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INTRODUCCION PRACTICA: REALIZANDO UN EJERCICIO COMPARATIVO:

ORGANIZACION LABORAL VS. EQUIPO DE FOOTBALL.!

1) Una pregunta y una afirmacion: Stephen Covey! formula ambas de una
manera rotunda y clara:

,Cuantos de ustedes estan de acuerdo en que una buena porcién del personal de las
organizaciones posee mucho mas talento, inteligencia, capacidad y creatividad de
aquella que les exige o incluso les permite su trabajo actual?

En las organizaciones estas situaciones se expresan con mas claridad y de manera
mas practica de la siguiente forma: se observa una incapacidad creciente para
enfocar sus principales prioridades y para ejecutar las tareas conducentes a ellas.

Este documento pretende aportar una herramienta dirigida a atenuar algunos de
los factores que originan dicho cuadro de situacion.

2) Vision de estos problemas a partir de los resultados de una encuesta

Para ilustrar y dimensionar la naturaleza del problema que enfrentamos vale la
pena repasar una encuesta citada por Covey.

Harris Interactive, los creadores del Harris Poll, encuestaron hace poco a 23.000
residentes de Estados Unidos que trabajan a jornada completa en industrias claves
y en areas funcionales claves.

Las industrias claves incluyen: hoteleria; banca-finanzas; comunicaciones,
educacion, sanidad, ejército, gobierno-administraciéon publica, comercio minorista,
tecnologia y telecomunicaciones.

Las areas funcionales claves incluyen: contabilidad, finanzas, administracion,
sistemas, publicidad, marketing, venta, comercial.

! Elaborado por el autor a partir de: Covey Stephen R. The 8" Habit. From Effectiveness to
Greatness. 1° Edicién Espana 2005. 1¢ Edicion Argentina 2005. Editorial Paidds

©Atilio Penna 2008 www.atiliopenna.com Page 3



El procesamiento de las opiniones de los 23000 trabajadores arrojé los siguientes
datos:

= Soélo el 37% de las personas encuestadas dijeron comprender claramente qué
Intentaba conseguir su organizaciéon y por qué.

= Soélo una de cada cinco dijo sentirse entusiasmada por los objetivos de su equipo
y de su organizacion.

= Soélo una de cada cinco dijo tener una alineacion clara de la relaciéon entre sus
tareas, los objetivos de su equipo y los de su organizacion.

= Sélo la mitad se sentian satisfechas con el trabajo que habian realizado al cabo
de la semana.

= Sélo el 15% creia que su organizacién les permitia llevar a cabo plenamente los
objetivos esenciales.

= Sélo el 15% tenia la sensacién de trabajar en un entorno de gran confianza.

= Sélo el 17% creia que su organizacion fomentaba la comunicaciéon abierta y
respetuosa de las discrepancias, lo cual redunda en nuevas y mejores ideas.

= Sélo el 10% creia que su organizacién atribuia a las personas la responsabilidad
de los resultados.

=  Soélo el 20% confiaba plenamente en la organizacién para la que trabajan.

= Soélo el 13% mantenia relaciones de profunda confianza y cooperacion con otros
grupos o departamentos.

Apliquemos ahora los resultados de esta encuesta a un equipo de fatbol.

Si los jugadores del equipo en cuestiéon obtuvieran las mismas puntuaciones que
los trabajadores se presentaria la siguiente situacion:

1) Sélo cuatro de los once jugadores de campo sabrian cual es su meta.

2) Soélo a dos de los once les importaria.
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3) Solo dos de los once sabrian en qué posiciéon deben jugar y qué es lo que
deben hacer exactamente.

4) Salvo dos jugadores, todos estarian compitiendo contra su propio equipo
en lugar de enfrentarse al equipo contrario.

(,Como seria la situacion en su equipo de trabajo o en toda la organizacién a la cual
usted pertenece, si debiera hacer frente a una encuesta como la descripta
anteriormente?

