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RESUMEN

La presente investigacion fue realizada en la Direccion de Finanzas de una
Empresa de Tecnologia, la cual evidencid ciertos desajustes que
obstaculizan una mayor eficiencia en el logro de sus objetivos, como lo son:
un numero elevado de inconformidades en el informe de auditoria, 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 razdn, se hizo necesario realizar el presente estudio, con el objetivo
de diagnosticar el funcionamiento de dicha organizacion y sus relaciones
interdepartamentales, con el fin de disefiar e implementar acciones de
cambio para mejorar su eficiencia organizacional y aumentar la satisfaccion

laboral de los empleados, trayendo beneficios econémicos 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 técnicas de recopilacion de informacién
como entrevistas individuales, sesiones grupales, observacién e
investigacién documental, y utilizando herramientas como matriz DOFA y de
identificacion y jerarquizacion de problemas, en funcion de un modelo
organizacional que enfatiza las relaciones, especificamente las intergrupales,
disefiado especialmente para la Direccion de Finanzas, el cual ademas
contempld las variables: Estrategia, Estructura, Liderazgo, Sistemas y
Recursos Humanos.

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




se consolidé un informe con las impresiones diagnoésticas 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, indicando las principales conclusiones y
recomendaciones para optimizar el funcionamiento de la Direccion de
Finanzas.

Finalmente, los resultados de la presente investigacion podrian propiciar a
mediano y largo plazo una mayor fludez en las relaciones
interdepartamentales, mayor integracion y comunicacion 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: Relaciones Interdepartamentales, Eficiencia Organizacional,
Cambio, Trasnacional, Tecnologia
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FASE DE PLANIFICACION

CAPITULOI: LA PROPUESTA DE TRABAJO

1.1 Resumen

La presente investigacion se realiza en la Direccion de Finanzas de una
Empresa de Tecnologia, la cual presenta ciertos desajustes que obstaculizan
una mayor eficiencia en el logro de sus objetivos, como lo son: un numero
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 razén, se hace necesario realizar el presente estudio con el objetivo
de diagnosticar el funcionamiento de dicha organizacion, relativo a las
relaciones interdepartamentales, con el fin de disefiar e implementar
acciones de cambio para mejorar su eficiencia organizacional y aumentar la
satisfaccion laboral de los empleados, trayendo beneficios econémicos y

sociales.

Para ello se identificaran 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 técnicas de recopilacion de informacion
como entrevistas individuales, sesiones grupales, observacion e
investigacion documental y se elaboraran conclusiones y recomendaciones
para optimizar el funcionamiento de la Direccion de Finanzas, todo lo cual

estara basado en un modelo organizacional que enfatiza las relaciones,




especialmente las intergrupales y contempla las variables: Relaciones,

Estrategia, Estructura, Liderazgo, Sistemas y Recursos Humanos.

A partir de la realizacion de este estudio, se consolidara un informe con las
impresiones diagndsticas 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, asi como un informe que
contiene las principales conclusiones y recomendaciones para optimizar el

funcionamiento de la Direccion de Finanzas.

Finalmente, los resultados de la presente intervencion podrian propiciar a
mediano y largo plazo una mayor fluidez en las relaciones
interdepartamentales, mayor integracién y comunicaciéon 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: Relaciones Interdepartamentales, Eficiencia Organizacional,
Cambio, Trasnacional, Tecnologia .

1.2 Justificacion. Planteamiento del problema e importancia

El presente trabajo de investigacion es realizado en la Direccidon de Finanzas
de XYZ de Venezuela, una empresa trasnacional de tecnologia, que provee
equipos y soluciones que ayudan a administrar documentos en papel y
electréonicos para que las empresas realicen su trabajo lo mas rapido y
faciimente posible. La Direccion comprende 8 Gerencias: Planificacion,
Sistemas, Legal, Tesoreria, Contraloria, Control Interno, Administracion de
Clientes y Seguridad e Higiene Industrial.




Este estudio surge ante la necesidad e interés de parte de la Alta Gerencia
de Finanzas en indagar sobre en el funcionamiento actual en dicha
organizacion y sus relaciones interdepartamentales, que permita identificar y
validar tanto sus fortalezas como sus areas de oportunidad, a fin de disefiar e

implementar acciones de cambio para mejorar su eficiencia organizacional.

En este sentido, el estudio es de tipo “investigacion-accion”, segun el cual se
pretende describir e interpretar la situacion actual del funcionamiento de
Finanzas, con miras a definir e implementar objetivos de cambio, para incidir
favorablemente en las dimensiones mas criticas y relevantes y alcanzar la
situacion 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 lo son: un nimero 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.

De esta forma, es conveniente ejecutar el estudio actual para validar y
profundizar esos hallazgos a fin de planificar y ejecutar acciones de mejora
orientadas a alcanzar la situacion deseada (Organizacion Internacional del
Trabajo, 2006): un informe de auditoria sin inconformidades, mayor fluidez en
las relaciones interdepartamentales, trabajo integrado y comunicacion
efectiva entre las gerencias, empleados que cumplen con sus labores dentro
de la jornada laboral prevista y se encuentran satisfechos laboralmente, un
cierre mensual realizado dentro del tiempo establecido por la Corporacion,



procesos de trabajo claros y mayor eficiencia en la Direccién de Finanzas,
todo lo cual traeria beneficios econdmicos, laborales y sociales de corto,

mediano y largo plazo.

En este sentido, al disponer de los resultados de la presente investigacion, la
Direccion de Finanzas, estard en capacidad de determinar mas faciimente
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 le permitan alcanzar de una
manera eficiente sus objetivos y metas organizacionales.

A nivel econémico, es necesario optimizar el funcionamiento e interrelacion
entre las principales gerencias de la Direccion de Finanzas, con el fin de
mejorar la eficiencia de la misma. Mientras que a nivel social, es necesario
aumentar la satisfaccion laboral en los empleados.

Cabe sefialar que el no desarrollar este proyecto, traeria consigo numerosas
sanciones corporativas ante los retrasos y malfuncionamientos de la
Direccion de Finanzas, retrabajos y que los empleados continuen laborando
numerosas horas extra, se encuentren mas insatisfechos laboralmente y
algunos sean despedidos.
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1.3 Objetivos.

Objetivo General

Diagnosticar el funcionamiento de la Direccion de Finanzas de una empresa
de tecnologia relativo a las relaciones interdepartamentales, con el fin de

disefar acciones de mejora.
Objetivos Especificos

o Identificar y jerarquizar las principales fortalezas, areas de mejora,
oportunidades, amenazas, problemas, expectativas y soluciones del
funcionamiento de la Direccion de Finanzas y sus relaciones
interdepartamentales.

o Elaborar conclusiones y recomendaciones para optimizar el

funcionamiento de la Direccion de Finanzas.

1.4. Metodologia Propuesta.
1.4.1 Marco conceptual

1. Organizaciones

% Organizaciones Transnacionales
2. Desarrollo Organizacional (French y Bell, 1996).

2.1 Diagnéstico Organizacional

2.2 Intervencion Organizacional

2.3 Cambio Organizacional

2.3.1 Fundamentos Conceptuales

3. Eficiencia Organizacional (Robbins, 1999).

13




4. Relaciones Grupales
4.1 Relaciones Interdepartamentales
42 Comunicacion Efectiva
4.3 Conflicto
44 Trabajo en Equipo

45 Clima Organizacional
5. Liderazgo
6. Estrategia
7. Estructura
8. Recursos Humanos

8.1 Competencias
8.2 Actitud

8.3 Motivacion

8.4 Compromiso

9. Sistemas

1.4.2 Marco organizacional

XYZ de Venezuela pertenece a la region de XYZ Latinoamérica Norte
(XLAN) compuesta por 5 paises: Venezuela (el pais mas importante de la
regiéon), 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
lineas diferentes de productos.

El presente trabajo se enmarca en la Direccion de Finanzas, la cual esta
compuesta por 8 Gerencias: Planificacion, Sistemas, Legal, Tesoreria,

12




Seguridad e Higiene Industrial, Contraloria, Control Interno y Administracion
de Clientes; todas las cuales seran consideradas en el presente estudio, a
excepcion de la Gerencia de Seguridad e Higiene Industrial, de menor
relevancia en la situacién a estudiar.

Para realizar el diagnostico del funcionamiento de la Direccion de Finanzas
de XYZ de Venezuela, se disefidé un modelo organizacional que enfatiza las
relaciones, especialmente las intergrupales.

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 vy
Recursos Humanos. Igualmente, es un enfoque sistémico 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
energia y los insumos para producir resultados, ademas de considerar la
interaccion entre los distintos subsistemas que la conforman.

Figura 1: Modelo Organizacional de Relaciéon Grupal

B,

PROVEEDC , : .
(Insumos, Eficiencia) ECesidades, Expectativas, Eﬁcien!iusa)




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 criticas 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 optimizacion de la eficiencia organizacional. Ademas
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:

e Relaciones: Contempla las Relaciones grupales e Intergrupales,
Manejo de Conflictos, Poder, Comunicacion Intergrupal, Trabajo en
Equipo y Clima. Es el elemento central del modelo.

o Estrategia: es concebida como el plan de accién de asignacion de
recursos que permite alcanzar los objetivos de la Organizacion.
Contempla las Metas, Objetivos, Vision, Mision, Cultura, Valores,
Asignacion de Recursos y Poaliticas.

o Liderazgo: Abarca el comportamiento de los lideres en relacion a los
Estilos de Supervision, Toma de Decisiones, Planificacion y Control,
Recompensas.

e RRHH: Abarca el comportamiento de los empleados de la Gerencia de
Finanzas en relacion a su Madurez, Competencia/Aptitud, Actitud,
Motivacion y Compromiso.

e Sistemas: Considera la disponibilidad de Tecnologia, Sistemas
Administrativos y Procedimientos.

o Estructura: Abarca lo relativo a la Organizacion, Disefio de Tareas,

Procesos y Métodos de trabajo dentro de la organizacion.
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e Proveedor: Contempla el componente que provee los Insumos
requeridos para que la organizacion transforme la energia del sistema
y pueda generar los productos requeridos, abarca también la
eficiencia como proveedor.

e 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 Organizacion.

Historia de la organizacién.

XYZ es una Empresa de servicios dedicada al area de Solucion del
Documento. Es una comparniia global con presencia directa en 87 paises y a

través 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 disefar algo
que le permitiera obtener copias de un documento de manera facil y sencilla.
En 1947, The Haloid Company (el antecedente comercial de XYZ), adquirié
la licencia para desarrollar y comercializar una maquina fotocopiadora
basada en la tecnologia de Carlson, lanzando mundialmente en 1959, la
primera copiadora automatica de oficina, y, como consecuencia de la
aceptacion mundial de este producto, en 1961 quedd conformada XYZ

Corporation.

XYZ Corporation es una empresa de clase mundial merecedora de premios
de Calidad como el Deming por los numerosos aportes e inventos
tecnolégicos que han revolucionado la forma en la cual la gente trabaja, asi

como por la preservacion ambiental.
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XYZ ha sufrido recientemente numerosos cambios, como el paso de un
modelo de ventas directas a uno indirecto, a través de concesionarios y
distribuidores. Del mismo modo pasé a adoptar el rol de consultor en el area
de soluciones del documento, adoptando un modelo de “prestacion de
servicios”, ademas 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 transformacion mas radical de la identidad
corporativa en su historia. La nueva marca esta disefada para reflejar la XYZ
de hoy, representando las conexiones de XYZ con sus clientes, socios, la
industria y la innovacion tecnolégica.

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.

Visién, Mision y Valores de la organizacion:

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

Valores:
* Tenemos éxito a través de la satisfaccidn de nuestros clientes.
e Valoramos y atribuimos poder a nuestros empleados.
¢ Brindamos calidad y excelencia en todo lo que hacemos.
o Otorgamos a nuestros accionistas un rendimiento econémico superior.
e Usamos tecnologia para brindar liderazgo en el mercado.

* Nos comportamos responsablemente como ciudadanos corporativos.

