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RESUMEN 

La presente investiqacion fue realizada en la Direccion de Finanzas de una 

Empresa de Tecnologia, la cual evidencio ciertos desajustes que 

obstaculizan una mayor eficiencia en el logro de sus objetivos, como 10 son: 

un nurnero elevado de inconformidades en el informe de auditorla, trabajo 

aislado y comunicacion inefectiva entre cada gerencia, cierres mensuales 
realizados a destiempo, "retrabajo" en cada gerencia, procesos de trabajo no 
fluidos y empleados insatisfechos que laboran numerosas horas extra. 

Por esta razon, se hizo necesario realizar el presente estudio, con el objetivo 
de diagnosticar el funcionamiento de dicha orqanizacion y sus relaciones 
interdepartamentales, con el fin de diseriar e implementar acciones de 

cambio para mejorar su eficiencia organizacional y aumentar la satistaccion 
laboral de los empleados, trayendo beneficios economicos y sociales. 

De esta forma, se identificaron y jerarquizaron las principales fortalezas, 

areas de mejora, oportunidades, problemas, expectativas y soluciones del 

funcionamiento de la Direccion de Finanzas y sus relaciones 

interdepartamentales, utilizando tecnicas de recopilacion de informacion 

como entrevistas individuales, sesiones grupales, observacion e 
investiqacion documental, y utilizando herramientas como matriz DO FA y de 

identificacion y jeraruuizacion de problemas, en funcion de un modelo 
organizacional que enfatiza las relaciones, especificamente las intergrupales, 

disenado especialmente para la Direccion de Finanzas, el cual adernas 
contemplo las variables: Estrategia, Estructura, Liderazgo, Sistemas y 

Recursos Humanos. 

En funcion de la informacion recabada, se realize un analisis de contenido y 
de frecuencias, y se formularon conclusiones y recomendaciones. Asimismo, 

v 



se consolid6 un informe con las impresiones diagn6sticas en relaci6n a la 

identificaci6n y jerarquizaci6n de las principales fortalezas, areas de mejora, 

oportunidades, amenazas, problemas, expectativas y soluciones del 

funcionamiento de la Direcci6n de Finanzas y sus relaciones 
interdepartamentales, indicando las principales conclusiones y 

recomendaciones para optimizar el funcionamiento de la Direcci6n de 
Finanzas. 

Finalmente, los resultados de la presente investigaci6n podrfan propiciar a 

mediano y largo plazo una mayor fluidez en las relaciones 
interdepartamentales, mayor integraci6n y comunicaci6n mas efectiva entre 
las gerencias, mayor fluidez en los procesos de trabajo, mayor satisfacci6n 

laboral en los empleados y mayor eficiencia en la Direcci6n de Finanzas. 

Palabras clave: Relaciones Interdepartamentales, Eficiencia Organizacional, 

Cambio, Trasnacional, Tecnologia 
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FASE DE PLANIFICACION 

CAPiTULO I: lA PROPUESTA DE TRABAJO 

1.1 Resumen 

La presente investiqacion se realiza en la Direccion de Finanzas de una 
Empresa de Tecnologia, la cual presenta ciertos desajustes que obstaculizan 

una mayor eficiencia en el lagro de sus objetivos, como 10 son: un nurnero 
elevado de inconformidades en el informe de auditoria, cada gerencia trabaja 
de manera aislada y no se comunica efectivamente, los cierres mensuales 

establecidos por la Corporacion se realizan a destiempo, existe un gran 

"retrabajo" en cada gerencia, los procesos de trabajo no son fluidos, los 

empleados laboran numerosas horas extra y se encuentran insatisfechos. 

Por esta razon, se hace necesario realizar el presente estudio con el objetivo 

de diagnosticar el funcionamiento de dicha orqarnzacion, relativo a las 

relaciones interdepartamentales, con el fin de disenar e implementar 

acciones de cambio para mejorar su eficiencia organizacional y aumentar la 
satisfaccion laboral de los empleados, trayendo beneficios econornicos y 

sociales. 

Para ello se identiticaran y jerarquizaran las principales fortalezas, areas de 
mejora, oportunidades, amenazas, problemas, expectativas y soluciones del 
funcionamiento de la Direccion de Finanzas y sus relaciones 

interdepartamentales, utilizando tecnicas de recopilacion de informacion 

como entrevistas individuales, sesiones grupales, observacion e 

investigacion documental y se elaooraran conclusiones y recomendaciones 

para optimizar el funcionamiento de la Direccion de Finanzas, todo 10 cual 

estara basado en un modelo organizacional que enfatiza las relaciones, 
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especial mente las intergrupales y contempla las variables: Relaciones, 

Estrategia, Estructura, Liderazgo, Sistemas y Recursos Humanos. 

A partir de la reahzacion de este estudio, se consolidara un informe con las 
impresiones diaqnosticas en relacion a la identificacion y jerarqurzacion de 

las principales fortalezas, areas de mejora, oportunidades, amenazas, 

problemas, expectativas y soluciones del funcionamiento de la Direccion de 
Finanzas y sus relaciones interdepartamentales, asl como un informe que 
contiene las principales conciusiones y recomendaciones para optimizar el 

funcionamiento de Ja Direccion de Finanzas. 

Finalmente, los resultados de la presente mtervencion podrian propiciar a 

media no y largo plazo una mayor fluidez en las relaciones 

interdepartamentales, mayor inteqracion y comuntcacton mas efectiva entre 

las gerencias, mayor fluidez en los procesos de trabajo, mayor satisfaccion 

laboral en los empleados y mayor eficiencia en la Direccion de Finanzas. 

Palabras clave: Re/aciones /nterdepartamenta/es, Eficiencia Organizaciona/, 

Cambio, Trasnaciona/, Tecnotoqte . 

1.2 Justificaci6n. Planteamiento del problema e importancia 

EI presente trabajo de investiqacion es realizado en la Direccion de Finanzas 

de XYZ de Venezuela, una em pres a trasnacional de tecnologia, que provee 

equipos y soJuciones que ayudan a administrar documentos en papel y 

electrorncos para que las empresas realicen su trabajo 10 mas rapido y 
facilrnente posible. La Dlreccion comprende 8 Gerencias: Planificacion, 

Sistemas, Legal, Tesoreria, Contraloria, Control Interno, Aormrustraoon de 
Clientes y Seguridad e Higiene Industrial. 
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Este estudio surge ante la necesidad e interes de parte de la Alta Gerencia 

de Finanzas en indagar sobre en el funcionamiento actual en dicha 

organizaci6n y sus relaciones interdepartamentales, que permita identificar y 

validar tanto sus fortalezas como sus areas de oportunidad, a fin de disenar e 

implementar acciones de cambio para mejorar su eficiencia organizacional. 

En este sentido, el estudio es de tipo "investigaci6n-acci6n", sequn el cual se 

pretende describir e interpretar la situaci6n actual del funcionamiento de 

Finanzas, con miras a definir e implementar objetivos de cambio, para incidir 

favorablemente en las dimensiones mas criticas y rerevantes y alcanzar la 

situaci6n deseada. 

Actualmente, se puede reconocer la presencia de ciertos desajustes dentro 

de Finanzas que obstaculizan una mayor eficiencia en el logro de sus 

objetivos, como 10 son: un rnnnero elevado de inconformidades en et informe 

de auditoria, cada gerencia trabaja de manera aisJada y no se comunica 

efectivamente, los cierres mensuales establecidos par fa CorporaciOn se 

realizan a destiempo, existe un gran "retrabajo" en cada gerencia, los 

procesos de trabajo no son fluidos, tos empleados laboran numerosas horas 

extra y se encuentran insatisfechos. 

De esta forma, es conveniente ejacutar et estudio actual para validar y 

profundizar esos hallazgos a fin de planificar yejecutar acciones de mejora 

orientadas a alcanzar la situaci6n deseada (Organizaci6n Internacional del 

Trabajo, 2006): un tnfonne de auditoria sin inoonformidades, mayor fluidez en 

las relaciones interdepartamentales, trabajo integrado y comunicacilm 

efectiva entre las gerenoias, empleados que cumplen con sus labores dentro 
de ta jomada labora~ prev"Jsta y se encuentran satisfechos faborafmente, un 

cierre mensuat realizado dentro de1 tiempo establecido oor ta Corporaci6n, 
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procesos de trabajo claros y mayor eficiencia en la Direccion de Finanzas, 

todo 10 cual traeria beneficios econornicos, laborales y sociales de corto, 
mediano y largo plazo. 

En este sentido, al disponer de los resultados de la presente investiqacion, la 

Direcclon de Finanzas, estara en capacidad de determinar mas facilmente 

prioridades y estrategias para la definicion y ejecucion de objetivos de 
cambio y toma de decisiones para optimizar las relaciones 

interdepartamentales y el funcionamiento de la Direccion de Finanzas, 
superando muchas de las dificultades en sus relaciones intemas y con su 

entorno (clientes y proveedores intemos) que Ie permitan alcanzar de una 

manera eficiente sus objetivos y metas organizacionales. 

A nivel econ6mico, es necesario optimizar el funcionamiento e interrelacion 

entre las principales gerencias de la Direcci6n de Finanzas, con eI fin de 

mejorar la eficiencia de Ia misma. Mientras que a nivel social, es necesario 

aumentar la satisfacci6n laboral en los empleados. 

Cabe senalar que el no desarrollar este proyecto, traeria consigo numerosas 

sanciones corporativas ante los retrasos y matfuncionamientos de la 

Direcci6n de Finanzas, retrabajos y que los empleados continuen laborando 
numerosas horas extra, se encuentren mas insatisfedlos. laborarmente y 

algunos sean despedidos. 
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1.3 Objetivos. 

Objetivo General 

Diagnosticar el funcionamiento de la Direcci6n de Finanzas de una empresa 

de tecnologia relativo a las relaciones interdepartamentales, con el fin de 

disenar acciones de mejora. 

Objetivos Especificos 

• Identificar y jerarquizar las principales fortalezas, areas de mejora, 
oportunidades, amenazas, problemas, expectativas y soluciones del 
funcionamiento de la Direcci6n de Finanzas y sus relaciones 

interdepartamentales. 

• Elaborar conclusiones y recomendaciones para optimizar el 

funcionamiento de la Direcci6n de Finanzas. 

1.4. Metodologia Propuesta. 

1.4.1 Marco conceptual 

1. Organizaciones 
1.1 Organizaciones Transnacionales 

2. Desarrollo Organizacional (French y Bell, 1996). 
2.1 Diagn6stico Organizacional 
2.2 Intervenci6n Organizacional 

2.3 Cambio Organizacional 

2.3.1 Fundamentos Conceptuales 

3. Eficiencia Organizacional (Robbins, 1999). 
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4. Relaciones Grupales 

4.1 Relaciones Interdepartamentales 

4.2 Cornunicacion Efectiva 

4.3 Conflicto 

4.4 Trabajo en Equipo 

4.5 Clima Organizacional 

5. Liderazgo 

6. Estrategia 

7. Estructura 

8. Recursos Humanos 

8.1 Competencias 

8.2Actitud 

8.3 Motivacion 

8.4Compromiso 

9. Sistemas 

1.4.2 Marco organizacional 

XYZ de Venezuela pertenece a la region de XYZ Lafmoamerica Norte 

(XLAN) compuesta por 5 paises: Venezuela (el pais mas importante de la 

region), Colombia, Peru, Ecuador y Nicaragua. 

Existen 5 grandes direcciones en Venezuela: Recursos Humanos, Servicio al 

Cliente y logistica, Ventas, Finanzas y Mercadeo. La direccion mas 

importante es la de Ventas, y consta de 5 gerencias, dedicadas cada una a 

llneas diferentes de productos. 

EI presente trabajo se enmarca en la Direocion de Finanzas, la cual esta 
compuesta por 8 Gerencias: Planificaci6n, Sistemas, Legal, T esoreria, 
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Seguridad e Higiene Industrial, Contraloria, Control Interno y Administraci6n 

de Clientes; todas las cuales seran consideradas en el presente estudio, a 

excepci6n de la Gerencia de Seguridad e Higiene Industrial, de menor 

relevancia en la situaci6n a estudiar. 

Para realizar el diagn6stico del funcionamiento de la Direcci6n de Finanzas 

de XVZ de Venezuela, se disen6 un modelo organizacional que enfatiza las 
relaciones, especialmente las intergrupales. 

Este modelo ofrece una visi6n holista del proceso estudiado y engloba 
diferentes aspectos considerados por los modelos clasieos (Medina, S/F), 

tales como: Relaciones, Estrategia, Estructura, Liderazgo, Sistemas y 
Recursos Humanos. Igualmente, es un enfoque slstemico que toma en 

cuenta los insumos del sistema (recursos, oportunidades, demandas, 

presiones, entre otros), asi como la forma en la cual el sistema transforma la 

energfa y los insumos para producir resultados, adernas de considerar la 

interacci6n entre los distintos subsistemas que la conforman. 

Figura 1: Modelo Organizacional de Relaci6n Grupal 

RELACIONES 
GrupaIes • Intergrup8lea, 

ConfIictos, Pod«, 
Comunlcac:iOn Intergnlpll, 
TI'IbIjo en Equipo. ClIme 



De igual forma, permite determinar los puntos fuertes, areas de mejora, 

oportunidades no aprovechadas, discrepancias entre la vision del futuro y la 

situacion actual de la gerencia de Finanzas, priorizar areas crlticas y generar 

conclusiones previas a la seleccion del tipo de intervencion, aSI como 

considerar niveles y aspectos del comportamiento, con la finalidad de 

orientar esfuerzos en la opnmizacion de la eficiencia organizacional. Adernas 

permite examinar la realidad organizacional con el objetivo de detectar los 

factores de interaccion relevantes, evaluar la importancia de cada uno y 

plantear soluciones adaptadas a la situacion. 

Las variables que componen el modelo organizacional son: 

• Relaciones: Contempla las Relaciones grupales e Intergrupales, 

Manejo de Conflictos, Poder, Cornunicacion Intergrupal, Trabajo en 

Equipo y Clima. Es el elemento central del modelo. 

• Estrategia: es concebida como el plan de accion de asiqnacion de 

recursos que permite alcanzar los objetivos de la Orqanizacion. 

Contempla las Metas, Objetivos, Vision, Misi6n, Cultura, Valores, 
Asiqnacion de Recursos y PoHticas. 

• Liderazgo: Abarca el comportamiento de los Ifderes en relacion a los 

Estilos de Supervision, Toma de Decisiones, Planiticacion y Control, 
Recompensas. 

• RRHH: Abarca el comportamiento de los empleados de la Gerencia de 

Finanzas en relacion a su Madurez, CompetenciaiAptitud, Actitud, 

Motivacion y Compromiso. 

• Sistemas: Considera la disponibilidad de Tecnologia, Sistemas 

Administrativos y Procedimientos. 

• Estructura: Abarca 10 relativo a la Orqanizacion, Diserio de Tareas, 

Procesos y Metodos de trabajo dentro de la orqanizacion. 
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• Proveedor: Contempla el componente que provee los Insumos 

requeridos para que la orqanizacion transforme la energia del sistema 

y pueda generar los productos requeridos, abarca tarnbien la 

eficiencia como proveedor. 

• Cliente: Contempla el componente que requiere los productos 

generados por la organizacion, abarca sus necesidades, expectativas 

y la percepcion que se tiene de la Eficiencia de la Orqanizacion. 

Historia de la organizaci6n. 

XYZ es una Empresa de servicios dedicada al area de Solucion del 

Documento. Es una cornpartia global con presencia directa en 87 paises y a 

traves de su red de distribuidores y concesionarios en mas de 187 paises. 

La historia de XYZ se remonta a 1938, cuando Chester Carlson, produjo la 
primera imagen xerografica en Estados Unidos. Su objetivo era disenar algo 

que Ie permitiera obtener copias de un documento de manera facil y sencilla. 

En 1947, The Haloid Company (el antecedente comercial de XYZ), adqulrlo 

la licencia para desarrollar y comercializar una rnaquina fotocopiadora 

basada en la tecnologia de Carlson, lanzando mundialmente en 1959, la 
primera copiadora automatica de oficina, y, como consecuencia de la 
eceptacion mundial de este producto, en 1961 quedo conform ada XYZ 

Corporation. 

XYZ Corporation es una empresa de clase mundial merecedora de premios 

de Calidad como el Deming por los numerosos aportes e inventos 

tecnoloqlcos que han revolucionado la forma en la cual la gente trabaja, asi 

como por la preservacion ambiental. 

15 



XYZ ha sufrido recientemente numerosos cambios, como el paso de un 

modelo de ventas directas a uno indirecto, a traves de concesionarios y 

distribuidores. Del mismo modo paso a adoptar el rol de consultor en el area 

de soluciones del documento, adoptando un modelo de "prestacion de 

servicios", adem as del tradicional modelo de "venta de equipos". Ambos 

cambios son de considerable magnitud y todavia la empresa se encuentra 

ajustando sus procesos y procedimientos internos, entre otros aspectos. 

En el 2008 evidencia la transforrnacion mas radical de la identidad 

corporativa en su historia. La nueva rna rca esta disenada para reflejar la XYZ 

de hoy, representando las conexi ones de XYZ con sus clientes, socios, la 

industria y la innovacion tecnol6gica. 

XYZ de Venezuela fue fundada en 1964 y en poco tiempo se convierte en la 

primera empresa de copiadoras en el pais. Actualmente se encuentra en 

pleno proceso de expansion, y pretende cubrir todo el pais con su red de 

canales y concesionarios. 

Visi6n, Misi6n y Valores de la organizaci6n: 

Vision: 
Ayudar a que la gente encuentre mejores maneras de hacer un trabajo, 

mediante un constante liderazgo en servicios, productos y tecnologias del 
documento que mejoren los procesos de trabajo y resultados de negocios de 

nuestros clientes. 

Mision: 
Convertirnos en agentes de cambio e innovadores mediante la utiiizacion de 

una nueva calidad para buscar constantemente una mejor manera de 
satisfacer los desaflos de nuestros clientes y crear nuevas tecnologias, 
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productos y servicios que posibiliten mejores resultados para nuestros 

clientes. 

Valores: 

• T enemos exito a traves de la satisfacci6n de nuestros clientes. 

• Valoramos y atribuimos poder a nuestros empleados. 

• Brindamos calidad y excelencia en todo 10 que hacemos. 

• Otorgamos a nuestros accionistas un rendimiento econ6mico superior. 

• Usamos tecnologia para brindar liderazgo en el mercado. 

• Nos comportamos responsablemente como ciudadanos corporativos. 

Planes de la organizaci6n. 

• Mejorar la experiencia con el Cliente. 

• Incrementar la participaci6n en el mercado. 

• Mejorar la Rentabilidad y el Flujo de Caja. 

• Generar mayor motivaci6n a su Gente. 

• Constante ejercicio de sus Valores. 

1.4.3 Marco metodol6gico 

EI presente proyecto de investigaci6n es de tipo "Investigaci6n-acci6n", en la 
cual se pretende indagar sobre el funcionamiento de la Direcci6n de 

Finanzas para luego tomar acciones de mejora del misrno. 

Las eta pas que se van a seguir en este proyecto de investigaci6n se 

describen a continuaci6n: 

ETAPA I: Identificaci6n y jerarquizaci6n de fortalezas, areas de mejora, 

oportunidades, amenazas, problemas, expectativas y soluciones del 
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funcionamiento de la Direccion de Finanzas y sus relaciones 
interdepartamentales. 

• Paso 1: Diserio de Guia de Entrevista semi-estructurada (Ver Anexo 

A). 

• Paso 2: Disano de Matriz DOFA (Ver Anexo B), una herramienta 

estrateqica gerencial orientada a: reducir debilidades, apoyarse en las 
fortalezas, evitar los peligros y aprovechar las oportunidades para 
lograr objetivos con mayor eficiencia. 

• Paso 3: Diseno de Matriz de tdennficacion y Jerarquizacion de 
problemas (Orqanizacion Pan americana de la Salud, 1997) (Ver 
Anexo C), la cual implica una asiqnacion y distribucion de valores 

sobre la base de criterios previamente definidos, de acuerdo a los 

cuales se fundamenta la seleccion de problemas prioritarios y se 

decide si planificar, priorizar, postergar 0 delegar un problema. 

• Paso 4: Revision de informacion documental disponible y estrateqica 
de la empresa. 

• Paso 5: Observacion natural no estructurada, se realizara mientras se 

hagan visitas a la gerencia de Finanzas y la cornpania en general, 

teniendo en consideracion las variables objeto de estudio propuestas 

en el modelo. 

• Paso 6: Reanzacion de entrevistas semi-estructuradas a una muestra 

de empleados de Finanzas, clientes y proveedores internos. 

• Paso 7: Elaboracion grupal de la Matriz DOFA. 

• Paso 8: Etaboracion grupal de la Matriz de ldentificacion y 

Jerarquizacion de problemas. 

• Paso 9: Analisis de Contenido de la informacion recabada, agrupando 

y categorizando los temas expuestos relevantes para el objetivo de 

investiqacion, sequn las variables del Modelo de Diaqnostico utilizado. 
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• Paso 10: Analisis de Frecuencias: se contabilizara la frecuencia de 

cada uno de los items, obtenidos a traves del analisis de contenido, y 

se realizara un analisis de frecuencias de los mismos. 

Como resultado de esta fase, se entreqara un informe que contiene las 

impresiones diagn6sticas en relaci6n a la identificaci6n y jerarquizaci6n de 

las principales fortalezas, areas de mejora, oportunidades, amenazas, 
problemas, expectativas y soluciones del funcionamiento de la Direcci6n de 

Finanzas y sus relaciones interdepartamentales. 

ETAPA II: Elaboracion de Conclusiones y Recomendaciones para 

optimizar el funcionamiento de la Direccion de Finanzas. 

• Paso 1: Ponderaci6n de Frecuencias de cada item obtenido en el 

anafisis de contenido en funci6n de la validez de cada tecnica 

utilizada. 

• Paso 2: Elaboraci6n de conclusiones integradas por variable. 

• Paso 3: Elaboraci6n de recomendaciones para optimizar el 
funcionamiento de la Direcci6n. 

Como resultado de esta fase, se entreqara un informe que contiene las 
principales conclusiones y recomendaciones para optimizar el 

funcionamiento de la Direcci6n de Finanzas. 

1.5 Resultados esperados. Implicaciones. 

AI final del estudio a realizar en la Direcci6n de Finanzas de la empresa XYZ 

de Venezuela, se entreqara: 
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• Informe con las impresiones diaqnosticas en relacion a la identificacion y 

jerarquizacion de las principales fortalezas, areas de mejora, 

oportunidades, amenazas, problemas, expectativas y soluciones del 
funcionamiento de la Direccion de Finanzas y sus relaciones 

interdepartamentales. 

• Informe que contiene las principales conclusiones y recomendaciones 

para optimizar el funcionamiento de la Direction de Finanzas. 

Por su parte, los resultados del presente diaqnostico podrian propiciar 0 
contribuir con las siguientes consecuencias a mediano y largo plazo: 

• Mayor fluidez en las relaciones interdepartamentales. 

• Mayor inteqracion entre las gerencias. 

• Comunicacion mas efectiva entre cada gerencia. 

• Mayor fluidez en los procesos de trabajo. 

• Mayor satistaccion laboral en los empleados. 

• Mayor eficiencia en la Direccion de Finanzas con implicaciones de 

mediano y largo plazo en otras areas de la Orqanizacion. 

1.6 Aspectos eticos y legales 

Desde el punto de vista etico, se mantendran los mas altos estandares de 
ca/idad profesional y enca, tomando todas las medidas para no incurrir en los 
dilemas eticos del consultor (White yWooten, c.p. French y Bell, 1995) como: 

• Exposicion falsa de las habilidades: "Distorsionar 0 exponer con falsedad 
los propios antecedentes, entrenamiento, competencia 0 experiencia ... ". 
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• Ineptitud Protesional/Tecnica; "Ernpleo de una intervencion que tiene 

muy pocas probabilidades de ser util (y que puede ser nocivo en estas 

circunstancias) y el empJeo de una intervencion que excede a la propia 

experiencia del consultor". 

• Mal empleo de 105 datos: uso de los datos para castigar 0 perjudicar en 
cualquier forma a las personas 0 a 105 grupos. Distorsion de 105 datos. 

• Connivencia: intervenciones de DO como rnetodos para perjudicar a 
cualquier miembro de la orqanizacion. 

• Coercion: exigir a miembros de la orqaruzaclon que revel en informacion 
acerca de enos mismos 0 de sus unidades, que preferirian que se 
mantuviera en privado. 

• Prometer resultados que no son realistas: tentacion de hacer promesas 
que no puedan ser cumplidas con el fin de obtener el contrato de un 

cliente. 

De esta forma, el bienestar de los sujetos participantes sera garantizado, a 
traves del respeto de su dignidad, de su libertad para participar 0 retirarse de 
la investiqacion y en et empleo posterior de la informacion obtenida. 

Asirnisrno, se respetara al maximo la privacidad de la informacion dada por 
los individuos, a partir de un compromiso de confidencialidad. Los datos 

recolectados seran analizados a cabalidad y los resultados reportados seran 
veraces y corresponderan con 105 datos obtenidos. 

Los aspectos legales que se curnpliran seran los incluidos en las normativas 
de la ley venezolana: 

• Codigo de Comercio. 

• Ley Orqanica del Trabajo y su reglamento. 

• Ley Orqaruca de Prevencton, Condiciones y Medio Ambiente de Trabajo 
y su reglamento. 
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• Cualquier otra ley que repercuta en 105 aspectos legales del proyecto en 

desarrollo. 
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1.8 Cronograma de Ejecuci6n Propuesto 

La siguiente figura detalla las diferentes actividades a cumplir con las 

respectivas fechas que contempla la ejecucion del proyecto de investiqacion. 

22 



Figura 2: Cronograma de Actividades de Diagn6stico 
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1,9 Presupuesto 

A continuaci6n se presenta una estimaci6n de los costas para desarrollar el 

proyecto de investigaci6n: 
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Figura 3: Presupuesto del Proyecto 
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4 480 
2 240 

21 120 2.520 600 

10 1.200 

10 1.200 

10 1.200 
5 600 

120 600 4.440 

240 

1.800 

1.800 

Los costos de esta propuesta son referenciales. Por tratarse de un Trabajo 

Especial de Grado para la Especializaci6n de Desarrollo Organizacional de la 

Universidad Cat6lica Andres Bello, no representa costo alguno para el 

cUente. 
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FASE DE EJECUCION 

CAPiTULO II: MARCO DE REFERENCIA CONCEPTUAL. 

2.1 Organizaciones 

Las organizaciones pueden ser definidas como "un grupo estructurado de 
personas que trabajan juntas para el logro de objetivos" (Boone y Kurtz, 
1993, p. 249). Son el resultado de un proceso organizativo que evolucion6 

desde los inicios de la Revoluci6n Industrial, con la finalidad de aumentar el 

nivel de productividad. 

Porter, Lawler y Hackman (1975) conciben a la organizaci6n como un 

co/ectivo sistematico creado para alcanzar metas re/ativamente especfficas 

sobre una base continua, en las que se utilizan elementos de producci6n, se 

adoptan decisiones y se asumen riesgos con el fin de producir bienes y/o 
servicios y obtener beneficios. Entre las caracteristicas de las organizaciones 
se encuentran: la existencia de un os Iimites que se construyen en la 

organizaci6n respecto a su entomo exterior, una autoridad jerarquica, un 

sistema de comunicaci6n y un sistema de retribuciones. 

Weinert (1985) pretende reunir todos los puntos de vista en una unica 
definicion, afirmando que una organizaci6n es un conjunto colectivo con 

limites relativamente fijos e identificables, con una ordenaci6n normativa, con 

un sistema de autoridad jerarquico, un sistema de comunicaci6n y un sistema 

de miembros coordinados dentro de un entorno que 10 rodea y se dedica a 
acciones y actividades que normalmente tienden a una serie de metas finales 

U objetivos. 
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Se pueden considerar tres elementos clave en una orqanizacion: la 

mteraccion humana, actividades orientadas a metas y la estructura (Boone y 

Kurtz, 1993). En funcion de estos elementos, se pueden categorizar distintos 

tipos de organizaciones, uno de ellos, es la orqanizacion trasnacional, la cual 

constituye el objeto de estudio en la presente irwestiqacion. 

2.1.1 Organizaciones Transnacionales 

Como orqanizacion trasnacional, se puede entender a aquella que realiza 

actividades en mas de un pais, cualquiera que sea la forma juridica que 
adopte (Programa Andino de Derechos Humanos, 2005). 

Daft (2004), sostiene que en las organizaciones trasnacionales prevalece un 

sentido de participacion de las subsidiarias, la cultura de compartir 

informacion, nuevas tecnologias y clientes, asi como una estructura compleja 

y multidimensional. Del mismo modo, considera que en las organizaciones 

trasnacionales se crea una red de comunicacion integrada para lograr los 
objetivos multidimensionales de toda la orqamzacion. 

Este autor propone que este tipo de empresas po see las siguientes 

caracteristicas: 

• Las posesiones y recursos se dispersan por todo el mundo en 

operaciones especializadas las cuales estan conectadas por medio de 
relaciones interdependientes, ya que la orqanizacion responde antes 

varios estimulos tales como las necesidades en los mercados, 

desarrollos tecnoloqicos y tendencias de los consumidores en 
diferentes partes del mundo. 

• Poseen estruduras flexibles y cambiantes con base en los beneficios 

que se obtienen. 

26 



• Las estrategias e innovaciones se convierten en estrategias para toda 

la orqanizacion. 

• La unificacion y coordinacion son obtenidas principal mente por medio 

de la cultura corporativa, compartir valores y vision y el estilo 

administrative. 

Cabe serialar que en 1997, la OMC (Orqanlzacion Mundial del Comercio) 
mtormo que mas de dos tercios del comercio mundial comprometia al menos 
a una trasnacional, y que la mitad de este comercio se daba dentro de la 
misma trasnacional alrededor del mundo (Exportaciones intra-firma) (Vander, 

s/f). 

Estos nurneros refJejan el hecho de que las corporaciones al tener un manejo 
global a traves de sus subsidiarias 0 socios corporativos, estan mejor 

posicionadas que las pequerias compariias no afiliadas para sacar ventajas 
del comercio internacional, ya que las corporaciones trasnacionales se 
estructuran conformando estrategias de comercio globales que las 

posicionan para sacar mas ventajas (Vander, slf). 

En este sentido, al estudiar la realidad organizacional de XYZ, se deben 

tener en cuenta estas consideraciones y peculiaridades de las empresas 
trasnacionales. 

2.2 Desarrollo Organizacional 

EI presente estudio esta enmarcado dentro del ambito del Desarrollo 

Organizacional (D.O.), una subdisciplina formal de la psicologla, que surqio 

en los arios 70 y ha evoluciono rapidamente. a raiz de los rapidos cambios 
tecnoloqicos, sociales, politicos, entre otros en los que las organizaciones 
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existen; y que tiene como objetivo que las organizaciones sobrevivan 0 se 

desempenen eficazmente (Muchisky, 1990). 

Diversos autores han presentado diferentes definiciones del D.O., sin 

embargo no existe una definicion que abarque todo su significado. 

Una de las primeras definiciones es la realizada por Beckhard (1969), sequn 
el cual el D.O. es un proceso planificado que se desarrolla a todo 10 ancho de 
la orpanizacion, dirigido desde la cuspide, con el proposito de aumentar la 

efectividad y salud de la orqenizacion, a traves de intervenciones planeadas 
en los procesos organizacionales, haciendo uso del conocimiento de las 
ciencias del comportamiento. 

Para Bennis (1969, p. 13), uno de los principales iniciadores de esta 

actividad, el D.O. es: "una respuesta al cambio, una compleja estrategia 
educacional con la finalidad de cambiar las creencias, actitudes, valores y 
estructura de las organizaciones, de modo que estas puedan adaptarse 
mejor a nuevas tecnologias, mercados y desafios". 

En 1969, Gordon Lippitt sostiene que el D.O. viene dado por el 

fortalecimiento de aquellos procesos humanos dentro de las organizaciones 
que mejoran el funcionamiento del sistema orqanico para alcanzar sus 

objetivos. Tamoien Lippitt hace referencia al termino de "Renovaci6n 
Organizacional" como el proceso de iniciar, crear y confrontar aquellos 

cambios que son necesarios, de modo que las organizaciones puedan 

mantenerse "viables" 0 adaptarse a nuevas condiciones para solucionar 

problemas, aprender y moverse hacia una mayor madurez organizacional. 

Por su parte, Burke y Hornstein (1972, p. 11) definen al D.O. como: "un 
proceso de cambio planificado que implica el cambio de una cultura 
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organizacional que implica examinar los procesos sociales, especial mente la 

toma de decisiones, planeamiento y comunicaci6n". 

Hall (1977, c.p. Gaynor, 2003) destaca que el D.O. se refiere a un esfuerzo a 

largo plazo desarrollado para mejorar las capacidades de resoluci6n de 

problemas y la habilidad de lidiar con los cambios externos, 10 que es 

realizado a traves de consultores expertos con base en las ciencias del 

comportamiento. 

McLagan (1989) senala que el D.O. pone foco en asegurar la salud de las 

relaciones dentro y entre las distintas unidades y en ayudar a los grupos a 

iniciar y manejar el proceso de cambio. De esta forma, el enfasis principal del 

D.O. esta puesto en las relaciones entre los individuos yentre los grupos. 

Por su parte, French y Bell (1996, p.29) elaboraron una de las definiciones 

del D.O. mas completas: "EI D.O. es un esfuerzo a largo plazo apoyado por 

la alta direcci6n de la organizaci6n, con el prop6sito principal de mejorar los 

procesos de resoluci6n de problemas y de renovaci6n, 10 que es usual mente 

realizado a traves de un diagn6stico de tipo colaborativo, gerenciando la 

cultura organizacional y dando especial enfasis en los equipos y las culturas 

inter-grupales". Esto es realizado con la asistencia de un consultor-facilitador 

y por medio del uso de marcos te6ricos y tecnologias de la ciencia del 

comportamiento. 

Por su parte, Church, Waclawski y Siegal (1996, c.p. Gaynor, 2003) 
presentan al D.O. como un campo basado en "valores" que promueven 

cambios positivos humanisticos a todo nivel dentro de la orqanizacion, tiene 

que ver con mejorar las condiciones y las vidas de las personas en las 

organizaciones y se relaciona con ayudarles dentro del marco de sus tareas 
diarias. 

29 



De esta manera, se destaca como todos de los autores, entre ellos, 

Beckhard (1969), Bennis (1969), Burke y Horstein (1972), definen el 

Desarrollo Organizacional (D.O.) utilizando la palabra cambio, 10 conciben 

como una metodologia, una tactica 0 una estrategia para implantar cambios 

en las organizaciones en pro de la eficiencia de las mismas. 

Ahora bien, se puede deducir que los autores no relacionan el D.O. con 
procesos de cambios superficiales basados en estructura y tecnicas de la 

orqanizacion; sino mas bien con procesos de cambio profundo, que impactan 
creencias y actitudes; es decir, que tiene que ver directamente con los 
individuos y grupos que la componen. En este senti do, el Desarrollo 
Organizacional se enfoca en aspectos tales como: equipos de trabajo, 

comunicacion, liderazgo y direccion, identiticacion con la orqanizacion, 

satrstaccion del personal, entre otros. 
Cabe serialar que el D.O. incluye diferentes fases como la recoleccion de 
datos, diagnostico, accion, planeamiento, mtervencion y evatuacion, 

orientados a mejorar Ja eficiencia de Ja orqanizacion (Beer, 1980, p. 10). En 

este sentido, se analizan aJgunas de estas fases con mayor profundidad en 

los siguientes apartados. 

2.2.1 Diagnostico Organizacional 

EI diaqnostico es el proceso mediante el cual se recopila informacion acerca 

de la empresa c/iente con eJ fin de definir su "Estado Actual" y poder tomar 
las acciones necesarias para mejorar el sistema (French y Bell, 1996). Para 

Falleta (2005), el diagnostico organizacional consiste en determinar 0 valorar 

el nivel de funcionamiento de la orqaruzacion para diseriar las intervenciones 

apropiadas para el cambio. 
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EI oiaqnostico es una de las fases mas importantes del D.O. ya que un 

diaqnostico inadecuado puede causar darios mayores a la orqanizacion. EI 

requerimiento para las adividades de diaqnostico se deriva de dos 

necesidades: la primera es conocer el estado de las cosas, 0 "10 que es"; la 

segunda es conocer el efecto 0 las consecuencias de las acciones (French y 

Bell, 1996). 

EI componente de diaqnostico representa una recopilacion continua de datos 

acerca del sistema total 0 de sus subunidades, y acerca de los procesos y la 

cultura del sistema, dependiendo del foco de interes del cliente, ya sea el 

sistema total 0 alguna parte del todo. Del diaqnostico surgen la identtticacion 

de puntos fuertes, las oportunidades, las areas problema, si existe alguna 
discrepancia entre la vision del futuro deseado y la situacion actual (French y 

Bell, 1996). 

En el diaqnostico en D.O. se percibe ala orqanizacion como un sistema total 

y se considera que representa la teorfa de los sistemas abiertos (Katz y 

Kahn, 1978), sequn la cual, una orqarnzacion puede ser vista como un 

sistema total con entradas, intermedios y salidas, conectadas por uniones de 
retroalimentacion. Las uniones de retroalirnentacion ilustran la idea de que 

los sistemas son afectados por las salidas, as! como sus entradas. 

En la practica, el consultor parte de una comparacion de "10 que es" con "10 
que deberia ser", descubriendo brechas entre las condiciones reales y las 

deseadas. Despues se desarrollan planes de accion para cerrar esta brecha; 

y los efectos (las consecuencias) de estos planes de accion se vigilan 

constantemente para medir el progreso hacia la meta (French y Bell, 1996). 

Para recopilar y procesar la informacion hay una colaboracion activa entre el 

practicante de D.O. y los miembros de la orqanizacion ace rca de aspectos 
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optimizar el funcionamiento. Este termino proviene del autor Kurt Lewin y fue 

utilizado por primera vez en 1944, basado en las tres etapas del cambio 

social: desconpelaclon, movimiento y reconqelacion. Este enfoque permite 

fusionar el enfoque experimental de la ciencia social con programas de 

accion social que responden a problemas sociales y pudiendo lograr en 

forma strnunanea avances teoricos y cambios sociales (Lewin, 1974, p. 143). 

Este enfoque permite abordar los hechos sociales como dinarnicos y 
cambiantes, por 10 que estan sujetos a los cambios que el mismo proceso 

genere. Consiste en recopilar datos, retroalimentar con los datos recaudados 

al cliente y planificar una accion que genere un cambio en funcion de esta 

informacion. Esto puede repetirse en varios ciclos para abordar diferentes 

aspectos del mismo 0 diferentes problemas (French y Bell, 1996). 

Esta orientacion se fundamenta en la creencia de que es el cliente quien 

mejor conoce su realidad y quien tiene el interes genuino por mejorar la 
situacion-problerna, ademas, este puede apoyar mas Ja iniciativa de cambio 

si participa en su creacion (French y Bell, 1996). 

2.2.2 lntervenclon Organizacional 

EI D.O. es un proceso para mejorar el desempeno de la orqanizacion que se 

!leva a cabo mediante intervenciones 0 actividades estructuradas en las 
cuales las unidades seJeccionadas de la orqanizacion se comprometen con 
una tarea 0 una secuencia de tareas en las cuales las metas estan 

relacionadas con el mejoramiento de la orqanizacion (French y Bell, 1996). 

Cornunmente, una de cuatro condiciones da origen a la necesidad de las 

intervenciones del D.O.: 1) Existe un problema y se !levan a cabo acciones 
correctivas para "arreglarJo", 2) Hay una oportunidad y se desarrollan 
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acciones para aprovecharta, 3) Algunos aspectos de la orqanizacion estan 

desalineados y se desarrollan intervenciones para que vuelvan a estar en 

sincronia y 4) Cambia la vision que guia a la campania y se desarrollan 
acciones para crear las estructuras, los procesos y la cultura necesarios que 

apoyen la nueva vision para canvertirla en una realidad (French y Bell, 1996). 

La estrategia de intervencion se basa en respuestas a preguntas como las 
siguientes: l, Cuaies son las metas generales de cambio y mejoramiento del 

programa? ~Que partes de Ja orpanizacion son mas receptivas al programa 

de D.O.? l,Cuales son los puntos ventajosos clave en la orqarnzacion? 

l, Cuales son los problemas mas apremiantes? l, Que recursos hay 

disponibles para el programa, en termmos del tiempo, la energia del cliente y 
de los facilitadores internes y externos? Las respuestas a estas preguntas 

lIevan al practicante a desarrollar un plan para saber en donde debe 

intervenir en el sistema, que debe hacer, c6mo debe establecer la secuencia 

de las intervenciones, entre otros (French y Bell, 1996). 

En los programas de accion de D.O. se traducen las metas en acciones 0 

conductas observables, explicitas y mesurables, asequrandose de que las 

acciones tengan pertinencia y utilidad para el logro de las metas (French y 

Bell, 1996). 

De esta forma, el proceso de mtervencion organizacional puede ser visto 
como la mteraccion programada con los trabajadores con el objeto de 

implementar algLin proceso dentro de un subsistema laboral (Cabrera, 2000). 

Otra definicion sostiene que las intervenciones del D.O. son series de 

actividades estructuradas en las cuales ciertas unidades seleccionadas de la 

orqanizacion (grupos 0 individuos) se dedican a una tarea 0 una serie de 

tareas en donde las metas estan relacionadas directa 0 indirectamente con el 
mejoramiento organizacional. 
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Por su parte, French y Bell (1996) sostienen que los tipos de intervenciones 

dependen directamente del diaqnostico y del objetivo que se pretenda 

alcanzar, es decir, el tipo de cambio 0 resultados que se planeen dentro de la 

empresa; 10 importante es escoger el tipo de intervencion mas adecuado, ya 

que al igual que el diagnostico, al escoger la mtervencion equivocada, el 

resultado puede ser muy pobre 0 per judicial para la empresa cliente. 

Algunas tecnicas de intervencion de D.O. (Chiavenato, 2000, p.4SS) son: 

laboratorios de sensibilidad (grupos de entrenamiento); analisis transaccional 
(autodiaqnostico de las relaciones interpersonales); consultoria de procesos; 
desarrollo de equipos; reunion de controntacion (modificaclon del 

comportamiento); retroelirnentacion de datos 0 feedback (suministros de 

informacion). 

Existen distintas clasificaciones de las intervenciones sequn: a) Efecto 

causal: procesal, estructural, cultural, relacional, de perspectiva, de 

experirnentacion, entre otros. b) la accion: aceptacion, cataHtica, de 

controntacion, de prescripcion, de teorias y principios. c) Resultados que se 

pueden esperar: feedback, conciencia de las normas socio-culturales 

cambiantes 0 de las normas disfuncionales actuales, aumento de la 
interaccion y la comunicacion, confrontacion, educacion, perticipacion, 

responsabilidad creciente, entre otros (Martinez, 1999, c.p Gaynor, 2003). 

A continuacion, se exploran alguno de los factores que se consideran para 

planificar y ejecutar intervenciones de D.O.: definir una estrategia, metas y 

resultados esperados, estructurar las actividades, planificar la cornposicion 

del grupo, crear el ambiente propicio, aprender la forma de resolver un 

problema y "aprender la forma de aprender" tanto acerca de la tarea como 
del proceso (French y Bell, 1996). 
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Por ultimo, es necesario analizar los hechos concernientes a los resultados 

de las acciones que se toman. (_Las acciones tuvieron los efectos deseados? 

(., Se solucion6 el problema, 0 se aprovech6 la oportunidad? Si la respuesta 

es positiva, los miembros de la organizaci6n avanzan a problemas y 
oportunidades nuevas y diferentes; si la respuesta es negativa, los miembros 

inician nuevos planes de acci6n e intervenciones para resolver el problema 

(French y Bell, 1996). 

2.2.3 Cambio Organizacional 

EI cambio tiene diferentes facetas. Para el presente estudio la perspectiva de 

cambio que se explorara se refiere al cambio en las organizaciones. 

Sequn Kurt Lewin (1974, p. 147), todo estado actual es el resultado de la 

acci6n de fuerzas opuestas, el "punto de equilibrio" es el resultado de estas 

fuerzas. Partiendo de esto, se puede entender al cambio como el paso de un 

punto de equilibrio a otro, en el cual las fuerzas orientadas hacia la 
adaptaci6n adecuada al medio sean las que predominen. 

MeJlo (1994) sostiene que el cambio es: "La modificaci6n de un estado, 
condicion 0 situacion. Es una transformaci6n de caracterlsticas, una 

alteraci6n de dimensiones 0 aspectos mas 0 menos significativos". 

Para French y Bell (1996) cambio significa que el nuevo estado de las cosas 

es diferente al antiguo. EI cambio puede ser deliberado 0 accidental y la 

magnitud del cambio puede ser grande 0 pequeJia. Desde el punto de vista 
de su alcance, puede afectar a muchos elementos de la organizaci6n 0 solo 

a algunos cuantos. Adernas, puede ser rapido 0 lento. EI nuevo estado de las 
cosas puede tener una naturaleza total mente diferente del antiguo estado de 
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las cosas (cambio de segundo orden), 0 bien, puede tener la misma 

naturaleza con nuevos aspectos 0 caracteristicas (cambio incremental 0 de 

primer orden). Cada una de estas facetas es importante, porque todas 

requieren de diferentes acciones por parte de los lideres y de los practicantes 

del D.O. 

EI Cambio Organizacional es un proceso oinamico que consiste en identificar 
y programar los cambios que son necesarios para resolver la resistencia a 
los mismos y manejar la ambiquedad que viene anexa a ellos (Jongs y 
Storm, 1994). Este proceso dinamico es intencional y va orientado a unos 

fines especfficos. 

Sequn Chiavenato (2000), el proceso de cambio organizacional comienza 

con la aparicion de fuerzas que vienen de fuera 0 de algunas partes de la 

orpanizacion. Estas fuerzas son las lIamadas exoqenas, que provienen del 

ambiente externo y crean la necesidad de un cambio interno, y las fuerzas 

endoqenas, que crean la necesidad de cambio estructural y comportamental 

proveniente de la tension organizacional intema. 

Han existido muchos enfoques y estudios para entender la manera mas 

apropiada en la que el cambio ocurre. La concepcion inicial de IIevar acabo el 
cambio se basa en la idea de "descongelar", "mover" y "volver a congelar" 

(Lewin, 1974, 143). Esto tiene como propos ito lograr pasar de un estado a 
otro y hacer el cambio perdurable en el tiempo. Por otro lado, Ralph Kilmann 

(1989, p. 13-14) plantea 5 trayectorias para el cambio que incluyen la cultura, 

habilidades gerenciales, equipos, estrateqia-estructura y el sistema de 

recompensas. Otros autores, Porras y Roberston (1992) desarrollaron el 
modelo de "analisis de f1ujo" el cual sostiene que al cambiar el escenario de 

trabajo, la conducta de los individuos camoiara tarnoien. 
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Por ultimo, el modelo de Burke-Litwin (1992) plantea como variables: el 

desernpefio individual y el desempeno de la orqanlzacton, este modelo define 

un "cambio transaccional" y un "cambio transformacional", el primero dirigido 

a la cultura de la orqanizacion y el segundo dirigido al ambiente de la misma. 

