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RESUMEN
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Asesor: Ricardo Petit

La presente investigacion tuvo como objetivo evaluar el estado actual de la empresa
The People Security, C.A. segun las dimensiones Estructura, Estrategia, Sistemas,
Habilidades, Personal, Estilo y Valores del modelo de las 7°S de Mckinsey;
especificamente se identificaron las fortalezas y debilidades relacionadas con el
funcionamiento interno; asi como, las oportunidades y amenazas relacionadas con el
entorno en el que se desarrolla laempresa. The People Security es una empresa familiar
dedicada a ofrecer servicios de vigilancia privada en un sector del Distrito Capital. El
diagnostico se encontré sustentado en el modelo tedrico de las 7s de Mckinsey
presentado por Thomas Peters y Robert Waterman, con el cual se evaluaran 7 aspectos
diferentes de la organizacion. El diagnostico se enmarcd dentro de un disefio de
investigacion aplicada especificamente una investigacion-evaluativa, la obtencion de
los datos se realizé de manera transversal y de fuente primaria. La técnica principal de
recoleccion de datos utilizada fue la matriz FODA y adicionalmente, se realiz6 una
entrevista semiestructurada con el propdsito de profundizar sobre los contenidos a
evaluar; los datos obtenidos fueron analizados a través de un anlisis de contenido. Para
el diagndstico participaron 08 integrantes de organizacion. El diagnostico permitid
observar una empresa de tipo empresarial, caracterizada por comunicacion informal,
centralizacion de las decisiones en el apice estratégico, poca formalizacidn de aspectos
estratégicos; asi como, de los procesos. Adicionalmente, carencia en la delimitacion de
las tareas.

Palabras Claves: Desarrollo Organizacional, Cambio organizacional, Diagnostico
Organizacional, Matriz FODA, 7s de Mckinsey, Configuraciones estructurales de
Mintzberg.
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INTRODUCCION.

El diagnostico organizacional es una herramienta importante para las empresas
debido a que les brinda la oportunidad de monitorear diversos aspecto de la
organizacion, con la finalidad de establecer planes de accion que le permitan afrontar
las exigencias del entorno donde operan; por tal razon, French y Bell, expresan que el
“el diagnostico continuo es un ingrediente necesario para cualquier esfuerzo de cambio
planificado.” (1995, p. 123)

Las organizaciones son sistemas abiertos compuestos por procesos, estructuras
y personas, que al no ejecutar el diagnostico pertinente y de manera permanente
acarrean como consecuencia gue los procesos medulares de la organizacion tiendan a
deteriorarse progresivamente. Asimismo, con frecuencia las empresas tienden a iniciar
procesos de cambio sin realizar el diagnostico adecuado que conceptualice a la
organizacion a través de un modelo que explique los fendbmenos que ocurren. Es por
ello que el conocimiento global de las organizaciones permite a sus integrantes crear el
conjunto de estrategias para afrontar exigencias internas y externas.

Adicionalmente, en las organizaciones pequefias y familiares los planes de
accion deben encontrarse a cargo de los directivos; sin embargo, son ellos quienes la
mayor parte del tiempo se encuentren inmersos en la constante resolucion de problemas
cotidianos, apartando de sus funciones la planeacion estratégica.

Por tal razon, el presente trabajo se centr6 en conocer el estado actual de una
organizacion familiar dedicada a la vigilancia privada. Para ello, se utilizaron varios
modelos y herramientas: el modelo de las 7°S de Mckinsey propuesto por Tom Peters
y Robert Waterman a inicio de los 80s, que ayuda a conceptualizar la empresa; para
interpretar la estructura organizativa el modelo propuesto por Mintzberg; y a través de
una matriz FODA se evaluaron las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas
de la organizacion.

A continuacion se detalla como se encontrara organizada la presente
investigacion:

En el capitulo | se expondra el planteamiento del problema expresado por el

sistema cliente; asi como, la justificacion y los objetivos de la presente investigacion.
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El capitulo 1l se centraré en el marco organizacional, es decir, se realizard una
descripcion de The People Security, C.A. El capitulo 111 contendra la explicacion de
los modelos tedricos que se utilizaron para realizar el diagnostico organizacional: entre
ellos el modelo de las 7°S de Mckinsey propuesto por Tom Peters y Robert Waterman,
que ayuda a conceptualizar la empresa desde siete (07) aspectos diferentes (Estructura,
Estrategia, Sistemas, Habilidades, Personal, Estilo y Valores); para interpretar la
estructura organizativa se utilizard el modelo propuesto por Mintzberg; asi como, la
descripcion de las empresas familiares. En el capitulo IV se tratara el marco
metodoldgico, en el cual se explicard de manera detallada las técnicas (junta
diagndstica y entrevista) e instrumentos utilizados para la recoleccidn, utilizando como
modelo metodoldgico la matriz FODA que evaluara las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas de la organizacion. Adicionalmente, se menciona la técnica
para el analisis de los datos; asi como, las caracteristicas relacionada a la muestra
utilizada para el diagndstico de la organizacion. El capitulo V contendré el analisis de
los resultados a través del proceso diagndstico realizado. Por Gltimo, en el capitulo VI
se presentaran las conclusiones obtenidas a través de los resultados del proceso
realizado con base en los modelos tedricos utilizados; asi como, se mencionaran las

recomendaciones pertinentes para sistema cliente.



CAPITULO I

1. Planteamiento del Problema.
1.1. Formulacion del problema.

The People Security es una organizacion familiar fundada en el afio 2006,
dedicada a ofrecer servicio de vigilancia privada en el Distrito Capital; cuenta con 85
integrantes distribuidos entre personal Directivo, Administrativo y Operativo.

A través de reuniones exploratorias sostenidas con los Directivos de la
organizacion expresaron que la empresa obtiene resultados financieros satisfactorios,
considerandola una empresa rentable; sin embargo, han percibido diversos elementos
que no permiten optimizar el desempefio de los procesos internos de la organizacion;
algunos elementos lograron ser mencionados por los Directivos a través de las
discusiones, otros aspectos los expresaron de manera implicita.

Entre los elementos que lograron mencionar distinguen que la misién y vision
que formularon en la fundacion de la organizacion no la definen actualmente; ademas,
expresaron que estos elementos (mision y vision) son desconocidos por los integrantes
de la organizacién. Asimismo, mencionaron que la empresa carece de objetivos
formales (corto, mediano y largo plazo) y de los lineamientos estratégicos para el
alcance de los mismos.

Los Directivos expresaron que conocer a la organizacién de manera integral
podria permitirles organizarse para lograr maximizar los resultados organizacionales;
adicionalmente, manifestaron su interés en conocer que otros aspectos impiden el
mejoramiento de los procesos internos con la finalidad de establecer estrategias que
permitan a la organizacién crecer y obtener mayor posicionamiento en el mercado.

Por lo anteriormente expuesto el presente trabajo de diagndstico se encontro
orientado en conocer:

¢ Cudl es el estado actual de la organizacion The People Security segun las

dimensiones del modelo de las 7’S de Mckinsey?



1.2. Justificacion.

En las organizaciones el equipo directivo es el encargado de monitorear
constantemente el funcionamiento de los procesos medulares de la organizacion con el
fin de evitar el deterioro progresivo del sistema.

El diagnostico permite reunir la informacion necesaria para el conocimiento del
estado actual de la organizacion, evaluando los componentes positivos y negativos que
la afectan; asi como, ayuda a establecer un conjunto de estrategias que permiten el
mejoramiento sistematico de las unidades esenciales del sistema.

Los gerentes reconocen el impacto que tienen las estrategias elegidas para
sobrevivir a largo plazo, tomando como referencia el uso de las nuevas tecnologias para
el estudio del entorno interno y externo. Por tal razon, el disefio organizacional se
convierte en una estrategia que le permite a las empresas sobrevivir y enfrentarse a los
grandes competidores, que debido a su nivel de organizacion han logrado crecer y
generar nuevas ideas para mantenerse en un entorno cambiante y competitivo.
(Gonzalez, Hernandez y Corredor, 2013)

Por otra parte, de acuerdo a la informacion aportada por Pezzella (2008) en su
articulo publicado en la revista Veneconomia, las organizaciones familiares como The
People Security, tienen la peculiaridad de presentar una alta tasa de mortalidad en sus
primeros afos; requiriendo por tanto, que la gerencia innove, planifique e implemente
estrategias para mantenerse en el mercado. Pezzella (2008) plantea ademas, que un
primer paso para disminuir la mortalidad de las organizaciones es evitar la informalidad,
pudiéndose lograr a través del proceso de planificacion; y para que esto suceda es
recomendable contar con la ayuda de un experto, preferiblemente un asesor externo.

Lo anteriormente expuesto permitid orientar el presente trabajo de
investigacion hacia la realizacion de un proceso de diagndéstico sobre la organizacion
The People Security; con especial atencion en el conocimiento que tienen los puestos
clave sobre el marco estratégico que guia a la organizacion, permitiendo y con base en

esto realizar recomendaciones que permitan intervenirla.



1.3. Objetivo General.
Evaluar el estado actual de la empresa The People Security, C.A. segln las
dimensiones Estructura, Estrategia, Sistemas, Habilidades, Personal, Estilo y Valores

del modelo de las 7°S de Mckinsey propuesto por Peters y Robert Waterman.

1.4. Objetivos Especificos.
= |dentificar las fortalezas y debilidades relacionadas con el
funcionamiento interno de la empresa.
= Identificar las oportunidades y amenazas relacionadas con el entorno en

el que se desarrolla la empresa.



CAPITULO 11

2. Marco Organizacional.
2.1. Historia Organizacional People Security.

The People Security es una empresa familiar fundada en septiembre de 2006,
orientada a ofrecer servicios de seguridad en el Distrito Capital, centrandose
principalmente en servicios de vigilancia privada en centros comerciales y torres
empresariales; asi como, instalacion de camaras y sistemas de seguridad.

La organizacion se encuentra conformada por 85 trabajadores distribuidos
entre personal Directivo, Administrativo y Operativo, cinco (05) de sus integrantes
conforman la organizacién desde su fundacion. La plantilla se encuentra distribuida

de la siguiente manera:

= Directivo.
v Un (01) Gerente de operaciones.
v Un (01) Gerente de recursos humanos.
Ambos son accionistas de la organizacion y en quienes se encuentran
distribuidas las responsabilidades estratégicas. Ademas, es importante resaltar que los

directivos sostienen una relacion de pareja.

= Administrativo.
v Un (01) asistente administrativo.
v" Una (01) secretaria.
v Un (01) contador.
v" Un (01) estudiante de psicologia.
v Una (01) supervisora general.

= QOperativo.
v Cinco (05) coordinadores de operaciones.
v’ Setenta y tres (73) oficiales de seguridad.
6



2.1.1. Mision.
“Asegurar, mediante el control de acceso, la prevencion y la seguridad de

instalaciones”.

2.1.2. Vision.
“Ser una organizacion con alto nivel de ética, solidez y mistica, orientada a

ofrecer confianza y posicionarse en la seguridad comercial y empresarial”.

Se solicité a los Directivos informacion adicional en referencia a la empresa,
determinandose que no poseen registro formal de otra informacion, es decir, carecen
de manera escrita de la historia de la institucion, valores corporativos, objetivos

organizacionales, organigrama, entre otros elementos.

2.2. Estructuracion de la organizacion.

Con la finalidad de realizar un primer acercamiento a la organizacion The
People Security, se utiliz el modelo tedrico desarrollado en 1985 por Henry Mintzberg.
Este autor propuso un modelo teérico que permite clasificar a las organizaciones con
base a un conjunto de atributos (partes basicas de la organizacion y mecanismos de
coordinacion), la descripcion completa del modelo se realizara en el apartado de marco
tedrico.

De acuerdo al modelo tedrico de Mintzberg, The People Security es una
organizacion de tipo empresarial o0 emprendedora. Esta tipologia de organizacion se
caracteriza por presentar una estructura simple, con pocos integrantes en el equipo
directivo; aspecto que se evidencia en la organizacion debido a que la directiva se
encuentra conformada Unicamente por dos gerentes en las areas de Recursos Humanos
y Operaciones. Adicionalmente, en las entrevistas iniciales se observé que el poder y
la toma de decisiones tienden a centralizarse en la Gerente de Recursos Humanos.

Al momento de solicitar informacion concerniente a la organizacion como la
mision, visioén, valores corporativos, organigrama, entre otros elementos; se evidencid

que, a excepcion de la misién y visién, la organizacion no posee escrito los otros



aspectos, pudiéndose comprobar que la organizacion carece de formalizacion de
aspectos estratégicos. Adicionalmente, la organizacion carece de delimitacion de
funciones, lo que acarrea que los directivos se focalicen en solventar problemas
cotidianos, postergando la elaboracion y ejecucion del plan estratégico que ayude a
fortalecer la operatividad de la organizacion, lo anteriormente expuesto es otra
caracteristica presente en las organizaciones empresariales.

Otro aspecto destacado en el modelo propuesto por Mintzberg, es que las
organizaciones empresariales poseen una comunicaciéon informal; este aspecto se
manifestd en la actividad grupal en donde no asistieron todos los coordinadores de los
servicios; ademas, los presentes comentaron que la invitacion a la actividad no se
realizd de manera formal, sino por comentarios entre los comparieros de trabajo.

La deficiente formalizacion de los procesos en la empresa, asi como, la
centralizacion del poder por parte de la directiva de la organizacion, tiene como
consecuencia que la organizacion cuente con una tecnoestructura limitada, es decir,
esta unidad de apoyo se encuentra conformada solo por 03 personas (un asistente

administrativo, un estudiante de psicologia y un supervisor).



CAPITULO I1I

3. Marco Tedrico.
El presente capitulo se centro en explicar los modelos tedricos que se utilizaron

para respaldar conceptualmente el presente diagnostico.

3.1. Desarrollo Organizacional.

La globalizacion ha sumergido a las organizaciones en entornos cada vez mas
competitivos; lo que las ha impulsado a iniciar procesos de cambio constantemente con
la finalidad de adaptar a las exigencias del mercado donde se desenvuelven.

