.



PRESENTACION DE LA EMPRESA

Wyngs Aviation esta constituida por : Aviaservice, Mutaca y un inversionista
privado. Aviaservice es el representante en Venezuela de “Raytheon
Beechcraft” desde hace mas de 10 afios y opera un taller de mantenimiento
aereonautico aprobado por la “FAA”. Mutaca es una compaiiia de vuelos
charter con mas de 19 afios de experiencia, la cual ofrece a sus clientes

servicio en aereonaves corporativas.

Wyngs Aviation cuenta con una flota de aereonaves nuevas bajo operacién
exclusiva marca Beechcraft King Air 90, Super King 200 Beech 1900D, y
Beechjet 400-A con capacidades desde 6 hasta 16 pasajeros, las cuales
reciben estricto mantenimiento en el taller de Aviaservice, su socio,
certificado por la “FAA” y que a su vez es el representante en Venezuela de
Raytheon, el fabricante de sus aeronaves. Asi mismo, Wyngs Aviation tiene
una amplia cobertura de responsabilidad civil (entre 25 y 50 millones de
dolares), acorde con las exigencias de las principales corporaciones a nivel
mundial y una péliza paraguas sobre todas sus operaciones por US$20
millones adicionales.

Wyngs Aviation utiliza Gnicamente tripulaciones altamente calificadas, las
cuales reciben anualmente entrenamiento en “Flight Safety”. Tanto el
entrenamiento de las tripulaciones, como toda la operacién de Wyngs
Aviation son cuidadosamente auditados periédicamente por empresas
internacionales, auditores externos e independientes de aviacion.

Wyngs Aviation opera desde los 3 aeropuertos que sirven a la ciudad de
Caracas y en otros aeropuertos del interior del pais con instalaciones



modernas y dotados con los equipos de soporte de tierra adecuados para

todas las operaciones requeridas por los clientes.

Esta compaiiia ofrece servicios de vuelos charter ya sea a corporaciones o a
personas naturales, placer y/o turismo, dentro del pais o hacia El Caribe,
Norte, Centro o Sur América. Wyngs Aviation también ofrece servicios de

vuelos inusuales, o de emergencia, para situaciones inesperadas.

Wyngs Aviation esta ubicada en Caracas, en la Base Aérea Francisco de
Miranda, Sector Aeroclub, Fila F, Hangar 8, Apartado Postal 1060.

Wyngs Aviation cuenta con una némina de 30 empleados y esta
estructurada, como se muestra a continuacion, desde los niveles gerenciales
hasta las unidades de trabajo. Esta estructura esta organizada para facilitar
el flup de comunicaciones y para servir mejor al cliente con sus
requerimientos y necesidades.



Figura 1: Organigrama
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ANTECEDENTES

Situacion problematica expresada por el cliente

Antes de la realizacion del diagnostico, la organizacion cliente le present6
algunas inquietudes al grupo de consultores, sin embargo, para entender
tales inquietudes es necesario conocer la misién y vision de esta empresa.

La mision de Wyngs Aviation es prestar un servicio VIP dirigido a
corporaciones y ejecutivos de alto nivel.

La visién, es ser la primera empresa de aviacion corporativa en Venezuela
operando a los estandares del primer mundo.

Para lograr la misién y el cumplimiento de su visién, esta empresa necesita
mantener sus estandares de calidad en cuento al servicio que ofrecen y asi
mismo, dado el elevado costo que tienen estos servicios, es muy importante
para ellos la satisfaccion plena de sus clientes.

En referencia a lo anterior, los directivos de esta compaiiia le solicitd a la
consultora que realizé esta investigacion el hacer un estudio en donde se
pudiera medir como estaba para ese momento la satisfaccion del cliente
respecto al servicio que ellos ofrecen, incluyendo no sélo la parte de vuelos,
sino también que expresaran su satisfaccion en cuanto a trato recibido, las
instalaciones, etc.



Igualmente, los directivos de Wyngs Aviation se encontraban bastante
inquietos por el hecho de que sus servicios son altamente costosos vy,
aunque estén dirigidos a altos niveles de empresas petroleras, financieras,
etc. debido a la actual crisis econdmica por la que atraviesa el pais, ellos
desean saber si sus clientes perciben que el servicio recibido es congruente

con el precio que pagan por el mismo.

Estas inquietudes fueron expresadas por los directivos de la empresa a al
consultor en varias reuniones que se sostuvieron.

El estudio del servicio de atencién al cliente es de suma importancia para
cualquier organizacién que su razén de ser sea la venta de productos o
servicios. Las transformaciones ocurridas en estas dos ltimas décadas, en
donde empresas centradas en ofrecer el mejor producto o servicio han
pasado a ser empresas centradas en sus clientes y en obtener su lealtad,
han llevado a muchas compaiiias a reformular su misién y estrategias para
poder seguir compitiendo en los mercados globales.

Tal como lo afirmé Peter Drucker (1954), antiguamente la importancia de un
negocio era crear clientes, sin embargo esto ha cambiado ya que se ha
demostrado que encontrar un nuevo cliente cuesta hasta cinco veces mas
que venderle a uno antiguo. Esto, aunado al hecho que la mayoria de los
clientes comienzan a ser rentables a partir del segundo afio, hace de vital
importancia el mantener a los clientes actuales.

Aplicando lo antes expuesto a la organizacién cliente, se puede ver
claramente el por qué de la importancia para esta empresa, que no vende
productos o servicios de consumo masivo, de realizar un estudio para ver



cuan satisfechos estan sus cliente y para saber qué tan dispuestos estan de

hacer una y otra vez negocio con ellos.

Enfoque utilizado en el diagnéstico

La situacion de inquietud expresada por el cliente, fue abordada por la
consultora utilizando el enfoque de consultoria de procesos. Esto significa,
un grupo de actividades que los consultores realizan en la organizacién
cliente con el objetivo de ayudar al cliente a percibir, entender mejor y actuar
sobre los hechos del proceso que suceden en su entorno.

Tanto la organizacién cliente como la consultora, estaran encargados de

disenar las soluciones que apliquen con los objetivos organizacionales.

Diagndstico

Se realizé un diagnéstico en la organizacién cliente para evaluar el servicio
de atencién al cliente con la finalidad de fortalecer su capacidad de respuesta
para lograr conservar y aumentar los niveles existentes de satisfaccion,
identificar la percepcion del valor que tienen clientes y empleados de la
organizacion, y con ello permitir la anticipacion a nuevas y actuales

necesidades, aunque latentes y no expresadas.




De forma mas especifica:

Se evalué el servicio de atencién al cliente, desde la percepcion que tienen

empleados y clientes de la empresa.

1.- Desde la perspectiva de los empleados en relacion a:
» El servicio que proporciona Wyngs a sus clientes.
 Como los clientes esperan que ellos les ofrezcan el servicio.

e Cual creen ellos es el valor agregado que aporta Wyngs al brindar el

servicio.

2.- Desde la perspectiva de los clientes en relacion a :
e El servicio que reciben actualmente.
» El servicio que les gustaria recibir.

e Cual creen ellos que es el valor agregado que Wyngs les brinda con el
servicio.

Proceso y actividades

1.- Estrategia de sensibilizacién: sirvié para programar una reunién con los
directivos de Wyngs para exponerles la propuesta del diagnéstico. En esta
reunion se plantearon los diversos puntos de vista, sobre como aplicar dicha
propuesta, en qué horarios se podia ir a la empresa, quiénes eran los
empleados involucrados con el servicio de atencién al cliente, etc.

2.- Diagnéstico: para la realizacion del diagnostico, el instrumento que se

utilizé fue la entrevista estructurada, a través de cuestionarios que se
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aplicaron tanto a empleados como a clientes de la empresa. Los
cuestionarios se aplicaron a 10 empleados, de un universo de 30, y a 15

clientes usuales del servicio.

Resultados del Diagndstico

A continuacion se presentaran los resultados del Diagnéstico Organizacional
realizado en la empresa Wyngs Aviation:

» Desde la perspectiva de los clientes de Wyngs y de sus empleados, el
servicio de atencion al cliente que brinda la empresa es excelente, lo que
favorece en gran medida al desempefio de la compaiiia.

» Los resultados arrojados por los clientes de la empresa, en relacién a
todos los aspectos del servicio, fueron altamente satisfactorios. Esto
pareciera indicar que los esfuerzos realizados por Wyngs para ofrecer un
servicio de alta calidad estan siendo percibidos positivamente por sus
clientes.

» Los resultados arrojados por los empleados de la empresa, en relacion a
todos los aspectos del servicio, fueron similares a los arrojados por los
clientes. Los empleados piensan que los clientes de la compafia estan
sumamente satisfechos con todos los aspectos que brinda el servicio.

e En relacién a los 15 factores claves de éxito en el servicio al cliente, los 7
mas importantes para los empleados fueron: seguridad; profesionalismo de
las tripulaciones; empresa certificada por estandares internacionales; estado
fisico de las instalaciones de la empresa; empresa reconocida; atencién
personalizada y estado de los aviones . Lo que pareciera indicar que segun
los empleados, el activo mas preciado que tiene la empresa esta relacionado
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con la credibilidad que transmite la misma y la tangibilidad de sus

instalaciones fisicas, los equipos, el personal .

o Para los clientes, entre los 16 factores claves de éxito al recibir el servicio,
los 7 mas importantes fueron: estado de los aviones y profesionalismo de las
tripulaciones; puntualidad; seguridad, atencién personalizada; prontitud de
respuesta por el servicio y confiabilidad; cortesia del personal; estado fisico
de las instalaciones de la empresa y empresa certificada por estandares
internacionales. Lo que ratifica que los clientes también perciben que el
factor mas preciado del servicio recibido yace en la credibilidad y la
tangibilidad de la empresa, aunque tengan una leve diferencia en el orden de
importancia.

e Los clientes demostraron estar muy satisfechos en relacién al
profesionalismo de los pilotos y el servicio que ellos les ofrecen, catalogando
su labor de excelente. Esto es un indicador claro para la empresa de que los
recursos invertidos en entrenamiento y capacitacion de sus pilotos son
altamente valorados por los clientes de la organizacion.

e Los clientes opinaron, en relacion al “precio-valor” del servicio, que se
sentian satisfechos dada la comodidad, calidad del servicio pero sobre todo
por la ubicacién estratégica de la comparia en Caracas, ya que asi pueden
aprovechar su tiempo al maximo.

e Los empleados piensan que para cubrir todas las necesidades de los
clientes, y para evitar que ocurran re-trabajos, retrasos y obstaculos en los
procesos administrativos de servicio de atencién al cliente, se deben crear
sistemas de informacion y administracion mas eficientes.

e Los empleados de la empresa piensan que el servicio requiere de méas
promociones y ofertas a los clientes.
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Objetivos de la intervencion

Objetivo general

Contribuir con la mejora de los procesos administrativos relacionados con el
servicio de atencion al cliente en la empresa Wyngs, en el contexto
especifico de las metas organizacionales planteadas en su plan estratégico,
armonizando esfuerzos para consolidar el éxito compartido con base en las
expectativas y fortalezas de sus integrantes.

Objetivos especificos

Objetivos de las entrevistas de profundizacion

- Obtener informacién actualizada con respecto a la identificacién de las
areas donde ocurren los entorpecimientos, obstaculos laborales, re-trabajos
y desperdicios en los procesos administrativos y el flujo de informacién

relacionados con el servicio de atencién al cliente.

- Determinar los procesos que requieran ajustes para consolidar el alcance
de las metas y asi reducir el desperdicio e incrementar la productividad
organizacional.

Objetivos de los participantes en las sesiones de trabajo

- ldentificar la dinamica del grupo, sus componentes e interacciones.