La ventaja de este modelo es que permite identificar el tipo de cambio que se 

requiere para luego optar por la opcion transformacional 0 transaccional, 

dependiendo de la naturaleza del cambio. 

T odos estos modelos son de gran utilidad y no son excluyentes sino mas 

bien, son diferentes maneras de abordar la tematica del cambio. 

Para entender los cambios de las organizaciones a largo plazo, se 

desarrollaron formas de pensar acerca de los diferentes tipos de cambio que 

enfrentan las organizaciones. En este senti do, el cambio organizacional 

puede ser entendido en dos dimensiones (French y Bell, 1996): a) segun su 
alcance: pueden ser incrementales (focalizados en mantener 0 reestructurar 

la congruencia y los procesos gerenciales basicos de la orqanizacion): 0 

estrateqicos (implican un rompimiento del patron recurrente de congruencia y 

ayudan a la orqanizacion a moverse a una nueva configuracion mas 

compleja, siendo mas intensos que los incrementales). b) sequn su posicion 

temporal: pueden ser reactivos (en respuesta a un evento 0 serie de eventos 
que lIevan a crear una serie de actividades en corto tiempo con poca 

preparacion); 0 anticipatorio (se anticipan a eventos externos que pueden 

ocurrir y son menos intensos). 

En base a estas dimensiones los cambios pueden ser de: a) Entonacion. 

cambio incremental anticipando eventos futuros. b) Adaptacion: cambio 

incremental en rea cci on a eventos extemos. c) Reorientacion: cambio 

estrategico anticipando eventos futuros, enfatizando continuidad con el 

pasado y evaluando el mismo. d) Recreacion: cambio estrateqico en reaccion 
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a eventos externos que requieren ser implementados radicalmente (French y 

Bell, 1996). 

Por su parte, Burke y Litwin (1992) sostienen que las intervenciones dirigidas 

hacia el liderazgo, la misi6n, la estrategia y la cultura organizacional 

producen cambios transformacionales, es decir, cambios revolucionarios y 

fundamentales que alteran la naturaleza de la organizaci6n y la cultura 
organizacional. Mientras que, las intervenciones dirigidas hacia las practicas 

gerenciales liderazgo, estructura, poHticas y procedimientos originan cambios 

transaccionales 0 cambios de primer orden, es decir, cambios evolutivos y de 

adaptaci6n, en el cual se cambian las caracterlsticas de la organizaci6n pero 

se mantiene su naturaleza fundamental. 

Por otra parte, en todo proceso de cambio organizacional interactuan cuatro 
factores interdependientes como los son: la estructura, los procesos, la 

tecnologla y las personas (Bazan y Sanz, 1997). Uno de los aspectos 

primordiales en el manejo exitoso del cambio es clarificar los roles de las 

personas que participan en el mismo de manera de asegurar que cumplan 

adecuadamente con sus responsabilidades. Entre los roles estan: blancos 
del cambio, patrocinadores, agentes de cambio, partidarios, gerente de 

transicion, entre otros (Ernst & Young, 1994; Bazan y Sanz, 1997). 

Una de las dificultades de la introducci6n del cambio es que algunas 
personas se benefician, mientras que otras sufren perdrdas, por 10 que se 

resisten a el. En este sentido, la resistencia al cambio constituye una 

conducta natural del ser humane ante situaciones de cambio y todo aquelJo 

que dista en alguna medida del esquema de pensamiento y acci6n vigente 

(Jansen, 2000; Quirant y Ortega, 2006). 
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Las causas de la resistencia al cambio pueden deberse al temor a 10 
desconocido, desconfianza hacia los lideres del cambio 0 sentimientos de 

seguridad amenazada. Adernas, se ha encontrado que la gente no se resiste 

necesariamente al cambio, sino que se resiste a la perdida de estatus y 

poder, rernuneracion 0 comodidad relacionada con el cambio (Jansen, 2000). 

T amoien puede deberse al temor a la diferencia que hay respecto a 10 
habitual y rutinario, a la incertidumbre sobre los nuevos procesos y 
resultados esperados y al aumento de las demandas de trabajo generadas 
por el cambio (Rabelo, Ros y Torres, 2004). Shapiro y Kirkman (1999), 

sostienen que puede tener lugar la anticipacion 0 preocupacion por la 

injusticia que puede traer un cambio y la creencia de que los intentos de la 

gerencia por "vender" los beneficios del mismo, pueden ser una cortina de 

humo para despidos. 

No obstante, aun cuando la rnayoria de las investigaciones perciben a la 

resistencia al cambio como negativa, esta puede resultar positiva para ciertos 
propositos como propiciar que los agentes y Iideres reevaluen el cambio 

visualizado y motiven mejor y mas efectivamente al vender la vision 

propuesta y los objetivos (Coetsee, 1999; Orengo, Grau y Peiro, 2002). 

2.2.4 Eficiencia Organizacional. 

Como se describio anteriormente, la mayoria de los esfuerzos de cambio 
planificados en el D.O. estan destinados a aumentar la eficiencia 

organizacional, 10 que no difiere en el presente estudio. La eficiencia 

organizacional ha sido un area extensamente investigada en las etapas de 

desarrollo tempranas de la teo ria organizacional. A pesar de alqun consenso 

general, todavia falta un acuerdo en la definicion y operacionanzacion de 

este concepto (Henri, 2004). 
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No obstante, la eficiencia organizacional tiene que ver con la salud de la 

orqanizacion y la manera de obtener los resultados esperados (Falleta, 

2005), mas que con el logro de la meta, que es la eficacia (Robbins, 1999). 

Stoner, Freeman y Gilbert (1996) definen la eficiencia como la habilidad para 

minimizar el uso de recursos para alcanzar los objetivos organizacionales. 

Robbins (1999) la define como la relaci6n entre los recursos que se utilizan y 

el producto, que procura minimizar los costos de los productos. 

Los problemas de eficiencia organizativa pueden surgir en cualquier 

situacion, debido sobre todo a estructuras inadecuadas por crecimientos 

apresurados, cambios en la tecnologia 0 de alguna de las muchas otras 
modificaciones que son dificiles de prever (Mintzberg, 2003). 

Otros problemas provienen de las tensiones que pueden dilatar 0 retrasar las 

comunicaciones internas, 10 que incrementa la complejidad de las mismas y 
la burocracia. De esta forma, la orqanizacion corre el riesgo de no poder 
adaptarse a los cambios que se producen en el mercado y otros factores 

medioambientales (Mintzberg, 2003). 

Otros factores que conducen a practices ineficaces e ineficientes dentro de la 

empresa pueden ser: poHticas discrepantes, inadecuada integraci6n de 
especialistas funcionales, comunicaci6n deficiente, insuficiente 

descentralizaci6n de decisiones, funciones y responsabilidades mal 

definidas, entre otros (Robbins, 1999). 

2.3 Modelo Organizacional: Variables y Componentes 

Habiendo definido los conceptos fundamentales del Desarrollo 
Organizacional, es necesario comprender la definicion de modelos 

41 



organizacionales. En este sentido, un modelo organizacional es una 

representacron de una orqanrzacion que ayuda a entender mas clara y 

rapidamente 10 que se observa en las organizaciones. Los modelos permiten 

nombrar la realidad y categorizarla; formular hip6tesis e identificar y 

relacionar determinadas variables para explicar la realidad (French y Bell, 

1996). Los modelos tamoien ayudan a mejorar el entendimiento del 

comportamiento organizacional, ya que proveen una manera sistematica de 

recolectar datos sobre la orqenizacion y un lenguaje cornun (Burke, 1988). 

Para realizar, dentro del marco de la investiqacion-accion, el diaqnostico del 

funcionamiento de la Direcci6n de Finanzas de XYZ de Venezuela, y poder 

fuego tomar acciones para mejorar el mismo, se diseno un modelo 

organizacional que enfatiza las relaciones, especial mente las 

interdepartamentales. 

A continuacion se presenta el Modelo Organizacional, denominado "Modelo 

de Relacion Grupal", diseriado especial mente para abordar tanto el 

Oiaqnostico como la intervencion sobre la Direccion de Finanzas de XYZ de 

Venezuela y que sirve de gUla en esta investiqacion, seguido por la definicion 

de cada uno de los elementos componentes de las 6 variables postuladas en 

el Modelo. 

Este modelo ofrece una vision holista del proceso estudiado y engloba 

diferentes aspectos considerados por los modelos clasicos (Medina, S/F), 

tales como: Relaciones, Estrategia, Estructura, Liderazgo, Sistemas y 

Recursos Humanos. Igualmente, es un enfoque sistemico que toma en 

cuenta los insumos del sistema (recursos, oportunidades, demandas, 

presiones, entre otros), aSI como la forma en la cual el sistema transforma la 

energla y los insumos para producir resultados, ademas de considerar la 

interaccion entre los distintos subsistemas que la conforman. 
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Figura 1: Modelo Organizacional de Relaci6n Grupal 

De igual forma, permite determinar los puntos fuertes, areas de mejora, 

oportunidades no aprovechadas y discrepancias entre la visi6n de futuro y la 
situaci6n actual de la Direcci6n de Finanzas, asi como examinar la realidad 

organizacional con el objetivo de detectar los facto res de interacci6n 

relevantes, evaluar la importancia de cada uno y priorizar areas criticas, 
adem as de generar conclusiones previas a la selecci6n del tipo de 
intervenci6n, sirviendo de Quia para orientar acciones de optimizaci6n de la 
eficiencia organizacional de la Direcci6n de Finanzas. 

Las variables que conforman el Modelo Organizacional de Interrelaci6n 

Grupal son: Relaciones, Liderazgo, Estrategia, Estructura, Recursos 

Humanos y Sistemas. Asimismo, este modelo contempla dos componentes, 

por una parte los insumos y la eficiencia que ofrece el Proveedor a la 

organizaci6n de Finanzas y por otra, las necesidades y expectativas 
demandadas por el Cliente. 
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2.3.1 Relaciones 

La variable relaciones es el elemento central del modelo, ya que se identific6 

que en la Direccion de Finanzas las relaciones no son fluidas e interfieren 

con su funcionamiento. En este apartado se realiza una breve descripcion de 

las relaciones grupales e interdepartamentales, comunicacion, trabajo en 

equipo, clima, conflictos y poder. 

Para comenzar, cabe serialar que Stoner, Freeman y Gilbert (1996) definen a 
la orqamzacion, como "un patron de muchas relaciones simunaneas 

entrelazadas, por medio de las cuales las personas, bajo el mando de los 

gerentes, persiguen metas comunes." 

Relaciones Grupales e Interdepartamentales 

En primer lugar, se debe partir de que el ser humano es un ser relacional, ya 

que son las relaciones las que definen la naturaleza social de todo individuo, 

quien se halla inserto en un tejido social complejo que orienta su acci6n 

(Fischer, 1992). 

Es necesario estudiar cuales son los elementos que favorecen la formaci6n y 

mantenimiento de las relaciones. Segun Fischer (1992), estas se establecen 

mas tacilrnente si existe proximidad y semejanza-complementariedad 
(reciprocidad de intereses, opiniones, gustos, formas de comunicar), entre 

otros determinantes. 

Para entender las relaciones grupales e interdepartamentales, se debe 

primero comprender que es un grupo. En ese sentido, un grupo de trabajo es 
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un conjunto de dos 0 mas personas que interactuan con interdependencia 

para alcanzar objetivos comunes (PSYCSA, 2001). 

Robbins (1999) define al grupo como dos 0 mas individuos, interactuantes e 

interdependientes, unidos para alcanzar determinados objetivos especificos. 

Adernas, sostiene que los grupos de trabajo no son turbas desorganizadas, 

pues tienen una estructura que modela el comportamiento de sus miembros, 
que hace probable la explicacion y prediccion de una gran parte del 
comportamiento individual dentro del grupo, as. como de su desemperio en 

general. 

Los grupos pueden ser formales 0 informales. Los primeros estan definidos 

por la estructura organizacional y tiene determinadas funciones de trabajo 

designadas. En ell os, el comportamiento esta establecido por las metas 

organizacionales y dirigido hacia su cumplimiento (Robbins, 1999). 

Una orqanizacion esta compuesta por distintos grupos y distintos 

departamentos que deben relacionarse adecuada y eficientemente para el 

logro de los objetivos organizacionales. De esta manera, se hacen 

necesarios distintos mecanismos de inteqracion entre los distintos grupos, los 

cuales son fundamentales para el funcionamiento de cualquier orqanizacion. 

Por mecanismos de inteqracion se entienden aquellos que permiten a las 
partes integrarse unas con otras. La cohesion es uno de ellos y es una 

condicion baslca de un grupo (Ros, 1996). Esta consiste en el grado en que 

los miembros del grupo se sienten atraidos mutuamente a permanecer en el 

grupo. Los miembros del grupa con una cohesion elevada se comunican 

entre SI en mayor medida, mantienen una interacci6n con intenci6n positiva, 

son cooperatives y amistosos. Otro mecanismo es la influencia social, ya que 
los miembros atraidos par el grupo estan motivados para comportarse de 
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acuerdo a los deseos de los dernas miembros y tener mayor conformidad con 

las normas y estandares del grupo. 

Comunicaci6n 

La comunicaci6n es uno de los medios para establecer relaciones 

interpersonales (Fischer, 1992). Aparece en el mismo instante en que la 
estructura social comienza a configurarse, ya que donde no hay 

cornunicacion, no puede formarse ninguna estructura social (Pasquali, 1978). 

John Fiske (1982) define la comunicaci6n como una "interaccion social por 
medio de mensajes". Mota (1988) la define como la transmisi6n de un 

mensaje directa 0 indirectamente de un emisor a un receptor y de este a 

aquel a traves de medios personales 0 masivos, humanos 0 rnecanicos, 

mediante un sistema de signos convenido. Del mismo modo, Fernandez 

(1999) opina que para que se de la comunicacion, es necesario un sistema 

com partido de sirnbolos comunes entre las personas que intervienen en el 

proceso comunicativo, es decir que quienes se comunican deben tener un 

grado mlnirno de experiencia cornun y de significados compartidos. 

Etirnoloqicarnente, la palabra "Comunicaci6n" se refiere a cornun-accion, 10 
que se entiende como la coordinaci6n de acciones. As" la comunicaci6n es 

mas que el intercambio de informacion. En este sentido, Berlo (1979) afirma 
que nos comunicamos para influir y para afectar intencionalmente a otras 

personas. 

En el proceso de la comunicacion, se observan diferentes elementos (Baron 

y Byrne, 1998): A) Emisor: persona que envla el mensaje. B) Codificaci6n: 

proceso que convierte las ideas del comunicador en un conjunto sistematico 
de simbotos. C) Mensaje: expresa el objetivo que persigue el comunicador y 
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10 que espera comunicar a su destinatario. D) Medio de Comunicaci6n: canal 

por el cual es enviado el mensaje. E) Decodificaci6n: es la interpretaci6n que 

hacen los receptores del mensaje en funci6n de sus propias creencias, 

conocimientos y experiencias. F) Receptor: persona que recibe e interpreta el 

mensaje. G) Retroalimentaci6n: respuesta enviada por el receptor, luego de 

recibido e interpretado el mensaje. H) Ruido 0 Interferencia: cualquier factor 

que distorsiona la intenci6n que persigue el mensaje. 

Existen barreras para una comunicaci6n eficaz que ocurren principalmente 

en las etapas de codificaci6n y decodificaci6n, donde ocurre la interpretaci6n 

de las personas, ya que puede ocurrir la percepci6n selectiva causada por 

las necesidades, motivaciones, experiencias, entre otras; defensas, cuando 

la persona se siente amenazada por el contenido del mensaje; entre otros 

(Robbins, 1999). 

En otro orden de ideas, espedficamente en el ambito organizacional, Gary 

Kreps (1995) define a la cormmicacion organizacional como "el proceso por 

medio del cual los miembros recolectan informaci6n pertinente acerca de su 

organizaci6n y los cambios que ocurren dentro de ella". 

La comunicaci6n organizacional puede ser: interna: dirigida al personal de la 

orqanizacion y externa: dirigida a diferentes pubiicos extern os a la 

orqanizacion (Fernandez, 1999). Tambien puede f1uir de forma vertical, 

horizontal, paralela y diagonal. Centrandose en la vertical, esta puede ser 

descendente (utilizada por los Hderes de grupos y gerentes para asignar 

tareas, metas, dar a conocer problemas que necesitan atencion, proporcionar 

instrucciones) 0 ascendente (utilizada para proporcionar retroalimentaci6n a 

los de arriba, para informarse sobre los progresos, problemas, sentir de los 

empleados y captar ideas sobre como mejorar cualquier situaci6n) (Katz y 

Kahn, 1990). 
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La comunicaci6n tiene cuatro funciones principales (Robbins, 1999): a) 

control a el comportamiento individual mediante guias formales e informales; 

b) motiva; c) permite la expresi6n emocional y d) permite la evaluaci6n y 

cumplimiento de metas establecidas. No obstante, en la rnayoria de los 

casos, las dificultades en la empresa se basan en fallas en el proceso 

comunicativo. 

De esta forma, una organizaci6n debe preocuparse por establecer y 

mantener una comunicaci6n efectiva entre sus miembros y unidades. En este 

sentido, Lair Ribeiro (2000), explica que la comunicaci6n eficaz significa 

adecuar los canales de comunicaci6n entre el emisor y el receptor, a fin de 
lograr el entendimiento del mensaje transmitido. Por su parte, Bennis (1991, 

c.p Gaynor 2003), indica que la comunicaci6n efectiva es la capacidad de 

transmitir informaci6n clara y sencilla, y de crear vinculos comunicacionales 

con sus seguidores a traves del uso de recursos que ampHan este proceso. 

Para concluir este apartado, cabe destacar la importancia de la comunicaci6n 
efectiva como condici6n primordial para el establecimiento y mantenimiento 

de relaciones grupales e interdepartamentales efectivas. 

Trabajo en Equipo 

Los equipos siempre han sido una base importante del D.O., pero hay una 
conciencia creciente de la habilidad (lnica de los equipos para crear sinergia, 

responder de manera rapida y flexible a los problemas, ser innovadores y 

encontrar nuevas formas de desemperiar el trabajo, y satisfacer las 
necesidades sociales en el lugar de trabajo (Dyer, 1995). 
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Un equipo es un grupo de individuos con destrezas complementarias que 

trabajan juntos para fabricar productos 0 brindar servicios por los cuales son 

mutuamente responsables, compartiendo propositos comunes, metas de 

rendimiento, maneras de proceder y responsabilidad mutua (Katzenbach, 

1998). 

"Un equipo es una forma de grupo, pero posee ciertas caracteristicas en 
mayor grado que los grupos ordinarios, incluyendo un mayor compromiso 

con las metas comunes y un mayor grado de interdependencia e lnteraccion. 

Un equipo se com pone de un numero reducido de personas con habilidades 

complementarias, que tienen un compromiso con un proposito cornun, una 

serie de metas de desemperio y un enfoque, de todo 10 cual son mutuamente 

responsables" (French y 8ell, 1996, p.172). 

"Es un conjunto de individuos que coordinan sus esfuerzos, aportan ideas y 

conocimientos, transfieren habilidades y toman decisiones de pleno 

consenso" (PSYCSA, 2001). Mientras que Alvarez (1997) 10 define como un 

grupo energizado de personas que se han comprometido para lograr 

objetivos comunes, que trabajan y producen resultados de alta calidad. 

Existen distintas clases de equipos, los cuales pueden ser clasificados de 
acuerdo a diferentes criterios, enmarcados en tres dimensiones (Morhman, 

Cohen y Mohrman, 1995): 1) segun su mision pueden ser de trabajo, 
integrados (sirven de enlace), de gerencia 0 de mejora. 2) sequn su 

estructura, pueden ser mas 0 menos formales, basada en proyectos, 

matriciales, etc. 3) segun su ouracion, pueden ser temporales a 

permanentes. 

Ahora bien, el trabajo en equipo se refiere a un estilo de trabajo que supone 
una interdependencia activa. No obstante, no siempre es facil diferenciar un 
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equipo de una unidad tradicional de la orqanizacion. Para identificar a un 

equipo real hay que estar en la presencia de las siguientes condiciones: a) 

los miembros reconocen su interdependencia; b) tienen un senti do de 

propiedad sobre el trabajo; c) existe apertura para escuchar los puntos de 

vista de otros; d) ven el confiicto como algo normal que puede generar 

resultados positivos y saben c6mo manejarlo de la mejor manera, 10 asumen 

como un fenorneno constructivo; e) hay un liderazgo compartido excepto en 

los casos de emergencia, en los cuales se comprende que el tlder tome 

decisiones (Ros, 1996). 

Adernas, en los equipos prevalece un ambiente relajado y de apertura, 

cornprension y aceptacion de la tarea del equipo y de las asignaciones de 

cada quien, las decisiones por consenso (no por voto de la mayorfa), la 

existencia de desacuerdos con respecto a aspectos de las ideas y metodos 

pero no con respecto a las personalidades y las personas, entre otras 

(French y Bell, 1996). Katzenback y Smith (1993) ariaden adernas que 

poseen disciplina y definen un enfoque de trabajo cornun. 

En senti do general, los equipos com parten identidades, metas y objetivos 

comunes, exitos y fracases, cooperan y colaboran, establecen tareas 

especfficas para cada miembro, toman decisiones colectivas y desempenan 
diferentes funciones de acuerdo con sus conocimientos y caracteristicas 

personales. Por etlo, no deben ser individualistas, deben ostentar un alto 
grado de compromiso y tomar decisiones por consenso y no por 

imposiciones (PSYCSA, 2001). 

Entre las ventajas que tienen los equipos para las organizaciones se destaca 

que: aumenta la calidad del trabajo, se fortalece el espfritu colectivista y el 

compromiso con la orqanizacion, se reducen los tiempos en las 
investigaciones, disminuyen los gastos institucionales, existe un mayor 
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conocimiento e informacion, surgen nuevas formas de abordar un problema, 

se comprenden mejor las decisiones, son mas diversos los puntos de vista y 
hay una mayor aceptacion de las soluciones (Galbraith, 1994). 

Adernas, los equipos efectivos producen resultados que exceden con mucho 

al desempeno de los individuos no relacionados. Los equipos crean una 

sinergia, es decir, la suma de los esfuerzos de los miembros de un equipo es 

mucho mayor que la suma de los esfuerzos individuales, d ehecho, pueden 
realizar tareas tan complejas que no es posible que las desempenen los 

individuos. Adernas, los equipos satisfacen las necesidades de las personas 

de una interaccion social, de nivel social, reconocimiento y respeto 

(Galbraith, 1994). 

Por estas razones, es necesario que una empresa trabaje en la formacion y 
mantenimiento de equipos efectivos en lugar de grupos. Sequn Ken 

Blanchard (1985, p. 22), conocido consultor gerencial y autor de la serie 

libros "One Minute Management Books", es necesario compartir tres cosas 

para que en una empresa se comience a trabajar en equipo: 1) compartir la 

informacion; 2) compartir responsabilidades; 3) compartir los beneficios. 

La cohesion en los equipos, combinada con normas de rendimiento, genera 
alta productividad y la alta productividad a su vez estimula la cohesion, de 

esta manera se pone en practica una especie de circulo virtuoso. Pero por el 
contrario, la cohesion por si sola, sin normas de rendimiento claras pooria 

derivar en menor productividad (Robbins, 1996). 

Una participacion disfuncional en el equipo indica que algo marcha mal. Es 

entonces necesario un diagnostico mas profundo de la organizacion y sus 

conflictos. Algunos ejemplos de participacion disfuncional son: la aqresion, 
de forma directa como la ironia, el desprecio, la hostilidad y la indiferencia; el 
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bloqueo desde actitudes negativas, la resistencia, la neqacion continua, el 

desacuerdo constante, la oposicion a la logica, la falta de cooperacion, la 

obstruccion para impedir la feliz culminaclon del trabajo y el desvio de Ja 

atencion hacia temas menos significativos; la desercion, no estar presente 

fisica ni psicoloqicarnente, aislarse y ausentarse sin razones. Ademas, 

pueden observarse otras actitudes negativas y disfuncionales como: la 

division, el exceso de lIamado de atencion, la necesidad imperiosa de atraer 

stmpatla y de exhibir los exitos (Heller, 1998). 

Clima Organizacional 

Las relaciones grupales e interdepartamentales generan un clima particular 

dentro de la orqamzacion y viceversa; el clima organizacional que prevalece 

en un orpanizacion permite eJ surgimiento y mantenimiento de determinadas 

relaciones sociales. Brunet (1987) afirma que la forma de comportarse de un 
individuo y las relaciones que establece en el trabajo dependen de la forma 

en que este percibe el c1ima y los componentes de la orqamzacicn. 

EI clima organizacional es la forma en que un empleado percibe el ambiente 

que 10 rodea. Esta relacionado con las caracteristicas del medio ambiente de 

trabajo, las cuales son percibidas, directa 0 indirectamente por los 
trabajadores y causan repercusiones en el comportamiento laboral (Brunet, 

1987). Es una variable que media entre los factores del sistema 
organizacional y las tendencias motivacionales individuales que se traducen 
en un comportamiento que tiene consecuencias sobre la orparuzacion 

(productividad, satisfaccion, rotacion, etc.). 

Yaber (1997) define al clima organizacional como las percepciones 

individuales de los procedimientos y practices de la orqaruzacion. EI medio 
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ambiente interno psicosocial de una orqanizacion tal y como es percibido 

individualmente por sus miembros. 

EI clima organizacional es el medio ambiente humane y flsico en el que se 

desarrolla el trabajo cotidiano. Esta relacionado con la manera de trabajar y 

de relacionarse, con su interaccion con la empresa, las maquinas que se 

utilizan y la propia actividad de cada persona. La percepcion del clima por 

parte de un empleado consiste en la respuesta a la pregunta (., T e gusta 
trabajar en esa orqanizacion? (Brunet, 1987). 

Se ha encontrado que dentro y fuera de una empresa pueden haber varios 
climas organizacionales diferentes (Brunet, 1987) y que estos pueden estar 

atados a los distintos grupos que conforman la orqanizacion. Likert (1967) 

propane cuatro tipos de clima organizacional: a) Autoritario- Explotador, b) 

Autoritario-Paternalista, c) Participativo-Consultivo, d) Participativo-En grupo. 

Cabe serialar que la posicion jerarquica que el individuo ocupa dentro de la 

orqanizacion, la personalidad, actitudes y nivel de sanstaccion pueden influir 

sabre la percepcion individual del clima organizacional. A su vez, el clima 

organizacional influye en el comportamiento manifiesto de los miembros, a 

traves de percepciones que filtran la realidad y condicionan los niveles de 
motivaci6n !aboral y rendimiento profesional, entre otros. De esta forma, el 

clima organizacional repercute sobre las motivaciones de los miembros de la 
orqaruzacion y sobre su correspondiente comportamiento (Patterson, West, 

Shackleton y Cols, 2(05). 

Asimismo, el clima organizacional contribuye a la imagen que esta proyecta a 

sus empleados e incluso al exterior. En un clima participativo y abierto, los 

empleados desarrollan un sentimiento de pertenencia a la orqanizacion y a 
los objetivos que los rodean. Adernas, el clima estructura el aprendizaje 
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social de una orqanizacion. EI refuerzo y el aprendizaje continuos, apoyados 

por el clima, podrian explicar la persistencia de un tipo de liderazgo particular 

y Ja resistencia aJ cambio que se puede observar en Jos Iideres (Brunet, 

1987). 

En conclusion, la potencialidad de un buen clima organizacional, reside en 

proporcionar una mayor satisfaceion de los individuos, una mejor ejecucion 

de la tarea, una cornunicacion abierta, y f1uida, favoreciendo los procesos de 

interaccion interpersonal, grupal, intergrupal y organizacional (Patterson, 

West, Shackleton y Cols, 2005). 

Conflicto 

Una de las definiciones mas conocidas del conflicto es la de Hocker y Wilmot, 

quienes definen el conflicto como "una lucha que se expresa entre dos partes 

interdependientes al menos, las cuales perciben metas incompatibles, 

recursos escasos e interferencia de la otra parte en la obtencion de sus 

metas" (Picard, 2002). 

Por su parte, Coser refiere que "el conflicto es una lucha sobre valores 0 

reclamos de estatus, poder y recursos escasos, en los cuales el objetivo de 
una de las partes en conflicto es no s610 obtener los valores deseados, sino 

tarnbien neutralizar, injuriar 0 eliminar a sus rivales" (Picard, 2002). 

Los conflictos pueden ser causados por discrepancias en valores, intereses, 

informacion, inequidad (Moore, 1986), jurisdicciones ambiguas 0 roles 

indefinidos, barreras de la comunicaciOn, dependencia, regulaciones 
comportamentales, conflictos previos no resueltos (Filley, 1989 c.p. Fuentes 

2000), aSI como relaciones de poder, resistencia al cambio, expectativas, 
personalidad, liderazgo, entre otros. 
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Los conflictos pueden ser reales, percibidos 0 imaginarios. De cualquier 

forma, se debe percibir una situacion de atectacion 0 interdependencia 

negativa, es decir, que los intereses sean divergentes (Fuentes, 2000; 

Picard, 2002). Cualquiera de estos tipos de conflictos puede causar perdidas 

importantes de energfa. 

Los conflictos tambien pueden ser intrapersonales, interpersonales 0 

personal-funcionales. En cuanto a los conflictos intrapersonales, se dan 

cuando una persona percibe como inalcanzables determinados fines que 
quiere lograr y posee sentimientos ambivalentes acerca de cuestiones a 

realizar en la empresa. Por su parte, los conflictos interpersonales pueden 

ocurrir cuando dos personas que tienen actitudes 0 estilos conductuales muy 

diferentes tratan de interactuar 0 comunicarse mutuamente (Peraza y Garcia, 

2005). 

Por otra parte, los conflictos personaleslfuncionales son sumamente 

importantes, ya que las personas pasan dos terceras partes de su tiempo en 

el trabajo. Se dan cuando eJ comportamiento y actitudes naturales de una 

persona no estan alineadas con las demandas del cargo que ocupa, 

produciendo perdida de energfa y estres (Peraza y Garcia, 2005). 

Para la resolucion de conflictos se utilizan diferentes herramientas y tecnicas 
que permiten al equipo moverse de situaciones de conflictos inevitables 

dadas por diferentes puntos de vista, al desarrollo de nuevos puntos de vista 

y la remterpretacion de los conflictos. Se trata de deliberar hasta lJegar a un 

consenso, de integrar puntos de vista opuestos sin hacer compromisos 

(Dyer, 1995). 
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De esta forma, la capacidad de manejar conflictos es un elemento basico 

dentro de un equipo u orqanizacion, sobretodo para establecer y mantener 
adecuadas reJaciones interpersonaJes. Un conflicto manejado 

inadecuadamente puede generar que en una proxima oportunidad la persona 

que se sintio afectada prefiera no hablar y guardarse su opinion y que en una 

proxima oportunidad reaccione de una manera agresiva, siendo los dos 

extremos nocivos para las relaciones (Dyer, 1995). 

Cada ser humane demuestra diferentes estilos de afrontamiento de conflictos 

que se mueven en un continuo que va entre la atirrnacion de uno mismo y la 
cooperacion, pasando por competitive, acomodativo, evasive. de 
compromiso y colaborativo (Peraza y Garcia, 2005). Para que se de un 

adecuado manejo de conflictos, es necesario que el estilo de afrontamiento 

este acorde a la situacion. En la adecuada comumcacion, raciceran las 

claves del adecuado manejo del conflicto. 

Poder 

Greiner y Schein (1990) definen el poder como: "La capacidad de influir 

sobre alguna persona 0 grupo de personas con el fin de que acepten 

nuestras ideas 0 planes". De acuerdo a Gibson, Ivancevich y Donelly (1994), 
"EI poder es la habilidad para conseguir que otros hagan 10 que uno quiere", 

por 10 que es vista como una relacion de influencia. 

EI poder como relacion de influencia puede manifestarse de manera 

descendente, ascendente 0 lateral. De acuerdo a French y Raven (1959), 

existen adernas varies tipos de poder: 
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a) Poder Coercitivo: es la capacidad para castigar; el respeto se genera 

utilizando practices que elicitan temor. EI castigo es la tipica forma de lograr 

la obediencia 0 corregir las conductas inapropiadas. 

b) Poder Experto: Es el poder de influir sabre los dernas con base a una 

pericia especial, por 10 tanto, es el poder que se ejerce al tener los 

conocimientos que otros requieren y no tienen; as! que el respeto se genera 
por la necesidad mas que por la adrniracion. 

c) Poder de Recompensa: Es el que se genera por la capacidad que tiene 
una persona de recompensar a otros en la orqanizacion. La recompensa 

puede ser economica, 0 bien consistir en un reconocimiento 0 una 
promocion. 

d) Poder del Puesto: Esto se refiere al poder formalizado que tiene una 
persona dada su posicion 0 cargo en la orqsnizacion. 

e) Poder de Conexion; Es un poder referencial fundamentado en la 

capacidad del individuo para conectarse con todos los niveles de la 
orqanizacion; usual mente esta ligado al carisma que genera la personalidad 

o la conducta de quien 10 posee. 

Existen algunos mecanismos para ejercer el poder: a) Leqitirnacion: se basa 

en la autoridad para solidtar la petieion, refiriendo polfticas, procedimientos y 
reglas organizacionales. 8) Presion: se recurre a advertencias disciplinarias y 
mecanismos de control para observar el cumplimiento de su propuesta. C) 

Coalicion: Implica el apoyo que se busca en otros individuos para lograr 

influenciar el comportamiento de determinado seguidor. 

Del mismo modo, para establecer y mantener relaciones de poder, los 

miembros de una orqanizacion se pueden ver inmersos en distintos tipos de 

juegos, as! lIamados por Penzer (1982): juegos de rutina como pasar la 

pelota, de prornocion como el "congraciemiento" y eliminatorios. 
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Para concluir, la compleja variable relaciones grupales e 

interdepartamentales, puede tener un papel primordial en la consecusi6n de 

los objetivos organizacionales, de alii la relevancia de su evaluaci6n para las 

organizaciones. En este sentido, es necesario considerar que se ve afectada 

por numerosos factores que la facilitan ° entorpecen, tales como: la 
cormmtcacion, el trabajo en equipo, clima, conflicto y poder. 

2.3.2 Liderazgo 

Otra variable de suma importancia para el adecuado funcionamiento de 
cualquier gerencia es la de "Liderazgo". En este sentido, la variable liderazgo 

abarca los estilos de supervisi6n, la manera en la que se toman las 

decisiones, se planifica y control a la consecuci6n de resultados y se 

administran las recompensas en la gerencia. 

Entre las muchas variables que influyen en el exito del funcionamiento de un 
grupo estan la snuacion particular, la membresia y el lider. La mas importante 

es el liderazgo, debido a que un Iider efectivo puede compensar el efecto 

negativo de otras variables (Hansen, Warner y Smith, 1981). 

EI liderazgo es el proceso de influir en los otros para que entiendan y esten 
de acuerdo sobre que necesidades deben ser satisfechas y de que manera 

puede hacerse eficientemente (Yuki, 2002). 

Rauch y Bechling (1992, p. 47) definen al liderazgo como "el proceso de 
influenciar las actividades de un grupo organizado hacia el logro de metas". 

Tarnbien es definido por House (1996, p.323) como "Ia habilidad de un 

individuo de influenciar, motivar y habilitar a otros para que contribuyan con 
la efectividad y el exito de la orqanizacion". 

58 



EI lider es solo uno de los posibles agentes de cambio dentro de un grupo, 

pero es el encargado de desarrollar uno de los mas importantes factores 

facilitadores del proceso, creando la unidad cohesiva y el clima apropiado, 

modelando y estableciendo normas de conducta de los miembros (Hansen, 

Warner y Smith, 1981). 

Se han discutido una amplia variedad de clasificaciones que describen los 

estilos de supervision, pero la que parece mas util y comprehensiva resulta 

ser la de Kurt Lewin (1974), que divide los estilos de liderazgo con base en el 

tipo de poder que ejerce cada uno: autoritario, dernocratico y laissez-faire. 

EI Hder autoritario se caracteriza por ordenar y esperar obediencia 0 

aceptacion inmediata, comprueba constantemente la produccion, lIevando 

una direcci6n basada en la recompensa y el castigo, no contia en la iniciativa 

de los empleados; la comunicaci6n es descendente y unidireccional; 
centraliza en si mismo el poder y la toma de decisiones, y la situacion de 

trabajo es completamente estructurada por el "der, asumiendo la 

responsabilidad total y perciblendose como el experto. 

EI IIder democratico se caracteriza por consultar con sus subordinados 

acciones y decisiones, aientendolos a participar; dedica tiempo a la 
planeaci6n; la comunicaci6n es amplia y bidireccional, y descentraliza el 

poder interactuando con el grupo. No ace pta ni asume la responsabilidad por 
la direccion ni por la soluci6n de los problemas de sus miembros, contla en la 
habilidad de cada uno, por ende, su tuncion es la de facilitador. Utiliza como 

herramientas principales la aclaraci6n, sintesis, retroalimentaci6n y el 

proceso de evaluacion, busca integrar el grupo de tal forma que todos los 

participantes contribuyan al bienestar de los otros. Este liderazgo permite 

lograr un rendimiento satisfactorio en la tarea (aunque no siempre maximo), 
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un mayor compromiso con la misma y un clima de colaboracion y satisfaccion 

generalizados. 

Por ultimo, el Hder laissez-faire se caracteriza por no establecer metas ni 

tomar decisiones, manteniEmdose alejado de los empleados y danooies 

rienda sueJta en sus operaciones. Oepende en gran medida de los 

subordinados para el establecimiento de sus propias metas. No elabora 

planes 0 procedimientos, su funcion es ser un miembro mas. Este estilo es 
usado generalmente por principiantes 0 personas con una necesidad de 

gustar 0 agradar a los miembros. 

En esta misma linea sobresalen los estudios sobre liderazgo lIevados a cabo 
en el Centro de mvestiqaoon de Encuestas de la Universidad de Michigan 

por Likert, Katz, Maccoby, Kahn y Sheashore (1960 c.p. Robbins, 1999), aJ 

mismo tiempo que aquellos realizados en la Universidad de Ohio, los cuales 
tenian objetivos de investiqacion similares: ubicar las caracterfsticas del 
comportamiento de los Hderes que parecieran estar relacionadas con las 

medici ones de eficacia en el desempeno. 

EI grupo de Michigan encontro dos dimensiones del comportamiento que 

nombraron "orientacion al empleado" y "orientacion a la produccion". Los 
Iideres que estaban orientados aJ empJeado eran descritos como personas 

que enfatizaban las relaciones interpersonales; mostraban un interes 
personal en las necesidades de sus subordinados y aceptaban las 

diferencias individuales entre los miembros. Los lideres orientados a la 

produccion, en cambio, tend ian a enfatizar los aspectos tecnicos 0 laborales 

del trabajo, su preocupacion principal era el logro de las tareas del grupo y 

los miembros del grupo eran considerados medios para tal fin (Yuki, 2002). 
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Existe otra teoria dentro de la escuela humanista, la de Douglas McGregor 

(1960 c.p. Yuki, 2002), quien abordo el estudio delliderazgo enfatizando que 

la mayoria de las acciones gerenciales se desarrollan en funcion de la 

concepcion positiva 0 negativa que el trabajador posea del Hder. Para ello 
postulo dos tipos de liderazgo organizacional: la teoria X y la teorfa Y. La 

primera se basa en la suposicion de que las personas son pasivas y 

resistentes a las necesidades organizacionales e intentan motivar y dirigir a 
las personas para que se logren esas necesidades. Ellider que se inspira en 
la teoria X se basa en modelos coercitivos, mecanicistas, econornicos, ya 
que supone que el trabajador detesta el trabajo, no quiere responsabilidades, 
se mueve por motivaciones salariales y netamente economicas. 

En el caso de la teoria Y se produce la inteqracion de los intereses 

individuales con los objetivos de la orqaotzacion. Los trabajadores estan 
contentos con las tareas que se les ha encomendado, son responsables, 
demuestran su capacidad y su experiencia, y pierden rango las exigencias 
econornicas. La teoria Y, esta basad a en la suposicion de que las personas 

ya poseen una motivacion y un deseo por la responsabilidad, e intentan 
arreglar las condudas organizacionales en tal forma que haga posible que 

ellos satisfagan sus necesidades mientras dirigen sus esfuerzos hacia el 

logro de los objetivos organizacionales (Yuki, 2002). 

Otra concepcion denominada "Enfoque Situacional", enfatiza la circunstancia 
o situacicn integrada por los siguientes elementos: la tarea a realizar, el 

poder del Iider y las caracteristicas del grupo especifico (Yuki, 2002). 

Sostiene que el Hder ideal es aquel que sabe procesar e integrar la 

informacion referente a los miembros, situacion y sus propias caracteristicas, 

pudiendo moverse en el continuo dependiendo de la situacion del grupo y los 

problemas que se tratan. 
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EI basamento del enfoque situacional, radica en que un lider exitoso debe 

ser 10 suficientemente flexible para adaptarse a las diferencias existentes 

entre subordinados y situaciones. As!, se puede encontrar al Ifder de 

orientacion autocratica con seguidores maduros, motivados y responsables, 
10 que implica que los resultados no pueden ser los mas efectivos; por el 

contrario, ese mismo lider puede operar con unos subordinados inseguros, 

jovenes y no preparados, y sus resultados podrian ser mas efectivos. De 
esta forma, no se plantea un estilo ideal de liderazgo para todas las 
situaciones, ya que 10 que significa eficaz en un momento, puede no serlo en 
otro (Yuki, 2002). 

Por su parte, el modelo de "Trayectoria-Meta" formulado por House (1996) 
plantea que el trabajo del lider consiste en crear un ambiente laboral, a 
traves de la estructuracion, el apoyo y las recompensas, que ayuden a los 

empleados a alcanzar metas organizacionales, siendo los roles mas 
importantes, el de crear una orientacion hacia las metas, y el de mejorar la 

trayectoria a seguir para que estas metas puedan ser alcanzables. 

EI desarrollo de esta teo ria condujo al establecimiento de 4 clases de Ifder: a) 
Liderazgo Directivo: Orienta a los empleados sobre que deberia hacerse y 

como deberia hacerse, programando el trabajo y manteniendo los 
estandares de rendimiento. b) Liderazgo de Apoyo: Se preocupa por el 

bienestar y las necesidades de los empleados, mostrandose amigable y 
asequible a todos y tratando a los trabajadores como iguales. c) Liderazgo 

Participativo: Consulta con los empleados y toma en consideracion sus ideas 

al adoptar decisiones. d) Liderazgo Centrado en el Logro: Estimula al 

personal a lograr el maximo rendimiento estableciendo objetivos 

estimulantes, realzando la excelencia y demostrando confianza en las 

capacidades de sus empleados (House, 1996). 
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Por otra parte, Bass (1990) postulo la teoria del liderazgo Transaeeional 

Transformaeional, que se bas a en las relaciones de intercambio entre Hderes 

y seguidores, sequn la eual el liderazgo transaccional oeurre euando los 

seguidores estan motivados a desempenar sus roles de cornun aeuerdo eon 

el Ifder a cambio de lograr recompensas 0 evitar castigos. Sequn esta 

orientacion, el lider proporciona los recursos para el logro de los objetivos del 

grupo, reeibiendo en recompensa, estatus, estima, influeneia y legitimidad. 

Este autor identifico dos factores como componentes del liderazgo 

transaeeional, los euales difieren con respecto al nivel de aetividad de los 
Iideres y a Ja naturaleza de Ja interaccion con Jos seguidores: la recompensa 
eontingente y gereneia por excepcion. EI reforzamiento contingente puede 

ser utilizado para mantener y mejorar los procesos organizaeionales, y es 

facilitado por los gerentes, quienes hacen uso de sus faeultades para premiar 
o castigar. En eonsecuencia, los lideres son los agentes de reforzamiento 
para los seguidores. Los Hderes transaccionales con frecueneia utilizan dos 
interveneiones para modificar el comportamiento de sus subalternos a traves 

de la reeompensa: el reforzamiento contingente positive, el reforzamiento 

eontingente aversivo. Mientras que la gereneia por excepcion se refiere a que 

ellfder toma acciones correetivas e interviene solo cuando oeurren errores 0 

desviaeiones (Bass, 1990). 

En relacion alliderazgo transformaeional, este se coneibe como un Hder que 
inspira a sus seguidores a trascender sus propios intereses por el bien de la 

orqanizacion, quien es capaz de tener un profundo efeeto en sus seguidores. 
En este sentido, se Ie ha calificado como: movilizador, inspirador, exaltador y 

exhortador (Bass, 1990). 

EI liderazgo transformaeional esta mas cerca del prototipo de liderazgo que 
las personas eonsideran al describir a su Hder ideal y a proveer un modelo de 
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rol con el cual los subordinados se quieren identificar (Bass y Avolio, 1996). 

Segun estos, el liderazgo transformacional ocurre cuando los seguidores 

estan movidos a aumentar su conciencia acerca de que es importante, a un 

nivel mas alto de la jerarqufa de necesidades de Maslow, y a trascender de 

su propio auto-interes por el bien del grupo, de la orqanizacion 0 de la 

sociedad. De acuerdo a estos autores, para lograr una optima efectividad, 

los Ifderes deben ser tanto transaccionales como transformacionales. 

EI basamento del enfoque transformacional radica en que el grupo debe 
reconocer al Hder, por su manera de ser, por su vision de la vida, del mundo 
y de las personas con quienes se interrelaciona. Este liderazgo 
transformador tiende siempre hacia una permanente readecuacion y va en la 
busqueda de impulsar el desarrollo de quienes son sus colaboradores, de 

sus capacidades, motivaciones y valores, ademas de su desempeno (YukI, 

2002). 

Habiendo expuesto algunas de las teorfas de liderazgo mas conocidas que 

permiten comprender mejor esta variable y su aplicacion para el presente 
estudio, cabe profundizar un poco en el concepto de recompensas. En este 

sentido, Blanchard (1985, p. 22) sostiene que mientras el Ifder anima a los 

empleados a cambiar, desde ser contribuyentes individuales hacia ser 
miembros de equipos, ese proceso se hace mas facil si los premios son 

orientados tarnoien al nivel del grupo. En esto es donde los programas de 
incentivos pueden ayudar. En vez de premiar a un solo ejecutor destacado, 
el Ifder debe asegurarse que el programa de incentivos recompense, tanto 0 

mas, el trabajo de todos. 

Las recompensas de los grupos tienen el beneficio adicional de prom over la 

ccoperacion mas que la competencia entre los miembros del grupo. Y, por 
supuesto, si los esfuerzos del grupo conducen a altos grados de efectividad, 
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eficiencia, servicio al cliente, 0 innovacion, las ganancias financieras para la 

orqanizacion tarnoien necesitan ser compartidas. Cuando a los trabajadores 

se les solicita dar mas a la compania, contribuir a la creatividad, y tomar mas 

riesgos, ellos merecen compartir cualquier ganancia resultante. 