El Desarrollo Organizacional (DO) ha permitido apoyar a las organizaciones en
sus procesos de cambio. En 1969 Bennis, definio el Desarrollo Organizacional como
la ““...respuesta al cambio, una compleja estrategia educacional que pretende cambiar
creencias, actitudes, valores y estructura de las organizaciones, de manera que se
puedan adaptar mejor a los nuevos mercados, tecnologia y retos y al vertiginoso ritmo
del cambio mismo.” (citado por French y Bell, 1995, p.27)

Por su parte Burke en 1994, plante6 que el DO “es un proceso de cambio
planificado en la cultura de una organizacion, mediante la utilizacion de las tecnologias
de las ciencias de la conducta, la investigacion y la teoria”. (citado por French y Bell,
1995, p.28)

Para Cummings y Worley (2005) el DO es definido como “una aplicacion y
una transferencia global del conocimiento de las ciencias de la conducta al desarrollo
planificado, al mejoramiento y al reforzamiento de las estrategias, de las estructuras y
de los procesos que favorecen la eficiencia de las empresas.” (p.1)

Por ultimo se presenta la definicion expuesta por French y Bell (1995),

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



Cummings y Worley (2005) describen las principales caracteristicas del
Desarrollo Organizacional, resumiendo los aspectos relevantes de las definiciones
expuestas por diversos autores:

1. En primer lugar, el DO permite fomentar cambios en un sistema complejo
desde perspectivas estructurales, estratégicas y/o en los procesos.

2. Busca generar conocimiento organizacional a través de un proceso de
ensefianza — aprendizaje, que permita al sistema adquirir los conocimientos necesarios
para replicar las experiencias en el futuro. Con base en las ciencias del comportamiento
facilitan, se pone en practica conceptos relacionados a la supervision, el trabajo en
equipo, el disefio del puesto de trabajo; asi como, elementos mas amplios como la
estructura estrategia, entre otros. Estos elementos permiten que el DO se distinga de
otras disciplinas.

3. Admite la administracién del proceso de cambio planificado; es decir, mas
que establecer solo una via para la realizacion del cambio organizacional, el DO
permite que el proceso establezca planes de accion flexibles y puedan adoptarse a las
necesidades reales del sistema, a través de la incorporacion de estrategias Utiles.

4. Fomenta el cambio organizacional y posteriormente consolidar las nuevas
conductas aprendidas a través del reforzamiento.

5. Ayuda a los sistemas a alcanzar la eficiencia y salud organizacional,

capacitando para la resolucion de problemas futuros.

3.2 Diagnostico Organizacional.

Todo programa de desarrollo organizacional tiene como punto de partida un
proceso de diagnostico que tiene como finalidad determinar el estado actual de la
organizacion, en donde se identifican fortalezas y aspectos a mejorar, con la finalidad
de formular planes de accion que permitan intervenir a la organizacion, teniendo como

resultado el alcance del estado deseado por el sistema.
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El diagnostico organizacional hace referencia a un proceso de recopilacion de
informacion organizacional “...acerca de los procesos y la cultura del sistema y de
otros objetivos de interés.” (French y Bell, 1995, p.115).

Cummings y Worley (2005) definen la etapa de diagndstico como “el proceso
de averiguar como funciona la compafiia en el momento actual y de recabar la
informacion necesaria para disefiar las intervenciones del cambio” (p. 83). Para este
proceso es importante que todos los integrantes del sistema participen, debido a que
esto permitira que los datos recopilados posean mayor profundidad, valides y
confiablidad.

La Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) (2012) establece que el
diagnostico organizacional tiene dos objetivos principales: en primer lugar, es conocer
en profundidad la problematica presente en el sistema; asi como, los objetivos que se
han propuesto lograr, ambos aspectos con la finalidad de establecer una propuesta de
cambio. En segundo lugar, propone que se debe indagar con cuales herramientas de
accion cuenta la organizacion a fin de ejecutar planes de cambio de manera que
contribuyan a su eficiencia y eficacia.

Para Cummings y Worley (2005) el proceso de diagndstico es un paso necesario
al momento de realizar una intervencion adecuada, que tendrd como fin mejorar las
areas de oportunidad encontradas en el riguroso diagnostico que se haya realizado, con
el que se pretende conocer el estado actual de la compafiia, identificando no sélo sus
debilidades, sino también sus fortalezas, sus oportunidades y las amenazas.

El diagnostico establece las bases para la segunda fase que contempla el
desarrollo organizacional, es decir, el proceso de intervencion; ademas, el diagndstico
permite analizar posibles soluciones ante una problematica. Es importante acotar, que
la presencia del consultor dentro de la empresa, al momento de indagar a través de
distintos instrumentos de recoleccion de datos sobre la situacion actual genera un
proceso de cambio en los integrantes del sistema, motivado a que se promueve el
conocimiento de la necesidad de cambios e indica los tipos de modificaciones que son

necesarios.
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Por otra parte, todo proceso de diagndstico debe encontrarse respaldado por un
modelo tedrico que sirva como guia al consultor, brindandole los esquemas
conceptuales que le ayudards a comprender la organizaciéon e indican como es el
funcionamiento de las organizaciones.

Los modelos representan una simplificacion de la realidad, utilizando los
elementos mas resaltantes para explicar la misma (Cummings y Worley, 2005); sin
embargo, su desventaja es que podria tener como consecuencia que el diagnostico
puede estar estableciendo con base en relaciones causales entre factores erréneos. Del
mismo modo la OIT establece que el diagnéstico debe partir de un marco conceptual
claro.

Es por esta razon que en el proximo apartado se explicaran los modelos tedricos

que sustentaron el presente trabajo de investigacion.

3.2.1 Configuraciones estructurales de Henry Mintzberg.

El modelo tedrico de configuraciones estructurales de Henry Mintzberg, fue
desarrollado en 1985, planteando que la estructura organizacional es definida como “el
conjunto de todas las formas en que se divide el trabajo consiguiendo después la
coordinacion” (Brull y Gil, 2010, p. 04) siendo el elemento clave para el alcance de la
estrategia; ademas, para comprender a las organizaciones es necesario conocer las seis
partes fundamentales de la organizacion, los seis mecanismos de coordinacion, asi
como, los sistemas de flujo. A continuacion se detallaran cada uno de estos

componentes:

1. Partes Fundamentales.

La estructura organizacional cuenta con seis partes basicas, que se encuentran
distribuidas de la siguiente manera:

= Ndcleo de operaciones: en este nucleo se encuentran las personas que
realizan el trabajo operativo, es decir, son aquellos integrantes de la organizacion que
se encuentran directamente relacionados con el servicio que se ofrece o el producto que

se fabrica.
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= Apice estratégico: esta compuesto por el personal directivo, quienes deben
mantener el control y supervision sobre toda la organizacion. Adicionalmente, son los
encargados de construir, difundir y ejecutar los planes estratégicos de la organizacion
(mision, vision, objetivos organizacionales, entre otros elementos).

= Linea media: es el nivel de jerarquia que se encuentre entre el nicleo de
operaciones y el apice estratégico, se encuentra compuesto por los gerentes,
coordinadores y supervisores.

=  Tecnoestructura: son aquellos procesos que establece la organizacion con
la finalidad de planificar, controlar y normalizar los procesos que se realizan en la
organizacion.

= Personal de soporte: son todos aquellos procesos administrativos que
permiten apoyar el trabajo que otras partes de la estructura deben realizar; generalmente,
son ejecutados por analistas y asistentes administrativos.

= Ideologia: se encuentra compuesta por la cultura, creencias y valores de la

organizacion; es decir, aspectos que caracterizan a una organizacion de otra.

Estas son las seis areas fundamentales que componen a las organizaciones,
Mintzberg las representa graficamente (ver Figura 1). El autor ubica las tres partes
principales ensambladas a través de la linea de autoridad (&pice estratégico, linea
intermedia y nlcleo de operaciones). En los extremos se encuentra la tecnoestructura
y el personal de apoyo, que estan alejados de la autoridad; sin embargo, otorgan el
caracter normalizador a la organizacion (tecnoestructura y personal de apoyo). Todos

estos elementos mencionados se encuentran encerrados en la ideologia organizacional.
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Figura 1. Partes Fundamentales

2. Mecanismos de coordinacién.

Asi como el autor plantea seis partes basicas de la organizacion, también plantea
seis mecanismos de coordinacién, motivado a que los diferentes niveles de la
organizacion deben coordinar las diversas actividades que ejecutan. Es importante

mencionar, que a mayor complejidad en la organizacion los mecanismos de
coordinacion que se deben ejecutaran.

Adaptacién mutua: esta adaptacion se genera a través de la comunicacién
informal; tiende a evidenciarse a través de hombre a hombre con la finalidad de
coordinar el trabajo y producir acuerdo de accion. Este tipo de coordinacion es
frecuente de organizaciones pequefias y se genera en el nucleo de operaciones.

.

Supervision directa: se produce por la aplicacion de normas y controles

en la organizacion. Estos controles se ejecutan desde el apice estratégico, es decir, a
través de la jerarquia descendente.

Estandarizacion de procesos: la coordinacion se genera “...mediante la
especificacion directa del contenido del trabajo de los miembros de la organizacion,

sobre todo a nivel operativo.” (Brull y Gil, 2010, p. 05) En otras palabras, hace
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referencia a la normalizacion de los procedimientos que se realizan en la empresa. Este
tipo de coordinacion se genera en la tecnoestructura.

» Estandarizacion de los resultados: mediante este mecanismo de
coordinacion se especifican “...los resultados del trabajo, dimensiones del producto o
del desempefio. En concreto, lo importante es aclarar “qué” debe hacerse.” (Ramirez,
1999, p. 05) Al igual que la estandarizacion de procesos, se genera en la tecnoestructura.

= Estandarizacion de las habilidades: se encuentra referido a las personas
que conforman a la organizacion; especificamente a “determinar los conocimientos
necesarios para ocupar un puesto de trabajo, a saber, el perfil profesional de la persona.”
(Brull y Gil, 2010, p. 05) Este mecanismo de coordinacion tiene dos puntos de vista,
en primer lugar, se logra implementando programas de formacién al personal que
integran a la organizacion, con la finalidad de adaptar los conocimientos requeridos
para los puestos de trabajo. En segundo lugar, se logra reclutando e ingresando personal
con el perfil que la organizacion necesita.

= Estandarizacion de las normas: “se logra la coordinacion compartiendo
creencias, valores, normas, reglas,... comunes de los trabajadores.” (Brull y Gil, 2010,
p. 05)

3. Parametros de disefio organizacional.

En el desarrollo de su modelo Mintzberg plantea que el disefio de un
organizacion depende de una serie de parametros que permitiran que la division del
trabajo y los mecanismos de coordinacion se logren. El disefio puede ser visualizado
desde diferentes  perspectivas: posiciones individuales, departamentales,
superestructuras; asi como, procesos relacionados a la toma de decisiones.

Los parametros para el disefio organizacional descritos por Mintzberg, se
mencionan a continuacion:
= Especializacion del trabajo.
» Formalizacion del comportamiento.
= Preparacion y adoctrinamiento.

= Laagrupacion de unidades.
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= El tamafio de la unidad.
= Sistemas de planeacion y control.
= Dispositivos de enlace.

= Descentralizacion.

Adicionalmente, Mintzberg reconoce la existencia de factores situacionales que
intervienen en la eleccion de los pardmetros de disefio de la organizacion, estos factores
son los siguientes: la edad y el tamafio de la organizacion; el sistema técnico de

produccion; caracteristicas del entorno donde se desenvuelve y los sistemas de poder.

4. Caracterizacion de las organizaciones.
Con base a los mecanismos de coordinacion, las partes fundamentales de la
organizacion, los sistemas de flujo y los pardmetros para el disefio organizacional

Mintzberg planted seis tipos de configuraciones organizacionales:

= La organizacion empresarial o emprendedora: posee una estructura
sencilla, posee un apice estratégico con pocos gerentes; ademas, los mecanismos de
coordinacion son ejercidos por ellos, siendo importante resaltar que “...el poder se
centra en el director general, que lo ejerce personalmente. No se fomentan los controles
férmales porque es una amenaza a la autoridad de esa persona.” (Mintzberg, 1989, p.
137) En referencia al personal de apoyo y a la tecno estructura son escasos en la
empresa. Las actividades, el comportamiento y la planeacion en la organizacion se
encuentran poco formalizados. En las organizaciones empresariales la toma de
decisiones se realiza de manera flexible. Adicionalmente, la formulacion de la
estrategia de la organizacion es responsabilidad del &pice estratégico, sin embargo, este
“proceso suele ser altamente intuitivo, orientado a menudo a la busqueda agresiva de
oportunidades.” (Mintzberg, 1989, p. 137) Adicionalmente, el autor expresa que suelen
ser organizaciones nuevas y pequefias que conducen a la estructura hacia la burocracia.
Por otra parte, se evidencia que el director realiza una intervencién directa; razon por

la que “...no es raro que en las pequefias organizaciones empresariales, todo el mundo
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rinda cuentas al jefe” (Mintzberg, 1989, p. 137) La comunicacion tiende a ser informal

entre todos los niveles jerarquicos de la organizacion.

= Laorganizacién maquina: esta configuracion de organizacion se destaca
por poseer estandarizados los procesos, los resultados, las normas necesarias para los
puestos de trabajo; en otras palabras, la tecnoestructura es una de las estructuras mas
desarrollada, esta cuenta con gran poder informal por lo que tiene un grado limitado de
descentralizacion horizontal. La organizacion maquina elaboran su propia
administracion. Adicionalmente, es un tipo de organizacion que posee “una amplia
jerarquia de gerentes de lineas intermedias para controlar el trabajo altamente
especializado del nucleo de operaciones.” (Andrade, s/f, p. 14); asi como, existe una

tendencia a poseer una estructura centralizada.

» La organizacion profesional: en este tipo de organizacion predomina la
estandarizacion de las habilidades, imponiéndose la profesionalizacion de sus
integrantes. Se caracterizan por tener una estructura descentralizada y horizontal; esto
se debe a que la profesionalizacion permite cederles poder. La toma de decisiones
(operativas o estratégicas) se encuentra en los niveles jerarquicos de los profesionales.
Estas organizaciones cuentan con un nivel de tecnoestructura reducido, motivado a que
la estandarizacién de los procesos se origina en las distintas casas de estudios. El
personal de apoyo es numeroso; por otra parte, el nivel de gerentes de linea que se
requieren son escasos. El autor también expresa que este tipo de organizaciones surge
en ambientes estables y al mismo tiempo, complejos; la complejidad en organizaciones
con individuos muy capacitados les permite ser descentralizados, y la estabilidad les
brinda la oportunidad de trabajar con autonomia aplicando sus habilidades

estandarizadas.

= La organizacion diversificada: posee caracteristicas parecidas a la
organizacion profesional; sin embargo, en ella se generan “...una serie de entidades

independientes que interactian mediante una estructura administrativa indefinida.”
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(Andrade, s/f, p. 16). En este tipo de organizacion estas entidades se encuentran en la
linea intermedia y son identidades como divisiones; estas ejercen influencia en la
fragmentacion, cada division tiene su propia estructura. Este tipo de organizacion
cuenta con diversificacion de las lineas de productos, cada area o division cuenta con
autonomia para manejar su propio negocio, lo que permite otorgarles a su estructura de
mando una forma de descentralizacion. El poder se encuentra ejercido por la oficina

central, que es la encargada de la estandarizacion de los resultados.