13

- Determinar los mecanismos para garantizar el funcionamiento 6ptimo de los
procesos claves que contribuirdn a la generaciéon de un clima de
responsabilidad compartida, colaboracion, productividad y alineacién con los
objetivos organizacionales.

-Establecer un plan de accién inmediato concretado en compromisos
grupales e individuales.
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MARCO TEORICO

Como punto de partida para el desarrollo de este estudio, se debe realizar un
breve recorrido histérico por el pensamiento organizativo que refleja los
modos de pensar, la relacion hombre-trabajo en un momento histérico
particular. Para la fase de intervencion en la empresa cliente, Wyngs
Aviation, se utilizaron algunas teorias que mejor se adaptaran a la
organizacién cliente, como lo fueron: consultoria de procesos, organizacion,
procesos en las organizaciones y comunicacion, con el fin de contar con una
guia de orientacién valida para la consultora a lo largo de todo el proceso.

La consultoria de procesos

Ninguna organizacion puede operar a la perfeccion, y muchas veces los
gerentes piensan que se puede mejorar el desempefio y rendimiento de su
unidad, pero no saben realmente qué mejorar ni cémo lograrlo. Por ello, es
que existe la consultoria de procesos, la cual es segtn Kubr (1999), “un
servicio de asesoramiento profesional independiente que ayuda a los
gerentes y a las organizaciones a alcanzar los objetivos y fines de la
organizacion mediante la solucién de problemas gerenciales y empresariales,
el descubrimiento y la evaluacién de nuevas oportunidades, el mejoramiento
del aprendizaje y la puesta en practica de cambios”.

Segun esto, la consultoria de procesos tiene por objeto aumentar el valor de
la organizaciéon considerada cliente, en términos de aportes tangibles y
mensurables al logro de los objetivos principales de ese cliente.



15

Algunas consideraciones descritas por Kubr (op:cit), como fundamentales en

el momento de hacer una consultoria, se describen a continuacion:

» El servicio debe prestarse de manera profesional, por lo que el consultor
ha de tener conocimientos y experiencias que le permitan comprender
situaciones empresariales que le lleven a recomendar propuestas de mejoras
efectivas para el cliente.

* Debe mantener en todo momento un comportamiento é&tico.

e Se debe prestar un asesoramiento (el consultor debe proponer y no
imponer o ejecutar cambios). El consultor debe aconsejar correctamente, de
manera adecuada, a la persona adecuada y en el momento adecuado.

» La consultoria se debe presentar como servicio independiente, en cuanto
a las técnicas de diagnostico y propuestas de mejora, financieramente,
administrativamente (libertad de accion del consultor por no estar
subordinado administrativamente, y emocionalmente).

e Debe prestarse un servicio temporal, en donde el consultor aporte los
conocimientos necesarios durante un tiempo especifico, y que se retiren al
completar su tarea.

* La consultoria es un servicio comercial en donde el consultor percibe un
beneficio econdmico por la prestacién de un servicio.

De acuerdo con Guizar (1999), durante una consultoria de procesos, los
asesores estan en la obligacion de lograr que el cliente se percate de lo que
sucede a su alrededor, dentro de él y en su interaccién con otros. Los
consultores no resuelven los problemas de la empresa, sino mas bien
asesoran u orientan y finalmente recomiendan un proceso para que el cliente

resuelva sus problemas. Es importante que el asesor trabaje en conjunto
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con el cliente, para que éste Ultimo adquiera destrezas al analizar los

procesos que se desarrollan en su unidad de trabajo, y asi poder recurrir a

éstos cuando el asesor se haya marchado. Esto le da al cliente cierta

independencia, luego que el asesor ha terminado su trabajo.

Areas en las que incursiona la consultoria de procesos

Las clases de procesos mas importantes son las siguientes:

T

Comunicacién. La consultoria de procesos ayuda a establecer una
mejor comunicacion interpersonal, analiza las diferentes 4reas de
comunicacion, y permite apreciar opiniones de otras personas sobre si
mismas, por lo cual se constituye en un importante medio de
retroalimentacion.

Funciones y roles de los miembros del grupo. La consultoria de
procesos ayuda al grupo a retroalimentarse para que tomen
conciencia de la forma en que actdan.

Solucién de problemas y toma de decisiones en grupo. La consultoria
de procesos ayuda a identificar los diferentes roles internos de los
miembros del grupo para mejorar la calidad de la solucién elegida.

Autoridad y liderazgo. La consultoria de procesos ayuda a analizar
cuidadosamente el ejercicio de la autoridad en la toma de decisiones.

Competencia y cooperacion entre grupos. La consultoria de procesos
ayuda al grupo a entender y articular sus propias normas, y a

determinar si las normas son Utiles o entorpecen su desarrollo.



Etapas de la consultoria de procesos

Contacto inicial con la organizacién cliente.

&

-

- S

Contacto inicial con el sistema cliente.

Definicion de la relacion, contrato formal y contrato psicolégico.

Seleccion de un lugar y un método de trabajo.
Recoleccion de datos y diagnéstico.
intervencioén.

Reduccion del compromiso.

Terminacion.

17

Segun Schein (1973), estas etapas no son definidas muy facilmente en

funcion de tiempo algunas de las etapas (como el diagnéstico y la

intervencién) son simultaneas, mientras que otras como el contrato

psicologico, son permanentes.

Resultados de la consultoria de procesos

La consultoria de procesos, forma parte vital de Desarrollo Organizacional y

durante los Ultimos 20 afios ha sido muy aplicada; sin embargo, hasta ahora

se conocen pocos estudios sobre el impacto de esta intervencién, en la

eficiencia de los grupos, y en la modificacion de su comportamiento. Estos

estudios realizados en esta materia, han producido pocas evidencia de su

eficacia.
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La organizacion

En esencia, las grandes transformaciones sociales en la historia se basan en
la organizacion. El Imperio Romano, la divulgacién del cristianismo, el
crecimiento y desarrollo del capitalismo y del socialismo, y los cambios que
han tenido lugar tanto en el capitalismo como en el socialismo, se logran por
medio de organizaciones.

La eliminacién de desperdicios toxicos, la energia nuclear, el terrorismo, el
desempleo y todos los temas que confrontan a la sociedad contemporanea
no pueden entenderse sin una consideracion y comprensién de sus

contextos organizacionales.

Estos ejemplos sencillos tienen la intencién de sugerir que el analisis
cuidadoso de las organizaciones es un asunto serio e importante. Tampoco
es sblo un ejercicio académico. Se analizan de forma continua las
organizaciones desde una diversidad de perspectivas. Por ejemplo el
mercado bursatil es un andlisis organizacional constante. Los inversionistas
de manera continua valoran la forma en que se estan desempefiando las
empresas: en consecuencia, compran y venden las acciones.

Las decisiones principales de inversién en realidad se realizan por otras
organizaciones. Al igual que otras formas de analisis organizacional, el

analisis del mercado bursatil no es una ciencia exacta.

Lo que nos lleva también a estudiar las organizaciones es porque tienen
resultados y estos afectan a la sociedad. Hay teoricos de la organizacion y
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filosofos sociales que ven a las organizaciones como el Gnico medio por el
cual se alcanzan fines deseables como paz, prosperidad y justicia social.
Con base en su andlisis de la sociedad francesa, Crozier (1973), concibe a la
organizacion moderna, si es que puede ser democratica, como el medio por
el cual una poblacién, ahora menos rigida pueda tener opciones en las

cuales desarrollar la creatiyidad y la innovacion.

Aunque algunos autores planteen que las definiciones de organizaciones no
tienen mucha utilidad, un enfoque mas razonable podria ser que las
definiciones proporcionan la base para comprender lo que se esta
estudiando.

Una definicion desarrollada por un autor clasico en este campo es la de
Barnard (1938). Su definicion de organizacion es “un sistema de actividades
o fuerzas concientemente coordinadas de dos o mas personas” (p.73).

Ahora bien, también existen definiciones contemporaneas que indican que el
analisis de las organizaciones como distintiva materia de estudio en
sociologia surgié a plena escala en los afios 60. En ese decenio, Etzioni

(1964) y Scott (1964) hicieron importantes declaraciones definitorias.

Etzioni las define como: “unidades sociales (o agrupamientos humanos)
construidas y reconstruidas de forma deliberada para buscar metas
especificas”.

Scott agrega elementos adicionales a la definicion, donde sefala que las

organizaciones se definen como colectividades que se han establecido para
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la consecuciéon de objetivos relativamente especificos a partir de una base

mas o menos continua.

No obstante, queda claro que las organizaciones tienen caracteristicas
distintivas aparte de la continuidad y la especificidad de metas. Estas
incluyen fronteras relativamente fijas, un orden normativo, niveles de
autoridad, un sistema de comunicacién y un sistema de incentivos que
permite que varios tipos de participantes trabajen juntos en la consecucién

de metas comunes.

Con estas consideraciones en mente, Hall (1996), presenta la definicion de
organizacion como una colectividad con una frontera relativamente
identificable, un orden normativo, niveles de autoridad, sistemas de
comunicaciones y sistemas de coordinacion de membresias; esta
colectividad existe de manera continua en un ambiente y se involucra en
actividades que se relacionan por lo general con un conjunto de metas: las
actividades tienen resultados para los miembros de la organizacioén, la
organizacién misma y la sociedad. Si se entienden a las organizaciones,
entonces los individuos tienen una herramienta con la cual pueden tratar la
realidad que enfrentan.

De acuerdo a Gibson, Ivancevich y Donnelly (1992), la funcién de
organizacién incluye todas las actividades administrativas que transforman
las actividades planificadas requeridas en una estructura de tareas y
autoridad en un sentido practico.



21

La funcién de organizacion comprende:
1. Delinear la responsabilidad y autoridad de cada trabajo individual.

2. Determinar cuales de estos trabajos se agruparan en departamentos
especificos.

La funcion de la organizacion conduce a determinar quien hara qué con
quiénes para lograr los resultados finales requeridos.

Sobre la base de las premisas expuestas, se puede concluir que Wyngs
Aviation encaja en la definicion de “Organizacion” y por lo tanto es
susceptible de ser estudiada como tal.

Procesos en las organizaciones

La esencia de los negocios jamas ha pasado de moda. Las empresas de
hoy siguen haciendo lo que han hecho siempre: comprar, fabricar y vender
bienes y servicios. Incluso luego que Fredrick Taylor sugiriera la robotizacién
de la fuerza laboral en 1920, y aun después que los expertos en reingenieria
como Hammer y Champy sugirieran la reestructuracién del trabajo en la
década de los noventa, la misién de las organizaciones no ha cambiado y
permanecera igual aunque el experto del momento cree otras teorias y

tendencias.

Todas las teorias de gerencia se centran en cémo mejorar el hacer
organizacional de una forma mas econdmica, mas rapida y mejor; todo esto

se resume en un concepto, los procesos en las organizaciones. Segun
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Thomas Davenport (citado en Smith y Fingar, 2002), un proceso es un grupo
de actividades medidas y estructuradas disefiadas para producir un resultado

especifico para un cliente o mercado en particular.

Por su parte, Hammer (2000) dice que nada puede lograrse sin un proceso,
y esto para €l es un grupo de actividades relacionadas, que hechas de forma

ordenada y al tiempo adecuado crean un resultado de valor para el cliente.

Los procesos en las organizaciones implican un fuerte énfasis sobre cémo se
hace el trabajo dentro de una empresa, y el énfasis no es el como se hace un
producto. Por lo que, un proceso es un orden especifico de actividades
laborales a lo largo del tiempo y espacio, con un comienzo, un final, insumos
y resultados claramente estructurados: una estructura para la accion.

Los procesos en las organizaciones pueden verse como un grupo de
actividades dinamicamente coordinadas y que cuentan con el elemento
colaboracion para ofrecerle mas valor a los clientes.