2.3.3 Estrategia 

La estrategia es concebida como el plan de accion de asiqnacion de recursos 
que permite alcanzar los objetivos de la orqenizacion, Contempla las metas, 

objetivos, vision, mision, cultura, valores, asiqnacion de recursos y pollticas. 

La importancia de esta variable radica en que la adaptacion de la 

orqantzacion a su entorno solo es posible a partir de la definicion de una 
estrategia congruente que proporcione un marco de orientacion para 

delimitar las decisiones y acciones a desarrollar durante un perlodo de 
tiempo especlfico. 

Estrategia, Metas, Objetivos, Asignacion de Recursos, Politicas 

La mayoria de las definiciones de estrategia incluyen la definicion de los 

objetivos y los medios para lograrlos. La estrategia puede ser vista como la 
gUla sepun la cual se definen las acciones, el modele de decisiones 

coherente, unificado e integrado para el logro de los objetivos establecidos y 
el medio para desarrollar las capacidades y competencias organizacionales 
que garanticen la sostenibilidad de la orqanizacion en el tiempo. 

La estrategia de una orqanizacion puede estar determinada por la 

mterrelacion de tres elementos clave: el entorno con sus amenazas y 
oportunidades, los recursos organizacionales y las aspiraciones de sus 
directivos (Boone y Kurtz, 1993). 
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Para formular una estrategia deben considerarse los siguientes factores 

criticos: el estado de la orqamzacion en relacion con su entomo, los posibles 

cambios en ese estado y los efectos que las decisiones pueden tener sobre 

la orqanizacion. Tamoien se debe tomar en cuenta el ambito 0 campo de 

actividades 0 negocios actuales y futuros de la orqanizacion, el conjunto de 

recursos y habilidades que posee y domina la misma y las ventajas 

competitivas frente a los competidores (Boone y Kurtz, 1993). 

Por su parte, se pueden identificar tres niveles de estrategia (Boone y Kurtz, 

1993): 
1. Estrategia corporativa 0 global, busca la intepracion de la orqanizacion 

con el entomo, se centra en la eleccion de las distintas actividades de 

la orqanizacion y la combinacion mas adecuada de estas. 
2. Estrategia de negocio, se refiere al plan de actuacion directiva para 

cada una de las unidades estrateqicas de negocio para determinar 
como desarrollar 10 mejor posible las actividades correspondientes a la 

unidad estrateqica 
3. Estrategia funcional, relacionada con la coordinacion de las distintas 

politicas y acciones de cada area funcional. Persigue la determinacion 

de como utilizar y asignar los recursos y habilidades en cada area 
funcional de cada actividad 0 unidad estrateqica. Adernas, esta 

estrategia marca la contnouoon de las distintas areas funcionales a 

los otros niveles estrateqicos. 
4. La unidad indisoluble y estrecha interaccton de estos tres niveles de 

estrategia en un ambiente comunicacional asertivo resultan 

imperativos para et exito organizacional. La correcta puesta en 

practica de la estrategia seleccionada exige que se proporcionen las 

condiciones estructurales e instrumentales, y el aseguramiento del 
control de la ejecucion y de su validez (Boone y Kurtz, 1993). 
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Visi6n y Mision 

La vision y la rnision de una orqanizacion se derivan y forman parte de la 

estrategia organizacional. La vision puede ser definida como la idealizacion 

del futuro de la empresa que Ie provee la direccion operativa para ejecutar un 
grupo de acciones y programas de soporte. La vision es una declaracron 
inspiradora a largo plazo y expone de manera evidente el gran reto 
empresarial que motiva e impulsa la capacidad creativa dentro y fuera de la 

empresa (Boone y Kurtz, 1993). 

Cuando hay claridad conceptual y existe una vision compartida en una 
em pres a acerca de 10 que se qui ere construir a futuro, se puede enfocar la 

capacidad de oireccion y ejecucion hacia su lagro de manera constante y 
existe un fuerte sentimiento de identiticacion y compromiso en la gente, de 

manera que el camino hacia el futuro 10 realizan todos (Boone y Kurtz, 1993). 

Por su parte, la rnision organizacional es el enunciado que sintetiza los 

principales prop6sitos estrategicos. as! como los val ores esenciales que 
deberian ser conocidos, comprendidos y compartidos por todos los 

individuos que conforman una orqamzacion (Boone y Kurtz, 1993). 

EI objetivo de la mision es orientar y optimizar la capacidad de respuesta de 
la orqanizacion ante las oportunidades del entorno, por 10 que se la define 

considerando cuatro aspectos: estrategia, proposito, valores, politi cas y 
normas (Boone y Kurtz, 1993). 
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Valores 

Los val ores son orientaciones basicas 0 guias generales que dan orientacion 

a la conducta, son adquiridos en el proceso de socializacion a traves de la 

internalizacion, y reflejan el contexte sociocultural en el que se desenvuelve 

(Salazar, 1979). Son estandares utilizables como guias para la accion 0 para 
evaluar 0 juzgar las situaciones. 

Milton Rokeach (1973) los define como creencias relativamente permanentes 

de que un modo de conducta particular 0 que un estado de existencia es 
personal y socialmente preferible a modos alternos de conducta 0 estados de 

existencia. 

Los val ores organizacionales son la conviccion que los miembros de una 
crqantzacion tienen en cuanto a preferir cierto estado de cosas por encima 

de otros (Ia honestidad, la eficiencia, la calidad, la confianza, etc.) (Boone y 
Kurtz, 1993). 

Estos afectan el desernperio en tres aspectos clave: proveen una base 

estable (guia) sobre la cual se toman las decisiones y se ejecutan las 
acciones; forman parte integral de la proposicion de valor de una 
orqanizacion a los clientes y el personal y; motivan y energizan al personal 

para dar su maximo esfuerzo por el bienestar de su cornpania. ASI, se crea 
una Fuente de ventaja competitiva que es dificil de replicar ya que se 

fundamenta en val ores propios y unicos de la orqenizacion (Harrington, 

Miles, Watkins, Williamson y Grady, 1996). 

Cuando los valores estan alineados con el desernpefio, las personas que 

laboran en una compania presentan actitudes como: compromiso con el 

logro de la calidad y satisfaccion del cliente, senti do de pertenencia y 
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responsabilidad en sus acciones y observan una conexi on directa entre su 

labor y los objetivos de la firma (Harrington y cols, 1996). 

Adernas, el hecho de com partir los mismos valores hace que se presenten 
los siguientes beneficios para el talento humane de la empresa: una alta 

moral, confianza, colaboracion, productividad, exito y realizacion (Harrington 

y cols, 1996). No obstante, cuando los valores estan solamente en el papel y 
no se traducen en conductas y decisiones consistentes, el clima 

organizacional se deteriora y conlleva bajos desemperios. 

Es por esto ultimo que resulta importante saber implementar los valores 
organizacionales, ya que resulta mas sencillo definir una serie de "sentencias 
estrateqicas" que practicarias. Para que los valores se legitimen en la 

orqanizacion hay que lIevarlos al terreno practice, hay que aplicarlos en la 

toma de decisiones, en la contratacion, en la atencion y servicio al cliente, en 
las operaciones, etc. (Harrington y Cols, 1996). 

Los valores identifican las prioridades claves para que la orqanizacion 

sobreviva y prospere, minimizando as! el 9asto de recursos financieros, 

energia y tiempo, que a menudo surgen cuando hay decisiones y 

operaciones que sirven a intereses alejados de 10 mas importante para el 
buen funcionamiento de la orqanizacion (GarcIa y Dolan, 1997). De esta 

forma, 105 valores para cada empresa suelen ser diferentes, asimismo su 

aplicacion e ioentiticacion. 

Los val ores deben estar presentes en toda la empresa y deben ser 

inculcados durante las primeras etapas de incorporacion del personal, 

adernas hay que capacitar constantemente al personal antiguo, pero 

sobretodo, el directivo debe dar ejemplo (Garcia y Dolan, 1997). 
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Cultura Organizacional 

Para Cantu (1997) la cultura organizacional es la parte mas importante de la 

organizaci6n que ssta presente en todas las acciones y funciones que 

realizan todos los miembros que la componen. 

La cultura organizacional es el conjunto de valores, creencias y 
entendimientos importantes que los integrantes de una orqanizacicn tienen 

en cornun. La cultura ofrece formas definidas de pensamiento, sentimiento y 

reacci6n que gufan la toma de decisiones y otras actividades de los 

empleados de la organizaci6n (Robbins, 1999). 

La cultura expresa los valores 0 ideales sociales y creencias que los 

miembros de la organizaci6n "egan a compartir, manifestados en elementos 

simb61icos, como costumbres, rituales, historias y un lenguaje especializado 

(Salazar, 1979). 

Otra perspectiva destaca como la cultura afecta al comportamiento: La 

cultura organizacional es un sistema de val ores compartidos (10 que es 
importante) y creencias (como funcionan las cosas) que interactuan con la 
gente, las estructuras de organizaci6n y los sistemas de control de una 
cornpafiia para producir normas de comportamiento (Boone y Kurtz, 1993). 

Ciertamente, la cultura organizacional sirve de marco de referencia a los 

miembros de la organizaci6n y da las pautas acerca de como las personas 
deben conducirse en esta. En muchas ocasiones la cultura es tan evidente 

que se puede ver que la conducta de la gente cambia en el momenta en que 

traspasa las puertas de la empresa (Robbins, 1999). 
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La cultura organizacional cumple con varias funciones importantes: a) 

Transmite un sentimiento de identidad a los miembros de la organizaci6n. b) 

Facilita el compromiso. c) Refuerza la estabilidad del sistema social. d) 

Ofrece premisas reconocidas y aceptadas para la toma de decisiones. e) 

facilita la cornunicacion y cooperacion en torno a un proyecto cornun 

(Robbins, 1999). 

Por ultimo la cultura organizacional es considerada fuerte 0 debil en funci6n 
del poder de influencia que ejerce en fa conducta de sus miembros, es decir, 

en la medida en que facilite la identificacton de la persona con los esquemas 

de percepcion y actualizacion de la orqanizacion. Cada unidad y grupo 
comparten unos modos de actuar que dan pie a la existencia de subculturas 

e incluso contraculturas dentro de la cultura matriz de la organizaci6n. 

Aunque muchas organizaciones tienen subculturas (creadas en torno a los 

grupos de trabajo, con un conjunto adicional 0 modificado de normas), existe 
una cultura dominante que comunica a todos los empleados aquellos valores 

que la orqanizacion considera fundamentales (Robbins, 1999). 

En conclusion, el componente estrategico funge como cerebro organizativo, 

en el sentido que provee lineamientos de hacia don de va la orqanizacion y 

como se debe Ilegar a este destine. 

2.3.4 Estructura 

La siguiente variable " Estructura" , abarca 10 relativo a la orqanizacion que 

predomina en la Gerencia, como es el diserio de las tareas, los procesos y 

rnetodos de trabajo dentro de la orqanizacion, as! como la capacidad 

gerencial para coordinar eficientemente los recursos materiales y humanos 

para alcanzar las metas de la orqanizacion. 
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Para Child (1977, p.10), la estructura "describe la asiqnacion de 

responsabilidades a los individuos que la integran, denota el grado de 

especializacion, el agrupamiento conjunto de los individuos para formar 

departamentos y el agrupamiento de estos para conformar la orqanizacion 

global. Designa las relaciones formales de autoridad, responsabilidad por las 

decisiones, nurnero de niveles dentro de la jerarquia y alcance del control de 

gerentes y supervisores, incluye los sistemas y mecanismos que establecen 
los lineamientos para la comunicacion y coordinacion horizontal y vertical". 

La estructura organizacional tambien puede ser definida como el "marco que 
preparan los gerentes para dividir y coordinar las actividades de los 

miembros de una orqernzacion" (Stoner, Freeman y Gilbert, 1996, p.345). 

En el mundo organizacional se pueden observar muchos tipos de estructuras 

diferentes: a) Organizacion funcional dasica: aquella donde el empleado 

tiene un superior claro. Los empleados estan agrupados por especialidad. b) 
Orqanizacion proyectizada: aquella donde los miembros de los equipos son 

con frecuencia individuos designados. Gran parte de los recursos de la 

organizacion estan involucrados en el proyecto, y los directores 0 gerentes 

de proyectos tienen la total autoridad y responsabilidad sobre las actividades, 

tiempos y el recurso humano asignado (Stoner, Freeman y Gilbert, 1996; 
Robbins, 1999). 

La fusion de los tipos de estructura mencionados, dan origen a un tercer tipo: 
c) la orqanizacion matricial, que permite a la empresa constituir equipos que 

incluyan personal de tiempo completo proveniente de distintos 

departamentos (Stoner, Freeman y Gilbert, 1996; Robbins, 1999). 

Los gerentes deben seguir cuatro pasos para organizar una empresa 
(Stoner, Freeman y Gilbert, 1996, p.345): 1. Division del trabajo: dividir la 
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carga de trabajo en tareas, de forma logica para que puedan ser ejecutadas 

por personas 0 grupos. 2. Departamentalizacion; Combinar las tareas de 

forma logica y eficiente. 3. Jerarquizacion; Especificar quien depende de 

quien en la orqanizacion. 4. Coordinacion; Establecer mecanismos para 

integrar las actividades de los departamentos en un todo congruente y para 

vigilar la eficacia de dicha organizaci6n. 

Aunado a estos conceptos, existe otro aspecto denominado "Diseno 
Organizacional", que consiste en la toma de decisiones por parte de los 

gerentes, para elegir la estructura organizacional adecuada a la estrategia de 
la orqanizacion y el entorno en el cual los miembros de la orqanizacion 

ponen en praetica esa estrategia (Stoner, Freeman y Gilbert, 1996). En este 
marco de ideas, el diseno de la estructura de una orqanizacion depende de 

las funciones y la naturaleza del trabajo de las mismas. 

De esta forma, las estructuras organizacionales deben plasmar el 
funcionamiento de la empresa, as. como tarnoien la naturaleza y razon de 

ser de la misma. A traves de la observacion de un organigrama se pueden 

identificar elementos asociados a los canales de cornunicacion, a los niveles 

de toma de decision y el tipo de orgaruzacion a la cual se enfrenta el 

consultor (Robbins, 1999). 

La estructura de una orqanizacion. ademas de estar plasmada en el 
organigrama (representacion visual de la estructura de la organizaci6n), se 

ve reflejada en las descripciones de cargo, las cuales son reportes que 

presentan las tareas, actividades, deberes y responsabilidades que 

conforman una posicion en la empresa (Sherman, Bohlander y Snell, 1998). 

Adernas pueden contemplar las normas de desemperio, el conocimiento, 
experiencia y habilidades requeridas, el contexto del cargo, equipos 
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utilizados, entre otros. De esta forma, las descripciones de cargo proveen los 

siguientes beneficios: ayudan a los empleados a conocer las obligaciones de 

su cargo y especificar los resultados que se espera que logren, evitan 

malentendidos entre gerentes y empleados acerca de las labores a realizar, 

establecen el derecho de los supervisores a emprender acciones correctivas 

cuando no se realizan los deberes, especifican los lineamientos para el 

reclutamiento y seleccion de personal, desarroJlan los criterios de evaluacion 

de desemperio, entre otros (Sherman, Bohlander y Snell, 1998). 

Otro concepto relevante para comprender el componente estructural de una 

orqanizacion es el de "formatizacion", que se refiere al grado en que estan 

estandarizados los puestos en la organizaci6n. En las organizaciones donde 

existe gran formalizacion, hay descripciones expHcitas de puesto, muchas 

reglas organizacionales y procedimientos claramente definidos que abarcan 

el proceso de trabajo (Robbins, 1999). 

De esta forma, las empresas difieren en el grado de formalizacion de su 

estructura, procesos y metodos de trabajo, 10 que es el grado de definici6n y 
claridad de los cargos, funciones y roles a desemperiar, asi como la manera 

en que son desemperiados y las politicas y procedimientos que las guian. 

Por ultimo, una empresa en continua evolucion debe \ligilar la dimension de 

su estructura para poder enfrentarse a las nuevas demandas que Ie son 
requeridas. Puede encontrase en un momento dado donde los responsables 
de la gestion se yen obligados a ir mas alia de sus posibilidades y puede 

pasar bastante tiempo antes de que las responsabilidades sean revisadas y 

los trabajos delegados convenientemente (Robbins, 1999). 

74 



2.3.5 Recursos Humanos 

La siguiente variable del modelo "Recursos Humanos", abarca el 

comportamiento de los empleados en relacion a su madurez, 

competencias/aptitudes y actitudes como su motivacion y compromiso. 

Para comenzar, cabe senalar que las personas son el recurso encargado de 
desemperiar las tunciones de la estructura y ejecutar los procesos utilizando 
la tecnologfa, con miras a lograr las metas organizacionales (Sherman, 

Bohlander y Snell, 1998). 

La importancia del recurso humane radica en que los objetivos de una 
orqanizacion solo pueden alcanzarse a traves del esfuerzo de las personas, 

por 10 tanto, es esencial que los cargos de una orqanizacion cuenten con 

personal capacitado, motivado y comprometido para desernpenarlos. Cumplir 

con estas necesidades, requiere de una gerencia eficaz de los recursos 

humanos, la cual ayuda a elevar la capacidad organizacional para actuar y 

cambiar, en busca de una ventaja competitiva sostenida (Sherman, 

Bohlander y Snell, 1998). 

Competencias y Aptitudes 

Las tecnologfas en rapido cambio exigen que los empleados afinen de 
manera continua su conocimiento, aptitudes y habilidades. Para ello es 

necesaria la cepacitacion, que se refiere a los esfuerzos iniciados por una 

orqanizacion para impulsar el aprendizaje de sus miembros con el fin de que 

pose an las competencias y aptitudes requeridas para desemperiarse 

adecuadamente (Sherman, Bohlander y Snell, 1998). 
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Por competencia se entiende la caracteristica subyacente en una persona 

que esta causal mente relacionada con una actuaci6n exitosa en el trabajo 

(Spencer y Spencer, 1993). Adernas, se refiere al conjunto de conocimientos, 

habilidades, destrezas y actitudes requeridas por un proceso de trabajo, los 

cuales son factores predictores del alto desempefio. 

Existen dos tipos de competencias: duras y blandas. Las duras se refieren al 

conjunto de conocimientos, aptitudes y habilidades asociadas a 

caracteristicas evidentes, conocimientos y habilidades relacionadas 

directamente con la funci6n tecnica de cada disciplina y adquiridas a traves 

de la educaci6n formal 0 complementaria, experiencia, entre otros, las cuales 

son requeridas por un individuo para realizar exitosamente una funcion 

determinada (Spencer y Spencer, 1993). 

Mientras que las competencias blandas se refieren al conjunto de 
caracteristicas, conductas, actitudes y valores asociadas a caracteristicas 

subyacentes como la personalidad, las cuales son requeridas por la 

orqanizacion para lograr la competitividad (Spencer y Spencer, 1993). 

EI valor mas evidente que presentan las competencias, es que constituyen 
las vias y los medios para seguir el ritmo de los cambios y adaptarse a ellos. 
Las competencias que se basan y potencian el conocimiento crean en los 

individuos la capacidad de generar sus propias respuestas ante 105 

problemas y sus posibles soluciones (Cortada y Hargraves, 20(0). 

De esta forma, las competencias juegan un papel importante en la creaci6n 

de valor agregado en las empresas. Sin embargo, para que las competencias 
puedan Hegar a convertirse en verdaderas ventajas competitivas, debe existir 

una clara comprension de 10 que se conoce y de la forma en que esto se 
relaciona con los recursos de la empresa, haciendo que las oportunidades 
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del mercado se correspondan con los dominios de las capacidades y los 

conocimientos, as! como identificando y lIegando al cliente que respondera al 

producto 0 servicio (Cortada y Hargraves, 2000). 

En este sentido, las cornpanlas estan incorporando cada vez mas la 

adrnrrustracion del conocimiento a su trabajo y consolidando las 

competencias para influir en la vision y en las estrategias de la orqanizacion. 

Esto permite a las organizaciones y a sus Hderes operar con mucha mas 
confianza en la toma de decisiones y en el establecimiento de las 

instrucciones (Cortada y Hargraves, 2000). 

Por tal motive, diseriar e implementar un modelo de competencias para una 

empresa puede traer numerosos beneficios como: crear un sistema 

compartido de conocimientos para los integrantes de la orpanizacion, facilitar 

la cornunicacion de expectativas de comportamiento, identificar y ayudar a 
fomentar conocimientos, habilidades y comportamientos relacionados con los 

factores criticos para la ventaja competitiva, elevar el nivel de destrezas y 

habilidades de todos los colaboradores, reforzar val ores importantes y 

apoyar ellogro de objetivos dentro del negocio (Cortada y Hargraves, 2000). 

Actitud 

Para Morales (1999), una actitud es una tendencia psicologica que se 
expresa mediante la evatuacion favorable 0 desfavorable de una entidad. Es 

un estado interno de cierta duraci6n que puede manifestarse a traves de tres 

tipos de respuestas: cognitivas, afectivas 0 conductuales y es el resultado de 

toda una serie de experiencias de la persona con el objeto actitudinal. 

Las actitudes tienen varias funciones: 1. Adaptativa, pues orienta la accion, 
2. Ideologica, cuando provee una expftcacion sobre algunas desigualdades 
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existentes en la sociedad, 3. Instrumental, cuando a traves de ella se obtiene 

un beneficio personal y, 4. Expresiva de valores, cuando a traves de ella se 

comunica una posicion personal sobre cuestiones politi cas y sociales 

(Morales, 1999). 

Robbins (1999), al hablar sobre la actitud de un individuo hacia su trabajo, 

afirma que esta abarca una evaluacion favorable 0 negativa respecto a 
personas, objetos 0 acontecimientos, reflejando en detinitiva un juicio hacia 
algo. 

De esta forma, las actitudes y sentimientos hacia el trabajo envuelven un 
juicio valorativo, el cual lIeva a tener una disposicion favorable 0 desfavorable 

hacia el mismo. En este sentido, cabe subrayar 10 importante que puede ser 
para las organizaciones su estudio, puesto que una aditud desfavorable en 

el trabajo puede conllevar resultados negativos para las empresas como una 
alta rotacion, altos niveles de ausentismo y baja productividad. 

Existen diversas actitudes que un individuo puede reflejar hacia el trabajo, 

entre elIas destacan la motivacion, la sanstaccion laboral y el compromiso 

organizacional. 

Motivaci6n Laboral 

La rnotivacion laboral es la disposicion para hacer esfuerzos de alto nivel con 

el fin de alcanzar las metas organizacionales condicionado a la potencialidad 

de esfuerzos para satisfacer una necesidad individual (Yaber, 1997). Robbins 

(1999) sostiene que la motivacion se retiere a estados internos que 

energizan y dirigen la conducta hacia metas especlficas. 
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Para Romero-Garcia (1984), la rnotivacion induye tendencias tanto de 

aproxirnacion como de evitacion, adem as de que no es tacilmente 
observable, de tal forma que se infiere observando sus manifestaciones. 

La rnotivacion puede ser tanto extrinseca, propiciada por recompensas, 

castigos e mcentivos: 0 intrinseca, manifestada en conductas que se realizan 

por el puro de placer de realizarlas y basada en una serie de necesidades 

psicoloqicas definidas, incluyendo la causacion personal, la efectividad y la 
curiosidad (Reeve, 1994). Por su parte, los motivos humanos (aquellos que 

energizan, dirigen y mantienen la conducta) pueden ser evidentes 0 no tan 
evidentes, comprensibles e inexplicables, conscientes 0 inconscientes. 

Para motivar a los trabajadores, los directores emplean varios tipos de 

recompensas extrinsecas (dinero, elegios, premios, comisiones, 

reconocimientos) y varios tipos de controles como fechas de entrega y 
controles de seguridad. T oda recompensa tiene dos aspectos funcionales: 
uno controlador y otro informativo. EI primero se refiere a que se administra 

para controlar la conducta del otro, el segundo informa sobre 10 competente 
que es el empleado en el trabajo. Mientras que los controles extrinsecos 

disminuyen la rnotivacion intrinseca, las comunicaciones de competencia la 

aumentan (Reeve, 1994). 

La relacion entre el trabajo y la rnotivacion va mas alia de la participacion 
dentro de una orientacion extrinseca. Dos fuentes de insatisfaccicn laboral 

cronica relevantes al estudio de la rnotivacion intrinseca son: 1) los conflictos 

interpersonales con otros trabajadores, especialmente los jefes y 2) los 

trabajos monotones que no suponen ningun reto (Reeve, 1994). 

La promesa de recompensa por las conductas productivas y la amenaza de 

castigo frente a las conductas no productivas representan una estructura de 
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incentivos que motiva a los empleados a trabajar de forma productiva. No 

obstante, los entomos laborales muy controladores poseen un impacto 

potencialmente nocivos sobre la motivacion (Reeve, 1994). 

Por otra parte, Romero-Garda (1984) posee una vision interesante acerca de 

la rnotivacron en el trabajo. Afirma que en algunos casos, la gente trabaja en 

10 que puede, donde haya plazas vacantes, par lo que en esos casos, es 

esperable que la gente trabaje solo por el salario y que los intereses 
personales sean distintos al trabajo que realiza la persona. 

Agrega que cuanda un trabajador realiza una tarea que Ie es indiferente y a 
la cual no se siente espiritualmente asociado, el trabajo es solo la venta del 

esfuerzo flsico y mental a un precio determinado. 

De esta forma, para Romero-Garcia (1984), la motivacion intrinseca esta 
presente cuando se desea hacer 10 que se hace, y la recompensa es la 

reallzaclon de la actividad misma, cuando 10 que hace aumenta sus 

sentimientos de autodeterminacion y autonomia. Mientras que un empleado 
esta extrinsecamente motivada cuando no deriva sanstaccion de 10 que hace 

y trabaja solo por el salario. 

De aeuerda a la Teoria de Me Clelland (1989), hay tres motivos basicos: 

logro, poder y afi/iacion. En primer lugar, la necesidad de logro es una 

orientacion general a alcanzar cierto estandar de excelencia, a lograr cosas 
creativas y (micas en su genero, fijarse objetivos desafiantes como 

sobrepasar y encontrar una mejor manera de hacer las cosas. 

Por su parte, la rnotivacion hacia la afiliacion se manifiesta por la tendencia a 

establecer relaciones estrechas y amistosas, a preferir trabajar 
acornpanados, a ver con preocupacion la posible separacion 0 ruptura de las 
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relaciones. Mientras que la motivaci6n al poder se manifiesta en la toma de 

decisiones determinantes para el logro de los objetivos planteados, en 

buscar impresionar a los demas provocando fuertes emociones y en buscar 

posiciones de liderazgo en las que pueda influir en la gente para que 

cumplan sus tareas (Mc Clelland, 1989). 

En este sentido, la motivaci6n al logro es concebida por Romero-Garcia 
(1984) como la motivaci6n para el trabajo, ya que existe la tendencia del 
hombre a utilizar el trabajo como medio para su crecimiento personal y 

social, y a satisfacer las necesidades ligadas a la propia identidad, 
estableciendose metas realistas alcanzables; mientras que las motivaciones 

de afiliaci6n y poder no estan diredamente asociadas al trabajo. 

Por otra parte, la satisfacci6n laboral difiere un poco de la motivaci6n laboral, 

dado que esta es una actitud general hacia el trabajo que refJeja la diferencia 

entre la cantidad de recompensas que los trabajadores reciben y la cantidad 

que ellos creen que deberian recibir (Robbins, 1999). 

Compromiso Organizacional 

La importancia del estudio del compromiso organizacional radica en las 
consecuencias positivas para una orqanizacion que se derivan de tener 

empleados comprometidos. En este sentido, se han establecido algunas 
relaciones negativas entre el compromiso organizacional y la rotaci6n de 

personal, como tambien algunas relaciones positivas con respecto a 

actitudes como IIegar temprano al trabajo, esfuerzo demostrado, desempeno 

y comportamiento ciudadano organizacional. Ademas, el compromiso 
organizacional favorece la retenci6n de personal calificado y la respuesta al 

cambio de los empleados (French y Bell, 1996). 
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EI compromiso organizacional puede ser definido como la posicion personal 

ante la orqanizacicn en terminos de lealtad, identificacion y participacion 

(Yaber, 1997). Tarnbien puede ser definido como el estado de 

involucramiento emocional e intelectual del empleado con la empresa 

(Robbins, 1999). 

Algunos autores como Claure y Bohrt (2005), describen el compromiso 
organizacional como una actitud hacia el trabajo, que se desarrolla a 10 largo 
del proceso de sociahzacion, el cual se origina con la identificacion, y a 

medida que transcurre el tiempo se generan sentimientos de lealtad y 
membresla. 

Mowday, Steers y Porter (1979 c.p, Bayona, 2000) se refieren a la 

identificacion organizacional como el compromiso actitudinal. Para ellos, este 

tipo de compromiso es la fuerza de la identiticacion de un individuo con una 

orqanizacion en particular y de su participacion en la misma . 
. Conceptualmente puede ser caracterizado por al menos tres factores: a) una 

fuerte conviccion y aceptacion de los objetivos y valores de la orqarnzacron, 
b) la disposicion a ejercer un esfuerzo considerable en beneficio de la 

orqaruzacion; c) el fuerte deseo de permanecer como miembro de la misma. 

Por su parte, para Jaros, Jermier, Koehler y Sincich (1993), el compromiso 

organizacional es el enlace psicotoqico a la orqanizacion que describe el 
nivel de apego que siente un empleado hacia la misma. De las actitudes 
relacionadas con el trabajo que son examinadas frecuentemente, el 

compromiso organizacional es considerado cada vez mas valioso como serial 

de comportamientos e intenciones positivas en el trabajo. 

Algunos autores han propuesto los elementos componentes del compromiso 

organizacional, entre ellos, se habla de: a) el compromiso atectivo, como el 
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apego psicoloqico a la empresa; b) el compromiso continuado, que se refiere 

al costa de dejar la orpanizacion; y c) el compromiso normativo que es la 

oblipacion que se percibe de permanecer en ella. La cornbinacion de estos 

componentes puede variar de un empleado a otro (Meyer, Allen y Smith, 

1993). 

De esta forma, el compromiso expresa tanto la satisfaccion como la 
rnotivacion por actuar para generar mejores resultados al negocio de forma 
sostenida (Robbins, 1999). 

EI compromiso organizacional resalta como valor agregado D.O., ya que este 
promueve y contribuye a lograr actitudes y comportamientos deseables en 
los empleados, durante y despues de los periodos de cambio. Algunos 

estudios han demostrado que ciertas practices de D.O., entre elias la 
capacitacion, han tenido influencias sobre el compromiso organizacional 
(Bartlett y Kang, 2004). 

En momentos en los que se lIevan a cabo procesos de reestructuracion y 

cambio en las empresas, la importancia del compromiso organizacional se 
eleva, ya que algunos factores pueden tener influencias negativas en otros 

empleados y desfavorecer la aceptacion de los cambios que se estan 
generando (French y Bell, 1996). En este sentido, un proceso de cambio 

exitoso no podra ser obtenido hasta que un compromiso firme sea 

demostrado por las personas que deben aplicar el cambio 0 que estan 

afectadas por el mismo (Umiker, 1997). 

En tal sentido, al tener a un empleado comprometido con la orqanizacion, el 

empleador asegura una permanencia, lealtad e idemiticacion de sus recursos 

humanos, aspecto que puede lIegar a disminuir significativamente los niveles 
de desempleo, rotacion, ausentismo, insetisfaccion y desmotivacion, factores 
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que aumentan considerablemente los costos en los procesos de seleccion, 

seguimiento y capacitacion del personal. Por 10 tanto, aquellas 

organizaciones que se preocupen en generar y mantener el compromiso en 

sus empleados tendran gente dispuesta al cambio, flexible, abierta y dirigida 
ala calidad y resultados. 

En conclusion, si se consigue que los empleados estan muy identificados e 
implicados en la orqanizacion en la que trabajan, mayores seran las 
probabilidades de que permanezcan en la misma, posibilitando el desarrollo 

de las habilidades y capacidades colectivas, formando equipos de trabajo 

cohesionados, que en definitiva conduciran a que la orqanizacion sea mas 
eficiente y consiga sus objetivos. 

2.3.6 Sistemas 

Por ultimo, la variable "Sistemas" considera la disponibilidad de tecnologfas 
adecuadas que faciliten el trabajo de los empleados, el grado de 

automatizacion de los sistemas administrativos y procedimientos del area. 

EI concepto de "tecnologfa" puede ser definido como el "conjunto de 

conocimientos, herramientas tecmcas y conductas utilizadas para transformar 
los insumos de la organizaci6n en productos 0 resultados organizacionales" 

(Rousseau, 1979, p.531). De igual forma, Sherman, Bohlander y Snell (1998) 
afirman que la tecnologfa se refiere a la forma como una orqanizacion 

transform a sus insumos en productos. 

Las tecnologfas de informacion incluyen todos los sistemas intormaticos: las 

computadoras, redes de telecomunicaciones, internet, correa etectronico, 

procesador de textos, hojas de calculo, telematica, telefonos celulares, 
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impresoras, fotocopiadoras, faxes, dispositivos portatiles, etc. (Rousseau, 

1979). 

Estas tecnologias se encargan del diserio, desarrollo, fomento, 

mantenimiento y aornmistracion de la informacion por medio de sistemas 

intormaticos, para informacion, cornunicacion 0 ambos. En este senti do, las 

tecnologias de informacion son soportes y canales que procesan, 
almacenan, sintetizan, recuperan y presentan informacion de la forma mas 
variada, venciendo las barreras del tiempo y las distancias geograficas 

(Cortada y Hargraves, 2000). 

Sherman, Bohlander y Snell (1998) afirman que cuando una empresa ha 
desarrollado su tecnologia adecuadamente, goza de operaciones 

automatizadas y estandarizadas, de manuales de operacion y descripciones 

de puestos, 0 10 que ellos denominan: un mayor grado de formatizacion. 

La tecnologia de la informacion tarnolen ayuda en la ejecucion eficaz de 
procesos que Ilevan a la practica los conocimientos y contribuyen a mejorar 
la manera en que las capacidades se apoyan entre sl. Es importante sefiatar 

que aunque las tecnologias de la informacion son un posibilitador, las 

personas continuan desempenando los papeles cruciales de proporcionar el 
contenido de los sistemas y de decidir como usar los recursos para satisfacer 

sus necesidades. Adernas, no reaJizan transformaciones fundamentaJes en el 
modo en que las personas interactuan, se comunican y lIevan a cabo los 

intercambios de conocimiento en la orqanizacion (Cortada y Hargraves, 

2000). 

Oesde sus inicios, los sistemas de tecnologia fueron absorbiendo cada vez 

mas procedimientos adminisrranvos basicos de la empresa, hasta Ilegar a la 
dependencia total de esos sistemas para el funcionamiento diario, influyendo 
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en la eficacia de toda la empresa (Oficina Internacional del Trabajo, 2006). 

Adernas el uso de las tecnologias ha representado una variaci6n notable en 

Ja sociedad y a Ja Jarga un cambio en Ja educaclon, en Jas reJaciones 

interpersonales y en la forma de difundir y generar conocimientos. 

Hoy en dia, existe un aumento en la disponibilidad de la informacion, debido 

al emp/eo de internet, el bajo costa de la informacion y las herramientas para 
hallar la informacion y acceder a ella inmediatamente. Adernas, el avance 

rapido del poder del procesamiento, almacenamiento, memoria y despliegue 
de la tecnologia han hecho posibles nuevas aplicaciones que afectan a las 

empresas, asi como lograr mayor producci6n con menos trabajadores 

(Sherman, Bohlander y Snell, 1998). 

De esta forma, la rapidez provista hoy por la tecnologia puede proporcionar 

mas tiempo para analizar las situaciones, corregir problemas e implementar 

soluciones. Es asl como las tecnologias tienen la funci6n de brindar una 

plataforma que facilite el trabajo e impulse la productividad. No obstante, 

traen consigo problemas de privacidad, seguridad y estres (Boone y Kurtz, 

1993). 

Mas especificamente, la tecnologia ha transformado y continua 
transformando la naturaleza del propio trabajo, las demandas de los puestos 

y habilidades que los empleados necesitan para hacerlos: 10 que las 

personas hacen, las tareas que realizan, la forma en que distribuyen el 

tiempo, como y por que hacen 10 que hacen; ahora se requiere de mayores 
habilidades y capacidades tecrncas (Cortada y Hargraves, 2000). 

Por estos motives, la tecnologia de informacion es una herramienta 

sustancial en el desarrollo de organizaciones por la gran cantidad de 
cambios que ha generado y continua generando, por 10 tanto, el exito de las 
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mismas depende en gran medida de la manera en que la tecnologia de la 

informacion es aprovechada en beneficia de la orqanizacion, por 10 que la 
explotacion de estas funciones de la tecnologia debe ser el objetivo (Cortada 

y Hargraves, 2000). 

Actualmente, las empresas deben tener en cuenta como priori dad la 

ap'icaciort de la tecnologia para los cambios desde dentro y fuera de la 
orqanizacion. La competencia con las dernas organizaciones incluye lidiar 
con el avance tecnoloqico, no solo por la velocidad de los cambios sino la 
variedad, 10 que implica saber escoger la tecnologia correcta y ponerla en 
funcionamiento en el momenta preciso y de forma adecuada para el 
aprovechamiento de la orqanizacion (Cortada y Hargraves, 2000). 

2.3.7 Proveedor. 

Dado que el modelo disenado ofrece un enfoque sisternico, el mismo 

contempla tanto el componente que provee los insumos requeridos para 
que la orpanizacion transforme la energia del sistema y pueda generar los 

productos y servicios requeridos, como tamoien la eficiencia como 

proveedor. En este sentido, el diaqnostico conternplo a la Gerencia de 

Logistica y Servicio T ecnico como el proveedor principal de la Direccion de 

Finanzas. 

2.3.8 Cliente. 

Este componente contempla los requerimientos de los clientes en relacion a 
todos los productos y servicios producidos por la orqaruzacion, abarca sus 

necesidades, expectativas y la percepcion que se tiene de la eficiencia de la 

orqanizacion. En el presente estudio organizacional se incorporo en este 

componente a la Gerencia de Ventas como principal cliente de la Direccion 
de Finanzas. 
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CAPITULO III: MARCO ORGANIZACIONAL. 

3.1 Genesis. 

XYZ es una Empresa de servicios dedicada al area de solucion del 

documento. Es una compania global con presencia directa en 87 paises y, a 

traves de su red de distribuidores y concesionarios, en mas de 187 paises. 

La historia de XYZ se remonta a 1938, cuando Chester Carlson, produjo la 
primera imagen xerografica en Estados Unidos. Su objetivo era diseriar algo 

que Ie permitiera obtener copias de un documento de manera facil y sencilia. 
En 1947, The Haloid Company (el antecedente comercial de XYZ), adquirio 
la licencia para desarrollar y comercializar una rnaquina fotocopiadora 

basada en la tecnologia de Canson, lanzando mundialmente en 1959, la 

primera copiadora eutomatica de oficina, y, como consecuencia de la 

aceptacion mundial de este producto, en 1961 quedo conformada XYZ 

Corporation. 

XYZ Corporation es una empresa de clase mundial merecedora de premios 

de Cali dad como el Deming por los numerosos aportes e inventos 

tecnoloqicos que han revolucionado la forma en la cual la gente trabaja, as! 
como por la preservacion ambiental. 

XYZ ha sufrido recientemente numerosos cambios, como el paso de un 

modelo de ventas directas a uno indirecto, a traves de concesionarios y 
distribuidores. Del mismo modo, paso a adoptar el rol de consultor en el area 

de soluciones del documento, adoptando un modelo de "prestacion de 

servicios", adem as del tradicional modelo de "venta de equipos". Ambos 

cambios son de considerable magnitud y todavia la empresa se encuentra 
ajustando sus procesos y procedimientos internos, entre otros aspectos. 
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En el 2008 evidencia la transtormacion mas radical de la identidad 

corporativa en su historia. La nueva marca esta disenada para reflejar la XYZ 

de hoy, representando las conexi ones de XYZ con sus clientes, socios, la 

industria y la innovacion tecnol6gica. 

En Venezuela, XYZ fue fundada en 1964 y en poco tiempo se conviertio en la 

primera empresa de copiadoras en el pais. Actualmente se encuentra en 

pleno proeeso de expansion, y pretende cubrir todo el pais con su red de 

canales y coneesionarios. 

3.2 Visi6n, Misi6n, Valores y Objetivos. 

Visi6n: 

Ayudar a nuestros clientes a encontrar modos eficientes de trabajar, siendo 

siempre Ifderes de servicios, productos yalta tecnologia; facilitar el proceso 

de trabajo y los resultados de los negocios de nuestros clientes. 

Misi6n: 

Convertirnos en agentes innovadores de cambio, mediante el uso de alta 

tecnologla para conseguir la manera de veneer los desafios de nuestros 

clientes, ofreciendoles productos y servicios que les brinden excelentes 

resultados. 

Valores: 

• T enemos exito a traves de la ssnsfaccion de nuestros clientes. 

• Valoramos y atribuimos poder a nuestros empleados. 

• Ofrecemos siempre calidad y experiencia. 

• Brindamos a nuestros accionistas un rendimiento economico superior. 

• Usamos tecnologia para brindar liderazgo. 
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• Nos comportamos responsablemente como ciudadanos corporativos. 

Objetivos. 

La empresa XYZ de Venezuela, C.A. cuenta con una serie de objetivos entre 

los cuales se mencionan: 

• Mejorar la experiencia con el Cliente. 

• Incrementar la participacion en el mercado. 

• Mejorar la Rentabilidad y el Flujo de Caja. 

• Generar mayor motivacion a su Gente. 

• Constante ejercicio de sus Valores. 

3.3 Estructura. 

XYZ de Venezuela pertenece a la region de XYZ Latinoamerica Norte 

(XLAN) compuesta por 5 paises: Venezuela (el pais mas importante de la 

region), Colombia, Peru, Ecuador y Nicaragua. 

Existen 5 grandes direcciones en Venezuela: Recursos Humanos, Servicio al 

Cliente y loglstica, Ventas, Finanzas y Mercadeo. La oireccion mas 

importante es la de Ventas, y consta de 5 gerencias, dedicadas cada una a 

Ifneas diferentes de productos. 

EI presente trabajo se enmarca en la Direccion de Finanzas, la cual esta 
compuesta por 8 Gerencias: Planificacion, Sistemas, Seguridad e Higiene 
Industrial, Legal, Tesoreria, Contraloria, Control Interno y Aormrustracion de 

Clientes; todas las cuales seran consideradas en el presente estudio, a 

excepcion de la Gerencia de Seguridad e Higiene Industrial. 
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CAPiTULO IV: El DIAGNOSTICO DEL PROBLEMA. 

4.1 Prop6sitos del Diagn6stico. 

Este estudio surqio ante la necesidad e interes de parte de la Alta Gerencia 

de Finanzas en indagar sobre en el funcionamiento actual en dicha 

orqanizacion y sus relaciones interdepartamentales, que permitiera identificar 

y validar tanto sus fortalezas como sus areas de oportunidad, a fin de diseriar 
e implementar acciones de cambio para mejorar su eficiencia organizacional. 

En la aproxirnacion inicial se pudo reconocer la presencia de ciertos 
desajustes dentro de Finanzas que obstaculizan una mayor eficiencia en el 

logro de sus objetivos, como 10 son: un nurnero elevado de inconformidades 
en el informe de auditoria, cada gerencia trabaja de manera aislada y no se 

comunica efectivamente, los cierres mensuales establecidos por la 

Corporacion se realizan a destiempo, existe un gran "retrabajo" en cada 

gerencia, los procesos de trabajo no son f1uidos, los empleados laboran 
numerosas horas extra y se encuentran insatisfechos. 

En este sentido, el prop6sito del diagnostico fue validar y profundizar los 

hallazgos iniciales a fin de planificar y ejecutar las acciones de mejora mas 
adecuadas, orientadas a alcanzar la situaclon deseada (Oficina Internacional 
del Trabajo, 2006): un informe de auditoria sin inconformidades, mayor 
fluidez en las relaciones interdepartamentales, trabajo integrado y 

comurucacion efectiva entre las gerencias, un cierre mensual realizado 

dentro del tiempo establecido por la Corporacion; un trabajo eficiente en cada 

gerencia, procesos de trabajo claros y sencillos, empleados que cumplen con 

sus labores dentro de la jomada laboral prevista y se encuentran satisfechos 
laboralmente y mayor eficiencia en la Direccion de Finanzas con 

implicaciones de mediano y largo plazo en otras areas de la Orqanizacion. 
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De esta forma, el objetivo general del estudio fue diagnosticar el 

funcionamiento de la Direccion de Finanzas relativo a las relaciones 

interdepartamentales, con el fin de diseriar acciones de mejora. Para ello se 

definieron dos objetivos especificos: a) identificar y jerarquizar las principales 
fortalezas, areas de mejora, oportunidades, amenazas, problemas, 

expectativas y soluciones del funcionamiento de la Direcci6n de Finanzas y 
sus relaciones interdepartamentales; y b) elaborar conclusiones y 
recomendaciones para optimizar el funcionamiento de dicha Direccion. 

Estos objetivos tuvieron el proposito ultimo de que la Direcoon de Finanzas, 
estuviera en capacidad de determinar mas facitmente prioridades y 

estrategias para la definicion y ejecucion de objetivos de cambio y toma de 

decisiones para optimizar las relaciones interdepartamentales y el 
funcionamiento de la Direccion de Finanzas, superando muchas de las 

dificultades en sus relaciones internas y con su entorno (clientes y 

proveedores internos) que Ie permitan alcanzar de una manera eficiente sus 

objetivos y metas organizacionales. 

4.2 Planificaci6n del Diagn6stico. 

La prograrnacion del diagnostico fue estructurada en dos etapas: 

La primera etapa del plan se diseno para lograr la identiticacion y 
jerarquizacion de fortalezas, areas de mejora, oportunidades, amenazas, 

problemas, expectativas y soluciones del funcionamiento de la Dlreccion de 

Finanzas y sus relaciones interdepartamentales. 
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Para ello se contemolo la exploracion inicial de la situacion desde el punto de 

vista del cliente contacto (Director Regional de Finanzas), su percepcion de 

las causas hipoteticas del problema, entre otros. 

En funcion de la informacion recabada en la exploracion inicial, se diseno el 

Mode/o Organizacional de Reiacion Grupa/, especial mente adaptado a la 

Dtrecclon de Finanzas dentro del marco de la lnvestiqacion-Accion, el cual 
contemplo seis variables de estudio (Relaciones, Estructura, Estrategia, 
Liderazgo, Recursos Humanos y Sistemas). Adernas, se planifico la 

utiuzacion de cuatro (4) tecnices de recoleccion de informacion, con el fin de 
triangular la data obtenida, combinar las diferentes ventajas y compensar las 

deficiencias de cada tecnica, minimizando los sesgos naturales producto de 

la resistencia que las personas involucradas pudieran rnostrar. Estas tecnicas 

son: la observacion, la investigacion documental, entrevista individual, 

sesiones grupales 0 focus group. 