. La organizacion innovadora: se caracteriza por la innovacion en formas
complejas; requieren de estructura para realizar proyectos, por lo que generalmente
cuentan con expertos de distintas areas que se unen en equipos creativos que logran
funcionar en total armonia (Andrade, s/f). Esta organizacion se caracteriza por una
estructura orgénica, con un mecanismo de coordinacion orientado a la adaptacion
mutua; ademas, necesita un personal altamente especializado, por lo que se encuentra
dominada por expertos y es impulsada hacia la colaboracion. Los profesionales son
agrupados en unidades funcionales lo que facilita el funcionamiento interno. Mintzberg
expone en su modelo tedrico que .. .el poder distribuido por toda la estructura, también
la distincion entre la cumbre estratégica y el resto de la estructura desaparece.”
(Andrade, s/f, p. 18) Surgen en entornos complejos y dindmicos, lo que hace necesario

el esfuerzo de personal experto en diversas areas de conocimiento.

» La organizacion misionaria: este tipo de organizacion se encuentra
dominado por su ideologia, son las tradiciones y creencias la prioridad de la
organizacion. La division del trabajo es difusa porque se incentiva a los miembros a
mantenerse unidos; ademas, es un tipo de organizacion con baja especializacion en los
puestos de trabajos. Los miembros de la organizacion se mantienen unidos a traves de
la estandarizacion de las normas, valores y creencias. Existe carencia de
tecnoestructura y la toma de decisiones una vez que son adoctrinados y se identifica

fuertemente con las normas de la organizacion.
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= La organizacion politica: en es caracterizacion de organizacion no hay
partes predominantes; asi como, no cuentan con mecanismos de coordinacion
sobresaliente, ni son descentralizadas o centralizadas. Es un tipo de organizacion que
se caracteriza por un impulso de desunidn. Este tipo de organizacion es poco comdn,
esta representada por la fuerza de la cultura, la estandarizacion de las normas y los

conflictos que estan en las organizaciones en general.

A manera de resumen Mintzberg (1989, p. 127) realiza un resumen de las

principales caracteristicas que posee la configuracion de las organizaciones.

Mecanismao

Sundamental Parte clave Tipo de

Configuraciin

de coordinacion

de la organizacion

descentralizacion

Organizacion
empresarial

Organizacion
magquinal

Organizacion
profesional

Organizacion
diversificada

Organizacion
innovadora

Organizacion
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Organizacion

palitica

Supervision
directa

Normalizacion
de los procesos
de trabajo

MNormalizacion
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Tecnoestructura
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Descentralizacion
hornzontal limitada
Descentralizacion

horizontal

Descentralizacion
vertical limitada

Descentralizacion
selectiva

Descentralizacion

Varios

3.2.2

Figura 2. Caracterizacion de las organizaciones

Modelo de las 7°S de Mckinsey.

Es un modelo creado por dos consultores de la empresa Mckinsey, Tom Peters
y Robert Waterman a inicios de los 80s; este modelo describe siete (07) variables

esenciales para fin de gestionar de manera eficaz e integral a las organizaciones. Este
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modelo tedrico hace referencia al nombre de siete variables en inglés, que a
continuacion se mencionan:

= Strategy (estrategia).

= Structure (estructura).

= Systems (sistemas).

= Style (estilo).

= Staff (equipo).

= Skills (habilidades).

= Shared values (valores compartidos).

Las siete variables descritas en el modelo ayudan a determinar la manera en que
opera la organizacion; por esto, el modelo de las 7°S de Mckinsey es considerado una
herramienta para realizar diagndsticos, analisis de informacion y toma de decisiones en
la organizaciones (Valero, 2010). Estas variables son interdependientes entre si, poseen
igual importancia y su fortaleza se encuentra en como se interrelacionan. Las 7°S de

Mckinsey son las siguientes:

= Estrategia.

se refiere a todas las acciones que son planeadas por las compafiias en respuesta a, 0

como anticipacion a los cambios en su medio ambiente externo, sus consumidores o

sus competidores. La estrategia representa la manera en que una compafiia busca

mejorar su posicion frente a la competencia (Mintzberg, Quinn y Voyer, 1998, p. 154).

Es decir, el término de la estrategia hace referencia a todos los recursos,
herramientas y planes de accion con los que la organizacion cuenta para el alcance de
los objetivos corporativos. Asimismo, esta variable se relaciona con la “accidén y
asignacion de recursos para alcanzar los objetivos de la compafiia” (Koontz y Weihrich,
1994, p. 49); con el fin de alcanzar una ventaja competitiva ante el entorno en el cual
se desenvuelve.

Las empresas cuentan con varios tipos de estrategias (corporativa, de negocio y

funcional) que se encuentran orientadas a establecer una diferenciacion de los
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productos o servicios que brindan a sus clientes. La estrategia corporativa se encuentra
orientada por los accionistas para explicar como se distribuyen los recursos entre las
diferentes unidades de negocios; las estrategias de negocio, orientada a alcanzar metas
para la diversificacion de productos y/o servicios; por Gltimo, la estrategia funcional

estan a nivel de compaifiias, divisiones o departamentos.

= Estructura.

Esta variable abarca el como se encuentra organizada la empresa y las
relaciones de poder/responsabilidad que se generan; ademas, determina la manera en
que se “dividen, coordinan y organizan las actividades de una empresa, definiendo las
relaciones de autoridad y los niveles de responsabilidad.” (Valero, 2010, p.44) Existen
diferentes tipos de estructuras, entre las cuales se pueden encontrar: estructuras lineales,
funcionales, mixtas, matriciales, por proyectos, etc.

Por otra parte, en las organizaciones generalmente el organigrama es utilizado
como representacion grafica de la estructura, en el cual se logra observar los cargos
existentes, las funciones, las divisiones departamentales; asi como, las lineas de mando
y el flujo de la comunicacion; sin embargo, el organigrama no permite precisar la
interrelacion de estos elementos. Las estructuras tienen caracter dindmico, es decir, de
acuerdo a la etapa de madurez en la que se encuentre la organizacion la complejidad
de la estructura cambiara; las organizaciones en sus etapas iniciales tiende a tener una
estructura simple, con pocos niveles de especializacion, de jerarquia y de politicas; asi
como, los flujos de comunicacion suelen ser mas fluidos. La estructura serd mas
compleja a medida que la organizacién se encuentre mas desarrolladas.

Asimismo, con esta variable se debe mostrar las lineas de mando existentes es
la empresa, debido a que permitira observar los puntos de control existentes los cuales

pueden afectar la eficiencia organizacional. (Valero, 2010)

= Sistemas.
Los sistemas se encuentran definidos como todos los procesos, procedimientos,

normativas y la reglamentacion formales e informales que permiten funcionar y dar
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orden a las organizaciones; son habitualmente un compromiso del equipo gerencial
debido a que tienen un impacto directo en la eficiencia y eficacia organizacional.
(Valero, 2010)

Entre los principales sistemas organizacionales se pueden resaltar los sistemas
de control de administracion, presupuesto, planificacion estratégica y financiera,
sistemas de recompensa, capacitacion, reclutamiento y seleccién, control de calidad,
de asignacidn de recursos, de informacion, de distribucion, entre otros.

Los sistemas otorgan a la organizacion formalidad, debido a que ayudan a la

estandarizacion de las actividades de la organizacion

= Estilo.

Hace referencia a las conductas que adoptan los lideres de la organizacion; asi
como, la administracion del tiempo utilizado en el logro de los objetivos
organizacionales. Valero (2010) menciona que el estilo "no se refiere a la personalidad,
sino al patron de acciones sustantivas y simbdlicas que llevan a cabo los gerentes en su
interaccidn con los empleado™ (p. 47). Esta dimension determina como los lideres de
la organizacion pautan las normativas que deben ser cumplidas por los empleados en
funcion del logro de los objetivos estratégicos. Esta variable es la que determina los
patrones conductuales del equipo gerencial en relacion a la planificacion y preparacion
de los objetivos planteados; adicionalmente, la manera de tomar decisiones para la

resolucion de problemas cotidianos en la organizacion.

= Equipo.

De acuerdo al modelo de las 7°S, el equipo hace alusion a todos los integrantes
que conforma a la organizacion, el tipo de personal (Directivo, Administrativo u
Operativo); asi como, la interaccion que se genera entre ellos. Valero (2010) expresa
que “ademas de caracterizar a la cantidad y tipo de personal, incluye las actitudes, la
motivacidn, los procesos de socializacion y los niveles de compromiso de las personas

en los diferentes niveles organizacionales.” (p. 48)
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Asimismo, la variable de equipo hace referencia a los programas de evaluacion
de desempefio y a la formaciéon de los equipos de trabajo a fin de optimizar su

desempefio.

= Habilidades.

Las habilidades comprendidas de manera general hacen referencia a la
capacidad que posee el ser humano de realizar tareas diversas y solucionar problemas
que se presentan. Por otra parte, contextualizando la variable dentro del modelo hace
mencién a las capacidades dominantes que diferencian a una organizacion de otra.
Valero (2010) expresa que son “...pueden ser las actitudes especializadas o algunas
practicas recurrentes de administracion, tipo de metodologia.”; adicionalmente,
“...estas habilidades no son de un individuo particular, ellas estdn adscritas a la
organizacion.” (p. 49) En otras palabras, las habilidades son la manera de hacer las

€0sas en una organizacion en particular permitiendo sobresalir en el mercado.

=  Valores compartidos.

Tal como su nombre lo indica se refiere a los maneras de comportamiento que
comparten los miembros de la organizacién en funcion de una intencién comdn; en
otras palabras, “el significado o conceptos guias que la organizacion imbuye en sus
miembros” (Weber, 1998, p.7, citado por Valero, 2010, p. 50) Los valores son un
concepto estrechamente relacionado con la cultura, siendo esta “...el patron de
comportamiento general, creencias compartidas y valores de los miembros de la
empresa.” (Koontz y Weihrich, 1994, p. 334) La cultura organizacional se va
constituyendo a través de que la empresa, permitiendo que sus miembros se integren e

identifiquen.

3.2.2.1 Diagnostico Organizacional a través de las 7°S de Mckinsey.
La utilizacion de un modelo tedrico permite sustentar el diagndstico y analisis
organizacional, permitiendo visualizarla desde diferentes perspectivas; es por esta

razon, que el modelo de las 7°S de Mckinsey es considerado idoneo para el presente
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diagndstico. Ayuda a visualizar a la empresa a través de siete (07) variables
fundamentales para evaluar el desempefio organizacional; asi como, la interrelacion de

estas variables. Weber (1998) expresa que:

El andlisis sistematico de una organizacion, utilizando la perspectiva de las 7°s
ampliada, puede ayudar a los disefiadores organizacionales a anticipar formas en las
cuales cambios en una dimension de la organizacion requerira cambios en otras partes,
y proveer a los lideres con oportunidades claras de alinear a las S”s desalineadas. (p.14,
citado por Valero, 2010, p. 53)

Como expresa el autor, el modelo permite realizar un analisis de la organizacion
con la finalidad de proponer un plan de cambio en aquellos aspectos en los que la
organizacion presenta deficiencias. Al encontrarse interrelacionadas las variables, la
mejora o desmejora en una de ellas afectara los indicadores del resto.

Adicionalmente, Antonio Francés comenta que el modelo de las 7°S permite
diagnosticar a la empresa a través de la compresion de los elementos “positivos y
negativos de una organizacion, y de esta forma compararlos con los correspondientes
en los principales competidores, para determinar las fortalezas y debilidades relativas”
(p.168, citado por Valero, 2010, p. 53).

3.3 Empresas Familiares

La Corporacién Financiera Internacional (CFI) en su manual de Gobierno de
Empresas Familiares, las define a este tipo de empresas como “aquella compafiia donde
la mayoria de los votos estd en manos de la familia controladora, incluyendo al
fundador(es) que buscan traspasar la empresa a sus descendientes” (2008, p.12)

Por su parte, para Donnelley (1964) define a las empresas familiares como
“aquella que incluye dos o mas miembros de la familia teniendo control financiero
sobre ella”. Teniendo en cuenta estas definiciones de empresa familiar, tanto la
propiedad como los procesos de direccion estan controlados por el mismo grupo
familiar; asi como, esperan que el proceso de sucesion organizacional mantenga esta
premisa.

De acuerdo a la investigacion realizada por Omafa y Bricefio (2013) las

empresas familiares se caracterizan por los siguientes aspectos:
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= Lasucesion: hace referencia al proceso que tiene las organizaciones en la
transmision del poder a la siguiente generacion de la familia; como expresan Omafia y
Bricefio “...la importancia de las sucesion radica principalmente en no perder la
continuidad de la empresa...” (2013, p.295). Adicionalmente, Vainrub y Rodriguez
(2006) expresan que “en general las empresas cuentan con una débil planificacion para
llevar a cabo la sucesion...” (p.31)

= El financiamiento. Las empresas familiares por lo general se caracterizan
por ser empresas restables; ademas, contar con un capital estable y de fondos propios.

= Organos de gobierno. Segtin Gallo y Amat (2003) «...se refiere al conjunto
de principios, estructuras y procesos que pretenden ayudar a la familia propietaria de
la empresa a materializar su vision en sus acciones...” (citado por Omafia y Bricefio,
2013, p.295)

= Instrumentos normativos. Hace referencia a todo aquel proceso que se
realizan en la organizacion con la finalidad de estandarizar el comportamiento de la
familia en la organizacion. Segin Corona (2002) expresan que los instrumentos
normativos tienen como objetivo “...obtener cohesion, armonia y comunicacion
familiar en torno a la realidad de la empresa, para establecer relaciones 6ptimas de
familia-empresa. ...” (citado por Omana y Bricefo, 2013, p.295)

= Profesionalizacion. Omafa y Bricefio (2013) expresan que hace referencia

a los conocimientos y habilidades que los miembros de la familia deben poseer.

El CFI puntualiza que las empresas familiares tienden a poseer las siguientes
fortalezas:

= Compromiso: los integrantes de las empresas familiares muestran mas
empefio en hacer crecer a su empresa y traspasar el poder a su descendencia. Esto
generalmente los lleva a trabajar con mayor empefio en sus actividades e incluso es
comdn que el dinero obtenido como ganancia sea reinvertido en la empresa.
Adicionalmente, la descendencia se puede se incorporar desde temprana edad lo que

permite que conozcan el negocio, generando un alto nivel de compromiso.
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= Continuidad del conocimiento: al pretender que su descendencia sean los
que asuman la direccion y control de la empresa buscan transmitirles sus conocimientos,
experiencias y habilidades.