3) Accediendo a una herramienta

A partir del siguiente punto desarrollamos una herramienta para mejorar esta
situacion. Lo invitamos a leer, comprender, compartir y practicar el uso de la
misma. A  cambio  esperamos  sus aportes y  experiencias  en:
estudio@atiliopenna.com.ar una vez que haya aplicado esta herramienta en una

organizacion.
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11. LOS DISPOSITIVOS ORGANIZACIONALES

1) Introduccion a los dispositivos organizacionales

Primero realizamos una conceptualizaciéon de esta herramienta organizacional-
los dispositivos- que hemos utilizado abundantemente en nuestra practica
profesional y nos ha permitido lograr muy buenos resultados. Aqui vamos con el
intento de explicacién de su razon de ser y utilidad funcional en la organizacion.

(Qué es un dispositivo? Segin la Real Academia, un dispositivo es: “Un
mecanismo o artificio dispuesto para producir una accién prevista.”, “Una
organizacion para acometer una acciéon”. 2 3

Un ejemplo de aplicaciéon de este concepto al mundo concreto lo proporciona un
dispositivo ampliamente conocido. El termostato. Nuevamente la Real Academia
nos ayuda:

Termostato: Aparato que sirve para mantener automaticamente una
determinada temperatura. En tiempos modernos el termostato es un dispositivo
opcional de las estufas. 2

Observémosla para ejemplificar por un lado y, en parte, para visualizar del
concepto la aplicaciéon a un campo social.

Aunque menos concebido conceptualmente de esta manera, un dispositivo social,
podria ser el encuentro sistematico entre amigos en el café o lugares similares
(un bar, la esquina, etc.). Este espacio de encuentro con y entre amigos permite
ver la vida y sus avatares desde una éptica diferente y relajarse atn frente a los
eventos mas complicados.

Mayores datos respecto del funcionamiento de este tipo de dispositivo pueden ser
consultados en: Roberto Fontanarrosa. Su obra abunda en referencias al Bar y
Café “El Cairo”, sito en Sarmiento y Santa Fe. Rosario. El espacio mental,

2 Real Academia Espafiola, Diccionario de la lengua espafiola, Vigésima Primera Edicién, Editorial
Espasa Calpe, Madrid, 1992.

3 La estructura Ejecutiva u Organizacién es, sin duda, un dispositivo. Sin embargo, aqui aludiremos
a los dispositivos del dispositivo. El dispositivo mayor, permanente y mas estable es la Estructura
Ejecutiva, a la misma adicionamos pequeiios dispositivos (que son de utilizacién para cortos espacios
de tiempo). La Estructura Ejecutiva esta formada por puestos full time que no abordaremos aqui.
Para no complejizar, llamaremos a aquellos destinados a ser utilizados durante cortos periodos de
tiempo dispositivos organizacionales en vez de Dispositivo del Dispositivo.
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generado a partir de la existencia de este dispositivo, puede ser deducido con la
frase: “Si no trabajo todo el dia, siento que no me gané ir al café”, afirma
Fontanarrosa, habitual asistente al dispositivo en cuestion.

Avancemos ahora compartiendo una primera definiciéon de esta herramienta

Los Dispositivos organizacionales son ambitos o espacios organizacionales
creados voluntariamente a partir del encuentro personal de diferentes actores
organizacionales estan orientados a facilitar y/o mejorar los procesos
organizacionales de comunicacion, toma de decisién, resoluciéon de problemas e
integracion vertical y horizontal.

Los dos ejemplos anteriores: el termostato, y la reuniéon de café, junto a la
definicion de los dispositivos organizacionales tienen un punto en comun: son
creaciones humanas, especial y conscientemente planeadas y disenadas y que
responden a fines especificos.

Demos un paso mas. A partir de esta definicion queda claro que cualquier accion
(tirar la estufa al agua o desenchufarla) u objeto o idea (un elemento que corte la
energia a determinada temperatura) no es un dispositivo en el sentido aqui
desarrollado. Cualquier reunién en el café, en cualquier mesa, con cualquier
integrante no es un dispositivo. El dispositivo, al cual nos referimos en este caso,
ocurre por ejemplo todos los dias, de lunes a viernes, a las 18hs, en el Bar “El
Cairo”, en la mesa de los galanes y entre los amigos predeterminados.

