Anexo 1. Guia de observacion para evaluar el uso de las técnicas
de trabajo en grupo.

1. Presentacion de los miembros del equipo. Evalue de 1 a 5 puntos.
Argumenten:

2. Definieron los roles de los participantes y cumplieron con su funcion.
____Jefe del equipo.

____ Facilitador.

__ Controlador del tiempo.

____Registrador.

__ Miembros.

3. Definicion y esclarecimiento del objetivo de la tarea a cumplir. Evalle de
1 a5 puntos.

4. Cualidades mostradas por los participantes en las sesiones de trabajo.
__ Paciencia

___Persuasion capacidad de escuchar y observar bien

__ Capacidad de conservar la calma en momentos de tension

__ Mentalidad Abierta. Flexibilidad.

____Capacidad de ponerse en el lugar del otro.

____Inventiva y creatividad

____ Perseverancia.

___Confianza en si mismo

____ Autodominio

__Una mente analitica. Capaz de distinguir las cuestiones de mayor y
menor importancia.

____Cortesia.

_ Razonable, realista.

__ Comprension de la naturaleza humana.

5. Técnicas para persuadir utilizadas:

____ Escucha activa.

____ Observar detenidamente.

__ No hablaron demasiado.

____ Preguntaron mucho.

___ Intentaron comprender.

____Resaltaron las semejanzas y minimizar las diferencias.
____No interrumpieron.

__ Notuvieron prisa en presentar los puntos de vista.
_Utilizaron asociacion de ideas.

____Dieron tiempo para dirigir las propuestas.

____Hablaron poco y de un tiron.

____Se concretaron en los argumentos mas fuertes.

____Se concentraron en los puntos débiles del otro.

___No respondieron a propuestas o ideas que no entendian.
6. Logro de los acuerdos por consenso del quipo. Evalle de 1 a 5 puntos.

7. Técnicas de solucién de problemas empleadas.
____Tormenta de ideas.

__ Lluvia de ideas.

__ Considerar todos los factores. (CTF).

__ Otros puntos de vista. (OPV).

__ Grupos nominales.

_ Reduccién de listados.

____Votacién para alcanzar consenso. (Ponderada, apareada, efc.).
8. El proceso se caracterizé por:

___ Serdinamico.

__ No haber repeticion de ideas sin aportar elementos nuevos.
__ Ser Organizado.

____Haber pocas interrupciones.

__ No emplear frases irrespetuosas.



Anexo 2. Cuestionario sobre la posicion de la entidad con respecto a los paradigmas de una
organizacion de rapido aprendizaje.

Solicitamos su colaboracién, contestando esta encuesta, en un estudio sobre la posicién de la organizacién con
respecto a los paradigmas de una organizacion de rapido aprendizaje. Sefiale su grado de coincidencia con los
planteamientos que a continuacién se realizan.

Gracias.
Comple- De Ni de Endes-  Comple-
tamentede acuerdo  acuerdo  acuerdo  tamente
acuerdo nien en des-
des- acuerdo
acuerdo
No. NUESTRA ORGANIZACION... ) 4) 3) 2 (1)
1 Maneja el cambio en forma confiada y ] B ] ] ]
capaz.
9 Eva]ua su situacion estratégica en forma [] [] [] [] []
realista.
Tiene una vision clara y motivadora de si [] u [] ] ]
3. misma como una organizacion de rapido
aprendizaje.
n Respppde en formalr.aplda y efectiva a las [] [] [] [] []
condiciones competitivas.
5. Esmasinnovadora que sus competidores. [] [] [] [] []
6.  Supera el rendimiento de la competencia. [] [] [] [] ]
7 Utiliza gl t.rabajo de equipo como via de [] ] [] [ [
aprendizaje.
8. T}ene estructur_ado yen funmonamepto [] [] [] [] []
diversos espacios para el aprendizaje.
9. Emplea las técnicas de splumon de . [] u [] ] ]
problemas como herramienta de trabajo.
10. Convu_artg ramdam_ente la informacién en ] B ] ] ]
conocimientos valiosos.
1" Combina adecuadamgn’ge la experiencia [] u [] ] ]
con los nuevos conocimientos.
12 Logra una superacion contlnue} medlante el [] ] [] [ [
aprendizaje constante de sus éxitos.
13. Logra una superacion continua mediante el [] B [] ] ]
aprendizaje constante de sus fracasos.
1. Adqwelzre'uln conocimiento reflex[ona'nldo [] [] [] [] []
como individuos, grupos y organizacion.
15. Adquiere un conocimiento reflexionando [] [] [] [] []
sobre los actores externos.
Aprende unos de otros, de nuestros [] u [] ] ]

16. competidores, clientes, proveedores y de
otras organizaciones



Cuenta con lideres que operan como []

7. gestores del aprendizaje organizacional.
Cuenta con una tecnologia actualizada para []
18 adquirir, generar, difundir, aplicar y evaluar

de forma sistémica el conocimiento de la
organizacion y de su entorno.
Fuente: Elaboracion propia a partir de Guns y Anundsen, 1996.



Anexo 3. Encuesta para determinar la presencia de liderazgo en la organizacion.

Solicitamos su colaboracion, contestando esta encuesta, en un estudio sobre la presencia de liderazgo en su
organizacién. Sefiale con una X su grado de coincidencia con los planteamientos que a continuacién se realizan.

Gracias.
Comple- Ni de Comple-
tamente De acuerdo En des- tamente
de acuerdo  niendes-  acuerdo en des-
acuerdo acuerdo acuerdo
No. 2 1 0 -1 -2
El comportamiento de los directivos esta
1. en correspondencia con las prioridades L L] U L] U
de la organizacion.
La actuacion de los directivos de la
2. organizacion es de facilitador de una L [ U L] U
vision comun.
En todos los niveles de direccion, los
3. subordinados estan motivados con el L L L L L
trabajo en equipo.
Los directivos dan la posibilidad de llegar
4 a ellos para discutir o conversar. L] [ L il ]
Los directivos tienen la capacidad para
5 proporcionar las mejores respuestas a L] [ L [ L
" las cuestiones planteadas por los
subordinados.
6 Los directivos motivan nuevas ideas e [ [ ] ] ]
" iniciativas entre los subordinados.
Los directivos tienen interés vy
7. preocupacion por las motivaciones L [ L [ L
individuales.
Los directivos aceptan y motivan criticas
8. a sus ideas y acciones. L L] U L U
Los directivos facilitan reuniones de
9. trabajo con el objetivo de crear nuevos [ [ u [ u
conocimientos.
En los resultados obtenidos por la ] B ] B ]

10.  organizacion se encuentra involucrado el
trabajo de los directivos.



Anexo 4. Valoracion del pensamiento y actitud estratégica en la organizacion.

Uds. como directivos ante los cambios que han pensado realizar valoren el grado con qué se han manifestado,
como parte de la cultura directiva en la empresa, cada uno de los siguientes aspectos marcandolo con una X el
criterio con el que coincide segun la escala de evaluacion.

No.

No.

Criterios valorativos del pensamiento estratégico.

Interés por realizar cambios.

Deseos por profundizar en el conocimiento de los
negocios en que esta la empresa.

Preocupacion por la necesidad de elevar el dominio
de la situacion interna de la empresa.

Preocupaciéon por conocer el comportamiento del
entorno de la empresa.

Intencion por trabajar por objetivos.

Necesidad de trabajar por precisar como se van a
realizar las tareas.

Intencion de mejorarlos controles.

Preocupacion por la preparacion de todos para lograr
un caracter participativo en los cambios.

Criterios valorativos de la actitud estratégico.

Se formulan los objetivos que se persiguen con el
cambio propuesto a realizar

Se dan a conocer los objetivos a todos los
trabajadores relacionados con el cambio propuesto.

Se analiza regularmente la mision de la empresa.

Se realizan diagnostico sobre la cultura organizacional
para saber si contribuye o no al logro de los cambios
propuestos

Se identifican a todos los que estan implicados con el
cambio propuesto y que con su actitud y poder pueden
ayudar u obstaculizar el logro del mismo.

Se realizan analisis de la situacion interna de la
empresa.

Se estudia el entorno para tener claro su relacion con
el logro del cambio propuesto

Se recopila y utiliza la informacion para la elaboracion
de los objetivos que como resultado del cambio la

Gracias.

Muy  Fuerte Medio Débil Muy

fuerte débil
(5) (4) 3) 2) 1)
[] [] [] [] []
[] [] ] [] ]
[] [] ] [] ]
[] [] [] [] []
[] [] ] [] ]
[] [] ] [] ]
[] [] [] [] []
[] [] ] [] ]

Muy  Fuerte Medio Débil Muy

fuerte débil
(%) (4) (3) 2 @
] ] [] ] []
] ] [] ] []
] ] [] ] []
[] ] [ ] []
] ] [] ] []
] []
] ] [] ] []
[] ] [ ] []



10.

1.

empresa se propone.

Se definen las tareas para la realizacion de las
estrategias.

Se definen los mecanismos de control del proceso de
cambio y de implementacion de los mismos.

Se establecen los mecanismos de preparacion
necesarios para que todos los trabajadores
comprendan y asuman como propios los cambios

Fuente: Diaz, Reyes y Palacios, 1999



Anexo 5.
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Gréfico 1. Matriz de relacion pensamiento-actitud estratégica

Enlace entre las preguntas para conformar la matriz
Pensamiento estratégico Actitud estratégica
1 1y2

3y4
5y6

7

8

9

10
8 11
Interpretacion segun ubicacion de los puntos en la matriz.

N[~ [w N

e Cuadrante I: Impactos concentrados en el cuadrante donde el pensamiento estratégico es fuerte pero la
actitud es débil, refleja una disposicién al cambio utopica debido a que se conocen los cambios deseados,
pero no se conoce la forma de convertir los suefios en realidades.

e Cuadrante II: Impactos concentrados en el cuadrante donde pensamiento y actitud estratégica son
fuertes, refleja la existencia una disposicion al cambio real y ella se refleja en su disefio estratégico.

e Cuadrante lll: Impactos concentrados en el cuadrante donde pensamiento y actitud estratégica son
débiles, implica que el reconocimiento de la necesidad de cambio es formal y toda accion estratégica esta
condenada al fracaso.

e Cuadrante IV: Impactos concentrados en el cuadrante donde el pensamiento es débil y la actitud es fuerte,
los cambios se convierten en bandazos que generan cambios sin un andlisis coherente de las realidades de
la organizacion.



Anexo 6. Encuesta para determinar el grado de comprension de los trabajadores del proceso de cambio.
Solicitamos su colaboracion, contestando esta encuesta, en un estudio sobre la comprension de los trabajadores
sobre el proceso de cambio que desarrolla la organizacién, para ello se le pide que valore el grado promedio conque
usted ha comprendido el porqué de los cambios que se han realizado en la empresa.

Gracias.

Muy Fuerte Medio Débil Muy

No. Criterios fuerte debil
G @4 ©& @ @

1 Existe comprension de los objetivos propuestos con la [ ] [ ] [] ][]
realizacion de cada cambio

9 Existg comprension de los principios que sustentan el [ ] [ ] [] [ ] []
cambio propuesto.

5 Existe comprension de los requisitos necesarios para [ | [ ] [] ][]
desarrollar los cambios.

4. Existe comprension de la mision de la organizacion. [ ] [ ] [] (][]

5. Existe comprension de la vision de la organizacion. ] ] [] (] [

6. Existe comprension de los objetivos de la organizacion. ] ] [] (] [

7 Existe comprension del papel que le corresponde del [ | [ ] [] (1 [
proceso de cambio de la organizacion.

8. Existe cqmprgpsién de las tgreas y facultades otorgadas [ | [ ] [] [ ] []
para la ejecucion de los cambios

9. Existe comprension de los pasos a seguir en el desarrollo [ ] [ ] [] ][]

de los cambios

Fuente: Diaz, Reyes y Palacios, 1999



Anexo 7. Encuesta para determinar la disposicion al perfeccionamiento, cuestionamiento y modificacion de
las teorias en uso de la organizacion.

Solicitamos su colaboracion, contestando esta encuesta, en un estudio sobre la disposicion al perfeccionamiento,
cuestionamiento y modificacion de las teorias en uso de la organizacion. Evalle el grado en que se manifiesta cada
actitud de los miembros de la organizacion.

Gracias.

Muy Fuerte Medio Débil Muy

No. Actitudes fuerte débil
(5) (4) G 2 @
Disposicion de la organizacion a revisar el modo en que ha
1 p g q D D

venido operando.

Disposicién de la organizacién a cuestionar el modo en que ha

I
2. venido operando. D D D D D
S — bR 0 00O
4 pomtvasy negaives do s sctiner. e 00 00O
Disposicion de la organizacién a la introduccion de las mejores ] ] B ] [

5.  préacticas de la gestion empresarial, tecnologias y herramientas
de analisis y toma de decisiones.

Disposicién de la organizacién para atender y aprender de los

6. L .
actores del entorno y desde el interior de la misma. [ [ L] [ L]
7 Disposicion a reconocer las verdaderas capacidades de las D D D D D
" personas y de la organizacion para explotarlas.
8 Disposicion a reconocer las verdaderas limitaciones de las D D D D D
" personas Yy de la organizacion para eliminarlas o minimizarlas.
Disposicion a reconocer y actuar sobre las limitaciones para ] ] B ] [

9. operar en las actuales y futuras condiciones de desenvolvimiento
de la organizacion.



Anexo 8. Encuesta para valorar las capacidades cognoscitivas a partir del uso de la informacion en

sus procesos de planeacion e implementacion estratégica.

Los procesos de planeacion e implementacién estratégica, de toma de decisiones y de solucién de problemas en las
organizaciones modernas se fundamentan en el analisis de la informacién sobre factores y actores externos y del
saber hacer de la organizacion. Favor expresar su nivel de acuerdo o desacuerdo con las siguientes afirmaciones que
permitirdn valorar el grado de utilizacién de la informacion en los procesos anteriormente planteada en su
organizacion. Muchas gracias.

SIEMPRE ~ CAS EN CASI NUNCA
SIEMPRE  OCASIO-  NUNCA
SOBRE EL MACROENTORNO NES
ORGANIZACIONAL: ) (4) 3 ) (1)
Se analizan los principales desarrollos y M [ (] 0] 0]

1. tendencias demograficas que pueden afectar a

la organizacion.

Se toman en cuenta la situacion econémica B [ [ [ B
2. nacional e internacional y su incidencia sobre

la gestion de la organizacion.

Se valoran inquietudes sobre el dafio que
3 ocasiona la organizacion al medio ambiente. L] L L] L] L]
Se compara la tecnologia y procesos de la B ] ] ] B

4 organizacion con la utilizada en otras
" organizaciones del sector a nivel nacional e

internacional.

Se analiza la existencia de sustitutos B [ ] [ [
5. genéricos que podrian comercializarse en el

mercado atendido por la organizacion.