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

En este orden de ideas, en la revista VenEconomia, Pezzella (2008) plantean
que las empresas familiares tienen como ventaja que cuentan con una vision compartida
por sus miembros, adicionalmente la comunicacion suele ser directa y franca, lo que
permite que las decisiones se tomen por la via del consenso. Sin embargo, este autor
reconoce gue estas empresas no logran ser sostenibles a lo largo del tiempo, algunas ni
logran superar la primera generacion. Manifiesta que suele ocurrir debido a que las
organizaciones familiares tienden a presentar las siguientes debilidades:

= Complejidad: Las empresas familiares tienden a presentar mayor
complejidad en relacion a las empresas no familiares, debido a que se encuentra
incluida la variable familia, “las familias y las empresas son, a primera vista, dos
sistemas incompatibles: uno emocional, el otro con pretensiones de racional.” (Bustillo,
2006, p. 22) Adicionalmente hacen referencia a que los miembros suelen ocupar varios
roles al mismo tiempo dentro de la organizacion. Pezzella (2008) plantea que estas
empresas se ven inmersas en los problemas familiares, lo que puede generar tension
adicional, generando desconcierto entre los asuntos definidos como laborales y
familiares.

= Informalidad: los miembros de las organizaciones familiares suelen estar
menos orientados a la estandarizacion de practicas y procedimientos comerciales; esto
ocurre en la mayoria de este tipo de organizaciones, por o menos hasta la segunda
generacion, debido a que los duefios suelen conducir las organizaciones por su cuenta.
(CFI, 2008)
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» Falta de disciplina: este aspecto se encuentra referido a la desatencion que
las empresas familiares tienen con relacion a su planificacion estratégica y a los

procesos medulares.

En esta misma linea de idea Pezzella (2008) reconoce que esta tipologia de
empresa, por lo general el poder se encuentran centralizado en torno a su fundador; lo
que trae como consecuencia que los procesos de cambio se efectlen se produzcan de
manera poco efectiva. Este tipo de gerencia centralizada, en donde todo el poder de
decision suele estar en manos de una sola persona los lleva a actuar de manera intuitiva
y poco profesional.

En un estudio sobre las empresas familiares en Venezuela, realizado por el
IESA (2006) se encontrd como principal debilidad que este tipo de organizaciones, es
la carencia de proceso de planificacion estratégica, en esta dimension entran aspectos
como la sucesién, el concilio y el protocolo familiar. La sucesion obtuvo una
evaluacion regular, mientras que el concilio y el protocolo fueron calificados de
deficientes. (Vainrub, y Rodriguez, 2006)

Por otra parte, estos autores encontraron que en términos generales la mayoria
de las empresas encuestadas cuentan con visién, misién y organigramas,
adicionalmente, existe una clara division de responsabilidades, lo que les permitio
evaluar como “buena” la gestién de estas empresas en cuanto a organizacion y
estructura.

Este estudio también evidenci6 que la gerencia esta altamente concentrada en
la familia. La mayoria cuenta con gerentes que dependen totalmente de los propietarios,
“este hecho podria poner en riesgo a las empresas, porque le da a la gerencia limitada
objetividad y poca independencia de decision” (Vainrub, y Rodriguez, 2006, p.32)

Para enfrentar las desventajas, Pezzella recomienda brindarle a las empresas
formalidad y planificacion, lo que permitird mitigar la informalidad en los procesos.
Entre las recomendaciones el autor expresa que es necesario que la empresa conforme
una junta directiva dirigida por los accionistas de la organizacién, manteniendo

reuniones periodicas en las que puedan revisar el avance del cumplimiento de los
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objetivos, incluyendo los dividendos de la organizacion, ademas podran establecer
mecanismos de control.

Asimismo, plantea que el proceso de planificacion debe estar de la mano de la
orientacion de expertos, preferiblemente consultores externos, que ayuden a los
miembros en los procesos de introspeccion organizacional; adicionalmente, se debe
crear una cultura de capacitacion gerencial para los miembros de la familia que se
encuentran en cargos de direccion del negocio.

Por otra parte, las investigaciones mencionan que las empresas familiares,
especificamente las venezolanas tienden a desenvolverse “en un ambiente hostil,
producto de legislaciones” (Gamboa y Marvez, 2013, p. 28) Apoyando lo anterior,
Ojeda y Chu (2013) resaltan la hostilidad del macro ambiente donde se desenvuelven
las organizaciones destacando “existencia de condiciones politicas, reguladoras y
economicas desfavorables en el entorno de la empresa que pueden reducir su grado de

libertad para crear y seguir estrategias”(p. 34)

3.4 Perfil del consultor.
La OIT recoge dos maneras de entender la consultoria, la primera es la
definicién planteada por Fritz Steele (1975), para él la consultoria es:

cualquier forma de proporcionar ayuda sobre el contenido, el proceso o estructura de
una tarea o de un conjunto de tareas, en que el consultor no es efectivamente
responsable de la ejecucién de la tarea misma, sino que ayuda a los que lo son. (citado
por OIT, 2012).

La segunda vision que plantean es la consultoria como un servicio profesional,

para esto toman la definicion aportada por Larry Greiner y Robret Metzger (1983):

€s un servicio de asesoramiento contratado por y proporcionado a organizaciones por
personas especialmente capacitadas y calificadas que prestan asistencia, de manera
objetiva e independiente, a la organizacion cliente para poner al descubierto los
problemas de gestion, analizarlos, recomendar soluciones a esos problemas y
coadyuvar, si se les solicita, en la aplicacion de las soluciones. (citado por OIT, 2012).

Finalmente para la OIT la consultoria es

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

El consultor, mediante un proceso de consultoria debera proporcionar
conocimientos tedricos y técnicas que le permitan a la organizacién solventar
problemas en su gestion. Por tal razon, la OIT (2012) plantea que uno de los requisitos
que debe poseer un consultor es el cumulo de conocimientos teodricos y practicos
adquirido a través del estudio, esto lo logra participando en diversas situaciones
empresariales que le permiten ampliar las técnicas necesarias para resolver las
problematicas que se le pueden presentar durante el proceso de consultoria.

Lozano (2009) plantea que llevar a cabo un proceso de consultoria de empresas,
los consultores requiere una gran habilidad y que esta debe ser mayor en la consultoria
de las empresas familiares; motivado a que adicionalmente a las variables propias de
la organizacion, estan presentes caracteristicas particulares de las empresas familiares.

Este mismo autor mencionando a Goodman (1998, citado por Lozano, 2009)
plantea que la relacion consultor-cliente, especificamente de las empresas familiares
no es de subordinacion; al contrario, se debe establecer una relacion de cooperacion en
donde latoma de decisiones del proceso de consultoria debe pasar por discutir los temas
complejos abiertamente. Adicionalmente, el autor hace énfasis en la capacidad que
debe tener el consultor para manejar toda la informacion que obtiene de la organizacion
de manera confidencial, por lo cual, la confianza y la confidencia deben ir de la mano.
Aunado a estos criterios, el consultor debe recalcar que se evitara tomar decisiones bajo
el criterio de la imposicion de asuntos personales o ideas favoritas, excepto que los
mismos sustenten una solucién importante que impacte positivamente al sistema. Para
Lozano (2009) el proposito de la consultoria es satisfacer el sistema familia-empresa
con excelencia y con un costo razonable.

Para Nogales (2003) la funcion del consultor en este tipo de empresas es mediar
entre los distintos miembros de la familia ““...con el fin de que lleguen a acuerdos que
les permitan una mejor profesionalizacion de sus 6rganos de gobierno y mayores
garantias de continuidad de dicha empresa familiar en el futuro.” (citado por Lozano,
2009, p.218).
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Bork, Jaffe, Lane, Dashew y Heisler (1997, citado por, Lozano, 2009)
distinguen tres tipos de consultores:

= Consultores expertos: ejerce su rol de acuerdo a lo que aprendido en su
aprendizaje formal; este tipo de consultor brinda sus conocimientos a la familia del
sistema, otorgando la libertad necesaria para la toma de decisiones. Los consultores
expertos actian como especialistas individuales, ofreciendo la asesoria centrada en un
problema definido.

= Consultores expertos conocedores del sistema familiar: poseen las
caracteristicas del tipo de consultor experto; adicionalmente, posen conocimiento de
sistemas familiares y negocios, brindandoles una perspectiva mas amplia de las
problematicas de los sistemas. Estos consultores suelen dar la respuesta a los problemas
y le dicen al cliente que hacer exactamente, sin ofrecer las herramientas para afrontar
problematicas futuras.

= Consultores de proceso: este tipo de consultor ejerce el proceso de
consultoria con base a la guia y cooperacion conjunta con el sistema, ayudando a la
organizacion familia en el proceso de toma de decisiones, a entender su propia
direccion y ensefiando a priorizar los asunto mas relevantes a tratar. Los consultores de
proceso ensefia a los integrantes de la organizacion como hacer las cosas por ellos
mismos.

Lozano (2009) plantea que el tipo de consultor mas adecuado para la
organizacion, dependera de la etapa de desarrollo de la empresa. Asimismo, es tarea
del consultor distinguir el sistema familiar y del sistema organizacional.

Por otra parte Goodman (1998, citado por Lozano, 2009) menciona las
principales competencias del consultor de empresas familiares:

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

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

3. Capacidad de procesar diadlogos extendidos para entrar en posibles

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

5. Disponer empatia por el cliente y sus problemas.

Por su parte, Aronoff (1999, citado por Lozano, 2009, p. 219) destaca las
siguientes habilidades y conocimientos fundamentales del consultor en empresas
familiares:

1. Posee la competencia técnica necesaria.

2. Se mantiene actualizado.

3. Es proactivo; ofrece soluciones.

4. Establece comunicacion periddica con el cliente para mantenerse
actualizado sobre los ultimos acontecimientos.

5. Promueve la colaboracion entre colegas.

6. Creaun ambiente de confianza para abordar los temas delicados de familia.

7. Muestra simpatia hacia los propietarios y trabajadores de la compafiia.

8. Ayuda a encontrar soluciones apropiadas no técnicas.

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

10. Posee alta especializacion y un apoyo afectuoso.

En resumen, el profesional que promueve procesos de consultoria debe contar
con un conjunto de conocimientos (tedricos y practicas), habilidades y competencias
que propicien procesos de cambio efectivos en los sistemas clientes con la finalidad de

optimizar la salud organizacional.

Por otra parte, la utilizacion de un marco conceptual como el presentado
anteriormente permitird al consultor sustentar tedricamente todos los resultados
obtenidos durante el proceso de diagnostico, proporcionandoles un valor agregado y
guiando el analisis de los resultados, estableciendo una comparacion a través de

semejanzas Yy diferencias con los hallazgos realizados por otros autores. Si bien el
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presente diagnostico no pretende generalizar sus resultados, la misma servira como

antecedente bibliografico para otros trabajos de investigacion.
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CAPITULO IV

4. Marco Metodoldgico.

El presente capitulo se centra en explicar la metodologia que se utilizé para
llevar a cabo el presente diagnostico. Es la rigurosidad metodoldgica la que permite
establecer los criterios de validez y confiabilidad de los procedimientos y resultados,
necesarios para realizar un aporte significativo al conocimiento cientifico; tal como
expresa Canales (2008, p.02) el método es ““...medio o camino a través del cual se

establece la relacion entre el investigador y el consultado para la recoleccion de datos.”

4.1. Tipo y Disefio de Investigacion.

El presente diagndstico se enmarcO dentro de los pardmetros de una
investigacion aplicada, la cual es definida como aquella que "...ademéas de generar
conocimiento, busca soluciones aceptables y pertinentes a un fenémeno social."
(Ramirez, 2004; citado por Valarino, Yaber y Cemborain, 2010, p. 68); permitiendo
ampliar el campo de conocimiento. Adicionalmente, entre las caracteristicas de la
investigacion aplicada se encuentra que es realizada en ambientes donde ocurren los
fendmenos sociales, en esta oportunidad se desarroll6 en una organizacion. La
investigacion aplicada, de acuerdo a su proposito se divide en tres tipos de disefios los
cuales son: investigacion-evaluacion, investigacién-desarrollo e investigacidn-accion.

El disefio de investigacion en el cual se inscribio el diagnostico fue la
investigacion-evaluativa que es definida por Rossi y Freeman (1989) como “...un
proceso cientifico que consiste en colectar, analizar e interpretar informacion para
evaluar el disefio, implementacion y resultados de un programa” (citado por Vega;
Torres y Cerna, 2013), es decir, se procura indagar de manera integral el fenOmeno
desde la organizacion, permitiendo recabar la informacion necesaria para realizar
recomendaciones para el cambio. Las recomendaciones que se presentan al sistema
cliente ““...siempre responde a una logica de accion al contribuir a la toma de decisiones

subsiguientes, asi como a mejorar la marcha futura.” (Vargas, 2009, p. 163)
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La obtencion de los datos se realizé a través de un estudio transversal, entendido
como "la  recoleccion de los datos en un  momento  Unico.
"(Hernandez, Fernandez y Baptista, 2010, p. 151), y no de la evaluacion y comparacion
de diferentes recogidas de datos a través de un periodo de tiempo. Por otra parte, la
recoleccion de los datos se realiz6 de una fuente primaria, entendiendo que son "...los
datos que el investigador obtiene al relacionarse directamente con los problemas que
estudia” (Rojas, 2002, p. 57); en otras palabras, los datos a estudiar son obtenidos de
aquellos que se enfrentan a la realidad cotidiana, en este caso el personal directivo,

administrativo y operativo de The People Security.

4.2. Técnica de recoleccion de datos.

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

(13

investigacion. Las técnicas de recoleccion permiten al investigador “...identificar la
naturaleza profunda de las realidades, su sistema de relaciones, su estructura dinamica,
aquella que da razén plena de su comportamiento y manifestaciones” (Martinez, 2006)

Para el presente diagndstico se utilizaron dos técnicas para la recoleccién de la
informacion.

En primer lugar, se realizd una junta de diagndstico que involucré al personal
de diferentes niveles de la organizacion (directivo, operativo y administrativo), con
diferentes tiempos de permanencia dentro de la organizacion. De acuerdo a lo
expresado por Fordyce y Weil (1976, p.85) las juntas de diagndstico permiten realizar
una evaluacion de manera critica al funcionamiento interno y externo de la
organizacion. Esta técnica permitio trabajar contenido tematico, con la finalidad de que
el consultor focalizara el trabajo en un contenido en especifico (Gémez, 2007); que
para el presente diagndstico el consultor se enfocé en conocer el estado actual de The

People Security. Fordyce y Weil (1976) plantean que las juntas diagnosticas fomentan
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en el sistema cliente discusiones abiertas en relacion a las problemaéticas presentes;
estimula cambios conductuales individuales; asi como, lo consideran una técnica que
ayuda a optimizar recursos (tiempo y dinero).