Planes de la organizacion.
e Mejorar la experiencia con el Cliente.
e Incrementar la participacion en el mercado.
e Mejorar la Rentabilidad y el Flujo de Caja.
¢ (Generar mayor motivacion a su Gente.

e Constante ejercicio de sus Valores.

1.4.3 Marco metodolégico

El presente proyecto de investigacion es de tipo “Investigacién-accion’, en la
cual se pretende indagar sobre el funcionamiento de la Direccidn de

Finanzas para luego tomar acciones de mejora del mismo.

Las etapas que se van a seguir en este proyecto de investigacion se

describen a continuacion:

ETAPA I: Identificacion y jerarquizacion de fortalezas, areas de mejora,
oportunidades, amenazas, problemas, expectativas y soluciones del
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funcionamiento de la Direccibn de Finanzas y sus relaciones
interdepartamentales.

e Paso 1: Disefio de Guia de Entrevista semi-estructurada (Ver Anexo
A).

e Paso 2: Disefio de Matriz DOFA (Ver Anexo B), una herramienta
estratégica gerencial orientada a: reducir debilidades, apoyarse en las
fortalezas, evitar los peligros y aprovechar las oportunidades para
lograr objetivos con mayor eficiencia.

e Paso 3: Disefio de Matriz de Identificacion y Jerarquizacion de
problemas (Organizacion Panamericana de la Salud, 1997) (Ver
Anexo C), la cual implica una asignacion 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 o delegar un problema.

e Paso 4: Revision de informacion documental disponible y estratégica
de la empresa.

e Paso 5: Observacion natural no estructurada, se realizara mientras se
hagan visitas a la gerencia de Finanzas y la comparia en general,
teniendo en consideracion las variables objeto de estudio propuestas
en el modelo.

e Paso 6: Realizacion de entrevistas semi-estructuradas a una muestra
de empleados de Finanzas, clientes y proveedores internos.

e Paso 7: Elaboracién grupal de la Matriz DOFA.

e Paso 8 Elaboracion grupal de la Matriz de Identificacion y
Jerarquizacion de problemas.

e Paso 9: Analisis de Contenido de la informacién recabada, agrupando
y categorizando los temas expuestos relevantes para el objetivo de
investigacion, segun las variables del Modelo de Diagnostico utilizado.
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e Paso 10: Anadlisis de Frecuencias: se contabilizara la frecuencia de
cada uno de los items, obtenidos a través del analisis de contenido, y

se realizara un analisis de frecuencias de los mismos.

Como resultado de esta fase, se entregara un informe que contiene las
impresiones diagndsticas 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.

ETAPA II: Elaboracion de Conclusiones y Recomendaciones para
optimizar el funcionamiento de la Direccion de Finanzas.

e Paso 1: Ponderacion de Frecuencias de cada item obtenido en el
analisis de contenido en funcion de la validez de cada técnica
utilizada.

e Paso 2: Elaboracion de conclusiones integradas por variable.

e Paso 3. Elaboracion de recomendaciones para optimizar el
funcionamiento de la Direccion.

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

funcionamiento de la Direccion de Finanzas.

1.5 Resultados esperados. Implicaciones.

Al final del estudio a realizar en la Direccion de Finanzas de la empresa XYZ
de Venezuela, se entregara:
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Informe con 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 Direccibn de Finanzas y sus relaciones
interdepartamentales.

Informe que contiene las principales conclusiones y recomendaciones

para optimizar el funcionamiento de la Direccion de Finanzas.

Por su parte, los resultados del presente diagnostico podrian propiciar o

contribuir con las siguientes consecuencias a mediano y largo plazo:

Mayor fluidez en las relaciones interdepartamentales.

Mayor integracion entre las gerencias.

Comunicacién mas efectiva entre cada gerencia.

Mayor fluidez en los procesos de trabajo.

Mayor satisfaccion laboral en los empleados.

Mayor eficiencia en la Direcciéon de Finanzas con implicaciones de

mediano y largo plazo en oftras areas de la Organizacion.

1.6 Aspectos éticos y legales

Desde el punto de vista ético, se mantendran los mas altos estandares de
calidad profesional y ética, tomando todas las medidas para no incurrir en los
dilemas éticos del consultor (White y Wooten, c.p. French y Bell, 1995) como:

Exposicion falsa de las habilidades: “Distorsionar o exponer con falsedad

los propios antecedentes, entrenamiento, competencia o experiencia...”.
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e Ineptitud Profesional/Técnica: “Empleo de una intervencion que tiene
muy pocas probabilidades de ser util (y que puede ser nocivo en estas
circunstancias) y el empleo de una intervencion que excede a la propia
experiencia del consultor”.

e Mal empleo de los datos: uso de los datos para castigar o perjudicar en
cualquier forma a las personas o a los grupos. Distorsion de los datos.

e Connivencia: intervenciones de DO como métodos para perjudicar a
cualquier miembro de la organizacion.

e Coercidn: exigir a miembros de la organizacion que revelen informacion
acerca de ellos mismos o0 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
través del respeto de su dignidad, de su libertad para participar o retirarse de
la investigacion y en el empleo posterior de la informacion obtenida.
Asimismo, 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 los datos obtenidos.

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

e (Cddigo de Comercio.
e Ley Organica del Trabajo y su reglamento.

e Ley Organica de Prevencion, Condiciones y Medio Ambiente de Trabajo
y su reglamento.
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o Cualquier otra ley que repercuta en los aspectos legales del proyecto en
desarrollo.
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1.8 Cronograma de Ejecucién Propuesto

La siguiente figura detalla las diferentes actividades a cumplir con las
respectivas fechas que contempla la ejecucion del proyecto de investigacion.
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Figura 2: Cronograma de Actividades de Diagnéstico

FASE I: Identificacién y jerarquizacién de fortalezas, dreas de mejors, oportunidades,
amenazas, problemas, expectativas y soluciones del funcionamiento de la Direccién de
Finanzas y sus relaciones interdepartamentales.

Paso 1: Disefio de Guia de Entrevista semi-estructurada

Paso 2: Disefio de Matriz DOFA

Paso 3: Disefio de Matriz de Identificacion y Jerarquizacion de problemas

Paso 4: Revision de informacién documental disponible y estratégica de la empresa

Paso 5: Observacion natural no estructurada.

Paso 6: Realizacion 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: Elaboracién grupal de la Matriz de Identificacion y Jerarquizacion de problemas.

Paso 9: Anilisis de Contenido de la informacion recabada.
Paso 10: Anilisis de Frecuencias.

Paso 1: Pm:huéndemebud:imobhmbendmihmdemdom
funcién de la validez de cada técni d

Paso 2: Elaboracién de conclusiones integradas por variable.

Paso 3: Elat ion de daci para optimizar el funcionamiento de la Direccion.
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1.9 Presupuesto

A continuacioén se presenta una estimacion de los costos para desarrollar el
proyecto de investigacion:

23




Figura 3: Presupuesto del Proyecto

FASE I Identificacién y jerarquizacion de fortalezas, dreas de mejora, oportunidades,
amenazas, problemas, expectativas y soluciones del funcionamiento de la Direccién de
Finanzas y sus relaciones interdepartamentales.

Paso 1: Diseflo de Guia de Entrevista semi-estructurada

Paso 2: Disefio de Matriz DOFA

Paso 3: Disefio de Matriz de Identificacion y Jerarquizacion de problemas

Paso 4: Revision de informacion documental disponible y estratégica de la empresa

Paso 5: Observacion natural no estructurada.

Paso 6: Realizacion 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: Elaboracion grupal de la Matriz de Identificacion y Jerarquizacion de problemas.
Paso 9: Analisis de Contenido de la informacién recabada.

Paso 10: Andlisis de Frecuencias.

Hito: informe que contiene las impresiones diagndsticas en relacion a la identificacion y
jerarquizacion de las principales fortalezas, dreas de mejora, oportunidades, amenazas,
problemas, expectativas y soluciones del funcionamiento de la Direccién de Finanzas y sus
relaciones interdepartamentales.

ETAPA IL: Elaboracién de Conclusiones y Recomendaciones para optimizar el
funcionamiento de la Direccién de Finanzas. :

Paso 1: Ponderacion de Frecuencias de cada item obtenido en el analisis de contenido en
funcién de la validez de cada técnica utilizada.

Paso 2: Elaboracion de conclusiones integradas por variable.

Paso 3: Elaboracion de recomendaciones para optimizar el funcionamiento de la Direccion.
Hito: Informe que contiene las impresiones diagnésticas de los principales problemas
jerarquizados que afectan la interrelacion de las principales gerencias de la Direccion de
Finanzas.

Entrega del Trabajo de Grado a la Coordinacién de Postgrado

N A NN

10

10
10

120

240
240
240
480
240

2520
1.200
1.200
1.200

8.760

120

240
1.800
1.800

4.440

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

Especial de Grado para la Especializacion de Desarrollo Organizacional de la

Universidad Catélica Andrés Bello, no representa costo alguno para el

cliente.
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FASE DE EJECUCION

CAPITULO Il: 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 evoluciond
desde los inicios de la Revolucion Industrial, con la finalidad de aumentar el
nivel de productividad.

Porter, Lawler y Hackman (1975) conciben a la organizacion como un
colectivo sistematico creado para alcanzar metas relativamente especificas
sobre una base continua, en las que se utilizan elementos de produccion, 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 unos limites que se construyen en la
organizacion respecto a su entomo exterior, una autoridad jerarquica, un

sistema de comunicacion y un sistema de retribuciones.

Weinert (1985) pretende reunir todos los puntos de vista en una unica
definicidon, afirmando que una organizacién es un conjunto colectivo con
limites relativamente fijos e identificables, con una ordenaciéon normativa, con
un sistema de autoridad jerarquico, un sistema de comunicacién y un sistema
de miembros coordinados dentro de un entorno que lo 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 organizacion: la
interaccion humana, actividades orientadas a metas y la estructura (Boone y
Kurtz, 1993). En funcién de estos elementos, se pueden categorizar distintos
tipos de organizaciones, uno de ellos, es la organizacion trasnacional, la cual

constituye el objeto de estudio en la presente investigacion.

2.1.1 Organizaciones Transnacionales

Como organizacion 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
informacién, 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 organizacion.

Este autor propone que este tipo de empresas posee 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 organizacion responde antes
varios estimulos tales como las necesidades en los mercados,
desarrollos tecnolégicos y tendencias de los consumidores en
diferentes partes del mundo.

o Poseen estructuras flexibles y cambiantes con base en los beneficios

que se obtienen.
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e Las estrategias e innovaciones se convierten en estrategias para toda
la organizacion.

e La unificaciéon y coordinacion son obtenidas principalmente por medio
de la cultura corporativa, compartir valores y vision y el estilo
administrativo.

Cabe sefialar que en 1997, la OMC (Organizacion Mundial del Comercio)
informo 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,
sif).

Estos numeros reflejan el hecho de que las corporaciones al tener un manejo
global a través de sus subsidiarias o socios corporativos, estan mejor
posicionadas que las pequernas companias 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, s/f).

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

El presente estudio estd enmarcado dentro del ambito del Desarrollo
Organizacional (D.0.), una subdisciplina formal de la psicologia, que surgid
en los afos 70 y ha evoluciond rapidamente, a raiz de los réapidos cambios
tecnolégicos, sociales, politicos, entre otros en los que las organizaciones
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existen; y que tiene como objetivo que las organizaciones sobrevivan o 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), segun
el cual el D.O. es un proceso planificado que se desarrolla a todo lo ancho de
la organizacion, dirigido desde la cuspide, con el proposito de aumentar la
efectividad y salud de la organizacion, a través 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 éstas 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 organico para alcanzar sus
objetivos. También Lippitt hace referencia al término de “Renovacion
Organizacional” como el proceso de iniciar, crear y confrontar aquellos
cambios que son necesarios, de modo que las organizaciones puedan
mantenerse “viables” o adaptarse a nuevas condiciones para solucionar
problemas, aprender y moverse hacia una mayor madurez organizacional.