Se verifica que los cambios en la legislacion y B [ B B B
6. las politicas estatales en los modos de
actuacion de la organizacion.
Se considera si los cambios en los niveles B ] ] ] B
culturales de la poblacién pueden cambiar la

T actitud de los consumidores hacia la
organizacion.
SOBRE LOS CLIENTES ACTUALES Y
POTENCIALES:
Se consideran las caracteristicas del proceso B [ B B B

8. productivo de los clientes en las decisiones de

productos de la organizacion.

Se valoran los resultados de cuestionarios u B [ ] [ [
otras formas de captacién de informacion

aplicadas para conocer el criterio de los

clientes.



10.

Se calcula y analiza el aporte de las compras
de cada cliente a la rentabilidad de Ila
organizacion.

SOBRE EL MERCADO QUE ATIENDEN LA

ORGANIZACION:

1.

12.

13.

14.

15.

16.

Se analiza la cantidad de empresas que
atienden el mercado y sus respectivas cuotas
de participacion en este.

Se valora el ritmo de crecimiento del sector
que atiende la organizacién y de variacion de
su cuota de mercado.

Se conocen las cualidades distintivas de los
productos que se ofertan en el mercado
atendido por la organizacion.

SOBRE LOS PROVEEDORES ACTUALES Y
POTENCIALES:

Se conoce, y valora en los procesos de
decisiones, los criterios de los proveedores
acerca de la gestion de la organizacion.

Se analiza el impacto de las compras de la
organizacion sobre las ventas y rentabilidad
de los proveedores.

Se valoran los costos de cambio de
proveedor.

SOBRE LOS DISTRIBUIDORES ACTUALES Y

POTENCIALES:

17.

18.

19.

Se conoce, y valora en los procesos de
decisiones, los criterios de los distribuidores
acerca de la gestion de la organizacion.

Se analiza el impacto de las compras de la
organizacion sobre las ventas y rentabilidad
de los distribuidores.

Se valoran los costos de cambio de
distribuidor.

SOBRE LA SITUACION INTERNA DE LA

ORGANIZACION:

20.

21.

Se calculan 'y analizan indicadores
economicos — financieros que son utilizados
en los procesos de toma de decisiones de la
organizacion.

Se conocen y analizan las cualidades
distintivas de los recursos humanos de la
organizacion; su nivel de preparacion,
motivacion y  comprometimiento;  su

L] L] L] L] L]
L] L] L] L] L]
L] L] L] L] L]
L L L L L]
SEMPRE  CASI EN CASI  NUNCA
SIEMPRE OCASIO-  NUNCA
NES
(5) 4) ©) ) )
L] L] L] L] L]
L L L L L
L] L] L] L] L]
L] L] L] L] L]
L L L L L
L] L] L] L] L]
L] L] L] L] L]
L] L] L] L] L]



22.

23.

24.

disposicion a cambiar los modos de actuacién
vigentes y los indicadores de eficiencia de su
gestion.

Se han estimado las inversiones necesarias
en investigacion y desarrollo de Ila
organizacion; las posibles modificaciones de
la linea de producto para adecuarlas mejor a
los requerimientos del mercado atendido y el
estado de la generacion y explotacion de
patentes y licencias.

Se controla y analiza la informacién referente
a las caracteristicas del proceso de
produccion, costo, productividad, experiencia,
estado del equipamiento tecnolégico y otras
que permiten caracterizar el sistema de
produccion de la organizacion.

Se analiza el costo y aporte de producto,
incluidos en las lineas de produccién de la
organizacion, al rendimiento empresarial; los
parametros de diferenciacion de cada
producto de la organizacidn con relacion a los
existentes en el mercado; el posicionamiento
de cada producto; las percepciones de los
clientes acerca de la calidad de los productos
y la cuota de la organizacién en los mercados
atendidos.



Anexo 9. Encuesta para valorar las capacidades cognoscitivas a partir del uso de las herramientas

en sus procesos de planeacion e implementacion estratégica.

Los procesos de planeacion e implementacién estratégica, de toma de decisiones y de solucién de problemas en las
organizaciones modernas utilizan una gran variedad de técnicas y herramientas. Favor expresar el nivel de
conocimiento que tienen de las que se mencionan a continuacion y si las utiliza en el desempefio de sus funciones

marcando en la casilla correspondiente. Muchas gracias.

—_
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HERRAMIENTAS DE ANALISIS DE LA
INFORMACION

Matriz DAFO.

Matriz de producto — tecnologia.

Matriz BCG.

Matriz atractivo del mercado — posicién
competitiva. (General Electric o Mc Kinsey)
Matriz ADL. (Posicion competitiva-madurez
del sector)

Matriz de competencia de los recursos
humanos

Matriz de sinergias para los objetivos
estratégicos.

Estadistica descriptiva.

Estadistica analitica.

Tormenta de ideas.

Considerar todos los factores. (CTF).
Otros puntos de vista. (OPV).
Grupos nominales.

Reduccion de listados.

Votacion ~ para  alcanzar  consenso.
(Ponderada, apareada, etc.).

Diagrama causa - efecto.
Diagrama de Gantt o de Pert
Escala de sumas constantes.

Método Delphi.

NIVEL DE CONOCIMIENTO LAS APLICO
ALTO MEDIO BAJO . é\li\?ol_zﬂé ; EN Lg gOMA

(5) 4) (3) ) DECISIONES

L [] [] [] L

L L L L L

L [ [ [ L

L [] [] [] L

L L L L L

L [ [ [ L

L [] [] [] L

L L L L L

L [ [ [ L

L [] [] [] L

L L L L L

L [ [ [ L

L [] [] [] L

L L L L L

L [ [ [ L

L [] [] [] L

L L L L L

L [ [ [ L

L [] [] [] L



Anexo 10. Cuestionario para valorar la cualidad dominio personal.

Se esta analizando la capacidad que tienen el personal que trabaja en la organizacién de conocerse a si mismo y a
sus comparfieros de trabajo. Por favor, exprese el grado en que esta de acuerdo con las siguientes afirmaciones en el
intervalo establecido. En la medida en que marque los escaques de mayor puntuacién se acercarad mas a la categoria
“totalmente de acuerdo” y al marcar escaques de menor valor se acercara mas a la categoria “totalmente en
desacuerdo. Gracias por su cooperacion.

No

10.

11.

12.

13.

Desde mi entrada a la organizacion he modificado las
formas de ver las cosas y, en consecuencia, mi forma de
actuar e interrelacionarme con mis comparieros.

Me siento motivado y por ello dispuesto a dar todo mi
esfuerzo por lograr que la organizacién avance

Estoy dispuesto a compartir con mis comparieros mis
experiencias y conocimientos.

Estoy motivado para adquirir nuevos conocimientos a partir
de los programas de superacion y de la experiencia y
conocimientos de mis comparieros.

Las cosas que he aprendido me permiten aumentar mi
capacidad de accion y contribuir a mejorar la organizacion.
He aprendido a reconocer mis verdaderas capacidades y
las de las personas que me rodea.

Soy capaz de identificar mis aspiraciones como individuo y
trazar metas y acciones para lograrlas.

Conozco y estoy identificado con la vision de la
organizacion.

Tengo la capacidad para proponer soluciones creativas a
los problemas de la organizacion.

Mi deseo de aumentar mi aporte a la organizacion me
compulsa a incrementar mis cualidades como trabajador,
profesional y como persona, acercandome a mis metas
personales.

Expando continuamente mi aptitud para crear los
resultados que busco en la vida.

Puedo participar en equipos de trabajo e integrarme como
parte del mismo.

Cuando discrepo con un compafiero, sobre la forma en
que hace las cosas o de actuar ante un problema, trato de
convencerlo y no de imponerle mis criterios.

FOTALVENTE TOTALMENTE
DE ACUERDO DESACE:SERDO
5 4 3 2 1
0 0 0 O O
0 0 0 0O O
O o 0 []
N . []
O o 0 []
O o 0 []
N []
O o 0 []
N . []
O o 0 []
0 0 0 0O O
O o 0 []
O o 0 []



Anexo 11. Cuestionario para valorar la cualidad modelos mentales.

Se estan analizando los modelos mentales imperantes en la organizacion. Por favor, exprese el grado en que esta
de acuerdo con las siguientes afirmaciones en el intervalo establecido. En la medida en que marque los escaques
de mayor puntuacion se acercara mas a la categoria “totalmente de acuerdo” y al marcar escaques de menor valor
se acercara mas a la categoria “totalmente en desacuerdo. Gracias por su cooperacion.

TOTALMENTE TOTAEmENTE
DE ACUERDO DESACUERDO
No
5 4 3 2 1

1. Considero que en la organizacion cambian constantemente las formas

de organizar el trabajo, las rutinas productivas y de hacer las cosas.

La organizacion ha conducido el proceso de creacion de métodos de ver

y pensar las cosas de modo compartido.

El modificar la forma de pensar, ver y hacer las cosas en la organizacién

ha permitido mejorar su resultado y los resultados de sus miembros.

La organizacion se cuestiona y modifica sus modos de ver, pensar y

actuar en funcion de elevar sus indicadores de eficiencia.

5. Se utilizan todas las fuentes de conocimiento posibles (clientes,
proveedores, competencia, grupos de poder, etc.) en funcion de
incrementar su saber hacer.

6. Existe correspondencia entre el modo de pensar y el modo de actuar de
los lideres de la organizacion.

7. La organizacion alienta a sus integrantes a superarse a si mismo
continuamente alcanzando sus metas profesionales y personales.

8. Considero que en la empresa existe cooperacion y colaboracion para
compartir conocimientos.

9. La organizacion valora la experiencia y conocimientos de sus miembros
y de si misma.

10. Laorganizacion genera y protege la memoria organizacional.

> w

11. Laorganizacion organiza actividades conjuntas con los centros de
investigacion, tecnoldgicos y de consultoria del territorio y nacionales en
funcion de la superacion y mejoramiento del saber hacer.

12. Entendemos el aprendizaje en equipo como forma vital para la unidad
de accién y de aprendizaje en la organizacion.

13. Estipico de la organizacion el andlisis de la ideas y enfoques de sus
integrantes en funcién de mejorar sus resultados y la aplicacion de
aquellas la experimentacion que resulten validas y factibles.

14. Laorganizacién promueve la difusion de sus resultados hacia el
exterior.

Nt Y Y A I B O
(e s e Y e Y s s O O B B
(e s e Y e Y s s O O B B
Nt Y Y A I B O
N Y e Y e s s A IO B O



Anexo 12. Cuestionario para valorar la cualidad vision compartida

Se esta analizando el nivel de comprension y aceptacion por los trabajadores de la vision de la organizacion y el
grado de compromiso en su cumplimiento. Por favor, exprese el grado en que esta de acuerdo con las siguientes
afirmaciones en el intervalo establecido. En la medida en que marque los escaques de mayor puntuacién se acercara
mas a la categoria “totalmente de acuerdo” y al marcar escaques de menor valor se acercara mas a la categoria
“totalmente en desacuerdo. Gracias por su cooperacion.

TOTALMENTE TOTAEmENTE
DE ACUERDO DESACUERDO
No. > : 1

1. Se han explicado el significado de la vision del futuro de la
organizacion y de las aspiraciones reflejadas en ella.

2. Poseo una alta comprension de los objetivos que se persiguen con la
realizacion de la vision de la empresa.

[]

Puedo explicar a cualquier persona el significado de la vision

4, Se me han dado a conocer las acciones que se necesitan para cumplir
con la vision.

5. Poseo una alta comprensidn de las acciones que se necesitan para
cumplir con la vision.

6. Se le han dado a conocer el papel que desempefio en la ejecucion de
la visién.

7. Tengo una alta comprension del papel que desempefio en la ejecucion
de la vision.

Se informa periddicamente el estado de cumplimiento de la visién.

9. Los integrantes de la organizacion tuvimos participacion en la
definicion y aprobacion de la vision.

10. Me siento altamente comprometido con la visién con el logro de la
vision de la organizacién y me esfuerzo por alcanzarla.

11. Lavision facilita el desarrollo de acciones orientadas al
aprendizaje organizacional.

12. Lavision esta orientada de forma explicita o implicita hacia
el desarrollo de la capacidad de aprendizaje de la
organizacion.

13.  Lavision de la organizacion refleja y se corresponde con
mis intereses individuales.

14.  Lavision de la organizacion refleja y se corresponde con
los intereses colectivos de sus trabajadores.

[ ) Y | e Y A A Y
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Anexo 13. Cuestionario para valorar la cualidad aprendizaje en equipo.

Se esta analizando la capacidad de trabajo en equipo de los integrantes de la organizacién. Por favor, exprese el
grado en que esta de acuerdo con las siguientes afirmaciones en el intervalo establecido. En la medida en que
marque los escaques de mayor puntuacién se acercara mas a la categoria “totalmente de acuerdo” y al marcar
escaques de menor valor se acercard mas a la categoria “totalmente en desacuerdo. Gracias por su cooperacion.

TOTALMENTE TOTAE'\I\/:ENTE
DE ACUERDO DESACUERDO

No. 5 4 3 2 1
1. Tengo conocimiento de las técnicas de trabajo en grupo. [ ] ] [ [ ] [ ]
2. Tengo conocimiento de las técnicas de solucion de

problemas. L] ] L] L] ]
3. Cuando trabajamos en equipo logramos los resultados

que los miembros desean realmente. L] ] L] L] ]
4. Seestimula la responsabilidad en el desempefio individual

dentro del grupo. L] ] L] L] ]
5. Enla organizacion se promueve la colaboracion y trabajo

conjunto entre grupos de personas para el logro de metas [] (] [ [] [ ]

comunes.
6.  Enlaorganizacion se facilita la interaccion entre las

personas para el desarrollo de las relaciones [] (] [ [] [ ]

interpersonales.
7. Eltrabajo en equipo garantiza la reflexion periddica y la

evaluacion del funcionamiento del grupo. L] ] L] L] ]
8.  Eltrabajo en equipo se basa en compartir en grupo los

conocimientos individuales. L ] L L ]
9.  Enlaorganizacién, cuando se crea un grupo de trabajo,

sus integrantes reciben la informacion necesaria antes de

tomar decisiones y se convence a cualquiera que trate de L] ] L] L] ]

actuar basado en aspectos subjetivos de su error.
10.  El equipo busca soluciones permanentes a los problemas

y no da soluciones aparentes y pasajeras. L ] L L ]
11.  Eltrabajo de equipo les permite a sus integrantes crecer

como individuos. U B U L B
12.  Eltrabajo de equipos ha permitido que la organizacion

pueda aprender. L] ] L] L] ]
13.  Eltrabajo en equipo incrementa la efectividad del trabajo

mediante las decisiones oportunas. L] ] L] L] ]
14.  Cuando trabajamos en equipo logramos desarrollar una

inteligencia y habilidad superior a la suma de los talentos [] (] [ [] [ ]

individuales de los miembros del equipo.