Asimismo, se decidto focalizar el estudio en 7 de las 8 gerencias 0 areas 

medulares que conforman la Direccion de Finanzas, a saber: la Gerencia 

Regional de Planificacion, la Gerencia de Sistemas, la Gerencia de Legal, la 

Coordinacion de T esoreria y la Gerencia de Finanzas y Aormnistracion de 

Clientes, siendo esta ultima la mas importante pues abarca a la Gerencia de 
Contraloria y la Coordinaci6n de Control Interno. La gerencia restante: 

Seguridad e Higiene Industrial, no fue contemplada en este estudio por tener 
un menor impacto sobre la situacion que se deseababa estudiar. Del mismo 
modo, se decidlo involucrar otras gerencias relacionadas con la Direccion de 

Finanzas como 10 son: Ventas (Cliente) y Logistica (Proveedor). 

Seguidamente, se planteo la revision de la informacion documental 

disponible y estrateqica de la empresa: organigrama, mision, vision, valores, 
historia de la cornpanla, productos y servicios, videos, polfticas, estrategias, 
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objetivos, resultados de la encuesta de compromiso de empleados, plan de 

accion de la encuesta, resultados de la auditoria, proyectos Lean Six Sigma, 

indicadores econornicos, informacion del personal (antigOedad, 

adiestramientos, salarios, desempeno, cuadros de reemplazo), cifras de 

rotacion y entrevistas de salida del personal. 

Posteriormente, se diseriaron los distintos formatos que se utilizarian en el 
proceso de diaqnostico. En primer lugar, se diseno una Guia de Entrevista 

semi-estructurada (Ver Anexo A) en funcion de las variables propuestas en el 

Modelo de Diaqnostico utilizado, a utilizar en las entrevistas individuales. 

En segundo lugar, se diseno la Matriz DOFA (Ver Anexo 8), a utilizar en las 

sesiones grupales, la cual es una herramienta estrateqica gerencial 

compuesta por el anelisls del entomo y de la situacion intema de la 

orqanizacion, orientada a: reducir debilidades, aprovechar las fortalezas, 
evitar los peligros y aprovechar las oportunidades para lograr los objetivos 

con mayor eficiencia. 

Posteriormente, se diseno de una Matriz de ldentificacion y Jerarquizacion de 

problemas (Orqanizacion Panamericana de la Salud, 1997) (Ver Anexo C), la 

cual implica una asiqnacion y distribucion de valores sobre la base de 
criterios previamente definidos, de acuerdo a los cuales se fundamenta la 

seleccion de problemas prioritarios y se decide si planificar, priorizar, 

postergar 0 delegar la resoluci6n de un problema. Los criterios establecidos 
para jerarquizarlos fueron: a) Impacto: efecto del problema sobre los 

objetivos y metas de la orqanizacion; b) Prioridad de la soluci6n: urgencia 

con la que se debe atender el problema; c) Factibilidad: posibilidad de 

enfrentar eficazmente el problema y disponibilidad de recursos y 

capacidades. 
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Seguidamente, se procedio a seleccionar la muestra, utilizando un muestreo 

no probabilistico de tipo intencional, ya que se seleccionaron los sujetos de 

acuerdo a un conjunto de condiciones practicas previamente definidas 

(Arnau, 1978), realizando un esfuerzo deliberado por obtener una muestra 

representativa, incluyendo areas 0 grupos tipicos de la muestra (Kerlinger, 

1988). 

De esta manera, se decidio trabajar con sujetos provenientes de 3 Gerencias 
de XYZ de Venezuela: Finanzas, Ventas y logistica, y de 3 niveles 

jerarquicos: Gerente, Supervisor, Empleado, con una antiguedad en la 

empresa y en el cargo no men or de 6 meses. 

Para el anal isis de la informacion recabada y poder finalmente realizar la 

ioemiticacion y jerarquizacion de fortalezas, areas de mejora, oportunidades, 

amenazas, problemas, expectativas y soluciones del funcionamiento de la 

Direccion de Finanzas y sus relaciones interdepartamentales, se 

seleccionaron dos tipos de anal isis, de contenido y de frecuencias. 

Por otra parte, la siguiente etapa del proceso de diaqnostico conternplo la 
elaooracion de las conclusiones y recomendaciones por cada una de las 

variables presentes en el modelo, asi como la presentacion del informe de 
resultados a la Direcci6n Regional de Finanzas. 

4.3 Proceso de Diagnostico. 

Una vez presentada y acordada la pianificecion del diagnostico con la Alta 

Gerencia de Finanzas, se procedio con la ejecucion del mismo. De esta 

forma, tomando como base el Modelo Organizacional de Relacion Grupal, se 

procedio con la identificacion y jerarquizacion de las principales fortalezas, 
areas de mejora, oportunidades, problemas, expectativas y soluciones del 
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funcionamiento de la Direccion de Finanzas y sus relaciones 

interdepartamentales. 

En primer lugar, se realize el anal isis documental, que consistio en la revision 

de la informacion disponible y estrateqica de la empresa, con el fin de 

conocer eJ contexte institucional de la orpanizacion y los antecedentes de la 

realidad actual de la Division de Finanzas. Para ello se recabaron y 

analizaron todos los insumos establecidos en la planificacion y citados 

anteriormente. 

Posteriormente, se realizaron 21 entrevistas individuales semiestructuradas, 

siguiendo la Gufa de Entrevista semi-estructurada previamente diseriada 

(Ver Anexo A) con gerentes y personal clave tanto del area de Finanzas 

como de otras areas relacionadas a manera de clientes (Ventas) 0 de 

proveedores (Logistica), provenientes de distintos niveles jerarquicos y areas 

de la orqanizacion, 

EI procedimiento utilizado para la conduccion de las entrevistas individuales 

consistio en: a) explicar el proposito y alcance del estudio, la funcion del 

consultor y el objetivo de la entrevista. b) Realizar preguntas abiertas para 

obtener respuestas cualitativas amplias (hechos), evitando restringir 0 sesgar 

las respuestas y realizar juicios de valor. 

Este tipo de entrevista perrnitio ser 10 suficientemente flexible al momenta 

de plantear las preguntas, dependiendo de la relevancia del evento que el 

entrevistado exponia, del tipo de actividades, responsabilidades y funcion 

que el mismo desempelia en la orqanizacicn, adernas de hacer hincapie en 

algunos aspectos relevantes para el estudio. Todas las entrevistas fueron 

realizadas en un clima cordial y comunicativo. 
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Seguidamente, se realizaron las sesiones grupales. La conduccion de estas 

sesiones consistio en: a) Explicar el prop6sito y alcance del proyecto, la 

funcion del consultor y el valor agregado esperado par el grupo informante. 

8) Facilitar la actividad de construccion de la matriz DOFA (Ver Anexo 8) 

(primero individualmente y luego realizando una asamblea grupal para 

consolidar la matriz por grupo) y la construccion de la matriz de identificacion 

y jerarquizacion de problemas (Ver Anexo C) (primero individual mente y 
luego realizando una asamblea grupal para consolidar la matriz por grupo, 

logrando un consenso sobre la jerarquizacion de los principales problemas, 
causas y estrategias para resolverlos. 

Las actividades se estructuraron en un total de cinco (5) sesiones grupales, 
considerando a una muestra de 27 empleados de distintos niveles 

jerarquicos de la Direccion de Finanzas. 1a) compuesta par personal de 

Tesoreria, Control Interno y Nomina; 2a) Sistemas; 3a) Facturacion, 
Cobranzas y Coordinacion Financiera; 4a) Impuestos, Cuentas por Pagar, 
Inventario y Contabilidad; sa) Gerentes de cada una de las areas de 

Finanzas, pero debido a la disponibilidad de tiempo por parte de los 
participantes, solo pudieron ser realizadas las sesiones 1a, 3a y 4a. 

De esta forma, se realizaron 3 de los 5 focus group, debido a la suspension 
improvisada de dos (2) de ell os (Sistemas y Gerencial), conformadas por 15 

empleados participantes. Las sesiones grupales permitieron obtener 
informacion general sobre las fortalezas, debilidades, amenazas y 

oportunidades percibidas en la orqanizacion, de igual manera contribuyeron 

a obtener informacion sobre los principales problemas presentes en el area 

de Finanzas, las posibles causas que los producen, el impacto de cada uno 
de ellos sobre los objetivos y metas del negocio, as! como la prioridad y 
factibilidad de atencion de los mismos. Este tipo de sesiones perrnitio 
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flexibilidad al momenta de guiar las actividades, dependiendo de la 

relevancia del evento que el grupo exponia. 

Finalmente, la muestra estuvo conformada por 32 empleados, 15 hombres y 

11 mujeres, provenientes de 3 Gerencias de XYZ de Venezuela: Finanzas, 

Ventas y Logistica, de 3 niveles jerarquicos: Gerente, Supervisor, Empleado, 

con una antiquedad en la empresa y en el cargo no menor de 6 meses. La 
participaci6n de dichos sujetos fue total mente voluntaria. 

En la tabla a continuaci6n se presenta la frecuencia de sujetos 
pertenecientes a cada Gerencia y Nivel Jerarquico, 

Tabla 1. Frecuencia de Sujetos segun el Nivel Jerarquico y Gerencia 

Gerencia Nivel Muestra Poblaci6n Porcentaje Jerarquico 
Finanzas Gerentes 6 6 100,00 
Finanzas !Supervisores 8 10 80,00 
Finanzas Empleados 11 23 47,83 
Ventas Gerentes 5 6 83,33 
logistica !Supervisores 2 - - 

Total 32 

Por otra parte, la ultima tecnica de recolecci6n de informaci6n utilizada, la 
observaci6n de campo, se realiz6 de manera directa, no estructurada 
(natural), tomando en consideraci6n las variables objeto de estudio 
propuestas en el modelo y visitando a cada gerencia. Esta tecnica permiti6 

obtener informaci6n directa acerca del comportamiento real en tiempo real de 

los empleados y no solo informaci6n referencial de los mismos, como en el 

caso de las entrevistas y sesiones grupales. Las observaciones fueron 

registradas en funci6n de los Items resultantes del anallsis de contenido 

previamente realizado, expresando el registro de frecuencias de las variables 
y comportamientos observados. 
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Para el anal isis de la informacion recabada y poder finalmente realizar la 

identificacion y jerarquizacion de fortalezas, areas de mejora, oportunidades, 

amenazas, problemas, expectativas y soluciones del funcionamiento de la 
Direccron de Finanzas y sus relaciones interdepartamentales, se realizaron 

dos tipos de analisis, de contenido y de frecuencias. 

EI anal isis de la informacion recabada consistio en categorizar, ordenar, 
manipular y resumir los datos obtenidos para cumplir con los objetivos de la 
investipacion (Kerlinger, 1988). En primer lugar, se realize un analisis de 

contenido, agrupando y categorizando los temas expuestos relevantes para 
el objetivo de investiqacion segun las variables del Modelo de Diaqnostico 
utilizado. Esto se hizo para la informacion obtenida a fraves de cada tecrnca 

(analisis documental, entrevistas individuales, observacion directa y sesiones 

grupales). 

EI anal isis de contenido es un rnetodo para analizar las comunicaciones en 
forma sistematica, objetiva y cuantitativa (Kerlinger, 1988, p. 543). En el 
presente estudio se utilize como unidad de analisis "el tema", siguiendo a 

cabalidad las reglas de cateqonzaclon establecidas en Kerlinger (1988, p. 

144), las cuales son: a) las categorias se establecen sequn el problema y el 
proposito de Is investigacion, b) las categorias son exhaustivas, c) las 

categorias son mutuamente excluyentes e independientes, d) cada una de 
las categorlas se deriva de un principio de cateqorizacion, e) cada esquema 
de cateqorizacion debe estar en un mismo nivel de discurso. 

De esta forma, se seleccionaron y categorizaron los aspectos tanto positives 

como negativos mas importantes y recurrentes, junto con los argumentos que 

los apoyaban. Posteriormente, para la evaluacion cuantitativa de la 
informacion, se realize una medicion nominal (Kerlinger, 1988, p. 144), es 
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decir, se contablhzo la frecuencia de cada uno de los Items, obtenidos a 

traves del analisis de contenido, Y luego se realize un anal isis de frecuencias 

de los mismos. 

En el analisis de frecuencias se contaoilizo la cantidad de ocasiones en las 

que se presentaban cada uno de los items 0 temas, obtenidos a traves del 

analtsts de contenido. Seguidamente, para conocer de una forma objetiva 
cuales son las fortalezas, areas de mejora, oportunidades, amenazas, 
problemas, expectativas y soluciones, integrando los resultados obtenidos a 

traves de cada tecruca, se realize una ponderacion de las frecuencias en 
funcion de la validez de las mismas. En este sentido, se hallo un total de 

frecuencia ponderada para cada Item, otorqandole un peso diferente a cada 
tecnica, sobre una base de 100, como se muestra en la siguiente tabla: 

Tabla 2: Pesos Otorgados a cada Tecnica segun su Validez 
Ponderaci6n en funci6n de la 

Tecnica Utilizada 
Validez 

Sesiones Grupales 40 

Entrevistas Individuales 30 

Observacion 20 

lnvestiqacion Documental 10 
Total 100 

Como resultado de esta etapa, se entreqo un informe que contiene las 

impresiones diagnosticas en relacion a la identificacion y jerarquizacion de 

las principales fortalezas. areas de mejora, oportunidades. amenazas. 
problemas, expectativas y soluciones del funcionamiento de la Direccion de 

Finanzas y sus relaciones interdepartamentales. 
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Por otra parte, la siguiente etapa del proceso de diapnostico conststio en la 

elaooracion de las conclusiones y recomendaciones por cada una de las 

variables presentes en el modelo, as! como la presentacion del informe de 

resultados a la Direccion Regional de Finanzas. 

La elaboracion de las conclusiones, se realize integrando los resultados 

obtenidos por variable, mientras que la elaboracion de las recomendaciones 

para optimizar el funcionamiento de la Direccion, se realize en funcion del 

anal isis de la viabilidad en este contexto particular, su factibilidad y del 

campo de fuerzas, en el cual se identificaron las favorables y adversas al 
proceso de cambio. 

Finalmente, como resultado del proceso de diaqnostico, se consolido un 

informe con las impresiones diagnosticas en reiacion a la identificacion y 

jerarquizacion de las principales fortalezas, areas de mejora, oportunidades, 
amenazas, problemas, expectativas y soluciones del funcionamiento de la 
Direccion de Finanzas y sus relaciones interdepartamentales, indicando las 

principales conclusiones y recomendaciones para optimizar el 

funcionamiento de la Direccion de Finanzas de XYZ de Venezuela. 

4.4 Resultados del Diagn6stico. 

A continuacion se detallan los resultados obtenidos a traves de cada tecnica. 

4.4.1 Entrevistas Individuales 

Se procesaron los resultados obtenidos de la aplicacion de las entrevistas 

individuales, realizando un analisis de contenido de los temas expuestos y 

un analisis de frecuencias, con 10 cual se obtuvieron los siguientes 
hallazgos: 
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Fortalezas: 

Como fortalezas principales de la Gerencia manifestadas en casi la mitad 

de las entrevistas realizadas a los participantes, c1ientes y proveedores 
(Ver Anexo D. Tabla 1), se hallo el alto nivel de compromiso y 

responsabilidad de los empleados, as! como un buen clima organizacional 
en el cual prevalecen relaciones cordiales. Seguidas muy de cerca por la 
disposicion a apoyar y colaborar del personal de Finanzas. 
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Grafico 1: Fortalezas Obtenidas a traves de las Entrevistas Individuales 

Fortalezas (Entrevistas) 

• FJq>k!ados 
CJiertes 

• Proveedores 
Total Enlrevi<;tas 

EI 40% de los entrevistados coincidieron en que se ha fortalecido elliderazgo 

en la Gerencia de Contraloria, con la lIegada de la Contralora Encargada de 
Colombia, quien impresiona como una persona con mucho conocimiento y 
capaz de dividir las actividades, establecer responsabilidades, roles y hacer 

cumplir las normas. De igual forma, los empleados perciben que la gerencia 

se ha "refrescado" con el cambio de liderazgo y hay un nuevo clima, dejando 
atras la desrnotivacion y la cultura de "encogerse de hombros". 
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Una proporcion similar de entrevistados atirrno que otra fortaleza es la 

orientacion al logro de metas y cifras financieras y a superar las proyectadas. 

No obstante, comentan que esta es una orientacion cortoplacista y que 

frecuentemente descuidan los medios para alcanzar las metas y la vision a 

mediano y largo plazo. 

Algunos empleados manifestaron como una fortaleza el hecho de que 
prevalecia en la Gerencia un liderazgo participative, sin embargo esto ocurrto 

solo en un 20% de las entrevistas realizadas. Del mismo modo, existe una 
debil percepcion favorable hacia el nuevo sistema administrativo, que no 
recibio mayor respaldo debido a la preocupacion de algunos entrevistados 

sobre el nivel de conocimiento y capacidad de aprovechamiento del mismo. 

Con los nuevos sistemas se espera mayor f1exibilidad para ofrecer mayor 
detalle y adecuacion en los reportes, evitando retrabajo con herramientas 
paralelas y manuales. 

Como punto positive, actual mente se esta actualizando la plataforma 

tecnologica en general, pasando a una de ultima generacion (base de datos, 

servidores, telecomunicaciones, entre otros), ya que existia mucha 

obsolescencia a todo nivel. Este proyecto puede tomar algunos arios, por 10 
que existe la preocupacion de que se paralice, ya que en otras ocasiones se 

ha abortado par los costos. 

Otros temas no obtuvieron el suficiente respaldo en las entrevistas como 

para ser considerados "fortalezas", entre elias se encuentra el hecho de que 

el personal se encuentre solidarnente capacitado, que prevalezcan las 

relaciones horizontales en la estructura y una gerencia de "puertas abiertas" 

(incluso algunos empleados afirman que esto ha disminuido), que se de un 
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adecuado trabajo en equipo en la gerencia y que los empleados demuestren 

tener metas elaras. 

Areas de Mejora: 
Por su parte, las principales areas de mejora encontradas se muestran en el 

siguienta grafico. Si bien sa observan las 20 areas de mejora que recibieron 

mayor respaldo en las entrevistas, en la tabla 2 del Anexo 0 se muestran 

todos los aspectos que fueron percibidos de manera desfavorable. 

Grafieo 2: Areas 
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• prcveeeores 
• Total Entrcvistas 

En primer lugar, en las entrevistas se evidencio una percepcion desfavorable 

contundente (con un 80 a 90% de respaldo) de: 

a) Los proeesos, los cuales se encuentran desactualizados, no se 
ajustan a la realidad del negocio y son desconocidos y poco comunicados al 
personal. Este punto tambien abarca procedimientos, descripciones de 
cargo, formatos, entre otros. Adernas se evidencia una falla continua en la 

comunicacion y divulgacion de cambios de tareas, descripciones de cargo, 

procesos, providencias, entre otros. 

104 



Los empleados de todo XYZ de Venezuela a menudo refieren no saber 

claramente c6mo proceder, no encontrando tampoco una fuente de 

informaci6n oficial a la cual acudir facilrnente, por 10 que con frecuencia los 

empleados cumplen funciones y actividades sin conocerlas en un documento 
formal, preguntando informal mente a compaJieros, jefes, entre otros. 

Mientras los nuevos emp/eados desconocen los procesos, los de mayor 
antiquedad pueden estar trabajando bajo premisas obsoletas. Esta situacion 

hace que la gente tome el doble del tiempo para realizar sus funciones. 

Por su parte, la gerente encargada de Contraloria, proveniente de Colombia, 
afirma que en ese pais, existe mayor definici6n y cumplimiento de procesos y 

rnetodos de trabajo que en Venezuela. Por ejemplo, existe el control de 
activos fijos. Comenta que esas politicas no serian del todo trasladables a 

Venezuela y que tienen que ser adaptadas 0 diseJiadas de acuerdo a su 

rea/idad. En este sentido, actual mente se encuentra liderando un cambio 
estructural, de orqanizacion, diseJio de tareas, procesos y metodos de 

trabajo en dicha Gerencia. 

De igual forma, esta gerente comenta que los procesos existentes en XYZ de 
Venezuela estan resquebrajados en todas las areas, ya que no existe una 

cultura de cumplimiento de normas en general, evidenciandose un problema 
de disciplina y desorden. Por ejemplo, la emisi6n de la n6mina se ha 

realizado fuera de la fecha establecida. 

b) La obsolescencia de la plataforma tecnol6gica, que no acomparia 

al nuevo negocio. Los sistemas existentes no facilitan e incluso obstaculizan 

la gestion del negocio. Hay consenso entre los entrevistados en que los 

sistemas son ineficientes, arcaicos y las herramientas estan poco 

automatizadas. Del mismo modo, clientes, proveedores y empleados 
comentan que no existen en XYZ las herramientas de informacion y 
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comunicaci6n adecuadas, 10 que Ie ha generado a toda la organizaci6n 

numerosos problemas como retrabajo, tiempos de respuesta elevados, 
retrasos en cierres, paralizacion de operaciones financieras, entre otros. 

En relaci6n a la desactualizaci6n, los clientes afirman que los sistemas 

fueron disenados para soportar otra modalidad de negocio (Venta Directa), 

muy distintos a 10 que ahora se requiere, pues deben ser mas flexibles y 
oinarnicos. Afirman que se han incorporado parches al sistema actual para 
tratar de que se adecuen a un modele de negocio indirecto. 

Del mismo modo los clientes afirman que no se aprovecha la tecnologla 
especia/izada en manejo de documentos e informacion que ellos mismos 

desarrollan y venden, adernas de que se perciben fallas graves como la falta 

de correo de voz; 10 cual resulta vital para una organizaci6n y la atenci6n de 

clientes 

Cabe serialar que existe preocupaci6n en clientes, proveedores y empleados 
en reiacion a la cepacitacion del personal actual para aprovechar la nueva 

plataforma tecnol6gica, adernas de que el cambio se esta haciendo de 

manera reactiva y desfasada de las necesidades del negocio (el retraso se 

estima en 5 afios). Anteriormente se negaba el cambio debido al alto costa 
del mismo, pero por distintos problemas acaecidos se han tomado medidas 

mas drasticas. 

Los empleados de sistemas afirman que tenlan muchos aries haciendo la 

propuesta a la alta gerencia, pero estas no eran atendidas y ahora se tuvo 

que actuar de manera rapida y reactiva ante el grave dario que la 

obsolescencia tecnol6gica esta generando en los equipos y en la 

organizaci6n, aSI como el hecho de que los proveedores ya no ofrecen 
servicio ni garantizan repuestos. 
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c) La falta de capacjtaclon del personal. Aun cuando gozo de cierta 
percepcion favorable en algunas entrevistas, la tendencia es a verla como 
una debilidad de la gerencia. Todos los clientes y proveedores entrevistados 

ponen en duda que el nivel de conocimiento del personal de Finanzas sea el 

requerido. EI tema es mas critico en relacion al personal de Sistemas, 

quienes no pose en el conocimiento adecuado para brindar soporte tecnico y 
encuentran dincil la asistencia a adiestramientos debido a la sobrecarga de 
trabajo. Asimismo, se ha manifestado la preocupacion porque algunos 
empleados de Contraloria desconocen los principios basicos contables. 

Los clientes afirman que se debe estudiar bien a quien se Ie delega mayor 
responsabilidad par la falta de recursos, porque pod ria "quemarse" a la 

persona, quien por urgencia e irnprovisacion es promovida, sin la adecuada 

capacitacion, 10 cual deberia estar enmarcado en un plan estrateqico de 

desarrollo, que pareciera no existir. 

Desde el punto de vista de los Ifderes, el personal de la Gerencia de 
Finanzas es de nivel profesional bajo. Incluso la Gerente asignada 

proveniente de Colombia afirma que el perfil profesional de los empleados es 

mas bajo que el de Colombia y que aunque tengan formacion en el area, 
algunos carecen de conocimiento de los principios basi cos contables. 

d) La falta de personal. Clientes, proveedores y empleados afirman que 

hay exceso de carga laboral en algunas areas de Finanzas, y que el nivel de 

responsabilidades de algunos cargos supera 10 establecido en sus 

descripciones, debido a que se delega excesivamente el trabajo en la poca 

gente que tiene conocimiento ylo alto potencial de desarrollo. 
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Comentan que a falta de personal que domine las tareas, es diffcil que los 

empleados puedan asistir a cursos, salir de vacaciones cuando corresponde, 

cumplir reposos y ser reemplazados en general. EI caso se agudiza en la 

Gerencia de Sistemas, donde los empleados necesitan asistir a mas cursos y 

tener mayor conocimiento de las areas tecnicas de la orqanizacion a las 

cuales les brinda soporte, sobretodo con la implantacion de la nueva 
plataforma tecnoloqica. 

Especificamente manifiestan la necesidad de una persona adicional en 

cuentas por pagar (en primer lugar), una persona adicional en sistemas (para 
el area de soporte tecnico), y los empleados de Contraloria Ie atiaden la 
necesidad de una persona adicional en impuestos y otra para inventario y 
activos fijos. 

e) EI poco conocimiento de funciones y del negocio que tiene el 
personal de Finanzas. EI desconocimiento de funciones esta asociado al 
punto anterior sobre la falta de capacitacion, la poca actualizacion y oifusron 

de las descripciones de cargo y la poca antigOedad de los empleados de 
Finanzas; mientras que el desconocimiento del negocio esta asociado a la 

poca mduccion corporativa, a la falta de integracion del personal de Finanzas 

con el resto de la orqanizacion y a la sobrecarga de trabajo que los 
empleados manifiestan tener. 

Cabe setialar que se acaba de culminar un proyecto de actualizacion y 

levantamiento de descripciones de cargo pero estas todavia no se han 

pubJicado, 10 cual constituye un ejemplo de la falla continua en la 

comunicacion y divulqacion de cambios de tareas y descripciones de cargo. 

Por su parte, de un 40 a un 60% de los entrevistados percibieron las 
siguientes debilidades en la gerencia: 
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f} No se disponen de reemplazos listos para el personal clave. 

Oebido a la fuga de talentos y a la poca capacitacion del personal, han 

quedado muchos vacios de conocimiento, sobretodo en Ja gerencia media, Y 

actual mente no hay reemplazos para las personas clave. En este sentido, 

algunos clientes observan una fuerte debilidad en la asiqnacion de recursos y 

en su capacitacion, afirmando que en ocasiones los recursos son asignados 
de manera inadecuada, sobretodo los humanos, ya que por ejemplo se 

asignan funciones a un empleado que no tiene la madurez tecnica necesaria 
para afrontarlas. 

g) Los empleados de Finanzas se encuentran poco integrados con 
el resto de la organizacion. los entrevistados, especial mente los clientes, 

argumentan que no hay participacion activa y mas iva de los empleados de 

Finanzas cuando se invitan a reuniones, por ejemplo en la definicion de las 
condiciones de un contrato de negocio. Tampoco asisten a las reuniones 
informativas sobre los resultados y objetivos trimestrales, trayendo como 
resultado un aislamiento del resto de la orqanizacion, desconocimiento del 

negocio en general, falta de conciencia 0 desinteres por las otras areas, 
mayor deterioro en la inteqracion como una sola orqanizacion y el impacto 

negativo en el cumplimiento de los objetivos de otras areas y del negocio en 

general. 

Espedficamente, en cuanto a la relacion entre Finanzas y Ventas, ambas 
areas se manejan como 2 organizaciones distintas. Esto tamolen es 

percibido por los clientes, quienes asumen su cuota de responsabilidad y 
perciben la necesidad de disener planes de inteqracion entre las areas, 

mayor equidad, disposicion para actuar en conjunto y mayor cornunicacion, 

/0 cual se traducirfa en mejores relaciones y resultados. 
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Algunos roces que evidencian cierta lucha de poder, se dan por el conflicto 

entre la priori dad de ventas de cerrar negocios con un cliente y la evaluaci6n 

que realiza Finanzas sobre el comportamiento hist6rico 0 trayectoria de pago 

que ha tenido dicho cliente extemo. Finanzas argumenta que si un cliente 

goza de mala reputacion administrativa, no se deberfan cerrar mas negocios 

con el, mientras que ventas esta orientada a cerrar negocios. 

h) Elevado tiempo de respuesta y suministro tardio de informaci6n 
(cifras, cierres, nuevas providencias, etc.). Los empleados refieren que 

F inanzas no entrega oportunamente informacion, especial mente de caracter 

legal, relacionada con los cambios en las nuevas providencias y politicas 

gubernamentales, generando un manejo poco uniforme de la informacion, 
que pone de manifiesto el desconocimiento del impacto generado inter 

areas. 

i) Toma de decisiones reactiva por parte de la Alta Gerencia y falta 
de planificaci6n de actividades, ademas de descuido de los medios para 

obtener resultados. De acuerdo a los clientes y a los empleados, se 

evidencian algunas fallas estrateqicas en el hecho de que parecieran estar 
mas orientados a las metas a corto plazo, a lograr las cifras financieras 

mensuales, descuidando los medios, con 10 cual se han ido acumulando 
problemas a mediano plazo. De esta manera, prevalece la cultura "apaga 

fuegos", que busca resolver problemas inmediatos, descuidado vision, miston 
y valores a largo plazo. 

Los clientes refieren ademas que se pierde mucho tiempo en evaluaciones y 

las decisiones se toman postmorten, 10 que genera un alto impacto en el 

costo de oportunidad. La falta de informaci6n oportuna que pueda generar 
Finanzas es clave para diseiiar estrategias de ventas y poder actuar de una 
manera mas agresiva frente al mercado. 
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A manera de ejemplo, tan solo en el primer trimestre del ano 2008, Finanzas 

ha tenido que afrontar 3 grandes eventos, ninguno de los cuales fue 

planificado estratepicarnente de manera adecuada: a) una reestructuracion 

administrativa, b) una miqracion importante de sistemas y, c) la reconversion 

monetaria. 

Especfficamente, en relacion al cambio tecnoloqico recientemente realizado 

(Ia rruqracion al sistema financiero Oracle), se evidencio una toma de 

decisiones mas reactiva que proactiva, adernas no hubo un plan de accion 

de asiqnacion de recursos adecuado que pennitiera alcanzar los objetivos de 

la orqanizacion de la manera mas eficiente. Esta area de oportunidad 

estrateqica suele verse con frecuencia en relacion al tema de los sistemas en 

general. Otro ejemplo, es el hecho de que no ha habido un plan de sucesion 

real. 

j) Salarios desactualizados en el personal de apoyo, respecto al 
mercado, 10 cual causa oesmotivacion y fuga de talentos. En este sentido, 

los clientes afirman que es necesario sincerar urgentemente los sueJdos de 
las areas de apoyo, para poder captar y retener personal talentoso. 

k) Excesiva presi6n y sobrecarga de trabajo. Los empleados 

comentan que se han hecho reestructuraciones de cargo y actualmente hay 
menos personal con mas funciones, y que existe sobrecarga de funciones en 

algunas areas. Asimismo, se hacen mas actividades que las establecidas en 

las descripciones de cargo. Los empleados de XYZ estan acostumbrados a 

hacer cualquier actividad necesaria y eso hace facil violentar las obligaciones 

que a cada cargo real mente corresponden. 
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I) Deficiencia de liderazgo en la gerencia media Y sistemas. En 

relaci6n al liderazgo en la Gerencia de Sistemas, se perciben algunas 

consideraciones particulares que es necesario detallar con mayor 

profundidad. Los empleados de sistemas comentan que el Hder del area es 

poco participativo y comunicativo, que no considera a su gente para tomar 

decisiones, planificar, entre otras. Simplemente suele indicar cuales son los 

objetivos y metas a cumplir y los empleados deben alinearse a ello, sin 

participaci6n alguna. Por ejemplo: el grupo de Sistemas de XYZ 
Latinoarnetica Norte se reuni6 en Venezuela y no les participaron, ni se 

enteraron de las propuestas 0 resultados alii obtenidos. 

Comentan que el lider demuestra un rol muy pasivo para resolver cuellos de 

botella y superar obstaculos, rindiendose facilrnente. Los empleados afirman 

que no se sienten escuchados por su lider cuando emiten sugerencias, ni 

sienten que el gerente defiende sus necesidades. Refieren que busca 

cumplir los objetivos, olvidandose de brindar feedback y reconocimiento a 
sus colaboradores. Afirman que solo acuden tardiamente a la Direcci6n de 

Finanzas cuando hay problemas, pero el Director esta en un nivel muy alto y 

no hay canales de comunicaci6n expeditos con el mismo. 

En relaci6n al liderazgo de Contraloria, es necesario analizar el liderazgo 
previo, que recientemente egres6 de la cornpafiia, puesto que gran parte del 

comportamiento de este equipo todavia refleja sus consecuencias. Esta llder 
no hizo respetar las normas y produjo en el equipo una suerte de 

"indefensi6n", ante las continuas presiones de las gerencias de ventas, del 

Director Regional de XYZ Latinoamertca Norte, para debilitar la disciplina en 

el cumplimiento de las normas, con el fin de lograr las metas mensuales de 

ventas, irrespetando los plazos y procesos de cierre contable y financiero 
mensual, entre otros, 10 que ocasion6 sobrecargas y retrabajos por parte de 

los empleados de la Gerencia de Contraloria, y a largo plazo, su ineficiencia 

112 



al tratar de corregir los errores de ultima hora que produjeron las decisiones 

de los lideres. Asimismo, contaqic a sus seguidores e incluso les justificaba e 

inducfa a no ir a los kick-off mensuales y participar en actividades de 

inteqracion con el resto de las areas. 

Del mismo modo, dicho liderazgo dernostro ser sobreprotector y con 

frecuencia asumia actividades de sus seguidores, 10 cual se evidencia 
actual mente en el hecho de que el personal desconoce como realizar 
algunas actividades basi cas inherentes a su cargo, pero que eran asumidas 

por su lider. No obstante, como se cornento anteriormente, el cambio de 

liderazgo es percibido de manera favorable en la actualidad. 

m) Funcionamiento ineficiente de la Gerencia de Finanzas (Auditorias 

insatisfactorias, retrabajo, lentitud de respuesta, incumplimiento de tareas). 
Los clientes manifiestan que con frecuencia deb en asumir actividades y roles 
que Ie corresponden natural mente a la Gerencia de Finanzas pero que esta 

no realiza de manera adecuada. Por ejemplo, se han visto en la necesidad 

de obtener solvencias legales, realizar inscripciones en el Registro Nacional 

de Contratistas y buscar asesoria legal por otros medios para hacerle frente 

a las nuevas regulaciones gubemamentales y poder concretar negocios. Del 

mismo modo, afirman que no reciben respuestas inmediatas y es necesario ir 
personal mente a las otras areas para obtener respuesta ante cualquier 

eventualidad. 

n) Poca autonomia de Finanzas local. Los entrevistados refieren que la 

estrategia de la compania esta orientada a ventas y no se toman en cuenta 

las inquietudes 0 sugerencias de la Gerencia de Finanzas para la 

planificacion. A Finanzas Ie dicen cuales son los objetivos a cumplir y 

frecuentemente los empleados se enteran a destiempo. 
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Algunos empleados y clientes de mayor antiguedad comentan que hace unos 

6 u 8 an os se involucraba al area de sistemas en el diseno de estrategias, 

pero dejo de hacerse por estilos de Jiderazgo diferentes, no obstante desean 

que esta practice se retome. De esta forma, algunas metas de la 

orqanizacion no contemplan los requerimientos tecnoloqicos adecuados, 10 

cual trae problemas, por ejemp/o: Ventas ha realizado negocios que luego el 

area de Sistemas no puede soportar, brindando el apoyo inmediato que el 

caso amerita, bien sea porque se enteran tarde, no poseen los recursos 

necesarios, entre otros. 

0) Desorganizaci6n, necesidades y reglas de juego poco claras. 
Clientes y proveedores conciben que existen fallas en comunicar de manera 

precisa algunas metas, objetivos y reglas de juego, asl como tarnoien falta 

establecer claramente recursos y politi cas. 

En este sentido, los proveedores afirman que es necesario centralizar el 

cierre, que alguien ponga orden, porque frecuentemente observan que se 

diluye la responsabilidad. Hace falta un lider que ubique las 

responsabilidades donde van, que abra caminos y supere los cuellos de 
botella. Eso es 10 que ha comenzado a hacer la gerente encargada 

proveniente de Colombia desde que la antigua contralora egreso. 

p) Alta rotaci6n extema. Todas las partes lamentan que se haya 

incrementado la rotaci6n de personal, la cual es exp/icada por un problema 

importante de retencion y competitividad salarial, que ha traido como 

consecuencia: fuga de talentos, falta de conocimientos, retrabajo, falta de 

reemplazos, desrnotivacion, mayores necesidades de capacitacion, 

sobrecarga de funciones, y la necesidad de ingresar a personal nuevo, al 
cual perciben que poseen perfiles de menor nivel y adernas desconocen los 
procesos de XYZ, los cuales no son faciles de comprender, por 10 que el 

114 



personal nuevo permanece poco en la empresa y renuncian en cuanto tienen 

una mejor oferta sal aria!. 

Los empleados de Finanzas comentan que son mas las fuerzas que lIevan a 

buscar trabajo fuera de XYZ, que las que los retienen. Comentan que los 

empleados que continuan trabajando en la Gerencia de Finanzas son los 

que, bien sea por antiguedad, poca competitividad en el mercado, 

comodidad, entre otros, no consiguen otras opciones alternas. 

q) Sistema de recompensas no atado al desempeiio, que ha hecho 

que la gente pi erda la confianza y el respeto por el proceso. Asimismo, por 

ser parte de las areas de apoyo, no gozan de comisiones ni compensaciones 

variables por desemperio, 10 cual genera mucho malestar. Aunado a esto, 

comentan que la Alta Gerencia no esta luchando por mejoras salariales para 

los empleados. 

r) Las gerencias de Finanzas trabajan de manera independiente, 

cada quien vela por los propios intereses y no se preocupa por el resto. 

Existen fallas en la cornunicacion, se dan numerosos conflictos y cada area 

se desentiende de los problemas de las otras areas, no asumiendo sus 

responsabilidades. Sobretodo en momentos de tension, cada area se 

concentra en cumplir con sus responsabilidades y obligaciones y se olvidan 

de la importancia de su rol individual y su inteqracion con el resto del 

sistema. 

s) Falta de ccmunlcaclen hacia los niveles medio y base. Los 

empleados se enteran a destiempo de los cambios, necesidades, 

estrategias, etc. Del mismo modo, afirman que la mayoria de la comunicacion 

es via correo, pero esta no es fluida, ni se dan respuestas inmediatas y es 
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necesario ir personal mente a las otras areas para obtener respuesta ante 

cualquier eventualidad. 

t) Liderazgo poco participativo. Todo esta excesivamente centrado en 

los Hderes. Los entrevistados comentan que anteriormente era mas 

participativo con Ja base, pero eso ha disminuido y cada vez se dan mas 

lineamientos sin consultar con la misma. Los empleados refieren que 

anteriormente la gerencia de "puertas abiertas" funcionaba mejor, mientras 

que hoy prevalece un estilo mas vertical. 

Oesde el punto de vista del cliente, el liderazgo en la Gerencia de Finanzas 

esta muy centrado en solo una 0 dos personas, dependiendo excesivamente 
del Ifder regional para aprobaciones, pero esta persona viaja con frecuencia 

y se paralizan algunas actividades durante su ausencia. Tarnoien se percibe 

una falta de comurucacion y deleqacion de responsabilidades hacia niveles 
inferiores. La falta de empoderamiento y capacitacion en los gerentes, 
coordinadores y la base hace que no se tomen decisiones agiJes y se 

descuiden procesos claves e importantes. Cuando existen situaciones de 

decision urgentes, los empleados postergan la decision y esperan a consultar 

con el jefe. Pareciera que la toma de decisiones muchas veces se realiza con 

temor y defendiendo el propio cargo. 

Otras debilidades con un 30% de respaldo por parte de los entrevistados se 
listan a continuacion. 
u) Los empleados poseen poca antiguedad, debido a la fuga de 

talentos que ha ameritado la incorporacion de nuevo personal, al cual 

perciben que poseen perfiles de menor nivel y adernas desconocen los 

procesos de XYZ, los cuales no son faciles de comprender, par 10 que el 
personal nuevo permanece poco en la empresa y renuncian en cuanto 
tienen una mejor oferta salaria!. 
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v) Derecho a estar desmotivado. Los empleados comentan que se 

perciben con el derecho a estar desmotivados, debido a los bajos salarios, 

exceso de trabajo, presiones de la Corporacion e inequidad salarial 

(sobretodo con los nuevos ingresos, quienes en ocasiones tienen un mayor 

salario que los empleados de mayor antiquedad). Afirman que se encuentran 

fatigados y sobredemandados, pero que aun as! su compromiso se 

manifiesta a traves de un senti do de pertenencia y la responsabilidad de 
realizar sus funciones incluso fuera del horario laboral. 

w) Falta de asesoria sobretodo legal, al resto de las gerencias de la 

orqanizacion, respecto a las nuevas providencias, poHticas, etc. 

x) Los empleados de la gerencia de contraloria no gozan de una 

reputaci6n favorable, tanto en XVEN como para el resto de las afiliadas. 

Esto se debe a la falta de respuestas oportunas (no contestar el telefono, ni 

responder correos, respuestas tardias). 

y) Poca calidad de informaci6n, especial mente la entregada a los 

c/ientes. 

Por ultimo, algunas debilidades solo recibieron un respaldo igual 0 menor al 
20%, por 10 que no pueden ser suficientemente consideradas como tales: 

z) Falta de reconocimiento y recompensa al personal de Finanzas. 

Los emp/eados de Finanzas comentan que la mayoria de las recompensas 

se dan para el area de ventas en las reuniones trimestrales y alii solo se 

muestran los logros de ventas, no as! los de RRHH, Finanzas, entre otros. 

Ariaden que no se recompensa la cuota de valor agregado que realiza 
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Finanzas para poder lograr los objetivos y metas organizacionales y sienten 

que los reconocimientos son escasos. 

aa) Falta de disciplina para cumplir con las normativas. Los 

empleados, especial mente los de Contraloria, refieren cierta falta de 

compromiso y disciplina en los Iideres del area de Finanzas para hacer 

cumplir las normas, quienes son excesivamente flexibles y otorgan 
concesiones a otras areas, sin apegarse a 10 establecido, propiciando el 

retrabajo en los empleados y perjudicando los resultados de la misma. La 

anterior gerente de Contraloria contribuy6 al incumplimiento de estas 

pollticas. 

bb) Proveedores Ineficientes: poca calidad de informacion y 
reportes por parte de los financieros de otras areas. Logistica asume 

cierto grado de responsabilidad en la problernatica, debido a un desernperio 

que podria ser mas eficiente, ya que en ocasiones envian los reportes a 

destiempo, pero argumentan que no todo puede atribulrseles, ya que 

Finanzas sufre una desorganizaci6n intema y en ocasiones envian algunos 

reportes tardiamente para que Logistica los valide. Afirman que en ocasiones 

han sido vlctirnas de los problemas en la Gerencia de Finanzas y son ellos 

los que deben responder ante los proveedores externos (ej.: cuando se 
paralizaron los pagos a proveedores por un problema del sistema). 

Como proveedores evidencian cierto desconocimiento de las demand as y 
necesidades del area de Finanzas como cliente (muestran cierta duda en las 

fechas reales de cierre, reportes mensuales, etc.) y confiesan explicitamente 

que los empleados de loglstica no conocen el impacto de su rol y 

responsabilidades como eslab6n dentro de la cadena financiera y del 

negocio en general. Ademas, se debe fortalecer su rol en las unidades, ya 
que los errores de los mismos caen en Contralorla, ocasionando retrabajo. 
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ee) Falta de apoyo de Controllntemo haeia Contraloria a fin de evitar 

o redueir el mirnero de ineonformidades en auditorias. Esta informacion 

se extrajo precisamente de 2 entrevistas, Ja de Ja ContraJora Encargada y la 

de la Gerente de Control interno, quien comenta que el ano pasado estaba 

nueva en el cargo, pero que actual mente prestar el apoyo es una prioridad. 

Oportunidades: 
Por su parte, se hallaron algunas oportunidades que podrian ser mejor 

aprovechadas por la Gerencia de Finanzas. Como principal oportunidad (Ver 

Anexo 0, Tabla 3) se encuentra la necesidad de mejorar, simplificar y 

adaptar los procesos a la realidad del negocio, con el fin de lograr una mayor 
eficiencia. Para lograr esto tambien se podrian aprovechar mejor los 

sistemas y el cambio de plataforma. 

Grafieo 3: Oportunidas Obtenidas a traves de las Entrevistas Individuales 
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Seguidamente, promoviendo un mayor conocimiento de otras areas hacia 

Finanzas se podria lograr una mayor identificacion con los problemas del 

119 



area. Asi como una mayor comunicacion con el resto de las areas podria 

traer mayor cornprension del impacto de sus actividades sobre el area de 

Finanzas. 

La fuga de talentos se pod ria reducir a traves de la implantacion de un 

sistema de recompensas acorde a la realidad del mercado y un plan de 

desarrollo econornico y profesional para los empleados con el fin de 
motivarlos. Se podria tambien reorientar la capacitacion en la empresa, para 
lograr mayor capacitacion en los empleados de Finanzas. 

Amenazas: 
Por otra parte, se encontraron algunas amenazas 0 peligros que de no ser 
atendidos, podrian traer consecuencias desfavorables para la Gerencia de 

Finanzas. En primer lugar, existe una fuerte amenaza (Ver Anexo D. Tabla 4) 

detectada en las entrevistas de que la obsolescencia de la plataforma 

tecnol6gica y falta de planiticacion estrategica puede lIegar a obstaculizar 0 

paralizar las operaciones financieras, esto tamoien podria suceder debido a 

la ruptura de procesos. 

La alta demanda y competitividad de mercado, pod ria traer mayor rotaci6n 

de personal y fuga de talentos, que a su vez generaria mayor perdida de 
conocimientos. Los numerosos cambios en las providencias, regulaciones y 

leyes producto de la situacion-pais, podrlan continuar generando 
incertidumbre para desarrollar las estrategias, y mas carga de trabajo para 

los empleados de Finanzas. 

Del mismo modo, otra auditoria insatisfactoria puede constituir una amenaza 

para la estabilidad laboral de los empleados de Finanzas, quienes podrian 
lIegar a ser despedidos. 
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Grafico 4: Amenazas Obtenidas a traves de las Entrevistas Individuales 

Expectativas: 

Los emp/eados, c1ientes y proveedores expresaron tener las siguientes 

expectativas 0 necesidades hacia la Gerencia de Finanzas (Ver Anexo D. 

Tabla 5), 

a) Mayor plamticacion estrateqica, mayor prevision, proactividad y 

anticipacion a los acontecimientos para solventar cuellos de botella, emitir 

alertas sobre nuevas regu/aciones, entre otros. 

b) Mayor capacitacion de los empleados de Finanzas 

c) ASignacion de mas personal 

d) Mayor rapidez de atencion y respuesta, funcionamiento mas agil para 

emitir respuestas, informacion, cifras. 

e) Mayor asesoria legal. Dar charlas a los empleados de ventas para dar a 

conocer las nuevas providencias y cambios legales y administrativos. 

f) Fortalecer el liderazgo en sistemas y mejorar la tecnologia de uso interno 

que se adecue a los procesos del nuevo modelo de negocio. 
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g) Mayor claridad en la definicion de los objetivos, demandas y necesidades 

que posee Finanzas con respecto a logistica, para que ambas gerencias 

esten alineadas. 