Por su parte, Burke y Homstein (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, especialmente la
toma de decisiones, planeamiento y comunicacion”.

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 resolucién de
problemas y la habilidad de lidiar con los cambios externos, lo que es
realizado a través de consultores expertos con base en las ciencias del
comportamiento.

McLagan (1989) sefnala 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 énfasis principal del

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

Por su parte, French y Bell (1996, p.29) elaboraron una de las definiciones
del D.O. méas completas: “El D.O. es un esfuerzo a largo plazo apoyado por
la alta direccion de la organizacién, con el propoésito principal de mejorar los
procesos de resolucion de problemas y de renovacion, lo que es usualmente
realizado a través de un diagnoéstico de tipo colaborativo, gerenciando la
cultura organizacional y dando especial énfasis 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 tedricos 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 organizacién, 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.
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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, lo conciben
como una metodologia, una tactica o 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 técnicas de la
organizacion; 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 sentido, el Desarrollo
Organizacional se enfoca en aspectos tales como: equipos de trabajo,
comunicacion, liderazgo y direccion, identificacion con la organizacion,
satisfaccion del personal, entre otros.

Cabe senalar que el D.O. incluye diferentes fases como la recoleccion de
datos, diagnostico, accion, planeamiento, intervencién y evaluacion,
orientados a mejorar la eficiencia de la organizacion (Beer, 1980, p. 10). En
este sentido, se analizan algunas de estas fases con mayor profundidad en

los siguientes apartados.

2.2.1 Diagnéstico Organizacional

El diagnostico es el proceso mediante el cual se recopila informacién acerca
de la empresa cliente con el 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 o valorar
el nivel de funcionamiento de la organizacion para disenar las intervenciones
apropiadas para el cambio.
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El diagnéstico es una de las fases mas importantes del D.O. ya que un
diagnéstico inadecuado puede causar dafnos mayores a la organizacion. El
requerimiento para las actividades de diagnéstico se deriva de dos
necesidades: la primera es conocer el estado de las cosas, 0 “lo que es”; la
segunda es conocer el efecto o las consecuencias de las acciones (French y
Bell, 1996).

El componente de diagndstico representa una recopilacion continua de datos
acerca del sistema total o de sus subunidades, y acerca de los procesos y la
cultura del sistema, dependiendo del foco de interés del cliente, ya sea el
sistema total o alguna parte del todo. Del diagnéstico surgen la identificacion
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 diagnéstico en D.O. se percibe a la organizacion como un sistema total
y se considera que representa la teoria de los sistemas abiertos (Katz y
Kahn, 1978), segun la cual, una organizacion puede ser vista como un
sistema total con entradas, intermedios y salidas, conectadas por uniones de
retroalimentacion. Las uniones de retroalimentacion ilustran la idea de que

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

En la practica, el consultor parte de una comparacion de “lo que es” con “lo
que deberia ser’, descubriendo brechas entre las condiciones reales y las
deseadas. Después 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 informacién hay una colaboracion activa entre el

practicante de D.O. y los miembros de la organizacion acerca de aspectos
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optimizar el funcionamiento. Este término proviene del autor Kurt Lewin y fue
utilizado por primera vez en 1944, basado en las tres etapas del cambio
social: descongelacion, movimiento y recongelacion. 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 simultanea avances tedricos y cambios sociales (Lewin, 1974, p. 143).

Este enfoque permite abordar los hechos sociales como dinamicos y
cambiantes, por lo 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
informacién. Esto puede repetirse en varios ciclos para abordar diferentes
aspectos del mismo o 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 interés genuino por mejorar la
situacion—problema, ademas, éste puede apoyar mas la iniciativa de cambio
si participa en su creacion (French y Bell, 1996).

2.2.2 Intervencion Organizacional

El D.O. es un proceso para mejorar el desempeno de la organizaciéon que se
lleva a cabo mediante intervenciones o actividades estructuradas en las
cuales las unidades seleccionadas de la organizacion se comprometen con
una tarea o una secuencia de tareas en las cuales las metas estan
relacionadas con el mejoramiento de la organizacion (French y Bell, 1996).

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

intervenciones del D.O.: 1) Existe un problema y se llevan a cabo acciones
correctivas para “arreglarlo”, 2) Hay una oportunidad y se desarrollan
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acciones para aprovecharla, 3) Algunos aspectos de la organizacion estan
desalineados y se desarrollan intervenciones para que vuelvan a estar en
sincronia y 4) Cambia la vision que guia a la compaiia y se desarrollan
acciones para crear las estructuras, los procesos y la cultura necesarios que

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

La estrategia de intervencion se basa en respuestas a preguntas como las
siguientes: ;Cuales son las metas generales de cambio y mejoramiento del
programa? ;Qué partes de la organizacion son mas receptivas al programa
de D.0.? ;Cuales son los puntos ventajosos clave en la organizacion?
¢;Cudles son los problemas mas apremiantes? ;Qué recursos hay
disponibles para el programa, en términos del tiempo, la energia del cliente y
de los facilitadores internos y externos?. Las respuestas a estas preguntas
llevan al practicante a desarrollar un plan para saber en donde debe
intervenir en el sistema, qué debe hacer, como 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 o
conductas observables, explicitas y mesurables, asegurandose de que las
acciones tengan pertinencia y utilidad para el logro de las metas (French y
Bell, 1996).

De esta forma, el proceso de intervencion organizacional puede ser visto
como la interaccion programada con los trabajadores con el objeto de
implementar algun 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
organizacion (grupos o individuos) se dedican a una tarea o una serie de
tareas en donde las metas estan relacionadas directa o 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 diagnéstico y del objetivo que se pretenda
alcanzar, es decir, el tipo de cambio o resultados que se planeen dentro de la
empresa; lo importante es escoger el tipo de intervencion mas adecuado, ya
que al igual que el diagnostico, al escoger la intervencion equivocada, el

resultado puede ser muy pobre o perjudicial para la empresa cliente.

Algunas técnicas de intervencion de D.O. (Chiavenato, 2000, p.455) son:
laboratorios de sensibilidad (grupos de entrenamiento); analisis transaccional
(autodiagnéstico de las relaciones interpersonales); consultoria de procesos;
desarrollo de equipos; reunion de confrontacion (modificacion del
comportamiento); retroalimentacion de datos o feedback (suministros de

informacion).

Existen distintas clasificaciones de las intervenciones segun: a) Efecto
causal. procesal, estructural, cultural, relacional, de perspectiva, de
experimentacion, entre ofros. b) la accidén: aceptacion, catalitica, de
confrontacion, de prescripcion, de teorias y principios. c) Resultados que se
pueden esperar. feedback, conciencia de las normas socio-culturales
cambiantes o de las normas disfuncionales actuales, aumento de la
interaccién y la comunicacion, confrontacion, educacion, participacion,

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 composicion
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 soluciond el problema, o se aprovecho la oportunidad? Si la respuesta
es positiva, los miembros de la organizacibn avanzan a problemas y
oportunidades nuevas y diferentes; si la respuesta es negativa, los miembros
inician nuevos planes de accién e intervenciones para resolver el problema
(French y Bell, 1996).

2.2.3 Cambio Organizacional

El cambio tiene diferentes facetas. Para el presente estudio |la perspectiva de
cambio que se explorara se refiere al cambio en las organizaciones.

Segun Kurt Lewin (1974, p. 147), todo estado actual es el resultado de la
accion 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
adaptacion adecuada al medio sean las que predominen.

Mello (1994) sostiene que el cambio es: “La modificacion de un estado,
condicion o situacion. Es wuna transformacion de caracteristicas, una

alteracion de dimensiones o aspectos mas o menos significativos”.

Para French y Bell (1996) cambio significa que el nuevo estado de las cosas
es diferente al antiguo. El cambio puede ser deliberado o accidental y la
magnitud del cambio puede ser grande o pequefa. Desde el punto de vista
de su alcance, puede afectar a muchos elementos de la organizacién o solo
a algunos cuantos. Ademas, puede ser rapido o lento. El nuevo estado de las
cosas puede tener una naturaleza totalmente diferente del antiguo estado de
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las cosas (cambio de segundo orden), o bien, puede tener la misma
naturaleza con nuevos aspectos o caracteristicas (cambio incremental o 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.

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

Segun Chiavenato (2000), el proceso de cambio organizacional comienza
con la aparicion de fuerzas que vienen de fuera o de algunas partes de la
organizacion. Estas fuerzas son las llamadas exdgenas, que provienen del
ambiente externo y crean la necesidad de un cambio interno, y las fuerzas
endogenas, que crean la necesidad de cambio estructural y comportamental

proveniente de la tensidn organizacional interna.

Han existido muchos enfoques y estudios para entender la manera mas
apropiada en la que el cambio ocurre. La concepcion inicial de llevar acabo el
cambio se basa en la idea de "descongelar”, "mover" y "volver a congelar"
(Lewin, 1974, 143). Esto tiene como proposito 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, estrategia—estructura y el sistema de
recompensas. Otros autores, Porras y Roberston (1992) desarrollaron el
modelo de "analisis de flujo" el cual sostiene que al cambiar el escenario de
trabajo, la conducta de los individuos cambiara también.
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Por ultimo, el modelo de Burke-Litwin (1992) plantea como variables: el
desempefio individual y el desempeio de la organizacion, este modelo define
un "cambio transaccional" y un "cambio transformacional”, el primero dirigido
a la cultura de la organizacion 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 o transaccional,

dependiendo de la naturaleza del cambio.

Todos 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 sentido, el cambio organizacional
puede ser entendido en dos dimensiones (French y Bell, 1996): a) segun su
alcance: pueden ser incrementales (focalizados en mantener o reestructurar
la congruencia y los procesos gerenciales basicos de la organizacion); o
estratégicos (implican un rompimiento del patrén recurrente de congruencia y
ayudan a la organizacibn a moverse a una nueva configuracion mas
compleja, siendo mas intensos que los incrementales). b) segun su posicion
temporal: pueden ser reactivos (en respuesta a un evento o serie de eventos
que llevan a crear una serie de actividades en corto tiempo con poca
preparacion); o 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 reaccidon a eventos extemos. c) Reorientacion: cambio
estratégico anticipando eventos futuros, enfatizando continuidad con el

pasado y evaluando el mismo. d) Recreaciéon: cambio estratégico 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 mision, la estrategia y la cultura organizacional
producen cambios transformacionales, es decir, cambios revolucionarios y
fundamentales que alteran la naturaleza de la organizacion y la cultura
organizacional. Mientras que, las intervenciones dirigidas hacia las practicas
gerenciales liderazgo, estructura, politicas y procedimientos originan cambios
transaccionales o cambios de primer orden, es decir, cambios evolutivos y de
adaptacion, en el cual se cambian las caracteristicas de la organizacion 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
tecnologia 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 (Emnst & Young, 1994, Bazan y Sanz, 1997).

Una de las dificultades de la introduccidon del cambio es que algunas
personas se benefician, mientras que otras sufren pérdidas, por lo que se
resisten a él. En este sentido, la resistencia al cambio constituye una
conducta natural del ser humano ante situaciones de cambio y todo aquello
que dista en alguna medida del esquema de pensamiento y accion vigente
(Jansen, 2000; Quirant y Ortega, 2006).
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Las causas de la resistencia al cambio pueden deberse al temor a lo
desconocido, desconfianza hacia los lideres del cambio o sentimientos de
seguridad amenazada. Ademas, se ha encontrado que la gente no se resiste
necesariamente al cambio, sino que se resiste a la pérdida de estatus y
poder, remuneracion o comodidad relacionada con el cambio (Jansen, 2000).
También puede deberse al temor a la diferencia que hay respecto a lo
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 o 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 mayoria de las investigaciones perciben a la
resistencia al cambio como negativa, ésta puede resultar positiva para ciertos
propoésitos como propiciar que los agentes y lideres reevalien el cambio
visualizado y motiven mejor y mas efectivamente al vender la vision
propuesta y los objetivos (Coetsee, 1999; Orengo, Grau y Peird, 2002).