Anexo 14. Cuestionario para valorar la cualidad comportamiento de los directivos hacia el
aprendizaje.

Se esta analizando el comportamiento de los directivos de la organizacion hacia el aprendizaje. Por favor, exprese el
grado en que esta de acuerdo con las siguientes afirmaciones en el intervalo establecido. En la medida en que
marque los escaques de mayor puntuacion se acercard mas a la categoria “totalmente de acuerdo” y al marcar
escaques de menor valor se acercard mas a la categoria “totalmente en desacuerdo. Gracias por su cooperacion.

10.

1.

12.

13.

14.
15.

Los directivos son ejemplos por su preocupacion por incrementar su
caudal de conocimientos culturales, técnicos y profesionales.

Los directivos son divulgadores de su conocimiento y estan dispuestos
a compartirlos con sus subordinados.

Los directivos estimulan la superacion cultural, técnica y profesional de
los subordinados.

Los directivos brindan facilidades a sus subordinados en el proceso de
aprendizaje.

Los directivos estan comprometidos con las actividades de
capacitacion, entrenamiento y aprendizaje en la empresa.
Los directivos alientan a los trabajadores a participar en
debates teorico — practico que se organizan dentro y fuera
de la organizacion.

Los directivos alientan a los trabajadores a participar en
competencias de habilidades en el desempefio del trabajo.
Los directivos mantienen informado a los trabajadores de
los éxitos y fracasos de su gestidn y de la organizacion.
Los directivos han creado un ambiente de confianza y de
aceptacion de riesgos.

Los directivos alientan, y controlan, la creacion de la
memoria de la experiencia del trabajo.

Los directivos orientan y controlan la creacién de espacios para el
intercambio de experiencias y conocimientos dentro de la
organizacion.

Los directivos motivan a sus subordinados a trasmitir sus
experiencias y conocimientos.

En la evaluacién del desempefio los directivos dan
importancia a la creatividad y solucion de problemas de
sus subordinados.

Los directivos adaptan su actuacién a los cambios que se producen
dentro y fuera de la organizacion.

Los directivos poseen la capacidad de generar informacion, procesarla
y transformarla en conocimiento.

TOTALMENTE TOTAEMENTE
DE ACUERDO DESACUERDO
5 4 3 2 1
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Anexo 15. Cuestionario para valorar las capacidades de aprendizaje en la organizacion

Se estan analizando las capacidades de aprendizaje en la organizacién. Por favor, exprese el grado en que esta de
acuerdo con las siguientes afirmaciones en el intervalo establecido. En la medida en que marque los escaques de
mayor puntuacion se acercara mas a la categoria “totalmente de acuerdo” y al marcar escaques de menor valor se
acercara mas a la categoria “totalmente en desacuerdo”.

Gracias por su cooperacion.

TOTALMENTE TOTAE"N"ENTE
DEACUERDO DESACUERDO
No. 5 4 2 1

1. La organizacion se adapta de manera rapida a los cambios del
entorno preservando su propia direccion e identidad.

2. La organizacion ha creado condiciones para la continua
experimentacion.

[]

Existe conocimiento de coémo lograr los objetivos estratégicos.

4. Existe conocimiento de la brecha entre el rendimiento actual y
el deseado

5. La organizacion ha creado condiciones para adquirir
conocimiento de los actores internos y externos a |la
organizacion.

6. La organizacion ha creado condiciones para generar
conocimiento en su interior

7. La organizacion ha creado condiciones para aplicar los
conocimientos de los actores internos y externos a la
organizacion.

8. La organizacién ha creado condiciones para conservar el
conocimiento de los actores internos.

9. La organizacion ha creado condiciones para transferir
conocimiento de los actores internos y externos a |la
organizacion

10. La organizaciébn se caracteriza por su capacidad para
aprender de los éxitos y fracasos del pasado asi como de
crear su futuro y transformarse.

11.  En la organizacién no se adoptan soluciones aparentes y de
corto plazo ya que demoran y hacen més dificil el problema.

12.  En la organizacion no se insiste en soluciones conocidas y
"tipicas" ya que llevan a la persistencia de los problemas. L L] L] [ L]

13. La organizacion esta consciente de que las soluciones mas
obvias no funcionan y que las soluciones auténticas no son
obvias por lo que cada decisiéon que se toma se basa en la . L] ] L]
busqueda y anélisis de informacién.

14. En la organizacidn todas las decisiones conllevan al analisis
de sus efectos sobre el resto de los procesos relacionadoscon [ | [ | [] [] []
el problema de decision.

Y Y A D A B OO
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Anexo 16. Cuestionario para valorar el grado en que los sistemas de informacién y comunicacion
vigentes facilitan el proceso de aprendizaje en la organizacion.

Se esta analizando los sistemas de informacién y comunicacion en la organizacion. Por favor, exprese el grado en
que, a su criterio, los sistemas de informacion y comunicacion de la organizacion facilitan el proceso de aprendizaje
en el intervalo establecido. En la medida en que marque los escaques de mayor puntuacién, Ud. considera que los
sistemas vigentes “facilitan plenamente” los requerimientos del sistema de informacién expresados en cada uno de
los indicadores y al marcar escaques de menor valor se acercara expresara su criterio de que “no facilitan”. Gracias
por su cooperacion.

FACILITAN NO
PLENAMENTE FACILITAN
N
° 5 4 3 2 1

1. Clasificacion y almacenamiento de la informacion en soportes
electrénicos (bases de datos, paginas Web, etc.)

2. Accesibilidad a los sistemas de informacion (intranet, Internet,
buscadores, etc.)

3. Existencia y uso de fuentes documentales (revistas, folletos,
boletines, etc.)

4.  Captura de informacion sobre modos de actuacion de los
actores externos  (proveedores, clientes, organismos
superiores, comunidad, etc.)

5. Monitoreo del entorno organizacional.

6. Recoleccion y andlisis de las sugerencias y criterios de los
actores internos de la organizacion.

7. Recoleccion y procesamiento de datos internos de la
organizacion.

8.  Recopilacion de los conocimientos y soluciones generados en
el seno de la organizacion.

9.  Difusién de los objetivos y resultados de la organizacion.

10.  Difusion de las innovaciones y experiencias de avanzada.

11.  Participacion en redes de conocimiento.

N Y D Ay
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Anexo 17. Cuestionario para evaluar las habilidades y disposicion de los recursos humanos hacia
los procesos de aprendizaje organizacional de la empresa.

Se estd analizando las habilidades de los miembros de la organizacion para el aprendizaje y su disposiciéon a
participar en los procesos relacionados con este. Por favor, califique el nivel de habilidades y de disposicion reinantes
en la organizacion segun el intervalo establecido. En la medida en que marque los escaques de mayor puntuacién,
Ud. considera que dicho nivel es “muy alta” en cada uno de los indicadores y al marcar escaques de menor valor se
acercara expresara su criterio de que “muy baja”. Gracias por su cooperacion.

MUY MUY
ALTA BAJA

l. Los recursos humanos de la organizacion tienen habilidades para: 5 4 3 2 1
1. Adquirir conocimientos a través de sistemas de informacion colectiva como

bases de datos, foros electrénicos de discusion, intranet, Internet, etc. L] L] L] L] L]
2. Adquirir conocimientos a través de proveedores, clientes, de los

organismos superiores y la comunidad [] [] [] [] []
3. Adquirir conocimientos a través de informes, revistas, folletos, murales,

matutinos, boletines, etc. [ [] [ [] [
4.  Adquirir conocimientos de las sugerencias de otros trabajadores y areas

de la organizacion. [] [] [] [] []
5. Generar nuevos conocimientos que modifican el modo de hacer las cosas. [] [] [] [] []
6. Generar nuevos conocimientos que permitan atender mejor a las

demandas del entorno. L] L] L] L] L]
7. Generar soluciones a los problemas de la empresa. [] [] [] [] []
8. Difundir las mejores practicas productivas y gerenciales de otras

organizaciones. ] [] [] [] ]
9.  Aplicar las sugerencias de los trabajadores, clientes, proveedores y la

comunidad al proceso de produccion y direccidn. [] [] [] [] []
10. Aplicar el resultado de innovaciones, soluciones tecnolégicas y servicios [ B [ B [

cientifico-técnicos a los procesos productivos y gerenciales.
. Aplicar las mejores practicas productivas y gerenciales. [] [] [] [ ] []
12. Evaluar nuestro comportamiento con otras empresas que actlan en el

mismo sector. [ [] [ [] [
13- Evaluarel comportamiento de la organizacion. [] [] [] [] []
4. Evalvarel comportamiento del entorno. [] [] [] [ ] []
15. Desempefiar sus funciones técnicas-profesionales. [] [] [] [] []
. Los recursos humanos de la organizacién estan dispuestos para:
16. participar en grupos de trabajo para solucionar problemas. [] [] [] [] []
17. Mejorar su rendimiento a partir de aprender. [] [] [] [] []
18. Participar en los programas de formacion interna. [] [] [] [ ] []
19. Compartir conocimientos y experiencias. [] [] [] [] []



Anexo 18. Propuesta de indicadores para la valoracién del rendimiento empresarial.

Dimension econdmica - financiera

Produccién bruta.

Valor de las exportaciones.

Ingresos totales.

Ventas totales.

Beneficio bruto.

Beneficio neto.

Margen sobre ventas.

Margen sobre beneficio.

Costos totales.

Costo por peso de venta.

Rentabilidad.

Rendimiento sobre activos.

Productividad del trabajo.

Factor de productividad total

Valor agregado.

Gasto de salario por peso de venta.

Gasto de salario por peso de valor agregado.
Gasto salario por peso de produccion bruta.
Correlacion incremento salario medio - incremento productividad.
Rendimiento sobre activos propios.
Rendimiento de las inversiones.

Inventarios.

Cuota de mercado.

Pérdidas por fracasos en el lanzamiento de nuevos productos.

Dimension tecnolégica

Por ciento de aprovechamiento de la capacidad instalada.
Coeficiente de disponibilidad técnica.

indice de intensidad energética.

indice de aprovechamiento de la carga.

Cantidad de soluciones tecnolégicas aplicadas.

Cantidad de tecnologias asimiladas.

Marcas y patentes registradas.

Dimension humana

Fluctuacion laboral.
Accidentabilidad.
indice de ausentismo
Nimero de empleados.

Dimension social

Satisfaccion del cliente.

Cantidad de reclamaciones por calidad de la produccién.
Cantidad de reclamaciones por incumplimiento de contratos.
Posicion competitiva en los mercados.

Impacto medioambiental.

Valor del aporte al presupuesto del estado.

Nivel de satisfaccion de los trabajadores.

Cantidad de reconocimientos y distinciones.

Fuente: Seleccionados por el autor a partir de la bibliografia consultada



Anexo 19.

Tabla 1. Programa de capacitacion del grupo de trabajo en la Empresa de Recuperacion de Materias Primas de Camaguey.

No. OBJETIVOS TEMATICAS A CAPACITAR FORMA | EVALUACION | PARTICIPANTES SARFC’; ASILTJ,I’EA

1. | Comprender la Gestion del | EI aprendizaje organizacional como Universidad
Aprendizaje Organizacional como | tecnologia de gestion avanzada. Camagley
una tecnologia para el | e Teorias del conocimiento. (Facultad de
funcionamiento de la empresa | ¢ Fases del aprendizaje. Ciencias
cubana en las nuevas condiciones | e Niveles de aprendizaje. Curso (20 Tedrica. Grupo de trabajo | Econdmicas y
historicas. e Tipos de aprendizaje. HR) Empresariales)

o Factores y barreras del aprendizaje.
o Alcance del aprendizaje,
o Disciplinas del aprendizaje.
2. | Desarrollar habilidades en el uso de | Técnicas de trabajo en grupo. Universidad
las técnicas de trabajo en grupo. e Organizacion del trabajo en grupo. | Entrenam Camagley
Rglegz y funciones de. I,os miembros. iento. (20 Estudio de Caso | Grupo de trabajo (Eacu!tad de
e Técnicas de persuasion. HR). Ciencias
e Técnicas para lograr consenso. Econdmicas y
Empresariales)

3. | Desarrollar habilidades en la | Técnicas de solucién de problemas. Universidad
aplicacion de las técnicas de trabajo | e Pasos para la solucion de problemas. Camaguey
en grupo para la solucion de | e Técnica de lluvia de ideas escrita y Resolucion de (Facultad de
problemas. oral Entrenam problemas | Ciencias

e Andlisis de causa efecto. |en|’£|oR(20 practicos de la Grupo de trabajo | Economicas y
e Campos de fuerza. ) organizacion. Empresariales)
o Diagrama de Gantt y Pert.

e Reduccion de listado.

4. | Desarrollar habilidades en la Técnicas de analisis estadistico. Universidad
aplicacion de las técnicas e Técnicas de muestreo. Entrenam Camagiiey
estadigtigas utiIizadgs en el N . T?cn!cas descriptiygg o iento. (20 Estudio de Caso | Grupo de trabajo (Eacu!tad de
procedimiento y su interpretacion. e Técnicas de anlisis univariado y HR). Ciencias

multivariado.

Econdmicas y
Empresariales)




Anexo 20.

Tabla 2. Resultados de la concordancia por cuestionarios afios 2003 y 2006.

Cuestionario

2003

2006

Kendall W | Cochran Q

Kendall W | Cochran Q

Cuestionario sobre la posicion de la entidad con
respecto a los paradigmas de una organizacion de
rapido aprendizaje.

Significativa

Significativa

Cuestionario para determinar la presencia de
liderazgo en la organizacion

Significativa

Significativa

Cuestionario para la valoracién del pensamiento y
actitud estratégica en la organizacion

Significativa

Significativa

Cuestionario para determinar el grado de comprension
de los trabajadores del proceso de cambio

Significativa

Significativa

Cuestionario para determinar la disposicion al
perfeccionamiento, cuestionamiento y modificacion de
las teorias en uso de la organizacion

Significativa

Significativa

Cuestionario para valorar las capacidades
cognoscitivas a partir del uso de la informacion en sus
procesos de planeacion e implementacion estratégica

Significativa

Significativa

Cuestionario para valorar las capacidades
cognoscitivas a partir del uso de las herramientas en
sus procesos de planeacion e implementacion
estratégica

Significativa

No
significativa

Cuestionario para valorar la cualidad  dominio
personal

Significativa

Significativa

Cuestionario para valorar la cualidad  modelos
mentales

Significativa

Significativa

Cuestionario para valorar la cualidad vision
compartida

Significativa

Significativa

Cuestionario para valorar la cualidad aprendizaje en
equipo

Significativa

Significativa

Cuestionario para valorar la cualidad comportamiento
de los directivos hacia el aprendizaje

Significativa

Significativa

Cuestionario sobre la presencia de la capacidad de
aprendizaje en la organizacion

Significativa

Significativa

Cuestionario para valorar el grado en que los sistemas
de informacién y comunicacién vigentes facilitan el
proceso de aprendizaje en la organizacion

Significativa

Significativa

Cuestionario para evaluar las habilidades 'y
disposicion de los recursos humanos hacia los
procesos de aprendizaje organizacional.