Grafico 5: Expectativas Obtenidas a traves de las Entrevistas Individuales 
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Soluciones: 
los entrevistados sugirieron algunas soluciones a la snuacion actual de la 

Gerencia de Finanzas (Ver Anexo D. Tabla 6). 

a) Capacitar al personal de Finanzas (no solo a traves del e-Iearning, sino 
buscar adiestramientos externos), sobretodo a los empleados de 
sistemas. Evaluar y elevar el perfil de las personas. 

b) Incorporar mas personal capacitado a la Gerencia de Finanzas, 
especlficamente en Cuentas por Pagar, Inventario, Conciliaciones y 

Sistemas. 
c) Preparar a la generacion de relevo y reemplazos para las posiciones 

clave. 
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d) Evaluar los procesos de la Gerencia de Finanzas, definirlos, adualizarlos 

y adaptarlos al mercado y la realidad del negocio. Comunicar los 

procesos y descripciones de cargo existentes. 

e) Disponer de tecnologia de usa intemo que acompaiie los procesos del 

nuevo negocio. 

Grafico 6: Soluciones Obtenidas a traves de las Entrevistas Individuales 
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f) Fomentar el compromiso de todas las areas de cumplir con la normativa, 
que tomen conciencia de la necesidad de su cumplimiento y de 

establecer y respetar los metodos de trabajo. Dictar charlas a los 
empleados para que comprendan las necesidades de Finanzas y la 

importancia de cumplir con sus responsabilidades con el fin de fomentar 

su compromiso para lograr los objetivos organizacionales. 

g) Finanzas debe organizarse mejor y establecer las reglas del juego claras 
y planificar mejor sus actividades sobretodo en el proceso de cierre para 

que sea mas rapido y eficiente. 
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h) Propiciar actividades de inteqracion para estrechar relaciones entre 

Finanzas y otras areas. Esto permitira que cada quien conozca mas del 

otro y pueda contribuir de la mejor manera con los objetivos 

organizacionales. 

i) Realizar un plan agresivo de ajuste salarial para sincerar los sueldos y 

salarios del personal de apoyo a los niveles de mercado, evitar la fuga de 

talentos y captar mejores talentos. 

j) Implantar un liderazgo de emergencia mas efectivo para recuperar 
procesos, establecer roles y responsabilidades donde corresponden. 

k) Mayor piamticacion estrateqica y proactividad para anticiparse a los 

acontecimientos y tomar decisiones de manera agil. 

1) Mayor autonomia para la toma de decisiones y deleqacion a empleados. 
Propiciar el Empowerment hacia Finanzas Local, pero para ello es 

necesario disponer de Hderes locales mas capacitados. 

m) Realizar actividades de benchmarking con otros pafses afiliados a XYZ y 

con la competencia para actualizar las responsabilidades, funciones, 
sistemas y politi cas. 

n) Mayor reconocimiento al personal de Finanzas 

4.4.2 Sesiones Grupales 0 "Focus Group". 

Para la evaluacion cuantitativa de la informacion recabada en las 3 sesiones 
grupales se registro un analisis de frecuencia de las fortalezas, debilidades, 

amenazas y oportunidades percibidas en las variables (Ver Anexos E y F) Y 

comportamientos resaltantes en el estudio, 10 cual permitio obtener los 

siguientes hallazgos: 

124 



Fortalezas: 

las sesiones grupales permitieron corroborar algunos puntos fuertes dentro 

de la organizaci6n, los cuales se describen a continuaci6n y se pueden 

observar en la proxima grafica. Como elemento de mayor fortaleza rver 

Anexo D. Tabla 7) se registro el alto nivel de compromiso, responsabilidad y 

dlspoaiclon del personal para cumplir con sus obligaciones laborales, por ej. 

Asistir los fines de semana y trabajar horas extras para dar cumplimiento de 
sus responsabilidades y tareas pendientes. 

Grafico 7: Fortalezas Obtenidas a traves de las Sesiones de Grupo 
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Fortalezas (Sesiones de Grupo) 

Seguidamente se percibi6 acuerdo entre los asistentes a las sesiones 

grupales en cuanto a la existencia de un buen clima organizacional, de facil 

convivencia y con relaciones cordiales, asimismo se ratific6 la presencia de 

relaciones horizontales en la estructura, es decir 10 que se denomina como 

gerencia de "puertas abiertas" 10 cual les ha favorecido una comunicaci6n 

fluida con los niveles superiores, adem as de la buena disposici6n de trabajar 

en equipo, ayudar y colaborar dentro de sus areas. 
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Tarnoien se pudo observar en 1 sesi6n grupal, la verbalizaci6n de algunas 

fortalezas como la presencia de un liderazgo fortalecido a raiz del ingreso de 

la nueva Contra lora Encargada, quien ha estado contribuyendo con la 

division de actividades y establecimiento de roles para el cumplimiento de 

metas. 

Debilidades: 
Las sesiones grupales permitieron corroborar una cantidad de aspectos a 

mejorar, tal y como se observa en la siguiente gnlfica. 

3 

Areas de Mejora (Sesiones de Grupo) 

o 

Grafico 8: Areas de Mejora Obtenidas a traves de las Sesiones de Grupo 

Tal y como se visualiza en la tabla 8 ever Anexo D), entre los puntos a 

mejorar con frecuencia mas recurrente se expusieron: 

a) La obsolescencia de la plataforma tecnol6gica que no se adecua a las 

exigencias del nuevo modelo de negocio 10 cual esta generando alto nivel de 

retrabajo e ineficiencia que repercute en el resto de la organizaci6n, b) el 

poco conocimiento mostrado por parte de los empleados tanto de sus 
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funciones como del negocio quizas fortalecido por el hecho de la alta rotacion 

de personal y poco tiempo para lograr la transferencia idonea de 

conocimientos, c) la tom a reactiva de decisiones, d) la existencia de sueldos 

no alineados a la realidad del mercado, especificamente para el personal de 

apoyo, y e) la excesiva presion y sobrecarga de trabajo existente en toda el 

area de Finanzas que genera cansancio e imposibilita el cumplimiento de la 

planificacion de vacaciones y la capacitacion. 

Otros aspectos debiles de la orqanizacion que se manifestaron en las 

sesiones grupales, pero a un nivel de menor recurrencia que los descritos 

anteriormente, son: f) la existencia de procesos desactualizados que no se 

ajustan al nuevo esquema de negocio y la falta de divulqacion de los ya 

existentes; g) la falta de capacitacion al personal de apoyo; h) la necesidad 

de ingreso de mayor cantidad de personal capacitado sobretodo para el area 

de Sistemas, Inventario, Activo Fijo y Cuentas x Pagar; i) la de alta rotacion 

externa de personal provocado por un factor de desrnotivacion y sueldos 

menos competitivos que en el mercado; j) la poca autonomia presente en las 

gerencias locales de Finanzas producto de la Politica Corporativa, la 

dependencia de una Direccion Regional que se traduce en poco 

empoderamiento para la toma de decisiones de los mandos medios; k) la 

inadecuada e inoportuna asesoria legal del personal de Finanzas hacia el 
resto de la orqarnzacion en 10 que compete a las nuevas providencias, 

polfticas gubernamentales; y I) la falta de autoridad, disciplina, 
responsabilidad y compromiso para hacer cumplir las normativas vigentes. 

Se encontraron tarnbien otra serie de aspectos a reforzar entre los que se 

encuentra: m) la falta de formaci on de nuevos talentos que reemplacen al 

personal clave; n) la existencia de una posible lucha de poder entre las areas 

de Finanzas y Ventas que refuerza la poca inteqracion del personal de 
Finanzas con el resto de la orqanizacion; 0) la percepcion de una Gerencia 
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de Finanzas ineficiente producto de la lentitud en su capacidad de respuesta, 

incumplimiento de tareas, auditorias con muchas inconformidades, p) 

desorganizaci6n, q) falta de liderazgo en la gerencia media y en el area de 

Sistemas, etc.; r) la poca antiguedad de los empleados que profundiza el 

nivel de desconocimiento en el negocio; s) un sistema de evaluaci6n de 

desemperio no atado a recompensas. 

De igual forma, se hall6: t) la falta de comunicacion e inteqracion 
interdepartamental que refuerza el trabajo independiente "islas" de las 

gerencias donde cada quien vela por sus propios intereses descuidando las 

relaciones con otras areas, u) la falta de comunicaci6n vertical, v) la 
reputacion poco favorable de los empleados de Contralorta; w) el papel poco 

proactivo por parte de los puntos focales (financieros) que la Gerencia de 

Finanzas tiene en otras areas, los cuales no contribuyen con la agilidad del 

proceso; y x) la falta de apoyo de parte de Controllntemo hacia Contralorfa a 
fin de evitar 0 reducir la cantidad de inconformidades detectadas en las 

auditorias. 

Oportunidades: 
Por su parte, las sesiones grupales mostraron algunas oportunidades que 
podrian ser aprovechadas por la Gerencia de Finanzas (Ver Anexo 0, Tabla 
9), tal y como se describe a continuaci6n y que se visualiza en la grafica 

siguiente. 

En primer lugar, realizar mas eventos de inteqracion para intercambiar 

experiencias que permitan complementar el conocimiento de los empleados 

de Finanzas con otras areas y asimismo incentivar la mayor cornunicacion 

para que las otras areas tengan conciencia del impacto que sus acciones 
genera sobre la gestion de Finanzas. 
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Grafico 9: Oportunidades Obtenidas a traves de las Sesiones de Grupo 
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Oportunidades (Sesiones de Grupo) 
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EI mayor conocimiento en el manejo de los sistemas y el cambio de 

plataforma tecnol6gica puede conducir a una mayor adecuaci6n de los 

mismos al nuevo modelo de negocio. Para mejorar la eficiencia de la 

organizaci6n es necesario mejorar, simplificar y adaptar los procesos a la 

realidad del negocio, esta reorganizaci6n intema puede traer resultados mas 

alentadores para la empresa. 

Para alcanzar mayor motivaci6n en los empleados es importante implantar 
un sistema de recompensas que se ajuste a la realidad del mercado, 
asimismo un plan de capacitaci6n y desarrollo de carrera realista. 

Las oportunidades de capacitaci6n en la empresa deben ser reorientadas a 

otras areas de la organizaci6n y no solo estar dirigida al area de ventas. Un 

mayor control intemo contribuira con mayor disciplina y compromiso en el 
cumplimiento de las normas y politicas. 
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Amenazas: 

Por otra parte, las sesiones grupales permitieron a los participantes expresar 

algunos peligros que de no ser considerados y abordados estrateqicamente, 

podrian traer consecuencias desfavorables para la Gerencia de Finanzas 

(Ver Anexo D, Tabla 10). Las mismas se muestran en el siguiente grafico. 

Grafico 10: Amenazas Obtenidas a traves de las Sesiones de Grupo 
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De no adecuarse los sistemas al nuevo modelo de negocio, pod ria 
presentarse una paralizacion de las actividades financieras con 

consecuencias graves para toda la orqanizacion, ya que los mismos son 

lentos, engorrosos y no facilitan dichas actividades. 

La remuneraci6n poco competitiva al personal, el agotamiento por 

sobrecarga de trabajo y la desorqanizacion en la empresa puede profundizar 

130 



el mayor descontento, la mayor rotaci6n de personal y fuga de talentos que a 

su vez generan perdida de conocimientos. 

Los cambios constantes en las providencias, nuevas regulaciones y leyes, y 

la situaci6n pais en general crean incertidumbre para desarrollar las 

estrategias del negocio. La desadualizaci6n de procesos hace mas dificil la 

ejecuci6n de las actividades y genera ineficiencia. La existencia de otra 
auditoria insatisfactoria puede representar una amenaza para la estabilidad 
laboral de los emp/eados de Finanzas, quienes podrfan perder su emp/eo. Se 

puede deteriorar la imagen corporativa ante el cliente por la existencia de 

una comunicaci6n no consistente y poco uniforme entre el personal de 

cobranzas y el ventas. 

Adicionalmente, las sesiones de "focus group" permitieron recabar 
informaci6n sobre la cantidad y diversidad de problemas existentes en toda 

el area de Finanzas, la misma fue procesada y jerarquizada a traves de la 

matriz de identificaci6n de problemas (Ver Anexo F), tomando en cuenta el 

impacto de cada una de ellos sobre los objetivos y metas del negocio, aSI 

como la prioridad y factibilidad de atenci6n de los mismos. Los resultados se 

muestran en la siguiente Gratice: 

a) EI incumplimiento de normas y poHticas por parte del personal de 

Finanzas, originadas por la cantidad de excepciones amparadas por la 

Alta Gerencia ante la Gerencia de Ventas. Como soluci6n los empleados 
proponen fortalecer la disciplina y autoridad en el cumplimiento de 

normas, haciendo seguimiento e imponiendo sanciones para su 

cumplimiento. Para ello es necesario que disminuyan las excepciones 0 

se actualicen las normativas de manera que se ajusten a la realidad del 

negocio. 
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Grafico 11: Jerarquizacion de Problemas obtenidos a traves de las 

Entrevistas Individuales 

90 Jerarquizacion de problemas identificados 

75 
Total ponderado 

b) EI desconocimiento de funciones tanto del personal interno de Finanzas 

como del resto de la Organizaci6n, a causa de la inadecuada inducci6n 

en los cargos, alta rotaci6n del personal, faJta de comunicaci6n e 

integraci6n interdepartamental. 

c) La existencia de sistemas ineficientes que no permiten generar 

respuestas oportunas al nuevo modelo de negocio y la necesidad de mas 
personal capacitado para ello. Asimismo, se agrega la planificacion 

negligente en el proceso de cambio de los sistemas arcaicos. 
d) La desorganizaci6n e ineficiencia del negocio a causa de la inadecuada 

comunicaci6n interdepartamental y el exceso de trabajo contribuyen con 

la poca integraci6n de sus areas. Para ello los empleados comentan que 

es necesaria la reorganizaci6n interna y reestablecimiento de prioridades 

por parte de los lideres. 

e) La desmotivaci6n del personal a causa de la ausencia de un adecuado 

Plan de Compensaci6n y a la sobrecarga de trabajo. 
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f) La falta de reemplazos capacitados para cargos clave a causa de la 

excesiva segregaci6n de funciones, y la carencia de planificaci6n y 
formaci6n de personal de relevo. 

g) La falta de Comunicaci6n y manejo de informaci6n poco uniforme 

refuerzan el desconocimiento del impacto y problemas 

interdepartamentales generados. 

h) La ausencia de procesos y rnetodos de trabajo actualizados y adaptados 
a la realidad de la organizaci6n a causa de los cambios constantes del 

negocio y la falta de una cultura de aclualizaci6n peri6dica de los 

procedimientos y procesos en la empresa. 
i) La fuga de talento del area de Finanzas a causa de un sistema de 

recompensa inadecuado a la realidad de mercado, 10 cual esta 

provocando una perdida de conocimiento en la empresa. 

j) La falta de trabajo en equipo con otras areas de la organizaci6n a causa 

de la carencia de liderazgo. 

4.4.3 Analisis Documental 

En funci6n del anausis de la documentaci6n, se realiz6 un registro de 

frecuencias de las variables y comportamientos constatados a traves de la 

documentaci6n existente, los cuales fueron categorizados en los Items 
resultantes del anal isis de contenido previamente realizado, obteniendo los 
siguientes hallazgos: 

Fortalezas: 

En funci6n de la documentaci6n revisada (Ver Anexo D, Tabla 11), se 

pudieron constatar 2 fortalezas, las cuales fueron encontradas revisando los 

resultados de la Encuesta de Compromiso de los Empleados (que dan 

cuenta de un clima laboral favorable en la Direcci6n de Finanzas) y los 

indicadores econ6micos que reflejan las cifras financieras alcanzadas. 
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Grafico 12: Fortalezas Obtenidas a traves de la Investigaci6n 

Documental 

Fortalezas (Investigacion Documental) 

Areas de Mejora: 

Algunas areas de mejora fueron corroboradas a traves del anal isis de la 

documentacion (Ver Anexo D, Tabla 12). En primer lugar, revisando las 

fechas de ingreso de los empleados de Finanzas, se pudo conocer la 

existencia de un considerable numero de empleados con poca antiguedad en 
la empresa. 

Las cifras de rotaclon y entrevistas de salida del personal dieron cuenta de la 
elevada rotacion externa, que a su vez ha causado que los cuadros de 

reemplazo se encuentren desactualizados 0 desiertos, al haber perdido a 

mucho personal valioso. La poca autonomia de la gerencia de Finanzas de 
Venezuela se observa en las politi cas corporativas y matrices de deleqacion 

establecidos, que limitan una mayor independencia de la gesti6n financiera. 
EI funcionamiento ineficiente de la gerencia se evidencia en el informe de 

auditoria, que presenta numerosas inconformidades y en el historico de 
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retrasos en cierres de ejercicios recientes. Se encontro tambien poca 

docurnentacion referida a procesos y procedimientos financieros. 

Grafico 13: Areas de Mejora Obtenidas a traves de la Investigaci6n Documental 

Areas de Mejora (Investigaci6n Documental) 

EI historico de adiestramientos recibidos por los trabajadores es escaso y no 

parece haber atendido la necesidad de adiestramiento en las nuevas 

regulaciones y sistemas. La revision salarial de los empleados permitio 

corroborar que los mismos se encuentran muy por debajo del mercado y que 
dificultan el poder adquisitivo de los empleados. Adernas se evidenci6 que 
los aumentos salariales no parecen estar atados de manera evidente y 

objetiva a Ja evaluaci6n de desempeJio. Se observan tambien pocos 
reconocimientos y recompensas a los empleados de la gerencia en 
comparaci6n con otras areas. 
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Oportunidades: 

Por su parte, se observaron algunas oportunidades que podrian ser mejor 

aprovechadas por la Gerencia de Finanzas (Ver Anexo D, Tabla 13). 

2 

Oportunidades (Investigacion Documental) 

Grafico 14: Oportunidades Obtenidas a traves de la Investigaci6n Documental 

Para lograr mayor eficiencia, es necesario documentar mejor los procesos 

internos. Para lograr mayor monvacicn en los empleados, es necesario 

implantar un sistema de recompensas acorde a la realidad del mercado y un 
plan de desarrollo econornico y profesional. Asirnismo, para lograr una mejor 
capacitaclon de los mismos, es necesario propiciar mayores actividades de 

adiestramiento. 

Amenazas: 

A su vez, se corroboraron algunas amenazas 0 peligros que de no ser 

atendidos, podrian traer consecuencias desfavorables para la Gerencia de 

Finanzas (Ver Anexo D, Tabla 14). En este sentido, se hallo que de no 
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ajustar los salarios y aumentar la eficiencia interna, aumentara la rotaci6n de 

personal y fuga de talentos, 10 que generara mayor perdida de 

conocimientos. 

Del mismo modo, de continuar los numerosos cambios en las providencias, 

nuevas regulaciones y leyes, continuara la incertidumbre para desarrollar las 

estrategias de la gerencia, asi como el retrabajo. 

4 

3 
Amenazas (In~stigaciOn Documental) 

2 

o 

Grafico 15: Amenazas Obtenidas a travels de la Investigaci6n Documental 

4.4.4 Observaciones de Campo 

Las observaciones fueron registradas en funci6n de los items resultantes del 

anausis de contenido previamente realizado, expresando el registro de 
frecuencias de las variables y comportamientos observados. De esta forma, 

se obtuvieron los siguientes hallazgos: 
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Fortalezas: 

A traves de la observacion, se pudo percibir como una fortaleza la Gerencia 

de Puertas Abiertas, la cual forma parte de la cultura XYZ y facilita la 

horizontalidad de las relaciones (Ver Anexo 0, Tabla 15). 

Del mismo modo, se observe en varios empleados la verbalizacion y 
comportamiento orientado daramente a las metas de la Gerencia: la 
obtencion de una auditoria sin inconformidades. A estas Ie sigue el 

compromiso de los empleados manifestado por la disposicion para trabajar 
fuera del horario laboral, sacrificar vacaciones y dias feriados, con la finalidad 

de cumplir con los objetivos de la gerencia. 

4 Fortalezas (Observaci6n) 

Grafico 16: Fortalezas Obtenidas a traves de la Observacion 

Durante las visitas a la Gerencia y a XYZ, se pudo constatar la existencia de 

un adecuado clima organizacional y la disposicion a colaborar de los 
empleados de Finanzas, salvo algunas excepciones. Se percibio ademas la 

existencia de un liderazgo fortalecido en la Contralora Encargada (Colombia) 
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y el esfuerzo constante por asumir los nuevos retos del cambio tecnoloqico 

del sistema administrativo. 

No obstante, otras fortalezas obtenidas con otros rnetodos, no pudieron ser 

constatadas a traves de la Observaci6n: liderazgo particpativo, la onentacion 

al logro de metas y cifras financieras, la solidez de los conocimientos del 

personal y el trabajo en equipo. 

Areas de Mejora: 
La principales areas de mejora observadas (Ver Anexo 0, Tabla 16) se 
muestran en el siguiente grafico. En primer lugar, se observe la excesiva 

presion y sobrecarga de trabajo que muestran los empleados, seguida por 

una deficiencia en la capacitaclon del personal y en el conocimiento de 

funciones y del negocio, manifestada en las continuas dudas de como 

proceder que muestran los trabajadores. Del mismo modo, se perciben 

manifestaciones de ineficiencia como: auditorias insatisfactorias, retrabajo, 

lentitud de respuesta, incumplimiento de tareas, entre otros. 

EI elevado tiempo de respuesta, se evidencia en el suministro tardio de 

informacion como cifras financieras, nuevas providencias y retrasos en 
cierres mensuales. EI incumplimiento de tareas se evidencia en la falta de 
asesorfa sobretodo legal respecto a las nuevas providencias, pollticas, etc. 

Se percibe la necesidad de disponer de procesos y procedimientos que no 

existen 0 estan desactualizados y no se ajustan a la realidad del negocio, 

crean do un ambiente de desorqenizacion. AI mismo tiempo, la obsolescencia 

de la plataforma tecnoloqica se hace evidente cuando se utilizan los 

computadores personales. 
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Del mismo modo, se observan las consecuencias de la toma reactiva de 

decisiones y falta de planmcacion de actividades, como la rniqracion del 

sistema administrativo, el abordaje de la reconversion monetaria y la 

ausencia de reemplazos listos. 

5 

Areas de Mejora (Observacion) 
4 

Grafico 17: Areas de Mejora Obtenidas a traves de la Observaci6n 

La poca integracion entre los empleados de Finanzas y el resto de la 
organizacion se percibe diariamente en los pasillos, en la poca asistencia a 
las reuniones informativas trimestrales y en la poca asistencia a las 
actividades de integraci6n de la cornpariia. 

La alta rotaci6n externa se manifiesta en el numero de renuncias voluntarias 

que han ocurrido desde el initio del ano 2008. Asimismo. se hace evidente la 
necesidad de mas personal, no solo por el oumero de vacantes, sino por el 

exceso de trabajo para lograr una auditoria sin inconformidades. 
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Por otra parte, se observa con frecuencia el usa de la frase "ese es su 

problema" , acompanado de un encogimiento de hombros cuando algun 

empleado descubre un problema que atane a otras areas de Finanzas, 

evidenciando que las gerencias trabajan de manera independiente, cada 

quien vela por los propios intereses y no se preocupan por el resto. 

Se evidencia el desconocimiento por parte de los empleados de informacion 
que deberian conocer como cambios, necesidades, estrategias, dando 

cuenta de la deficiencia en la cornunicacion hacia los niveles medios y base. 
Se observa adem as la presencia debil del liderazgo en la gerencia media, 

dado que los empleados suelen acudir excesivamente a las oficinas de los 

altos gerentes, 10 cual tarnoien evidencia poca autonomfa en los lideres 

medios y en la base. Esta debilidad tamoien puede producir una falta de 

disciplina para hacer cumplir las normativas. 

Adernas se pudo constatar que los empleados de la gerencia de Contraloria 

no gozan de una reputacion favorable y que empleados de otras areas se 

encuentran preocupados por su desempeno. Se observe adernas que los 

proveedores desconocen algunas de sus funciones y tienden a recargar al 

personal de Finanzas con actividades que no les corresponden. 

Por ultimo, otros ftemes como los relativos a bajos salarios, sistema de 
recompensas no atado al desempeno, empleados con poca antiguedad, el 

derecho a estar desmotivado, la poca calidad de informacion, no fueron 
susceptibles de ser observados, mientras que otros como la falta de 

reconocimiento y recompensa al personal de Finanzas, el liderazgo poco 

participativo y la falta de apoyo de Control Interno hacia Contraloria, 

simplemente no pudieron ser corroborados a traves de la observaclon. 
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Oportunidades: 

Por su parte, se observaron algunas oportunidades 0Jer Anexo 0, Tabla 17) 

que podrian ser mejor aprovechadas por la Gerencia de Finanzas. 
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Grafico 18: Oportunidades Obtenidas a traves de la Observaci6n 

En primer lugar, se podria lograr una mayor cornprension del impacto de 
cada area sobre Finanzas y tener mayor identificaci6n con sus problemas, 

realizando mas eventos de inteqracion y teniendo una mejor comunicacion 
con las areas operativas. 

Seria necesaria tamoien la reorqanizacion intema de la Gerencia para lograr 

mayor eficiencia, mejorando, simplificando y ajustando los procesos a la 
realidad del negocio. Pare ello tamblen seria util un mejor aprovechamiento 

de los sistemas y el cambio de plataforma. 
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Amenazas: 

Por otra parte, se observaron algunas amenazas 0 peligros que de no ser 
atendidos, podrfan traer consecuencias desfavorables para la Gerencia de 

Finanzas (Ver Anexo 0, Tabla 18). 

Los numerosos cambios en las providencias, regulaciones y leyes producto 
de la situacion-pals, podrian continuar generando incertidumbre para 
desarrollar las estrategias, y mas carga de trabajo para los empleados de 
Finanzas. 

4 

Amenazas (Observacion) 
3 

2 
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Grafico 19: Amenazas Obtenidas a traves de la Observaci6n 

La alta demanda y competitividad de mercado, podrfa traer mayor rotaci6n 

de personal y fuga de talentos, que a su vez generaria mayor perdida de 
conocimientos. La obsolescencia de la plataforma tecnol6gica y falta de 

planificaci6n estrategica puede lIegar a obstaculizar 0 paralizar las 

operaciones financieras, esto tarnbien podrla suceder debido a la ruptura de 
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procesos. Del mismo modo, otra auditoria insatisfactoria puede constituir una 

amenaza para la estabilidad laboral de los empleados de Finanzas, quienes 

podrian lJegar a ser despedidos. 

4.4.5 Analisis Integrado 

Para conocer de una forma objetiva cuales son las fortalezas, areas de 

mejora, oportunidades, amenazas, problemas, expectativas y soluciones, 
integrando los resultados obtenidos a traves de cada tecnica, se realiz6 una 
ponderaci6n de las frecuencias en funci6n de la validez de cada tecnica 

utilizada, hallando un total de frecuencia ponderada para cada item, 

otorqancole un peso diferente a cada tecnica, sobre una base de 100, como 

se muestra en la tabla 2 en la pagina 65. 

De esta forma, se obtuvo una jerarquizaci6n de las fortalezas, areas de 

mejora, oportunidades, amenazas, problemas, expectativas y soluciones mas 
importantes y relevantes de la gerencia de Finanzas. Estos halJazgos se 

presentan a continuaci6n (Ver anexo G, para analizar la contribuci6n de cada 
tecnica): 

Fortalezas: 
Como fortalezas principales de la Gerencia, respaldadas par casi la 

totalidad de las tecnicas (Ver Anexo G. Tabla 19), se hall6 el alto nivel de 

compromiso y responsabilidad de los empleados, asl como un buen clima 
organizacional en el cual prevalecen relaciones cordiales. Seguidas muy de 

cerca por la disposici6n a apoyar y colaborar del personal de Finanzas. 

Seguidamente, se percibe como una fortaleza el cambio de liderazgo en la 

Gerencia de Contraloria, que trae cambios estructurales, estrateqicos y 
motivacionales dirigidos a obtener mayor eficiencia. Una proporci6n similar la 
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obtiene otra fortaleza, la orientacion al logro de metas y cifras financieras y a 

superar las proyectadas. 

Grafico 20: Fortalezas Integradas 
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La existencia de relaciones horizontales dentro de una Gerencia de "puertas 
abiertas" es concebida como una fortaleza moderada, aSI como el hecho de 
que los empleados demuestren tener metas claras, sin descuidar que en 

ocasiones se observa una orientacion cortoplacista y que frecuentemente 

descuidan los medios para alcanzar las metas y la vision a mediano y largo 

plazo. 

Otros temas no obtuvieron el suficiente respaldo como para ser consideradas 

"fortalezas", entre elias se encuentra el hecho de que el personal se 

encuentre sohdamente capacitado, que se de un adecuado trabajo en equipo 
y liderazgo parnctpativo en la Gerencia y el hecho de que se disponga de un 

nuevo sistema administrativo, que no recibio mayor respaldo debido a la 
preocupacion sobre el nivel de conocimiento y capacidad de 

aprovechamiento del mismo. 
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Areas de Mejora: 

Por su parte, las principales areas de mejora encontradas se muestran en el 

siguiente grafico que contempla las 24 areas de mejora que recibieron mayor 

respaldo. No obstante, en la tabla 20 (Ver Anexo G), se muestran todos los 

aspectos que fueron vistos de manera desfavorable. 
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Grafico 21: Areas de Mejora Integradas 

En primer lugar, se evidenci6 una percepci6n desfavorable contundente de: 
a) Los procesos, los cuales se encuentran desactualizados, no se 

ajustan a la realidad del negocio y son desconocidos y poco comunicados al 
personal. Este punto tarnolen abarca procedimientos, descripciones de 

cargo, formatos, entre otros. Adernas se evidencia una falJa continua en la 

comunicaci6n y divulgaci6n de cambios de tareas, descripciones de cargo, 
procesos, providencias, entre otros. 

146 



Los empleados de XVZ de Venezuela a menudo no saben claramente c6mo 

proceder, no encontrando tam poco una fuente de informaci6n oficial ala cual 

acudir tacilrnente, por 10 que con frecuencia cumplen funciones y actividades 

sin conocerlas en un documento formal, preguntando informalmente a 

comparieros, jefes, entre otros. Mientras los nuevos empleados desconocen 

los procesos, los de mayor antiguedad pueden estar trabajando bajo 

premisas obsoletas. Esta situaci6n hace que la gente tome el doble del 

tiempo en realizar sus funciones. 

Oebido al resquebrajamiento de los procesos en XVZ de Venezuela, no 
existe una cultura de cumplimiento de normas en general, evidenciandose un 

problema de disciplina y desorden. 

b) La obsolescencia de la plataforma tecnol6gica, que no acomparia 

al nuevo negocio. Los sistemas existentes no faci/itan e incluso obstacu/izan 
la gesti6n del negocio. Son ineficientes, arcaicos y las herramientas estan 
poco automatizadas, ademas fueron diseriados para soportar otra modalidad 

de negocio (Venta Oirecta). 

No existen en XYZ de Venezuela las herramientas de informaci6n y 

comunicaci6n adecuadas, 10 que Ie ha generado a toda la organizaci6n 
numerosos problemas como retrabajo, tiempos de respuesta elevados, 

retrasos en cierres, paralizaci6n de operaciones financieras, entre otros. 
T ampoco se aprovecha intemamente la tecnologla especializada en manejo 
de documentos e informaci6n que XVZ desarrolla y vende, ademas de que 

se perciben falJas graves como la falta de correo de voz, 10 cual resulta vital 

para una organizaci6n tecnol6gica y la atenci6n de clientes 

Cabe serialar que existe preocupaci6n en clientes, proveedores y empleados 
en relaci6n a la capacitaci6n del personal actual para aprovechar la nueva 
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plataforma tecnol6gica, ademas de que el cambio se esta haciendo de 

manera reactiva y desfasada de las necesidades del negocio (el retraso se 

estima en 5 aries). 

c) La falta de capacrtaclcn del personal. Se pone en duda que el nivel 
de conocimiento del personal de Finanzas sea el requerido al revisar el 

hist6rico de adiestramiento y nivel de instrucci6n de los empleados. EI tema 
es mas critico en relaci6n al personal de Sistemas, quienes no poseen el 
conocimiento adecuado para brindar soporte tecnico y encuentran diticil la 

asistencia a adiestramientos debido a la sobrecarga de trabajo. Asimismo, se 
ha manifestado la preocupaci6n porque algunos empleados de Contraloria 

desconocen los principios basi cos contables. 

Oesde el punto de vista de los Hderes, el personal de la Gerencia de 

Finanzas es de nivel profesional bajo. Los clientes afirman que se debe 
estudiar bien a qui en se Ie delega mayor responsabilidad por la falta de 

recursos, porque podrla "quemarse" a la persona, quien por urgencia e 

improvisaci6n es promovida, sin la adecuada capacitaci6n, 10 cual deberla 
estar enmarcado en un plan estrateqico de desarrollo, que pareciera no 

existir. 

d) EI poco conocimiento de funciones y del negocio que tiene el 

personal de Finanzas. EI desconocimiento de funciones esta asociado al 

punto anterior sobre la falta de capacitaci6n, la poca actualizaci6n y difusi6n 
de las descripciones de cargo y procesos y la poca antiquedad de los 

empleados de Finanzas; mientras que el desconocimiento del negocio esta 

asociado a la poca inducci6n corporativa, a la falta de integraci6n del 

personal de Finanzas con el resto de la organizaci6n y a la sobrecarga de 

trabajo que los empleados manifiestan tener. 
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Cabe sefialar que se acaba de culminar un proyecto de actualizacion y 

levantamiento de descripciones de cargo pero estas todavia no se han 

publicado, 10 cual constituye un ejemplo de la falJa continua en la 

comurucacion y divulqacion de cambios de tareas y descripciones de cargo. 

e) La falta de personal. Hay exceso de carga laboral en algunas areas 
de Finanzas donde el nivel de responsabilidades de algunos cargos supera 
10 establecido en sus descripciones, debido a que se delega excesivamente 

el trabajo en la poca gente que tiene conocimiento y/o alto potencial de 

desarrollo. 

Esto dificulta que los empleados puedan asistir a cursos, salir de vacaciones 
cuando corresponde, cumplir reposes y ser reemplazados en general. EI 

caso se agudiza en la Gerencia de Sistemas, donde los empleados necesitan 

asistir a mas cursos y tener mayor conocimiento de las areas tecnicas de la 
orqanizacion a las cuales les brinda soporte, sobretodo con la irnplantacion 

de la nueva plataforma tecnol6gica. 

Especificamente se necesita una persona adicional en cuentas por pagar (en 

primer lugar), una persona adicional en sistemas (para el area de soporte 

tecnico), y los empleados de Contraloria Ie ariaden la necesidad de una 
persona adicional en impuestos y otra para inventario y activos fijos. 

f) Excesiva presi6n y sobrecarga de trabajo. Se han hecho 

reestructuraciones de cargo y actual mente hay menos gente con mas 
funciones en algunas areas. Asimismo, se hacen mas actividades que las 

establecidas en las descripciones de cargo. 

g) Toma de decisiones reactiva por parte de la Alta Gerencia y falta 
de planificaci6n de actividades, ademas de descuido de los medios para 
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obtener resultados. Se evidencian algunas fall as estrateqicas en el hecho de 

que parecieran estar mas orientados a las metas a corto plazo, a lograr las 

cifras financieras mensuales, descuidando los medios, con 10 cual se han ido 

acumulando problemas a mediano plazo. De esta manera, prevalece la 
cultura "apaga fuegos", que busca resolver problemas inmediatos, 

descuidando la vision, miston y valores a largo plazo. 

Ademas, se pierde mucho tiempo en evaluaciones y las decisiones se toman 
postmorten, 10 que genera un alto impacto en el costa de oportunidad, ya que 

la falta de informacion oportuna que pueda generar Finanzas es clave para 
diseriar estrategias de ventas y poder actuar de una manera mas agresiva 
frente al mercado. 

Tan solo en el primer trimestre del ano 2008, Finanzas ha tenido que afrontar 
3 grandes eventos, ninguno de los cuales fue planificado estrategicamente 

de manera adecuada, evidenciendose una toma de decisiones mas reactiva 

que proactiva: a) una reestructuracion administrativa, b) una migraci6n 
importante de sistemas y, c) la reconversion monetaria. 

Adernas no parece haber un plan de accion de asiqnacion de recursos 

adecuado que permita alcanzar los objetivos de la orqanizacion de la manera 
mas eficiente. 

h) No se disponen de reemplazos listos para el personal clave. 

Debido a la fuga de talentos y a la poca cepacitacion del personal, han 
quedado muchos vacios de conocimiento, sobretodo en la gerencia media, y 

actual mente no hay reemplazos para las personas clave. En este sentido, 

algunos clientes observan una fuerte debilidad en la asiqnacion de recursos 
humanos y en su cepacitacion, afirmando que en ocasiones son asignados 
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de manera inadecuada, asignando funciones a empleados que no tienen la 

madurez tecnica necesaria para afrontarlas. 

i) Los empleados de Finanzas se encuentran poco integrados con 

e' resto de la organizacion. No hay participacion activa y masiva de los 

empleados de Finanzas cuando se invitan a reuniones, trayendo como 

resultado un aislamiento del resto de la orqanizacion, desconocimiento del 
negocio en general, falta de conciencia 0 desinteres por las otras areas, 
mayor deterioro en la integracion como una sola orqanizacion y el impacto 

negativo en el cumplimiento de los objetivos de otras areas y del negocio en 

general. 

Especfficamente, en cuanto a la relacion entre Finanzas y Ventas, ambas 

areas se manejan como 2 organizacioneas distintas. Algunos roces que 
evidencian cierta lucha de poder, se dan por el conflicto entre la prioridad de 

ventas de cerrar negocios con un cliente y la evaluacion que realiza Finanzas 

sobre el comportamiento histonco 0 trayedoria de pago que ha tenido dicho 

cliente externo. 

j) Salarios desactualizados en el personal de apoyo, respecto al 

mercado, 10 cual causa desmotivacion y fuga de talentos. En este sentido, 
los c1ientes afirman que es necesario sincerar urgentemente los sueldos de 

las areas de apoyo, para poder captar y retener personal talentoso. 

k) Elevado tiempo de respuesta y suministro tardio de informacion. 

EI elevado tiempo de respuesta, se evidencia en el suministro tardio de 

informacion como cifras financieras, nuevas providencias y retrasos en 

cierres mensuales. EI incumplimiento de tareas se evidencia en la falta de 

asesorfa sobretodo legal respecto a las nuevas providencias, politicas, etc 
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I) Alta rotaci6n extema. Las cifras de rotacion, manifestadas en el 

numero de renuncias voluntarias que han ocurrido desde el inicio del ana 

2008 y en las entrevistas de salida del personal dan cuenta de la elevada 

rotacion externa, que a su vez ha causado que los cuadros de reemplazo se 

encuentren desactualizados 0 desiertos, al haber perdido personal valioso. 

Es explicada por un problema importante de retencion del mismo y 
competitividad salarial, que ha traldo como consecuencia: fuga de talentos, 
falta de conocimientos, retrabajo, falta de reemplazos preparados, 

desrnotivacion, mayores necesidades de capacitacron, sobrecarga de 
funciones, y la necesidad de ingresar a personal nuevo, al cual perciben que 
poseen perfiles de menor nivel y adernas desconocen los procesos de XYZ, 

los cuales no son faciles de comprender, por 10 que el personal nuevo 

permanece poco en la empresa y renuncian en cuanto tienen una mejor 

oferta salarial. 

Los empleados de Finanzas comentan que son mas las fuerzas que lIevan a 

buscar trabajo fuera de XYZ, que las que los retienen. Comentan que los 

empleados que continuan trabajando en la Gerencia de Finanzas son los 

que, bien sea por antiquedad, poca competitividad ante el mercado, 

comodidad, entre otros, no consiguen otras opciones alternas. 

m) Funcionamiento ineficiente de la Gerencia de Finanzas. Se 
evidencia en el informe de auditoria, que presenta numerosas 

inconformidades, en el historico de retrasos en cierres recientes, retrabajo, 

lentitud de respuesta, incumplimiento de tareas, entre otros. Los clientes con 

frecuencia deben asumir actividades y roles que Ie corresponden 

naturalmente a la Gerencia de Finanzas pero que esta no realiza de manera 

adecuada. Del mismo modo, afirman que no reciben respuestas inmediatas y 
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es necesario ir personal mente a las otras areas para obtener respuesta ante 

cualquier eventualidad. 

n) Poca autonomia de Finanzas local. La campania esta orientada a 

ventas y no se toman en cuenta las inquietudes 0 sugerencias de la Gerencia 

de Finanzas para la planificaci6n. A Finanzas Ie dicen cuales son los 

objetivos a cumplir y frecuentemente los empleados se enteran a destiempo. 
De esta forma, algunas metas de la organizaci6n no contemplan los 
requerimientos tecnol6gicas adecuados, 10 cual trae problemas, por ejemplo: 

Ventas ha realizado negocios que luego el area de Sistemas no puede 

soportar, brindando el apoyo inmediato que el caso amerita, bien sea porque 
se enteran tarde, no poseen los recursos necesarios, entre otros. 

La poca autonomia de la Gerencia de Finanzas de Venezuela se observa en 

las polfticas corporativas y matrices de delegaci6n establecidos, que limitan 
una mayor independencia de la gesti6n financiera. 

0) Deficiencia de liderazgo en la Gerencia Media y Sistemas. Se 
observa ademas la presencia debil del liderazgo en la gerencia media, 

dado que los empleados suelen acudir excesivamente a las oficinas de los 

altos gerentes, 10 cual tamoien evidencia poca autonomia en los mandos 
medio y en Ja base. 

En relaci6n al liderazgo en la Gerencia de Sistemas, el Hder demuestra un rol 

muy pasivo para resolver cuellos de botella y superar obstaculos, rindiendose 

tacilmente, asimismo, el lider del area es poco participativo y comunicativo, 

no considera a su personal para tomar decisiones, planificar, entre otras. 
Simplemente suele indicar cuates son los objetivos y metas a cumplir y los 
empleados deben alinearse a ello, sin participaci6n alguna. 
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En relacion al liderazgo de Contraloria, la lider anterior no hizo respetar las 

normas y produjo en el equipo una suerte de "inoetenston" ante el 

cumplimiento de las normas, 10 que ocasiono sobrecargas y retrabajos por 

parte de los empleados de la Gerencia de Contraloria, y a largo plazo, su 

ineficiencia al tratar de corregir los errores de ultima hora que produjeron las 

decisiones de los "deres. Asimismo, influyo en sus seguidores para no 
participar en actividades de inteqracion con el resto de las areas. 

Del mismo modo, dicho liderazgo demostro ser sobreprotector y con 
frecuencia asumia actividades de sus seguidores, 10 cual se evidencia 

actual mente en el hecho de que el personal desconoce como realizar 

algunas actividades basicas inherentes a su cargo, pero que eran asumidas 
por su lider. No obstante, como se comento anteriormente, el cambio de 

liderazgo es percibido de manera favorable en la actualidad. 

p) Desorganizaci6n, necesidades y reglas de juego poco claras. 
Existen fallas en comunicar con precision algunas metas, objetivos y reg las 

de juego, aSI como tambien falta establecer claramente recursos y pollticas. 

q) Las gerencias de Finanzas trabajan de manera independiente, 

cada quien vela por los propios intereses y no se preocupa por el resto. 
Existen fallas en la cornunicacion, se dan numerosos conflictos y cada area 

se desentiende de los problemas de las otras areas, no asumiendo sus 
responsabilidades. Sobretodo en momentos de tension, cada area se 

concentra en cumplir con sus obligaciones y se olvidan de la importancia de 

su rot individual y su inteqracion con et resto del sistema. 

r) Falta de comunicaci6n hacia los niveles medio y base. Los 

empleados se enteran a destiempo de los cambios, necesidades, 
estrategias, etc. La mayoria de la comunicacion es via correo, pero esta no 
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es f1uida, ni se dan respuestas inmediatas y es necesario ir personal mente a 

las otras areas para obtener respuesta ante cualquier eventualidad 0 

necesidad. 

Otras areas de mejora que obtuvieron un respaldo moderado a traves del 

uso de todas las tecnicas se listan a acontinuaci6n: 
s) Los empleados poseen poca antigiiedad, manifestada en las 

fechas de ingreso de los empleados de Finanzas, debido a la fuga de 
talentos que ha ameritado la incorporaci6n de nuevo personal, al cual 
perciben que pose en perfiles de menor nivel y ademas desconocen los 
procesos de XYZ, los cuales no son faciles de comprender, por 10 que el 
personal nuevo permanece poco en la empresa y renuncian en cuanto 

tienen una mejor oferta salaria!. 

t) Falta de asesoria sobretodo legal, al resto de las gerencias de la 

orqanrzacion, respecto a las nuevas providencias, politicas, etc. 

u) Sistema de recompensas no atado al desempeno, que ha hecho 

que la gente pierda la confianza y el respeto por el proceso. Las areas de 

apoyo no gozan de comisiones ni compensaciones variables por desemperio, 

10 cual genera mucho malestar. Aunado a esto, comentan que la Alta 
Gerencia no esta luchando por mejoras salariales para los empleados. 

v) Los empleados de la Gerencia de Contraloria no gozan de una 
reputaci6n favorable, tanto en XYZ de Venezuela como para el resto de las 

afiliadas. Esto se debe a la falta de respuestas oportunas (no contestar el 

telefono, ni responder correos, respuestas tardias). 

w) Falta de disciplina para cumplir con las normativas. Los 

empleados, especial mente los de Contraloria, refieren cierta falta de 
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compromiso y disciplina en los Hderes del area de Finanzas para hacer 

cumplir las normas, quienes son excesivamente flexibles y otorgan 

concesiones a otras areas, sin apegarse a 10 establecido, prapiciando el 
retrabajo en los empleados y perjudicando los resultados de la misma. La 

anterior gerente de Contraloria contriouyo al incumplimiento de estas 
polfticas. 

x) Liderazgo poco participativo. Todo esta excesivamente centrado en 
solo una 0 dos personas, dependiendo excesivamente del rider regional para 

aprobaciones. Los participantes comentan que anteriormente era mas 
participativo con la base, pera eso ha disminuido y cada vez se dan mas 
lineamientos sin consultar con la misma. Refieren que anteriormente la 
gerencia de "puertas abiertas" funcionaba mejor, mientras que hoy prevalece 

un estilo mas vertical. 

Se percibe una falta de comunicacton y deleqacion de responsabilidades 

hacia niveles inferiores. La falta de empoderamiento y cspacitacion en los 

gerentes, coordinadores y la base hace que no se tomen decisiones agiles y 

se descuiden procesos claves e importantes. 