2.2.4 Eficiencia Organizacional.

Como se describid anteriormente, la mayoria de los esfuerzos de cambio
planificados en el D.O. estan destinados a aumentar la eficiencia
organizacional, lo que no difiere en el presente estudio. La eficiencia
organizacional ha sido un area extensamente investigada en las etapas de
desarrollo tempranas de la teoria organizacional. A pesar de algun consenso
general, todavia falta un acuerdo en la definicion y operacionalizacién de
este concepto (Henri, 2004).
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No obstante, la eficiencia organizacional tiene que ver con la salud de la
organizacion 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 relacién 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 o de alguna de las muchas otras
modificaciones que son dificiles de prever (Mintzberg, 2003).

Otros problemas provienen de las tensiones que pueden dilatar o retrasar las
comunicaciones internas, lo que incrementa la complejidad de las mismas y
la burocracia. De esta forma, la organizacion 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 practicas ineficaces e ineficientes dentro de la
empresa pueden ser: politicas discrepantes, inadecuada integracion de
especialistas funcionales, comunicacion deficiente, insuficiente
descentralizacion 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
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organizacionales. En este sentido, un modelo organizacional es una
representacion de una organizacion que ayuda a entender mas clara y
rapidamente lo que se observa en las organizaciones. Los modelos permiten
nombrar la realidad y categorizarla; formular hipotesis e identificar y
relacionar determinadas variables para explicar la realidad (French y Bell,
1996). Los modelos también ayudan a mejorar el entendimiento del
comportamiento organizacional, ya que proveen una manera sistematica de

recolectar datos sobre la organizacion y un lenguaje comun (Burke, 1988).

Para realizar, dentro del marco de la investigacion-accion, el diagnéstico del
funcionamiento de la Direccion de Finanzas de XYZ de Venezuela, y poder
luego tomar acciones para mejorar el mismo, se disefid un modelo
organizacional que enfatiza las relaciones, especialmente Ilas
interdepartamentales.

A continuacién se presenta el Modelo Organizacional, denominado “Modelo
de Relacion Grupal’, disefiado especialmente para abordar tanto el
Diagnéstico como la intervencion sobre la Direccion de Finanzas de XYZ de
Venezuela y que sirve de guia en esta investigacion, seguido por la definicién
de cada uno de los elementos componentes de las 6 variables postuladas en
el Modelo.

Este modelo ofrece una visién 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 sistémico 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
energia y los insumos para producir resultados, ademas de considerar la
interaccioén entre los distintos subsistemas que la conforman.
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Figura 1: Modelo Organizacional de Relacion Grupal

B hase, ipasavas,Efcinci
De igual forma, permite determinar los puntos fuertes, areas de mejora,
oportunidades no aprovechadas y discrepancias entre la vision de futuro y la
situacion actual de la Direccion de Finanzas, asi como examinar la realidad
organizacional con el objetivo de detectar los factores de interaccién
relevantes, evaluar la importancia de cada uno y priorizar areas criticas,
ademas de generar conclusiones previas a la seleccion del tipo de
intervencion, sirviendo de guia para orientar acciones de optimizacion de la
eficiencia organizacional de la Direccion de Finanzas.

Las variables que conforman el Modelo Organizacional de Interrelacion
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
organizacion de Finanzas y por ofra, 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 identifico
que en la Direccion de Finanzas las relaciones no son fluidas e interfieren
con su funcionamiento. En este apartado se realiza una breve descripcién de
las relaciones grupales e interdepartamentales, comunicacién, trabajo en
equipo, clima, conflictos y poder.

Para comenzar, cabe sefnalar que Stoner, Freeman y Gilbert (1996) definen a
la organizacion, como “un patron de muchas relaciones simultaneas
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 accién
(Fischer, 1992).

Es necesario estudiar cuales son los elementos que favorecen la formacion y
mantenimiento de las relaciones. Segun Fischer (1992), éstas se establecen
mas facilmente 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 qué es un grupo. En ese sentido, un grupo de trabajo es

44



un conjunto de dos 0 mas personas que interactian con interdependencia
para alcanzar objetivos comunes (PSYCSA, 2001).

Robbins (1999) define al grupo como dos o mas individuos, interactuantes e
interdependientes, unidos para alcanzar determinados objetivos especificos.
Ademas, 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, asi como de su desemperio en
general.

Los grupos pueden ser formales o informales. Los primeros estan definidos
por la estructura organizacional y tiene determinadas funciones de trabajo
designadas. En ellos, el comportamiento esta establecido por las metas
organizacionales y dirigido hacia su cumplimiento (Robbins, 1999).

Una organizacion estd 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 integracion entre los distintos grupos, los
cuales son fundamentales para el funcionamiento de cualquier organizacion.

Por mecanismos de integracion se entienden aquellos que permiten a las
partes integrarse unas con otras. La cohesion es uno de ellos y es una
condicién basica 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 grupo con una cohesion elevada se comunican
entre si en mayor medida, mantienen una interaccion con intencion positiva,
son cooperativos y amistosos. Otro mecanismo es la influencia social, ya que
los miembros atraidos por el grupo estan motivados para comportarse de
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acuerdo a los deseos de los demas miembros y tener mayor conformidad con
las normas y estandares del grupo.

Comunicacion

La comunicacion 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

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

John Fiske (1982) define la comunicacion como una “interacciéon social por
medio de mensajes’. Mota (1988) la define como la transmision de un
mensaje directa o indirectamente de un emisor a un receptor y de éste a
aquel a través de medios personales o masivos, humanos 0 mecanicos,
mediante un sistema de signos convenido. Del mismo modo, Fernandez
(1999) opina que para que se dé la comunicacién, es necesario un sistema
compartido de simbolos comunes entre las personas que intervienen en el
proceso comunicativo, es decir que quienes se comunican deben tener un
grado minimo de experiencia comun y de significados compartidos.

Etimolégicamente, la palabra “Comunicaciéon” se refiere a comun-accion, lo
que se entiende como la coordinacion de acciones. Asi, la comunicaciéon es
mas que el intercambio de informacién. En este sentido, Berlo (1979) afirma
gue 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 envia el mensaje. B) Codificacion:
proceso que convierte las ideas del comunicador en un conjunto sistematico
de simbolos. C) Mensaje: expresa el objetivo que persigue el comunicador y
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lo que espera comunicar a su destinatario. D) Medio de Comunicacién: canal
por el cual es enviado el mensaje. E) Decodificacion: es la interpretacion que
hacen los receptores del mensaje en funcién de sus propias creencias,
conocimientos y experiencias. F) Receptor: persona que recibe e interpreta el
mensaje. G) Retroalimentacion: respuesta enviada por el receptor, luego de
recibido e interpretado el mensaje. H) Ruido o Interferencia: cualquier factor

que distorsiona la intencién que persigue el mensaje.

Existen barreras para una comunicaciéon eficaz que ocurren principalmente
en las etapas de codificacion y decodificacion, donde ocurre la interpretacion
de las personas, ya que puede ocurrir la percepcion 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, especificamente en el ambito organizacional, Gary
Kreps (1995) define a la comunicacién organizacional como “el proceso por
medio del cual los miembros recolectan informacion pertinente acerca de su

organizacion y los cambios que ocurren dentro de ella”.

La comunicacién organizacional puede ser: interna: dirigida al personal de la
organizacidon y externa: dirigida a diferentes publicos externos a la
organizacion (Fernandez, 1999). También puede fluir de forma vertical,
horizontal, paralela y diagonal. Centrandose en la vertical, ésta puede ser
descendente (utilizada por los lideres de grupos y gerentes para asignar
tareas, metas, dar a conocer problemas que necesitan atencion, proporcionar
instrucciones) o ascendente (utilizada para proporcionar retroalimentacion a
los de arriba, para informarse sobre los progresos, problemas, sentir de los
empleados y captar ideas sobre como mejorar cualquier situacion) (Katz y
Kahn, 1990).
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La comunicacion tiene cuatro funciones principales (Robbins, 1999): a)
controla el comportamiento individual mediante guias formales e informales;
b) motiva; c) permite la expresidon emocional y d) permite la evaluacion y
cumplimiento de metas establecidas. No obstante, en la mayoria de los
casos, las dificultades en la empresa se basan en fallas en el proceso
comunicativo.

De esta forma, una organizacion debe preocuparse por establecer vy
mantener una comunicacion efectiva entre sus miembros y unidades. En este
sentido, Lair Ribeiro (2000), explica que la comunicaciéon eficaz significa
adecuar los canales de comunicacion 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 comunicacion efectiva es la capacidad de
transmitir informacion clara y sencilla, y de crear vinculos comunicacionales

con sus seguidores a través del uso de recursos que amplian este proceso.

Para concluir este apartado, cabe destacar la importancia de la comunicacién
efectiva como condicion 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 unica de los equipos para crear sinergia,
responder de manera rapida y flexible a los problemas, ser innovadores y
encontrar nuevas formas de desempefnar 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 o 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 interaccion.
Un equipo se compone de un numero reducido de personas con habilidades
complementarias, que tienen un compromiso con un proposito comun, una
serie de metas de desemperio y un enfoque, de todo lo cual son mutuamente
responsables” (French y Bell, 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) lo 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 misidon pueden ser de trabajo,
integrados (sirven de enlace), de gerencia o de mejora. 2) segun su
estructura, pueden ser mas o menos formales, basada en proyectos,
matriciales, etc. 3) segun su duracidon, 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 organizacion. 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 sentido de
propiedad sobre el trabajo; c) existe apertura para escuchar los puntos de
vista de otros; d) ven el conflicto como algo normal que puede generar
resultados positivos y saben como manejarlo de la mejor manera, lo asumen
como un fenémeno constructivo; e) hay un liderazgo compartido excepto en
los casos de emergencia, en los cuales se comprende que el lider tome
decisiones (Ros, 1996).

Ademas, en los equipos prevalece un ambiente relajado y de apertura,
comprension y aceptacion de la tarea del equipo y de las asignaciones de
cada quien, las decisiones por consenso (no por voto de la mayoria), la
existencia de desacuerdos con respecto a aspectos de las ideas y métodos
pero no con respecto a las personalidades y las personas, entre otras
(French y Bell, 1996). Katzenback y Smith (1993) afaden ademas que
poseen disciplina y definen un enfoque de trabajo comun.

En sentido general, los equipos comparten identidades, metas y objetivos
comunes, éxitos y fracasos, cooperan y colaboran, establecen tareas
especificas para cada miembro, toman decisiones colectivas y desempenan
diferentes funciones de acuerdo con sus conocimientos y caracteristicas
personales. Por ello, no deben ser individualistas, deben ostentar un alto
grado de compromiso y tomar decisiones por Cconsenso 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 espiritu colectivista y el
compromiso con la organizacion, se reducen los tiempos en las

investigaciones, disminuyen los gastos institucionales, existe un mayor
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conocimiento e informacién, 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).

Ademas, los equipos efectivos producen resultados que exceden con mucho
al desempefio 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 desemperen los
individuos. Ademas, 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. Segun 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
informacioén; 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 cohesién, 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 podria
derivar en menor productividad (Robbins, 1996).

Una participacién 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 agresion,
de forma directa como la ironia, el desprecio, la hostilidad y la indiferencia; el

51




bloqueo desde actitudes negativas, la resistencia, la negacion continua, el
desacuerdo constante, la oposicion a la logica, la falta de cooperacion, la
obstrucciéon para impedir la feliz culminacién del trabajo y el desvio de la
atencidn hacia temas menos significativos; la desercion, no estar presente
fisica ni psicolégicamente, aislarse y ausentarse sin razones. Ademas,
pueden observarse otras actitudes negativas y disfuncionales como: la
division, el exceso de llamado de atencion, la necesidad imperiosa de atraer
simpatia y de exhibir los éxitos (Heller, 1998).

Clima Organizacional

Las relaciones grupales e interdepartamentales generan un clima particular
dentro de la organizacion y viceversa; el clima organizacional que prevalece
en un organizacion permite el 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 éste percibe el clima y los componentes de la organizacion.