Significativa

Significativa




Tabla 2a. Resultados de la confiabilidad de los cuestionarios.

Cuestionario Alfa de
Cronbach

Cuestionario sobre la posicion de la entidad con respecto a los paradigmas de una organizacion de ,824
rapido aprendizaje.
Cuestionario para determinar la presencia de liderazgo en la organizacion 124
Cuestionario para la valoracion del pensamiento y actitud estratégica en la organizacion 713
Cuestionario para determinar el grado de comprensién de los trabajadores del proceso de cambio 847
Cuestionario para determinar la disposicion al perfeccionamiento, cuestionamiento y modificacién de J73
las teorias en uso de la organizacién
Cuestionario para valorar las capacidades cognoscitivas a partir del uso de la informacién en sus ,955
procesos de planeacion e implementacidn estratégica
Cuestionario para valorar las capacidades cognoscitivas a partir del uso de las herramientas en sus ,961
procesos de planeacion e implementacidn estratégica
Cuestionario para valorar la cualidad dominio personal ,165
Cuestionario para valorar la cualidad modelos mentales ,693
Cuestionario para valorar la cualidad vision compartida 764
Cuestionario para valorar la cualidad aprendizaje en equipo ,893
Cuestionario para valorar la cualidad comportamiento de los directivos hacia el aprendizaje 736
Cuestionario sobre la presencia de la capacidad de aprendizaje en la organizacion ,700
Cuestionario para valorar el grado en que los sistemas de informacién y comunicacion vigentes ,858
facilitan el proceso de aprendizaje en la organizacion
Cuestionario para evaluar las habilidades y disposicion de los recursos humanos hacia los procesos 184

de aprendizaje organizacional de la empresa




Anexo 21.
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Gréfico 2. Comparacion de las observaciones antes y después de la capacitacion. Afio 2003.
Fuente: Observaciones realizadas a los trabajos en grupo.
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Gréfico 3. Brecha de la organizacion con respecto a los paradigmas de una organizacion de rapido
aprendizaje. Afio 2003.

Fuente: Resultado del cuestionario para el analisis comparativo de la organizacion con respecto a los
paradigmas de una organizacion de rapido aprendizaje.



Indicadores.

Maneja el cambio en forma confiada y capaz.

Evalla su situacion estratégica en forma realista.

Tiene una vision clara y motivadora de si misma como una organizacion de rapido aprendizaje.
Responde en forma rapida y efectiva a las condiciones competitivas.

Es mas innovadora que sus competidores.

Supera el rendimiento de la competencia.

Utiliza el trabajo de equipo como via de aprendizaje.

Tiene estructurado y en funcionamiento diversos espacios para el aprendizaje.

Emplea las técnicas de solucion de problemas como herramienta de trabajo.

Convierte rapidamente la informacion en conocimientos valiosos.

Combina adecuadamente la experiencia con los nuevos conocimientos.

Logra una superacion continua mediante el aprendizaje constante de sus éxitos.

Logra una superacién continua mediante el aprendizaje constante de sus fracasos.

Adquiere un conocimiento reflexionando como individuos grupos y organizacion.

Adquiere un conocimiento reflexionando sobre los actores externos.

Aprende unos de otros, de nuestros competidores, clientes, proveedores y de otras organizaciones
Cuenta con lideres que operan como gestores del aprendizaje organizacional.

Cuenta con una tecnologia actualizada para adquirir, generar, difundir, aplicar y evaluar de forma sistémica el
conocimiento de la organizacion y de su entorno.

O N~ WD

2R ©
O N WNE O

. Estadistico . .
Indicador P(T<=1) dos colas Diferencia

Comparacion entre los estratos de la brecha de la organizacién

con respecto a los paradigmas de una organizacion de rapido 0.9831233 No significativa

aprendizaje. Afio 2003.
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Grafico 4. Matriz de reconocimiento de la necesidad de cambio.
Fuente: Procesamiento de la encuesta.

Criterios valorativos del pensamiento
estratégico
1- Interés por realizar cambios.

2- Deseos por profundizar en el conocimiento de
los negocios en que esta la empresa.
3-Preocupacidn por la necesidad de elevar el
dominio de la situacién interna de la empresa.

4- Preocupacion por conocer el comportamiento
del entorno de la empresa.
5-Intencion por trabajar por objetivos.

6- Necesidad de trabajar por precisar cdmo se
van a realizar las tareas.
7- Intencion de mejorarlos controles.

8- Preocupacién por la preparacién de todos para
lograr un caracter participativo en los cambios.

Media
412

412

412

3,76

4,20

4,08

4,04

4,08

Criterios valorativos de la actitud estratégica
(Eje de las abscisas)

1- Se formulan y se dan a conocer los objetivos que
se persiguen con el cambio propuesto a realizar.
2- Se analiza regularmente la mision de la empresa y
se toma la temperatura de la cultura organizacional.
3- Se identifican a todos los que estan implicados con
el cambio propuesto y que con su actitud y poder
pueden ayudar u obstaculizar el logro del mismo y se
realizan analisis de la situacion interna de la
empresa.
4- Se estudia el entorno para tener claro su relacion
con el logro del cambio propuesto.
5- Se recopila y utiliza la informacién para la
elaboracion de los objetivos que como resultado del
cambio la empresa se propone.
6- Se definen las estrategias para la realizacién de
las tareas.
7- Se definen los mecanismos de control del proceso
de cambio y de implementacion de los mismos.
8- Se establecen los mecanismos de preparacion
necesarios para que todos los trabajadores
comprendan y asuman como propios los cambios.

Media

2,96

1,98

3,06

1,88

3,32

2,92

2,92

2,68
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De los objetivos del
cambio
De los principios.

De los requisitos.

De la mision.
De la vision
De los objetivos de

Criterios valorativos

la organizacion.
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Del papel.
De las tareas.

De los pasos.

Gréfico 5. Resultado de la encuesta para determinar el grado de
trabajadores del proceso de cambio. Afio 2003.
Fuente: Procesamiento de la encuesta.

comprension de los

. Estadistico . .
Indicador P(T<=1) dos colas Diferencia
Gradq de comprension de los trabajadores del proceso de 0122172 No significativa
cambio. Afio 2003.
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Directivos r
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Extraer

Aprender Introducir

Grafico 6. Resultados de la encuesta para determinar la disposicion al perfeccionamiento,
cuestionamiento y modificacion de las teorias en uso de la organizacion. U/M: Moda. Afio
2003.

Fuente: Procesamiento de la encuesta.

dicad Estadistico Diferencia
Indicador ANOVA

Disposicién al perfeccionamiento, cuestionamiento y

modificacién de las teorias en uso de la organizacion. 0,99034074 No significativa
Ao 2003.
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Tabla 3. Resultados del cuestionario sobre capacidad cognoscitiva a partir del uso de la
informacion en los procesos de planeacion e implementacion estratégica. U/M. Moda. Afios 2003 y
2006.

Valor modal

No. | SOBRE EL MACROENTORNO ORGANIZACIONAL: 2003 | 2006

1. Se analizan los principales desarrollos y tendencias demogréficas que pueden afectarala| 1 4
organizacion

2. Se toman en cuenta la situacion econdmica nacional e internacional y su incidencia sobre la| 1 4
gestién de la organizacion

3. Se valoran inquietudes sobre el dafio que ocasiona la organizacién al medio ambiente. 2 4

4. Se compara la tecnologia y procesos de la organizacidén con la utilizada en otras| 1 4
organizaciones del sector a nivel nacional e internacional.

5. | Se verifica que los cambios en la legislacién y las politicas estatales en los modos de| 1 4
actuacion de la organizacion

6. Se considera si los cambios en los niveles culturales de la poblacién pueden cambiar la| 2 5
actitud de los consumidores hacia la organizacion.
SOBRE LOS CLIENTES ACTUALES Y POTENCIALES:

7. Se consideran las caracteristicas del proceso productivo de los clientes en las decisiones | 2 4
de productos de la organizacién.

8. | Se valoran los resultados de cuestionarios u otras formas de captacion de informacion | 2 5
aplicadas para conocer el criterio de los clientes.

9. Se calcula y analiza el aporte de las compras de cada cliente a la rentabilidad de la 1 5
organizacién.
SOBRE EL MERCADO QUE ATIENDEN LA ORGANIZACION:

10. |Se analiza la cantidad de empresas que atienden el mercado y sus respectivas cuotas de | 1 4
participacion en este.

11. | Se valora el ritmo de crecimiento del sector que atiende la organizacién y de variacién de su| 2 4
cuota de mercado.

12. | Se conocen las cualidades distintivas de los productos que se ofertan en el mercado| 1 4
atendido por la organizacién.
SOBRE LOS PROVEEDORES ACTUALES Y POTENCIALES:

13. | Se conoce, y valora en los procesos de decisiones, los criterios de los proveedores acerca | 1 4
de la gestion de la organizacion.

14. | Se analiza el impacto de las compras de la organizacidn sobre las ventas y rentabilidad de | 2 4
los proveedores.

15. | Se valoran los costos de cambio de proveedor. 3 4
SOBRE LA SITUACION INTERNA DE LA ORGANIZACION:

16. |Se calculan y analizan indicadores econémicos - financieros que son utilizados en los| 3 5
procesos de toma de decisiones de la organizacion.

17. |Se conocen y analizan las cualidades distintivas de los recursos humanos de la| 1 5
organizacion; su nivel de preparacion, motivacién y comprometimiento; su disposicién a
cambiar los modos de actuacion vigentes y los indicadores de eficiencia de su gestidn.

18. |Se han estimado las inversiones necesarias en investigacion y desarrollo de la| 1 4
organizacion; las posibles modificaciones de la linea de producto para adecuarlas mejor a




los requerimientos del mercado atendido y el estado de la generacion y explotacion de
patentes y licencias.

19. |Se controla y analiza la informacion referente a las caracteristicas del proceso de| 1 5
produccion, costo, productividad, experiencia, estado del equipamiento tecnoldgico y otras
que permiten caracterizar el sistema de produccién de la organizacion.

20. |Se analiza el costo y aporte de producto, incluidos en las lineas de produccién de la| 1 5

organizacion, al rendimiento empresarial; los parametros de diferenciacion de cada
producto de la organizacién con relacién a los existentes en el mercado; el posicionamiento
de cada producto; las percepciones de los clientes acerca de la calidad de los productos y
la cuota de la organizacién en los mercados atendidos.

Anélisis estadistico de la existencia de diferencias entre los afios 2003 y 2006.

Estadistico Diferencia
P(T<=t) dos colas

Indicador

Comparacion de los resultados sobre capacidad
cognoscitiva a partir del uso de la informacién en los
procesos de planeacion e implementacion estratégica.
Afios 2003 y 2006.

6,02019E-06 Significativa

Moda 3 —

m 2003
2 1 0 2006

NN )

Macroentorno  Clientes Mercado  Proveedores  Andlisis
Interno

Criterios valorafvos

Gréfico 7. Andlisis comparativo de los valores modales conjunto de las agrupaciones de los
items del cuestionario.
Fuente: Procesamiento de la encuesta.
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Grafico 8. Resultados del cuestionario sobre el conocimiento y uso de las técnicas y
herramientas en los procesos de planeacion e implementacion estratégica. Afios 2003 y
2006.

Fuente: Procesamiento de la encuesta.

Estadistico

Indicador P(T<=1) dos colas Diferencia

Conocimiento y uso de las técnicas y herramientas en
los procesos de planeacion e implementacién 0,962947 No significativa
estratégica. Afio 2003.

Conocimiento y uso de las técnicas y herramientas en
los procesos de planeacion e implementacién 0,785742 No significativa
estratégica. Afio 2006.

Comparacion de los resultados sobre conocimiento y
uso de las técnicas y herramientas en los procesos de
planeacion e implementacion estratégica. Afios 2003 y
2006.

0,01589367 Significativa
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Tabla 4. Resultados del cuestionario sobre la presencia de la capacidad de comportamiento en la organizacion. Afios 2003 y 2006.

2003 2006
Cualidad Media total por estratos Estadistico Media total por estratos Estadistico
Obreros | Técnicos | Directivos | Total P(T<=) ANOVA | Diferencia | Obreros | Técnicos | Directivos | Total P(T<=) ANOVA | Diferencia
dos colas dos colas
Dominio personal. | 2,3 2,6 29 23 0,089368 | _. No 38 45 4,6 4,0 0,994514 | . No
significativa significativa
Modelos 24 | 26 30 | 24 0064709 | . NO | 43 | 44 | 45 |43 0622495|  NO
mentales. significativa significativa
Vision compartida. | 1,0 1,0 1,0 1,0 0,066112 | . No 4,2 4,5 4,6 43 0,118318 | . No
significativa significativa
Aprendizaje en 15 | 15 15 |15 0574514 | . NO |\ a0 | 45 | 46 |42 0884708 | . NO
equipo. significativa significativa
Comportamiento |5, | 55 22 |0,0630827 CNo g0 |43 42 |0,12552044 . No
de los directivos. significativa significativa
Comparacion entre los afios 2003 y 2006
_ Estadistico _ .
Cualidad P(T<=1) dos colas Diferencia
Dominio personal. 1,74456E-09 Significativa
Modelos mentales. 8,59337E-17 Significativa
Vision compartida. 3,30129E-17 Significativa
Aprendizaje en equipo. 2,79964E-15 Significativa
Comportamiento de los directivos. 2,79964E-15 Significativa

Fuente: Procesamiento de la encuesta.
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Gréfico 9. Resultados del cuestionario sobre la presencia de la capacidad de aprendizaje en la
organizacion. Afios 2003y 2006.
Fuente: Procesamiento de la encuesta.

Estadistico Diferencia
Indicador ANOVA | P(T<=t)
dos colas

Presencia de la capacidad de aprendizaje en la organizacion. No

= 0,058291 o
Afio 2003. significativa
Presencia de la capacidad de aprendizaje en la organizacion. No

. 0,95478 o
Ao 2006. significativa
Comparacion de los resultados sobre presencia de la capacidad 6,006E-19 | Significativa
de aprendizaje en la organizacion. Afios 2003 y 2006.
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Tabla 5. Principales fortalezas, debilidades y modos de actuacion interna y de relacion el entorno en
relacion a las capacidades de la organizacion para desarrollar la gestion del aprendizaje
organizacional seleccionadas por el grupo de trabajo.

Fortalezas

Debilidades

Modos de actuacién
interna y de relacién con el
entorno que impulsan

Modos de actuacién
interna y de relacién con el
entorno que frenan

1. Seconocen las
caracteristicas del proceso
productivo de los clientes.
2. Preparacion de la
fuerza laboral para la
realizacidn de sus
funciones en el puesto de
trabajo.