En las Guias de Gestion de la pequefia empresa (1995), el resultado de un
proceso puede ser un producto, un servicio 0 un hecho administrativo u
operativo interno, por ejemplo: elaborar un plan de trabajo, realizar un
estudio interno, etc.
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Figura 2: Elementos que integran un proceso

Personas
Tareas
Tiempo

Procedimientos

Instrumentos

Insumos ———p —— Resultados

* Los insumos: deben incorporarse al proceso para lograr el resultado
final. (Informacion, materiales, energia, etc.)

e Las personas: intervienen en el proceso (aunque sea para iniciar el

proceso en los casos en que estos estén altamente automatizados).

e El trabajo: tareas necesarias para transformar los insumos en el
resultado deseado (la llamada “secuencia insumos-resultados”).

o Eltiempo: empleado en la realizacion del trabajo o tarea.

e Elolos procedimientos.

e Los instrumentos: (equipos, maquinas, ordenadores, herramientas,

etc.) que son necesarios utilizar para transformar los insumos en el
resultado deseable.
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Caracteristicas de los procesos en las organizacionales

De acuerdo con Smith y Fingar (op:cit) estas son las caracteristicas de los

procesos en las organizaciones ;

e Son grandes y complejos, implican el flujo de materiales, informacion y
compromisos de negocios.

e Son dinamicos, responden a las demandas de los clientes y a las

condiciones cambiantes del mercado.

e Estan ampliamente distribuidos y hechos a la medida de los negocios, a
menudo implican multiples aplicaciones sobre plataformas tecnoldgicas.

e En algunos casos una sola fase del proceso puede tardar semanas,

meses o afios. Por ejemplo, desarrollo de productos.

» Implican procesos de tecnologia de informacién (TI), que le ofrecen
soporte a los grandes procesos que implican tanto a personas como
maquinas. Los procesos en las organizaciones dependen de sistemas de
computacion distribuidos en las empresas y son cooperativos, facilitando el
flujo de comunicacion, el monitoreo, las métricas, las transformaciones, las
tareas, etc.

e En ciertos casos es dificil hacerlos visibles. En algunas comparias los
procesos no estan documentados, sino que estan implicitos dentro de la
cultura organizacional; o en caso de estar documentados, estos se
mantienen independientes de los sistemas que los apoyan.
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A pesar de la complejidad del mundo moderno, los procesos en las
organizaciones no son algo opcional, segun Smith y Fingar (op:cit), esto es
una mision ineludible. Los negocios de ahora se encuentran bajo una gran
presion por mantenerse al dia y adaptarse a los cambios, por lo que las
empresas que reconozcan esta realidad deben evolucionar de su actual

estado para convertirse en compaiiias orientadas a la gerencia de procesos.

Los procesos dentro de las organizaciones no es una teoria gerencial de
moda, sino es una sintesis de la representacion de los procesos y de la
colaboracion que elimina los obstaculos que bloquean un excelente
desemperio dentro de las organizaciones. Para Smith y Fingar (op:cit) esto
se llama Gerencia de Procesos de Negocios (Business Process
Management), y constituye una parte vital dentro de las empresas, ya que los
procesos en si son el negocio.

Lamentablemente, muchos gerentes no piensan en términos de cémo el
proceso total servira a sus clientes, en lugar de ello, ven los procesos en
terminos de como se relacionan con la manufactura, las ventas, las entregas

o los recursos humanos, etc.

Sin embargo, un minucioso analisis de todo un proceso (desde la materia
prima hasta el producto final en manos de los clientes) revelara que hay
individuos dentro de una empresa trabajando de manera ineficiente,
duplicando esfuerzos, y comprometiéndose en trabajo contra productivo que
no afiade ningdn valor, y sin embargo, conllevan al desperdicio que se
traduce en un aumento de los precios.
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Dada esta realidad, las compaiiias no se pueden dar el lujo de existir para
ser empresas de productos o servicios, sino deben convertirse en empresas
de procesos que logran un maximo desempefio desde el comienzo hasta el

final.

Para lograr este maximo desempefio se requiere:

- Hacer una filosofia de vida empresarial de aquellos procesos que agregan
vaior.

- Desarrollar una cultura de equipos de trabajo y de responsabilidad
compartida, en donde toda persona dentro de la organizacion comprenda los
procesos y sepa cual es su papel dentro de ellos.

- Medir, manejar y mejorar los procesos periédicamente por parte de la
gerencia o de sus creadores.

Las empresas deben manejar todo lo que hacen en términos de procesos,
para asegurarse de que todos los aspectos de sus operaciones estan
funcionando eficientemente en todo momento.

Segun Hammer (op:cit), el éxito organizacional no deberia depender de sélo
un representante de ventas estrella, de la capacidad de un software increible
o de un departamento de investigacion y desarrollo competente.

Dado que no existe garantia de que ninguno de ellos permanezcan en la
compaiiia, confiarse en el talento de uno o dos individuos seria sumamente
arriesgado. Es por esto que la implantacion de un proceso de excelencia es
necesario en toda compaiiia, ya que de ser llevado a cabo correctamente,
todos los empleados pueden llegar a tener un desempefio estrella.
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Es muy comln creer que un proceso es sindénimo de burocracia; esta
suposicion debe ser superada, un proceso formal ofrece mucha libertad a los
empleados, ya que éstos realizan el trabajo, en vez de tratar de entender

como hacerlo.

Un proceso estricto asegura que el talento surja y que las ideas brillantes
sean reconocidas en una empresa, porque actia para canalizar y enfocar el
talento y las ideas, en lugar de dejar que surjan a modo ad hoc.

Los procesos también limpian las organizaciones de proyectos que ya no
estan actualizados antes de que éstos se desarrollen demasiado, ayudando
a ahorrar tiempo, dinero y energia en busca de verdaderas soluciones a los

problemas reales que los clientes necesitan resolver.

Es por esto, que al sistematizar la creatividad y realizar procedimientos de
desempefio estandares, la creatividad es estimulada y la innovacion avanza
a mayor paso y a menor costo. Este enfoque no sélo afecta a la linea de
operaciones, sino que energiza a la fuerza laboral, porque ésta ve sus
esfuerzos traducidos en resultados tangibles.

Es importante saber que, aunque el proceso deberia ser formalizado y
detallado, nada puede estar escrito sobre piedra. Una compariia debe estar
en constante estado de evolucién, refinando todo conforme avanza vy
desechando aquello que no le sirva a sus clientes.
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El hecho de detallar el proceso no significa estructurarlo de forma tal que las
personas solo sean responsables por unas cuantas tareas especificas. Todo
lo contrario, todos deben tener responsabilidad por el proceso completo que
hay en toda la compaiiia, aunque al hacerlo, el organigrama tradicional sea
dejado a un lado.

La colaboracion como elemento dentro de los procesos de la organizacién

La colaboracién, como una metodologia, originalmente fue empleada para
prestar soporte a areas como gerencia de proyectos, recursos humanos y
gerencia de conocimiento en una organizacion.

Para asegurar que una compaiiia se mantenga competitiva y operativa en
niveles Optimos de produccion, es imperativo que haya una colaboracion
eficiente entre todas las lineas organizacionales y los procesos. La
automatizacion de los procesos o flujo de trabajo, le permite a la gerencia
mover los datos en un orden apropiado y correcto.

Las organizaciones necesitan compartir informaciéon de manera ordenada y
eficiente. La colaboracion ayuda a que esto ocurra de manera mas rapida y
veraz. La colaboracion se logra cuando las aplicaciones de una empresa se
integran a los procesos, proyectos e informacién en tiempo real a lo largo de
toda una empresa, en un ambiente virtual.

En este sentido, tanto empleados, como socios de la empresa y clientes
colaboran dinamicamente, permitiendo a la empresa ofrecer un mayor valor a
los clientes al sincronizar y optimizar los eventos y actividades de modo

eficiente y con la menor cantidad de errores posibles.




29

Comunicacion

La comunicacién ha sido motivo de estudio por distintos investigadores del
comportamiento organizacional tales como Schein (op:cit), Galbraith (1977),
Berlo (1987), es comun a todos ellos el indicar que la comunicacién es un
proceso humano de interaccion que influye considerablemente en la
construccion de la cultura y clima de la organizacién. Martinez y Nosnik
(1988), definen la comunicacion como:

un proceso por medio del cual una persona se pone en
contacto con otras a través de un mensaje, y espera que
esta dltima dé una respuesta, sea una opinién, actitud o
conducta. Es una manera de establecer contacto con los
demas por medio de ideas, hechos, pensamientos y
conductas, buscando una reaccién al comunicador que se
ha enviado, para cerrar asi el circulo. Generalmente la
intencion de quien comunica es cambiar o reforzar el
comportamiento de aquél que recibe la comunicacién en los
tres niveles mencionados anteriormente (opiniones,
actitudes o conductas). (p. 21)

La comunicacién, ademas de seguir el esquema teérico de comunicador-
mensaje-receptor-retroalimentacion, se relaciona con la informalizacion de la
comunicacién para el disefio de una organizacion de estructura simple.
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La comunicacién es el intercambio de ideas y conceptos con el propésito de
informar, influir, persuadir e integrar a los individuos dentro de su comunidad
(Harris, 1950).

Sin embargo, para Davis (1991) se trata de un puente de comprension entre
las personas, de modo que puedan compartir lo que sienten y conocen. Se
puede decir que la comunicacién es la base para las relaciones tanto
intelectuales como afectivas del ser humano, ya que en su mayoria, se
inician, mantienen, modifican, consolidan, distorsionan, deterioran y terminan

las relaciones a través de la comunicacion.

Es importante sefialar que todo proceso comunicacional expresa una accion
mutua de caracter continuo entre quien la inicia y quien recibe el contenido
de ésta (Harris, op:cit). No obstante, en dicho proceso intervienen cuatro

I

elementos basicos, a saber:
1.- Emisor

2.- Receptor

3.- Mensaje

4 - Medio o canal de comunicacion

Este proceso comienza cuando una persona emite un mensaje, el cual
contiene un sentido y un valor particular; el mensaje se transmite a través de
uno o varios medios o canales comunicacionales y, por ultimo, es percibido
por un receptor, quien lo decodifica y en quien se producen determinados
efectos segln sea la intencion.
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Segun Harris (op:cit), para que se realice el proceso de la comunicacién se

requieren seis pasos:

1. Elaboracién de una idea o pensamiento (mensaje) que el emisor

desea transmitir.

2. La codificacion, que consiste en el arreglo del pensamiento en forma
posible de comunicacion. El emisor determina el método de
transmision para organizar las palabras y los simbolos de forma
adecuada.

3. Transmision de la sefial o envio real del mensaje por algtin medio.
4. La percepcion, se da en el receptor (ver, oir y sentir).

5. La decodificacién se evidencia cuando el receptor adopta el mensaje
recibido de manera que le sea comprensible.

6. Lacomprension, que ocurre solo en la mente del receptor.

Sin embargo, Marquez (1985) sefiala que el proceso sera verdaderamente
comunicacional en tanto la posicion del emisor, como la del receptor, se
pueda cambiar.

Es decir, el receptor al captar el mensaje se convertira en emisor de uno
nuevo, que sera percibido por el emisor inicial, a través de un medio o canal,
convirtiéndose asi en el receptor. Esta situaciéon es la que demuestra el

caracter interactivo del proceso comunicacional.

La comunicacién ha sido motivo de estudio por distintos investigadores del

comportamiento organizacional tales como Galbraith (op:cit), Berlo (op:cit),
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es muy comun a ellos el indicar que la comunicacién es un proceso humano
de interaccion que influye considerablemente en la construccion de la cultura
y clima de la organizacion.

Segun Galbraith (op:cit), la comunicacién se transforma en informacién para
la toma de decisiones y construccion del mensaje que debe circular por los
canales formales e informales de la comunicacion en las organizaciones.