La segunda técnica de recoleccion de datos utilizada fue una entrevista semi-
estructurada, la cual se trata de una conversacion basada “...en una guia de asuntos o
preguntas y el entrevistador tiene toda la libertad de introducir preguntas adicionales
para precisar conceptos u obtener mayor informacion sobre los temas deseados...”
(Hernéndez, Ferndndez y Baptista, 2010) Esta conversacion se realizd de manera
dirigida con la finalidad de conocer los aspectos relevantes de la organizacion.

Ambas técnicas para la recoleccion de los datos se encontraron guiadas por la
metodologia de anélisis de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas
(FODA) desarrollada por Albert Humphrey en los aios 60’s, con la finalidad de realizar
el andlisis de la situacion actual de la organizacion.

La metodologia denominada FODA, es utilizada para realizar el andlisis de
situaciones actuales permitiendo a quienes la aplican, conocer aspectos internos y
externos que afectan la operatividad de la empresa.

Los aspectos internos de la organizacion se evaluaron a través de las fortalezas
que son definidas por Alvarez y Valenzuela (2010) como “...capacidades especiales
con que cuenta la empresa, y por los que cuenta con una posicion privilegiada frente a
la competencia” (p.18) y las debilidades son “...son aquellos factores que provocan
una posicion desfavorable frente a la competencia.” (Alvarez y Valenzuela, 2010, p.20)
es decir, los factores internos son aquellos aspectos sobre los cuales la organizacion
puede mantener en control, a fin de aumentar o mejorar su posicion ante la competencia.

Por otra parte, se realizo el andlisis de las Oportunidades y Amenazas, es decir,
lo correspondiente a los factores externos a la organizacion, aspectos sobre los que la
organizacion no tiene posee ningun control; sin embargo, puede desarrollar un conjunto
de estrategias para aprovechar o mitigar sus efectos segun sea el caso.

Esta metodologia le permite a la empresa realizar un andlisis organizacional de

manera minuciosa y sistematica de todos los factores (internos y externos) que influyen
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en la organizacion, con la finalidad de optimizar la toma de decisiones al momento de

establecer planes de accion.

4.2.1. Instrumento.

Para la recoleccion de la informacidn se utilizaron tres (03) instrumentos:

1. Tela: se colocé una tela en una pared a fin de que funcione como pantalla,
para que los participantes de la actividad colocasen a través de trozos de papel las ideas
y opiniones que tuviesen con referencia al tema a trabajar en la sesion diagndstica. Este
instrumento facilitara a los participantes, la visualizacion y organizacion de las ideas
de manera que todo el equipo de trabajo pudiera observarlas y argumentar las ideas alli

expuestas. Stavrianopoulos (2014) realiza la descripcion de este instrumento:

La presente técnica se basa en realizar interrogantes a los miembros de un equipo,
sobre un tema que se desee desarrollar, cada integrante recibird una cantidad de
hojas, donde escribira por separado cada una de sus ideas, opiniones y aportes, para
luego ponerlos arriba de una tela azul, utilizando una pega. La tela debe medir tres
metros de ancho, y sera colocada en una pared a la vista de todos, el objetivo es que
funcione como una pizarra. Los datos proporcionados serdn organizados en los
renglones que correspondan segln el tema de estudio. (p. 24)

Para facilitar la organizacion de la informacion a partir de las fortalezas y
debilidades, el consultor coloco carteles con el nombre de cada una de las dimension
del modelo de las 7°S de Mckinsey. Adicionalmente, al comienzo de la actividad el
consultor menciond a los participantes que toda la informacion suministrada, sera
considerada informacion valida, correcta y necesaria para el conocimiento de la

situacion actual de la organizacion.

2. Material Visual: a fin de facilitar la explicacién de la metodologia y
modelos que guiarian el diagnoéstico, el consultor entregd a los participantes dos
laminas, una que contenian un resumen de la metodologia FODA y otra con el modelo
de las 7’S de Mckinsey. En el apartado de Anexos se encuentran registradas las laminas

utilizadas como material de apoyo visual (Anexo 1y 2).

36



3. Cuestionario: “...es un conjunto de preguntas disefiadas para generar los
datos necesarios para alcanzar los objetivos del proyecto de investigacion. Se trata de
un plan formal para recabar informacién de la unidad de andlisis objeto de estudio y
centro del problema de investigacion.” (Bernal, 2006, p. 217) Por tal razén, el
cuestionario permitio al consultor formular preguntas pertinentes para la exploracion
de los hechos organizacionales méas relevantes centrados en preguntas basadas en el
modelo de la 7°S de Mckinsey.

4.3. Tecnica de analisis de datos.

El enfoque de metodologia cualitativa permite analizar los datos desde la
construccién propia del investigador; partiendo del basamento tedrico, interpreta la
realidad que lo rodea a través de las opiniones ofrecidas por los investigados,
intentando comprender los motivos, prejuicios y/o inhibicién que incitan o aplacan
ciertos comportamientos.

Es por ello que para el presente diagndéstico, el analisis de la informacion que
se recabd no requiere un procesamiento estadistico sino un analisis de contenido debido
a que el enfoque cualitativo permite generar “...datos descriptivos, las propias palabas
de las personas, habladas o escritas, y la conducta observable” (Taylor y Bogdan 1987,
p. 20) lo que permitié que el consultor lograse captar la vivencia organizacional de los
integrantes que conforman el sistema.

Los datos que se obtuvieron del personal que conforman The People Security
fueron procesados a través de un andlisis de contenido, para realizar la categorizacion
de la informacion de acuerdo a las dimensiones establecidas por el modelo de la 7°S de
Mckinsey. Este analisis permitié al consultor examinar e interpretar los datos de
manera detalladas, con fin de captar la esencia respecto a la informacion obtenida.

Es importante mencionar que a través del analisis de los resultados se utilizara
la nomenclatura “Vb...” para denotar el verbatums de los participantes, es decir, para
utilizar frases literales del discurso de las personas que participaron en el diagndstico

organizacional.

37



Adicionalmente, al presentar la matriz obtenida durante la junta diagnostica (ver
Anexo 4) se utiliz6 un color diferente para identificar el tipo de personal que suministro
la informacion, a continuacion se detalla:
= Directivo: la informacién fue escrita de color verde.
» Administrativo: se identifico con el color rojo.
= Operativo: la informacion se identificé con el color azul.

= Consultor: se identificd con el color negro.

4.4. Poblacién y Muestra.

El presente diagnostico se encontrd orientado a estudiar la poblacion que labora
en la organizacion The People Security; conformada por un total de 85 trabajadores
(entre personal directivo, administrativo y operativo)

Por otra parte, el tipo de muestra a utilizada en la presente investigacion lleva
por nombre muestra por conveniencia definida por Herndndez, Fernandez y Baptista
(2010) como “casos disponibles a los cuales tenemos acceso” (p. 401), es decir, son
aquellos casos en donde el investigador selecciona directamente a los individuos de

acuerdo al propdsito de la investigacién, la misma se caracterizada por:

...]la adopcion de una alternativa que le permite al investigador posicionarse
socialmente dentro del grupo que busca analizar, mediante una oportuna y bien
definida ubicacién mental y cultural, a través de la cual obtenga una comprension clara
de la realidad que esta estudiando. (Sandoval, 2002, p.137)

La muestra que se selecciond para la recoleccion de la informacion se
encontrara conformada por un total de 08 participantes, la cual se divide de la siguiente
manera:

= 02 Directivos.

= 01 Asistente Administrativo.

= 01 Supervisor

= 04 Coordinadores de Seguridad.

Esta muestra contemplé a personal con diferentes afios de antigiiedad dentro

de la organizacion; participaron empleados que estan desde la fundacion de la empresa,
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aproximadamente ocho (08) afios hasta trabajadores con quince (15) dias de
contratacion. Esto le permitio al equipo consultor obtener diferentes perspectivas de la

realidad estudiada.

4.5. Procedimientos seguidos.
Para llevar a cabo el presente diagnostico y propiciar replicas a futuro, es

importante realizar la serie de pasos que a continuacion se detallan:

1. Establecer el contacto inicial con el cliente; a través de correo electronico y
Ilamadas a fin de pautar reunion inicial.

2. Realizar la primera reunion formal; en donde el cliente expresara las
inquietudes con respecto a la realidad cotidiana de su ambiente.

3. Organizar la exposicién de inquietudes por parte del cliente, a fin de realizar
la propuesta de trabajo, la cual incluira el planteamiento del problema, justificacion,
objetivos de la investigacién, tiempo de duracion del proyecto, costos.

4. Se determina la muestra que aportara la informacion.

5. El equipo consultor establece la metodologia por medio de la cual se
abordara la realidad a estudiar; a saber, la metodologia cuantitativa.

6. Se selecciona el modelo a utilizar para la compresion de la realidad a estudiar;
en este caso el modelo de las 7°S de Mckinsey.

7. Debido a los objetivos de la investigacion, se hace necesario establecer que
el tipo de investigacion es aplicada especificamente una investigacion-evaluativa.

8. Se realiza una propuesta de trabajo; la cual es entregada de manera escrita al
cliente con la finalidad de que revise las condiciones establecidas para el contrato
psicolégico. La propuesta de trabajo, se encuentra contenida en los anexos del presente
trabajo (ver anexo 3).

9. Se realiza la recoleccion de los datos a través de una matriz que contiene
las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, estos datos son obtenidos por

medio de una junta diagnostica con los miembros de la organizacion.
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10. Se procede a realizar la entrevista individual a la Gerente de Recursos
Humanos y Coordinador de Seguridad.

11. Se transcribe la informacidn recolectada en la junta diagnostica y en las
respectivas entrevistas realizadas.

12. Se procede a analizar los datos a través de un analisis de contenido de la
informacion recolectada; a fin de conocer la vivencia del personal de la empresa y de
esta manera realizar un informe resumen.

13. Se realizara una reunion con el cliente para la presentacion de los datos
obtenidos y analizados.

14. Realizacion de la propuesta de cambio.

40



de variables.

7

1Izacion

4.6. Operacional

¢opiveduo)

S3I0[EA SNS Ua 31} UQIeziuefio g anb S3pepijIGap Se| uos sajend? - "2S3I0LUa B 3 SoAqUIAI (0TOg ‘043[BA) ‘UnWIOD UQIOUBIUI BUN BP UQIAUN) B UOIdezIuefio gl 3p| - sopiedwiod
¢SOpIMEALO) 50| 3p Sa[esauab selonpuo)  [soicuiaiw So| uaMeAL0d anb ojuBILUENOCLIOD 3P SelaUBL SO| B 1lal 95|  SRIO[eA
SAI0[EA SNS U3 3UaI) ugiaeziuefilo e anb Seza[emio} Se| UOS Sa[n)? -1
6 (6% "d“010¢ ‘0sa[eA) ,, ugrEZIUESIO
“ugioeziuefio
;S3PEPIIIGEH NS U aUal) Uglaeziueblo | anb sapepijigap Se| uos sajeng? - N e] & Selaspe Uelsa Se|jo enaiued ONPIAIPUL UN ap UoS ou Sapepijige
¢sapepiiqed I} ugioez! | PepIigap se| 1gnd? -2 ) B10Ju0 anb jeuosiad | © Sel »u ; Il n_ I piAIpul un 9p ) pepijiqey SapepIIEH
(SOPePEIIGeH SNS Us aual} ugioeziueBlo g anb sezojelio} se) uos sajeng? - T on SEALLIISI SEONSLIBLE! Seso,, ‘aluafeuolope , erSojopojan ap odi) ‘UQIDBISIUPE 8p *
18P SENLIISIP SEANSHIBIIEIE) sejuaLInaal seajaeld seunfie o Sepezifelaadse SAPNYIIE Se| 43S UAPang -,
(gyd 010¢ ‘0132)
(IS NS U9 aual) ugioeziuefio e anb sapepijigap se| uos saen)? ofeqes  SO[RUOLORZIUBSIO S3BNIU SB)UBIAYP SO| U Seuosiad Sej ap 0SIOIAWOd odintg
¢HJEIS NS U9 aual) ugioeziuefio e anb sezajenioy sej uos sajend?-7 | ap sodinba so ap eoweuIq  [ap SA[AIU SO A UQIDEZI[BI20S AP S0S320Id SO| ‘UQIJBATIOW B ‘SIPNIIIE :
se| aAnjour ‘euosiad ap odiy A pepnued el e Jeziis)oeled ap SAUAPY,,
;0[11S3 NS Ua 3ual uoioezuehio e anb sapepijigep Se| uos sajend? SAPUCIRUEBI0 SOMIEAG0 50| 3p
- (oS3 ns W m:.w: uoneaueBio gl onb m.mNm_Eé se| :om;wm_m_dg T 2213 3p SEOMpU) o002 Ua OPEZINN O [3p LORISIULLDE B CU99 |52 UORALRDL0 o e
el 9p salepy So| Ueldope anb Se)npuOd SE B BIJUBIBjal 99BH O1UBILEUOOUNY |3 UOD SEPEUOIEIa)
sapepiligep A sezafenoj se| Jeayuap|
) (010z ‘0I8yEA) “sauoivezIuefiO S|
¢ SRLIB)SIS NS Ua 331 UQ1ezuefio B anb S3pepijigap Se| Uos sajend? *S3[euOIezIuehI0 S
i e U3pI0 sep A Jeuoiouny uaywuad anb sajeuwsiojul a sajeusioy ugioeluawelfal| - sewalsis
<7 ¢SRW3SIS SNS Ua 3ual ugiaeziuefio el anb Seza|enoy Se| Uos S3[nD? T | Soualpadoid ap ugloezELI4 N ) : : ;
o] A seAewuiou ‘sojuaiuipaooid ‘sosao0id SO] SOPO} oW Sopiulsq
's061ed sajuala)l *d 0107 ‘019[eA) . PEPIIQeSUOdSal ap SA[OAIU
(RINONIIST NS U aUal} UgIaeziueBl0 e anh sapepijigap se| uos saeng? ualip (rdotoc _>v»% i P sapaN
o . 50| 3p Sapepligesuodsal  {So| A pepLIOINe 8p SBUOIDe[al Se| OPUBIUYAP ‘BSRIGLUS BUN 3P SAPEPIANdE|  BInjINAST
<7 (EIMONIIST NS U ausl} ugioeziueBlo e anb sezajeoj se| uos sajend? -7 .
SB| 3p UOIINQLISIQ sel ueziuefio A ueuipiood ‘wopraIp,, 8s anb U3 BIBURW Bl BULBI]
(57 "d ‘0867 ‘19A0A A uuing) ‘Biagzaun) eroualadod
b ® 3)uay ugiisod ns Jselofaw eIsSNg ejuedwod eun anb ua elaUBW
¢eiBaelis3 ns ua auary ugioeziueB10 B anb S3peplIgap Se| Uos saen)? -7 )
. o - ’ ‘[euoioeziuefiQ ugiaeaiueld  [e] ejuasaidal eifajensa B SaI0pHadLI0d SNS 0 SAIOPIUNSUOD SNs ‘oulala|  eibslensy
¢eiBareIs3 ns ua aual) uglaeziuehio e anb Seza[eyoj se| UOS sajen)? -7 .
: AR ’ 3)UBIQUR OIpAW NS U SOIQWIED SO B UQIdedionue owod o ‘e elsandsal
U9 Sejuedwiod sejiod sepeaue|d uos anb SauId%L Se| SePO} B BIAlI 8S
OLNEINNYLSNI $3.0pR21PU| uglaIuYag sauolsuawIq 5091j0ads3 sovnalgo