3. Correspondencia
entre el modo de pensary
el modo de actuar de los
lideres de la organizacion.
4. Los directivos
mantienen informado a los
trabajadores de los éxitos
y fracasos de su gestion y
de la organizacion.

5. Sehacreado un
ambiente de confianza y
de aceptacion de riesgos.

1. Se desconocen la
tecnologia para el disefio
estratégico de la organizacion,
de las técnicas de solucién de
problemas y de las
herramientas de anélisis
estadistico basico.

2. No se ha aprendido a
adquirir y almacenar
conocimiento que les permiten
aumentar su capacidad de
accion.

3. La organizacién no ha sido
capaz de modificar las formas
de ver las cosas y de actuar e
interrelacionarse de los
miembros de la organizacion.
4. Laorganizacion no cambia
las formas de organizar el
trabajo, las rutinas productivas y
de hacer las cosas, careciendo
de métodos de ver y pensar de
modo compartido.

5. No se entiende el
aprendizaje en equipo como
forma vital para la unidad de
accion y de aprendizaje en la
organizacién.

6. Ausencia de actividades
conjuntas con los centros de
investigacion, tecnologicos y de
consultoria del territorio y
nacionales en funcion de la
superacién y mejoramiento del
saber hacer.

7. Falta de una orientacion al
aprendizaje por parte de los
directivos de la organizacion.

1. Existencia de las
Bases para la introduccion
de la gestién del
conocimiento en Cuba.

2. Marco legal creado
por el SIME para el
desarrollo de procesos de
gestion del conocimiento y
del aprendizaje.

3. Existencia del
perfeccionamiento
empresarial.

4. Contar con el centro
de superacion ramal.

5. Liderazgo del director
de la empresa.

1. Falta de informacion
sistematica del
comportamiento del sector
y del entorno que debe
llegar de los organismos
superiores y la negativa a
entregarla por estos
cuando se les solicitaba.

2. Excesivo tutelaje por
los organismos superiores
sobre el modo de actuar de
las organizaciones.

3. Actuacién
independiente de
miembros de la
organizacién que limita el
intercambio de
experiencias y
conocimientos.

4. Carencia de liderazgo
en la organizacion anterior
al afio 2002 frend el actuar
de sus miembros y la
carencia de una vision
compartida.

5. Subvaloracién de las
nuevas tecnologias de la
administracién por la
direccion de la empresa.

Fuente: Seleccion realizada por el grupo de trabajo que participa del disefio del programa de gestion del
aprendizaje organizacional.
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Gréfico 10. Resultados del cuestionario para evaluar grado en que los sistemas de
informacion y comunicacion vigentes facilitan el proceso de aprendizaje. Afios 2003 y 2006.
Fuente: Procesamiento de la encuesta.

Estadistico
Indicador P(T<=t) dos Diferencia
colas

Evaluacion del grado en que los sistemas de informacion y
comunicacion vigentes facilitan el proceso de aprendizaje. 0,836219 No significativa
Afio 2003.
Evaluacion del grado en que los sistemas de informacion y
comunicacion vigentes facilitan el proceso de aprendizaje. 0,512952 No significativa
Afio 2006.
Comparacion de los resultados sobre el grado en que los
sistemas de informacidn y comunicacién vigentes facilitan | 3,31918E-10 Significativa
el proceso de aprendizaje. Afios 2003 y 2006.
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Tabla 6. Resultados de la revision documental sobre la medida en que la tecnologia sirve de soporte
al aprendizaje organizacional de la empresa. Afios 1999-2002.

No. Indicadores UM | 1999 | 2000 | 2001 | 2002
1 Cantidad de software de soporte a la gestion de la
" | empresa en explotacion.

2. | Tecnologias de administracion moderna implantadas. | U 0 0 0 0
Relacion del uso de medios técnicos-acciones de
capacitacion.

Contratos con otros centros de investigacion para
asimilar y aplicar tecnologias.

Relacién hombres — computadoras.*

w
c
o
o
o
o

0,01 | 0,01 | 001 | 0,01
0,06 | 0,06 | 006 | 0,09

Relacién horas - hombres frente a computadoras.”

Cantidad de horas con conexion a Internet.*

Cantidad de subdivisiones estructurales conectadas a
intranet.

Fuente: Control de equipos y medios informaticos.

(*) Se calculd en base al total de trabajadores.

® N o &
C |c|lc|c| <

Tabla 6a. Resultados de la revisién documental sobre la medida en que la tecnologia sirve de soporte al
aprendizaje organizacional de la empresa. Afios 2003-2006.

No. Indicadores U/M | 2003 | 2004 | 2005 | 2006
Cantidad de software de soporte a la gestion de la

1. P U 1 3 4 5
empresa en explotacion.

2. | Tecnologias de administracion moderna implantadas. | U 2 4 5 7

3. Relaqon q,el uso de medios técnicos-acciones de U 185 | 243 | 675 | 762
capacitacion.
Contratos con otros centros de investigacion para

4. L : , U 3 5 6 4
asimilar y aplicar tecnologias.

5. | Relacién hombres — computadoras.* U 0,04 | 008 | 0,10 | 0,11

6. |Relacién horas - hombres frente a computadoras.* u 0,34 | 064 | 0,77 | 0,88

7. | Cantidad de horas con conexion a Internet.* U 0 1728 | 2112 | 2624

8. Qantldad de subdivisiones estructurales conectadas a U 3 6 11 18
intranet.

Fuente: Revision 05 del sistema de gestion de la calidad, Registro R 177 ubicacién de equipos informaticos Registro
R 184 de software.
(*) Se calculd en base al total de trabajadores.
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Grafico 11. Resultados del cuestionario para evaluar las habilidades y disposicion de los
recursos humanos hacia los procesos de aprendizaje organizacional. Afios 2003 y 2006.
Fuente: Procesamiento de la encuesta

Estadistico Diferencia
Indicador P(T<=t) dos ANOVA
colas

Evaluacion de las habilidades y disposicion de
los recursos humanos hacia los procesos de 0,084847 No significativa
aprendizaje organizacional. Afio 2003.
Evaluacion de las habilidades y disposicién de
los recursos humanos hacia los procesos de 0,250129 | No significativa
aprendizaje organizacional. Afio 2006.
Comparacion de los resultados sobre las
habilidades y Fﬂsposmon de los recursos - 2 4464E-07 Significativa
humanos hacia los procesos de aprendizaje
organizacional. Afios 2003 y 2006.
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Tabla 7. Resultados de la revision documental sobre caracterizacion educacional y técnica de la
fuerza de trabajo de la empresa. Afios 1999-2002.

No. Recursos Humanos u/m | 1999 12000 | 2001 | 2002
1. | Universitarios. % | 42 | 32| 27 | 49
2. | Técnicos medios. % 117,3113,91] 12,1 | 20,3
3. | Preuniversitarios. % 195|711 45 [120
4. | Secundaria. % | 615|683 735|564
5. |Basica. % | 74 175] 72 | 64
6. Profegong!es y técnicos con profesiones afines al objeto social de la % | 508 (8131051716
organizacion.
7. | Profesionales con educacién postgraduada. % 00000000
8. | Personas dedicadas a I+D con respecto al total de empleados. % | 00|00 00 |00
Trabajadores con conocimiento de las tecnologias de la informacion y las | |
9. - % | 07107 ] 11|19
comunicaciones con respecto al total de empleados.
Cantidad de instructores y entrenadores internos para el desarrollo del
10. . uj| o 0 0 1
aprendizaje.
11. | Promedio anual de horas de capacitacién por trabajador. % | 0 0 0 18,0
12. | Relacion acciones de formacion y desarrollo por trabajadores. uj| o 0 0 10,02

Fuente: Libro Maestro, Control de acciones de capacitacion, y el Libro de control de la ANIR.

Tabla 7a. Resultados de la revision documental sobre caracterizacion educacional y técnica de la
fuerza de trabajo de la empresa. Afios 2002-2003

No

Recursos Humanos U/M | 2003 | 2004 | 2005 | 2006
1. | Universitarios. % | 52 65|96 119
2. | Técnicos medios. % |20,2|23,41]255|294
3. | Preuniversitarios. % | 94,3 |54,6 525|488
4. | Secundaria. % 1150110190 ] 73
5. | Basica. % | 521|445 (348 | 2,7
6. | Profesionales y técnicos con profesiones afines al objeto social de la| % | 78,3 | 88,1884 | 96,7
organizacion.
7. | Profesionales con educacion postgraduada. % | 3439141 | 51
8. | Personas dedicadas a [+D con respecto al total de empleados. % | 00|06 |20|49
9. | Trabajadores con conocimiento de las tecnologias de la informaciéon y las| % | 16,3 | 25,5 | 30,4 | 35,3
comunicaciones con respecto al total de empleados.
10. | Cantidad de instructores y entrenadores internos para el desarrollo del| U | 3 M | 15 | 22
aprendizaje.
11. | Promedio anual de horas de capacitacién por trabajador. % | 38,0 46,2534 56,0
12. U |020]0,25]0,68|0,71

Relacién acciones de formacion y desarrollo por trabajadores.

Fuente: Libro Maestro, Reporte de acciones de capacitacién R 105, Revision 05 del sistema de gestion de la calidad
y el Libro de control de la ANIR.
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Tabla 8. Resultados de la revisién documental para evaluar los aportes de los trabajadores en la
generacion del conocimiento. Afio 1999-2002.

No Aspectos evaluados UM| 1999 | 2000 | 2001 | 2002
1. | Cantidad de soluciones tecnolégicas e innovaciones
o U 0 0 0 0

desarrolladas por la organizacion.
2. | Nimero de patentes registradas. U 0 0 0 0
3. |Relacion participante en foros y eventos de
intercambio de conocimientos por trabajador.
4. |Relacion ponencias en foros y eventos de
intercambio de conocimientos por trabajador.
5. |Relacién publicaciones en foros y eventos de
intercambio de conocimientos por trabajador.

U 0 11 11 2,6

U 0 11 11 2,6

U 0 11 11 2,6

Fuente: CD de los Congresos METANICA 1999-2002 y el Libro de control de la ANIR.

Tabla 8a. Resultados de la revision documental para evaluar los aportes de los trabajadores en la
generacion del conocimiento. Afio 2003-2006.

No Aspectos evaluados UM | 2003 | 2004 | 2005 | 2006

1. | Cantidad de soluciones tecnol6gicas e innovaciones
o U 9 13 16 24
desarrolladas por la organizacion.

2. | Numero de patentes registradas. U 0 0 0 0
3. |Relacion participante en foros y eventos de
intercambio de conocimientos por trabajador.
4. |Relacion ponencias en foros y eventos de
intercambio de conocimientos por trabajador.
5. |Relacién publicaciones en foros y eventos de
intercambio de conocimientos por trabajador.

U 3,7 6,8 10,1 12,7

U 43 9,2 12,2 15,4

U 34 5,0 78 9,4

Fuente: CD de los Congresos METANICA 2003-2006 y el Libro de control de la ANIR.
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Tabla 9. Resultados de la revision documental la evaluacion de los recursos econémicos-financieros orientados hacia los procesos de
aprendizaje organizacional de la empresa. Afio 1999-2006.

No. Recursos Econdmicos—financieros U/M| 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006

1. | Recursos destinados a I+D. MP| 0 0 0 0 0,8 12 28 | 343

2. | Recursos destinados a Ig optenci()n. de ?ecnologia informatica (hardware y MP 0 0 0 0 119 | 176 | 215 | 26,7
software) para el aprendizaje organizacional.

3. Recursos’destlnados a la contratacién de servicios de asesorias y MP 0 0 0 0 358 | 288 | 327 | 265
consultarias.

4. | Recursos destinados a financiar eventos internos de intercambio y reflexion. MP 0 0 0 0 1,186 | 2,784 | 3,254 | 3,527

5. Recursqs destinados a participar en congresos y eventos nacionales e MP 0 069 | 038 | 104 | 31 48 52 5.9
internacionales.

6. | Recursos destinados a la formacion y desarrollo de los recursos humanos. MP 0 0 0 1,30 | 136 | 26,8 | 37,2 | 435

7. | Recursos destinados a financiar la participacion de los trabajadores en MP 0

estudios de postgrados. 0 0 0 098 | 456 | 478 | 646

8. | Recursos destinados a estimular al personal interno que actda en calidad de | MP

o
o
o
o

025 | 04 08 12

instructores.
9. | Recursos destinados a la difusién de los resultados de la organizacién. MP 0 0 0 0 0,0 215 | 328 | 37,6
10. | Recursos destinados al intercambio periddico con clientes y proveedores. MP 0 0 0 0 00 09 15 18
11. | Recursos destinados a infraestructura técnico material para formacion y MP

desarrollo de los recursos humanos. 2,0 0 0 a7 119 | 176 | 215 | 267
12. | Recursos destinados a mantener las comunicaciones a través de intranet, MP

correo electronico e Internet. 2.9 2.5 2.1 3.2 05 3.2 8.9 23,2

Totales MP | 493 | 319 | 2,48 | 10,3 | 80,0 | 130,0 | 172,8 | 237,4

13. | Relacion gastos de aprendizaje - gastos generales. Uui|o16 | 010 | 0,08 [ 0,33 | 260 | 423 | 562 | 7,73

Fuente: Presupuesto de gastos e ingresos
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Tabla 10. Principales fortalezas, debilidades y modos de actuacion interna y de relacion el entorno
en relacion a el empleo y disponibilidad los recursos de la organizacién para desarrollar la gestion
del aprendizaje organizacional seleccionadas por el grupo de trabajo. Afio 1999-2002

Fortalezas

Debilidades

Modos de actuacion
interna y de relacién con

el entorno que impulsan

Modos de actuacion
interna y de relacién con

el entorno que frenan

1. Elsistema de
informacion facilita la
recoleccién y
procesamiento de datos
internos de la
organizacion.

2. Laentidad cuenta con
financiamiento para la
adquisicién de medios y
tecnologias para el
aprendizaje.

3. Presencia de
habilidades para
desempefiar las funciones
técnicas-profesionales de
la fuerza laboral.

1. El sistema de
informacion no facilita la
existencia y uso de fuentes
documentales la captura
de informacién sobre
modos de actuacion de los
actores externos y la
difusién de las
innovaciones y
experiencias de avanzada.
2. Carencia de una
tecnologia orientada al
aprendizaje.

3. Falta de habilidades y
conocimientos para
adquirir, generar, difundir y
evaluar la informacion y el
conocimiento interno y
externo.

4. Los recursos
econdmicos financieros no
estan en funcién del
aprendizaje.

1. Lapolitica de
informatizacion de la
sociedad cubana.

2. Presenciaen el
mercado de software
profesional de gestion
empresarial.

3. Presenciaen el
territorio de centros de
investigacion de los cuales
asimilar, desarrollar y
aplicar tecnologias al
proceso de produccion y
direccién de la empresa.