No estariamos frente al dispositivo si observaramos un encuentro de los mismos
integrantes, en el mismo lugar, en la misma mesa, un domingo a la manana como
encuentro previo a ir a jugar un partido o comerse un asadito.

La especificidad de su funcion es otra caracteristica esencial del dispositivo, sirve
basicamente a esos fines; el termostato sirve para cortar el funcionamiento mas
alla de cierta temperatura y permitir el reinicio por debajo de otra temperatura.
No realiza ninguna otra intervencién si la alteraciéon no tiene que ver con la
temperatura.

Otra caracteristica o propiedad de los dispositivos es que, mediante recursos
sencillos, producen efectos o resultados importantes en términos de por ejemplo
ahorro de energia (no hacemos referencia al termostato en particular), cuidado
del funcionamiento del sistema mayor al cual pertenecen y/o de alguna/s de su/s
parte/s, prolongacién de la vida util de dichos sistemas y mejora en su
funcionamiento.
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La sistematicidad y su utilizacion frecuente forman parte de sus caracteristicas
esenciales.

No cabe duda que, en materia de dispositivos sociales, la rutina del encuentro, su
existencia segura en un futuro cierto y preciso produce un alivio en la mente de
aquellos que participan que saben que tendran una instancia donde
reconsideraran la situacion y produciran una nueva evaluaciéon, mas rica,
eventualmente mas calida y tranquilizadora.

Recordemos el didlogo entre el Principito y el zorro* para ilustrar precisamente
esta situacion:

“Al dia siguiente volvié el principito. -Hubiese sido mejor venir a la misma hora —
dijo el zorro-. Si vienes, por ejemplo, a las 4 de la tarde, comenzare a ser feliz
desde las tres. Cuanto mas avance la hora, mas feliz me sentiré. A las cuatro me
sentiré agitado e inquieto; descubriré el precio de la felicidad! Pero si vienes a
cualquier hora, nunca sabré a que hora preparar mi corazoén... Los ritos son
necesarios.-;Qué es un rito? —dijo el principito-. Es también algo demasiado
olvidado —dijo el zorro-. Es lo que hace que un dia sea diferente de los otros dias;
una hora, de las otras horas. Entre los cazadores, por ejemplo, hay un rito. El
jueves bailan con las muchachas del pueblo. El jueves es, pues, un dia
maravilloso. Voy a pasearme hasta la vina. Si los cazadores no bailaran en dia
fijo, todos los dias se parecerian y yo no tendria vacaciones”.

Establecer una rutina de encuentro los lunes a las 9.00hs; el viernes a las
12.00hs; el ultimo dia habil del mes, a las 15.00hs, etc. en el caso de los
dispositivos organizacionales (en ambitos laborales), resulta fundamental.
Igualmente es fundamental realizar una descripcién clara de las caracteristicas
del dispositivo y registrarlas por escrito al momento de su creacion. Esto permite
que todos lo integrantes tengan permanente y facil acceso al conocimiento de las
reglas de su funcionamiento.

Al final del presente documento en el punto III, encontraran una herramienta
que pretende ayudar vuestra tarea de crear el dispositivo organizacional que
necesita su equipo de trabajo o algunas partes de su organizaciéon. Por ello una
posibilidad es consultar la misma. Ahora la Ficha Técnica de Creacion del
Dispositivo Organizacional permite pensar todas las caracteristicas del mismo.
Posteriormente pueden continuar la lectura en el siguiente punto — si deciden no

4 De Saint-Exupéry, Antoine. El principito. Ed, Emecé. Buenos Aires, 1992.
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tomar dicho recorrido continien normalmente vuestra lectura y accederan a la
ficha en su momento.

Esperando haber dado un paso en la ruta de la mejor comprensiéon de los
dispositivos organizacionales vamos ahora a realizar una vision longitudinal de

los dispositivos empleados a lo largo de los Gltimos anos en una organizacién que
llamaremos “ALFA”.