Otras debilidades con un respaldo mas debil se listan a continuacion: 
y) Derecho a estar desmotivado. Los empleados comentan que se 

perciben con el derecho a estar desmotivados, debido a los bajos salarios, 

exceso de trabajo, presiones de la Corporacion e inequidad salarial 
(sobretodo con los nuevos ingresos, quienes en ocasiones tienen un mayor 

salario que los empleados de mayor antiguedad). Afirman que se encuentran 

fatigados y sobredemandados, pero que aun aSI su compromiso se 

manifiesta a traves de un sentido de pertenencia y la responsabilidad de 
realizar sus funciones incluso fuera del horario laboral. 

156 



z) Poca calidad de informacion, especial mente la entregada a los 

clientes. 

aa) Proveedores Ineficientes: poca calidad de informacion y reportes 

por parte de los financieros de otras areas. Logistica asume su grado de 

ineficiencia como proveedor. Evidencian cierto desconocimiento de las 

demandas y necesidades del area de Finanzas como cliente (muestran cierta 
duda en las fechas reales de cierre, reportes mensuales, etc.) y no conocen 
el impacto de su rol y responsabilidades como eslabon dentro de la cadena 

financiera y del negocio en general, tendiendo a recargar al personal de 
Finanzas con actividades que no les corresponden. 

bb) Falta de reconocimiento y recompensa al personal de Finanzas. 

La mayoria de las recompensas se dan para el area de Ventas y solo se 
muestran los logros de Ventas, no as! los de RRHH, Finanzas, entre otros. 

No se recompensa la cuota de valor agregado que realiza Finanzas para 
poder lograr los objetivos y metas organizacionales y sienten que los 

reconocimientos son escasos. 

cc) Falta de apoyo de Controllntemo hacia Contraloria a fin de evitar 

o reducir el numero de inconformidades en auditorias. Esta informacion 
se extrajo precisamente de 2 entrevistas, la de la Contralora Encargada y la 

de la Gerente de Control interno, quien cementa que el ario pasado estaba 
nueva en el cargo, pero que actual mente prestar el apoyo es una prioridad. 

Oportunidades: 

Por su parte, se hallaron algunas oportunidades que podrian ser mejor 

aprovechadas por la Gerencia de Finanzas. 
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Grafieo 22: Oportunidades Integradas 

Como principal oportunidad desaprovechada por la Gerencia de Finanzas 

(Ver Anexo G. Tabla 21) se encuentra la necesidad de mejorar, simplificar y 
adaptar procesos a la realidad del negocio para lograr una mayor eficiencia. 

Para lograr esto tamoten se podrlan aprovechar mejor los sistemas y el 

cambio de plataforma. 

Seguidamente, promoviendo un mayor conocimiento de otras areas hacia 
Finanzas se podrfa lograr una mayor identificacion con los problemas del 
area. ASI como una mayor cornunicacion con el resto de las areas podria 

traer mayor comprension del impacto de sus actividades sabre el area de 

Finanzas. 

La fuga de talentos se pod ria reducir a traves de la irnplantacion de un 

sistema de recompensas acorde a la realidad del mercado y un plan de 
desarrollo econ6mico y profesional para los empleados con el fin de 
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motivarlos. Se podria tamoien reorientar la capacitacion en la empresa, para 

lograr mayor capacltacion en los empleados de Finanzas. 

Finalmente, la mayor actuacion de parte de Control Intemo puede fortalecer 

la disciplina y compromiso para hacer cumplir las norm as y politicas en la 

empresa. 

Amenazas: 

Por otra parte, se encontraron algunas amenazas 0 peligros que de no ser 

atendidos, podrian traer consecuencias desfavorables para la Gerencia de 
Finanzas. 
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Grafico 23: Amenazas Integradas 

Existe una fuerte amenaza (Ver Anexo G. Tabla 22) de que la obsolescencia 

de la plataforma tecnoloqica y falta de ptanficacion estrategica peoria lIegar 
a obstaculizar 0 paralizar las operaciones financieras, esto tambien pod ria 
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suceder debido a la ruptura de procesos. La alta demanda y competitividad 

de mercado, podria traer mayor rotacion de personal y fuga de talentos, que 

a su vez generaria mayor perdida de conocimientos. 

Los numerosos cambios en las providencias, regulaciones y leyes producto 

de la situaci6n-pais, podrian continuar generando incertidumbre para 

desarrollar las estrategias, y mas carga de trabajo para los empleados de 

Finanzas. Del mismo modo, otra auditoria insatisfactoria puede constituir una 
amenaza para la estabilidad laboral de los empleados de Finanzas, quienes 

podrian "egar a ser despedidos. Por ultimo, se podria deteriorar la imagen 
corporativa ante eJ cJiente por Ja existencia de una comunicacion no 

consistente y poco uniforme entre el personal de Cobranzas y el de Ventas. 

Expectativas: 
los emp/eados, clientes y proveedores expresaron tener las siguientes 

expectativas 0 necesidades por parte de la Gerencia de Finanzas (Ver 

Anexo G. Tabla 23). 
a) Mayor capacitacion de los empleados de Finanzas. 

b) Mayor planificacion estrateqica, prevision, proactividad y anticipacion a los 

acontecimientos para solventar cuellos de botella, emitir alertas sobre 

nuevas regulaciones, entre otros. 
c) Asiqnacion de mas personal. 

d) Mayor rapidez de atenci6n y respuesta, funcionamiento mas agil para 

emitir respuestas, informacion, cifras. 
e) Mayor asesorta legal. Dar charlas a los empleados de ventas para 

mostrar las nuevas providencias y cambios legales y administrativos. 

1) Mayor Orqanizacion para definir requerimientos, solventar cuellos de 
botella, entre otros. 

g) Fortalecer elliderazgo en sistemas y mejorar la tecnologia de uso intemo 

que se adecue a los procesos del nuevo modelo de negocio. 
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Grflfico 24: Expectativas Integradas 
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h) Mayor claridad en la definicion de los objetivos, demandas y necesidades 

que posee Finanzas con respecto a logistica, para que estas esten 

alineadas. 

Soluciones: 

Los entrevistados sugirieron algunas soluciones a la situacion actual de la 

Gerencia de Finanzas (Ver Anexo G. Tabla 24). 
a) Capacitar al personal de Finanzas (no solo a traves del e-Iearning, sino 

buscar adiestramientos externos), sobretodo a los empleados de 

sistemas. Evaluar y elevar el perfil de las personas. 

b) Evaluar los procesos de la Gerencia de Finanzas, definirlos, 
comunicarlos, actualizarlos y adaptarlos al mercado y la realidad del 

negocio. Realizar actividades de benchmarking con otros parses afiliados 
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a XYZ Y con la competencia para actualizar las responsabilidades, 

funciones, sistemas y politicas. 

c) Propiciar actividades de inteqracion para estrechar relaciones entre 

Finanzas y otras areas. Esto permitira que cada quien conozca mas del 
otro y pueda contribuir de la mejor manera con los objetivos 

organizacionales. 

Grafico 25: Soluciones Integradas 
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d) Incorporar mas personal capacitado a la Gerencia de Finanzas, 
especfficamente en Cuentas por Pagar, Inventario, Conciliaciones y 
Sistemas. 

e) Disponer de tecnologla de uso interno que acomparie los procesos del 

nuevo negocio. 

1) Preparar a la generacion de relevo. No existen reemplazos listos para las 
posiciones clave, los empleados no pueden tomar vacaciones completas, 
cursos y se encuentran agotados. 
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g) Mayor planitlcaoon estrategica y proactividad para anticiparse a los 

acontecimientos y tomar decisiones de manera agil. 

h) Implantar un liderazgo de emergencia mas efectivo para recuperar 

procesos, establecer roles y responsabilidades don de corresponden. 

i) Finanzas debe organizarse mejor, establecer reglas del juego claras y 

planificar mejor sus actividades sobretodo en el proceso de cierre para 

que sea mas rapido y eficiente. 
j) Mayor autonomia para la toma de decisiones y deleqacion a empleados. 

Propiciar el Empowerment hacia Finanzas Local, pero para ello es 
necesario disponer de Ifderes locales mas capacitados. 

k) Disminuir el tiempo de respuesta de atencion al personal. Crear comites 
de trabajo entre todas las areas para co-crear, conocer y planificar los 

objetivos y metas por area y planificar como atenderlos. 

I) Realizar un plan agresivo de ajuste salarial para sincerar los sueldos y 

salarios del personal de apoyo a los niveles de mercado, evitar la fuga de 

talento y captar mejores talentos. 
m) Fomentar el compromiso de todas las areas de cumplir con la normativa, 

que tomen conciencia de la necesidad de su cumplimiento y de 

establecer y respetar los metodos de trabajo. Dictar charlas a los 
empleados para que comprendan las necesidades de Finanzas y la 

importancia de cumplir con sus responsabilidades para lograr los 
objetivos organizacionales, con el fin de fomentar su compromiso. 

n) Realizar actividades de benchmarking con otros parses afiliados a XYZ y 

con la competencia para actualizar las responsabilidades, funciones, 
sistemas y politicas. 

0) Mayor reconocimiento al personal de Finanzas. 

p) Mayor apoyo entre las distintas gerencias. 
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FASE DE EVAlUACION 

CAPiTULO V: EVAlUACION DEL PROYECTO. 

5.1 Evaluacion del Proceso General. 

La presente investigaci6n fue realizada con el objetivo de diagnosticar el 
funcionamiento de la Direcci6n de Finanzas de una empresa de tecnoTogia, 
relativo a las relaciones interdepartamentales, con el fin de diseriar acciones 
de mejora. Para ello fue necesario identificar y jerarquizar las principales 

fortalezas, areas de mejora, oportunidades, amenazas, problemas, 

expectativas y soluciones del funcionamiento de la Direcci6n de Finanzas y 
sus relaciones interdepartamentales, y luego elaborar conclusiones y 

recomendaciones para optimizar el funcionamiento de la misma. 

Estos objetivos fueron alcanzados utilizando tecnicas de recopilaci6n de 

informaci6n como entrevistas individuales, sesiones grupales, observaci6n e 

investigaci6n documental, y utilizando herramientas como matriz DOFA y de 

identificaci6n y jerarquizaci6n de problemas, adem as de tecnicas de anal isis 

de informaci6n como 10 son el analisis de contenido y de frecuencias; en 

funci6n de un modelo organizacional que enfatiza las relaciones, 

especificamente las intergrupales, diseriado especial mente para la Direcci6n 
de Finanzas, el cual contempl6 las variables: Estrategia, Estructura, 

Liderazgo, Sistemas y Recursos Humanos. 

EI diagn6stico estuvo focalizado en 7 de las 8 gerencias 0 areas medulares 

que conforman la Direcci6n de Finanzas, aSI como en otras gerencias 

relacionadas con la Direcci6n de Finanzas como 10 son: Ventas (Cliente) y 
Logistica (Proveedor). En este sentido, la muestra estuvo conformada por 32 

empleados, 15 hombres y 11 mujeres, provenientes de 3 Gerencias de XYZ 
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de Venezuela: Finanzas, Ventas y Logfstica y de 3 niveles jerarquicos: 

Gerente, Supervisor, Empleado. 

De esta forma, la muestra de empleados utilizada, fue representativa de la 

problaci6n que se intentaba estudiar y procur6 ser 10 mas exhaustiva posible, 
considerando a todos los empleados clave de la Direcci6n de Finanzas que 

pudieran generar apreciaciones valiosas sobre la situaci6n de la Gerencia. 

Cabe destacar que tanto los empleados de finanzas como los de las 

Gerencias de Ventas, demostraron interes y compromiso con la actividad, 
generando un valor agregado en sus apreciaciones sobre la situaci6n de la 

Direcci6n de Finanzas. No obstante, la Gerencia de Logistica, salvo una 

excepci6n, no mostr6 el mismo grado de compromiso con la actividad, por 10 
que el valor que aportaron en sus apreciaciones fue menor, tanto en cantidad 

como en calidad. 

Si bien la disposici6n a participar de los empleados y de la alta gerencia fue 

muy favorable, en ocasiones la no disponibilidad de tiempo, el exceso de 

trabajo y las visitas de miembros importantes de la Corporaci6n, produjeron 

aplazamientos y retrasos en las actividades de consultoria pautadas, 10 cual 

es un resultado natural de trabajar con empresas transnacionales de las 
dimensiones de XYZ de Venezuela y con clientos que estan concientes de 

que se encuentran en condiciones criticas, e intentan ejecutar distintos 
planes de contingencia que se ven acompanados de muchas reuniones 

internas de equipo, reuniones externas y adem as cuyo desemperio se 
encuentra monitoreado y evaluado constantemente por la Corporaci6n. 

Por otra parte, si bien se utilizaron cuatro tecnicas distintas de recolecci6n de 

informaci6n, con el fin de triangular la data obtenida, combinar las diferentes 
ventajas y compensar las deficiencias de cada tecnica, la observaci6n 
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realizada fue natural y no estructurada, a pesar de que tuvo en consideraci6n 

las variables propuestas en el modelo de diagn6stico utilizado, pudo haber 

sido mucho mas rigurosa y de mayor validez. 

Asimismo, se tuvieron las limitaciones asociadas a un anal isis cualitativo de 

los datos como el caso del anausis de contenido, donde entra en juego en 

mayor grado el criterio del consultor y los procedimientos subjetivos de 

analisis; de cualquier forma, estos trataron de ser minimizados utilizando los 
principios de categorizaci6n de Kerlinger (1988) y siguiendo las variables del 

modelo. 

Por su parte, cabe serialar que de la totalidad de las recomendaciones 
emitidas por los consultores, muchas estan ya siendo incorporadas por el 

cliente y algunas ya hablan sido identificadas y puestas en practica antes de 

presentar los resultados del diagn6stico. Otras recomendaciones fueron 

delegadas 0 transferidas a la Gerencia de Recursos Humanos, pues estaban 

enmarcadas dentro de su ambito de acci6n. Algunas recomendaciones 

fueron descartadas por el cliente ya que su aplicaci6n no result6 viable en la 

actualidad, ni pose ian los recursos humanos y materiales para ponerlas en 
practice. No obstante, continuaran considerando una posible aplicaci6n en el 

futuro cercano. 

Vale la pena resaltar que una de las pricipales limitaciones para realizar una 
intervenci6n posterior es la complejidad del problema de desactualizaci6n de 
los sistemas, procesos y procedimientos, ya que el exito de cualquier acci6n 

a emprender, esta condicionado a que los sistemas, procesos y 

procedimientos faciliten 0 dificulten el trabajo de mejora. De cualquier forma, 

el grado critico de estos componentes no puede ni podra ser resuelto en el 
corto plazo, sino mas bien a mediano y largo plazo. 
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Se recomienda ademas, que en futuros proyectos, se utilice una quia de 

observaci6n mas estructurada con el fin de obtener datos en tiempo real mas 

objetivos, cuantificables y de mayor validez. 

5.2 Relaci6n entre 10 Planificado y 10 Ejecutado 

En cuanto a la variaci6n encontrada entre las actividades planificadas al 

inicio del proyecto y las finalmente ejecutadas, es necesario serialar que la 

poca disponibilidad de tiempo de los empleados de la Gerencia de Finanzas, 

produjo un retraso aproximado de un (1) mes en las actividades pautadas en 

el cronograma de trabajo. Del mismo modo, algunas actividades debieron ser 

sustituidas por otras, como en el caso de 2 sesiones grupales que tuvieron 

que ser reemplazadas por entrevistas individuales, dado que result6 

imposible reunir a todos los integrantes al mismo tiempo, pues pertenedan a 

una misma area de trabajo y se encontraban excesivamente ocupados. 

De esta forma, 2 de las sesiones grupales fueron suspendidas y tuvieron que 

ser sustituidas por una tecruca de menor validez: la entrevista individuaf, 

pudiendo ser realizadas solo 3 de los 5 focus group planificados. 

5.3 Logro de los Objetivos planteados en la propuesta del Trabajo de 

Grado 

Los objetivos planteados en la propuesta fueron alcanzados exitosamente, 

permitiendo elaborar y entregar a la Direccion de Finanzas de la empresa 
XYZ de Venezuela, un informe con las impresiones diagn6sticas en relaci6n 

a la identiticacion y jerarquizacion de las principales fortalezas, areas de 

mejora, oportunidades, amenazas, problemas, expectativas y soluciones del 

funcionamiento de la Direccion de Finanzas y sus relaciones 
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interdepartamentales, ademas de las principales conclusiones y 

recomendaciones para optimizar el funcionamiento de la misma. 

Todas las tecnicas de recoplicaci6n de informaci6n y de anal isis de datos 

previamente planificadas, fueron utirizadas en el estudio, ademas de que se 

consider6 a una muestra representativa de empleados clave de Finanzas y 

de otras Gerencias, pudiendo aportar observaciones valiosas para realizar un 

diagn6stico valido. 

En este sentido, el diagn6stico realizado fue aceptado por el cliente quien 

manifest6 que efectivamente se habra realizado una "fotografia" de la 

Gerencia, y que se habian integrado y plasmado los resultados de tal forma 

que les iba a poder facilitar la toma de decisiones futuras acerca de la 

gerencia. 

En otro orden de ideas, entre los factores criticos para el exito de este 

estudio destacaron el apoyo y la confianza incondicional depositada en los 

consultores por parte del cliente, asl como el mantenimiento de los mas altos 

estandares de calidad profesional y etica del equipo consultor (preparaci6n 

de cada visita al cliente, confidencialidad de la informaci6n, el respeto por la 

dignidad y las diferencias de opini6n de los empleados de XYZ, la veracidad 

de los resultados obtenidos, entre otros). 

En conslusi6n, se espera que los resultados del presente diagn6stico 

propicien 0 contribuyan con las siguientes consecuencias a mediano y largo 
plazo: a) mayor fluidez en las relaciones interdepartamentales; b) mayor 

integraci6n entre las gerencias; c) comunicaci6n mas efectiva entre cada 

gerencia; d) mayor fluidez en los procesos de trabajo; mayor satisfacci6n 
laboral en los empleados y e) mayor eficiencia en la Direcci6n de Finanzas 
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con implicaciones de mediano y largo plazo en otras areas de la 

Organizaci6n. 

Como observaci6n final, se puede decir que los resultados de esta 

investigaci6n no pueden ser generalizados libremente a otras 

organizaciones, pues corresponden a la realidad particular de la Direcci6n de 

Finanzas de XYZ de Venezuela. 
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CAPiTULO VI: CONClUSIONES Y RECOMENDACIONES. 

6.1 Conclusiones. 

EI principal producto a obtener a traves de este estudio fue diagnosticar el 

funcionamiento de la Direcci6n de Finanzas de XYZ de Venezuela relativa a 

la lnterrelacion entre las principales Gerencias de Finanzas, identificando y 
analizando las principales fortalezas, areas de oportunidad y factores que 
afectan la forma en la cual las gerencias se relacionan entre sl, con el fin de 

mejorar la eficiencia de la misma. 

EI proceso de consultoria consisti6 primeramente del uso de distintas 

tecnicas de recoleccion de informacion: observacion, entrevistas con 

gerentes y personal clave de cada area, sesiones de grupo e investiqacion 

documental. 

Entre los factores crfticos para et exito de este estudio destacaron et 

mantenimiento de los mas altos estandares de calidad profesional y etica del 

equipo consultor (preparacion de cada visita al cliente, confidencialidad de la 

informacion, el respeto por la dignidad y las diferencias de opinion de los 
empleados de XYZ, la veracidad de los resultados obtenidos, entre otros). 

A continuaci6n se detallan las conclusiones obtenidas en cada variable, en 
funcion del analisis e integraci6n de los resultados encontrados a traves del 

uso de las cuatro tecnicas. 

Refaciones: 

En 10 relativo a las relaciones que se dan entre los empleados de cada 

subgerencia de Finanzas, los empleados manifiestan que predominan las 
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relaciones cordiales y que trabajan compenetradamente, con una adecuada 

comunicaci6n, trabajo en equipo, clima, identificaci6n y colaboraci6n entre 

companeros de trabajo. Sin embargo, en algunos momentos criticos, se 

pueden generar algunas tensiones naturales. 

A pesar de que en la Gerencia de Finanzas prevalece como una fortaleza la 

cultura de "Puertas Abiertas" de XYZ, que promueve relaciones f1uidas y 
horizontales, existe la percepcion de que esto esta disminuyendo y que los 

IIderes estan alejandose de los empleados, trayendo mas verticalidad a las 

relaciones. 

Si bien hay consenso en que el clima laboral en cada gerencia es favorabfe, 

10 que es constatado en los resultados de la encuesta de compromiso de 

empleados realizada en Mayo del 2007, en et caso particular de Contraloria, 

la sttuacion presento en el pasado reciente un os matices diferentes, debido 

al liderazgo precedente. No obstante, los empleados perciben que la 

gerencia se ha "refrescado" con el cambio de liderazgo y hay un nuevo clima, 

dejando atras la oesmotivacion y la cultura de "encogerse de hombros". 

La situacion es distinta en 10 referente a las relaciones interdepartamentales, 

si bien son cordiales y f1uidas cuando se trata de temas no laborales, a fa 
hora de trabajar y resolver problemas que atanen a distintas areas, 

parecieran no trabajar tan compenetradamente como equipo, ya que existen 

fallas en la cornunicacion, se dan numerosos conflictos y cada area se 
desentiende de los problemas de las otras areas, no asumiendo sus 

responsabilidades. Sobretodo en momentos de tension, cada area se 

concentra en cumplir con sus obligaciones y se olvidan de la importancia de 

su rol individual e inteqracion con et resto del sistema. Esto es percibido tanto 

por clientes como proveedores y empleados. 
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En relacion ala comunicacion, se evidencia la lentitud en la transrnision de la 

informacion y deleqacion de responsabilidades de algunos Iideres hacia el 

mando medio y personal base de la orqanizacion. Los empleados se enteran 

a destiempo de los cambios, necesidades, estrategias, etc. La rnayorla de la 

comunicaci6n es via correo, no es fluida, ni se dan respuestas inmediatas y 

es necesario ir personalmente a las otras areas para obtener respuesta ante 

cualquier eventualidad. La falta de empoderamiento se evidencia en que la 
rnayoria de las transacciones comunicacionales se hacen a traves de los 

Iideres. 

Por su parte, la retacion entre Finanzas y otras areas (Ventas, Logistica) es 
mas conflictiva, esto es explicado por diferencia de criterios, prioridades, 

objetivos y propositos, por la falta de comprension del impacto que cada area 

tiene sobre la otra, exceso de trabajo y escasez de tiempo, aSI como poco 

empoderamiento y capacitacion de los empleados. 

EI personal de Finanzas argumenta que el resto de las gerencias no tienen 

conocimiento del trabajo y de las exigencias de Finanzas (procesos, 
formatos, etc.) y por ello no Ie dan importancia. Es necesario crear cultura en 

las gerencias sobre los pasos y obligaciones a seguir para no afectar los 

resultados de Finanzas. 

Por su parte, los empleados de otras areas refieren que Finanzas no entrega 
oportunamente informacion, especialmente de caracter legal, relacionada 
con los cam bios en las nuevas providencias y politicas gubernamentales, 

generando un manejo poco uniforme de la informacion, que pone de 

manifiesto el desconocimiento del impacto generado inter-areas, crea 

informacion poco uniforme y, en consecuencia, debilita la imagen 

corporativa. 
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Especificamente, en cuanto a la retacion entre Finanzas y Ventas, ambas 

areas se manejan como 2 organizacioneas distintas. Algunos roces que 

evidencian cierta lucha de poder, se dan por el conflicto entre la prioridad de 

ventas de cerrar negocios con un cliente y la evatuacion que realiza Finanzas 

sobre el comportamiento tustonco 0 trayectoria de pago que ha tenido dicho 

cliente externo. 

Los clientes asumen su cuota de responsabilidad y perciben la necesidad de 
diseriar planes de integracion entre las areas, mayor equidad, disposicion 

para actuar en conjunto y mayor comunicacion, 10 cual se traduciria en 
mejores relaciones y resultados; pero igualmente parecen no comprender su 
papel en el origen y posible solucion de la probtematica actual en Finanzas. 

La relacion se vuelve mas critica cuando el tema se relaciona con los clientes 
externos, evidenciandose en mayor grado en Ja relacion entre Cobranzas y 

Ventas y el abordaje que cada area realiza de los mismos. De igual forma, el 
retraso en la informacion que provee Finanzas a Ventas, dificulta la 

estrategia y abordaje que esta ultima realiza del mercado, dificultando la 
relacion que XYZ de Venezuela establece con clientes externos y su imagen 

corporativa. 

Del mismo modo, la comunicaci6n no es fluida, ni se dan respuestas 

inmediatas, por 10 que el personal se ve en la necesidad de acudir 

personal mente a las otras areas para obtener respuesta ante cualquier 

eventualidad. 

Adicionalmente, la falta de participacion activa y masiva de los empleados de 

Finanzas en reuniones, trae como resultado un aislamiento del resto de la 

orqanizacion, desconocimiento del negocio en general, falta de conciencia 
por las otras areas, mayor deterioro en la inteqracion como una sola 
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orqanizacion y el impacto negativo en el cumplimiento de los objetivos de 

otras areas y del negocio en general. 

No obstante, los clientes afirman que en los uttirnos 2 aries, las relaciones 

entre Ventas y Administracion han sido mejores. Perciben mayor apertura por 

parte de Finanzas y disposicion para buscar soluciones, mayor dialogo, 

sobretodo con adrninistracion de clientes, 10 cual coincide con el cambio de 

liderazgo del area. 

Sin embargo, pareciera que esta mejora en las relaciones con Ventas, radica 

en las excesivas concesiones a las politi cas que se han hecho, que a su vez 

han traido problemas internos en Finanzas, al causar retrabajo a los 

empleados, quienes deben corregir las consecuencias de las concesiones. 

Por 10 que el problema de fondo pareciera radicar mas que en las relaciones, 

en que los procesos no responden a las necesidades del negocio, por to que 

se hace necesario redefinirlos. 

En otro orden de ideas, la Gerencia de Finanzas que presenta mayor 
canftictividad can el resta de la orqanizacion es la Gerencia de Sistemas, 

debido al servicio que esta presta, sobretodo par el tiempo de respuesta. Los 

empleados de Sistemas comprenden que las areas desean cumplir con sus 
funciones y tratan de explicar su ineficiencia debido a la escasez de personal 

y obsolescencia tecnoloqica, pero no quedan exentos de numerosas quejas y 

malos tratos, generando un clima de incomodidad, tanto para usuarios como 
empleados de sistemas. 

Por su parte, los proveedores comentan que existen buenas relaciones y 
comunicacion entre Logistica y Finanzas, ya que ambos se apoyan 

mutuamente. Asimismo, perciben a Finanzas con muy buena disposicion 
para ayudar, pero en los dias criticos a pesar de que desean ayudar, no 
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disponen del tiempo requerido para atender a otras areas. No obstante, se 

dan ciertos roces, derivados principal mente de la falta de alineaci6n de 

criterios, objetivos y metas claras. 

Cabe serialar que la falta de inteqraoon y conocimiento del impacto entre 

areas es el segundo problema jerarquizado mas grave de la gerencia, por su 

impacto, prioridad de atenci6n y factibilidad. Tamcien es la segunda 

oportunidad desaprovechada mas importante, mientras que trae como 

principal amenaza el deterioro en la imagen corporativa. 

De esta forma, la tercera soluci6n propuesta con mayor frecuencia por los 

participantes del estudio es propiciar actividades de inteqracion para 

estrechar relaciones entre Finanzas y otras areas, 10 cual permitirfa que cada 

quien conozca mas del otro y pueda contribuir de la mejor manera con los 

obietivos organizacionales y aumentar el compromiso de todas las areas de 

cumpfir con la normativa y respetar los metodos de trabajo. Para ello se 

proponen actividades como dictar charlas a los empleados para que 

comprendan las necesidades de Finanzas y la importancia de cumplir con 

sus responsabilidades, realizar mas eventos de integraci6n y tener una mejor 

comunicaci6n con las areas operativas. 

En conclusion, se puede decir que el nivel de conflictividad en las relaciones 

va aumentando desde las relaciones intragerenciales mas intimas, pasando 

por las interdepartamentales hasta las intergerenciales, evidenciandose que 

las relaciones mas cercanas son mas fluidas y las que se establecen con 
otras gerencias de la organizaci6n son mas transaccionales, no 

eontormandose un trabajo en equipo genuino que permita lograr los objetivos 

organizacionales de la mejor manera, lIegando a algunos extremos donde 
prevalece mas la rivalidad que la cooperaci6n e integraci6n, como en el caso 

de la relaci6n con Ventas, donde el comportamiento pareciera responder a 2 
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empresas distintas, que no logran comprender las necesidades, objetivos y 

estrategias de la otra area. 

Si bien, el motivo inicial del estudio estaba enfocado en las relaciones 

interdepartamentales que se dan entre las Gerencias de Finanzas, los 

empleados parecieran trasladar mayor importancia a las relaciones que se 

establecen con Ventas, presentando homogeneidad y empatia con los 

comparieros de Finanzas, los cuales parecen estar unidos en relacion at 
abordaje de sus clientes y proveedores. 

Aun cuando en momentos de tension las relaciones interdepartamentales se 
debilitan, existe un nivel de conflictividad inferior al que se da con Ventas, 

comprendiendo la necesidad y sobrecarga de trabajo que prevalece en cada 

area y "disculpando" a los compafieros de Finanzas. 

Mas que un problema de actitud para establecer adecuadas relaciones 

interdepartamentales, pareciera prevalecer un problema de capacidad de 

respuesta debido a la sobrecarga de trabajo, con 10 cual, cada area de 

Finanzas, disculpa la falta de colaboracion de las otras, por 10 que pareciera 
que el uso de la frase "ese es su problema" es solo una estrategia defensiva 
ante el exceso de trabajo. 

De esta forma, resulta evidente que el desconocimiento del resto de las 
areas de la orqanizacion y del papel que juegan las propias funciones en ta 
cadena del negocio, aSI como la poca cornunicacion y alineacion estrateqica 

entre las areas operativas y las de apoyo, son las principales causantes de 

las relaciones que se establecen entre estas areas. 
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Liderazgo: 

EI liderazgo es uno de los elementos que es percibido con menor 

consistencia de todas las variables del modelo. Pareciera estar atado mas a 

las diferencias personales de cada lider y a la relaci6n que este establece 

con su subordinado. 

Sin embargo, algunas tendencias generales pueden ser inferidas. En primer 
lugar, existe confianza por parte de empleados, clientes y proveedores en fa 

Alta Gerencia de Finanzas, no as! en la Gerencia Media. No obstante, la 

Direcci6n Regional es percibida en un nivel muy alto y tiene actual mente 
timitada informaci6n y capacidad de acci6n en el dia a dia. 

En relaci6n al grado de participaci6n, algunos empleados manifestaron como 

una fortaleza el hecho de que prevalecia en la Gerencia un tiderazgo 

participativo. No obstante, un mayor nurnero de empleados, clientes y 
proveedores reportaron la existencia de un liderazgo poco participativo. En 

Hneas generales, se percibe que anteriormente era mas participativo con la 

base, pero eso ha disminuido y cada vez se dan mas lineamientos sin 

consultar con la misma. los empleados refieren que anteriormente Ia 

gerencia de "puertas abiertas" funcionaba mejor, mientras que hoy prevalece 
un estilo mas vertical. Esto puede ser explicado por la condici6n de crisis que 

se vive actualmente, en la cual es natural que prevalezca un liderazgo menos 

permisivo, donde los Ifderes son mas firmes con la solicitud de resultados y 

don de queda menor ambito de neqociacion. 

Por su parte, el problema mas importante identificado y jerarquizado en 

funci6n de su impacto, prioridad y factibilidad es el del incumplimiento de 

normas y polfticas, en el cual los uceres tienen gran parte de 
responsabilidad, ya que es originado por la cantidad de excepciones 
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amparadas por la alta gerencia ante la Gerencia de Ventas. Esta falta de 

discipline en los lideres del area de Finanzas para hacer cumplir las normas, 

quienes muestran excesiva flexibilidad, propician el retrabajo en los 

empleados de Finanzas y perjudican los resultados de la misma. 

Como soluci6n los empleados proponen fortalecer la disciplina y autoridad en 

el cumplimiento de normas, haciendo seguimiento e imponiendo sanciones 

para su cumplimiento. Para ello es necesario que disminuyan las 

excepciones 0 se actualicen las normativas de manera que se ajusten a la 

realidad del negocio. 

Desde el punto de vista del cliente, el liderazgo en la Gerencia de Finanzas 
esta muy centrado en solo una 0 dos personas, dependiendo excesivamenle 

del lider regional para aprobaciones, pero esta persona viaja con frecuencia, 

por 10 que se paralizan algunas actividades durante su ausencia. Tarnoien se 
percibe una falta de comunicaci6n y delegaci6n de responsabilidades hacia 
nrveles inferiores. La falta de empoderamiento y capacitaci6n en los 
coordinadores y la base esta haciendo que no se tomen decisiones agiTes y 

se descuiden procesos claves e importantes. 

En este sentido, existe una fuerte critica a la forma en que se toman las 
decisiones en Finanzas, las cuafes son mas de caracater reactivo que 

proactive. Pareciera que los Hderes estan subsumidos en la resoluci6n de 

problemas inmediatos del dia a dla, descuidando la visi6n estrateqica a 

mediano plazo y la resoluci6n de los cuellos de botella, obstaculos y 
oportunldades que pudieran presentarse y prevenirse a tiempo, minimizando 

el impacto sobre las operaciones financieras. 

Asimismo, se evidencia la preocupaci6n por la inexistencia de reemplazos 
para los Ifderes, asi como la presencia debil del liderazgo en ta gerencia 
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media, dado que los empleados suelen acudir excesivamente a las oficinas 

de los altos gerentes, por 10 que se requiere mayor autonornia en la gerencia 

media, mas empoderamiento hacia la linea de gerentes locales y de am 
hacia abajo, con el fin de lograr mayor agilidad en la toma de decisiones y 

mayor desarrollo en el personal medio y de la base, sobretodo en relaci6n a! 

conocimiento de sus funciones y del negocio. 

Es necesario que los lideres medios ubiquen las responsabilidades donde 
corresponden, que abran caminos y superen los conflictos en la 

organizaci6n. Que generen identlficaci6n con ellos y la gerencia, que los 

unan en funci6n de la misi6n y objetivos, los evaluen y expongan mas al 

resto de la organizaci6n, que defiendan sus necesidades (promociones, 
sueldos, capacitaci6n, planes de carrera) y que los mantengan motivados. 

En el caso particular de la Gerencia de Contraloria, existe consistencia entre 
ctientes, empleados y proveedores en que elliderazgo anterior fue, en parte, 

responsable de la crisis actual y desmotivaci6n de los empleados en dicha 

gerencia, debido a que contribuy6 a debilitar la disciplina en el cumplimiento 

de las normas, demostr6 ser sobreprotector con sus colaboradores 

asumiendo sus actividades y promovi6 su desintegraci6n con el resto de ta 

organizaci6n. 

En la actualidad, los empleados, clientes y proveedores esperan que el clima 
mejore en la Gerencia de Contraloria y se motive mas a sus empleados. Se 
tienen altas expectativas sobre el nuevo liderazgo de la Gerencia, que 
pareciera estar orientado a implantar y hacer cumplir las normas, establecer 

responsables, responsabilidades y roles, a traves de la autoridad, trayendo 

cambios estructurales, estrateqtcos y motivacionales en orden de lograr 

mayor organizaci6n y eficiencia en dicha gerencia. 
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En relaci6n al liderazgo en la Gerencia de Sistemas, la evaluaci6n por parte 

de los empleados es especialmente desfavorable, requiriendo mayor 

atenci6n para lograr que sea mas participative y comunicativo, orientado at 

personal y a la soluci6n de problemas. 

En relaci6n al sistema de recompensas, los empleados de Finanzas, clientes 

y proveedores realizan crfticas fuertes al mismo. EI hecho de que el sistema 
de evaluaci6n de desemperio no este atado a recompensas, ha hecho que el 

personal pierda la confianza y el respeto por e1 proceso. Asimismo, por ser 

parte de las areas de apoyo, no gozan de comisiones ni compensaciones 
variables por desemperio, 10 cual genera mucho malestar. Aunado a esto, 

comentan que la Alta Gerencia no esta luchando por mejoras salariales para 
los empleados. De esta forma tarnbien existe cierto grado de responsabilidad 

en que se haya descuidado al personal, 

Por otra parte, si bien la autonornia de los IIderes de Finanzas esta 

restringida por las estrictas politicas de control financiero de la Corporaci6n, 

es necesario que asuman su responsabilidad dentro del funcionamiento 

ineficiente de la Gerencia de Finanzas y fomenten el compromiso de todas 

las areas de cumplir con la normativa 

Entre las principales soluciones propuestas par los participantes, se 

encuentra la de implantar un liderazgo de emergencia mas efectivo para 

recuperar procesos y promover una mayor autonomia para la toma de 
decisiones y delegaci6n a empleados per parte de de la Alta Gerencia. 

De igual forma, existen muchos roles que los Hderes pueden desemperiar 

para abordar la crisis: la reasignacion de roles y responsabilidades, at 

reestablecimiento de prioridades, compartir metas, vision y misi6n claras, 
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famentar y modelar el trabajo en equipo y generar mayor compromiso con el 

resto de tas areas. 

En conclusion, pareciera que el liderazgo en la Gerencia de Finanzas, 

debiera ocuparse de 2 cosas: empoderamiento de empleados y mayor 

planificacion estrateqica. Si bien la capacitacion del personal es cuestionabte, 

la falta de empoderamiento de Hderes hacia empleados disminuye las 
oportunidades de desarrollo del personal, agravando la brecha y 
convirtiendose en un circulo vicioso. 

Aumentar el empoderamiento de los empleados para que resuelvan los 

problemas del dla a dia, puede hacer que los Ifderes se concentren en 

pfanificar estrateqicarnente las acciones para hacerle frente a problemas, 

obstaculos y amenazas a mediano plazo, 10 que traerfa mayor eficiencia. 

Estrategia: 

En relacion a la estrategia, los objetivos y metas vienen dados por la 
Corporacion y frecuentemente no consideran la realidad del pais ni' fa 

eapacidad de respuesta financiera ni tecnologica. 

Debido a que la estrategia de la compariia esta orientada a Ventas, no se 

ternan en cuenta las inquietudes 0 sugerencias de la Gerencia de Finanzas 
para la ptaniticacion. A Finanzas Ie dicen cuales son los objetivos a cumplir y 
frecuentemente los empleados se enteran a destiempo, por 10 que algunas 
metas de la orqanizacion no contemplan los requerimientos tecnoloqicos 

adecuados, ni la capacidad de respuesta de la Gerencia de Finanzas, 10 cuat 
trae problemas de imptementacion. 
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De esta forma, el no involucrar a todas las areas del negocio en el disefio de 

acciones estrateqicas en la orqanizacion, conduce a una falta de alineacion 

entre las mismas. AI no existir una participacion activa por parte de los 

involucrados, no se genera el compromiso requerido para su cumplimiento, 

dado que no se sienten identificados con los mismos. 

Por otra parte, los clientes comentan que si bien XYZ es una empresa 
centrada en ventas, continua teniendo numerosos controles financieros, Y 

que si bien XYZ paso a un modelo de ventas indirectas, continua siende 

burocratica. Esto se debe principal mente a la desactuauzacion de los 

procesos. 

En otro orden de ideas, clientes y proveedores conciben que existan fallas en 

eomunicar con precision algunas metas, objetivos y reglas de juego, aSI 

como tarnbien falta establecer claramente recursos y poHticas. 

Algunos gerentes de ventas contemplan que el tema estrateqico es el punta 

mas algido en el funcionamiento de la Direccion de Finanzas. La geme 

desconoce la vision y rnision de la orqanizacion y eso dificulta la ejecucion de 
actividades financieras alineadas a los requerimientos del negocio. 

En este sentido, se invierte mucho tiempo en evaluaciones, las decisiones se 

taman postmorten, 10 que genera un alto impacto en el costa de oportunidad. 
La falta de informacion oportuna que pueda generar Finanzas es clave para 

disefiar estrategias de ventas y poder actuar de una manera mas agresiva 

frente al mercada. 

Se evidencian algunas fallas estrateqicas en el hecho de que parecieran 

estar mas orientados a las metas a carta plaza, a lograr las cifras financieras 
mensuales, descuidanda los medias, can 10 cual se han ido acumulando 
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problemas a mediano plazo. De esta manera, prevalece la cultura "apaga 

fuegos", que busca resolver problemas inmediatos, descuidado vision, miston 

y valores a largo plazo. Esto se observa con frecuencia en relacion al tema 

de los sistemas en general. 

A manera de ejemplo, tan solo en el primer trimestre del ana 2008, Finanzas 

ha tenido que afrontar 3 grandes eventos, ninguno de los cuates fue 
planificado estrateqicarnente de manera adecuada: a) una reestructuracion 
administrativa, b) una rniqracion importante de sistemas y, c) la reconversion 
monetaria. 

Otres ejemplos, son la obsolescencia tecnotoqica y el hecho de que no 

existen reemplazos para las posiciones clave; han quedado muchos vaetos 

de conocimiento, sobretodo en la gerencia media, y actualmente no hay 

reemplazos para las personas clave. Otro ejemplo que evidencia una falla 
estrateqica recurrente es la obtencion de otra auditoria insatisfactoria. 

Por su parte, algunos clientes observan una fuerte debilidad en la asiqnacion 

de recursos y en su capacitacion, afirmando que en ocasiones son asignados 

de manera inadecuada, sobretodo los humanos, ya que por ejemplo se 

asignan funciones a un empleado que no tiene la madurez tecnica necesaria 
para afrontarlas. 

Entre las principales causas de la falta de estrategia a mediano y largo plazo 

se encuentran: a) la excesiva presion y sobrecarga de trabajo, que dificutta e1 
analisis de los problemas y el estudio de posibles escenarios futures para 

anticipar y resolver obstacutos que pudieran presentarse; b} la presencia 

debil delliderazgo medio; c) la excesiva sobrecarga en la Alta Gerencia; d) el 

desconocimiento del negocio de los empleados de Finanzas; y e) en 
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consecuencia, la falta de empoderamiento y autonornia en los empleados 

medios y de la base. 

No obstante, a pesar de estas fallas, hay coincidencia entre los participantes 

en relaci6n a que actual mente se esta dando un cambio cultural y 

estrateqico, al menos en la Gerencia de Contralorla. 

En este sentido, los objetivos a mediano y corto plazo para la Gerencia de 

Finanzas actualmente se encuentran mas claros para su personal y el resto 

de la organizaci6n: obtener una auditoria satisfactoria y mejorar la eficiencia 

de la misma. 

Se podria decir que esta claridad no siempre ha sido as! en el pasado y que 

probablemente la mayoria de los problemas criticos actuales pudieron 

haberse abordado estrateqicarnente mas temprano. La claridad de metas 

para el presente ana genera un pron6stico mas positive para la resoluci6n de 

problemas, sobretodo en los empleados, quienes comentan que a diferencia 

de hace 6 meses, ahora tienen mayor conocimiento de cuales son los puntas 

de auditoria, y ya es un problema de toda la Gerencia de Finanzas y otras 

areas de la organizaci6n, mientras que antes solo era de la Gerencia de 

Contraloria, adernas de que existen responsables por proceso. 

En relaci6n a las polfticas financieras, a pesar de que muchas vienen 
establecidas por la corporaci6n, con estrictos y rigurosos controles 

ftnancieros, algunas potiticas estan desactualizadas y otras no estan 

establecidas de manera formal. Sea cualquiera de estos tres casos, existe 

una cultura en XYZ de Venezuela por manejar continuas excepciones a 

estas potiticas, por 10 que no se cumplen disciplinadamente. 
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Este problema atarie principal mente a la Gerencia de Contraloria y a la de 

Control Interno, pero como se coment6 previamente, el anterior gerente de 

Contraloria contribuy6 al incumplimiento de estas ponticas, raz6n por la cuat 

el nuevo liderazgo esta tomando entre sus prioridades estrateqicas el 

fortalecer la cultura del cumplimiento de poHticas y procesos, argumentando 

que si bien se han violado para poder obtener los resultados de ventas, esto 
no deberfa suceder, pues el problema queda trasladado a la Gerencia de 

Finanzas, yes Contraloria quien sufre peores consecuencias, dado que es el 
ultimo eslab6n de la cadena financiera y debe retrabajar para poner en orden 

los procedimientos utilizados y prevenir 0 corregir los puntos instatisfactorios 

en la auditoria. 

Dentro de las oportunidades a ser mejor aprovechadas y hacia las cuales se 

deberfa orientar la estrategia, se encuentra la necesidad de mejorar, 

simplificar y adaptar procesos a la realidad del negocio y el mejor 

aprovechamiento de los sistemas para lograr una mayor eficiencia. 

Asimismo, se debe promover una mayor comunicaci6n y conocimiento de 

otras areas hacia Finanzas para lograr una mayor identificaci6n con los 
problemas del area y comprensi6n del impacto de sus actividades sobre et 

area de Finanzas. 

Del mismo modo, es necesario hacerle frente a las principales amenazas. 

fuga de talentos, paralizaci6n de actividades por sistemas, incertidumbre del 

pais, entre otros. 

Por su parte, cabe sefialar que la segunda mayor expectativa de los 

participantes es lograr mayor proactividad y planificaci6n estrateqica en la 

Gerencia de Finanzas, 10 cual se percibe como una soluci6n. Otra soluci6n 

percibida es otorgar mayor autonomia y empowerment al personal medio y 

de ta base. 
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En este sentido, se puede lograr mayor planiticacion estrateqica a traves del 

empoderamiento hacia Hderes medios y empleados de la base, con la 

finalidad de poder dedicar mas tiempo a las actividades de planiticacion. 

En conclusion, el componente estrateqico adquiere gran relevancia a la hora 

de abordar la situacion actual de la Gerencia de Finanzas, una situaci6n 
compleja multicausada por distintos factores que ha alcanzado niveles 
criticos. Es necesario partir de la premisa de que muchos de los problemas 

actuales pudieron ser prevenidos anteriormente a traves de un abordaje 

sstrateqico distinto, y que al mismo tiempo, muchos de los problemas 

actuales pueden ser solucionados a traves de ciertas estrategias, ya que 

ante una situacion de emergencia, se requiere un liderazgo de emergencia 

capaz de reasignar los recursos, redefinir metas, reorientar al personat 

creando una vision y miston compartidas e influenciar para el cambio culturat 

que se desee obtener. Es necesario resaltar el importante papel que el 

empoderamiento a los empleados puede jugar actualmente, en orden de que 

tos Ifderes puedan dedicar mayor tiempo a la definicion de estrategias en 

relacion a toda la gestion del area de Finanzas. 

Estructura: 

Existe unanimidad entre clientes, proveedores y empleados de Finanzas en 
relacion a la definicion de procesos, diserio y division de tareas y rnetodos de 
trabajo. En primer lugar, la poca definicion y desctualizacion de los procesos 

y de la estructura en general es concebida como la principal desventaja de la 

Gerencia de Finanzas, ratificada a traves del uso de las 4 tecnicas. 