1. Faltadeuna
orientacion de los
directivos hacia el
aprendizaje.

2. No asignacién de
recursos para la
adquisicion de medios y
tecnologias para el
aprendizaje.

3. Politica de inversiones
que lleva a cabo el pais.

4. No reconocimiento del
papel del conocimiento en
el desarrollo de la
organizacion.

Fuente: Seleccion realizada por el grupo de trabajo que participa del disefio del programa de gestién del

aprendizaje organizacional.
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Grafico 12. Matriz de importancia — caracter relevante y explicativo de los indicadores de
rendimiento empresarial seleccionados por el grupo de trabajo para el disefio de la gestion
del aprendizaje organizacional en la Empresa de Recuperacion de Materias Primas de
Camagtey.

Fuente: Votacion ponderada de los miembros del grupo de trabajo.

Indicadores de rendimiento empresatrial.

1. Producci6n Bruta Fisica. 12. % de aprovechamiento de la capacidad instalada.
2. Ventas 13. Coeficiente de disponibilidad de la técnica.

3. Costo por peso de venta. 14. Coeficiente de introduccion de soluciones
4. Beneficio neto. tecnologicas.

5. Rentabilidad econdmica. 15. indice de Fluctuacion laboral

6. Rentabilidad financiera 16. indice de Accidentabilidad

7. Gasto de salario por peso de valor agregado 17. indice de Ausentismo

8. Productividad del trabajo

9. Correlacién salario medio productividad.

10. Reconocimientos y distinciones.
11. Nivel de satisfaccion de los trabajadores.



Anexo 38.

Tabla 11. Comportamiento de los indicadores de rendimiento empresarial seleccionados. Afios 1999-2002.

N . . . Crecimiento | Crecimiento | Crecimiento Estado
o Indicadores de rendimiento empresarial | UM 99 00 01 02 00/99 01/00 02/01 dezsoe(;aéio
1. | Produccion Bruta en unidades fisicas. TM | 257289 | 22942,1| 150574 | 23399,6 0,89 0,66 1,55 2714354
2. | Ventas. MP 3074,1| 3169,7| 2183,3| 4647,6 0,96 0,74 2,13 5391,2
3. | Costo por peso de venta. P 0,80 0,92 0,97 0,73 1,15 1,05 0,75 0,69
4. | Beneficio neto. MP 172,90 | -173,70| -1147,20 | 521,21 -1,00 -6,60 0,45 11431
5. | Rendimiento sobre Activos. P 0,02 -0,03 -0,27 0,12 -1,58 -9,46 0,45 0,25
6. | Rendimiento sobre Activos propios. P 0,03 -0,05 -0,69 0,23 -1,59 -14,52 0,33 0,29
7 Gasto de salario por peso de valor
" | agregado. P 0,61 0,73 0,74 0,45 1,20 1,02 0,60 0,35
8. | Productividad del trabajo. P | 10862,5| 10539,8| 8269,9| 17472,2 0,97 0,78 2,11 17982,1
9. | Correlacién salario medio productividad. P 0,264 0,261 0,328 0,217 0,99 1,26 0,66 0,291
10. | Reconocimientos y distinciones. U 1 0 0 3 0,00 10
11.| Nivel de satisfaccion de los trabajadores. % 80,0
12 % de aprovechamiento de la capacidad
instalada. % 33,0 30,4 21,3 35,7 0,92 0,70 1,68 70,0
13. | Coeficiente de disponibilidad de la técnica. | C 31,1 28,9 22,3 49,6 0,93 0,77 2,22 75,0
14. Coeficier)te de introduccién de soluciones
tecnolégicas. C 0,63 0,33 0,30 0,70 0,53 0,90 2,33 3,60
15.| Indice de Fluctuacion laboral. % 0,69 0,80 1,93 0,92 1,16 2,41 0,48 0,30
16.| indice de Accidentabilidad. % 3,10 2,87 2,20 2,00 0,93 0,77 0,91 1,90
17.| indice de Ausentismo. % 3,00 2,90 4,02 2,57 0,97 1,39 0,64 2,00

Fuente: Analisis econdmico financiero anual Informes sobre proteccion e higiene del trabajo Informes sobre comportamiento de la fuerza laboral.
Libro de control de la ANIR Periodo 1999-2002.
Tabla 11a. Comportamiento de los indicadores de rendimiento empresarial seleccionados. Afios 2003-2006.




. - . Crecimiento | Crecimiento | Crecimiento | Crecimiento
No Indicadores de rendimiento empresarial Uum| 03 04 05 06 04/03 05/04 06/05 06/03
1. | Produccién Bruta en unidades fisicas. T™ | 26111,1|26700,7 | 31443,6 | 33466,9 1,02 1,18 1,06 1,28
2. | Ventas. MP | 5171,9]6450,15|7706,01|10702,9 1,25 1,19 1,39 2,07
3. | Costo por peso de venta. P 0,67 0,59 0,54 0,55 0,88 0,91 1,02 0,81
4. | Beneficio neto. MP | 879,5| 1149,3]1416,66 | 299245 1,31 1,23 2,11 3,40
5. | Rendimiento sobre Activos. P 0,19 0,12 0,11 0,20 0,63 0,98 1,76 1,08
6. | Rendimiento sobre Activos propios. P 0,29 0,17 0,20 0,33 0,59 1,18 1,94 1,14
7. | Gasto de salario por peso de valor agregado. P 0,41 0,35 0,39 0,36 0,86 1,10 0,93 0,88
8. | Productividad del trabajo. P [15868,8 | 19139,9 | 22336,3 | 29323,0 1,21 1,17 1,31 1,85
9. | Correlacién salario medio productividad. P | 0,2331] 0,1968| 0,2364| 0,2288 0,84 1,20 0,97 0,98
10. | Reconocimientos y distinciones. U 10 15 26 28 1,50 1,73 1,08 2,80
11.| Nivel de satisfaccion de los trabajadores. % 65,3 87,8 90,1 91,9 1,34 1,03 1,02 1,41
12.| % de aprovechamiento de la capacidad instalada. % 40,1 48,2 57,6 64,9 1,20 1,19 1,13 1,62
13. | Coeficiente de disponibilidad de la técnica. C 58,8 67,4 73,8 80,0 1,15 1,09 1,08 1,36
14. | Coeficiente de introduccion de soluciones tecnolégicas. | C 0,75 0,93 0,94 0,96 1,24 1,01 1,02 1,28
15. | indice de Fluctuacion laboral. % 0,24 0,61 0,38 0,73 2,54 0,62 1,92 3,04
16. | Indice de Accidentabilidad. % 0,14 0,41 0,17 0,13 2,95 0,41 0,78 0,95
17.| Indice de Ausentismo. % 3,80 2,25 2,01 1,90 0,59 0,89 0,95 0,50

Fuente: Anélisis econdmico financiero anual Informes sobre proteccion e higiene del trabajo Informes sobre comportamiento de la fuerza laboral.
Libro de control de la ANIR Periodo 2003-2006.

Organizacion Prot;j ucclon Ventas Ganancia Costo por peso Productividad Gasto de salario por
ruta de venta peso de venta
2003 | 2006 | 2003 | 2006 | 2003 | 2006 | 2003 | 2006 | 2003 | 2006 | 2003 2006
Media sector. 20970,3|25374,1| 5400,3| 9438,8| 4739| 19133| 0,763| 0,650 17093| 22997| 0,2322 0,2673
ERMP Camaguey. |26111,1]33466,9| 5171,9/10702,9| 879,5| 29924| 0,671]| 0,545| 15868| 29323| 0,2343 0,2247
Diferencia en el afio. | 5140,8| 8092,8| -2284| 1264,1| 4056| 10791 -0,091| -0,105| -1225| 6326| 0,0021 -0,0426

Fuente: Informes econdmicos de la Unién de Empresas. Periodo 2003-2006.
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Tabla 12. Comportamiento de indicadores de participacion en el mercado.

PERIODO 1999 - 2002

PERIODO 2003 -2006

Crecimiento

Crecimiento

Tasa de Posicién en el Tasa de Posicién en el
Productos L cuota de o cuota de
crecimiento del mercado crecimiento del mercado
sector merc(_a\do (afio 2002) sector mercgdo (afio 2006)
relativa relativa

Chatarra de acero. -0,32 1,18 5 0,02 1,39 3
Chatarra hierro fundido. 0,23 0,53 10 -0,73 2,66 3
Chatarra de acero inoxidable. 0,44 0,00 14 -0,15 0,08 9
Chatarra de bronce. 1,77 0,83 8 -0,13 1,33 3
Chatarra de cobre. 1,58 1,10 6 -0,47 1,61 3
Chatarra de aluminio. 2,20 0,96 4 0,07 0,99 5
Chatarra de plomo. -0,74 1,63 5 1,10 2,49 1
Otros metales no ferrosos. 0,02 0,44 1 -0,77 2,18 1
Desperdicio papel y cartén. -0,28 1,89 4 0,05 1,06 3
Desperdicio de plastico. 0,26 1,09 8 1,18 2,50 4
Desechos textiles. -0,35 1,33 5

Desecho de vidrio. 0,09 0,00 13

Envases textil. -0,03 1,41 8 -0,04 1,27 3
Envases de cristal. 0,07 0,86 11 2,25 0,89 7
Otros productos. 0,77 6,96 6

Fuente: Informes econdmicos de la Unién de Empresas. Periodo 1999-2006.
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Tabla 13. Brecha entre el estado de los indicadores de rendimiento empresarial en la Empresa de
Recuperacion de Materias Primas de Camagliey en el momento del diagndstico inicial en
comparacion con el sector y el estado deseado.

. Estado . Estado
Indicadores de rendimiento empresarial um Mezd(;gzg % agtual Media del deseado | Brecha
cierre Sector
2002 2006

Produccion Bruta en unidades fisicas. TM | 21782,01 | 23399,60 | 21065,47 | 27143,54 | 3743,94
Ventas. MP | 3216,7 | 46476 | 43775 5391,2 7436
Costo por peso de venta. P 0,86 0,73 0,76 0,69 -0,04
Beneficio neto. MP | -156,70 521,21 802,9 1143,06 621,86
Rendimiento sobre Activos. P 0,04 0,12 - 0,25 0,12
Rendimiento sobre Activos propios. P 0,12 0,23 - 0,29 0,06
Gasto de salario por peso de valor agregado. P 0,63 0,45 0,41 0,35 -0,10
Productividad del trabajo. P | 11786,11 | 17472,18 | 15725,40 | 17982,11 | 509,93
Correlacion salario medio productividad. P 0,27 0,22 0,20 0,29 0,07
Reconocimientos y distinciones. U 1 3 - 10 7
Nivel de satisfaccion de los trabajadores. % - - - 80,0 80,0
% de aprovechamiento de la capacidad % 30 1 35,7 65.0 70,0 343
instalada.
Coeficiente de disponibilidad de la técnica. C 33,0 49,6 60,0 75,0 25,4
Coefici'erjte de introduccion de soluciones C 05 07 i 36 29
tecnoldgicas.
indice de Fluctuacion laboral. % 1,09 0,92 0,88 0,75 0,17
indice de Accidentabilidad. % | 254 2,00 1,92 1,90 -0,10
indice de Ausentismo. % 3,12 2,57 2,46 2,00 -0,57

Fuente: Andlisis economico financiero anual Informes sobre proteccion e higiene del trabajo Informes sobre
comportamiento de la fuerza laboral. Libro de control de la ANIR y de la Unién de Empresas. Periodo 1999-
2002.
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Tabla 14. Principales problemas de la organizacion y tipo de carencia predominante que lo genera.
Afo 1999-2002

Tipo de Carencia

No Principales problemas o _
Conocimientos | Gestion | Recursos

1. | Se desconocen la tecnologia para el disefio estratégico de la X
organizacién, de las técnicas de solucion de problemas y de las
herramientas de andlisis estadistico basico.

2. | No se ha aprendido a adquirir, almacenar y utilizar las experiencias X
y conocimiento que les permiten aumentar su capacidad de accién.

3. | La organizacion no ha sido capaz de modificar las formas de ver las X
cosas y de actuar e interrelacionarse de los miembros de la
organizacién.

4. | La organizacién no cambia las formas de organizar el trabajo, las X

rutinas productivas y de hacer las cosas, careciendo de métodos de
ver y pensar de modo compartido.

5. | No se entiende el aprendizaje en equipo como forma vital para la X
unidad de accién y de aprendizaje en la organizacion.
6. | Ausencia de actividades conjuntas con los centros de investigacion, X

tecnoldgicos y de consultoria del territorio y nacionales en funcion
de la superacién y mejoramiento del saber hacer.

7. | Falta de una orientacion al aprendizaje por parte de los directivos de X
la organizacién.
8. | El sistema de informacién no facilita la existencia y uso de fuentes X

documentales la captura de informacién sobre modos de actuacion
de los actores externos y la difusion de las innovaciones y
experiencias de avanzada.

9. | Carencia de una tecnologia orientada al aprendizaje. X

10. | Poco o ninglin conocimiento de las tecnologias de informacion y X
comunicacion.

11. | Falta de habilidades y conocimientos para adquirir, generar, difundir X
y evaluar la informacién y el conocimiento interno y externo.

12. | Los recursos econdémicos financieros no estan en funcion del X
aprendizaje.

13. | Desconocimiento en algunos casos Y la resistencia en otros, a la X
busqueda, aplicacién y evaluacion de tecnologias de gestion
avanzada a los procesos productivos, tecnoldgicos, informacionales
y de direccion.

Fuente: Trabajo en grupo.
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CARENCIAS DE APRENDIZAJE Muy alto Muy bajo No influye
5 4 3 2 10

1. Se desconocen la tecnologia para el disefio estratégico de la
organizacion, de las técnicas de solucion de problemas y de las
herramientas de anlisis estadistico bésico.

2. No se ha aprendido a adauirir, almacenar y utiizar las experiencias y
conocimiento que les permiten aumentar su capacidad de accion.

3. La organizacion no ha sido capaz de modificar las formas de ver las -3
cosas y de actuar e interrelacionarse de los miembros de la organizacion.

4. La organizacion no cambia las formas de organizar el rabajo, las rufinas 4
productivas y de hacer las cosas, careciendo de métodos de ver y pensar
de modo compartido.

5. No se entiende el aprendizaje en equipo como forma vital para la unidad -5
de accion y de aprendizaje en la organizacion.

6. Ausencia de actividades conjuntas conlos centros de investigacion, 4
tecnoldgicos y de consuttoria del teritorio y nacionales en funcion de la
superacion y mejoramiento del saber hacer.

1. Falta de una orientacion al aprendizaje por parte de los directivos de la -1
organizacion.

8. El sistema de informacion no facilita la existencia y uso de fuentes g
documentales la captura de informacion sobre modos de actuacion de los
actores externos y la difusion de las innovaciones y experiencias de
avanzada. L9

9. Carencia de una tecnologia orientada al aprendizaje.

10.Poco 0 ningdn conocimiento de tecnologias de la informacion y las L 10
comunicaciones.