El clima organizacional es la forma en que un empleado percibe el ambiente
que lo rodea. Esta relacionado con las caracteristicas del medio ambiente de
trabajo, las cuales son percibidas, directa o 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 organizacion

(productividad, satisfaccion, rotacion, etc.).

Yaber (1997) define al clima organizacional como las percepciones
individuales de los procedimientos y practicas de la organizacion. El medio
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ambiente interno psicosocial de una organizacion tal y como es percibido

individualmente por sus miembros.

El clima organizacional es el medio ambiente humano y fisico en el que se
desarrolia el trabajo cotidiano. Esta relacionado con la manera de trabajar y
de relacionarse, con su interacciéon 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 ;Te gusta
trabajar en esa organizacion? (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 organizacion. Likert (1967)
propone cuatro tipos de clima organizacional: a) Autoritario- Explotador, b)
Autoritario—Paternalista, c) Participativo-Consultivo, d) Participativo-En grupo.

Cabe sefalar que la posicion jerarquica que el individuo ocupa dentro de la
organizacion, la personalidad, actitudes y nivel de satisfaccion pueden influir
sobre la percepcion individual del clima organizacional. A su vez, el clima
organizacional influye en el comportamiento manifiesto de los miembros, a
través de percepciones que filtran la realidad y condicionan los niveles de
motivacién laboral y rendimiento profesional, entre otros. De esta forma, el
clima organizacional repercute sobre las motivaciones de los miembros de la
organizacion y sobre su correspondiente comportamiento (Patterson, West,
Shackleton y Cols, 2005).

Asimismo, el clima organizacional contribuye a la imagen que ésta proyecta a
sus empleados e incluso al exterior. En un clima participativo y abierto, los
empleados desarrollan un sentimiento de pertenencia a la organizacion y a
los objetivos que los rodean. Ademas, el clima estructura el aprendizaje
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social de una organizacion. El refuerzo y el aprendizaje continuos, apoyados
por el clima, podrian explicar la persistencia de un tipo de liderazgo particular
y la resistencia al cambio que se puede observar en los lideres (Brunet,
1987).

En conclusién, la potencialidad de un buen clima organizacional, reside en
proporcionar una mayor satisfaccion de los individuos, una mejor ejecuciéon
de la tarea, una comunicacion abierta, y fluida, 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 obtencién de sus
metas” (Picard, 2002).

Por su parte, Coser refiere que “el conflicto es una lucha sobre valores o
reclamos de estatus, poder y recursos escasos, en los cuales el objetivo de
una de las partes en conflicto es no sélo obtener los valores deseados, sino

también neutralizar, injuriar o eliminar a sus rivales” (Picard, 2002).

Los conflictos pueden ser causados por discrepancias en valores, intereses,
informacion, inequidad (Moore, 1986), jurisdicciones ambiguas o0 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 o imaginarios. De cualquier
forma, se debe percibir una situacion de afectacion o interdependencia
negativa, es decir, que los intereses sean divergentes (Fuentes, 2000;
Picard, 2002). Cualquiera de estos tipos de conflictos puede causar pérdidas
importantes de energia.

Los conflictos también pueden ser intrapersonales, interpersonales o
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 o estilos conductuales muy
diferentes tratan de interactuar o comunicarse mutuamente (Peraza y Garcia,
2005).

Por otra parte, los conflictos personales/funcionales son sumamente
importantes, ya que las personas pasan dos terceras partes de su tiempo en
el trabajo. Se dan cuando el comportamiento y actitudes naturales de una
persona no estan alineadas con las demandas del cargo que ocupa,
produciendo pérdida de energia y estrés (Peraza y Garcia, 2005).

Para la resolucion de conflictos se utilizan diferentes herramientas y técnicas
gue permiten al equipo moverse de situaciones de conflictos inevitables
dadas por diferentes puntos de vista, al desarrollo de nuevos puntos de vista
y la reinterpretacion de los conflictos. Se trata de deliberar hasta llegar 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 organizacion, sobretodo para establecer y mantener
adecuadas relaciones interpersonales. Un  conflicto  manejado
inadecuadamente puede generar que en una proxima oportunidad la persona
que se sinti6 afectada prefiera no hablar y guardarse su opinién y que en una
proxima oportunidad reaccione de una manera agresiva, siendo los dos

extremos nocivos para las relaciones (Dyer, 1995).

Cada ser humano demuestra diferentes estilos de afrontamiento de conflictos
que se mueven en un continuo que va entre la afirmacion de uno mismo y la
cooperacion, pasando por competitivo, acomodativo, evasivo, de
compromiso y colaborativo (Peraza y Garcia, 2005). Para que se dé un
adecuado manejo de conflictos, es necesario que el estilo de afrontamiento
esté acorde a la situacion. En la adecuada comunicacion, radicaran las
claves del adecuado manejo del conflicto.

Poder

Greiner y Schein (1990) definen el poder como: “La capacidad de influir
sobre alguna persona o grupo de personas con el fin de que acepten
nuestras ideas o planes”. De acuerdo a Gibson, lvancevich y Donelly (1994),
“El poder es la habilidad para conseguir que otros hagan lo que uno quiere”,

por lo que es visto como una relacién de influencia.
El poder como relacion de influencia puede manifestarse de manera

descendente, ascendente o lateral. De acuerdo a French y Raven (1959),
existen ademas varios tipos de poder:
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1

a) Poder Coercitivo: es la capacidad para castigar; el respeto se genera
utilizando practicas que elicitan temor. El castigo es la tipica forma de lograr
la obediencia o corregir las conductas inapropiadas.

b) Poder Experto: Es el poder de influir sobre los demas con base a una
pericia especial, por lo tanto, es el poder que se ejerce al tener los
conocimientos que otros requieren y no tienen; asi que el respeto se genera
por la necesidad mas que por la admiracion.

c) Poder de Recompensa: Es el que se genera por la capacidad que tiene
una persona de recompensar a otros en la organizaciéon. La recompensa
puede ser econdtmica, o bien consistir en un reconocimiento o una
promocion.

d) Poder del Puesto: Esto se refiere al poder formalizado que tiene una
persona dada su posicidn o cargo en la organizacion.

e) Poder de Conexion: Es un poder referencial fundamentado en la
capacidad del individuo para conectarse con todos los niveles de la
organizacion; usualmente esta ligado al carisma que genera la personalidad

o la conducta de quien lo posee.

Existen algunos mecanismos para ejercer el poder: a) Legitimacion: se basa
en la autoridad para solicitar la peticion, refiriendo politicas, procedimientos y
reglas organizacionales. B) 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 organizacion se pueden ver inmersos en distintos tipos de
juegos, asi llamados por Penzer (1982). juegos de rutina como pasar la
pelota, de promocién como el “congraciamiento” y eliminatorios.

57




Para concluir, la compleja variable relaciones grupales e
interdepartamentales, puede tener un papel primordial en la consecusion de
los objetivos organizacionales, de alli la relevancia de su evaluacion para las
organizaciones. En este sentido, es necesario considerar que se ve afectada
por numerosos factores que la faciltan o entorpecen, tales como: la

comunicacion, 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 supervision, la manera en la que se toman las
decisiones, se planifica y controla la consecucién de resultados y se

administran las recompensas en la gerencia.

Entre las muchas variables que influyen en el éxito del funcionamiento de un
grupo estan la situacion particular, la membresia y el lider. La mas importante
es el liderazgo, debido a que un lider efectivo puede compensar el efecto

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

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

puede hacerse eficientemente (Yukl, 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”.
También es definido por House (1996, p.323) como “la habilidad de un
individuo de influenciar, motivar y habilitar a otros para que contribuyan con

la efectividad y el éxito de la organizacion”.
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El 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, democratico y laissez-faire.

El lider autoritario se caracteriza por ordenar y esperar obediencia o
aceptacién inmediata, comprueba constantemente la produccion, llevando
una direccion basada en la recompensa y el castigo, no confia en la iniciativa
de los empleados; la comunicacion es descendente y unidireccional;
centraliza en si mismo el poder y la toma de decisiones, y la situaciéon de
trabajo es completamente estructurada por el lider, asumiendo la

responsabilidad total y percibiéndose como el experto.

El lider democratico se caracteriza por consultar con sus subordinados
acciones y decisiones, alentandolos a participar, dedica tiempo a la
planeacion; la comunicacion es amplia y bidireccional, y descentraliza el
poder interactuando con el grupo. No acepta ni asume la responsabilidad por
la direccioén ni por la solucién de los problemas de sus miembros, confia en la
habilidad de cada uno, por ende, su funcidn es la de facilitador. Utiliza como
herramientas principales la aclaracién, sintesis, retroalimentacion 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 lider laissez-faire se caracteriza por no establecer metas ni
tomar decisiones, manteniéndose alejado de los empleados y dandoles
rienda suelta en sus operaciones. Depende en gran medida de los
subordinados para el establecimiento de sus propias metas. No elabora
planes o procedimientos, su funcion es ser un miembro mas. Este estilo es
usado generalmente por principiantes o personas con una necesidad de

gustar o agradar a los miembros.

En esta misma linea sobresalen los estudios sobre liderazgo llevados a cabo
en el Centro de Investigacion de Encuestas de la Universidad de Michigan
por Likert, Katz, Maccoby, Kahn y Sheashore (1960 c.p. Robbins, 1999), al
mismo tiempo que aquellos realizados en la Universidad de Ohio, los cuales
tenian objetivos de investigacion similares: ubicar las caracteristicas del
comportamiento de los lideres que parecieran estar relacionadas con las

mediciones de eficacia en el desemperio.

El grupo de Michigan encontré dos dimensiones del comportamiento que
nombraron “orientacion al empleado” y “orientacion a la produccion”. Los
lideres que estaban orientados al empleado eran descritos como personas
que enfatizaban las relaciones interpersonales; mostraban un interés
personal en las necesidades de sus subordinados y aceptaban las
diferencias individuales entre los miembros. Los lideres orientados a la
produccion, en cambio, tendian a enfatizar los aspectos técnicos o 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 (Yukl, 2002).
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Existe otra teoria dentro de la escuela humanista, la de Douglas McGregor
(1960 c.p. Yukl, 2002), quien abordé el estudio del liderazgo enfatizando que
la mayoria de las acciones gerenciales se desarrollan en funcion de la
concepcion positiva 0 negativa que el trabajador posea del lider. Para ello
postulé dos tipos de liderazgo organizacional: la teoria X y la teoria 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. El lider que se inspira en
la teoria X se basa en modelos coercitivos, mecanicistas, econémicos, ya
qgue supone que el trabajador detesta el trabajo, no quiere responsabilidades,
se mueve por motivaciones salariales y netamente econémicas.

En el caso de la teoria Y se produce la integracidn de los intereses
individuales con los objetivos de la organizacion. 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
econémicas. La teoria Y, esta basada en la suposicidbn de que las personas
ya poseen una motivacion y un deseo por la responsabilidad, e intentan
arreglar las conductas organizacionales en tal forma que haga posible que
ellos satisfagan sus necesidades mientras dirigen sus esfuerzos hacia el

logro de los objetivos organizacionales (Yukl, 2002).

Otra concepcion denominada “Enfoque Situacional’, enfatiza la circunstancia
o situacion integrada por los siguientes elementos: la tarea a realizar, el
poder del lider y las caracteristicas del grupo especifico (Yukl, 2002).
Sostiene que el lider 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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El basamento del enfoque situacional, radica en que un lider exitoso debe
ser lo suficientemente flexible para adaptarse a las diferencias existentes
entre subordinados y situaciones. Asi, se puede encontrar al lider de
orientacion autocratica con seguidores maduros, motivados y responsables,
lo 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 lo que significa eficaz en un momento, puede no serlo en
otro (Yukl, 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
través 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.