2) Un caso de aplicacion practica de los dispositivos organizacionales en una
empresa. E1 CASO “ALFA”

A lo largo de la vida de “ALFA” — empresa argentina con mas de 20 anos de
existencia- numerosos dispositivos organizacionales fueron disenados, creados,
usados, actualizados, abandonados y sustituidos por otros. Diferentes y
numerosos dispositivos organizacionales han jalonado la vida de “ALFA”. Cada
uno de ellos tuvo su finalidad y utilidad especifica.

Algunos dispositivos organizacionales como los llamados “G4”, “G9” y “DCG”, han
funcionado durante varios afnos como “dispositivos organizacionales de
integracion funcional-horizontal y/o vertical”. Los mismos reunian a los gerentes
funcionales de la empresa entre si(operaciones, administracién, comercial y
recursos humanos) y en ocasiones agregaban a ellos un nexo del nivel superior
(Gerencia General, Coordinacion de la Gerencia Superior, etc). Estos dispositivos
pretendian mejorar la comunicacién e intentar facilitar, ain con dificultades, la
toma de decisién. Los numeros hacian mencién a la cantidad de gerentes que
participaban del mismo y el DCG a la funcidon prioritaria de coordinacién
gerencial.

Adicionalmente, aunque no fue suficientemente explicitado en un inicio, se
intentd en dichos dispositivos organizacionales, realizar una mejor consideracion
del impacto de la resolucién de problemas en un ambito funcional y sus
implicancias de segundo y tercer orden en los otros ambitos funcionales.

La idea subyacente en este caso era tratar de evitar el problema conocido como:
“cuando la solucién es el problema”. Para ejemplificar esta metafora pensemos
cuando un problema resuelto en RRHH o en Administraciéon o en Operaciones
originaba o podia originar un problema actual o futuro en otra area, si no se
consideraban las multiples dimensiones e 1implicancias de cada problema,
situacion o evento.
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En su origen, muchos dispositivos fueron pensados e implementados atendiendo a
las necesidades de conducir la organizacién a partir de su mas alto nivel y en
consecuencia integrar en las soluciones requerimientos plurifuncionales.

Con la aparicion de nuevos niveles organizacionales en la empresa se disenaron y
utilizaron otros dispositivos mas adecuados y funcionales a las necesidades de la
empresa segun cada etapa de su evolucion.

Las reuniones de seguimiento semanales, quincenales, mensuales o trimestrales,
pensadas como dispositivos organizacionales, respondieron a la finalidad de
facilitar la tarea de las multiples duplas Jefe-subordinado necesarias para las
tareas, mejorando la comunicacion y dando un punto de encuentro temporo-
espacial (los lunes/ miércoles en la oficina tal, etc.) que generd espacios afectivo-
temporales diferentes para la reconsideraciéon de los problemas, eventos y
alternativas de la tarea diaria.

Otro origen de los dispositivos organizacionales ha sido la necesidad de prestar
atencién a un proceso o evento particular que, en su momento, era considerado de
vital importancia.

La importancia de la circunstancia originadora del dispositivo organizacional
podia estar relacionada, ya sea con el contexto, el grado de maduraciéon de la
estructura o de las habilidades requeridas para el cumplimiento de una funcion,
un proyecto, una tarea o un periodo de particular turbulencia en una o varias
funciones de la empresa.

Reconocen este origen prioritario; si bien nunca estos procesos responden a una
sola causa, los siguientes dispositivos organizacionales que se crearon en ALFA:

El dispositivo de Control Presupuestario consiste en una reunion mensual de
revision de los gastos e ingresos reales del mes con relaciéon a los presupuestados.
En su origen sirvi6 ademas para incrementar la conciencia de costos y, mas
actualmente, es una de las herramientas para controlar el nivel del gasto de las
distintas areas de la empresa.

El CyC, un dispositivo consistente en una reuniéon de coaching y capacitacion
con periodicidad semanal que integra las areas funcionales de operaciones,
comercial y la gerencia general.

El Resequice: Era una reunién de seguimiento quincenal que en el start up de un
proyecto con alta dispersion geografica permitié durante los primeros meses
hasta lograr la marcha, reunir fisicamente y mejorar la integracion de los

©Atilio Penna 2008 www.atiliopenna.com Page 10



responsables segundos del proyecto junto a las contrapartes del cliente
involucrado en el proyecto.