‘Uewiale

1090y £ 819334 10d 03sandord KaSUDOI dp S, S| 9P O[apow [9p Sa10[eA A O[IIST ‘[RUOSIA ‘SIPRPIIGRH ‘Sed)sI§ ‘erSajen)sT ‘BININIST SaUOISUAMIP Sef unas v+ ‘AInoag ojdoaq ay 1 esardua g ap [enjoe ope)sa o Jenjeaq :[edauas) oAnalgo

41



¢OPE10313P By UOIoEZIUeBIO ©) anb OLIO}US [3p SezRUALY Se] U0S S[gn)? -7
¢OPe1313P By UgiowzIueBio B anb owiojus |3p SapepIUNY0dO S8 Uos Saiend? -

“esaiclua & 3p SoIquaNL
S0/ 8p sa[elauab sexonpuoy

(0T0Z “0J3[BA) “UNLI0D UQIAUBJUI BUN 8P UQIIUN) Ua UoioezIuefio &) ap
SOIOLUIALU SO| UaWLLI0D anb 0)UBILEHOGLID 3P SeIBUBL SO| © laljal 95

SOpIHedlod
SAI0[BA

“ugiaeziuefiio
€] BLI0ju0d anb jeuosiad
(8P SeAIUNSIP SBANS|Ialoee)

(674 010 ‘osofep)  upeziueI0
e & SEILIOSPR UgISa Seja Jejnaiied ONPIAIDUI UN 8p UOS OU Sapepifigey
sesa,, ‘Bjua[eUOIdIPR -, BISojopojaw 3p odi) ‘ugloensiuwpe ap
sajuaunaal seanaeid seunfye o sepezijeioadsa SapnyIoe Se Jas uapang

SSPEpIIGEH

ofeqen
3p sodinba 5] ap eawLBUIQ

(8vd 0702 ‘0sayen)
.. Sa[eUOIEZIUREIO S3I3AIU SJUBIBJIP SO| U8 Seuosiad Sej ap osiuoidwiod
3p Sajanu So| A UOIdeZI[BIo0S 8p S0S8a0Md SO ‘UQIBAIO €| ‘SBpNIoe
se| aknjour ‘jeuosiad ap odi A pepnued e e Jeziiajoeied ap SEUPY,,

odint3

“ofizesapi 8p selonpue)

“sajeuoioeziueBio sonnalgo soj ap
0Boj (3 Ua OpEZIN ocwal) [3p UGIDLASIUILIE ¥ ‘OWgd Jse ‘ugloeziuebio
v op saipy so uedope anb senpuod Se| B eoualajal adeH

oS3

“sajeuoieziuefio
SoWuaIpa0id 3p UIdezI[BwioS

(0T0g ‘0s8yen) *sauoideziefio S|
e U3pI0 Jep A Jeuolauny UauLIad anb Sa[euiojul 9 SajeuLIy ugIaeuaWe Bl
B A SeAeLIOU ‘sojuaiuipaood ‘s0S3004d SO SOPO} OW0d SOpIUYAQ

SEwB)SIS

50620 sajualap
$0] 8D Sapepiigesuodsal
s8] 3p ugianguisiq

(4 0107 ‘osapeA) . pepIqesuOdsar ap safaA
50| A PEpLOINE 3D SBUOIOBIaI SB] OpUAIUAP 'esaldlia BUN ap SaPEpIAL
S8 UeziueBio A UBUIPIO0Y ‘USPIAID, 8 anb U BIBURW © BUILUIA]

einpnisg

‘[BuoigezIueBI0 ugioeaueld

‘(157 " ‘0867 19A0n A uuing) ‘Bragzaunpy) erousiedwiod
B © ajual upiisod ns Jerofaw easng ejuedwiod eun anb us elauBw
P| ejuasaidal Bifiajensa B “Salopiiadluod SNs 0 SBI0PIUNSUOD SNS ‘OUIAX?
A1UBIGLIR OIpaLl NS U3 SOIGWED SO| & UQIJRAINUE OWOJ 0 ‘B BISaNdsal

U3 sejuedod sey Jod sepeaugid uos anb Sauoiade Se| Sepo) e alalal 8s

eibalensg

"esallua ¥) ejjoLiesap
35 anb [ U3 0UI0JU3 |3 U0D SEpeUOIBal
sezeuae £ sapepiunyiodo se) Jealyuap|

“Uewsie

1qoY £ s1394 Jod oysandord Kasuryojy ap .. Se] Op Ofapou [Op Sato[eA K OIS [eu0SIa] ‘SapepiIqey ‘SewalsIS ‘eiSojensy wInjonnsy sauorsuawnp se ungas ) ‘Kunaog ajdoad oy esardiua e ap [enjoe 0pe)sa [d en[eAd :[eIauas) 0ARIIO

42



4.7. Consideraciones éticas.

La ética en la investigacion hace referencia a como se realizan el proceso de
investigacion con la finalidad de obtener los datos que el consultor desea conocer, es
decir, “especifica la conducta que deben mostrar los investigadores del
comportamiento durante todo el proceso de investigacion” (Shrader-Frechette, 1994,
citado por Kerlinger y Lee, 2002, p.392)

Shrader-Frechette (1994, citado por Kerlinger y Lee, 2002, p.396) igualmente
establece cinco (05) reglas basicas que no deben ejecutarse al momento de realizar
cualquier investigacion:

1. No deben realizar procesos de investigacion que pongan en riesgo a los
participantes.

2. No deben realizar investigaciones que violen las normas del libre
consentimiento informado.

3. No deben realizar investigaciones que conviertan los recursos publicos en
ganancias privadas.

4. Nodeben realzar investigaciones que puedan dafiar seriamente el ambiente.

5. No deben realizar investigaciones sesgadas.

Estas practicas permitiran que el proceso de investigacion se realice de manera
Optima y con el menor impacto negativo.

Por otro lado, Cohen (2003, citado por Lozano, 2009) hace referencia al codigo
de ética que deben mantener los consultores al momento de realizar procesos de
consultoria, a continuacion se mencionan:

= Confidencialidad de la informacion.

= Aconsejar con imparcialidad.

= Aceptar los proyectos que se puedan afrontar.

= Definir anticipadamente los honorarios.

= Desarrollar soluciones realistas y practicas.

= Atender al cliente con integridad, competencia y objetividad.

=  Trabajar con metodologia propia o de otros, con autorizacion.

= Hacer publicidad clara, sin engafos.
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CAPITULO V

5. Andlisis de Resultados.

Como se menciono en el capitulo 111, el modelo tedrico de las 7°S de Mckinsey
se encuentra dividido en siete dimensiones fundamentales que se evidencia en todas las
organizaciones; por tal razon, en este apartado se analiza a la organizacion The People
Security a través de cada aspecto descrito por el autor.

Es importante mencionar, en el apartado de anexos se encuentra la matriz de
Fortaleza y Debilidades observadas por los integrantes de la organizacién para cada
una de las dimensiones presentes en el modelo; asi como, el analisis externo de las
Oportunidades y Amenazas detectas por la organizacion (Ver Anexo 4).
Adicionalmente, a lo largo del anélisis se podran observar fragmentos de las entrevistas

realizadas a la Gerente de Recursos Humanos y al Coordinador de Seguridad.

1. Estrategia.

Este aspecto es referido a las acciones que la organizacion realiza para el logro
de los objetivos que se plantea; a través de la junta diagnostica, los miembros de The
People Security destacaron como fortalezas la existencia de una vision de estrategia,
traducida esta como el saber hacia donde la organizacion desea llegar, sin embargo, se
destacé que la vision no se encuentra escrita, lo que podria ser considerado una
debilidad para la organizacion. Adicionalmente, se hace referencia que The People
Security no cuenta con planes estratégicos, que solo poseen escrito una mision y vision;
sin embargo, su contenido no define a la organizacion en la actualidad. Como se
expreso en el capitulo 11, la presente organizacién es de tipo emprendedora, teniendo
como caracteristica que la planificacion estratégica deba encontrarse en manos de los

directivos, sin embargo, este

...la responsabilidad de la formulacion de la estrategia recae en el maximo ejecutivo
en jefe, y el proceso tiende a ser muy intuitivo, a menudo va orientado hacia la
busqueda agresiva de oportunidades...... la estrategia resultante, tiende a reflejar la
vision implicita de jefe acerca del mundo...”( Mintzberg 1991, p.137)

Esta carencia acarrea como consecuencia que la organizacion no posea

indicadores de gestion que permitan medir la eficiencia.
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Aunado, la Gerente de RRHH, expresé que la estrategia de la organizacion no
se encuentra formalizada, Vb. Gerente de RRHH “Como no hay formalidad ni
sistematizacion actualmente, no hay manera de ver a la empresa en un futuro; yo de
verdad no lo puedo hacer. No la puedo visualizar porque constantemente estoy
ocupada en el presente; entonces, yo no te puedo decir a ti... yo dentro de dos arios
voy a tener esto, lo que te diga lo voy a estar inventando en el momento. No esta escrito,
no esta formalizado, no esta en ningun lado.” La planificacion estratégica ayuda a las
empresas a definir el rumbo de la organizacion, esto le permitira a las organizaciones
alcanzar eficiencia y eficacia, para esto se apoyan en la coordinacién de las tareas,
estableciendo indicadores que les permitan evaluar y mejorar en el transcurso del
tiempo

Otro aspecto que fue expresado es que el contenido estratégico de la
organizacion es desconocido por los miembros de la organizacién; como se observa,
las respuestas relacionadas con esta dimension fueron obtenidas solo a través del
personal que conforma el Apice estratégico. Es cierto que esta parte de la organizacion
es la encargada de disefiar y ejecutar los planes de accion de la organizacién; sin

embargo, es a través de sus colaboradores que esto se logra.

2. Estructura.

Se encuentra referida a como esta organizado el personal en la organizacion; asi
como, la division de las tareas y responsabilidades de cada cargo. A través de la
recoleccion de los datos del diagndstico se evidencié que los miembros de la
organizacién se rigen por una estructura vertical y burocratica; lo que les permite
establecer los canales regulares, asi como, el reconocimiento de las figuras de autoridad
dentro de la organizacion; estos aspectos se destacan como fortalezas para la
organizacion.

Por otra parte, se evidencian debilidades expresadas por los miembros de The
People Security; en primer lugar, se encontr6 que la organizacion carece de
organigrama escrito que permita formalizar los cargos de la empresa; adicionalmente,

la organizacidn no cuenta con descripcion de cargos, lo que acarrea como consecuencia
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que la delimitacion de las tareas y responsabilidades se encuentre difusas. Ademas, de
ser expresado durante la junta diagnostica, este aspecto fue mencionado en las
entrevistas individuales Vb. Coordinador “...no existe una clara delimitacion de las
areas y funciones de la gerencia.”. La Gerente de RRHH también expresé que Vb.
“¢ Qué deberia estar formalizado? EI perfil de cargo de un vigilante para un servicio
para los centros comerciales, un perfil de cargo de un vigilante para otro servicio, las
funciones que cada cargo debe cumplir; por ejemplo, parece que yo hago funciones
operativas, y esa no es mi funcion pero las hago. Actualmente es como todo con todo”.
Mintzberg destaca que las organizaciones emprendedoras, tienden a caracterizarse con
“...poco del comportamiento en la organizaciéon es formalizado y el uso de la
planeacion, capacitacion o de los dispositivos de enlace es minimo...” (1998, p. 386),
es decir, no existen parametros claros que guien los objetivos a alcanzar por la
organizacion, asi como, las funciones que debe cumplir los trabajadores no se
encuentran delimitadas. Esto coincide con lo plantado en la caracterizacion realizada
por Pezzela (2008) en relacion a las empresas familiares, en donde muestra que una de
las debilidades que resalta en este tipo de organizaciones es la informalidad.

Por otra parte, ambos directivos (Gerente de Recursos Humanos y Operaciones)
coinciden que la estructura formal de la organizacién deberia contar con dos posiciones
adicionales Gerentes de Operaciones y RRHH, en quienes se deleguen funciones
cotidianas referentes al negocio; permitiendo a la Direccion de la organizacion
abocarse a los asuntos estratégicos de la empresa. Como expresan Omafa y Bricefio
“...la importancia de las sucesion radica principalmente en no perder la continuidad de
la empresa...” (2013, p.295) es decir, es caracteristico que en las empresas familiares
debe permanece el poder en la familia. Esto también coincide con el estudio de Pezzela
(2008) en cuanto a la falta de disciplina en este tipo de organizaciones, la direccion de
la empresa no estd prestando interés en los temas estratégicos y medulares de la
organizacion, y no cuenta con personal de relevo para los cargos clave.

Lo encontrado por otros autores en sus investigaciones se evidencia en el
presente diagnostico con lo expresado por Gerente de RRHH, quien refiere no

conseguir a la persona idonea, con las competencias estratégicas, humanas y técnicas
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para delegar funciones de la cotidianidad; aunado, expreso sentir miedo por el hecho
de permitir que otra persona asuma esas responsabilidades.
3. Sistemas.

Se denomina sistema a los procedimientos, normas, reglamentos que permiten
que la organizacién se mantenga en funcionamiento. Durante la entrevista realizada a
la Gerente de RRHH destac6 como fortaleza de la organizacion que los procesos
concernientes a la contratacion e ingreso del personal y los procesos de facturacion se
encuentran formalizados; esto también fue considerado una fortaleza por los miembros
que participaron en la junta diagnostica, destacandose los pagos puntuales al personal.
En otras palabras, se podria considerar que la formalizacion de estos procesos
mencionados permite que la empresa pueda cumplir con los compromisos
administrativos adquiridos con el personal. Otra fortaleza destacada en esta dimension
es que cada servicio de la empresa cuenta con conjunto de normativas (horarios, codigo
de vestimenta, entre otros) los cuales son cumplidos por el personal.