Los efectos de la comunicacion repercuten en la habilidad para el
desemperio y va a depender de la calidad de la informacién que se posea
sobre l|a tarea y la cantidad de informacién que se posea sobre la misma, asi
como de la capacidad para procesaria.

Una de las barreras mas significativas para el cumplimiento de las decisiones
formales es precisamente la comunicacidn como proceso, (codificar-
decodificar) uniendo a ello el problema afectivo entre emisor-receptor. De alli
que la productividad de un grupo este fuertemente influenciada ademéas de la
individualidad de las personas, por los procesos de informacion-
comunicacion.

Fuentes de distorsion

La mayoria de los pasos del proceso de comunicacion tienen el potencial de
crear distorsion y, por tanto, chocar con la meta de comunicar perfectamente.
Estas fuentes de distorsion explican por qué el mensaje decodificado por el
receptor, rara vez es el mensaje exacto que el emisor intenté comunicar.
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Si la codificacién se realizd con descuido, el emisor distorsionara la
decodificacion. El mensaje en si mismo, puede causar también distorsion.
La seleccion limitada de los simbolos y la confusiéon en el contexto del
mensaje, son areas frecuentes de problemas. Si se selecciona un canal
equivocado, o si el nivel de ruido es alto, puede distorsionarse la

comunicacion.

El receptor es quien presenta la fuente potencial final de distorsion: sus
prejuicios, conocimientos, habilidades de percepcion, la atencién, y el
cuidado que ponga en la decodificacion, son factores que pueden causar que
el mensaje sea interpretado de forma diferente de lo que en realidad queria
expresar el emisor. (Robbins, 1987).

Bases de la comunicacion

Llegar a obtener un verdadero conocimiento de la comunicacién, precisa un
entendimiento basico de algunos conceptos fundamentales: El flujo de la
comunicacién, la comunicacion formal e informal, los canales de

comunicacion y sus barreras.

Tipos de Comunicacion

En una organizacion se pueden distinguir dos tipos de comunicacion: la
comunicacion formal de caracter vertical y la informal. La comunicacion
formal en organizaciones muy estructuradas, generalmente es descendente:
es decir, que por lo general se considera que se origina en la gerencia y
culmina con los trabajadores. En casi todas las comunicaciones de este tipo
fluyen mensajes relacionados con directrices, objetivos, disciplina, preguntas
y politicas.
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Comunicacion informal

Dado que el tipo de estructura de la organizacion cliente es simple, el estilo
de comunicacion utilizado en la misma es de tipo informal. Este estilo de
relaciones esta basada en la espontaneidad no en la jerarquia, surge de la
interaccion social entre los miembros y del desarrollo del afecto entre las
personas, la comunicacién informal puede beneficiar o perjudicar a la
empresa, segun como se emplee. De la forma positiva, ayuda a la cohesion
del grupo y a dar retroalimentacion sobre diferentes aspectos del trabajo
realizado. De la forma negativa, el rumor o chisme es un distorsionador de la
productividad y no ayuda, sélo demora y perjudica a las empresas y a la
organizacion.

De acuerdo con Robbins (op:cit) las redes de comunicacién son aquellas que
establecen los canales por donde fluye la informacion. La organizacion
cliente utiliza como medio de comunicacion las redes informales, lo que
significa que son libres de moverse en cualquier direccién, saltar niveles de
autoridad y probablemente satisfacer las necesidades sociales de los

miembros de un grupo para facilitar el cumplimiento de las tareas.

incertidumbre como elemento de la comunicacion

La incertidumbre es tratada como deficiencia en la retroalimentacion,
Galbraith (op:cit), la define como la diferencia entre la cantidad de
informacion requerida para llevar a cabo la tarea y la cantidad de informacion
con que cuenta la organizacion; es un elemento importante dentro de la
comunicacion. “Mientras mas grande sea la incertidumbre sobre la tarea,
mas grande sera la cantidad de informacion que debera ser procesada por
los responsables durante la ejecucion de la tarea para poder lograr un nivel
dado de actuacion”. (p.4)
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La incertidumbre como elemento presente en la comunicacion, se reduce por
la capacidad que tenga cada sujeto de la organizacion de pensar y actuar,
dentro de la misma, asi como de procesar informacién y transformarla en
conocimiento. Esto reclama una nueva alfabetizacion en la concepcion de
organizacion y en la relacion hombre-trabajo.

En consecuencia, las organizaciones de jerarquias muy estructuradas dan
paso a organizaciones semiplanas, o planas, tomando auge los equipos
multidisciplinarios e interdisciplinarios “ad-hoc” (para el caso) tal como lo
sefala Toeffler (1991), estos equipos procesan informacion de acuerdo a las
necesidades del cliente y de la época, y pueden estar congregados en un
espacio fisico o un espacio virtual.

Desde esta perspectiva, se comparte informacién y se construye o se realiza
la tarea cooperativamente. Por tanto, se supone que cada sujeto es gerente
de una gestion compartida, gestion que a su vez, es de caracter situacional o
de contingencia; es decir, que €l equipo para desarrollar determinada tarea
funciona de acuerdo a la circunstancia de cambio en la dinamica externa a la
organizacion.

Una comunicacion sin limites también produce ruido al sistema;
considerando que Wyngs es una organizacién que procesa mucha
informacion clave para su eficaz funcionamiento, requiere del establecimiento
de limites comunicacionales para evitar la sobrecarga de informacién; de lo
contrario, se haria ineficiente como organizacion.
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Autores clasicos como Miller desde 1960 (citado por Katz y Khan 1987), ya
insistia en que la velocidad de los cambios cientificos y tecnoldgicos,
provocaban volimenes de informacibn que sobrecargaban las
organizaciones, entendiendo por sobrecarga, un insumo de informacién
mayor a lo que puede manejar la organizacion.

Continuando con comunicacién, Miller, construyé una clasificacion de

respuestas dadas a la sobrecarga de informacion.

A continuacion se ofrece dicha clasificacion de respuestas:
1. Omision: cuando no se procesa parte de la informacion.
2. Error: cuando se procesa la informacion incorrectamente.

3. Tortuguismo: cuando se trabaja menos durante periodos de mucha
carga esperando ponerse al dia.

4. Filtracién: cuando no se procesan ciertos tipos de informacién, en
base a algun esquema de prioridades.

5. Aproximacion o reduccién de las categorias de discriminacién: un

modo de responder, general e impreciso.

6. Empleo de canales miiitiples
7. Evitacion de tareas (p.258)

Tanto el error como la omision son dos respuestas disfuncionales ante la
sobrecarga de informacién; con la omisién se le niega la informacion a la
organizacién y, se omite informacién con mayor frecuencia de lo que se cree,
pues la omision se encuentra ubicada en el procesamiento.
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Se omite por percepcion selectiva, olvidando muchas veces el criterio de
importancia que se le debe dar ain a aquella informacién aparentemente
inatil o de poco valor, pero puede resultar costosa a la organizacion por los
efectos a mediano y largo plazo.

En cuanto al error, es mas frecuente de lo que se cree y también se localiza
en el procesamiento de la informacion y tiene lugar en la decodificacion e
interpretacion del significado del mensaje.
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MARCO METODOLOGICO

Para la presente intervencién, se tomaron como referencia los resultados
obtenidos en el diagndstico. Las recomendaciones fueron:

e Disefiar y planificar promociones y ofertas para captar e incrementar la
cariera de clientes. Con esto, los clientes se sentiran incentivados a utilizar el
servicio periodicamente.

e Contratar servicios de consultores profesionales para que realicen una
descripcion de cargos en la compaiiia, a fin de que se distribuyan las tareas
y responsabilidades de los empleados de una forma mas eficiente. Esta
recomendacion surge de la inquietud expresada por la alta gerencia de la
empresa, debido a que sus empleados tienen diversas tareas vy

responsabilidades que no se centran en una sola area.

e Realizar entrevistas de profundizacién a los empleados de Wyngs para
que se revisen los procesos, el flujo de informacion, con el fin de detectar las
areas donde ocurren los entorpecimientos y obstaculos laborales, los re-
trabajos, etc. y asi reducir el desperdicio e incrementar la productividad
organizacional.

e Aplicar una intervencion en los procesos administrativos y de informacién,
a fin de que todos los empleados cuenten con las herramientas necesarias
para llevar a cabo su tarea oportuna y eficientemente.
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En base a dichas recomendaciones, los consultores decidieron aplicar una

intervencion en los procesos administrativos y de informacion.

Dado que la organizacién cliente esta conformada por personas adultas, para
la realizacion de esta investigacion se hace necesario explicar el concepto de
Andragogia.

Andragogia proviene de la palabra griega Aner que significa “hombre” y en si
significa “el arte y la ciencia de ayudar a los adultos a aprender” (Kohls y
Brussow 1995).

El proceso androlégico implica:

e El establecimiento de un clima conductivo para el aprendizaje de los

adultos.

e La creacién de una estructura organizacional para la planificacion
participativa.

El diagnostico de necesidades para aprendizaje.

e Laformulacion de la direccion del aprendizaje (objetivos).

¢ Eldesarrollo de un disefio de actividades de aprendizaje (plan).
» La operacion de actividades de aprendizaje (implementacion).

e El volver a diagnosticar las necesidades para el aprendizaje
(evaluacaion).
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Principios del aprendizaje de adultos

El aprendizaje es un proceso activo y los adultos prefieren participar
activamente. Por lo tanto, aquellas técnicas que se utilicen y que
provean una participacién activa lograran un aprendizaje mas rapido
que aquellas técnicas que no lo hagan.

El aprendizaje esta dirigida a una meta, y los adultos estan tratando
de lograr un objetivo o satisfacer una necesidad. Por esto, mientras
mas claro, mas realista y relevante sean los resultados que se buscan,

el aprendizaje ocurrird con mayor facilidad.

El aprendizaje en grupo, dado que crea una atmosfera de aprendizaje
de apoyo mutuo, puede ser mas efectivo que el aprendizaje individual.
Por lo tanto, las técnicas que se basan en participacién en grupo, a
menudo son mas eficientes que las técnicas que manejan individuos

como unidades aisladas.

El aprendizaje que se aplica de inmediato se retiene por mayor tiempo
y es mas sujeto a usarlo de inmediato. Por esto, se deben emplear
técnicas que alienten la aplicacion inmediata de cualquier material de
una forma practica.

El aprendizaje debe ser reforzado. Es por esto que se deben emplear
técnicas que aseguren una pronta retroalimentacion.

El aprendizaje de nuevo material es facilitado cuando este se
relaciona con lo que ya se conoce. Por tal razén, las técnicas
utilizadas deberian ayudar a los adultos a establecer esta relacién e
integracion del material.

La existencia de momentos estables en la tasa de aprendizaje
necesita de frecuentes cambios en la naturaleza de la tarea por
aprender para asi asegurar un progreso continuo. Por este motivo, se

deben cambiar las técnicas frecuentemente en cualquier sesion dada.
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8. El aprendizaje es facilitado cuando la persona que aprende esta
consciente de su progreso. Por lo tanto, se deben utilizar técnicas que
provean oportunidades para la auto evaluacion.

9. El aprendizaje es facilitado cuando hay una légica con asuntos
importantes, y la logica concuerda en relacién con el repertorio de
experiencias de la persona que aprende. Por lo tanto, el aprendizaje
debe estar organizado por secuencias y efectos acumulativos.
(Russell, 1979).

Igualmente, Russell (op:cit) afirma que para que los adultos aprendan es
necesario que se den las condiciones idéneas para que esto ocurra. Es
importante evitar situaciones en ambientes poco placenteros, eliminar las

condiciones y consecuencias aversivas y negativas.