11.Falta de habilidades y conocimientos para adquirir, generar, difundir y
evaluar la informacion y el conocimiento interno y externo -1

12 Los fecursos econdmicos financieros no estan en funcién del
aprendizaje. L1

13.Desconocimiento en algunos casos y la resistencia en otros, ala
biisqueda, aplicacion y evaluacion de tecnologias de gestion avanzada a
los procesos productivos, tecnoldgicos, informacionales y de direccion. - 13

~o--Estado  -—o--Sector -~ Estado
actual 2003 2003 deseado 2006

r
—

Grafico 13. Perfil estratégico actual, comparativo y perspectivo del aprendizaje en la organizacion de
acuerdo a su influencia en el rendimiento en la Empresa de Recuperacién de Materias Primas de
Camagtiey en el momento del diagndstico inicial en comparacion con el sector y el estado deseado.
Fuente: Votacion individual y colectivo del grupo de trabajo.



Anexo 43. Comprobacion de la viabilidad del objetivo del programa de gestion de aprendizaje para

la implementacion del aprendizaje organizacional en la Empresa de Recuperacion de Materias
Primas de Camaguey.

Matriz de componentes(a)

Componente
1 2 3 4
FORTALEZAS 671 ,698 ,061 -,243
DEBILIDADES -,685 ,043 719 -1
FACTIMPUL -,657 ,706 122 ,236
FACTFREN ,854 ,029 435 ,283

Método de extraccion: Analisis de componentes principales.
a. 4 componentes extraidos

Varianza total explicada

Sumas de las saturaciones al cuadrado
Autovalores iniciales de la extraccion
% de la % de la
Componente Total varianza | % acumulado Total varianza | % acumulado
1 2,080 52,011 52,011 2,080 52,011 52,011
2 ,988 24,700 76,710 ,988 24,700 76,710
3 724 18,107 94,818 124 18,107 94,818
4 ,207 5,182 100,000 ,207 5,182 100,000

Método de extraccion: Analisis de Componentes principales.

Fuente: Votacion individual y colectivo del grupo de trabajo.



Anexo 44. Programa para la gestion del aprendizaje organizacional orientada al rendimiento empresarial.

Objetivos

Criterios de medida

Grados de
consecucion

Acciones

. Disefiar € implementar
un proceso de planeacion
estratégica a través de la
asesoria de una entidad
especializada que permita
el desarrollo de las
capacidades
cognoscitivas para
aprovechar al maximo el
conocimiento e
incremente las
posibilidades de generar
un rendimiento sostenible.

a. Se han definido vy
establecido las alianzas
estratégicas  necesarias
para el desarrollo del
proceso de planeacion
estratégica en la
organizacion.

b. Se ha disefiado e

implementado el plan
estratégico de la
organizacion y su

correspondiente desglose

hasta el puesto de
trabajo.
c. La organizacion

mejora su rendimiento por
encima de la media del
sector.

d. Se ha diversificado la
produccién adecuandola

BIEN: Se alcanzan

todos los criterios de
medida.

REGULAR:
Solamente se
alcanzan los dos

primeros parametros.
MAL: Cualquier otra
situacion.

1. Desarrollar el proceso de planeacion estratégica en la
organizacion.

2. Comunicar a trabajadores, especialistas y actores externos
sobre los procesos que desarrolla la organizacion asi como del
significado para ellos de los mismos.

3. Redisefiar cada uno de los productos actuales de la
empresa en funcion de los atributos deseados por los clientes.

4. Diversificar la producciéon adecuandola a la demanda de
mercado.

5. Analizar la incorporacion de servicios a los actuales
productos y el otorgamiento de facilidades a los clientes como
forma de captar su fidelidad e incrementar el atractivo del
producto.

6. Desarrollo de nuevos productos que respondan a las
tendencias actuales del reciclaje en el @mbito mundial.

a la demanda de

mercado.
|l.Establecer los a. Creado y en|BIEN: Se alcanzan|7. Disefar e implementar el sistema de gestion de marketing
mecanismos para el funcionamiento los | todos los criterios de | que permita monitoreo permanente del mercado y de toma de
monitoreo permanente del | mecanismos de | medida. decisiones que se correspondan con su evolucion y tendencias.
entorno empresarial, del | monitoreo de los actores | REGULAR: Se |8. Realizar auditorias a los diversos procesos de la empresa y
conocimiento del entorno. alcanzan los tres|las UEB.

organizacional y del
rendimiento empresarial
para la adecuacion

b. Se logra el andlisis y
evaluacion del
comportamiento  de los

primeros criterios.
MAL: Cualquier otra
situacion.

9. Realizacion del registro de conocimiento por &reas y
puestos de trabajo.
10. Introducir la auditoria de gestion como medio de evaluacion




permanente del disefio de
la organizacion.

indicadores de
rendimiento empresarial.
c. EI' monitoreo  del
conocimiento

organizacional y de las
demandas de los grupos
e individuos  permite
incrementar el nimero de
acciones de aprendizaje y
de las personas que

participan de la
transferencia de
conocimientos.

de la economia, la eficiencia y la eficacia con que opera la
empresa.

11. Implementar el sistema de informacién sobre las
posibilidades reales de generacién y circulacion de desechos en
el territorio y las capacidades instaladas en la empresa.

12. Desarrollar sistemas informativos que estimulen Ila
comunicacion en todos los sentidos.

13. Crear un sistema informativo de la marcha de las ventas que
permita retroalimentar a la base proceso y las UEB de
Recuperacion.

14. Hacer contactos con Planificacién Fisica para el
conocimiento de nuevas inversiones en la provincia y el pais que
permita definir las fuentes y montos de recuperacion.

15. Hacer contactos con las industrias para saber posibles
cambios de tecnologias que permita definir las fuentes y montos
de recuperacion.

16. Disefiar instrumentos para conocer la tendencia de
productos de nuestros clientes para la oferta de productos
alternativos o nuevas ofertas de precios.

17. Elaborar sistema de informaciéon que permita conocer las
tendencias de precios de nuestros productos en el mercado
mundial.

18. Actualizar el proceso de los cambios de tecnologia de la
industria que genera hacer cambios en nuestros procesos para
satisfacer las mismas.

19. Adecuar los procesos productivos a los cambios de las
tecnologias de la industria.

20. Crear la biblioteca virtual de la empresa.

21. Desarrollar encuentros con clientes y proveedores.

22. Aplicar encuestas a clientes y proveedores que permitan
conocer sus opiniones.

23. Elaborar el plan de publicidad y promocion para divulgar los
objetivos y resultados de la organizacion a través de paginas
web, plegables, triptico, etc.




24. Elaborar video promocional.

[Il. Implementar las
normas de calidad de la
familia ISO a través del
CTEC como firma
especializada del SIME
acreditada por el Burd
BERITA para la posterior
certificacion.

a. Se han definido y
establecido la alianza

necesaria con el
BETSIME para la
implementacién de las
normas ISO.

b. Se ha implementado
y certificado la norma 1SO
9001 y se implementan
las ISO 14000 y 18000.

c. Se ha implementado
y no se ha certificado al
menos una de las normas
de calidad.

d. La organizacion
cuenta con auditores
internos en gestion de la
calidad certificados por
algun organismo
acreditado.

BIEN: Se alcanzan
todos los criterios de

medida.

REGULAR:
Solamente se
alcanzan los dos

primeros parametros.
MAL: Cualquier otra
situacion.

25. Implementar las normas de calidad I1ISO 9001, 14000 y
18000 del 2001.

26. Certificar la entidad segun la norma de calidad 1ISO 9001 del
2001.

27. Capacitar a trabajadores y directivos en cada sistema de
gestion de la calidad.

28. Formar auditores internos en gestion de la calidad
certificados por alguin organismo acreditado.

IV. Elaborar y ejecutar
inversiones contindias
para el mejoramiento
paulatino de la técnica y
la tecnologia empleada
en los procesos
productivos, gerenciales y
de aprendizaje.

a. Creada y en
funcionamiento el aula de
capacitacion con todos
los medios y recursos
necesarios para su uso
eficiente.

b. Completado todo el
sistema de red
informatica con extension
en las UEB que asegure
el proceso de adquisicién,
generacion, difusion,

BIEN: Se alcanzan
todos los criterios de

medida.

REGULAR:
Solamente se
alcanzan los ftres

primeros parametros.
MAL: Cualquier otra
situacion.

29. Elaborar el presupuesto destinado a la gestién del
aprendizaje organizacional y su incorporacion al presupuesto
general de la empresa.

30. Desarrollar el proceso de vigilancia tecnoldgica para el area
técnica de la empresa.

31. Promover y controlar las soluciones tecnoldgicas
desarrolladas por los trabajadores en sentido general y su
evaluacion economica.

32. Elaborar la carpeta de proyectos tecnolégicos de la empresa
para presentar a organismos nacionales e internacionales.

33. Hacer un levantamiento de los problemas tecnoldgicos de la
empresa que impiden el incremento de los volumenes y calidad




aplicacion y evaluacion
del conocimiento de la
organizacion 'y  del
entorno a través de
plataformas interactivas,
paginas web, intranet e
internet.

c. Se introducen
softwares  profesionales
para todos los procesos
sustantivos de la
organizacion.

d. Controladas,
evaluadas y aplicadas

todas las  soluciones
tecnologicas  generadas
por la empresa o

aplicadas en ella.

de las producciones.

34. Establecer alianzas estratégicas con las instituciones
cientificas y productivas del territorio con capacidad suficiente
para el disefio 0 mejoramiento de tecnologias.

35. Crear un registro de proveedores de cada uno de los
materiales de consumo y establecer un estudio sobre los precios
de venta que ofrecen y relacionarlos con sus pretensiones de
cobro.

36. Establecer la politica de toma de decisiones de compra
colectivas e introducir el sistema de licitacion para garantizar
insumos y servicios a la empresa.

37. Adquirir nuevo software que incluya a todas las actividades
de la empresa.

38. Crear el aula de capacitacion con todos los medios y
recursos necesarios para su uso eficiente.

39. Crear el sistema de red informatica con extensiéon en las
UEB que asegure el proceso de adquisicion, generacion,
difusion, aplicacion y evaluacion del conocimiento de la
organizacion y del entorno a través de plataformas interactivas,
paginas web, intranet e internet.

V. Disponer de un
personal altamente
calificado en

correspondencia con el
disefio de las
competencias, funciones
y responsabilidades de
cada puesto de trabajo al
mismo  tiempo  que
plenamente identificado
con los valores y objetivos

a. Se ha capacitado al
100% de los trabajadores
en correspondencia con
las competencias,
necesidades de
aprendizajes, funciones y

responsabilidades  que
han de cumplir.
b. Evaluacion igual o

superior a 4 puntos en la
medicion del sentido de

BIEN: Se alcanzan
todos los criterios de

medida.

REGULAR:
Solamente se
alcanzan los cuatro

primeros parametros.
MAL: Cualquier otra
situacion.

40. Disefar e implementar un sistema de gestion de recursos
humanos con una orientacion hacia los procesos de aprendizaje
organizacional.

41. Disefar e implementar la politica de gestion del aprendizaje
organizacional.

42. Elaborar los profesiogramas y asegurar su mejora continua.
43. Reorganizacion de la fuerza de trabajo que conlleve a una
alta productividad.

44, Elaborar el sistema de capacitacién sobre la base de los
DNA y competencias para cada puesto de trabajo.

45. Trabajar en la capacitacion de los directivos en las nuevas

de la organizacion. pertenencia  de  los tecnologias y técnicas de la direccidn
trabajadores. 46. Perfeccionar la estimulacién material y moral.
c. Evaluaciéon igual o 47. Capacitar la fuerza de trabajo para lograr un




superior a 4 puntos en la

medicion de la
satisfaccion laboral de los
trabajadores.

d. Al menos el 85% de
los trabajadores estan
implicados y
comprometidos con la
vision de la empresa y al
menos el 70% es capaz
de explicarlo a otros
actores.

e. Los sistemas de
seleccion y reclutamiento
responden a las
necesidades de la
empresa y las
competencias  exigidas
para cada puesto de
trabajo.

f. Crece en un 5%

anual los participantes y

trabajos a  eventos
provinciales, nacionales e
internacionales que

expresan la experiencia y
el conocimiento de la

aprovechamiento eficiente de los activos.

48. Dotar a los trabajadores de la recuperacion de una cultura
de reciclaje.

49. Redisefiar la evaluacion del desempefio para todas las
areas.

50. Desarrollar los planes de carrera y de sucesiones de
manera individualizada implicando la motivacion de expectativas
personales de desarrollo y mejoras profesionales.

51. Evaluacion y mejoramiento continuo del clima laboral con
seguimiento semestral.

52. Maximizar del beneficio de la organizacion y la satisfaccion
laboral.

53. Proyectar y motivar el ingreso de la fuerza laboral calificada.
94. Homologar o certificar de todos los trabajadores cuyos
puestos lo requieran por los organismos competentes.

95. Promover el intercambio de experiencias y conocimientos
entre todos los miembros de la organizacion.

56. Desarrollar acciones para entrenar a las personas de como
localizar y establecer las relaciones con las fuentes internas y
externas, y el registro del conocimiento que se adquiere, por los
individuos, los grupos y la organizacion

organizacion.
VI. Crear las condiciones [a. Creado y en|BIEN: Se alcanzan |57. Introducir el cuadro de mando integral.
para el perfeccionamiento | funcionamiento los | todos los criterios de|58. Introducir y desarrollar el uso de las tecnologias informaticas
continuo de la gestion del | espacios de aprendizaje. | medida. en todas las actividades de los servicios técnicos, comerciales y
aprendizaje b. Los grupos de trabajo | REGULAR: Se | contables que garanticen el 100% de los procesos.
organizacional que suministran informacion y [alcanzan los cinco | 59. Desarrollar la utilizacion del correo electrénico como apoyo

garantice el mejoramiento

sugieren acciones a la

primeros criterios.

a la gestién empresarial y en especial a los servicios técnicos




continuo del rendimiento
empresarial.

direccion de la
organizacion para la
mejora de los procesos
productivos, gerenciales y
de aprendizaje.

c. Creado y con un
criterio favorable del 80%
de los usuarios, las bases

de datos de Ila
organizacion.

d. Registrados todos los
resultados de las
innovaciones,

experiencias y
conocimientos de la
organizacion.

e. Criterio favorable de
los participantes  en

grupos de trabajo igual o
superior a 4 puntos.

f.  Confeccionado e
implantado el expediente
de perfeccionamiento
empresarial.

g. Documentado el
proceso de gestion del
aprendizaje
organizacional segun las
normas ISO.

MAL: Cualquier otra
situacion.

comerciales y a la contabilidad.

60. Elaborar el registro de usuarios/clientes de la gestion del
aprendizaje organizacional.

61. Crear y utilizar los espacios de intercambio con métodos y
estilos de direccion participativos basados en el anélisis y toma
de decisiones colectivas.