3) Los dispositivos organizacionales y la toma de decisiones

Algunos de los dispositivos, en la historia de “ALFA” han estado muy
relacionados al proceso de toma de decision en sus diferentes niveles.

Al instituirse el dispositivo conocido como el “G9”, anunciabamos su creacion y
fijabamos para el mismo los objetivos, comunicandolos de la siguiente manera:

“Instituir un dispositivo de operacion horizontal integrado por los 5 Gerentes de
Operaciones, el Jefe de RRHH, el Jefe de Administraciéon y los vendedores para
que “opere” el dia a dia de la empresa. Sus principales objetivos seran:

a. Aumentar la delegacion, logrando una tercera linea con autonomia a cargo de
la operaciéon diaria de la empresa.

b. Encarar y buscar soluciones a los problemas que surgen de la actividad diaria
de la empresa y que comprometen a las distintas gerencias.

c. Ayudar a establecer rutinas y procedimientos que permitan estandarizar y
fijar normas para la coordinaciéon y resolucion de las actividades de
administraciéon, comerciales, de operaciones y recursos humanos de la
empresa.

d. Mejorar la resolucién de problemas y la toma de decision de la empresa,
contribuyendo a la disminucién de los costos”.

Sin duda, este dispositivo —G9-, o uno similar, puede ser de gran ayuda para los
objetivos mencionados.

Sin embargo, también puede ocurrir que se coloquen o se hayan depositado
demasiadas expectativas sobre un solo instrumento, en este caso este dispositivo
organizacional, tanto como puede suceder respecto del termostato o la reunién de
café.

Por ello, ademas de intentar explicitar este fendmeno como lo estamos haciendo
aqui, pensamos que para tener mayor claridad sobre la funciéon del dispositivo,
este y otros, podriamos intercalar en el listado la frase “colaborar con”.

Por otro lado y en referencia al paso del tiempo y la historia real y sentida de
“ALFA”, desde aquellos dias de los primeros dispositivos organizacionales a la
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fecha, ha transcurrido un tiempo organizacional que excede largamente el tiempo
cronologico.

Permitaseme una digresiéon sobre el tiempo, muchas veces observada en varias
organizaciones y nunca documentada hasta el presente.

Suele suceder, cuando la actividad es intensiva o las circunstancias son muy
criticas, que el tiempo cronoldgico no es percibido de la misma manera que en
circunstancias normales o en casos de menor intensidad en las emociones y en
las tareas. Asi, ha sido generalmente en “ALFA” a lo largo de su vida y mas
precisamente en este iltimo tiempo.>

Muchas veces, eventos que han sucedido unas semanas atras se ubican
Instintivamente meses atras y los de los meses atras son ubicados mucho mas
lejos en el tiempo. Estas diferencias llegan a veces al 100% entre el tiempo
sentido o vivido y su ubicacion cronolédgica real en el tiempo. Es a partir de la
consulta de elementos fisicos (documentos) o de hechos externos a “ALFA”, cuya
ubicacion en el tiempo es indubitable, que se logra ajustar ambos registros.

Es interesante pensar que las organizaciones tienen la capacidad de crear su
propio sentido del tiempo. Hay organizaciones donde el tiempo no pasa nunca,
por ejemplo, algunas reparticiones oficiales, otras donde nada cambia a pesar del
paso del tiempo, otras donde “todo es urgente o para ayer”, etc.

Hace poco tiempo un ex empleado de “ALFA” comentaba. “Una semana en mi
nueva empresa equivale a un dia en “ALFA”

Durante afnos observamos que cuando se le preguntaba a ciertas personas cuanto
tiempo hacia que estaba en “ALFA”, si respondian instintivamente, expresaban
un tiempo que, generalmente, era el doble de tiempo que el que calculaban si uno
le ofrecia la posibilidad de pensar cronolégicamente: jcuando ingresé?, /Que ano?,
,Qué dia?, etc. entonces /Cudl es su antigiiedad?