El desarrollo de esta teoria condujo al establecimiento de 4 clases de lider: a)
Liderazgo Directivo: Orienta a los empleados sobre qué deberia hacerse y
cémo deberia hacerse, programando el trabajo y manteniendo los
estdndares 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) postul6 la teoria del liderazgo Transaccional-
Transformacional, que se basa en las relaciones de intercambio entre lideres
y seguidores, segun la cual el liderazgo transaccional ocurre cuando los
seguidores estan motivados a desempenar sus roles de comun acuerdo con
el lider a cambio de lograr recompensas 0 evitar castigos. Segun esta
orientacion, el lider proporciona los recursos para el logro de los objetivos del

grupo, recibiendo en recompensa, estatus, estima, influencia y legitimidad.

Este autor identific6 dos factores como componentes del liderazgo
transaccional, los cuales difieren con respecto al nivel de actividad de los
lideres y a la naturaleza de la interaccién con los seguidores: la recompensa
contingente y gerencia por excepcion. El reforzamiento contingente puede
ser utilizado para mantener y mejorar los procesos organizacionales, y es
facilitado por los gerentes, quienes hacen uso de sus facultades para premiar
o castigar. En consecuencia, los lideres son los agentes de reforzamiento
para los seguidores. Los lideres transaccionales con frecuencia utilizan dos
intervenciones para modificar el comportamiento de sus subalternos a través
de la recompensa: el reforzamiento contingente positivo, el reforzamiento
contingente aversivo. Mientras que la gerencia por excepcion se refiere a que
el lider toma acciones correctivas e interviene sélo cuando ocurren errores o

desviaciones (Bass, 1990).

En relacion al liderazgo transformacional, éste se concibe como un lider que
inspira a sus seguidores a trascender sus propios intereses por el bien de la
organizacion, quien es capaz de tener un profundo efecto en sus seguidores.
En este sentido, se le ha calificado como: movilizador, inspirador, exaltador y
exhortador (Bass, 1990).

El liderazgo transformacional esta mas cerca del prototipo de liderazgo que
las personas consideran al describir a su lider 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 qué es importante, a un
nivel mas alto de la jerarquia de necesidades de Maslow, y a trascender de
su propio auto-interés por el bien del grupo, de la organizacion o de la
sociedad. De acuerdo a estos autores, para lograr una Optima efectividad,
los lideres deben ser tanto transaccionales como transformacionales.

El basamento del enfoque transformacional radica en que el grupo debe
reconocer al lider, 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 desemperio (Yukl,
2002).

Habiendo expuesto algunas de las teorias 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 lider 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 también al nivel del grupo. En esto es donde los programas de
incentivos pueden ayudar. En vez de premiar a un solo ejecutor destacado,
el lider debe asegurarse que el programa de incentivos recompense, tanto o
mas, el trabajo de todos.

Las recompensas de los grupos tienen el beneficio adicional de promover la

cooperacion 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, o innovacion, las ganancias financieras para la
organizacion también 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 asignacioén de recursos
que permite alcanzar los objetivos de la organizacion. Contempla las metas,

objetivos, visién, misién, cultura, valores, asignacion de recursos y politicas.

La importancia de esta variable radica en que la adaptacion de la
organizacion a su entorno sélo es posible a partir de la definicion de una
estrategia congruente que proporcione un marco de orientacién para
delimitar las decisiones y acciones a desarrollar durante un periodo de
tiempo especifico.

Estrategia, Metas, Objetivos, Asignacion de Recursos, Politicas

La mayoria de las definiciones de estrategia incluyen la definicién de los
objetivos y los medios para lograrios. La estrategia puede ser vista como la
guia segun la cual se definen las acciones, el modelo 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 organizacién en el tiempo.

La estrategia de una organizacion puede estar determinada por la
interrelacion 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 organizacion en relaciéon con su entorno, los posibles
cambios en ese estado y los efectos que las decisiones pueden tener sobre
la organizacion. También se debe tomar en cuenta el ambito o campo de
actividades o negocios actuales y futuros de la organizacion, 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 o global, busca la integracion de la organizacion
con el entorno, se centra en la eleccion de las distintas actividades de
la organizacion y la combinacién mas adecuada de estas.

2. Estrategia de negocio, se refiere al plan de actuacion directiva para
cada una de las unidades estratégicas de negocio para determinar
cémo desarrollar lo mejor posible las actividades correspondientes a la
unidad estratégica.

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 o unidad estratégica. Ademas, esta
estrategia marca la contribucidon de las distintas areas funcionales a
los otros niveles estratégicos.

4. La unidad indisoluble y estrecha interaccion de estos tres niveles de
estrategia en un ambiente comunicacional asertivo resultan
imperativos para el éxito 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 ejecucién y de su validez (Boone y Kurtz, 1993).




Vision y Mision

La visién y la mision de una organizacion se derivan y forman parte de la
esirategia organizacional. La vision puede ser definida como la idealizacion
del futuro de la empresa que le provee la direccion operativa para ejecutar un
grupo de acciones y programas de soporte. La vision es una declaracion
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
empresa acerca de lo que se quiere construir a futuro, se puede enfocar la
capacidad de direccion y ejecucion hacia su logro de manera constante y
existe un fuerte sentimiento de identificacion y compromiso en la gente, de
manera que el camino hacia el futuro lo realizan todos (Boone y Kurtz, 1993).

Por su parte, la mision organizacional es el enunciado que sintetiza los
principales propositos estratégicos, asi como los valores esenciales que
deberian ser conocidos, comprendidos y compartidos por todos los

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

El objetivo de la mision es orientar y optimizar la capacidad de respuesta de
la organizacion ante las oportunidades del entorno, por lo que se la define
considerando cuatro aspectos: estrategia, proposito, valores, politicas y
normas (Boone y Kurtz, 1993).
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Valores

Los valores son orientaciones basicas o guias generales que dan orientacion
a la conducta, son adquiridos en el proceso de socializacion a través de la
internalizacion, y reflejan el contexto sociocultural en el que se desenvuelve
(Salazar, 1979). Son estandares utilizables como guias para la accion o para
evaluar o juzgar las situaciones.

Milton Rokeach (1973) los define como creencias relativamente permanentes
de que un modo de conducta particular o que un estado de existencia es
personal y socialmente preferible a modos alternos de conducta o estados de

existencia.

Los valores organizacionales son la conviccidn que los miembros de una
organizacion tienen en cuanto a preferir cierto estado de cosas por encima
de otros (la honestidad, la eficiencia, la calidad, la confianza, etc.) (Boone y
Kurtz, 1993).

Estos afectan el desempefio 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
organizaciéon a los clientes y el personal y; motivan y energizan al personal
para dar su maximo esfuerzo por el bienestar de su compafiia. Asi, se crea
una fuente de ventaja competitiva que es dificil de replicar ya que se
fundamenta en valores propios y unicos de la organizacion (Harrington,
Miles, Watkins, Williamson y Grady, 1996).

Cuando los valores estan alineados con el desempeno, las personas que
laboran en una compafia presentan actitudes como: compromiso con el
logro de la calidad y satisfaccion del cliente, sentido de pertenencia y
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responsabilidad en sus acciones y observan una conexion directa entre su

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

Ademas, el hecho de compartir los mismos valores hace que se presenten
los siguientes beneficios para el talento humano de la empresa: una alta
moral, confianza, colaboraciéon, productividad, éxito 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 conlieva bajos desempenios.

Es por esto dltimo que resulta importante saber implementar los valores
organizacionales, ya que resulta mas sencillo definir una serie de "sentencias
estratégicas" que practicarlas. Para que los valores se legitimen en la
organizacion hay que llevarlos al terreno practico, 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 organizacion
sobreviva y prospere, minimizando asi el gasto de recursos financieros,
energia y tiempo, que a menudo surgen cuando hay decisiones Yy
operaciones que sirven a intereses alejados de lo mas importante para el
buen funcionamiento de la organizacion (Garcia y Dolan, 1997). De esta
forma, los valores para cada empresa suelen ser diferentes, asimismo su
aplicacioén e identificacion.

Los valores deben estar presentes en toda la empresa y deben ser
inculcados durante las primeras etapas de incorporacion del personal,
ademas 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
organizacion que esta presente en todas las acciones y funciones que
realizan todos los miembros que la componen.

La cultura organizacional es el conunto de valores, creencias vy
entendimientos importantes que los integrantes de una organizacion tienen
en comun. La cultura ofrece formas definidas de pensamiento, sentimiento y
reaccion que guian la toma de decisiones y otras actividades de los
empleados de la organizacion (Robbins, 1999).

La cultura expresa los valores o ideales sociales y creencias que los
miembros de la organizacion llegan a compartir, manifestados en elementos
simbdlicos, 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 valores compartidos (lo que es
importante) y creencias (como funcionan las cosas) que interactuan con la
gente, las estructuras de organizacion y los sistemas de control de una

compainiia para producir normas de comportamiento (Boone y Kurtz, 1993).

Ciertamente, la cultura organizacional sirve de marco de referencia a los
miembros de la organizacion y da las pautas acerca de como las personas
deben conducirse en ésta. En muchas ocasiones la cultura es tan evidente
que se puede ver que la conducta de la gente cambia en el momento 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 organizacion. 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 comunicacion y cooperacidn en torno a un proyecto comun
(Robbins, 1999).

Por ultimo la cultura organizacional es considerada fuerte o débil en funcidn
del poder de influencia que ejerce en la conducta de sus miembros, es decir,
en la medida en que facilite la identificacion de la persona con los esquemas
de percepcion y actualizacion de la organizacion. 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 organizacion.
Aunque muchas organizaciones tienen subculturas (creadas en torno a los
grupos de trabajo, con un conjunto adicional o modificado de normas), existe
una cultura dominante que comunica a todos los empleados aquellos valores

que la organizacion considera fundamentales (Robbins, 1999).

En conclusion, el componente estratégico funge como cerebro organizativo,
en el sentido que provee lineamientos de hacia dénde va la organizacion y

cémo se debe llegar a este destino.

2.3.4 Estructura

La siguiente variable “Estructura”, abarca lo relativo a la organizacion que
predomina en la Gerencia, como es el disefo de las tareas, los procesos y
métodos de trabajo dentro de la organizacion, asi como la capacidad
gerencial para coordinar eficientemente los recursos materiales y humanos
para alcanzar las metas de la organizacion.
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Para Child (1977, p.10), la estructura “describe la asignacion 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 organizacion
global. Designa las relaciones formales de autoridad, responsabilidad por las
decisiones, numero 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 también puede ser definida como el “marco que
preparan los gerentes para dividir y coordinar las actividades de los
miembros de una organizacion” (Stoner, Freeman y Gilbert, 1996, p.345).

En el mundo organizacional se pueden observar muchos tipos de estructuras
diferentes: a) Organizaciéon funcional clasica: aquella donde el empleado
tiene un superior claro. Los empleados estan agrupados por especialidad. b)
Organizacion 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 o 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 organizacion 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. Divisidon del trabajo: dividir la
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carga de trabajo en tareas, de forma logica para que puedan ser ejecutadas
por personas o grupos. 2. Departamentalizacion. Combinar las tareas de
forma logica y eficiente. 3. Jerarquizacion: Especificar quién depende de
quién en la organizacion. 4. Coordinacion: Establecer mecanismos para
integrar las actividades de los departamentos en un todo congruente y para

vigilar la eficacia de dicha organizacion.

Aunado a estos conceptos, existe otro aspecto denominado “Disefio
Organizacional’, que consiste en la toma de decisiones por parte de los
gerentes, para elegir la estructura organizacional adecuada a la estrategia de
la organizacion y el entorno en el cual los miembros de la organizacion
ponen en practica esa estrategia (Stoner, Freeman y Gilbert, 1996). En este
marco de ideas, el disefio de la estructura de una organizacion 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, asi como también la naturaleza y razon de
ser de la misma. A través de la observacion de un organigrama se pueden
identificar elementos asociados a los canales de comunicacion, a los niveles
de toma de decision y el tipo de organizacion a la cual se enfrenta el
consultor (Robbins, 1999).