Resulta conveniente mencionar algunas caracteristicas del aprendizaje de
los aduitos que ayuden a comprender este proceso. Las caracteristicas del
aprendizaje adulto que se van a enumerar, y que fueron ya apuntadas por
Dohmen (1977), pueden servir para comprender algunas peculiaridades de
este tipo de aprendizaje.

1.- Los adultos buscan experiencias de aprendizaje que sean (tiles para
manejar sucesos especificos de los cambios de vida. Por ejemplo,
matrimonio, nuevo trabajo, despido, ascenso, jubilacion, etc.

2.- Cuantos méas sucesos y modificaciones encuentre el adulto, mas tendera
a buscar oportunidades de aprender. Al aumentar la tension acumulada por
cambios en la vida, aumenta también la motivacién para afrontar los cambios
mediante experiencias de aprendizaje. La gente que mas frecuentemente
busca oportunidades de aprendizaje suele tener algunos afios de
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escolaridad; es razonable suponer que para muchos el aprender sea una

respuesta a un cambio significativo.

3.- Las experiencias del aprendizaje que los adultos buscan por si mismos se
relacionan directamente, segln su propia percepcion, con los cambios que
origina esa bisqueda.

4.- Los adultos, generalmente, estan dispuestos a unirse a experiencias de
aprendizaje de antes, después e incluso durante el acontecimiento que
cambia su forma de vivir. Una vez que se convencen de la certidumbre del
cambio, iniciaran cualquier aprendizaje que prometa ayudarlos en esta
transicion.

5.- Aunque la motivacién del adulto obedece a razones multiples (promocioén
en el empleo, placer, gusto de aprender, etc.), es bien cierto que para la
mayoria de los adultos el aprendizaje por si mismo no es gratificante.
Aquellos que buscan la experiencia del aprendizaje lo hacen principalmente
porque ya tienen la posibilidad de aplicar el conocimiento y habilidad
perseguida. El aprendizaje es el medio hacia un fin, no un fin en si mismo.

6.- El aumento o conservacion del sentido de la autoestima y del gusto por
conocer algo nuevo son fuentes motivantes secundarias para aprender. El
tener una nueva habilidad o el aplicar o enriquecer los conocimientos
presentes, pueden ambos ser motivadores, dependiendo de la percepcion
personal del individuo.

Estrategia metodoldgica

Para la realizacion de las entrevistas de profundizacién (ver anexos) se
disefié una entrevista conformada por cinco preguntas abiertas para revisar

los procesos, el flujo de informacion, y asi detectar las areas donde ocurren
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los entorpecimientos y obstaculos laborales, los re-trabajos, etc. y asi reducir
el desperdicio e incrementar la productividad organizacional.

De las diez personas que conformaron la muestra, para estas entrevistas se
escogieron intencionalmente a 8 empleados, ya que dos pertenecian al
equipo del pilotos de la compaiiia.

Estas entrevistas fueron aplicadas personalmente a cada uno de los

empleados en las instalaciones de Wyngs Aviation.

A continuacion se muestran los resultados mas significativos:

e Los procesos administrativos y financieros son manuales, por lo que hay

muchos retrasos.

e Dado que la informacion necesaria para realizar el trabajo no llega a
tiempo, ocurren retrasos innecesarios.

¢ Al no tener claro cual es la secuencia del proceso, ocurren interrupciones
y brechas comunicacionales, hay mucha informacion que debe ser asumida,
lo que ocasiona problemas para realizar el trabajo de forma eficiente.

» Faltan herramientas que permitan tener una visidon mas rapida del trabajo.

e Exceso de carga de responsabilidades en una persona.

La intervencién se realizé a través de dinamicas de grupos en las cuales se
identifico la necesidad sentida de incorporar las técnicas y herramientas para
el desemperio de una gerencia efectiva.



Segin Kolb (1977), la experiencia juega un rol importante dentro del

aprendizaje. Para que una persona aprenda necesita:

¢ Involucrase por completo abiertamente y sin prejuicios en experiencias
nuevas.

» Reflexionar acerca de estas experiencias y observarlas desde muchas

perspectivas.

e Crear conceptos e integrar sus observaciones en teorias l6gicamente
solidas.

e Emplear estas teorias para tomar decisiones y solucionar problemas.

Para Kolb (op:cit), el aprendizaje se concibe como un ciclo de cuatro etapas,
que encierra en si las premisas anteriores, como se ilustra en el modelo de
aprendizaje por experiencias:

Experiencia
Puesta a prueba en Observaciones y
situaciones nuevas reflexiones

de las implicaciones
de los conceptos

\ Formacién de conceptos

abstractos y generalizaciones

Figura 3: Ciclo de Kolb, Modos de Aprendizaje.

Al combinar las caracteristicas de aprendizaje de adultos y solucién de
problemas, considerandolas como un proceso Unico, se puede obtener una

mayor comprension de cémo el hombre obtiene de sus experiencias,




conceptos, reglas y principios, guias de orientacion para su conducta en
situaciones nuevas, vy para modificar esos conceptos con el fin de

incrementar su eficacia.



Planificacion del programa

A continuacién se muestra en la figura 4 el cronograma de planificaciéon para
la realizacion del proyecto.

INTERVENCION

Actividades Semanas S1 S2 S3 S4 S5 S6 S7 S8 S9 S10 S11 S12

Elaboracién y
disefio de las 1
entrevistas de
profundizacién
Aplicacion de las
entrevistas de 1
profundizacion
Procesamiento y
analisis de la 1
informacion
obtenida.
Discusion sobre
resultados de las 1
entrevistas
Disefio de las
sesiones de 1
trabajo
Definicion de
reguerimientos 3
para las sesiones
de trabajo
Elaboracién y
produccién de 1
materiales a
utilizar .
Aplicacién de las
sesiones de 2
trabajo.
Andlisis de los
resultados 2
obtenidos .
Presentacion y
entrega de 1
resultados
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cspecificaciones del programa

El programa de la intervencién que se desarrollé en la organizacién cliente,

contiene:

» Objetivo especifico: son las competencias que el participante adquiere al

finalizar la intervencion.

» Situaciones vivenciales: son actividades que se orientan al trabajo en
equipo dentro de la organizacién.

e Manual del participante: es una guia donde el participante puede ver
cuales seran las actividades y objetivos planteados en las sesiones de
trabajo.

» Presentaciones: el consultor ayuda al entendimiento y aprendizaje de los
participantes.

e Actividades dirigidas: mediante las asignaciones hechas por parte del
facilitador, los participantes con las sesiones de trabajo tienen la oportunidad
de poner en practica los conocimientos .

o Material de consulta: para ampliar el conocimiento de los participantes,
los facilitadores recomiendan lecturas que les ayudaran a mantenerse
actualizados segun el tema de interés.

» Valor agregado: aparte de la intervencion realizada en la organizacion, el
consultor adicionalmente ensefia algunas habilidades para el manejo de
grupos, el interés del consultor también sera el cubrir las necesidades de la
organizacion.

Con estas especificaciones se garantiza la aplicacion de los conocimientos
adquiridos en las sesiones de trabajo.
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Desarroiio de ias sesiones

A continuaciéon se describiran las sesiones que se realizaron durante la

intervencion:

Primera sesion

Actividades — Tiempo: 4 horas

Objetivo
O
o
i
Iv4
U]
i)
wl
uZ_! Tiempo
u
Ll
ﬁ Materiales
=2
(@2
Objetivo
w
o] .
8, |Tiempo
-
o
(11 ]
o
2
& Materiales
L

-Ayuda al conocimiento mutuo, aunque siempre en
relaciéon con el tipo de preguntas que se formulen

-Ayuda al calentamiento del grupo y a su desbloqueo,
ya que el uso del cuestionario hace que a la gente le

resulte mas facil hablar de si misma ante el grupo en
el didlogo posterior.

20 minutos

-Cuestionario de preguntas creadas por los
animadores
-Lapices

-Dividir al grupo en pequenos equipos para trabajar.

-Concientizar la importancia de ser parte de un
equipo.

15 minutos

Ninguno



20 PALABRAS COMUNES

PELOTAS T-P.S

I UNA FAMILIA INGLESA EN ESCOCIA I

Objetivo

Tiempo

Materiales

Objetivo

Tiempo

Materiales

Objetivo

Tiempo

Materiales

49

- Deducir la necesidad de colaboracién y los riesgos
de una pretendida autosuficiencia..

20 minutos

- Hojas de papel blanco
- Lapices

-Identificar qué es mas importante para los
empleados: la tarea, los procedimientos o los
procesos socio afectivos, con el fin de llegar a un
mejor entendimiento de la conducta de Ia
organizacion, y de que conscientemente se realicen
los ajustes necesarios, en caso de que hayan
desbalances.

30 minutos

-12 pelotas de anime, en tres tamafios y pintadas de
diferentes colores: pequefia, mediana y grande.

-Tres letras de papel lustrillo negras (T, P y PS).

-Demostrarle a los participantes por qué "ASUMIR" es
uno de los principales errores de la comunicacion
establecida entre las partes.

20 minutos

-Entrega de lecturas a cada participante



ENSENANDO UNA RUTINA

Objetivo

Tiempo

Materiales

Segunda sesién

-Observar el desenvolvimiento del grupo en
situaciones en las que pueda haber cierta
interferencia en sus canales de comunicacion.

-Lograr que el grupo se percate de las consecuencias
de asumir lo que otra persona pueda querer de él.

-Ayudar a mejorar los procesos comunicacionales
dentro del grupo, mediante una reflexion a nivel
individual y grupal.

30 minutos

-Sillas

-Un salén relativamente grande

Actividades — Tiempo: 3 horas

FRASES INCOMPLETAS

Objetivo

Tiempo

Materiales

-Ayuda a un conocimiento bastante profundo de las
personas del grupo sin crear muchas tensiones.

-Permite descubrir facetas o caracteristicas de

personalidad que estan ocultas en personas o las que
aparentemente conocemos mucho.

15 minutos

-Cuestionarios
-Lapices



l EQUIPOS DE ALTO DESEMPENO

Objetivo

Tiempo

Materiales

-Ofrece una oportunidad al equipo para observarse en
diez criterios que son comunes en todos los equipos
de alto desempefio. Esta actividad permite una
discusién abierta y encamina la decisién del equipo
hacia las acciones para desarrollar, aplicar vy
comunicar conductas y resultados relacionados con el
alto desempeio..

45 minutos

-Cuestionarios
-Lapices
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RESULTADOS DE LA INTERVENCION

Secuencia metodoldgica de la intervencion

e Primera fase: Con la ayuda y asesoria de la profesora de Consultoria de
Procesos |l se llevaron a cabo: la definicion del propésito, la creacion de los
objetivos, sus respectivas revisiones y el disefio de la sesiones de trabajo.
Todo esto facilito llevar las ideas a una propuesta concreta.

e Segunda fase: comprende la reunién con el cliente donde la consultora
puso en practica la escucha activa de las necesidades del cliente, a la vez
que le presentd la propuesta y se acordé la fecha de inicio de las sesiones
para la intervencion. De igual forma la organizacion ofrecié su ayuda y
compromiso para brindarle a la consultora los recursos necesarios para la
realizacion de las sesiones de trabaijo.

o Tercera fase: aqui se disefiaron las sesiones de trabajo y se elaboraron
los materiales. En esta fase se presento un inconveniente con las fechas de
la realizacion de las sesiones de trabajo, las que originalmente estaban
pautadas para los dias 7 y 14 de Diciembre 2.002, y por motivos
coyunturales (previendo la extension del Paro Civico Nacional) se acordé con
los directivos de la compaiiia adelantar las fechas para los dias 30 de
Noviembre y 4 de Diciembre de 2.002. Para la primera sesién asistieron un

total de 12 personas y para la segunda 11 personas.