Durante la entrevista realizada a la Gerente de RRHH hizo notar que
actualmente la organizacion carece de formalidad en sus procesos, evidenciandose en
el siguiente VVb. Gerente de RRHH “;qué me gustaria hacer? Formalizar para que

’

esto fluya, se hagan las cosas como son y saber cuando me vaya esto pueda seguir...’

Por otra parte, a través de la recoleccién de los datos los integrante de The
People Security (especialmente los coordinadores de los servicio) perciben que el
sistemas de reclutamiento y seleccion como un debilidad actual de la empresa, esta
percepcion se origina por varias razones: mencionaron que los servicios activos que
atiende la empresa no cuentan con la totalidad de la plantilla, generando inconformidad
en los clientes; asi como, en el personal de vigilancia, debido a que este personal debe
extender su jornada laboral para cubrir las vacantes existentes; destacando la
informacion aportada por el coordinador se podria puntualizar Vb. Coordinador
“...tenemos problemas con la captacion del personal, los servicios estan criticos...”
“...tenemos una rotacion muy alta y no deberiamos ponerle las cosas tan dificiles al

’

cliente...’
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Otra area mencionada por los integrantes de The People Security es el sistema
referente a la induccion y capacitacion del personal; la Gerente de RRHH manifiesta
que la capacitacion que ha ofrecido ha sido Unicamente a los coordinadores; sin
embargo, al personal operativo no se imparte capacitacion debido a la alta rotacién, por
lo que la empresa prefiere no destinar recursos econémicos en este rubro. En referencia
a este punto los coordinadores manifestaron que la empresa deberia utilizar la
capacitacion como estrategia de retencion de personal operativo (vigilantes),
adicionalmente, aportaria un valor agregado al servicio que la organizacion brinda a
sus clientes.

Por otra parte, los coordinadores expresan que la empresa deberia contar con
un area de beneficios, que logre garantizar que los empleados cuenten con condiciones
Optimas para ejercer sus funciones; entre ellas, dotacion de uniformes de la talla
adecuada y en buen estado; asi como, velar por las condiciones de las instalaciones
donde se presta el servicio, Vb. Coordinador “...el personal no se siente bien donde
trabaja, deben mejorar las condiciones fisicas del area de trabajo, no tienen donde
calentar comida...”; “...deben mejorar los beneficios, no tienen poliza HC que cubra
a los empleados...” .

Adicionalmente, un aspecto que recurrentemente que perciben todos los
integrante que participaron en el proceso de diagndstico organizacional, es que la
comunicacion es informal. En primer lugar, se comentd que el personal se enter6 de la
actividad grupal por los sus compafieros, la organizacién no realizé una invitacion
formal a los trabajadores. En segundo lugar, la Gerente de RRHH comentd que las
situaciones que surgen en la organizacion no se escriben y tampoco se les realiza
seguimiento; colocé como ejemplo la realizacion de las evaluaciones de desempefio,
en donde los coordinadores aprueban o rechazan a un personal; sin embargo, la
informacién es suministrada a RRHH a través de una llamada. Igualmente, ocurre
cuando los clientes de la organizacion informan alguna situacion relevante y la misma
no es informada al Gerente de Operaciones para su solucion; lo que acarrea como
consecuencia que no se atiendan todos los requerimientos de los clientes. Aunado a

esto, a través de las entrevistas realizadas se comento lo siguiente, Vb. Coordinador
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“...no hay comunicacién, no me explican las razones por las que no se puede contratar
al personal, por ejemplo no hay reportes, formatos para pasar las observaciones de
los servicios y las mejoras...” Yy Vb. Gerente de RRHH “...esas comunicaciones son
muy informales; a pesar de que yo tratado de que sean formales, no lo he logrado. A
que llamo yo una comunicacion formal, que todo sea dicho por correo electrénico, es
la manera de constatar que se hizo de constatar que todo el mundo esté enterado, eso

’

ha sido muy dificil llevarlo a cabo aqui en la empresa.’

En la misma linea de ideas, la opinion suministrada por el &rea administrativa,
hace referencia a que The People Security tiene como debilidad el no poseer manuales
de procedimientos, lo que acarrea que en algunas actividades se tienda a retrabajar,
omitir pasos indispensables para solventar situaciones cotidianas.

La poca formalizacion reafirma lo encontrado en las investigaciones acerca de
las empresas familiares descritas en el marco tedrico, en las cuales se expresa que una
debilidad comun en este tipo de organizaciones tienden a la informalidad en donde

suelen estar menos orientados a la estandarizacion de préacticas y procedimientos.

4. Estilo.

Los Coordinadores asi como el personal administrativo que participé en la junta
diagnostica, reconocieron que el apice estratégico mantiene el control de todo lo que
ocurre en la organizacién, todo parte de la autorizacion que ellos puedan otorgar para
que se ejecuten las tareas. Esto lo perciben tanto como una fortaleza como una
debilidad; motivado a que en algunas oportunidades los directivos presentan
dificultades para delegar la autoridad en los coordinadores, limitandoles el poder para
tomar decisiones en los servicios que controlan Vb. Coordinador “...no se toma en
consideracion las observaciones de los coordinadores en cuanto al personal...”
“...todas las decisiones se consultan con la Gerente de RRHH, cambios de
horario......la estructura es pequeiia y todo se consulta” En el modelo teorico

desarrollado por Mintzberg destaca que el director realiza una intervencion directa;
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razén por la que “...no es raro que en las pequefias organizaciones empresariales, todo
el mundo rinda cuentas al jefe” (, 1981, p. 137)

Esto coincide con lo planteado por Pezzella (2008) evidenciandose que The
People Security, como empresa familiar, la toma de decisiones se encuentra
centralizada entorno a su fundador, teniendo como consecuencia que las acciones para
sustentar a la operatividad de la organizacion se establezcan de manera intuitiva y en

ocasiones poco profesional.

Adicionalmente, los coordinadores indican que necesitan incorporar
supervisores 0 méas coordinadores en los servicios Vb. Coordinador “...la base de las
empresas de seguridad es la supervision, si esto falla el trabajo no es eficiente. Hay
servicios donde no se supervisa al personal, hay servicios donde hay un solo vigilante
y nadie va para alla a verlo, y si este personal estd cumpliendo con las normativas.”
En el proceso de recoleccion de datos, los Directivos de la organizacion informaron
que incorporaron a una persona que tendra funciones de supervision y en relacién a la
estructura formal esta persona tiene mayor jerarquia que los coordinadores de
seguridad; este supervisor se dirige a los servicios para realizar recorrido y establecer
un vinculo més cercano con los trabajadores.

Aunado, la Gerente de RRHH comentd lo siguiente, Vb. Gerente de RRHH
“Hay un interés de continuar la empresa por parte de Miguel, pero no por mi. De
verdad que no. Yo tengo otra inclinacion, irme de este pais, hacer una cosa nueva y
quizds no cerrar esto, esto puede continuar y seguir adelante con otra persona...”

Sin embargo, a pesar de expresarlo de esta manera, la Gerente de RRHH es la
principal figura que los trabajadores reconocen como autoridad dentro de la
organizacion, el coordinador de seguridad manifiesta que Vb. Coordinador “...todo
debe consultarse con la Gerente de RRHH.... Aqui no se hace nada si no se cuenta con

b

la aprobacion de ella...”; esta situacion que manifestdé la Gerente podria estar
relacionada con la necesidad de empezar a delegar autoridad, debido a que en las

organizaciones familiares, como fue planteado en el marco tedrico, se observa altos
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niveles de compromiso por parte de los accionistas; sin embargo, al tener un ritmo de
trabajo muy arduo y podria generar cierto nivel de cansancio.

Un aspecto relevante que se evidencid durante la recoleccion de la informacion,
es referido por la Gerente de RRHH en donde destaco que los coordinadores de
seguridad tienen un vinculo de cercania con el Gerente de Operaciones, visitando la
oficina constantemente; lo que se traduce en mayor supervision de las operaciones y
del personal operativo; adicionalmente, la Gerente de RRHH destacé que la cercania
que establece el Gerente de Operaciones y los Coordinadores de seguridad podria ser
un elemento que propicie mayor permanencia de este personal en la organizacion; este

elemento fue evaluado como una fortaleza para la organizacion.

5. Equipo.

De acuerdo a lo observado en la sesion de diagndstico realizada, los
participantes mencionaron que se encuentran compenetrados como equipo de trabajo y
consideran que esto es una fortaleza como organizacion, evalGan como excelente
relacién entre el personal administrativo, los coordinadores y los directivos; sin
embargo, observan como debilidad que el grupo de coordinadores mantenga relaciones
de amistad con los vigilantes de seguridad.

Adicionalmente, la Gerente de RRHH expresa que Vb Gerente RRHH “...Yo
creo que hay mas coordinadores eficientes que no eficientes, hay mas gente leal, son
tan leales que por eso es que nos volvemos toderos, quieren que todo salga bien. Entre
los coordinadores se ayudan mucho, cuando uno no tiene personal se apoyan y se
manda el personal entre ellos”; este elemento se evalla como una fortaleza,
evidenciandose un alto nivel de compromiso con el desarrollo de las actividades.

Reconocen como area de oportunidad de mejora las deficiencias observada en
el personal operativo, expresando que en muchas oportunidades los candidatos que
ingresan a la empresa no son los candidatos mas idoneos para ocupar las vacantes,
debido a que no tienen las competencias o caracteristicas que ellos consideran

importantes, no estan motivados a cumplir con las responsabilidades asignadas;
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adicionalmente, estan poco tiempo en la organizacion generando a la larga el aumento

de las vacantes.

6. Habilidades

En la actividad de diagnostico el equipo reconocid, como principales fortalezas
un alto nivel de compromiso por parte del personal, esto lo evidencian cuando tienen
vacantes en los servicios y los coordinadores logran que el personal extienda su jornada
laboral o ellos cubren las faltas de los vigilantes de seguridad. Asimismo reconocen,
como fortaleza la creatividad que utilizan los miembros de la organizacion para afrontar
situaciones que se presentan de manera cotidiana, esto a fin de conseguir la satisfaccion
de los clientes a los que prestan el servicio. Como debilidades los integrantes de la
organizacion destacaron que el personal no recibe formacion, lo que es percibido que
podria dificultarles la prestacion de un servicio de alta calidad. Aunado, los
coordinadores manifiestan que en ocasiones el personal no cumple con el uso correcto
del uniforme, este no esta en las condiciones dptimas lo que les impide tener personal
con la mejor imagen, reconocen que esto es un punto critico en las compafiias de

vigilancia ya que la imagen es parte central del servicio que se ofrece.

7. Valores Compartidos.

Esta dimension se encuentra referida a los comportamientos comunes que estan
presentes en los miembros de la organizacion. Los participantes de la actividad de
diagndstico reconocieron como principales fortalezas en este campo el compromiso de
los empleados hacia la organizacion, principalmente en la linea intermedia y en el
personal administrativo; asi como, el compromiso que la organizacién establece con
sus empleados, por ejemplo, siendo responsables en el pago oportuno. Adicionalmente,
califican las relaciones que establecen entre los empleados y los jefes como efectivas;
asi como, logan reconocer que las relaciones se encuentran basadas en la honestidad y
la confianza, percibido como los principales valores en los que se sustentan la relacion

laboral entre The People Security y sus colaboradores.
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Se encontr6 que la muestra de participantes no considera que existan
debilidades en los valores compartidos por toda la organizacion.

Una vez realizado el analisis interno de la organizacién con referencia a los 7
aspectos mencionados por Mckinsey; se procedera a analizar el entorno en el cual se
desenvuelve The People Security, destacando las Oportunidades y Amenazas
observadas por el personal.

Entre las Amenazas sefialadas por los trabajadores resaltan la Inseguridad en la
Legislacion del pais, es decir, el entorno cambiante de las leyes que se promulgan,
crean incertidumbre al momento de tomar decisiones de gran envergadura para el
fortalecimiento de la organizacion; de acuerdo a la revision de la literatura, las
empresas familiares, en especial las venezolanas, presentan esta amenaza la
organizacion.

Otra amenaza destacada son los problemas econémicos que aquejan a los
ciudadanos del pais, la cual fue percibida por los diferentes niveles de la organizacion;
lo que acarrea como consecuencia una alta rotacion del personal de la empresa, debido
a que mencionan que los vigilantes muestran interés en migrar hacia un empleo (formal
o informal) que le ofrezca hasta Bs. 100 més de lo que perciben actualmente en la
organizacion.

Adicionalmente, se mencionaron como amenazas organizacionales situaciones
cotidianas (clima, enfermedades, transporte, familia, distancia) que le acontecen a los
empleados y que afectan a que el desarrollo de la operatividad se ejecute de manera
adecuada.

Por otra parte, el personal de The People Security destacé que la empresa posee
oportunidades de crecimiento y que pueden ser utilizadas para optimizar el desempefio
de la empresa. Los indices de inseguridad que actualmente presenta el pais, es
considerada una oportunidad para la empresa; debido a que los servicios de vigilancia
privada son contratados para aminorar este problema que aqueja a la poblacion del pais.
Adicionalmente, otra oportunidad destacada por los trabajadores de The People

Security es la deficiencia en los servicios ofrecidos por otras empresas de seguridad, es
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decir, esta precariedad en los servicios es visualizada como una ventaja competitiva

para la empresa.
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CAPITULO VI

6. Conclusiones.

El diagnostico de esta organizacion se realizé a través de una matriz FODA,
utilizando como modelos tedricos el modelo de las 7°S propuestas por Mckinsey y
definiendo su estructura organizacional en funcion del modelo de Mintzberg.

The People Security es una empresa familiar, dedicada al servicio de vigilancia
y seguridad de instalaciones, cuenta con 8 afios en el mercado. Cuenta con 85
trabajadores; dos de ellos son los Directivos, quienes son accionistas de la organizacion
y en quienes se encuentran distribuidas las responsabilidades estratégicas. Ademas, es
importante resaltar que los directivos sostienen una relacién de pareja.

La empresa se encuentra caracterizada como una organizacién de tipo
empresarial o emprendedora, en donde el poder de decision sobre el devenir de la
organizacion; asi como, todas las actividades de la empresa se encuentran centralizadas
en el apice estratégico, limitando la existencia de personal staff y de cuadros medios
de gerencia.