Una primera aproximacién para intentar describir el fenémeno, es que podremos
pensar que el tiempo sentido en “ALFA” es un tiempo que pasa muy rapido a tal
velocidad que “siento que estuve 6 meses cuando el calendario marca que estuve
3”7, “ siento un ano cuando el calendario registra 6 meses ” y asi sucesivamente.
Dejemos esta consideracion temporal para reflexionar y volvamos a los
dispositivos organizacionales.

5 Hacia referencia a un periodo de crecimiento intenso y extenso en dichas organizaciones.
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Registrado incipientemente este fenémeno, retomemos el centro del analisis:
toma de decision y dispositivos organizacionales.

Pensamos que el funcionamiento de estos grupos; G9, G5, G4, etc. y los habitos y
circunstancias propios de estos dispositivos organizacionales pueden haber
ayudado a generar cierta confusion y a fusionar el proceso decisorio con los
dispositivos.

Es por ello que conviene repasar una regla practica y clara: En la Estructura
Ejecutiva u organizacién la toma de decisiéon puede incluir o no el pasaje por uno
o mas dispositivos. Sin embargo, las decisiones sélo son tomadas por personas,
individualmente, en cumplimiento de las responsabilidades emergentes del
puesto que ocupan. Dicho de otra manera, en la Estructura Ejecutiva, las
decisiones nunca son grupales.

Muchas veces, fruto de los intercambios propios de algunos dispositivos queda el
“registro grupal” que la/s decisién/es han sido tomadas por el grupo. Sin embargo,
aunque el decisor en cuestién se encuentre en el grupo, conviene saber y repetir
“las decisiones son individuales”, aunque cada uno de nosotros haya
participado dando su opinién, parecer, realizando un informe o cinchando de tal
manera que puede haber sido o parecido, “definitorio” respecto de la decision
tomada.

Deberemos tener claro que lo que aparece a nuestros ojos, las sensaciones o los
sentimientos no son la realidad objetiva. Habremos presenciado el momento en que
se tomo la decision, habremos acompanado en mayor o en menor medida la decisién
tomada pero, vale la pena repetirlo,: ALGUIEN HABRA TOMADO LA DECISION,
uno y solo uno sera quien la habra tomado. En definitiva, solo uno sera responsable
de la decisiéon tomada y en consecuencia ese uno sera “respondible” por ella. Ese
sera aquel que se hara responsable ante su superior por la decision tomada no para
ser colgado en la plaza publica sino para tener claro el proceso de decisiéon y de
RESPONSABILIDAD en la tarea. De algo vinculado a esto se trata la famosa
RESPONSABILIDAD. 6

¢ RESPONSABILIDAD (Accountability): condicién segtin la cual un individuo puede ser llamado a
rendir cuentas de sus actos por otro individuo o conjunto de individuos autorizados para ello y para
otorgar algin reconocimiento a aquel por dichos actos. ("La organizaciéon requerida", Elliot Jaques)
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Para finalizar este documento y facilitar la operativizacién de los conceptos aqui
vertidos, pasemos el punto III donde se brinda la “ficha técnica de creaciéon de
dispositivos organizacionales” que permitira disefiar e implementar un
dispositivo organizacional en vuestras organizaciones. Suerte y adelante!.
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I1l. ANEXO I: FICHA TECNICA DE CREACION DEL DISPOSITIVO ORGANIZACIONAL (D.O)-

VERSION DETALLADA

ITEMS DESCRIPCION
1. NOMBRE Sigla o apelativo del dispositivo
2. APELLIDO Desarrollo completo de la Sigla

3. FUNCION PRIORITARIA

3.1- ANTECEDENTES

Por ejemplo: Mejorar la toma de decisidn, Mejorar la integraciéon funcional, Ayudar a
mantener foco y cuidado en un proyecto o proceso a largo plazo, Ayudar al
mantenimiento de los equipos de trabajo, Aportar a procesos de largo plazo.

Breve resefia de los motivos que conducen a crearlo y las circunstancias mas
generales que dieron origen a la creacion.