» Cuarta fase: luego durante los primeros dias del mes de Febrero (una vez
levantado el Paro Civico Nacional) la consultora sostuvo una reunién con los
directivos de Wyngs Aviation, donde se les agradecié de nuevo toda su
colaboracion durante todo el proceso de consultoria, se intercambiaron
opiniones acerca de las sesiones realizadas, se les entregd un informe y se




hicieron algunas observaciones sobre cémo mantener todos los logros

alcanzados durante las sesiones de trabajo.

Resultados y analisis de las sesiones de grupo

z

QUIEN ES...EN EL GRUPO

FORMAR EQUIPOS

Resultado

Aspecto
Relevante

Resultado

Aspecto
Relevante

Se les hizo dificil contestar algunas
preguntas, pero se dieron cuenta de
que el grupo si se conoce.

Ellos entendieron gque a veces uno
pasa afos trabajando con la misma
persona y no la conoce bien.

Tuvieron miedo de ser escogidos de
ultimo o de no ser escogidos por sus
compaiieros.

Aprendieron lo importante que es
formar parte de un equipo y lo bien
que se siente estar incluido en este.



20 PALABRAS COMUNES

PELOTAS T.P.S.

UNA FAMILIA INGLESA EN ESCOCIA

Resultado

Aspecto
Relevante

Resuitado

Aspecto
Relevante

Resultado

Aspecto
Relevante
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Se dieron cuenta de lo importante
que es trabajar en equipo vy
colaborar.

Aprendieron que unidos obtenian
mejores resultados y podian alcanzar
mas rapido sus metas.

Se ratificé cuales eran sus
debilidades y fortalezas.

Los resultados son indicadores de
que tienen gque mejorar los
procedimientos y conocer mejor las
tareas de cada quien.

Se identificaron con la historia, se
acordaron de situaciones parecidas
en el hogar y el trabajo en donde
cometieron errores por querer
asumir lo que el otro quiso decir.

Aprendieron |la importancia de
verificar la informacion que se recibe
y a nivel organizacional vieron lo
costoso que puede ser para la
empresa el no asegurarse bien antes
de divulgar una informacion.




ENSENANDO UNA RUTINA

FRASES INCOMPLETAS

~

EQUIPQOS DE ALTO DESEMPENO

Resultado

Aspecto
Relevante

Resultado

Aspecto
Relevante

Resultado

Aspecto
Relevante

¥
h

Quedaron desconcertados al ver lo
dificil que era ensefiarle la rutina al
compainiero.

Aprendieron lo importante que es
prestar atencion a las instrucciones
recibidas y a verificar cuando se les
encomienda una tarea.

Se sorprendieron con las respuestas
de algunos compaferos, no se
imaginaban que estas personas en
su interior tenian ciertos gustos y
preferencias.

Aprendieron a no asumir que por el
hecho de verse todos los dias ya
saben lo que les gusta, atrae y
motiva a sus comparfieros. Asi como
también descubrieron que existen
muchas similitudes entre si,

Identificaron cuales eran las fuerzas
restrictivas para saber que acciones
tomar y asi eliminarlas y a su vez
detectaron cuales eran sus fuerzas a
nivel organizacional.

Aprendieron a establecer
compromisos grupales e individuales
para mejorar y crear un plan de
accion para ser empleado en caso de
presentarse problemas.




Evaluacion de los participantes

A continuacién se presenta la evaluacion que realizaron los participantes en
cuanto a las sesiones de trabajo y los facilitadores. Al tabular las 12
evaluaciones reactivas, los resultados fueron los siguientes:

1.- Las actividades mas significativas fueron:

El juego de las pelotas y equipos de alto desempeiio.

2.- Durante esta sesion de trabajo se sintieron:

Bien contentos, abiertos a la experiencia. Hizo que entre el equipo de trabajo
hubiera mayor integracion.

3.- Durante esta sesién de trabajo aprendieron:

e Que la comunicacién es un punto importante en la relacién con los

demas y asi realizar de una forma completa el trabajo.

e La importancia de trabajar en equipo y dejar los intereses particulares de
un lado.

e Es importante revisar los procesos organizacionales y crear compromisos

grupales para mejorarlos.

4.- La actividad que mas disfrutaron fue:

Ensefiando una rutina, porque aunque se sintieron que se desesperaron, fue
enriquecedora para ellos.




.- La opinién general acerca de esta sesion de trabajo fue:

Muy enriquecedora, es una experiencia que se debe repetir, para conocerse

mas entre ellos y saber qué se debe mejorar.

6.- La opinién general acerca de qué le cambiarian fue:

En general, que no le cambiarian nada, y que la segunda sesién debié ser
igual de larga que la primera.

Tomando en cuenta los resultados de esta evaluacion y de las observaciones
durante ambas sesiones de trabajo, se puede decir que los empleados de
esta empresa estan muy comprometidos con la organizacion, estan abiertos
a los nuevos aprendizajes, se dejan llevar facilmente, y captan sin mayor
problema el objetivo que se busca en cada actividad.

Los empleados estuvieron muy atentos y motivados a participar e intervenir
en todo momento, dando sus opiniones personales, que fueron bien
enriquecedoras y esto ayudé a comprender mejor la fuente de la debilidad de
la empresa. Durante las sesiones de trabajo, hubo un clima de respeto y
profesionalismo en todo momento. Nunca se sintié que los participantes se
tomaron las sesiones a la ligera, todo lo contrario, se sintid el caracter de
seriedad y la importancia que tenian las sesiones para la organizacion.

Repoite de la experiencia por parte del consultor

La experiencia de haber realizado un programa de intervencién en la

organizacion Wyngs Aviation fue para la consultora sumamente




enriquecedor, ya que permiti6 el fortalecimiento de los conocimientos
adquiridos a lo largo de toda la especializacion y en términos de formacion
como consuitor fue invalorabie.

La consultora aprendié a preparar propuestas que fuesen interesantes para
la organizacién cliente, a negociar con los clientes, a asumir retos y
compromisos, a aprender a ganarse la confianza de todas las personas
involucradas en el proceso, y a implantar un programa que fuese Util y
productivo para la organizacion cliente.

El haber contado en todo momento con la acertada asesoria de la profesora
de esta catedra permitié que la organizacion cliente recibiera un servicio de
alta calidad, con ética profesional, a pesar de todas las dificultades
presentadas a lo largo del proceso de consultoria. Con esta intervencion la
consultora, que venia trabajando desde hace seis meses, aprendié y adquirié
un grupo de actitudes, destrezas y conductas, todas estas necesarias para
obtener el grado de Especialista en Desarrollo Organizacional.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Tomando en cuenta la intervencion realizada y las teorias expuestas, se
puede evidenciar por qué es tan necesario que las organizaciones se
pregunten y evalien como estan sus procesos tanto administrativos como
comunicacionales, ya que éstos inciden enormemente sobre los resultados
finales. En una empresa como Wyngs Aviation, en donde el resultado final
es el servicio que se le brinda al cliente, estos procesos deben estar bajo
constante revision y evolucién para que pueda seguir ofreciendo un servicio

de alta calidad y estar acorde con las exigencias del mercado.

Luego de que la consultora realizase la intervencién en la organizacién
cliente -demostrandoles a los directivos donde estaban ocurriendo los
entorpecimientos y re-trabajos, y facilitando las herramientas
comunicacionales para que los empleados se relacionaran de forma mas
productiva entre si- es tarea de la empresa hacer un seguimiento para poder
ver a largo plazo el retorno sobre la inversion que ellos realizaron, al

permitirle a la consultora trabajar en su empresa.

Retomando el trabajo que se realizé al lo largo del proceso de consultoria, y
tomando en cuenta lo que sefialan Hellriegel, Slocum y Woodman (1998),
cuando afirman que la incertidumbre en el flujo de trabajo incluye hasta qué
grado ios gerentes y empleados conocen cuando se recibiran los insumos
para procesarlos, con las entrevistas de profundizaciéon se logré conocer
cuales eran para los empleados de la organizacién cliente los insumos que
necesitaban para llevar a cabo sus actividades, saber de dénde provenian
estos insumos y cuando los requerian para realizar su trabajo a tiempo y

eficientemente.
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Dichos autores también mencionan que la incertidumbre de la tarea incluye
el grado de conocimiento que tienen los gerentes y empleados acerca de la
fabricacién de un producto, cuando la incertidumbre de la tarea es alta los
empleados cuentan con pocas formas especificadas de antemano (si hay
alguna) para enfrentar la tarea a realizar.

Al realizarse las entrevistas de profundizacion se pudo saber si los
empleados -sabiendo lo que debian hacer- contaban con los recursos
necesarios y eficientes, asi como también si invertian mucho tiempo debido a

esto.

Siguiendo con Hellriegel, Slocum y Woodman (op:cit) la interdependencia de
tareas en una organizacion puede ser combinada, secuencial o reciproca.
La interdependencia secuencial, ocurre cuando un departamento o equipo
tiene que terminar ciertas tareas antes de que uno o mas de los otros
departamentos o equipos, realicen las suyas.

En Wyngs Aviation existe una interdependencia secuencial de tareas, ya que
para poder llevar a cabo el proceso de servicio de atencion al cliente, los
diferentes departamentos no pueden comenzar su tarea hasta que el otro
departamento de quien dependen, le suministre la informacion necesaria.

Lo que se buscd con el proceso de consultoria realizado, es que la alta
gerencia de Wyngs Aviation, tome las medidas necesarias —implemente un
sistema de informacion y lleve a cabo una descripcién de cargos- y esté
preparada para afrontar un crecimiento de la organizacion sin temor a que

esto llegue afectar en el futuro sus relaciones con los clientes.
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En base a las sesiones de trabajo realizadas, se le sugiere a la empresa
realizar en un lapso de 5 a 6 meses, una jornada de comunicacién de
retorno, producto de lo que se observé durante todo el proceso. Igualmente,
con el objeto de evaluar qué avances han obtenido y revisar si se estan
cumpliendo con los compromisos grupales a los que se llegaron después de

haber realizado estas sesiones, a través del monitoreo cada mes.

Por su parte, la consultora se sinti6 muy a gusto de haber compartido y
trabajado con esta organizacion, y a la vez felicita a la organizacion cliente
por contar con un personal de calidad, tan comprometido y profesional. Asi
mismo agradece profundamente a la empresa cliente el haberle dado la
posibilidad de utilizar su espacio fisico, capital humano y su “know-how” para

realizar ia consuitoria.
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PROGRAMA PARA LA GERENCIA GENERAL DE WYNGS

El presente proyecto pretende ofrecer un programa de intervencién para contribuir
con la mejora de los procesos administrativos relacionados con el servicio de
atencion al cliente en la empresa Wyngs Aviation.

Este proyecto se basara en la consultoria de procesos. El consultor ofrecera su
ayuda y gufa a los empleados de la organizacion cliente para implantar las
recomendaciones propuestas y acordadas con la empresa, basdndose en las
herramientas de intervencion adquiridas en Desarrollo Organizacional.

PROPOSITO

Contribuir con la mejora de los procesos administrativos relacionados con el
servicio de atencion al cliente en la empresa Wyngs en el contexto especifico las
metas organizacionales planteadas en su plan estratégico, armonizando esfuerzos
para consolidar el éxito compartido con base en las expectativas y fortalezas de sus
integrantes.

OBJETIVOS DE LAS ENTREVISTAS DE PROFUNDIZACION

¢ Obtener informacién actualizada con respecto a la identificacién de las
areas donde ocurren los entorpecimientos, obstaculos laborales, retrabajos y
desperdicios en los procesos administrativos y el flujo de informacién
relacionados con el servicio de atencion al cliente.

¢ Determinar los procesos que requieran ajustes para consolidar el alcance de
las metas y asi reducir el desperdicio e incrementar la productividad
organizacional.

OBJETIVOS DE LA PRIMERA SESION DE TRABAJO
¢ Identificar la dindmica del grupo, sus componentes e interacciones.