Segun indican sus duefios, en actualmente posee excelentes condiciones de
rentabilidad; sin embargo, reconocen y se evidencio en las actividades de diagnostico
realizadas, que tienen debilidades significativas en cuanto a la formalizacién de
procesos, entre ellos la planificacion estratégica. Hasta el momento su accionar ha sido
operativo sin un rumbo claro; guidndose por la intuicién mas que por la formalizacién
de los procesos. Esto ha sido reconocido con anterioridad en los estudios realizados a
las empresas familiares en VVenezuela, en estos se reconoce la falta de disciplina para
crear formalidad en la organizacién, para dedicar tiempo en el disefio y construccion
de la estrategia, asi como en las politicas, normas y procedimientos, este es uno de los
factores de riesgo que tienen que enfrentar este tipo de empresas para garantizar su
permanencia en el mercado.

Una de las fortalezas méas importantes que posee esta organizacion, es el
compromiso observado en los integrantes de la organizacion, especialmente en los

accionistas, lo que seré clave para la formulacion de las estrategias de cambio que se
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planteen, debido a que quieren que la organizacién se optimice y que pueda contar con
los mecanismos para perdurar en el tiempo. Adicionalmente, los valores compartidos
por la organizacion son una fortaleza a resaltar a traves del diagnostico realizado a The
People Security, donde se resaltan las adecuadas relaciones que establecen los
empleados de la organizacion y las mismas se encuentran basada en valores como la
honestidad y la confianza. Contar con fortalezas en valores permite a The People
Security integrar, organizar e identificar a sus trabajadores con la organizacion a fin de
brindar el servicio esperado por los clientes.

Por otra parte, a través del diagndstico se evidenciaron un conjunto de
debilidades, que de acuerdo a las acciones que la empresa emprenda podran ser
oportunidades de mejora. En primer lugar, se evidencié poca formalizacion de los
procesos, los mismo son llevados a cabo de a través de la intuicion y sobre la marcha,
es decir, no existe estandarizacion de como se deben realizar las tareas que permitan
optimizar recursos econémicos, tecnolégicos y humanos.

En segundo lugar, se evidenciaron dificultades importantes en materia de
comunicacion; las deficiencias que la organizacion presenta para formalizar tienen
como consecuencia, que la organizacion no posea canales formales para comunicarse,
esto les ha generado dificultades para el logro de algunos objetivos.

En tercer lugar, la division de las tareas de cada cargo no se encuentra
delimitadas, acarreando como consecuencia que todo el personal se encuentre inmerso
en diversas actividades operativas y administrativas, produciendo en ocasiones
retrabajo e inversion de mayor cantidad de tiempo en solventar las eventualidades que
se presentan. Esta debilidad se evidenciado con mayor relevancia en la Direccion de la
organizacion, quienes presentan dificultades para delegar actividades, lo que acarrea
como consecuencia sobrecarga en las funciones que deben ejercer, asi como, resta en
el tiempo que podria invertir en la construccion de la planificacion estratégica.

En cuarto lugar, se resalta que la deficiencia en la seleccion del personal para
cubrir las vacantes de la empresa, la escasa capacitacion que reciben, asi como la escasa

supervision al personal operativo (especificamente a los vigilantes) traen como
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consecuencia que los indices de rotacion de la organizacién sean constantemente
elevados.

En resumen The People Security cuenta con un equipo comprometido con la
organizacion; sin embargo, necesita la formulacion de un marco estratégico sélido, que
le permita a la empresa focalizar sus acciones en funcion del alcance de unos objetivos

compartidos.
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7. Recomendaciones

A partir de los hallazgos encontrados a través del presente diagnostico, se
propusieron un conjunto de recomendaciones que podria permitir a la organizacion
convertir las debilidades en fortalezas, a continuacion se detalla:

= Definir una estrategia organizacional, iniciando con la actualizacion de la
mision y vision organizacional, esto sera clave para el establecimiento de los objetivos
que debe alcanzar la organizaciéon en el corto, mediano y largo plazo, asi como
establecer los indicadores de gestion que les permitira evaluar los avances.

= Disefiar una estructura organizacional que permita dar respuesta a la
estrategia planteada; asi como, delimitar las funciones de cada cargo.

=  Formalizar los diversos procesos que se realizan en la organizacion.

= Levantamiento de tareas, funciones y responsabilidades de cada cargo.

= Evaluar y fortalecer los mecanismos de comunicacion interna.

= Evaluar y fortalecer los estilos de liderazgo y supervision utilizados en la
organizacion.

» Busqueda de Gerentes de RRHH y Operaciones, con la finalidad de delegar

funciones cotidianas.
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9. Anexos.

Anexo 1: Resumen de la metodologia FODA.
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Anexo 3: Propuesta al cliente

L
U C A B Universidad Catdlica
ANDRES BELLO

I 1

CONSULTORES

Propuesta de consultoria

1. Introduccion.

La presente tiene como finalidad de realizar una propuesta de consultoria para
el conocimiento del estado actual de su organizacion con el fin de construir un plan
estratégico; esta propuesta de trabajo se realizara a través de una alianza entre People
Security, la Universidad Catdlica Andrés Bello y el equipo de trabajo de DO de

Consultores.

2. Planteamiento de la situacion a mejorar.

People Security es una empresa familiar, fundada en septiembre de 2006, la cual
cuenta con dos accionistas principales, en quienes se encuentran distribuidas las
responsabilidades de la organizacion, uno se encarga de la Gerencia de Operaciones y
el otro de la Gerencia de Recursos Humanos, la toma de decisiones se realiza de manera

conjunta.

Durante la conversacion sostenida con los Directivos de la Organizacion
comentan que la empresa se encuentra conformada por 85 personas; destacando que 5
personas estan desde el inicio de operaciones de la empresa, se dividen de la siguiente
manera: Un (01) asistente administrativo, una (01) secretaria, una (01) psicéloga un
(01) contador, Cinco (05) coordinadores de operaciones, un (01) gerente de
operaciones y un (01) gerente de recursos humanos, una (01) supervisora general.
People Security presta servicios en el Area Metropolitana de Caracas, centrandose
principalmente en ofrecer servicio de vigilancia privada en centros comerciales y torres

empresariales sumado a la instalacion de camaras y sistemas de seguridad.
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Los directivos consideran que en la actualidad su empresa es rentable y estan
satisfechos con los resultados alcanzados hasta el momento, sin embargo, reconocen
que contar con un marco estratégico que les permita organizarse lograra maximizar los
resultados organizacionales. Comentaron que la empresa cuenta con mision y vision
disefiada por la Gerente de Recursos Humanos al momento de iniciar el negocio; sin
embargo, ninguna de las dos ha sido presentada a los integrantes de la organizacion y

posiblemente no estén vigentes de acuerdo a la realidad de la empresa.

Ellos manifiestan su interés en plantearse objetivos a corto, mediano y largo
plazo que les permita crecer de manera organizada, asumen que si cuentan con la
estrategia correcta podran alcanzar resultados que les permita crecer y posicionarse en

el mercado.

Por lo anteriormente expuesto el presente trabajo de diagndstico - intervencion
se encontrara orientado en conocer ¢Cual es el estado actual de la organizacién en

cuanto a Oportunidades, Amenazas, Debilidades, y Fortalezas?

3. Justificacion, razones para efectuar la investigacion.

De acuerdo a la informacidn suministrada en los primeros contactos, la empresa
no cuenta con un marco estratégico que oriente su accionar, esto en un entorno cada
vez mas complejo, con incertidumbres y riesgos termina siendo peligroso para el futuro
de la organizacion ya que el comportamiento y las decisiones seran producto del azar
o la intuicién. Cada vez es necesario planificar antes de actuar y medir los resultados
de nuestra actuacion para saber si el camino seleccionado fue el correcto y corregir el
curso si es necesario. La planificacion es un proceso necesario, indispensable para
construir el futuro deseado, aun en un marco de incertidumbre, siendo una estrategia
que contribuye a gestionar el desempefio de las organizaciones.

Conocer la situacion actual de la empresa en cada una de sus areas clave, permitira

desarrollar un plan de accion que guiara su actuar con un rumbo definido, asi como
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establecer objetivos estratégicos, disponer mejor de los recursos y el tiempo asi como
crea una plataforma comun de pensamiento para anticiparse a los cambios y realizar

analisis del entorno y del ambiente interno

4. Metodologia.

Se realizard una actividad grupal en la que deberan participar los Directivos, el
personal administrativo y los coordinadores de los servicios. Con esta se pretende
conocer la situacion actual de la organizacion y la deseada. Adicionalmente se

realizardn entrevistas con los directivos de la organizacion.

5. Alcances. (3 meses)

El alcance de esta propuesta se orientara al nivel estratégico de la organizacion
People Security, C.A. El anélisis de la misma, se realizard conjuntamente con la
Gerencia de Operaciones y la Gerencia de Recursos Humanos.

Adicionalmente se incluiran a los coordinadores de operaciones y al personal
administrativo, por tener una vision general de la empresa. Este proyecto se realizara
en un tiempo estimado de 3 meses, en que se evaluara el conocimiento de la situacion

actual de la empresa.

6. Objetivos.
6.1. Objetivo general
Realizar un diagnostico del estado actual de People Security, C.A. en cuanto a
Oportunidades, Amenazas, Debilidades, y Fortalezas, con el fin de construir el marco

estratégico de la organizacion.

6.2. Objetivos especificos
= |dentificar las fortalezas y debilidades relacionadas con el
funcionamiento interno de la empresa.
= Identificar las oportunidades y amenazas relacionadas con el entorno en

el que se desarrolla la empresa.
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= Revisar los elementos estratégicos del negocio: mision, vision Y
estrategias de la organizacion, para entender la naturaleza de la empresa y hacia
donde se dirige.

7. Resultados (esperados)

Los hallazgos del diagndstico organizacional seran recogidos a través de un
informe final que recopilara la informacion obtenida en la organizacion, a fin de
determinar fortalezas y oportunidades, asi como debilidades y amenazas.
Adicionalmente, se propondran un conjunto de recomendaciones orientadas a abordar

los hallazgos.

8. Cronograma de trabajo.

Mes 1 Mes 2
Actividades
Semana 1 | Semana 2 | Semana 3 | Semana 4 | Semana 1 | Semana 2 | Semana 3 | Semana 4
Fase 1 - Diagndstico Organizacional
Entrega de la propuesta de trabajo X
Taller - Estado Actual de la Empresa - FODA X X
Anélisis de la informacion recolectada X X
Reunion con los Directivos - Entrega de resuttados X

9. Costos
La presente propuesta es una contribucion académica a la empresa de People

Security; sin embargo, a modo ilustrativo se procedera a desglosar el costo de la misma.
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600 2400

Numero HH Valor HH
Fase | Pasos Actividades C1 Cc2 Pool Total Cl+C2 Pool Total
1|Acercamiento del cliente 2 2 4 2,400 - 2,400
2|Disefio Propuesta 8 8 1 17 9,600 2,400 12,000
3|Reunidn presentar propuesta 1 1 2 1,200 - 1,200
I 4|Levantamiento de Informacion 20 20 1 41 24,000 2,400 26,400
4.1|Disefio Instrumento 8 8 1 17 - - -
4.2|Pasar Instrumento 12 12 24 - - -
5|Procesamiento y analisis de resultados 16 16 1 33 19,200 2,400 21,600
6 |Presentar resultados al cliente 3 3 1 7 3,600 2,400 6,000
7|Disefio y planificacion de intervencion 10 10 1 21 12,000 2,400 14,400
I 8|Realizacion intervencion planificada 16 16 32 19,200 - 19,200
9|Analisis intervencion 16 16 1 33 19,200 2,400 21,600
10|Presentacion resultados 2 2 4 2,400 - 2,400
Total HH & Valor HH 94 94 7 195/ 112,800 14,400 127,200
Costo de Empleo Bs 45,120 5,760 50,880
Gastos Administrativos Bs 16,920 2,160 19,080
Factor Costos laborales 1,40 Ganancia o Margen Bs 52,452 6,696 59,148
Factor Gastos Administrativos 1,15 Total Consultoria Bs 227,292 29,016 256,308
Ganacia o Margen 30%
Valor hora consultoria Bs 600,00 Costo Unitario Consultoria [ 1,263 | 4,145 |

Valor hora Pool Bs 1.200,00

10. Recursos requeridos.
10.1. Logisticos.
= Espacio fisico para realizar talleres y reuniones con personal.
= Reproduccion del material a utilizar en el diagnostico.
=  Marcadores.
= Ldpices.
= Hojas blancas.

10.2. Humanos.

Para la realizacién del presente diagnostico se requerira el apoyo de la
Direccién General de la empresa; asi como, la participacién activa de coordinadores
operativos y personal administrativo.

Adicionalmente, se cuenta con dos consultores principales con la finalidad de
llevar a cabo las actividades de la propuesta de trabajo; quienes se encontraran
respaldadas por un grupo doce profesionales altamente calificado, con una ética

impecable y experiencia en los campos de Desarrollo y Cambio Organizacional.

69




11. Ubicacion.

La empresa realiza operaciones en el Area Metropolitana de Caracas.

12. Datos de consultoria.
= ¢ Quiénes somos?
Desarrollo Organizacional Consultores es una firma de consultores constituida
en la ciudad de Caracas, creada para brindar servicios de asesoria y acompafiamiento a
empresas e instituciones que busquen crecimiento posicionamiento y rentabilidad.

Siempre manteniendo altos estandares de calidad.

* Nuestra Mision
Brindar servicios de consultoria para contribuir al desarrollo y cambio
organizacional de empresas publicas y privadas en Venezuela, con sentido de calidad
y excelencia, a fin de impulsar y fortalecer la eficiencia y la salud de las organizaciones,

soportado por un equipo multidisciplinario que garantiza resultados exitosos.

* Nuestra Vision
Ser una empresa altamente competitiva en el mercado de servicios de
consultoria en Desarrollo Organizacional, que suministre solucionesa  sus clientes

bajo los més exigentes estandares de calidad.

= Nuestros Valores
Somos una organiza cuyos valores rigen nuestras acciones para con nuestros

clientes y para con nosotros mismos, siendo estos:

Honestidad Trabajo en Equipo
Responsabilidad Calidad
Excelencia Servicio

Empatia Compromiso

70



13. Acuerdos.

= El cliente propuso facilitar un espacio para llevar a cabo las actividades planteadas.
= El levantamiento de la informacion e intervencidn se encontraran planificados para
realizarse los dias sabados.

= Se realizard la entrega de un informe escrito que contendra los hallazgos del

proceso de diagnostico; asi como, una propuesta de intervencion.

71



Anexo 4: Matriz FODA.
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