4. MISION A construir para cada D.O.
5. PERIODICIDAD Semanal, quincenal, mensual, trimestral, cuatrimestral, semestral y anual.
6. OWNER Es quien lidera el D.O., convoca a los miembros. Determina por si o en consulta,

quienes seran los invitados. Propone al Coordinador de seguimiento de temas. Fijay
comunica el temario

7.COORDINADOR DE
SEGUIMIENTO DE TEMAS

Eventual colaborador del owner.

8. MIEMBROS

Son aquellos que participan regularmente en todas las reuniones. Algunos D.O.
admiten eventualmente invitados. Estos Ultimos no son considerados miembros.

9. FECHA DE NACIMIENTO

La fecha de la primera reunion.

10. KMS RECORRIDOS

Nro de Reuniones

11. RECURSOS DE USO EN EL
DISPOSITIVO

Son aquellos que se utilizan en el D.O., tanto los explicitos como los implicitos, los
fisicos, los simbdlicos, etc. entre ellos resaltamos: Tiempo, Espacio, Acta, Roles,
clima, medialunas, sandwichs, y eventualmente, almuerzos dentro y fuera de los
lugares habituales, el ambito fisico designado.

12. RECURSOS DE LOS
MIEMBROS DEL DISPOSITIVO.

Todos los recursos fisicos, tecnolégicos y humanos propios del puesto ocupado en la
EE, en particular los subordinados y su superior que, a los efectos de la participacion
del miembro en el dispositivo, actuardn como contribuyentes individuales.

13.CLIMA RECOMENDADO Es importante concebir que algunos dispositivos son visualizados desde la EE como
ambitos prestigiosos. Por ello es b
deberian sentirse honrados de ser invitados a participar de los mismos.

14. TEMARIO Cada D.O. debe administrar un temario que prevea, al menos estas 5 posiciones

14.1.Del dia, (14.1. a2 14.5.). La posicién 14.5. debe ser revisada periédicamente para mantener o

14.2.Lista de espera,
14.3.Stock de corto plazo,
14.4.Stock estructural

14.5. Stock de temas resueltos

incrementar la vision de logro.

15. RELACIONES CON
15.1.0tros dispositivos
15.2.Indicadores
15.3.Areas funcionales
15.4.Procesos vinculares

Indicar sintéticamente con qué puestos, procesos u otros D.O. debe establecer
relaciones permanentes el D.O. analizado.
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IV. ANEXO II: MODELO DE ACTA DE DISPOSITIVO- VERSION SINTETICA

PROYECTO: FLUJO DE PROCESOS

MINUTA DE REUNION — 06/05/2007

1. Horarios
Inicio: 14:00

Finalizacién: 15:40

2. Participantes
JC, NT, RC

3. Temas tratados

Modalidad de trabajo del Equipo JC- NT- RC: Se trabajara por consenso manteniéndose
informado todos, via mail, de los temas comunes y de aquellos que sea necesario estar en
conocimiento como dato de contexto.

Reunidén de GG con todo el personal administrativo (14/5): JC informé sobre el alcance y
los objetivos de la reunién.

Organigrama: NT presenté la propuesta de organigrama comercial. Fue analizado y
discutido. Se comprendié en general.

NT puntualizé la necesidad de darle cobertura al puesto solicitado para xxx y se
intercambiaron ideas sobre la funcién de asistencia a NT, que por ahora estara dentro del
area de marketing.

NT present6 el esquema de reuniones de trabajo en el area comercial, sera semanal con
cada uno de los equipos y quincenal con todos los integrantes del area. En estas
reuniones participaran tanto los jefes como los empleados.

Se acordé solicitar a GG que autorice a RM la provisién de la informacién comercial que
le sea requerida por NT.

Cobranzas: Si bien la administracién de las cobranzas, no pertenece al area comercial, se
planteé la necesidad de ir avanzando hacia un esquema en el cual los vendedores sean
responsables por todo el ciclo de ventas, incluida la cobranza.

4. Proéxima reunion
13/05/07
Temas a tratar:
A definir
Participantes
JC, NT, RC mas otros a definir antes del 11/05/07.
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