* Describir el flujo de procesos que contribuyan a la generacion de un clima
de responsabilidad compartida, colaboracién y productividad.

* Establecer un plan de acciéon inmediata concretada en compromisos
grupales.
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OBJETIVOS DE LA SEGUNDA SESION DE TRABAJO

Determinar los roles y maneras de implementarlos, asegurando una
aplicacion eficaz de los mismos, para la generaciéon de un clima de
responsabilidad compartida y productividad.

Definir compromisos individuales y grupales condensados en un plan de
accion de aplicacion inmediata.

PRODUCTOS

v

Presentacion de los resultados y hallazgos de las entrevistas de
profundizacién con conclusiones y recomendaciones.

v" Roles de empleados identificados y descritos.
v" Herramientas que sirvan para mejorar los procesos de trabajo
administrativos.
v Compromisos individuales.
v" Plan de accién de aplicacién inmediata.
PROCESO
Presentacion Entrevistas de Resultados Diseio de cada
dela | profundizacién | ’ de las ’ sesion
propuesta entrevistas
Definicién de
requerimientos, Primera sesion Segunda Plan de acciény
Elaboracién y de trabajo sesion de COMpromisos
pl'Dd uccion de materiales grupa]_ h-abaio grupal

Cabe destacar que ambas sesiones grupales se llevaran a cabo en un formato

vivencial en idioma espafiol.
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ESTRATEGIA METODOLOGICA

Las sesiones grupales y la de seguimiento se realizaran tomando como base el
aprendizaje centrado en la accién y en el aprendizaje dindmico acelerado dentro
del ambito del Aprendizaje de Adultos.

El aprendizaje centrado en la accion se basaré en las destrezas de interaccion,
comunicacion, integracion grupal, como antecedentes para la conformacién de
equipos con determinacioén de sus roles.

El aprendizaje dindmico acelerado se focalizara en el proceso de trabajo desde un
enfoque sistémico y con un sentido de direccién claramente establecido.




1.- Menciona qué actividades o procesos haces tu dentro de la compaiiia:

2.- ¢De dénde provienen los insumos que necesitas para realizar tu trabajo? éPiensas
que hay coiaboracién y disponibilidad por parte de la persona que te ios provee? Una
vez que realizas tu trabajo ca dénde va?

3.- ¢En qué parte del proceso piensas que se produce el “re-trabajo”, los retrasos, o en
ios que inviertes mas tiempo?

4.-De todo lo que mencionaste écual es la situaciéon mas critica o dificil cuando realizas
tu trabajo?

5.- Si tuvieras el poder para resolverio écdmo 1o harias?




MAPA TEORICO CONCEPTUAL

Concento

Es el uso de intervenciones
planificadas, basadas en la
ciencia del comportamien-
to, para el ajuste del
trabajo a objeto de mejo-
rar el funcionamiento
organizacional y el desa-
rrollo individual.

Desarrollo Oraanizacional

Utilidad

Ayuda a los administra-

dores y al personal de
la organizacién a rea-
lizar sus actividades
mas eficazmente.

A 4
Comunicacién

Concento

Intercambio de ideas y con-
ceptos con el propdsito de
informar, influir, persuadir e
integrar a los individuos
dentro de su comunidad

v

Procesos
Organizacionales

Concento

Un grupo de actividades re-
lacionadas, que hechas de
forma ordenada y al tiempo
adecuado crean un resultado
de valor para el cliente

Consultoria Oraanizacional

Concento

Ayuda a los gerentes vy a las
organizaciones a alcanzar los
objetivos y fines de la orga-
nizacién mediante la solu-
cion de problemas geren-
ciales y empresariales, el
descubrimiento y la evalua-
cién de nuevas oportunida-
des, el mejoramiento del
aprendizaje y la puesta en
practica de cambios.

Obietivo

Aumentar el valor de la
organizacion considerada
cliente, en términos de
aportes tangible y ments-
rable al logro de los objeti-
vos principales de ese clien-
te.
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WYNGS

Aviotian

“Taller de mejoramiento
Organizacional”

Cecilia Ferrero
Carmen Vetancourt
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Guia de Facilitacién

lera. Sesion Actividades

- Presentacion 10 min. Cecilia

- Bienvenida 10 min. Cecilia

[Duracion 4 hrs. -Resultados diagndstico 10 min. Carmen
-Quien es... en el grupo 20 min. Cecilia

-Formar equipos 15 min. Carmen

|Receso 15 min.
Inicio 9:30 a.m. -20 palabras comunes 20 min. Carmen
-Pelotas TPS 30 min. Carmen

-Una familia Inglesa en Escocia 20 min.
Cecilia

-Ensefiando una rutina 30 min.
Carmen y Cecilia

2da. Sesion Actividades

-Recuento sesion anterior 10 min. Carmen

Duracion 3 hrs. -Frases incompletas 15 min. Cecilia

-Equipos de alto desempefio 45 min.
Cecilia y Carmen

-Cierre y evaluacion del taller 20 min.

Inicio 9:30 a.m. Cecilia y Carmen
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REQUERIMIENTOS PARA REALIZACION DE LAS SESIONES DE GRUPO

Numero de participantes: 12

I SESION

Rompe Hielo - Quien es.... en el grupo?

1 caja de ldpices

Cuestionarios en formato de bingo

Dinamicas:

e Formar equipos

e 20 palabras comunes

Resma de papel bond

Lapices

e Pelotas TPS

Comprar 12 pelotas de anime por tamafios: pequeias, medianas y grandes.
Repartir preguntas en hojas, para cada participante.
¢ Una familia inglesa en Escocia

Entrega de lecturas a cada participante

e Ensefiando una rutina

Sal6n grande

Sillas para cada participante

II SESION

Rompe Hielo- Frases incompletas
Lépices

Cuestionarios

Dindmica:

¢ Equipos de alto desempeiio
Lapices

Instrumento para cada participante
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QUIEN ES...EN EL GRUPO

Objetivos

1. Ayuda al conocimiento mutuo, aunque siempre en relacion con el tipo de
preguntas que se formulen

2. Ayuda al calentamiento del grupo y a su desbloqueo, ya que el uso del
cuestionario hace que a la gente le resulte mas fécil hablar de si misma ante
el grupo en el didlogo posterior.

Tiempo

20 minutos

Materiales
¢ Cuestionario de preguntas creadas por los animadores
¢ Lapices

Procedimiento

Cada uno de los participantes del grupo, incluido el animador, debe completar un
formulario, con diversas preguntas. Luego de unos 5 minutos, se forma un circulo
y se dialoga sobre las respuestas a cada una de las preguntas.

Se les pregunta a los miembros del grupo: ;Cual ha sido la mas dificil de contestar?
{Qué hemos aprendido que no supiéramos? ;Qué no has sabido responder? ;A
quién conocias mas? ;A quién conocias menos? etc.

Posibles preguntas:

1.- Una persona del grupo cuyo nombre comienza con la misma letra que el mio.
2.- Una persona del grupo que le gusten los mismos deportes que a mi.

3.- Una persona del grupo que tiene el mismo color de pelo que yo.

4.- Una persona del grupo que es més bajo que yo.

5.- Una persona del grupo que tiene mi mismo signo zodiaco o que cumple en el
mismo mes que yo.

6.- Una persona del grupo que tiene el mismo color de ojos que yo.

7.- Una persona del grupo que le gusta el mismo programa de televisién que a mi.
Cual es?

8.- Una persona del grupo cuyo apellido comienza por la misma letra que el mio.
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9.- Una persona del grupo a quien le gusta mas el teatro que el cine.

10.- Una persona del grupo a quien me gustaria conocer mas.

11.- Una persona del grupo a quien le gusta el color rojo.

12.- Una persona del grupo que me gust6 con solo verla.

13.- Una persona del grupo que haya leido el mismo libro que yo. ;Cual?

14.-Una persona del grupo cuya imagen cambi6 para mi desde el momento que la
vi por primera vez en el grupo hasta ahora.

15.- Una persona del grupo con quien me siento a gusto.



:; VFCONSULTING

Cuadro de respuestas

Preguntas

Una persona del grupo cuyo nombre
comienza con la misma letra que el
mio

Nombre de persona

Comentario

Una persona del grupo que le gusten
los mismos deportes que a mi

Una persona del grupo que tiene el
mismo color de pelo que yo

Una persona del grupo que es mas
bajo que yo

Una persona del grupo que tiene mi
mismo signo zodiaco o que cumple
en el mismo mes que yo

Una persona del grupo que tiene el
mismo color de ojos que yo

Una persona del grupo que le gusta
el mismo programa de televisién
que a mi. éCudl es?

Una persona del grupo cuyo apellido
comienza por la misma letra que el
mio

Una persona del grupo a quien le
gusta mas el teatro que el cine

Una persona del grupo a quien me
gustaria conocer mas

Una persona del grupo a quien le
gusta el color rojo

Una persona del grupo que me
gusté con solo verla

Una persona del grupo que haya
leido el mismo libro que yo. éCudl?

Una persona del grupo cuya imagen
cambié para mi desde el momento
que la vi por primera vez en el
grupo hasta ahora

Una persona del grupo con quien me
siento a gusto
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FORMAR EQUIPOS
Objetivos:
1. Dividir al grupo en pequefios equipos para trabajar.

2. Concientizar la importancia de ser parte de un equipo.

Tiempo:

15 minutos.

Procedimiento:

1. Se pide que tres o cuatro personas se ofrezcan voluntariamente para iniciar un
ejercicio.

2. Se les indica que cada uno de los voluntarios debe escoger una persona.

Y a su vez la persona escogida debe escoger a otra persona. Asi sucesivamente
hasta haber quedado todo el grupo divido en tres o cuatro equipos.

3. Cada equipo debe sentarse en circulo y separado de los demés equipos.

4. Dentro de cada equipo, el voluntario comenzara diciendo las razones que le
hicieron escoger a la persona que escogi6 y qué sentfa cuando tenia que escoger.
Luego la segunda persona en escoger dir4 sus razones a la persona escogida por
ella y como se sentia al tener que escoger. Asi hasta terminar.

5. Cada persona dira sinceramente c6mo se sinti6 mientras esperaba ser escogida.
(Miedo de no ser escogido? ;Qué sinti6 quien fue escogido de ultimo? ;Esta
experiencia trae a la memoria experiencias pasadas en el colegio con los juegos
deportivos, por ejemplo?

6. Analizar:
? ¢Co6mo me siento dentro de este equipo?
? ¢{Qué me agrada de este equipo?

? ¢Qué me desagrada de este equipo?
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20 PALABRAS COMUNES

Objetivo:

Deducir la necesidad de colaboracion y los riesgos de una pretendida
autosuficiencia.

Tiempo

20 min.

Materiales:
- Hojas de papel blanco
- Lapices

Procedimiento:

1. Pedirle a los participantes preparar una hoja en blanco y lapiz.
Escuchar, con atencion sin escribir nada, una lista de 40 palabras comunes.

2. Terminada la lectura, cada quien por si solo debe reconstruir por escrito la
lista.

3. Luego, en pareja, tratar de mejorar las listas hechas por cada uno.

4. Juntarse dos parejas y tratar de mejorar las listas.

5. Si es necesario juntarse nuevamente en grupos de ocho o menos.

6. Estimular la reflexion.
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BEBES
CONSULTORIO
ALEGRIA
COMUNICACION
SECRETARIA
SUPERACION
APARTAMENTO
MARIDO
MARACAIBO
AYUDA

Palabras de dictado

HERMANOS
AMOR
EMBARAZO
MADUREZ
OPTIMISMO
FAMILIA
FRANCIA
DULZURA
PROGRESO
SEXO

POTENCIAL
COCINA
LIBROS
TRABAJO
VIAJES
EQUIPO
DIETA
MUEBLES
TESIS
CARINO

VALENCIA
EXCELENCIA
INTELIGENCIA
ABUELA
COMPANEROS
CONOCIMIENTOS
VIDA

DINERO

AMIGOS
EJERCICIOS
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LAS PELOTAS

Propésito

Identificar qué es mas importante para los empleados: la tarea, los procedimientos
0 los procesos socio afectivos, con el fin de llegar a un mejor entendimiento de la
conducta de la organizacién, y de que conscientemente se realicen los ajustes
necesarios, en caso de que hayan desbalances.