La estructura de una organizacion, ademas de estar plasmada en el
organigrama (representacion visual de la estructura de la organizacién), 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).

Ademas 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 seleccién de personal, desarrollan los criterios de evaluacion
de desempenio, entre otros (Sherman, Bohlander y Snell, 1998).

Otro concepto relevante para comprender el componente estructural de una
organizacion es el de “formalizacion”, que se refiere al grado en que estan
estandarizados los puestos en la organizacion. En las organizaciones donde
existe gran formalizacion, hay descripciones explicitas 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 métodos de trabajo, o que es el grado de definicion y
claridad de los cargos, funciones y roles a desempenar, asi como la manera
en que son desempenados y las politicas y procedimientos que las guian.

Por ultimo, una empresa en continua evoluciéon debe vigilar la dimensién de
su estructura para poder enfrentarse a las nuevas demandas que le son
requeridas. Puede encontrase en un momento dado donde los responsables
de la gestion se ven obligados a ir mas alla de sus posibilidades y puede
pasar bastante tiempo antes de que las responsabilidades sean revisadas y
los trabajos delegados convenientemente (Robbins, 1999).
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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 sefalar que las personas son el recurso encargado de
desempeniar las funciones de la estructura y ejecutar los procesos utilizando
la tecnologia, con miras a lograr las metas organizacionales (Sherman,
Bohlander y Snell, 1998).

La importancia del recurso humano radica en que los objetivos de una
organizacion solo pueden alcanzarse a través del esfuerzo de las personas,
por lo tanto, es esencial que los cargos de una organizacion cuenten con
personal capacitado, motivado y comprometido para desempenarios. 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 tecnologias en rapido cambio exigen que los empleados afinen de
manera continua su conocimiento, aptitudes y habilidades. Para ello es
necesaria la capacitacion, que se refiere a los esfuerzos iniciados por una
organizacion para impulsar el aprendizaje de sus miembros con el fin de que
posean las competencias y aptitudes requeridas para desempenarse
adecuadamente (Sherman, Bohlander y Snell, 1998).
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Por competencia se entiende la caracteristica subyacente en una persona
que esta causalmente relacionada con una actuacion exitosa en el trabajo
(Spencer y Spencer, 1993). Ademas, se refiere al conjunto de conocimientos,
habilidades, destrezas y actitudes requeridas por un proceso de trabajo, los

cuales son factores predictores del alto desempernio.

Existen dos tipos de competencias: duras y blandas. Las duras se refieren al
conjunio de conocimientos, aptitudes y habilidades asociadas a
caracteristicas evidentes, conocimientos y habilidades relacionadas
directamente con la funcién técnica de cada disciplina y adquiridas a través
de la educacion formal o 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
organizacion para lograr la competitividad (Spencer y Spencer, 1993).

El 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 los
problemas y sus posibles soluciones (Cortada y Hargraves, 2000).

De esta forma, las competencias juegan un papel importante en la creacion
de valor agregado en las empresas. Sin embargo, para que las competencias
puedan llegar a convertirse en verdaderas ventajas competitivas, debe existir
una clara comprension de lo 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, asi como identificando y llegando al cliente que respondera al
producto o servicio (Cortada y Hargraves, 2000).

En este sentido, las comparias estan incorporando cada vez mas la
administracion del conocimiento a su trabajo y consolidando las
competencias para influir en la visiéon y en las estrategias de la organizacion.
Esto permite a las organizaciones y a sus lideres operar con mucha mas
confianza en la toma de decisiones y en el establecimiento de las
instrucciones (Cortada y Hargraves, 2000).

Por tal motivo, disenar e implementar un modelo de competencias para una
empresa puede fraer numerosos beneficios como: crear un sistema
compartido de conocimientos para los integrantes de la organizacion, facilitar
la comunicacion 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 valores importantes y
apoyar el logro de objetivos dentro del negocio (Cortada y Hargraves, 2000).

Actitud

Para Morales (1999), una actitud es una tendencia psicologica que se
expresa mediante la evaluacion favorable o desfavorable de una entidad. Es
un estado interno de cierta duracion que puede manifestarse a través de tres
tipos de respuestas: cognitivas, afectivas o 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. ldeoldgica, cuando provee una explicacion sobre algunas desigualdades
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existentes en la sociedad, 3. Instrumental, cuando a través de ella se obtiene
un beneficio personal y, 4. Expresiva de valores, cuando a través de ella se
comunica una posicidn personal sobre cuestiones politicas y sociales
(Morales, 1999).

Robbins (1999), al hablar sobre la actitud de un individuo hacia su trabajo,
afirma que ésta abarca una evaluacion favorable o negativa respecto a
personas, objetos o acontecimientos, reflejando en definitiva un juicio hacia
algo.

De esta forma, las actitudes y sentimientos hacia el trabajo envuelven un
juicio valorativo, el cual lleva a tener una disposicion favorable o desfavorable
hacia el mismo. En este sentido, cabe subrayar lo importante que puede ser
para las organizaciones su estudio, puesto que una actitud 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 ellas destacan la motivacion, la satisfaccion laboral y el compromiso

organizacional.

Motivacion Laboral

La motivacion 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 refiere a estados internos que
energizan y dirigen la conducta hacia metas especificas.
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Para Romero-Garcia (1984), la motivacion incluye tendencias tanto de
aproximacion como de evitacibn, ademas de que no es facilmente

observable, de tal forma que se infiere observando sus manifestaciones.

La motivacion puede ser tanto extrinseca, propiciada por recompensas,
castigos e incentivos; o intrinseca, manifestada en conductas que se realizan
por el puro de placer de realizarlas y basada en una serie de necesidades
psicolégicas 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 o no tan
evidentes, comprensibles e inexplicables, conscientes o inconscientes.

Para motivar a los trabajadores, los directores emplean varios tipos de
recompensas extrinsecas (dinero, elogios, premios, comisiones,
reconocimientos) y varios tipos de controles como fechas de entrega y
controles de seguridad. Toda recompensa tiene dos aspectos funcionales:
uno controlador y otro informativo. El primero se refiere a que se administra
para controlar la conducta del otro, el segundo informa sobre lo competente
que es el empleado en el trabajo. Mientras que los controles extrinsecos
disminuyen la motivacién intrinseca, las comunicaciones de competencia la
aumentan (Reeve, 1994).

La relacion entre el trabajo y la motivacion va mas alla de la participacion
dentro de una orientacion extrinseca. Dos fuentes de insatisfaccion laboral
crénica relevantes al estudio de la motivacion intrinseca son: 1) los conflictos
interpersonales con otros trabajadores, especialmente los jefes y 2) los
trabajos monétonos 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 entornos laborales muy controladores poseen un impacto
potencialmente nocivos sobre la motivacion (Reeve, 1994).

Por otra parte, Romero-Garcia (1984) posee una vision interesante acerca de
la motivacién en el trabajo. Afirma que en algunos casos, la gente trabaja en
lo que puede, donde haya plazas vacantes, por 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 cuando un trabajador realiza una tarea que le es indiferente y a
la cual no se siente espiritualmente asociado, el trabajo es solo la venta del

esfuerzo fisico y mental a un precio determinado.

De esta forma, para Romero-Garcia (1984), la motivacion intrinseca esta
presente cuando se desea hacer lo que se hace, y la recompensa es la
realizacidon de la actividad misma, cuando lo que hace aumenta sus
sentimientos de autodeterminacién y autonomia. Mientras que un empleado
esta extrinsecamente motivado cuando no deriva satisfaccion de lo que hace
y trabaja solo por el salario.

De acuerdo a la Teoria de Mc Clelland (1989), hay tres motivos basicos:
logro, poder y afiliacion. En primer lugar, la necesidad de logro es una
orientaciéon general a alcanzar cierto estandar de excelencia, a lograr cosas
creativas y Unicas en su género, fijarse objetivos desafiantes como
sobrepasar y encontrar una mejor manera de hacer las cosas.

Por su parte, la motivacion hacia la afiliacion se manifiesta por la tendencia a

establecer relaciones estrechas y amistosas, a preferir trabajar
acompanados, a ver con preocupacion la posible separacion o ruptura de las
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relaciones. Mientras que la motivacion 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 motivacion al logro es concebida por Romero-Garcia
(1984) como la motivacion 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,
estableciéndose metas realistas alcanzables; mientras que las motivaciones
de afiliaciéon y poder no estan directamente asociadas al trabajo.

Por otra parte, la satisfaccion laboral difiere un poco de la motivacion laboral,
dado que ésta es una actitud general hacia el trabajo que refleja 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 organizacion que se derivan de tener
empleados comprometidos. En este sentido, se han establecido algunas
relaciones negativas entre el compromiso organizacional y la rotacién de
personal, como también algunas relaciones positivas con respecto a
actitudes como llegar temprano al trabajo, esfuerzo demostrado, desempefio
y comportamiento ciudadano organizacional. Ademas, el compromiso
organizacional favorece la retencion de personal calificado y la respuesta al
cambio de los empleados (French y Bell, 1996).
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El compromiso organizacional puede ser definido como la posiciéon personal
ante la organizacion en términos de lealtad, identificacion y participacion
(Yaber, 1997). También puede ser definidko como el estado de
involucramiento emocional e intelectual del empleado con la empresa
(Robbins, 1999).

Algunos autores como Claure y Béhrt (2005), describen el compromiso
organizacional como una actitud hacia el trabajo, que se desarrolia a lo largo
del proceso de socializacion, el cual se origina con la identificacién, y a
medida que transcurre el tiempo se generan sentimientos de lealtad y

membresia.

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 identificacion de un individuo con una
organizacion 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 organizacion,
b) la disposicion a ejercer un esfuerzo considerable en beneficio de la

organizacion, 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 psicolégico a la organizacidon 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 sefal
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 afectivo, como el
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apego psicologico a la empresa; b) el compromiso continuado, que se refiere
al costo de dejar la organizacion; y c) el compromiso normativo que es la
obligaciéon que se percibe de permanecer en ella. La combinaciéon 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
motivacion por actuar para generar mejores resultados al negocio de forma
sostenida (Robbins, 1999).

El compromiso organizacional resalta como valor agregado D.O., ya que éste
promueve y contribuye a lograr actitudes y comportamientos deseables en
los empleados, durante y después de los periodos de cambio. Algunos
estudios han demostrado que ciertas practicas de D.O., entre ellas la
capacitacion, han tenido influencias sobre el compromiso organizacional
(Bartlett y Kang, 2004).

En momentos en los que se llevan 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 o que estan
afectadas por el mismo (Umiker, 1997).

En tal sentido, al tener a un empleado comprometido con la organizacion, el
empleador asegura una permanencia, lealtad e identificacion de sus recursos
humanos, aspecto que puede llegar a disminuir significativamente los niveles
de desempleo, rotacion, ausentismo, insatisfaccion y desmotivacion, factores
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que aumentan considerablemente los costos en los procesos de seleccion,
seguimiento y capacitacion del personal. Por lo tanto, aquellas
organizaciones que se preocupen en generar y mantener el compromiso en
sus empleados tendran gente dispuesta al cambio, flexible, abierta y dirigida
a la calidad y resultados.

En conclusién, si se consigue que los empleados estén muy identificados e
implicados en la organizacion 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 organizacion sea mas

eficiente y consiga sus objetivos.

2.3.6 Sistemas

Por ultimo, la variable “Sistemas” considera la disponibilidad de tecnologias
adecuadas que faciliten el trabajo de los empleados, el grado de

automatizacion de los sistemas administrativos y procedimientos del area.

El concepto de “tecnologia” puede ser definidko como el “conjunto de
conocimientos, herramientas técnicas y conductas utilizadas para transformar
los insumos de la organizacion en productos o resultados organizacionales”
(Rousseau, 1979, p.531). De igual forma, Sherman, Bohlander y Snell (1998)
afirman que la tecnologia se refiere a la forma como una organizacion
transforma sus insumos en productos.