62. Creacion del grupo de coordinacidn del proceso de gestion.
63. Realizar analisis periodicos del conocimiento y de los
indicadores de rendimiento empresarial.

64. Desarrollar alianzas estratégicas con el CITMA para el
establecimiento de normas y politicas de trabajo cooperado en
torno a la descontaminacién del medio ambiente.

65. Presentar la documentacion al CITMA para optar por la
categoria de centro en aprendizaje permanente.

66. Presentar la documentacion al CITMA para optar por la
certificacion de proteccion al medioambiente.

67. Preparar la organizacion para recibir la auditoria para optar
por la certificacion medioambiental.

68. Proteger el resultado de las innovaciones, racionalizaciones,
experiencias y conocimientos de los trabajadores de la entidad
69. Desarrollar alianzas estratégicas con la Universidad para la
introduccion de nuevas tecnologias y conocimientos en las areas
afines con la actividad de la organizacion.

70. Convenir con Salud Publica la prestacion de servicios
médicos a la empresa en funcion de disminuir los riesgos de
accidentes

71. Relaciones contintas con el mercado laboral: Organo de
Trabajo Municipal.

72. Crear estructuras planas y flexibles a partir del 2003 que
respondan a la estructura de los negocios empresariales.

73. Incrementar el numero de instructores por areas del
conocimiento y de la actividad especifica de la empresa.

74. Participar en eventos para el intercambio de experiencias y
conocimientos.




75. Difundir las mejores experiencias productivas y gerenciales
tanto de la organizacion como del entorno.

76. Buscar informacion sobre las tecnologias que se explotan
en el mundo y el pais actualmente y evaluar la factibilidad técnica
y econdmica de desarrollarlas en el territorio.

77. Efectuar estudios de factibilidad para lograr agregarle mayor
valor a los productos que se procesan actualmente.

78. Realizar estudios sobre posibles nuevos productos a partir
de desechos en el territorio que aun no se estan aprovechando.
79. Documentar dentro de cada sistema de gestion de la calidad
el proceso de gestion del aprendizaje organizacional.

Fuente: Andlisis por subgrupos y colectivo del grupo de trabajo.




Anexo 45.

Tabla 15. Presupuesto de gastos para la gestion del aprendizaje organizacional

No. Partidas del presupuesto U/M|2003 | 2004 | 2005 | 2006
1 | Gastos destinados a [+D MP| 08 |12 | 28 | 343
Gastos destinados a la obtencion de tecnologia informatica MP | 101 11521 178 | 213
2 | (hardware y software) para el aprendizaje organizacional ’ ’ ’ ’
Gastos destinados a la contratacion de servicios de asesorias y MP | 220 | 255 | 286 | 228
3 | consultarias ’ ’ ’ ’
Gastos destinados a financiar eventos internos de intercambio y
4 | reflexion MP| 09|19 | 25| 33
Gastos destinados a participar en congresos y eventos nacionales MPl 31 1 48| 52 | 59
5 |einternacionales ’ ’ ’ ’
Gastos destinados a la formacion y desarrollo de los recursos | \p 115|184 | 206 | 354
6 |humanos
Gastos Qestlnados a financiar la participacién de los trabajadores MP | 0.98 | 4.56 | 350 | 450
7 | en estudios de postgrados
Ga;tos de§tlnados a estimular al personal interno que actua en MP| 0 |04 06| 08
8 | calidad de instructores
Gasto_s q,estlnados a la difusion de los resultados de la MP| 0 | 75 | 157 | 229
9 | organizacion.
Gastos destinados al intercambio periodico con clientes y el o los!l 11| 16
10 | proveedores ’ ’ ’
Gastos destinados a infraestructura técnico material para formacion MP | 119|157 | 214 | 227
11 |y desarrollo de los recursos humanos ’ ’ ’ ’
Gastos destinados a mantener las comunicaciones a través de
12 |intranet, correo electronico e internet. MP1 0532 78 1175
Totales 61,8 | 98,9 [136,7]192,9
13 | Relacion gastos de aprendizaje - gastos generales % [2,01]322]445 | 6,27
14 | Relacion costo beneficio estimada. P 1055]0,30| 0,39 | 0,32

Fuente: Presupuesto de gastos e ingresos del afio 2003. Propuesta de presupuesto de gastos e
ingresos de la Empresa de Recuperacion de Materias Primas Camaguey para los afios 2004-2006.
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Grafico 14. Matriz de ponderaciones sinérgicas de los objetivos del programa de
aprendizaje para la implementacion del aprendizaje organizacional en la Empresa de
Recuperacion de Materias Primas de Camag(iey.



Anexo 47.

Tabla 16. Comportamiento de los indicadores de ventas y productividad en el afio 2003 y 2006 por meses a precios constantes afio

2003.
Afos UM 2003
Indicadores Ene | Feb | Mar | Abr | May | Jun Jul Ago | Sep | Oct | Nov | Dic |Totales
Ventas. MP | 3729| 4506| 4374| 5147| 4556| 4320| 3871| 3087 389.7| 4388| 4299| 5548| 51719
Promediode |\, | a90) 310 322|322 320 320 320 327 320 320 320 326| 326
trabajadores.
Productividad. | P | 11301 | 14536| 1357.4| 15984 | 1384.8| 1313.0| 1176,6| 9442| 1184.4| 13338| 1306.8| 17017 | 1586883
Afos 2006
/ UM :
Indicadores Ene | Feb | Mar | Abr | May | Jun Jul Ago | Sep | Oct | Nov | Dic |Totales
Ventas. MP | 3827| 4646| 589.2| 4200| 5791| 5354| 5120] 5107| 6098| 5164| 6388| 7116| 64702
Promediode |\, | qy5|  a5¢| 34g| 348| 348| 375 375 408| 408| 3vs| 38| 385 37
trabajadores.
Productividad. | P |1109.2| 13235| 1693.0| 1207.0| 16642| 1427.6| 13653| 1251.7| 1494.6| 1366.1| 1689.9| 18484 | 174596

Fuente: Analisis econémico financiero anual. Afios 2003 y 2006.




Anexo 48.

Tabla 17. Prueba de igualdad de medias para muestras independientes

Prueba T para la igualdad de medias
Error tip de 95% Intervalo de
Sig Diferencia de la confianza para la
t gl (bilateral) medias diferencia diferencia
Inferior | Superior Inferior Superior Inferior Superior Inferior

product  Se han

asumido -2,158 22 042 | -226,04167 | 104,72432 | -44322661 | -8,85673

varianzas

iguales

No se han

asumido 2,158 | 19,474 044 | -22604167 | 104,72432 -444,87175 | -7,21158

varianzas

iguales
vias Se han

asumido -3,288 22 003 | -11350833 3452210 -185,10279 | -41,91388

varianzas

iguales

No se han

asumido 3,288 | 21,082 003 | -11350833 3452210 -185,28397 | -41,73269

varianzas

iguales

Tabla 17a. Contrastes multivariados del rendimiento empresarial y el aprendizaje organizacional (B)

Efecto Valor F Gldela | Gldel | Significacién Eta al
hipotesis | error cuadrado
parcial
gapren Traza de Pillai ,813 | 43,404(a) 2,000 | 20,000 ,000 813
Lambda de Wilks ,187 | 43,404(a) 2,000 | 20,000 ,000 813
Traza de Hotelling 4,340 | 43,404(a) 2,000 | 20,000 ,000 813
Raiz mayor de Roy 4,340 | 43,404(a) 2,000 | 20,000 ,000 813
haprend Traza de Pillai ,898 | 87,831(a) 2,000 | 20,000 ,000 ,898
Lambda de Wilks ,102 | 87,831(a) 2,000 | 20,000 ,000 ,898
Traza de Hotelling 8,783 | 87,831(a) 2,000 | 20,000 ,000 ,898
Raiz mayor de Roy 8,783 | 87,831(a) 2,000 | 20,000 ,000 ,898
gapren . TrazadePilal 853 58229(a) | 2,000 20,000 000 853
aprend
Lambda de Wilks 147 | 58,229(a) 2,000 | 20,000 ,000 853
Traza de Hotelling 5,823 | 58,229(a) 2,000 | 20,000 ,000 853
Raiz mayor de Roy 5,823 | 58,229(a) 2,000 | 20,000 ,000 ,853

o Estadistico exacto
B Disefio: gapren+haprend+gapren * haprend




Tabla 17b. Pruebas de los efectos inter-sujetos

Etaal
Variable Sumade Media cuadrado
Fuente  dependiente | cuadradostipolll | gl cuadratica F Significacién | parcial
Modelo  product 49688464,790(c) | 3 16562821,597 | 216,296 000 969
vtas 5661185,391(B) | 3 1887061,797 | 248,708 ,000 973
gapren product 4843506,329 | 1 4843506,329 63,252 ,000 751
vtas 631225,576 | 1 631225,576 | 83,193 ,000 798
haprend  product 11611322,129 | 1 11611322,129 | 151,634 ,000 878
vtas 1133890,512 | 1 1133890,512 | 149,443 ,000 877
gapren*  product 7386025,060 | 1 7386025,060 96,455 ,000 ,821
haprend  vtas 781306,979 | 1 781306,979 | 102,974 ,000 ,831
Error product 1608073,160 | 21 76574,912
vtas 159336,419 | 21 7587,449
Total product 51296537,950 | 24
vtas 5820521,810 | 24
o R cuadrado =,969 (R cuadrado corregida = ,964)
B R cuadrado =,973 (R cuadrado corregida = ,969)
Tabla 17c. Estimaciones de los parametros
Intervalo de
confianza al 95%
Etaal
Variable Error Limite Limite | cuadrado
dependiente  Parametro B tip Significacién | inferior | superior | parcial
product gapren 74,872 | 9,414 7,953 000 | 55294 | 94,450 751
haprend 28,683 | 2,329 | 12,314 ,000 | 23,839 | 33,527 878
gapren * 1,203 122 9,821 000| 1457 -948 821
haprend
vtas gapren 27,029 | 2,963 9,121 ,000 | 20,867 | 33,192 798
haprend 8,963 | 733 | 12,225 ,000 7439 | 10,488 877
ﬁapre“* -391| 039 | -10,148 000  -471 311 831
aprend




Anexo 49. Otros resultados alcanzados por la empresa de Recuperacion de Materias Primas
Camaguey en el periodo 2003-2006.

1. Reconocimiento dentro del SIME por los resultados econémicos en los afios 2003 al 2006.

2. Empresa que mas se destaca en crecimiento ascendente y sostenido por encima de la media de la
Unidn en los afios 2003 al 2006.

3. Reconocimiento a la empresa que mas crece en las ventas de producciones y servicios con respecto al
afio anterior en los afios 2003 al 2006.

4. Empresa mas destacada en la actividad de las casas de compra en los afios 2004 al 2006.

5. Empresa mas destacada en la actividad de Recursos Humanos en los afios 2003 al 2006.

6. Vanguardia nacional en los afios 2003 al 2006.

7. Reconocimiento del CITMA por la destacada labor en la proteccion del Medio Ambiente y el
aprovechamiento econémico de residuales en los afios 2004 al 2006.

8. Empresa destacada del SIME en los afios 2003 al 2006.

9. Reconocimiento a la empresa que mas crece en las ventas de productos no ferrosos en los afios 2003

al 2006.

10.Empresa que presenta un crecimiento sostenido durante cuatro afios en la chatarra de acero en los
afios 2003 al 2006.

11.Mejores resultados en la actividad de trabajo comunitario en el Movimiento Recuperadores del Futuro
en los afios 2005 y 2006.

12.Primera empresa de la unidn en certificarse por normas SO integralmente.

13.Bandera 65 Aniversario de la CTC.

14.Reconocimiento por lo 43 afios de fundacion de la empresa por Ernesto Guevara de la Serna.

15.Ejecutivos seleccionados como cuadros destacados de la Unién y uno al nivel de Ministerio en los afios
2003 al 2006.

16.Mejor &rea en productos no metalico en los afios 2005 y 2006.

17.Empresa donde crecen mas productos afios 2005 y 2006. (17 productos).

18.Unica empresa que presentd y se le aprobé el Expediente de Perfeccionamiento Empresarial. 2006.

19.Ubicada entre las empresas con mejores resultados integrales con respecto a las BET y las FAPI.
2006.

20.Empresa destacada en el trabajo integral (recogida, procesamiento y venta). 2006

21.Empresa que crece en la recuperacion a los OACE en los afios 2004 al 2006.

22.Reconocimiento a la empresa con mejores resultados en la actividad econémica financiera 2003 -
2006.

23.Crecimiento de la cuota de mercado con respecto a diciembre del 2002 en los productos chatarra de
acero, chatarra hierro fundido, chatarra de acero inoxidable, chatarra de bronce, chatarra de cobre,
chatarra de aluminio, chatarra de plomo, OMNF, desperdicio papel y cartén, desperdicio de plastico y
envases textil.

24.Reconocimiento de los clientes por la calidad, seriedad y agilidad en las ventas en los afios 2005 al
2006.

25.Reconocimiento de los suministradores por la forma de negociar y pagar las deudas a pesar de tener
altas cuentas por cobrar en los afios 2005 y 2006.

26.Reconocimiento de las organizaciones politicas y de masas por el apoyo al trabajo social y la batalla de
ideas en los afios 2005 y 2006.

27.Supervision al Control Interno con evaluacién de 96 puntos en los afios 2005 y 2006.



28.Visitas de control del Organo de Trabajo. No se detectaron deficiencias de importancia en el
funcionamiento. Se recibieron 5 inspecciones entre los afios 2004 al 2006.

29.Auditoria del SIME. La empresa obtuvo la calificacion de aceptable y de razonable con sefialamientos
en los afios 2004 al 2006.

30.Inspeccion del MININT y la ACPCI. La empresa fue certificada por estos érganos como Confiable para
la implantacion del Perfeccionamiento Empresarial.

31.Auditarias de las ISO 9001: Se efectuaron 4, entre ellas la de Certificacion de los procesos con
resultados satisfactorios en los afios 2005 y 2006.

32.Certificacion del MINSAP

33.Certificacion del CITMA 2006.

34.Aval a la Empresa con respecto a los Portadores Energéticos 2006.

35.Aval a la Empresa con respecto a los Portadores Energéticos (Agua) 2006.

36. Certificacion DGPI 2006.

37.Certificacion del Ministerio de Trabajo y Seguridad Social 2006.

38.Certificacion de aprobacion a la aplicacion del Perfeccionamiento Empresarial 2006.

39.Certificado por Condicion de Centro de referencia en la emulacion por el 26 de julio 2006.

40.Empresa Finalista en el Premio Nacional de Calidad de la Republica de Cuba 2006.

41.Centro con Categoria de Mencion (Gestion Total de la Energia). 2006.

42.Centro de Referencia en la Emulacién por el “26 de Julio” 2006.