Materiales

12 pelotas de anime, en tres tamafios y pintadas de diferentes colores: pequeiia,
mediana y grande.

Tres letras de papel lustrillo negras (T, P y PS).

Duracién

30 minutos

Procedimiento

Los participantes se agrupan en 3 equipos de 4 personas cada uno. Las
facilitadoras les entregan una lista de 9 preguntas, 3 relacionadas a la tarea, 3 a los
procedimientos y 3 a los procesos socio afectivos. Cada grupo debe contestar
afirmativa o negativamente a cada una de las preguntas.

Una vez que han finalizado, las facilitadoras le piden a cada equipo que presente
sus respuestas afirmativas de cada aspecto de la organizacion (tarea,
procedimientos y proceso socio afectivo), dependiendo de cuél sea el resultado, se
representara a través de las pelotas. Por ejemplo, la tarea en grande, los procesos
socio afectivos en mediano y los procedimientos en pequeiio.

Luego de tener los resultados por equipo, se franquean todos en plenaria, para esto
se anotan en la pizarra y se procede a contabilizar para saber cuél de éstos es el que
tiene mayor peso dentro de la organizacién. De nuevo, dependiendo de cual sea el
resultado a nivel de la organizacion, se representard también a través de las
pelotas.
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Dimensiones de la interaccién grupal

Tarea: es determinada por la naturaleza de los objetivos, las metas a lograr, el
asunto por resolver. Es lo que hay que hacer.

- ¢Son las metas u objetivos especificos, claros y conocidos por todos?
- ¢Estan en términos precisos, y medibles actuando como indicadores de éxito?
- ¢Se relacionan los objetivos unos con otros?

Procedimiento: es el conjunto de operaciones, pasos y la secuencia establecida para
alcanzar la tarea (meta). Es la forma, los mecanismos y las condiciones para
realizarla.

- (Se conocen las unidades de trabajo involucradas en el procedimiento?
- (Se identifica claramente la secuencia de operaciones a ejecutar?
- (Estén las cargas de trabajo distribuidas equilibradamente?

Proceso socio afectivo: consiste en el intercambio entre las personas con base en las
acciones, actitudes, conductas y reacciones afectivas y emocionales.

- (Es la comunicaci6n directa y profunda?
- (Estan dispuestos a crecer y madurar como individuos y como grupo?

- ¢Se manejan los conflictos con el enfoque ganar-ganar?
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UNA FAMILIA INGLESA EN ESCOCIA

En cierta ocasi6n una familia inglesa pasaba sus vacaciones en Escocia, y en sus
paseos observaron una preciosa casita de campo, que de inmediato parecié
cautivadora para pasar alli un préximo verano. Indagaron quien era su duefio y
result6 ser un pastor protestante, al que se dirigieron para que se las mostrase.

El propietario, muy amable se las mostré; y por la comodidad fue del agrado de la
familia, comprometiéndose a alquilarla el proximo verano.

De regreso a Inglaterra se dieron cuenta que no habian visto donde estaba el W.C.
(Water Closed o Poceta). La esposa escribi6 al duefio lo siguiente:

"Estimado sefior, somos la familia que hace unos dias visit6 su casa de campo con
deseos de alquilarla para nuestras préximas vacaciones y como omitimos
enterarnos de un detalle, quiero suplicarle nos indique mas o menos donde queda
el W.C. Se despidié y envio la carta al duefio".

Al recibir la carta, el duefio desconoci6 la abreviatura W.C., pero creyendo que se
trataba de una capilla llamada Wells Chapel, contest6 a la familia los siguiente:

"Estimada familia:

Tengo el agrado de informarle que el lugar al que usted se refiere se encuentra sélo
a 12 Km. de la casa, es molesto sobre todo si se tiene la costumbre de ir con
frecuencia, pero algunas personas llevan comida y permanecen en el citado lugar
todo el dia, algunas llegan a pie, y otros en tranvia, arribando todos en el momento
preciso.

Hay lugar para 400 personas comodamente sentadas y 100 de pie, los asientos
estan forrados en terciopelo ptrpura y tiene aire acondicionado para evitar las
asfixias por las aglomeraciones.

Se recomienda llegar temprano para alcanzar lugar. Mi esposa por no hacerlo asf,
hace 10 afios tuvo que soportar todo el acto de pie, y desde entonces ya no utiliza
el servicio. Los nifios de ambos sexos se sientan juntos y cantan a coro.
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A la entrada se le da a cada persona un papel y aquel que no alcanza a la
reparticion puede utilizar el del compafiero de asiento, pero al salir debe devolver
dicho papel, para seguir usandolo durante un mes.

Todo lo que dejan depositado alli se utiliza para dar de comer a los huérfanos del
hospicio.

Hay fotografos especiales en diversas poses, las cuales seran publicadas en la
pagina social de los diarios de mayor circulacién. Asi se podra conocer a las
personalidades en el momento de realizar actos tan humanos.

"ASUMIR" fue justamente el principal error de la comunicaciéon establecida
entre ambas partes. La familia inglesa asumi6 que las siglas W.C. serian
claramente entendidas por el Pastor y éste a su vez pens6 que representaria
el nombre de la capilla.

Para evitar la confusién y el caos es importante que no demos por
sobreentendido aquello que nos parece evidente: aclaremos y confirmemos
la informacién que manejamos.
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ENSENANDO UNA RUTINA

Objetivos

1. Observar el desenvolvimiento del grupo en situaciones en las que pueda
haber cierta interferencia en sus canales de comunicacion.

2. Lograr que el grupo se percate de las consecuencias de asumir lo que otra
persona pueda querer de éL

3. Ayudar a mejorar los procesos comunicacionales dentro del grupo,
mediante una reflexién a nivel individual y grupal.

Tiempo

30 minutos

Materiales
- Sillas

- Un sal6n relativamente grande.

Procedimiento
1.- Se le pide a la mitad del grupo que salga del salén.

2.- Las personas que se queden dentro, deberan sentarse, dejarse llevar por la
experiencia, hacer que ésta fluya y cerrar los ojos, no abrirlos por nada, hasta que el
animador no le toque el hombro y le diga: “puedes abrir los ojos”.

3.- Las personas que estan fuera, se les prohibe hablarle a los miembros que estdn
dentro del salén (sin que sepan que los de adentro no podran abrir los 0jos), y
deben ensefiarle una rutina (tocarse los tobillos, luego mover las rodillas lado a
lado, mover la cintura y hacer circulos con sus manos) y se les indica que no
pueden tocar a los demds miembros del grupo del pecho hacia arriba.

4.- Hacen que entre el grupo de afuera al salon para ensefiar sus rutinas, y yalos de
adentro deberédn estar relajados, sentados con sus ojos cerrados. Se asigna una
persona de afuera con una de adentro.

5.- El animador debera observar en todo momento, prestando ayuda de ser
necesario.
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FRASES INCOMPLETAS

Objetivos

1. Ayuda a un conocimiento bastante profundo de las personas del grupo sin
crear muchas tensiones.

2. Permite descubrir facetas o caracteristicas de personalidad que estan ocultas
en personas o las que aparentemente conocemos mucho.

Tiempo

15 minutos.

Materiales
e (Cuestionarios

¢ Lapices

Procedimientos

- Cada uno, individualmente, debe completar por escrito un cuestionario que se le
entrega. En dicho cuestionario hay un conjunto de frases incompletas que deben
terminarse, y siempre haciendo referencia a uno mismo.

- Luego de terminado, cada uno lee sus opiniones al grupo y responde a las
preguntas que los demas le hagan o explica el por qué de sus respuestas.
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Cuestionario
* Me gusta...
e Algunas veces deseo...
¢ Cuando algo me sale mal...
¢ Cuando entro en un grupo nuevo...
¢ La virtud que mas admiro...
e Tengo miedo de...
¢ [Estoy orgulloso de...
e Mi libro preferido es...
e Mi pelicula preferida es...
e Mi héroe preferido es...
¢ La cualidad que prefiero en los hombres es...
¢ Lacualidad que prefiero en las mujeres es...
¢ [l defecto que puedo perdonar mas facilmente es...
* Mi hobby preferido es...

¢ Mis poetas/cantantes/ nuisicos/ escritores/pintores preferidos son...
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EQUIPOS DE ALTO DESEMPENO
Propéosito

Ofrece una oportunidad al equipo para observarse en diez criterios que son
comunes en todos los equipos de alto desempefio. Esta actividad permite una
discusion abierta y encamina la decision del equipo hacia las acciones para
desarrollar, aplicar y comunicar conductas y resultados relacionados con el alto
desempefio.

Duracién

45 minutos

Materiales
Cuestionarios

Lapices

Procedimientos

Las facilitadoras le aplicaran un cuestionario a los participantes y les daran unos
minutos para contestarlo. Luego de haberlo contestado, se reunirén en equipo para
establecer el promedio grupal por item. Al obtener el promedio lo registraran el la
tltima columna de la derecha. Luego se les dara cinco minutos para examinar el
puntaje y la media de cada criterio, luego tomaran el puntaje mas bajo y realizaran
un analisis de campo de fuerzas, esto es:

- Mencionar las fuerzas impulsoras que actualmente estan actuando y ayudan
a manejar este item. Estas son las fuerzas propulsoras.

- Mencione las fuerzas que actualmente podrian estar deteniendo o
estorbando el camino para que el equipo y usted manejen este item
adecuadamente. Con respecto a este criterio, estas son las fuerzas
restrictivas.

Luego se crea un plan de accién que de respuesta a las fuerzas restrictivas con
todos los participantes.
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CUESTIONARIO

Criterios para un equipo de alto desempefio: nunca y siempre

1.- Metas compartidas: al establecerse las metas los miembros se unen y

colaboran para alcanzar los objetivos del equipo. 1 2 3 4 >

2.- Equi n miembros i : quienes forman el equipo son

habilidosos en hacer su trabajo bien y demuestran su competencia
diariamente.

3.- Confianza/credibilidad: los integrantes del equipo pueden contar
unos con otros para hacer algo y saber que se hara adecuadamente sin tener
que verificar.

4.- Respeto: en el equipo los miembros se tienen en alta estima y
consideracion y lo demuestran con su conductas.

5.- Toma de riesgos: el clima del equipo es lo suficientemente seguro para
que sus miembros apliquen ideas y conductas nuevas asi como se
confronten entre si, sin temor ni represalia.

6.- Actitud ganadora: los integrantes del equipo son optimistas y
positivos con respecto a los nuevos retos que enfrenta.

7.- Dedicacion: todos los miembros estin dedicados y comprometidos a

trabajar como equipo.
8.- Apoyo mutuo: cada quien esta activamente a favor de trabajar en

equipo y deseoso de prestar ayuda al otro en momentos de necesidad.

9.- Estructura: los proyectos del equipo y sus actividades estan
interconectados y son comprendidos por sus integrantes.

10.- Sinergia: los miembros del equipo trabajan bien juntos y logran mas
como equipo que como la suma del esfuerzo individual.
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ITEM:
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EVALUCION REACTIVA

1.- La actividad maés significativa para mi fue:

2.- Durante esta sesién de trabajo me he sentido:

3.- Durante esta sesion de trabajo aprendi:

4.- La actividad que mas disfruté fue:

5.- Mi opini6n acerca de esta sesién de trabajo es:

6.- ;Qué le cambiarias?