En Ifneas generales, algunas descripciones de cargo y procesos estan 
definidos, otros estan desactualizados y otros no estan documentados de 

186 



manera formal. Sea cualquiera de estos tres casos, hay unanimidad en que 

no tienen un adecuado acceso a esta informacion y que existe una falla 

continua en la cornunicacion y divulqacion de cambios de tareas, 

descripciones de cargo, procesos, providencias, entre otros. 

A consecuencia de esto, los nuevos empleados desconocen los procesos y 

funciones y los de mayor anfiquedad pueden estar trabajando bajo premisas 
obsoletas. Esta situacion hace que el personal tome el doble del tiempo en 
realizar sus funciones. 

Cabe serialar que el mayor cambio sufrido por XYZ hace algunos arios, al 
pasar de un modelo de venta directa a uno indirecto, tuvo un impacto 

significativo en toda la estructura de la orqanizacion, incluyendo nuevos 

diserios de tareas, procesos y rnetodos de trabajo. No obstante, parece que 

la sistematizacion y comunicacion del cambio de los mismos no se ha 
realizado de manera adecuada, razon por la cual los procesos son pesados, 
rigidos y no han evolucionado con el negocio, trayendo consecuencias como 

«retrabajo», burocracia y, a mediano y largo plazo, ineficiencia. 

La desorqanizacion que prevalece en Finanzas ha hecho que existan fallas 

irnportantes en comunicar con precision algunas metas, objetivos y reg las de 
juego tanto para empleados, clientes como proveedores, as! como tarnbien 

para establecer claramente recursos y poHticas. 

En cuanto a la division de tareas, se han hecho reestructuraciones de cargo 

y actual mente hay menos personal con mas funciones, por 10 que exists 

sobrecarga de funciones en algunas areas. Asimismo, se hacen mas 
actividades que las establecidas en las descripciones de cargo. 
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En este sentido, los clientes manifiestan que con frecuencia deben asumir 

actividades y roles que Ie corresponden natural mente a la Gerencia de 

Finanzas pero que esta no realiza de manera adecuada. 

Otro factor a considerar es la existencia de poca cultura por documentar las 

tareas que se hacen, sumado a la poca cultura de consulta e investigaci6n 

de procesos imperante en XYZ de Venezuela, quizas debida a la cr6nica 

obsolesencia de los mismos. 

Por su parte, la gerente encargada de Contraloria, proveniente de Colombia, 

afirma que los procesos existentes en XYZ de Venezuela estan 

resquebrajados en todas las areas, ya que no existe una cultura de 

cumplimiento de normas en general, evidenciandose un problema de 

disciplina y desorden. Esto es atribuido a la falta de compromiso y disci pi ina 

en los lideres del area de Finanzas para hacer cumplir las normas, quienes 

son excesivamente flexibles y otorgan concesiones a otras areas, sin 

apegarse a 10 establecido, propiciando el retrabajo en los empleados y 

perjudicando los resultados de la misma. 

Cabe serialar que dentro de los 4 principales problemas de la Gerencia, 3 
corresponden 0 estan asociados al componente estructural: 1) el 
incumplimiento de norm as y pollticas, originadas por la cantidad de 

excepciones. 2) el desconocimiento de funciones. 4) la desorganizaci6n e 
ineficiencia. Asimismo, el problema nurnero 8, trata especificamente de la 

ausencia de procesos y rnetodos de trabaio, actualizados y adaptados a la 

realidad de la organizaci6n, a causa de los cambios constantes del negocio y 
la falta de una cultura de actualizaci6n peri6dica de los procedimientos y 

procesos en la empresa. 
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Del mismo modo, como principal oportunidad desaprovechada por la 

Gerencia de Finanzas, se encuentra la necesidad de mejorar, simplificar y 

adaptar los procesos a la realidad del negocio para lograr una mayor 

eficiencia. As! como tarnbien, entre las principales amenazas figura que la 

ruptura de procesos puede lIegar a obstaculizar 0 paralizar las operaciones 

financieras, adernas de que otra auditoria insatisfactoria puede constituir 

una amenaza para la estabilidad laboral de los empleados de Finanzas, 
quienes podrian ser despedidos. 

En consecuencia, entre las principales expectativas manifestadas por los 
participantes, se encuentran tres que corresponden al aspecto estructural: a) 

Mayor rapidez de atencion y respuesta, b) Mayor orqanizacion para definir 

requerimientos, solventar cuellos de botella, entre otros, c) Mayor claridad en 

la definicion de los objetivos, demand as y necesidades que posee Finanzas 

con respecto a logfstica, para que estas esten alineadas. 

En este sentido, la segunda sotucion mas importante propuesta para la 

Gerencia de Finanzas es evaluar los procesos, definirlos, actualizarlos y 
adaptarlos al mercado y la realidad del negocio, adernas de comunicarlos y 

realizar actividades de "Benchmarking Estructural" con otros palses afiliados 
a XYZ y con la competencia para actualizar las responsabilidades, funciones, 
sistemas y politicas. 

En conclusion, a nivel estructural, ninguna fortaleza pudo ser encontrada, no 

obstante, se hallo que existe desorqanizacion tanto en la Gerencia de 

Finanzas como en XYZ de Venezuela, la cual repercute tanto en el diserio de 

tareas, procesos y metodos utilizados en la Gerencia de Finanzas como, a 

largo plazo, en la eficiencia de la misma, como se evidencia en la actualidad 

con la obtencion de dos auditorias insatisfactorias, retrasos en cierres, entre 
otros. 
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Quizas sea tarnoien el principal motivo por el cual las relaciones con Ventas 

no son f1uidas y ambas areas se manejan como 2 organizaciones distintas, al 

no lograr estar alineadas hacia la consecucion de metas organizacionales. 

Si bien el motivo inicial del presente diaqnostico fue estudiar el 

funcionamiento de la Gerencia de Finanzas, enfatizando principalmente las 

relaciones interdepartamentales; pareciera que la principal causa del 
funcionamiento ineficiente de la gerencia fuera de aspecto estructural mas 

que de relaciones. 

La importancia del componente estructural radica en que si los empleados 

de Finanzas no gozan de una estructura solida y funcional, la mayor parte del 

resto de los componentes del sistema fallaran debido a funcionamientos 

ineficientes: el componente estrateqico quedara descuidado debido al 

retrabajo, las relaciones no seran fluidas debido a la desorqanizacion y mala 

definicion de funciones, los sistemas no seran utilizados optimarnente pues 

solo sostienen procesos engorrosos y no definidos adecuadamente, mientras 

que el personal estara excesivamente sobrecargado, retrabajando debido al 

mal funcionamiento. Adernas los insumos que reciban por parte de sus 

proveedores no seran los idoneos, puesto que no se han definido cJaramente 
las demandas y metas que estos deben alcanzar. 

RRHH: 

En relacion al recurso humane de la Gerencia de Finanzas, se puede decir 

que desde su propio punto de vista, los empleados se perciben como 

colaboradores, orientados a la resolucion de problemas y comprometidos con 

los resultados y la obtencion de cifras mensuales. De hecho, estas son 
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percibidas como las principales fortalezas del personal de Finanzas, 

corroborado por gran parte de los participantes. 

Parad6jicamente, los empleados se perciben como que tienen el "derecho" 

de estar desmotivados, debido a los bajos salarios, exceso de trabajo, 

presiones de la Corporaci6n e inequidad sal aria I (sobretodo con los nuevos 

ingresos, quienes en ocasiones ingresan con mayor salario que los 

empleados de mayor antiquedad). Afirman que se encuentran fatigados y 

sobredemandados, pero que aen aSI su compromiso se manifiesta a traves 

de un senti do de pertenencia y la responsabilidad de realizar sus funciones 

incluso fuera del horario laboral. 

Tanto los clientes, proveedores como empleados, perciben que se ha 

descuidado al personal de las areas de apoyo, ya que no existe ninqun tipo 

de bonificaci6n y los salarios se encuentran por debajo del mercado, a esto 

atribuyen la alta rotaci6n de personal, la fuga de talentos y conocimientos del 

negocio y la dificultad para atraer nuevo personal capacitado. En este 

sentido, los clientes afirman que es necesario sincerar urgentemente los 

sueldos de las areas de apoyo, para poder captar y retener a gente 

talentosa. De hecho esto es percibido como una de las principales 

oportunidades desaprovechadas de la Gerencia de Finanzas, que podrla 

reducir la fuga de talentos. Asimismo, es necesario que el proceso de 

evaluaci6n de desemperio ests atado a un programa de compensaci6n 0 

recompensa, como en el caso de Ventas, donde las comisiones los 

mantienen mas motivados. 

Los empleados de Finanzas comentan que son mas las fuerzas que lIevan a 

buscar trabajo fuera de XYZ, que las que los retienen. Comentan que los 

empleados que continuan trabajando en la Gerencia de Finanzas son los 
que, bien sea por antiquedad, poca competitividad en el mercado, 
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comodidad, entre otros, no consiguen otras opciones alternas. En este 

sentido, la fuga de talentos es percibida como la segunda amenaza principal 

a la gestion de la Gerencia de Finanzas. 

EI incremento en la rotacion de personal, explicado por un problema 

importante de retencron del mismo y de falta de competitividad salarial, ha 

traido como consecuencia: fuga de talentos, falta de conocimientos, 
retrabajo, falta de reemplazos preparados, desrnotivacion, mayores 
necesidades de capacitacion, sobrecarga de funciones, y la necesidad de 

ingresar a personal nuevo, al cual perciben que poseen perfiles de menor 
nivel y adernas desconocen los procesos de XYZ, los cuales no son faciles 

de comprender, por 10 que el personal nuevo permanece poco en la empresa 

y renuncian en cuanto tienen una mejor oferta salarial. 

Esto genera que el personal de mayor antiquedad deba invertir 

constantemente tiempo en capacitacion de los nuevos ingresos, por 10 que 
no existe en estos momentos un dominio real de las tareas que desemperia 

la Gerencia de Finanzas. 

Uno de los problemas mas frecuentemente detectados es el hecho de que no 

hay reemplazos para las posiciones claves, 10 que dificulta que el personal 
pueda asistir a cursos, salir de vacaciones cuando corresponde, cumplir 

reposos y ser reemplazados en general. EI caso se agudiza en la Gerencia 
de Sistemas, donde los empleados necesitan asistir a mas cursos y tener 
mayor conocimiento de las areas tecnicas de la orqanlzacion a las cuales 

brinda soporte, sobretodo con la tmplantacion de la nueva plataforma 

tecnoloqica. 

Asimismo, se evidencia un exceso de carga laboral en algunas areas de 

Finanzas, debido a que se delega excesivamente el trabajo en la poca gente 
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que tiene conocimiento y/o alto potencial de desarrollo. Por 10 tanto, se 

requiere mas personal calificado para poder acometer las acciones de 

cambio previstas, adernas, se debe incrementar la rotacion interna de 

personal por las areas a fin de enriquecer su conocimiento, 10 cual tarnbien 

brindaria mayor oportunidad para asistir a capacitacion formal, una vez que 

exista un reemplazo preparado. 

En este senti do, existe unanimidad entre clientes, proveedores y empleados 
en relacion a la necesidad de personal adicional, hallandose entre las 5 

areas de mejora mas importantes dentro de la Gerencia. Especificamente se 
requiere una persona adicional en cuentas por pagar (en primer lugar), una 

persona adicional en sistemas (para el area de so porte tecnico), y los 

empleados de Contraloria Ie anaden la necesidad de una persona adicional 

en impuestos y otra para inventario y activos fijos. Adicionalmente, de 

acuerdo a clientes y proveedores, es necesaria una persona adicional para 
que este a cargo de las nuevas regulaciones y la forma de implementarlas en 

XYZ de Venezuela. 

La justiftcacion a esta necesidad de personal adicional radica en varios 

argumentos: 
a) En Venezuela, debido a que se posee una econornla inflacionaria, se 

debe trabajar la contabilidad en 2 monedas (8sF y Usa$). Esto implica 

una mayor carga de trabajo que en el resto de los paises de la region. 
b) Debido al control de cambio, XYZ de Venezuela ha tenido que asumir 

muchas tareas administrativas que habian sido asumidas por los 
canales, involucionando de nuevo a un modele de venta directa, al 

menos administrativamente. Esto implica una mayor carga de trabajo 

que en el resto de los paises de la region. 

c) Numerosas auditorias que requieren de una gran inversion de tiempo 
en recabar y organizar la informacion solicitada y deberfan ser 
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manejados bajo la modalidad de un proyecto temporal, requiriendo 

personal temporal adicional. 

d) Excesiva convocatoria a reuniones informativas y de trabajo 

relacionado con la crisis actual (visitas de la Corporaci6n, entre otras). 

e) Situaci6n de numerosos cambios a nivel de regulaciones 

gubernamentales que implican una mayor carga de trabajo para el 

personal de Finanzas. 

f) Otra area de mejora encontrada es la excesiva presion y sobrecarga 

de trabajo. Se han hecho reestructuraciones de cargo y actualmente 

hay menos gente con mas funciones en algunas areas. Asimismo, se 

hacen mas actividades que las establecidas en las descripciones de 

cargo. 

g) No se disponen de reemplazos listos para el personal clave. Debido a 

la fuga de talentos ya la poca capacitacion del personal, han quedado 

muchos vacios de conocimiento, sobretodo en la gerencia media, y 

actualmente no hay reemplazos para las personas clave. En este 

sentido, la disposici6n de mas personal, facititaria la formaci6n de 

nuevos talentos y reemplazos para las posiciones clave. 

Esta necesidad esta siendo parcialmente atendida en la actualidad, ya que 

han sido aprobadas la creaci6n de 2 posiciones adicionales, una para el area 

de cuentas por pagar y otra para el area com partida de impuestos, inventario 

y activos fijos. 

Desde el punto de vista de los clientes, se percibe a los empleados como 

comprometidos, colaboradores y abiertos, salvo algunas excepciones, pero 

ponen en duda que el nivel de conocimiento del personal de Finanzas sea 

el requerido. De hecho, la falta de capacitacion del personal es la tercera 
area de mejora mas importante detectada por los participantes e 
igualmente es una de las principales oportunidades desaprovechadas de la 
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gerencia. A esto se Ie suma que la cuarta desventaja mas importante es el 

poco conocimiento de funciones y del negocio que tiene el personal de 

Finanzas. De esta forma, se ve en ellos mas actitud que aptitud. 

En este orden de ideas, los clientes afirman que se debe estudiar bien a 

quien se Ie del ega mayor responsabilidad por la falta de recursos, porque 

pod ria "quemarse" a la persona, quien por urgencia e improvisaci6n es 
promovida, sin la adecuada capacitaci6n, 10 cual deberia estar enmarcado en 
un plan estrateqico de desarrollo, que pareciera no existir. 

Por otra parte, desde el punto de vista de los Hderes, el personal de la 
Gerencia de Finanzas es de nivel profesional bajo. Incluso la Gerente 

asignada proveniente de Colombia afirma que el perfil profesional de los 

empleados es mas bajo que el de Colombia y que aunque tengan formaci6n 

en el area, algunos carecen de conocimiento de los principios basicos 

contables. Comenta tarnbien que algunos empleados parecieran tener la 

actitud necesaria y el compromiso, mientras que otros no. Otros, a pesar de 

tener la actitud, parecieran no tener los conocimientos. 

Desde el punto de vista de los proveedores internos, el personal de Finanzas 
es abierto, colaborador, y orientado a la resoluci6n de problemas, no 
obstante, perciben una sobrecarga de funciones. 

Si bien existe concordancia entre clientes y proveedores en relaci6n a las 

fortalezas del personal, ambos atribuyen la ineficiencia del mismo a factores 

distintos, los clientes 10 atribuyen a falta de aptitud y capacitaci6n, mientras 
que los proveedores 10 atribuyen a un problema estructural que ocasiona 

excesiva carga de trabajo. No obstante, ambos coinciden en que se requiere 

que la gente de Finanzas conozca mas a fondo los procesos de sus clientes 
y proveedores. 
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Los clientes, a su vez, ariaden que es necesario que los empleados de 

Finanzas tengan mas exposicion hacia el resto de la orqanizacion, sean mas 

participativos en las reuniones interareas y esten mas integrados a la 

organizaci6n (muy pocos asisten a los Kick-off trimestrales). Este tema no fue 

igualmente percibido por los proveedores y puede deberse a que los mismos 

demuestran igualmente poca inteqracion con el resto de la orqanizacion. 

La falta de aptitud en los empleados de Finanzas percibido por los clientes, 
es reafirmado por los empleados de Sistemas, quienes demuestran 

preocupacion por el nivel de conocimiento del personal de Finanzas, ya que 

su escasez de conocimiento dificulta la cornprension de sus necesidades y 

demandas como usuarios, afirmando que a veces estos no sa ben como 

detectar 0 explicar el tipo de falla prasentada en al sistema. 

Por otra parte, es necesario analizar mas profundamente la situacion de los 

empleados de la Garencia de Contralorla, debido a la extrema importancia 

del papel que juegan an la Garencia de Finanzas. Cabe serialar que existe 

una percepcion unanirne entre clientes, proveedores y el resto de los 

empleados de Finanzas de que estos empleados se encontraban 

desmotivados por el llder que tenian. Asimismo, la falta de respuestas 
oportunas por parte de estos (no contestar el teletono ni responder correos), 

hizo que ante toda la region gozaran de mala reputacion. No obstante, se 
espera que la situacion sea mas favorable con el nuevo liderazgo. 

Para concluir, pareciera que la actitud, mottvacion y compromiso de los 

empleados de Finanzas podrfa ser considerada como una fortaleza, sin 

embargo, en relacion a sus competencias y aptitudes, existen areas de 
oportunidad, 10 cual se evidencia en las entrevistas, sesiones grupales y la 
informacion academica y salarial de los empleados. 
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Si bien se puede decir que la madurez blanda de los empleados es la 

adecuada, no existe la misma situaci6n en relaci6n a su madurez tecnica. 

Por esta raz6n, la capacitaci6n de personal es uno de los temas mas 

frecuentemente obtenidos en el diagn6stico, bien sea como area de mejora, 

oportunidad, amenaza, principal expectativa 0 soluci6n. 

Esta situaci6n no solamente puede ser abordada colocando como priori dad 
un mayor nurnero de adiestramientos y planificaci6n de desarrollo, sino a 

traves de un mayor empoderamiento y autonomia a los empleados, mayor 
rotaci6n interna, ademas de mayor exposici6n al resto de la organizaci6n. 
Esto permltiria estrateqicamente ir cerrando las brechas actuales. 

Otro de los temas mas importantes y recurrentes es la necesidad de mas 

personal que tarnbien aparece como uno de los principales problemas, 

expectativas y soluciones. Si bien la politica corporativa en relaci6n a este 
tema es bastante rfgida, los argumentos anteriormente citados, perrnitirlan 

reconsiderar la situaci6n, que parece ameritar realizar un requerimiento 
formal a la corporaci6n para incorporar personal temporal adicional con el fin 

de hacerle frente a la crisis, ya que actualmente el desempelio de todo el 

personal de Finanzas esta siendo cuestionado, y existe la amenaza de 
despidos, si la crisis actual en la Gerencia no es resuelta en el presente ario. 

EI componente humano juega un papel protag6nico en el afrontamiento de 
los retos y la resoluci6n de los problemas de la gerencia, por 10 que se deben 

redefinir las prioridades que se han tenido en relaci6n a et, teniendo un papel 
pasivo ante los lineamientos corporativos. Cierto es que la rnayorla de los 
problemas giran en torno a este componente y la gesti6n realizada en el 

pasado debe ser reconsiderada. En este sentido, se debe prevenir la fuga de 
talentos a toda costa, aunque para ello sea necesario realizar peticiones a la 
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Corporacion, De esta forma, es necesario actualizar los salarios, incorporar 

mas personal y capacitar mejor al recurso humano. 

Sistemas: 

En relacion a la tecnologia disponible como herramienta de trabajo, hay 
consenso entre todos los participantes, en que los sistemas son ineficientes, 
arcaicos y las herramientas estan poco automatizadas. Del mismo modo, 
clientes, proveedores y empleados comentan que no existen en XYZ las 
herramientas de informacion y cornunicacion adecuadas, 10 que Ie ha 
generado a toda la orqanizacion numerosos problemas como retrabajo, 

tiempos de respuesta elevados, retrasos en cierres, paralizacion de 

operaciones financieras, entre otros. 

En relacion a la desactualizacion, existe la percepcion de que los sistemas 
fueron diseriados para soportar otra modalidad de negocio (Venta Directa), 
muy distintos a 10 que ahora se requiere, pues deben ser mas flexibles y 

oinarnicos. Cabe destacar que la obsolescencia tecnotoqica es la segunda 

area de mejora identificada por los participantes. 

Del mismo modo, no se aprovecha la tecnologia especializada en manejo de 
documentos e informacion que XYZ desarrolla y vende y tambien se perciben 

fallas graves como la falta de correo de voz, 10 cual resulta vital para una 

orqanizacion y la atencion de clientes 

Como punto positive, actualmente se esta actualizando la plataforma 

tecnol6gica, pasando a una de ultima generaci6n, ya que existia mucha 

obsolescencia a todo nivel. Este proyecto puede tomar entre 2 y 4 arios, pero 

refieren que en otras ocasiones se han abortado por los costos. Cabe 
serialar que existe preocupacion en clientes, proveedores y empleados en 
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relacion a la capacitacion del personal actual para aprovechar esta 

tecnologla en el futuro y que el cambio se esta haciendo de manera reactiva 

y desfasada de las necesidades del negocio (el retraso se estima en 5 anos) 

y a las continuas alertas que los empleados de sistemas realizaron, cuando 

la situacion puede ser catalogada como una emergencia ante el grave dario 

que la obsolescencia tecnologica esta generando en los equipos y en la 

orqanizacion, aSI como el hecho de que los proveedores ya no ofrecen 
servicio ni garantizan repuestos. 

En este sentido, cabe senalar que la rniqracion de la data al nuevo sistema 
financiero se realize de una manera inadecuada y atropellada. La Alta 
Gerencia (encargada de planificar el cambio tecnoloqico), dernostro ser 

excesivamente confiada y poco previsiva, ya que no se realizaron las 

evaluaciones y pruebas necesarias, ellevantamiento oportuno del impacto, ni 
se trabaio en paralelo con la version anterior, fo cual ha generado caos 

(sobretodo en Facturacion, cuya operacion quedo paralizada por dias). 
Actualmente se presentan muchas fallas con el nuevo sistema y el personal 

de soporte no se da a basto. 

Con los nuevos sistemas se espera mayor flexibilidad para desarrollar 

reportes, evitando retrabajo con herramientas paralelas y manuales. No 
obstante, esto requiere una costosa inversion para desarrollarlos, 

apoyandose mas en consultores externos durante fas transferencias 
tecnol6gicas que puedan capacitar a todo el personal. 

En relacion al personal de la Gerencia de Sistemas, tanto clientes como 

proveedores y empleados, afirman que brindan un servicio de poca calidad, 

esto es atribuido en parte a que hay muy poco personal (pocos analistas de 

sistemas por numero de usuarios), presentandose mucha demora para 
atender las demandas de los mismos (hasta un mes para la creaci6n de un 
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usuario). Adernas, puede ser atribuido ala escasez de conocimiento tecnico 

que tiene el personal de so porte de sistemas, su poca asistencia a 

capacitaciones formales, entre otros referidos por los empleados como la 

ausencia de liderazgo en el area (analizada previamente en el apartado de 

Liderazgo). 

AI no brindar el so porte requerido por los usuarios, los empleados de XYZ se 

ven obligados a acudir a herramientas menos automatizadas (excel, entre 

otros), mas sujetas a error y que requieren de mayor inversion de tiempo. 

De esta manera, adem as de evidenciarse la necesidad de mas personal en 

el area de sistemas, tambien se hace evidente la necesidad de mayor 

capacitacion a dicho personal, ya que por parte de clientes y proveedores se 

percibe que hay poca gente preparada que impulse cambios de la 

plataforma. Este tema fue tratado anteriormente en el apartado de RRHH. 

Por su parte, tanto clientes como empleados de sistemas afirman que debe 

darsele mayor autonomfa a la Gerencia de Sistemas, ya que el hecho de que 

el Gerente de Sistemas este por debajo de la Direccion Regional de 

Finanzas, Ie hace perder mucha independencia y vision. Esto podrla ser 

resuelto, sequn recomendaciones del personal de sistemas, por el cambio de 

la condici6n de "Gerencia" a una "Direcci6n". 

Para concluir, el componente de sistemas es uno de los mas fuertemente 

criticados por los participantes y don de mayor consenso parece haber: los 

sistemas no facilitan sino mas bien obstaculizan la gestion financiera y de 

toda la compania. La ineficiencia de este componente alcanza niveles 

criticos que deben ser atendidos con urgencia pues impactan en toda la 

orqanizacion y ha sido identificada como el tercer problema mas importante 
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de la gerencia que debe ser atendido actualmente debido a su impacto, 

prioridad y factibilidad de solucion. 

Asimismo, es la tercera oportunidad desaprovechada identificada y 

constituye la amenaza mas grande para la Gerencia de Finanzas, ya que 

pueden lIegar a paralizar las operaciones financieras y de la Orqanizacion en 

general. 

EI estado actual del componente tecnoloqico podrfa deberse a la suma de 

varios factores, entre ellos destacan algunos que han side expuestos 

previamente como areas de mejora de otros componentes del modelo: la 

toma reactiva de decisiones por parte de la alta gerencia, la falta de 

capacitacion del personal, la fuga de talentos, bajos salarios, falta de 

personal, liderazgo deficiente, poca autonomfa y otro factor que 

transversal mente ha estado explicando algunos problemas de la 

orqaruzacion: la falta de presupuesto. 

De cualquier forma, dentro de las 5 soluciones mas frecuentemente 

identificadas para la Gerencia de Finanzas, se encuentra la adecuacion 

tecnoloqica, por 10 que se hace necesario destinar una mayor disposicion 

presupuestaria para tal fin. Esta seria la condicion previa para la mejora de 

este componente, ya que la mejora del mismo no seria posible, mejorando el 

resto de los componentes del sistema. 

Proveedor: 

EI principal proveedor de los insumos requeridos por la Gerencia de 

Finanzas es la Gerencia de Logfstica. En este sentido, algunos empleados 

atribuyen como causa inicial del debilitamiento de la Gerencia de Finanzas, a 

la situacion crltica que comenzo a vivir Logistica hace aproximadamente 2 0 
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3 arios, cuando sufri6 cambios profundos de liderazgo, ya que los buenos 

lideres renunciaron y fueron reemplazados con liderazgos cuestionables que 
generaron climas desfavorables, produciendo numerosas renuncias y 

solicitudes de transferencia del personal capacitado hacia otras areas de la 

cornpariia, que aunado a la situaci6n econ6mica y los bajos salarios fueron 

sustituidos con perfiles de menor nivel. De esta forma se dio una fuga 

importante de talentos y conocimientos del negocio. 

AI recibir insumos de menor calidad, la Gerencia de Finanzas tuvo que 

asumir ciertas actividades que Ie corresponden a la Gerencia de Logistica, 
invertir tiempo adicional en capacitaci6n del nuevo personal (que ha tenido y 

mantiene mucha rotaci6n en la actualidad) y realizar retrabajo para 
compensar la poca calidad de los insumos recibidos. De esta forma, se 

comenz6 a debilitar la Gerencia de Finanzas, aunado a la fuga de talentos 

que esta ha padecido a causa de las bajas condiciones salariales, 
evidencianoose con mayor fuerza en la Gerencia de Contralorla, la cual es el 
receptaculo de toda la informaci6n financiera y constituye el ultimo eslab6n 

de la cadena. 

Actualmente, ambas gerencias intentan superar una crisis importante en su 

funcionamiento, no obstante, los insumos proporcionados por Logistica 
todavla gozan de poca calidad y sufren retrasos importantes, demostrando 

un funcionamiento ineficiente. 

No obstante, se encuentran dispuestos a colaborar y manifiestan 
compromiso por mejorar y cumplir a tiempo con sus responsabilidades (ej.: 

envlo de reportes), tomando acciones concretas (en funci6n de las 

solicitudes de los empleados de Finanzas, par ejemplo no acumular facturas 
hacia las fechas cercanas al cierre contable) para brindar un mejor servicio a 
la Gerencia de Finanzas y solventar los puntos de auditoria que les atarien. 
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Existe una relacion cordial entre los empleados de Logistica y los de 

Finanzas, quienes buscan apoyarse y trabajar en conjunto para superar los 

obstaculos que se les presentan. No obstante, durante los periodos pico con 

mucha presion como en cierres, se dan algunos roces y se dificulta la 

disposicion a ayudarse mutuamente. 

Logistica asume cierto grado de responsabilidad en la problematica, debido a 
un desemperio que podria ser mas eficiente, pero argumentan que no todo 

puede atribuirseles, ya que Finanzas sufre una desorqanizacion interna y en 
ocasiones envian informacion tardia. Asimismo han sido victimas de los 
problemas en la Gerencia de Finanzas. 

Como proveedores evidencian cierto desconocimiento de las demandas y 
necesidades del area de Finanzas como cliente (muestran cierta duda en las 

fechas reales de cierre, reportes mensuales, etc.) y confiesan expHcitamente 

que los empleados de Logistica no conocen el impacto de su rol y 

responsabilidades como eslaoon dentro de la cadena financiera y del 
negocio en general. 

De esta manera, se perciben como un proveedor ineficiente, pero 
comprometido a mejorar, para 10 cual necesitan la ayuda y colaboraci6n de 

su cliente. Para ello, poseen ciertas expectativas y solicitudes con respecto 
a la Gerencia de Finanzas como: 

a. Mayor claridad en la definicion de los objetivos, demandas y necesidades 

que posee Finanzas con respecto a Logistica, para que estas esten 

alineadas. 

b. Mayor planificacion estrateqica y orqanizacion para definir requerimientos, 
solventar cuellos de botella, entre otros. 
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c. Mayor capacitacion del personal de loglstica en terminos de necesidades 

de informacion financiera por parte de Finanzas para que puedan realizar su 

trabajo de una manera mas independiente y eficiente. 

d. Mayor asesorla legal. Dar charlas a los empleados sobre las nuevas 

providencias, cambios legales y administrativos. 

e. Evaluar los procesos de la Gerencia de Finanzas, definirlos, actualizarlos 
y simplificarlos. 
f Mejorar la tecnologia de uso interno que se adecue a los procesos del 
nuevo modelo de negocio. 

Entre las posibles soluciones sugeridas por los proveedores para solventar la 
situacion actual en la Gerencia de Finanzas se encuentran: 

a. Dictar chari as a los empleados de Logistica para que comprendan las 
necesidades de Finanzas y la importancia de cumplir con sus 
responsabilidades para lograr los objetivos organizacionales, con el fin de 
fomentar su compromiso. 

h. Incorporar mas personal a la Gerencia de Finanzas, espedficamente en 

Cuentas por Pagar, Inventario, Conciliaciones y Sistemas. 

c. Realizar un plan agresivo de ajuste salarial para sincerar los sueldos y 
salarios del personal staff a los niveles de mercado, evitar la fuga de talento y 
captar mejores talentos. 

d. Empoderar a los empleados para solucionar problemas y tomar 
decisiones de manera agil. 

Cliente: 

En IIneas generales, los clientes se muestran preocupados y comprenden la 

magnitud de la situacion actual de Finanzas, que consideran como de 

funcionamiento ineficiente. No obstante, no parecen percibir su rol y 

204 



responsabilidad dentro del origen y la solucion de la misma. Perciben la 

ineficiencia, pero no el hecho de que las numerosas excepciones e 

incumplimientos de las normativas han contribuido al desorden e ineficiencia 

que padecen, ni parecen estar concientes en el papel de apoyo que podrian 

brindar para mejorar la sttuacion, relativas al cumplimiento de los procesos. 

Aun cuando afirman que en los ultirnos 2 aries las relaciones entre Ventas y 
Finanzas han mejorado, pues perciben mayor apertura por parte de 
Finanzas, pueden presentar algunos conflictos y Juchas de poder, explicados 

por diferencia de criterios, prioridades, objetivos y propositos, por la falta de 
cornprension del impacto que cada area tiene sobre la otra, exceso de 
trabajo y escasez de tiempo, asi como poco empoderamiento y capacitacion 
de los empleados. 

Espedficamente, ambas areas se manejan como 2 organizaciones distintas y 

poseen una vision parcelada y sesgada, en la cual frecuentemente omiten la 
vision global de 10 que es mejor para la empresa. Esto tarnbien es percibido 

por los clientes, quienes asumen su cuota de responsabilidad y perciben la 
necesidad de diseriar planes de inteqracion entre las areas, mayor equidad, 
disposicion para actuar en conjunto y mayor comunicacron, 10 cual se 

traduciria en mejores relaciones y resultados. 

En relacion al liderazgo, se encuentran satisfechos con las relaciones que 
mantienen con la Alta Gerencia de Finanzas, no asi con la gerencia media 

quienes no son percibidos como Hderes. Manifiestan padecer de falta de 
autonomfa y capacitacion del personal, al cual evaluan como de bajo nivel 

profesional pero con mucha disposicion, a pesar de su ineficiencia, la cual es 

atribuida mas a un tema de capacidad que de exceso de trabajo. No 

obstante, se muestran solidarios con las malas condiciones del sistema de 
recompensas y el descuido del personal de apoyo. 
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En el tema estratepico, pose en varias necesidades no satisfechas como la 

proactividad para disetiar soluciones que se anticipen a los requerimientos 

del negocio, tema recurrente al abordar el componente de «sistemas» y del 

aprovechamiento tecnol6gico que desean tener. 

En relaci6n a la estructura, solicitan procesos mas faciles y adaptados a la 

realidad del negocio y lamentan la falla en el cumplimiento de actividades de 

asesoria a las Gerencias de Ventas, 10 que los obliga a asumir a ellos 

actividades administrativas que corresponden a Finanzas. 

Entre las expectativas y solicitudes mas relevantes que realizan los clientes a 

la Gerencia de Finanzas se encuentran: 

a. Mayor rapidez de atenci6n y respuesta, funcionamiento mas agil para 

emitir respuestas, informaci6n, cifras. 

b. Mayor planificaci6n estrateqica, previsi6n, proactividad y anticipaci6n a 

los acontecimientos para solventar cuellos de botella, emitir alertas sobre 

nuevas regulaciones, entre otros. 

c. Mayor asesoria legal. Dictar charlas a los empleados de ventas sobre las 

nuevas providencias y cambio legales y administrativos. 

d. Mayor capacitaci6n de los empleados. 

e. Evaluar los procesos de la Gerencia de Finanzas, definirlos, actualizarlos 

y adaptarlos al mercado y la realidad del negocio. Comunicar los procesos y 

descripciones de cargo existentes. 

f. Mejorar la tecnologfa de usa interno que acompatie los procesos del 

nuevo esquema de negocio. 

g. Mayor integraci6n de la Gerencia de Finanzas y las areas operativas. 

Entre las posibles soluciones sugeridas por los clientes para solventar la 

situaci6n actual en la gerencia de Finanzas se encuentran: 
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a. Incorporar mas personal a la Gerencia de Finanzas, especfficamente en 

Cuentas por Pagar, Inventario, Conciliaciones y Sistemas. 

b. Preparar a la generaci6n de relevo. No existen reemplazos preparados 

para las posiciones clave, los empleados no pueden disfrutar vacaciones 

completas, cursos y se encuentran agotados. 

c. Realizar un plan agresivo de ajuste salarial para sincerar los sueldos y 

salarios del personal de apoyo a los niveles de mercado, evitar la fuga de 
talento y captar mejores talentos. 
d. Actividades de benchmarking con otros parses afiliados a XYZ y con la 

competencia para actualizar las responsabilidades, funciones, sistemas y 
pollticas. 
e. Empoderar a los empleados para solucionar problemas y tomar 
decisiones de manera agil. 
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6.2 Recomendaciones. 

RRHH: 
1. Incorporar mas personal capacitado a la Gerencia de Finanzas, 

especificamente en Cuentas por Pagar, Inventario, Conciliaciones, 

Sistemas y Nuevas regulaciones. Esto permitira crear una pequeria bolsa 

de nuevos talentos para ir formando a los reemplazos de las posiciones 
clave y tener mayor capacidad de acci6n ante las amenazas de la 
competitividad del mercado y la fuga de talentos. Se puede trabajar con 
personal temporal bajo la modalidad de proyectos de mejora en distintas 

areas, hasta que la gerencia se estabilice. 
2. Capacitar al personal de Finanzas en las funciones de su cargo (no solo a 

traves del e-Iearning, sino buscar adiestramientos externos), sobretodo de 

nuevas regulaciones y de sistemas. Evaluar y elevar el perfil del personal. 

Enmarcar las acciones de desarrollo dentro de un plan estrateqico de 

desarrollo formal para cerrar brechas con respecto a posiciones claves a 

ser ocupadas en el futuro. De esta forma, se estaria preparando a la 

generaci6n de relevo. 
3. Realizar un plan agresivo de ajuste salarial para sincerar los sueldos y 

salarios del personal de apoyo a los niveles de mercado, evitar la fuga de 

talentos y captar mejores talentos. 

4. Proveer mayor reconocimiento al personal de Finanzas, disponiendo de 
una pequeria partida presupuestaria para otorgar bonos por desernperio y 
para premiar el compromiso, por 10 menos hasta la estabilizaci6n de la 
Gerencia. 

Estrategia: 
5. Realizar una reinducci6n corporativa a los empleados de Finanzas para 

aumentar el conocimiento del negocio (con Ja participaci6n de Ventas y el 

resto de las areas de apoyo). 
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6. Lograr mayor planificaci6n estratepica y proactividad para anticiparse a 

los acontecimientos y tomar decisiones de manera agil a traves del 

empoderamiento de los empleados por parte de los Ifderes, mayor 

organizaci6n de las actividades, sobretodo en el proceso de cierre para 
que sea mas rapido y eficiente. 

7. Crear comites de trabajo entre todas las areas de Finanzas para co-crear, 

conocer y planificar los objetivos y metas por area y planificar como 
abordarlos. 

8. Retomar la practice de incorporar a Finanzas y sistemas en el diserio de 

estrategias del negocio. 

Estructura: 
9. Evaluar los procesos de la Gerencia de Finanzas, definirlos, actualizarlos, 

adaptarlos al mercado y la realidad del negocio y comunicarlos. Evaluar 

las descripciones de cargo existentes. 

10. Realizar actividades de benchmarking con otros paises afiliados a XYZ y 

con la competencia para actualizar las responsabilidades, funciones, 

procesos y procedimientos. 

11. Comunicar las descripciones de cargo a los empleados de Finanzas. 

12. Reorganizar y redefinir tareas, responsabilidades y prioridades 
enmarcadas dentro del proyecto de mejora de inconformidades para la 

auditoria. Enfocarse en los puntos mas criticos. 
13. Fortalecer la autoridad y disciplina en el cumplimiento de norm as y 

procedimientos por parte de lideres de Finanzas para disminuir el nurnero 
de excepciones, a traves del establecimiento e implantaci6n de sanciones 

y de la creaci6n de conciencia sobre el impacto que generan las 

excepciones en la gesti6n de Contraloria. 

14. Fomentar el compromiso de todas las areas de la organizaci6n para 
cumplir con las normativas, procesos y procedimientos, a traves de la 
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toma de conciencia del impacto que genera el incumplimiento sobre el 

desernperio de la Gerencia de Finanzas. Para ello se pueden realizar las 

siguientes actividades: 

14.1 Dictar charlas a los empleados de XYZ de Venezuela para que 

comprendan las necesidades de Finanzas y la importancia de cumplir 

con sus responsabilidades para lograr los objetivos organizacionales, 

estar alineados con los objetivos de auditoria y delegar las tareas que 

correspondan. 
14.2 Comunicar los procesos existentes junto con las sanciones 

establecidas. 
14.3 Hacer seguimiento e imponer sanciones para el cumplimiento 

de normativas, procesos y procedimientos. 
15. Adelantar 3 dias las fechas de cierre mensual interno para poder cumplir 

a tiempo con los requerimientos corporativos y facilitar el trabajo en los 

ultirnos dias del meso 

16. Realizar una carnpana de "correo y escritorio limpio" asi como de 

contestar el telefono para disminuir el tiempo de respuesta y aumentar la 

eficiencia. 

Relaciones: 
17. Propiciar actividades de inteqracion para estrechar relaciones entre 

Finanzas y otras areas, conocer mas de otras areas y contribuir de la 

mejor manera con los objetivos organizacionales. 
18. Realizar "team-buildings" entre los distintos equipos de trabajo de la 

Gerencia de Finanzas para optimizar la forma en que los miembros se 

relacionan para la consecucion de metas. 

19. Realizar mesas de trabajo para revisar la interfaz de cada proceso de 

finanzas con cada area, evaluar demandas y simplificarlos. 
20. Establecer como obligacion la participacion en los kick-off trimestrales, de 

ser necesario pasar asistencia. 
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Liderazgo: 

21.lmplantar un liderazgo de emergencia mas efectivo para recuperar 

procesos, establecer roles y responsabilidades donde corresponden y 

lograr la estabilizacion del funcionamiento de la Gerencia. 

22. Proporcionar mayor autonomfa y empoderamiento para la toma de 

decisiones y deleqacion a empleados, para propiciar una toma de 
decisiones mas agil y mayor desarrollo en el personal medio y de la base. 

23. Realizar reuniones bisemananales entre los Hderes de cada area de 

Finanzas con el fin de monitorear y apoyar como equipo el desernperio de 

cada area. 

24. Relizar reuniones cortas semanales entre Hderes medios y su personal 

reporte con el fin de emitir y corregir alertas, aclarar metas y comunicar 

estrategias a mediano plazo, con el fin de desarollar una mayor vision de 

negocio en el personal y fortalecer el rol del lider medio. 
25. Fortalecer el liderazgo medio a traves del empoderamiento, 

cornunicacion, retroatimentacion, motivacion a empleados, solucion de 

problemas, toma de decisiones y vision de negocio. 
26. Centralizar el cierre en una persona, establecer responsables, 

responsabilidades y roles para cada proceso. 
27. Emitir lineamientos claros a la gerencia de Logistica en cuanto a 

expectativas, solicitudes y demandas. 

Sistemas: 
28.Destinar mayor presupuesto para la actuahzacion tecnoloqica de uso 

interno que acornpane los procesos del nuevo negocio. Invertir en 

consultoria extern a para el desarrollo de los nuevos sistemas con el fin de 
generar reportes automatizados y en adiestramientos al personal para el 

maximo aprovechamiento de los sistemas. 
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29. Utilizar la tecnologia especializada en manejo de documentos 

desarrollada por XYZ para mejorar la comunicacion y rnetodos de trabajo. 

30. Emitir lineamientos claros para disminuir eJ uso de herramientas 

manuales por parte de los empleados de Finanzas. 

31. Realizar migraciones tecnoloqicas bajo la modalidad de Gerencia de 

Proyectos y con adecuadas herramientas de manejo del cambio. 

32. Considerar la posibilidad de la contratacion de pasantes para actividades 
sencillas y de gran demanda como la creacion de usuarios, soporte de 

primer nivel, entre otras. 
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GUiA DE ENTREVISTA INDIVIDUAL 

1. Explicaci6n Objetivos de la Entrevista 
2. ~Que esta pasando? 
3. ~D6nde? 
4. 6Cuando? 
5. ~Cuantas veces? 
6. Posibles Causas 
7. Posibles Soluciones 
8. Cierre 

ADICIONAL CLiENTES 

9. Necesidades con respecto ala Gerencia de Finanzas 
10. Expectativas con respecto a la Gerencia de Finanzas 
11. Percepci6n de la Eficiencia de la Gerencia de Finanzas 

ADICIONAL PROVEEDORES 

9. Necesidades con respecto ala Gerencia de Finanzas 
10. Expectativas con respecto a la Gerencia de Finanzas 
11. Percepci6n de la Eficiencia de la Gerencia de Finanzas 
12.lnsumos requeridos por la Gerencia de Finanzas 
13. Percepci6n de la Eficiencia de la propia eficiencia como proveedor 

VARIABLES A EXPLORAR 

• Relaciones: Contempla las Relaciones grupales e Intergrupales, 
Manejo de Conflictos, Poder, Comunicaci6n Intergrupal, Trabajo en 
Equipo y Clima. Es el elemento central del modelo. 

• Estrategia: es concebida como el plan de acci6n de asignaci6n de 
recursos que permite alcanzar 105 objetivos de la Organizaci6n. 
Contempla las Metas, Objetivos, Visi6n, Misi6n, Cultura, Valores, 
Asignaci6n de Recursos y Politicas. 

• Liderazgo: Abarca el comportamiento de los lideres en relaci6n a los 
Estilos de Supervisi6n, Toma de Decisiones, Planificaci6n y Control, 
Recompensas. 

• RRHH: Abarca el comportamiento de los empleados de la Gerencia de 
Finanzas en relaci6n a su Madurez, CompetenciaiAptitud, Actitud, 
Motivaci6n y Compromiso. 

• Sistemas: Considera la disponibilidad de Tecnologia, Sistemas 
Administrativos y Procedimientos. 

• Estructura: Abarca 10 relativo a la Organizaci6n, Diseno de Tareas, 
Procesos y Metodos de trabajo dentro de la organizaci6n. 
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MATRIZDOFA L...:1~=cha=--: -\~~- 

OPQRT\JN&)M)ES PELlGROS Y AMENAZAS 

FORTALEZAS DElIUDADES 
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ANEXOC. 

MATRIZ DE JERARQUIZACION DE PROBLEMAS 
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RESULTADOS INTEGRADOS ANALISIS DE FRECUENCIAS 
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Tabla 1. Forlalezas encontradas en las Entrevistas 
II) 
IV 

II) II) - G) II) 
0 S 

.. .s; 
"'C 0 !! I/) IV c::: i IV G) .!! - II) - Q. c::: II) G) I/) 

(3 > UJ 0 I/) .. 's E 0 11 "'C G) 0 G) 
UJ IV .. IV - 11 .. Fortalezas (Entrevistas) 'u Q. - G) e - IV 0 Q. .9:1 G) c:: 
U c:: IV I- > UJ G) 'u E (3 0 c:: :::J IV (i G) c::: U UJ •.. 
:::J ~ G) c:: Q. '0 o .. :::J G) I- G) LI.. U .. G) :::J 
LI.. .. U 

LI.. ~ 
LI.. 

La actitud de alto nivel de compromiso y responsabilidad de los 6 2 2 10 0,4 0,4 1,0 0,5 empleados 
Suen clima organizacional, Facil convivencia_ Relaciones cordials 8 1 1 10 0,6 0,2 0,5 0,5 
La disposici6n a apoyar y colaborar de los ernpleados. 5 2 2 9 0,4 0,4 1,0 0,4 
Liderazgo fortalecidoen la Contralora Encargada (Colombia), quien 
posee mucho conocimiento y esta dividiendo las actividades y 6 1 1 8 0,4 0,2 0,5 0,4 
estableciendo roles. 
La orientaci6n allogro de metas y cifras financieras y a superar las 4 3 1 8 0,3 0,6 0,5 0,4 proyectadas. 
Liderazgo Participativo 3 ° 1 4 0,2 0,0 0,5 0,2 

Nuevo sistema administrativo de vanguardia 2 1 1 4 0,1 0,2 0,5 0,2 

Personal capacitado, dispone de conocimientos solidos. 2 ° 1 3 0,1 0,0 0,5 0,1 

Relaciones horizontales en la estructura, gerencia de "puertas abiertas" 2 ° 1 3 0,1 0,0 0,5 0,1 

Trabajo en Equipo 2 ° ° 2 0,1 0,0 0,0 0,1 

Metas claras 2 ° ° 2 0,1 0,0 0,0 0,1 
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Tabla 2. Areas de Mejora encontradas en las Entrevistas 
VI 

VI III 
III III 'tii 
0 III 

•.. 'S;: " 0 VI tIJ C " ! III III .!! : - VI 'tii Q. c: VI I!! (3 > w 0 VI 'S;: E 0 'ii " III 0 III 

Areas de Mejora (Entrevistas) w tIJ •.. III C " •.. 
U Q. 

~ 
III III C tIJ ''is.. ,!! III 

U c: I'll (3 > W III 'u E e :::I I'll a 'i III c: 'u W :::I ! III Q. 0 :::I e U III t- III IL. ~ :::I •.. 
IL. •.. U 

IL. III .. 
IL. 

Procesos desactualizados que no se ajustan a la realidad del negocio y poca 11 5 2 18 0,8 1,0 1,0 0,9 comunicaci6n de los que existen. 

Obsolescencia de la plataforma tecnol6gica que no ecornpana al nuevo negocio 10 5 2 17 0,7 1,0 1,0 0,8 
Falta de capacitaci6n del personal 9 5 2 16 0,6 1,0 1,0 0,8 
Falta de personal 9 4 2 15 0,6 0,8 1,0 0,7 
Empleados con poco conocimiento de funciones y del negocio 9 5 0 14 0,6 1,0 0,0 0,7 
No se disponen de reemplazos listos para el personal clave 8 4 1 13 0,6 0,8 0,5 0,6 
Los empleados de Finanzas poco integrados con eI resto de la organizaciOn (Iucha 8 4 1 13 0,6 0,8 0,5 0,6 de poder entre Finanzas y Ventas), 
Efevado tiempo de respuesta, suministro tardio de informaciOn (cifras, cierres, 7 5 1 13 0,5 1,0 0,5 0,6 nuevas providencias, etc.) 

Toma de decis\ones react\va par parte de la Alta Gerencia y falta de planificaci6n de 7 4 1 12 0,5 0,8 0,5 0,6 actividades adernas de descuido de los medios para obtener resultados 

Salarios desactualizados en el personal de apoyo, respecto al mereado. 8 3 1 12 0,6 0,6 0,5 0,6 
Excesiva presion y sobrecarga de trabajo 6 3 2 11 0,4 0,6 1,0 0,5 
Deficiencia de liderazgo en Ia gerencia media y sistemas 5 4 1 10 0,4 0,8 0,5 0,5 

Funcionamiento ineficiente (Auclitorias insatisfactorias, retrabajo, lentitud de 4 5 0 9 0,3 1,0 0,0 0,4 respuesta, incumplimiento de tareas) 

Poca autonomia de Finanzas local. 4 5 0 9 0,3 1,0 0,0 0,4 
Oesorganizada, necesidades y reglas de juego poco claras 3 5 1 9 0,2 1,0 0,5 0,4 
Alta rotaci6n extema 4 2 2 8 0,3 0,4 1,0 0,4 
Sistema de recompensas no atado al desempei\o 5 2 1 8 0,4 0,4 0,5 0,4 
Las gerencias trabajan de manera independiente, cada quien vela por los propios 7 0 1 8 0,5 0,0 0,5 0,4 intereses v no se preocupa por el resto, 
Falta de comunicaci6n hacia los niveles medio y base, los empleados se enteran a 7 1 0 8 0,5 0,2 0,0 0,4 destiempo de los cam bios, necesidades, estrategias, etc. 
Liderazqo poco participativo 4 4 0 8 0,3 0,8 0,0 0,4 
Empleados con poca antiguedad 3 2 2 7 0,2 0,4 1,0 0,3 
Derecho a estar desmotivado 3 3 1 7 0,2 0,6 0,5 0,3 
Falta de asesoria sobretodo legal respeclo a las nuevas providencias, politicas, etc 1 5 0 6 0,1 1,0 0,0 0,3 
Los empleados de la gerencia de contraloria no gozan de una reputaciOn favorable, 4 0 2 6 0,3 0,0 1,0 0,3 tanto en XVEN como para el resto de las afiliadas 
Poca calidad de informacion 2 4 0 6 0,1 0,8 0,0 0,3 
Falta de reconocimiento y recompensa aI personal de Finanzas. 4 1 0 5 0,3 0,2 00 0,2 
Falta disciplina para cumplir con las normativas 4 0 0 4 0,3 0,0 0,0 0,2 
Proveedores Ineficientes Mal manejo de los financieros en oUas areas. Deben 
fortalecer su rol en las unidades. Alta rotaci6n en logistica genera retrabajo 2 0 1 3 0,1 0,0 0,5 0,1 (desconocimiento de la tarea de los nuevos ingresos). Los errores de logistica caen 
en Contraloria 
Falta de apoyo de Controllnterno hacia Contraloria a fin de evitar 0 reducir el nO de 2 0 0 2 0,1 0,0 0,0 0,1 inconformidades en auditorias 
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Tabla 3. Oportunidades encontradas en las Entrevistas 

~ G) " .. ii I/) III C III G) .!! II • - I/) 'Zi Q. o • • ! 0 -! 1-111 0 I/) 's E u 0 111_ " G) 0 
IU III ii n s III - " e 

Oportunidades (Entrevistas) U G) c G) ~ II ::I CD C CD Q. .!! G) 
U e ~ > G) •• > w CD ::I- E 0 0 C ::I •• 0 ~.fi ii CD LL" W .. 
::I e 0.. .. 0.. '0 o LL I- ! LL 
LL 

Mejorar, simplificar y adaptar procesos a la realidad del negocio. La 10 5 2 17 0,7 1,0 1,0 0,8 Reorganizaci6n interna puede traer mayor eficiencia. 

Mayor conocimiento de otras areas (Realizar eventos de 
integraci6n). Debe haber mayor identificaci6n con los problemas de 7 4 2 13 0,5 0,8 1,0 0,6 
cada una. 

Aprovechar mejor los sistemas y el cambio de plataforma 5 5 2 12 0,4 1,0 1,0 0,6 

Mayor comunicaci6n para que el resto de las areas comprendan eI 8 1 2 11 0,6 0,2 1,0 0,5 impacto de sus actividades sobre el area de Finanzas. 
Implantar un sistema de recompensas acorde a la realidad del 
mercado. Un Plan de desarrollo econ6mico y profesional para los 6 2 1 9 0,4 0,4 0,5 0,4 
empleados para motivarlos 
Reorientar la capacitaci6n en la empresa. no solo debe estar 5 2 1 8 0,4 0,4 0,5 0,4 dirigida at area de ventas. 

Tener un mayor control interno traera mas disciplina y compromiso 3 ° ° 3 0.2 0,0 0,0 0,1 en el cumplimiento de las normas y poHticas 

Tabla 4. Amenazas encontradas en las Entrevistas 

S ii I/) c - III • • .!! III • o • • I/) 'Zi -0 0 -! 1-111 0 • ! .s: u" u 0 III. " G) 0 
C III III C" ns III - 1 ! Amenazas (Entrevistas) CD CD U CD G) G) C - ::1- ::I G) C CD Q. .!! C 
~Q, c u> G) •• > IU •• E CD ! 0 ::I- E 0 0 
LLIU ::I LL" U C W .. ii o 0.. G)IU 0.. '0 CD .. .. LL l- LL 

Las actividades financieras se podrian ver paralizadas por los 10 5 2 17 0,7 1,0 1,0 0,7 sistemas, que no las facilitan, son lentos, engorrosos 
Ruptura a procesos crean dificultad para realizar actividades. 8 5 2 15 0,6 1,0 1,0 0,8 

Alta rotaci6n de personal y fuga de talentos que generan perdida 
de conocimientos, por descontento, bajos salarios, trabajo 8 4 2 14 0,6 0,8 1,0 0,5 
excesivo, cansancio (horas extras, f1s en cierres) 

Incertidumbre para desarrollar las estrategias por la situati6n 
pais, muchos cambios constantes en las providencias. nuevas 4 5 1 10 0,3 1,0 0,5 0,7 
regulaciones y leyes. 

Auditorias insatisfactorias pueden provocar despidos 5 1 1 7 0,4 0,2 0,5 0,3 

Comunicaci6n no consistente cobranzas-ventas puede afectar 3 1 ° 4 0,2 0,2 0,0 0,2 nuestra imagen corporativa ante el cliente. No es uniforme. 
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Tabla 5. Expectativas encontradas en las Entrevistas 

CI) CI) 

0 e 
"C G) 0 li CI) - ca I: "C ca G) .! G) - CI) - Q. G) OCl) CI) e CI) 

(3 > I-ca 0 CI) .s; E 0 ca';i "C CD 0 
W ca ... ns ca - "C e 

Expectativas (Entrevistas) 'u Q. G) I: G) - ca I: G) Q. .! G) I: 'u I: ca G) ••• > W CD 'u :::J- E (j 0 I: :::J I: ul: 
W •.. li G) u G) G)w Q. - :::J e :::J •.. 0 

U u, I- e u, u e u, u, 
Mayor previsi6n, proactividad y anticipaci6n a los 
acontecimientos para solventar cuellos de botella, emitir 9 5 2 16 0,6 1,0 1,0 0,8 
alertas sobre nuevas regulaciones, entre otros. 
Mayor capacitaci6n de los empleados 9 4 2 15 0,6 0,8 1,0 0,7 
Asignacion de mas personal 8 5 2 15 0,6 1,0 1,0 0,7 
Mayor rapidez de atenci6n y respuesta, funcionamiento 6 5 2 13 0,4 1,0 1,0 0,6 mas agil para emitir respuestas, intormacion, cifras. 
Mayor asesoria legal. Dar charJas a los empleados de 
ventas para dar a conocer las nuevas providencias y 4 3 0 7 0,3 0,6 0,0 0,3 
cambios legales y administrativos. 
Liderazgo mas fuerte en sistemas 0 0 2 2 0,0 0,0 1,0 0,1 
Mayor claridad en la definicion de los objetivos, demandas y 
necesidades que posee Finanzas con respecto a logistica, 0 0 2 2 0,0 0,0 1,0 0,1 
para Que estas esten alineadas. 
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Tabla 6. Soluciones propuestas en las Entrevistas 
., III ., 
0 s •.. 
" 0 iii III III C " III ., 

~ 
., - III 1ii Q. ., o III III ., 

0 > •••••• 0 III •.. ':;: E 0 ••• 1ii " ~ 0 ! w ••• •.. u> III " Soluciones Entrevistas U D.. ., C ., C • e ., Q. .! ., 
U c ••• ., •.. > w ., U ~- E (3 0 c ~ c u c W •.. iii ., u ., .,W D.. 

~ ~ ., ~ •.. 
¥ •.. LI. LI. U •.. ., 
LI. •.. 

LI. 

Capacitar al personal de Finanzas (no solo por e-Ieaming, sino buscar 
adiestramientos extemos), sobretodo a los empleados de sistemas. Ha faUado al no 10 5 2 17 0,7 1,0 1,0 0,8 
disponer de reemplazos. Evaluar y elevar el perfil de las personas. 

Incorporar mas personal capacitado a la Gerencia de Finanzas, especificamente en 8 4 2 14 0,7 1,0 1,0 0,8 Cuentas por Pagar, Inventario, Conci~aciones y Sistemas 

Preparar a la generacion de relevo. No existen reemplazos listos para las posiciones 
clave, los empleados no pueden tomar vacaciones compIetas, cursos y se 7 4 1 12 0,6 1,0 1,0 0,8 
encuentran agotados. 

Evaluar los procesos de la Gerencia de Finanzas, definirlos, actualizarlos y 
adaptarlos al mercado y la realidad del negocio. Comunicar los procesos y 10 5 2 17 0,7 1,0 0,5 0,8 
descripciones de cargo existentes. 

Disponer de tecnologia de uso interno que acompalie los procesos del nuevo 10 5 1 16 0,6 1,0 1,0 0,7 negocio. 

Fomentar el compromiso de todas las areas de cumplir con Ia normativa, que tomen 
conciencia de la necesidad de su cumplimiento y de establecer y respetar los 6 0 1 7 0,6 0,8 1,0 0,7 
metodos de trabajo 
Finanzas debe organizarse mejor establecer las reglas del juego claras y planificar 
mejor sus actividades sobretodo en eI proceso de cierre para que sea mas rapido y 4 5 1 10 0,5 1,0 1,0 0,7 
eficiente. 
Propiciar actividades de integracion para estrechar relaciones entre Finanzas y otras 
areas. Esto perrnitira que cada quien conozca mas del otro y pueda coOOibuir de Ia 9 5 2 16 0,5 0,8 0,5 0,6 
mejor manera con los objetivos organizacionales. 

Realizar un plan agresivo de ajuste salarial para sincerar los sueldos y salarios del 
personal de apoyo a los niveles de mercado, evitar la fuga de talento y captar 7 2 1 10 0,5 1,0 0,0 0,6 
mejores talentos. 

Uderazgo de emergencia mas efectivo para recuperar procesos, establecer roles y 8 5 2 15 0,4 1,0 1,0 0,6 responsabilidades donde corresponden. 

Mayor planificaci6n estrategica y proactividad para anticiparse a los acontecimientos. 7 5 2 14 0,3 1,0 0,5 0,5 

Mayor autonomia para la toma de decisiones y delegaci6n a empleados. Propiciar el 
Empowerment hacia Finanzas Local, pero para ello es necesario disponer de lideres 7 5 0 12 0,5 0,4 0,5 0,5 
locales mas capacitados. 
Disminuir el tiempo de respuesta de atenciOn al personal. Crear comites de trabajo 
entre todas las areas para co-crear, conocer y planificar los objetivos y metas por 5 5 2 12 0,4 0,0 0,5 0,3 
area y planificar como atenderlos. 
Actividades de benchmarking con otros paises afiliados a XYZ y con la competencia 4 2 0 6 0,3 0,4 0,0 0,3 para actualizar las responsabilidades y funciones, sistemas, politicas. 

Mayor reconocimiento al personal de Finanzas 4 1 0 5 0,3 0,2 0,0 0,2 

Estar mas pedientes de trabajar en equipo y apoyarse dentro de la DirecciOn de 1 0 0 1 0,1 0,0 0,0 0,0 Finanzas 
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Tabla 7. Fortalezas encontradas en las Sesiones Grupales 

Fortalezas 
Fortalezas Sesiones de Grupo Sesiones 

de Grupo 

La actitud de alto nivel de compromiso y responsabilidad de los 3 empleados 
Suen clima organizacional, Facil convivencia. Relaciones cordiales 2 
Relaciones horizontales en la estructura, gerencia de "puertas 2 abiertas" 
Trabajo en Equipo 2 
La disoostcton a apoyar y colaborar de los empleados. 2 
Liderazgo fortalecidoen la Contra lora Encargada (Colombia), qui en 
posee mucho conocimiento y esta dividiendo las actividades y 1 
estableciendo roles. 
Metas claras 1 
Personal capacitado, dispone de conocimientos solidos. 1 
Nuevo sistema administrativo de vanguardia 0 
La onentacion allogro de metas y cifras financieras y a superar las 0 proyectadas. 
Liderazgo Participativo 0 
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Tabla 8. Areas de Mejora encontradas en las Sesiones Grupales 

Frecuencia 
Areas de Mejora (Sesiones de Grupo) Sesi6n 

Grupal 
Obsolescencia de la plataforma tecnol6gica que no acompalia al nuevo negocio 3 
Empleados con poco conocimiento de funciones y del negocio 3 
T oma de decisiones reactiva por parte de la Alta Gerencia y falta de planificacion de actividades 3 adem as de descuido de los medios para obtener resultados 
Salarios desactualizados en el personal de apoyo, respecto al mercado. 3 
Excesiva presion y sobrecarga de trabajo 3 
Procesos desactualizados que no se ajustan a la realidad del negocio y poca cornunicacion de los 2 que existen. 
Falta de capacitaclon del personal 2 
Falta de personal 2 
Alta rotacion externa 2 
Poca autonomia de Finanzas local. 2 
Falta de asesoria sobretodo legal respecto a las nuevas providencias, politicas, etc 2 
Falta disciplina para cumplir con las normativas 2 
No se disponen de reemplazos listos para el personal clave 1 
Los empleados de Finanzas poco integrados con el resto de Ia orqanizacion (Iucha de poder entre 1 Finanzas y Ventas). 
Gerencia ineficiente (Auditorias insatisfactorias, retrabajo, lentitud de respuesta, incumplimiento de 1 tareas) 
Deficiencia de liderazgo en la gerencia media y sistemas 1 
Es una gerencia desorganizada, necesidades y reglas de juego poco claras 1 
Sistema de recompensas no atado al desempelio 1 
Empleados con poca antigOedad 1 
Las gerencias trabajan de manera independiente, cada quien vela por los propios intereses y no se 1 preocupa por el resto. 

Falta de cornunicacion hacia los niveles medio y base. Los empleados se enteran a destiempo de 1 los cam bios, necesidades, estrategias, etc. 

Los empleados de la gerencia de contraloria no gozan de una reputaci6n favorable, tanto en XVEN 1 como para el resto de las afiliadas 
Proveedores Ineficientes Mal manejo de los financieros en otras areas. Deben fortalecer su rol en las 
unidades. Alta rotacion en Logistica genera retrabajo (desconocimiento de la tarea de los nuevos 1 
inqresos). Los errores de loqlstica caen en Contraloria 
Falta de apoyo de Control Interno hacia Contraloria a fin de evitar 0 reducir el nO de inconformidades 1 en auditorias 

Elevado tiempo de respuesta, suministro tardio de informacion (cifras, cierres, nuevas providencias, 0 etc.) 
Llderazqo poco participative 0 
Derecho a estar desmotivado 0 
Falta de reconocimiento y recompensa al personal de Finanzas. 0 
Poca calidad de informacion 0 
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Tabla 9. Oportunidades encontradas en las Sesiones Grupales 

Frecuencia 
Oportunidades (Sesiones de Grupo) Sesi6n 

Grupal 
Mayor conocimiento de otras areas (Realizar eventos de 
inteqracion). Debe haber mayor identificacion con los problemas de 3 
cada una. 
Aprovechar mejor los sistemas y el cambio de plataforma 3 
Mayor cornunicacion para que el resto de las areas comprendan el 3 impacto de sus actividades sobre el area de Finanzas. 
Mejorar, simplificar y adaptar procesos a la realidad del negocio. La 2 Reorqaruzacion interna puede traer mayor eficiencia. 
Implantar un sistema de recompensas acorde ala realidad del 
mercado. Un Plan de desarrollo econornico y profesional para los 2 
empleados para motivarlos 
Reorientar la capacitacion en la empresa, no solo debe estar 2 dirigida al area de ventas. 
Tener un mayor control interno traera mas disciplina y compromiso 1 en el cumQ_limiento de las normas y pollticas 

Tabla 10. Amenazas encontradas en las Sesiones Grupales 

Frecuencia 
Amenazas (Sesiones de Grupo) Sesi6n 

Grupal 
Las actividades financieras se podrian ver paralizadas por los 3 sistemas, que no las facilitan, son lentos, engorrosos 
Alta rotacion de personal y fuga de talentos que generan perdida 
de conocimientos, por descontento, bajos salarios, trabajo 3 
excesivo, cansancio (horas extras, f/s en cierres) 
Incertidumbre para desarrollar las estrategias por la situacion pais, 
muchos cambios constantes en las providencias, nuevas 3 
regulaciones y leyes. 
Ruptura a procesos crean dificultad para realizar actividades. 2 
Auditorias insatisfactorias pueden provocar despidos 2 
Cornunicacion no consistente cobranzas-ventas puede afectar 1 nuestra imagen corporativa ante el cliente. No es uniforme. 
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Tabla 11. Fortalezas encontradas en la Investigaci6n Documental 

Fortalezas 
Fortalezas Investigaci6n Documental (Investigacion 

Documental) 
Buen clima organizacional, Facil convivencia. Relaciones cordiales 1 
La orientaoon al logro de metas y cifras financieras y a superar las 1 proyectadas. 
La actitud de alto nivel de compromiso y responsabilidad de los 0 empleados 
La disposicion a apoyar y colaborar de los empleados. 0 
Liderazgo fortalecidoen la Contralora Encargada (Colombia), quien 
posee mucho conocimiento y esta dividiendo las actividades y 0 
estableciendo roles. 
Relaciones horizontales en la estructura, gerencia de "puertas 0 abiertas" 
Personal capacitado, dispone de conocimientos solldos. 0 
Liderazgo Participativo 0 
Nuevo sistema admintstrativo de vanguardia 0 
Trabajo en Equipo 0 
Metas cleras 0 
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Tabla 12. Areas de Mejora encontradas en la Investigacion Documental 
Areas de Mejora 

Areas de Mejora (Investigacion Documental) (tnvestlqaclen 
Documental) 

Empleados con poca antigOedad 6 
Alta rotacion externa 4 
No se disponen de reemplazos listos para el personal clave 2 
Poca autonomta de Finanzas local. 2 
Gerencia ineficiente (Auditorias insatisfadorias, retrabajo, lentitud de respuesta, 2 incumplimiento de tareas) 

Procesos desactualizados que no se ajustan a la realidad del negocio y poca comunicaci6n 1 de los que existen. 
Falta de capacitaci6n del personal 1 
Salarios desactualizados en el personal de apoyo, respecto al mercado. 1 
Sistema de recompensas no atado al desempeiio 1 
Falta de reconocimiento y recompensa al personal de Finanzas. 1 
Obsolescencia de la plataforma tecnol6gica que no acompaiia al nuevo negocio 0 
Empleados con poco conocimiento de funciones y del negocio 0 
Falta de personal 0 
Toma de decisiones reactiva por parte de la Alta Gerencia y falta de planificaci6n de 0 actividades ademas de descuido de los medios para obtener resultados 
Excesiva presion y sobrecarga de trabajo 0 
Los empleados de Finanzas poco integrados con el resto de Ia organizaci6n (Iucha de 0 poder entre Finanzas y Ventas). 

Elevado tiempo de respuesta, suministro tardio de informaci6n (cifras, cierres, nuevas 0 providencias, etc.) 
Deficiencia de liderazgo en la gerencia media y sistemas 0 
Es una gerencia desorganizada, necesidades y reglas de juego poco claras 0 
Las gerencias trabajan de manera independiente, cada quien vela por los propios intereses 0 y no se preocupa por el resto. 

Falta de comunicaci6n hacia los niveles medio y base. los empleados se enteran a 0 destiempo de los cambios, necesidades, estrategias, etc. 
Falta de asesoria sobretodo legal respecto a las nuevas providencias, politicas, etc 0 
Los empleados de la gerencia de contraloria no gozan de una reputaci6n favorable, tanto 0 en XVEN como para el resto de las afiliadas 
Liderazgo poco participative 0 
Falta disciplina para cumplir con las normativas 0 
Derecho a estar desmotivado 0 
Poca calidad de informacion 0 

Proveedores lneficientes Mal manejo de los financieros en otras areas. Deben fortalecer su 
rol en las unidades. Alta rotaci6n en logistica genera retrabajo (desconocimiento de la 0 
tarea de los nuevos ingresos). los errores de logistica caen en Contraloria 

Falta de apoyo de Controllnterno hacia Contraloria a fin de evitar 0 reducir el nO de 0 inconformidades en auditorias 
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Tabla 13. Oportunidades encontradas en la Investigacion Documental 

Oportunidades 
Oportunidades (Investigacion Documental) ( Investigacion 

Documental) 
Mejorar, simplificar y adaptar procesos a la realidad del 
negocio. La Reorqanizacion interna puede traer mayor 1 
eficiencia. 
Implantar un sistema de recompensas acorde a la realidad del 
mercado. Un Plan de desarrollo economico y profesional para 1 
los empleados para motivarlos 
Reorientar la capacitacion en la empresa, no solo debe estar 1 dirigida al area de ventas. 
Mayor conocimiento de otras areas (Realizar eventos de 
integraci6n). Debe haber mayor identificacion con los 0 
problemas de cada una. 
Aprovechar mejor los sistemas y el cambio de plataforma 0 
Mayor comunicaci6n para que el resto de las areas 
comprendan el impacto de sus actividades sobre el area de 0 
Finanzas. 
Tener un mayor control interno traera mas disciplina y 0 compromiso en el cumplimiento de las normas y poHticas 

Tabla 14. Amenazas encontradas en la Investigacion Documental 

Amenazas 
Amenazas (Investigacion Documental) (Investigacion 

Documental) 
Alta rotaci6n de personal y fuga de ta/entos que generan perdida 
de conocimientos, por descontento, bajos salarios, trabajo 4 
excesivo, cansancio (horas extras, f/s en cierres) 
Incertidumbre para desarrollar las estrategias por la situacion 
pais, muchos cambios constantes en las providencias, nuevas 2 
regulaciones y leyes. 
Las actividades financieras se podrian ver paralizadas por los 0 sistemas, que no las facilitan, son lentos, engorrosos 
Ruptura a procesos crean dificultad para realizar actividades. 0 
Auditorias insatisfactorias pueden provocar despidos 0 
Comunicacion no consistente cobranzas-ventas puede afectar 0 nuestra imagen corporativa ante el cliente. No es uniforme. 
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Tabla 15. Fortalezas Observadas 

Fortalezas Observaclon Observaclon 
Relaciones horizontales en la estructura, gerencia de 3 "puertas abiertas" 
Metas claras 3 
La actitud de alto nivel de compromiso y responsabilidad 2 de los empleados 
Buen clima organizacional, Facil convivencia. Relaciones 1 cordiales 
La disposicion a apoyar y colaborar de los empleados. 1 
Liderazgo fortalecidoen la Contralora Encargada 
(Colombia), quien po see mucho conocimiento y esta 1 
dividiendo las actividades y estableciendo roles. 
Personal capacitado, dispone de conocimientos sotidos. 1 
Nuevo sistema administrative de vanguardia 0 
La ortentacion al logro de metas y cifras financieras y a 0 superar las proyectadas. 
Liderazgo Participativo 0 
Traoaio en Equipo 0 
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Tabla 16. Areas de Mejora Observadas 

Areas de Mejora (Observaci6n) Observaci6n 
Excesiva presion y sobrecarga de trabajo 5 
Falta de capacitacion del personal 4 
Empleados con poco conocimiento de funciones y del negocio 4 
Gerencia ineficiente (Auditorias insatisfactorias. retrabajo. lentitud de respuesta, incumplimiento 4 de tareas) 

Procesos desactualizados que no se ajustan a la realidad del negocio y poca comunicaci6n de 3 los que existen. 
Obsolescencia de la plataforma tecnol6gica que no acompana al nuevo negocio 3 
Toma de decisiones reactiva por parte de la Alta Gerencia y falta de planificacion de actividades 3 adem as de descuido de los medios para obtener resultados 
No se disponen de reemplazos listos para el personal clave 3 
Los empleados de Finanzas poco integrados con el resto de la organizaci6n (Iucha de poder 3 entre Finanzas y Ventas). 
Elevado tiempo de respuesta, suministro tardio de informacion (cifras. cierres, nuevas 3 providencias, etc.) 
Alta rotaci6n extern a 3 
Las gerencias trabajan de manera independiente. cada quien vela por los propios intereses y no 3 se preocupa por el resto. 

Falta de comunicaci6n hacia los niveles medio y base. Los empleados se enteran a destiempo 3 de los cambios, necesidades, estrategias. etc. 
Deficiencia de liderazgo en la gerencia media y sistemas 3 
Poca autonomia de Finanzas local. 2 
Es una gerencia desorganizada, necesidades y reglas de juego poco claras 2 
Falta de asesorla sobretodo legal respecto a las nuevas providencias, politicas, etc 2 
Los empleados de la gerencia de contraloria no gozan de una reputacion favorable, tanto en 2 XVEN como para el resto de las afiliadas 
Falta disciplina para cumplir con las normativas 2 
Proveedores Ineficientes Mal manejo de los financieros en otras areas. Deben fortalecer su rol 
en las unidades. Alta rotaci6n en Logistica genera retrabajo (desconocimiento de la tarea de los 2 
nuevos ingresos). Los errores de loglstica caen en Contraloria 
Falta de personal 2 
Salarios desactualizados en el personal de apoyo. respecto al mercado. 0 
Sistema de recompensas no atado al desempeno 0 
Empleados con poca antigOedad 0 
Liderazgo poco participativo 0 
Derecho a estar desmotivado 0 
Falta de reconocimiento y recompensa al personal de Finanzas. 0 
Poca calidad de informacion 0 
Falta de apoyo de Control Interno hacia Contraloria a fin de evitar 0 reducir el nO de 0 inconformidades en auditorias 
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Tabla 17. Oportunidades Observadas 

Oportunidades (Observacion) Oportunidades 
(Observaci6n) 

Mayor cornunicacion para que el resto de las areas 
comprendan el impacto de sus adividades sobre el area de 4 
Finanzas. 
Mayor conocimiento de otras areas (Realizar eventos de 
inteqracion). Debe haber mayor identiticacion con los 4 
problemas de cada una. 
Mejorar, simplificar y adaptar procesos a la realidad del 
negocio. La Reorqanizacion interna puede traer mayor 3 
eficiencia. 
Aprovechar mejor los sistemas y el cambio de plataforma 3 
Implantar un sistema de recompensas acorde a la realidad 
del mercado. Un Plan de desarrollo economico y profesional 0 
para los empleados para motivarlos 
Reorientar la capacitacion en la empresa, no solo debe estar 0 dirigida al area de ventas. 
Tener un mayor control interne traera mas disciplina y 0 compromiso en el cumplimiento de las normas y polfticas 

Tabla 18. Amenazas Observadas 

Amenazas (Observaci6n) Amenazas 
(Observaci6n) 

Incertidumbre para desarrollar las estrategias por la situacion pais, 
muchos cambios constantes en las providencias, nuevas 4 
regulaciones y leyes. 
Alta rotacion de personal y fuga de talentos que generan perdida 
de conocimientos, por descontento, bajos salarios, trabajo 3 
excesivo, cansancio (horas extras, f/s en cierresl 
Las actividades financieras se podrian ver paralizadas por los 2 sistemas, que no las facilitan, son lentos, engorrosos 
Ruptura a procesos crean dificultad para realizar adividades. 2 
Auditorias insatisfadorias pueden provocar despidos 1 
Cornunicacion no consistente cobranzas-ventas puede afectar 0 nuestra imagen corporativa ante el cliente. No es uniforme. 
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ANEXO E. 

RESULTADOS INTEGRADOS MATRIZ DOFA 
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IlATRIZ DOFA INTEGRADA 3 FOCUS GROUP 

0P0R1'UMIW)D PeUGIlOI y AIII!NAZAS 

Aprovechcr mejor los sistemas y eI combIo de pIataIamo 
ReoIIza roo. eventos de iI1l~ P<*<l <:ot'oCX:et Ia dc1Ividad de Ia.get e 
en olms tnas. Debe ~ mayor idenlllk:acl6n con los prcbIemas de 
coda (no. I-lc:ar1IdurrDe P<*<l desarrcIar las eslralegias per Ia sHuocI6n pais. carrt>Ios conslanles en las prov~. nuevas 
Reorienkr Ia oapocIIad6n en Ia empr8IO. no sola debe ester dOigIcIo aI _yleyes. 
{rea de ventos. PIaIaIorma IecnoI6gica _10 puede paraIzI:w aclivldades fInmcIeras. Ej: no se puede correr Ia n6mina. 
Mayor c:orr<ricoci6n para ~ las aeas operaIivas enliendan eI impcd ~I\xo a procesos crean dificuIIad para reaimr ac_ 
de sus aclMdades sobra eI {no de FrIcrm:Is. AlIa rotoc:lOn de """""'" (_ '*<:Qnlenlo. bajos saIaIas. IrtDcjo exce!ivo. cansanc:Iol genera fuga de lalenlos y 
Mejo«r. djuskrlos y sIrf1IlIIIoar procesos a Ia reaIIdc>d del hegodo. La p4tcIdd de COtIOdri1enIos. 
Reo<gcrizaci6n inlama puede _mayor_ Comunkxx:I6n no consIstenIe cobranms-venlas puede aleclcr Imagen oorporofiYa anle eI cIeole. 
1~ler un sistema de recompenses acorde a Ia reaIdad del nwcada I\udilorlas insaIisIaclaias pueden provoccr despIdos. 
Plan de desaroIo econ6nico y proIesionaI para las empieadoL 
T_ un mayor contQlnlema I!aerO mas dscipIIna y compromIso en •• 
cumplmienlo de las normas y poIIlIcas. 

FORTALEZAI •••• "ADE8 

MalI\.ncionamienIo de sistemas (1enIos.1ne4lcien1es. poco auIomaIbJodosl. 
Poco ccnoc:Irrionlo de las ~ melodos.lareas. _ pale de ~ Muchos sin acluallar. olres sin 

Compromlro. raspor1SCbIdad y dsposlcI6n del """""'" para In:Ibajar (lin ~ 
de semana. hero exlml. Desooga _ L Falla de cIc:rIdacI de I\.oncIoMs como en olms aIIIadas (1ocIos las ,,_ hay ........os 
Buen cIma ••• ga izucJoo oaI. foci convivenda. ~ cc:r<iaIes. -:' , •••••••••• ga y aIrasos. 
Relaclonm horIzcnIaies en Ia esIruc:1ua. """'""'" de "puaIas abIerIas" Falla de c:om..<licocIcl e InI<qacl6n entre Oreas. se <*cQnoce ellmpaclo de un eeee sobre olra. 
pnx1Jce una c:om..<licocIclllulcla con los niVeIes superiores. ::= Ia asesorIa legal adecuodo en reIaci6n a Ias..._as reguIacIones gubemamenlales que se promuigan •• 
DIIposIci6n paro ayudary_. 
Buen Irc:IIx*> en equipo denlro de coda {no. Falla 1Idorazgo. coc:wdi 1Od6o. Y plcrillic:aci6n como eqtApo maao. Falla de iJiJ10ricIad para hac ••. cumpiI' las 
_oslsternoadmlnirirallvo. ~ ••• compromIoo y responsabIdad de Ia genie paro cumpiI' con las n<lfn1(J(Ivas. 
lJcIerazgo fof1aIedcIo de pale de Ia rueva ContQcra (cIvIcIsItIon de Falla valoracl6n at """""'" Slalf (bajos saaIos no aIocIos at desernpeI\o que generan ......-.:las. desmollvaclon Y 
aclMdades y eslabl"ciliilei .10 de roIesl. -.os. Falla desaroIo de """""'. 
Buena """'""'" de capacitaci6n pe!O esta sola enfoc:ada a ventas y no 10 del penonaI ~ 
staff. PenonaI con Know How exceoIvamenle reccrgado. no hay reempIazcs. no pueden lorner vacaciones. genera 
Melas cIcras. cansandol 
CumpIrriento de Metas. Falla de """""'" (Sklemas.InvenIailo.1\c:1tvo f10 y Cuenlos x PagarJ. 

AlIa rotoc:IOn en ~ genera relrtDcjo (desconocimlento de"'_os """""I. Los _ de iogIsflco 
co.l en ContraoiIo 
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ANEXO F. 
RESULTADOS INTEGRADOS MATRIZ DE JERARQUlZACI6N DE 

PROBLEMAS 
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ANEXOG. 

RESULTADOS INTEGRADOS FRECUENCIAS PONDERADAS 
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Tabla 19. Fortalezas Totales 

CI) CI) as as e Q. 
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0 :l e 
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iii E as as e " C) 'u CD CD CD 
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c: :l 

Q. CD o CI) c: -o u c: as 
0 > I-as -e CD~ E e 
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'u 0 :l e as CI) CI) c W as ns CD as o CD Fortalezas as 'u Q. c: f en e e e" 'u c: as CD :2 LLC: CD 'u CD_ as CI) c: :l e 'u u -0 :l c Uw J:I as .f!Q. CD U CD e e 0 Q :l e :l CD •• 0 

U LL :l l- e LL U U CI) e CD 
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La actitud de alto nivel de compromiso y responsabilidad 6 2 2 10 3 2 115 de los empleados 
Suen clima organizacional, Facil convivencia. 8 1 1 10 2 1 1 103 Relaciones cordials 
La disposicion a apoyar y colaborar de los empleados. 5 2 2 9 1 1 83 
Liderazgo fortalecidoen la Contralora Encargada 
(Colombia), quien posee mucho conocimiento y esta 6 1 1 8 1 1 75 
dividiendo las actividades y estableciendo roles. 
La ortentacion al logro de metas y cifras financieras y a 4 3 1 8 0 1 63 superar las proyectadas. 
Relaciones horizontales en la estructura, gerencia de 2 0 1 3 2 3 58 "puertas abiertas" 
Metas claras 2 0 0 2 1 3 40 
Personal capacitado, dispone de conocimientos solidos. 2 0 1 3 1 1 38 
Trabajo en Equipo 2 0 0 2 2 35 
Liderazgo Participativo 3 0 1 4 0 30 
Nuevo sistema administrativo de vanguardia 2 1 1 4 0 30 
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Tabla 20. Areas de Mejora Totales 
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c.. o 0 "0 •.. QI 
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Procesos desaclualizados que no se ajustan a la realidad del negocio y 11 5 2 18 2 3 1 173 poca comunicaci6n de los que existen. 
Obsolescencia de la plataforma tecnol6gica que no acompaiia al nuevo 10 5 2 17 3 3 173 negocio 
Falta de capacitaci6n del personal 9 5 2 16 2 4 1 163 
Empleados con poco conocimiento de funciones y del negocio 9 5 0 14 3 4 155 
Falta de personal 9 4 2 15 2 2 143 
Excesiva presion y sobrecarga de trabajo 6 3 2 11 3 5 138 
Toma de decisiones reacliva por parte de la Alta Gerencia y falta de 
planificacion de actividades adernas de descuido de los medios para 7 4 1 12 3 3 135 
obtener resultados 
No se disponen de reemplazos listos para el personal clave 8 4 1 13 1 3 2 128 
Los empleados de Finanzas poco integrados con el resto de la 8 4 1 13 1 3 123 organizaci6n (Iucha de poder entre Finanzas y Ventas). 
Salarios desaclualizados en el personal de apoyo, respecto al mercado. 8 3 1 12 3 0 1 123 
Elevado tiempo de respuesta, suministro tardio de informaci6n (cifras, 7 5 1 13 0 3 113 cierres, nuevas providencias, etc.) 
A/ta rotacion externa 4 2 2 8 2 3 4 105 
Gerencia ineficiente (Auditorias insatisfactorias, retrabajo, lentitud de 4 5 0 9 1 4 2 103 respuesta, incumplimiento de tareas) 
Poca autonomla de Finanzas local. 4 5 0 9 2 2 2 103 
Deficiencia de liderazgo en la gerencia media y sistemas 5 4 1 10 1 3 100 
Es una gerencia desorganizada, necesidades y reg las de juego poco 3 5 1 9 1 2 88 claras 
Las gerencias trabajan de manera independiente, cada quien vela por los 7 0 1 8 1 3 85 propios intereses y no se preocupa por el resto. 
Fa/ta de comunicaci6n hacia los niveles medio y base. Los empleados se 7 1 0 8 1 3 85 enteran a destiempo de los cambios, necesidades, estrategias, etc. 
Empleados con poca antigOedad 3 2 2 7 1 6 78 
Falta de asesorfa sobretodo legal respecto a las nuevas providencias, 1 5 0 6 2 2 75 polfticas, etc 
Sistema de recompensas no atado al desempeiio 5 2 1 8 1 1 73 
Los empleados de la gerencia de contraloria no gozan de una reputaci6n 4 0 2 6 1 2 65 favorable, tanto en XVEN como para el resto de las afiliadas 
Falta disciplina para cumplir con las normativas 4 0 0 4 2 2 60 
Uderazgo poco participativo 4 4 0 8 0 60 
Derecho a estar desmotivado 3 3 1 7 0 53 
Poca calidad de informacion 2 4 0 6 0 45 
Proveedores Ineficientes Mal manejo de los financieros en otras areas. 
Deben fortalecer su rol en las unidades. Alta rotaci6n en Logistica genera 2 0 1 3 1 2 43 retrabajo (desconocimiento de la tarea de los nuevos ingresos). Los 
errores de logfstica caen en Contraloria 
Falta de reconocimiento y recompensa al personal de Finanzas. 4 1 0 5 0 1 40 
Falta de apoyo de Control Intemo hacia Contralorla a fin de evitar 0 2 0 0 2 1 25 reducir el nO de inconformidades en auditorias 
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Tabla 21. Oportunidades Totales 
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CD LL U U 
tI) •.. f CD 

LL f > LL LL C - 
Mejorar, simplificar y adaptar procesos ala 
realidad del negocio. La Reorganizacion 10 5 2 17 2 3 1 165 
interna puede traer mayor eficiencia. 
Mayor conocimiento de otras areas 
(Realizar eventos de inteqracion). Debe 7 4 2 13 3 4 148 haber mayor identificacion con los 
problemas de cada una. 
Aprovechar mejor los sistemas y el cambio 5 5 2 12 3 3 135 de plataforma 
Mayor comunicacion para que el resto de 
las areas comprendan el impacto de sus 8 1 2 11 3 4 133 
actividades sobre el area de Finanzas. 
Implantar un sistema de recompensas 
acorde a la realidad del mercado. Un Plan 6 2 1 9 2 1 90 de desarrollo econ6mico y profesional para 
los empleados para motivarlos 
Reorientar la capacitaci6n en la empresa, 
no solo debe estar dirigida al area de 5 2 1 8 2 1 83 
ventas. 
Tener un mayor control interno traera mas 
disciplina y compromiso en el 3 0 0 3 1 33 
cumplimiento de las normas y potiticas 
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Tabla 22. Amenazas Totales 
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Las actividades financieras se podrian ver 
paralizadas por los sistemas, que no las tacilitan, son 10 5 2 17 3 2 168 
lentos, engorrosos 
Alta rota cion de personal y tuga de talentos que 
generan perdida de conocimientos, por descontento, 8 4 2 14 3 3 4 160 bajos salarios, trabajo excesivo, cansancio (horas 
extras, tIs en cierres) 
Ruptura a procesos crean dificultad para realizar 8 5 2 15 2 2 143 actividades. 
Incertidumbre para desarrollar las estrategias por la 
situacion pais, muchos cambios constantes en las 4 5 1 10 3 4 2 130 
providencias, nuevas regulaciones y leyes. 
Auditorias insatisfactorias pueden provocar despidos 5 1 1 7 2 1 78 
comumcaclon no consistente cobranzas-ventas 
puede atectar nuestra imagen corporativa ante el 3 1 0 4 1 40 
cliente. No es uniforme. 

Tabla 23. Expectativas Totales 

CII 1i .!! 
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Mayor capacitacion de los empleados 9 5 2 16 0 120 
Mayor prevision, proactividad y anticipacion a los acontecimientos 
para solventar cuellos de botella, emitir alertas sobre nuevas 8 5 2 15 0 113 
regulaciones, entre otros. 
Asignacion de mas personal 9 4 2 15 0 113 
Mayor rapidez de atencion y respuesta, tuncionamiento mas agil 6 5 2 13 0 98 para emitir respuestas, informacion, cifras. 
Mayor asesoria legal. Dar chartas a los empleados de ventas para 
dar a conocer las nuevas providencias y cambios legales y 2 5 1 8 0 60 
administrativos. 
Mayor planificacion estrateqica y organizacion para definir 2 2 4 8 0 60 requerimientos, solventar cuellos de botella, entre otros. 
Uderazgo mas fuerte en sistemas 4 3 0 7 0 53 
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Tabla 24. Soluciones Totales 
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Capacitar al personal de Finanzas (no solo por e-Ieaming, sino buscar 
adiestramientos externos), sobretodo a los empleados de sistemas. Ha fallado 10 5 2 17 3 158 
81 no disponer de reemplazos. Evaluar y elevar el perfil de las personas. 
Evaluar los procesos de la Gerencia de Finanzas, definirlos, actualizarlos y 
adaptarlos al mercado y la realidad del negocio. Comunicar los procesos y 10 5 2 17 2 148 
descripciones de cargo existentes. 
Propiciar actividades de inteqracion para estrechar relaciones entre Finanzas 
y otras areas. Esto permitira que cada quien conozca mas del otro y pueda 9 5 2 16 2 140 
contribuir de la mejor manera con los objetivos organizacionales. 
Incorporar mas personal capacitado a la Gerencia de Finanzas, 8 4 2 14 3 135 especfficamente en Cuentas por Pagar, Inventario, Conciliaciones y Sistemas 
Disponer de tecnolog(a de uso intemo que acompalie los procesos del nuevo 10 5 1 16 1 130 negocio. 
Preparar a la generacion de relevo. No existen reemplazos listos para las 
posiciones clave, los empleados no pueden tomar vacaciones cornpletas, 7 4 1 12 3 120 
cursos y se encuentran agotados. 
Mayor planificacion estrategica y proactividad para anticiparse a los 7 5 2 14 1 115 acontecimientos. 

Liderazgo de emergencia mas efectivo para recuperar procesos, establecer 8 5 2 15 0 113 roles y responsabilidades donde corresponden. 
Finanzas debe organizarse mejor establecer las reglas del juego claras y 
planificar mejor sus actividades sobretodo en el proceso de cierre para que 4 5 1 10 2 95 
sea mas rapido y eficiente. 
Mayor autonomia para la toma de decisiones y deleqacion a empleados. 
Propiciar et Empowerment hacia Finanzas Local, pero para ello es necesario 7 5 0 12 0 90 
disponer de lideres locales mas capacitados. 
Disminuir el tiernpo de respuesta de atencion al personal. Crear comites de 
trabajo entre todas las areas para co-crear, conocer y planificar los objetivos y 5 5 2 12 0 90 
metas por area y planificar como atenderlos. 
Realizar un plan agresivo de ajuste salarial para sincerar los sueldos y 
salarios del personal de apoyo a los niveles de mercado, evitar la fuga de 7 2 1 10 1 85 
talento y captar mejores talentos. 
Fomentar el compromiso de todas las areas de cumplir con la normativa, que 
tomen conciencia de la necesidad de su cumplimiento y de establecer y 6 0 1 7 3 83 
respetar los metodos de trabajo 
Actividades de benchmarking con otros paises afiliados a XYZ y con la 
competencia para actualizar las responsabilidades y tunciones, sistemas, 4 2 0 6 0 45 
politicas. 
Mayor reconocimiento al personal de Finanzas 4 1 0 5 0 38 
Estar mas pedientes de trabajar en equipo y apoyarse dentro de la Direcci6n 1 0 0 1 0 8 de Finanzas 
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