Las tecnologias de informacion incluyen todos los sistemas informaticos: las

computadoras, redes de telecomunicaciones, internet, correo electronico,
procesador de textos, hojas de calculo, telematica, teléfonos celulares,
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impresoras, fotocopiadoras, faxes, dispositivos portatiles, etc. (Rousseau,
1979).

Estas tecnologias se encargan del diseno, desarrollo, fomento,
mantenimiento y administracion de la informacion por medio de sistemas
informaticos, para informacién, comunicacién o ambos. En este sentido, 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
(Cortaday 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 operacién y descripciones

de puestos, o lo que ellos denominan: un mayor grado de formalizacion.

La tecnologia de la informaciéon también ayuda en la ejecucion eficaz de
procesos que llevan a la practica los conocimientos y contribuyen a mejorar
la manera en que las capacidades se apoyan entre si. Es importante sefalar
que aunque las tecnologias de la informacion son un posibilitador, las
personas continuan desempefando los papeles cruciales de proporcionar el
contenido de los sistemas y de decidir como usar los recursos para satisfacer
sus necesidades. Ademas, no realizan transformaciones fundamentales en el
modo en que las personas interactuan, se comunican y llevan a cabo los
intercambios de conocimiento en la organizacion (Cortada y Hargraves,
2000).

Desde sus inicios, los sistemas de tecnologia fueron absorbiendo cada vez
mas procedimientos administrativos basicos de la empresa, hasta llegar 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).
Ademas el uso de las tecnologias ha representado una variacion notable en
la sociedad y a la larga un cambio en la educacion, en las relaciones
interpersonales y en la forma de difundir y generar conocimientos.

Hoy en dia, existe un aumento en la dispbnibilidad de la informacién, debido
al empleo de internet, el bajo costo de la informacion y las herramientas para
hallar la informacién y acceder a ella inmediatamente. Ademas, 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 produccion 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 asi como las tecnologias tienen la funcion de brindar una
plataforma que facilite el trabajo e impulse la productividad. No obstante,
traen consigo problemas de privacidad, seguridad y estrés (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. lo que las
personas hacen, las tareas que realizan, la forma en que distribuyen el
tiempo, como y por qué hacen lo que hacen; ahora se requiere de mayores
habilidades y capacidades técnicas (Cortaday Hargraves, 2000).

Por estos motivos, la tecnologia de informacidn es una herramienta
sustancial en el desarrollo de organizaciones por la gran cantidad de
cambios que ha generado y continia generando, por lo tanto, el éxito de las
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mismas depende en gran medida de la manera en que la tecnologia de la
informacién es aprovechada en beneficio de la organizacion, por lo 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 prioridad la
aplicacion de la tecnologia para los cambios desde dentro y fuera de la
organizacion. La competencia con las demas organizaciones incluye lidiar
con el avance tecnoldgico, no solo por la velocidad de los cambios sino la
variedad, lo que implica saber escoger la tecnologia correcta y ponerla en
funcionamiento en el momento preciso y de forma adecuada para el

aprovechamiento de la organizacion (Cortada y Hargraves, 2000).

2.3.7 Proveedor.

Dado que el modelo disefiado ofrece un enfoque sistémico, el mismo
contempla tanto el componente que provee los insumos requeridos para
que la organizacion transforme la energia del sistema y pueda generar los
productos y servicios requeridos, como también la eficiencia como
proveedor. En este sentido, el diagnéstico contemploé a la Gerencia de
Logistica y Servicio Técnico 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 organizacion, abarca sus
necesidades, expectativas y la percepcion que se tiene de la eficiencia de la
organizacion. En el presente estudio organizacional se incorpord en este
componente a la Gerencia de Ventas como principal cliente de la Direccion

de Finanzas.
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CAPITULO lll: MARCO ORGANIZACIONAL.

3.1 Génesis.

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

través 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 disefiar algo
que le permitiera obtener copias de un documento de manera facil y sencilla.
En 1947, The Haloid Company (el antecedente comercial de XYZ), adquirid
la licencia para desarrollar y comercializar una maquina fotocopiadora
basada en la tecnologia de Carlson, lanzando mundiaimente en 1959, la
primera copiadora automatica de oficina, y, como consecuencia de la
aceptacion mundial de este producto, en 1961 queddé conformada XYZ
Corporation.

XYZ Corporation es una empresa de clase mundial merecedora de premios
de Calidad como el Deming por los numerosos aportes e inventos
tecnolégicos que han revolucionado la forma en la cual la gente trabaja, asi
como por la preservacion ambiental.

XYZ ha sufrido recientemente numerosos cambios, como el paso de un
modelo de ventas directas a uno indirecto, a través de concesionarios y
distribuidores. Del mismo modo, pas6 a adoptar el rol de consultor en el area
de soluciones del documento, adoptando un modelo de “prestacion de
servicios”, ademas 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 transformacion mas radical de la identidad
corporativa en su historia. La nueva marca esta disefiada para reflejar la XYZ
de hoy, representando las conexiones de XYZ con sus clientes, socios, la

industria y la innovacion tecnolégica.

En Venezuela, XYZ fue fundada en 1964 y en poco tiempo se conviertid 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.

3.2 Vision, Mision, Valores y Objetivos.

Vision:
Ayudar a nuestros clientes a encontrar modos eficientes de trabajar, siendo
siempre lideres de servicios, productos y alta tecnologia; facilitar el proceso

de trabajo y los resultados de los negocios de nuestros clientes.

Mision:

Convertirnos en agentes innovadores de cambio, mediante el uso de alta
tecnologia para conseguir la manera de vencer los desafios de nuestros
clientes, ofreciéndoles productos y servicios que les brinden excelentes

resultados.

Valores:

i Tenemos éxito a través de la satisfaccion de nuestros clientes.

e Valoramos y atribuimos poder a nuestros empleados.

e  Ofrecemos siempre calidad y experiencia.

o Brindamos a nuestros accionistas un rendimiento econémico superior.
e Usamos tecnologia para brindar liderazgo.
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e 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:

e Mejorar la experiencia con el Cliente.

¢ Incrementar la participacion en el mercado.

¢ Mejorar la Rentabilidad y el Flujo de Caja.

e Generar mayor motivacion a su Gente.

¢ Constante ejercicio de sus Valores.

3.3 Estructura.

XYZ de Venezuela pertenece a la region de XYZ Latinoamérica 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 direcciobn mas
importante es la de Ventas, y consta de 5 gerencias, dedicadas cada una a
lineas diferentes de productos.

El 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 Administracién 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 Propésitos del Diagnéstico.

Este estudio surgié ante la necesidad e interés de parte de la Alta Gerencia
de Finanzas en indagar sobre en el funcionamiento actual en dicha
organizacion y sus relaciones interdepartamentales, que permitiera identificar
y validar tanto sus fortalezas como sus areas de oportunidad, a fin de disefar
e implementar acciones de cambio para mejorar su eficiencia organizacional.

En la aproximacion inicial se pudo reconocer la presencia de ciertos
desajustes dentro de Finanzas que obstaculizan una mayor eficiencia en el
logro de sus objetivos, como lo son: un numero elevado de inconformidades
en el informe de auditoria, cada gerencia trabaja de manera aislada y no se
comunica efectivamente, los cieres 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.

En este sentido, el propdsito del diagnéstico fue validar y profundizar los
hallazgos iniciales a fin de planificar y ejecutar las acciones de mejora mas
adecuadas, orientadas a alcanzar la situacion deseada (Oficina Internacional
del Trabajo, 2006): un informe de auditoria sin inconformidades, mayor
fluidez en las relaciones interdepartamentales, ftrabajo integrado vy
comunicacion 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 jornada 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 Organizacion.
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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 disefar 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 Direccion de Finanzas y
sus relaciones interdepartamentales; y b) elaborar conclusiones vy

recomendaciones para optimizar el funcionamiento de dicha Direccion.

Estos objetivos tuvieron el propoésito ultimo de que la Direcciéon de Finanzas,
estuviera en capacidad de determinar mas faciimente prioridades vy
estrategias para la definiciéon 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 le permitan alcanzar de una manera eficiente sus
objetivos y metas organizacionales.

4.2 Planificacion del Diagnéstico.

La programacion del diagnéstico fue estructurada en dos etapas:

La primera etapa del plan se disefid para lograr la identificacion y
jerarquizacion de 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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Para ello se contemplé la exploracion inicial de la situacion desde el punto de
vista del cliente contacto (Director Regional de Finanzas), su percepcion de

las causas hipotéticas del problema, entre otros.

En funcién de la informacion recabada en la exploracion inicial, se diserio el
Modelo Organizacional de Relacion Grupal, especiaimente adaptado a la
Direccion de Finanzas dentro del marco de la Investigacion-Accion, el cual
contemplo seis variables de estudio (Relaciones, Estructura, Estrategia,
Liderazgo, Recursos Humanos y Sistemas). Ademas, se planifico la
utilizacion de cuatro (4) técnicas de recoleccion de informacion, con el fin de
triangular la data obtenida, combinar las diferentes ventajas y compensar las
deficiencias de cada técnica, minimizando los sesgos naturales producto de
la resistencia que las personas involucradas pudieran mostrar. Estas técnicas
son: la observacion, la investigacion documental, entrevista individual,

sesiones grupales o focus group.

Asimismo, se decidid focalizar el estudio en 7 de las 8 gerencias o 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 Tesoreria y la Gerencia de Finanzas y Administracion de
Clientes, siendo ésta ultima la mas importante pues abarca a la Gerencia de
Contraloria y la Coordinacion 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 decidio involucrar otras gerencias relacionadas con la Direccion de
Finanzas como lo son: Ventas (Cliente) y Logistica (Proveedor).

Seguidamente, se planteé la revision de la informacién documental

disponible y estratégica de la empresa: organigrama, mision, vision, valores,
historia de la compafiia, productos y servicios, videos, politicas, 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  econdmicos, informacion del personal (antigledad,
adiestramientos, salarios, desempefo, cuadros de reemplazo), cifras de
rotacion y entrevistas de salida del personal.

Posteriormente, se disenaron los distintos formatos que se utilizarian en el
proceso de diagnostico. En primer lugar, se disefi® una Guia de Entrevista
semi-estructurada (Ver Anexo A) en funcion de las variables propuestas en el
Modelo de Diagnéstico utilizado, a utilizar en las entrevistas individuales.

En segundo lugar, se disefi6 la Matriz DOFA (Ver Anexo B), a utilizar en las
sesiones grupales, la cual es una herramienta estratégica gerencial
compuesta por el andlisis del entorno y de la situacion interna de la
organizacion, orientada a: reducir debilidades, aprovechar las fortalezas,
evitar los peligros y aprovechar las oportunidades para lograr los objetivos

con mayor eficiencia.

Posteriormente, se disefié de una Matriz de Identificacion y Jerarquizacion de
problemas (Organizacion Panamericana de la Salud, 1997) (Ver Anexo C), la
cual implica una asignacion 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 o delegar la resolucion de un problema. Los criterios establecidos
para jerarquizarlos fueron: a) Impacto: efecto del problema sobre los
objetivos y metas de la organizacion; b) Prioridad de la solucidn: urgencia
con la que se debe atender el problema; c) Factibilidad: posibilidad de
enfrentar eficazmente el problema y disponibilidad de recursos vy
capacidades.
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Seguidamente, se procedié 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 o grupos tipicos de la muestra (Kerlinger,
1988).

De esta manera, se decidi6 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 antigiedad en la
empresa y en el cargo no menor de 6 meses.

Para el analisis de la informacién recabada y poder finalmente realizar la
identificacion 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 analisis, de contenido y de frecuencias.

Por otra parte, la siguiente etapa del proceso de diagnostico contemplo la
elaboracion 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 Direccion Regional de Finanzas.

4.3 Proceso de Diagndstico.

Una vez presentada y acordada la planificacion del diagnéstico con la Alta
Gerencia de Finanzas, se procedid con la ejecucion del mismo. De esta
forma, tomando como base el Modelo Organizacional de Relacion Grupal, se
procedié 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 realizd el andlisis documental, que consistié en la revision
de la informacion disponible y estratégica de la empresa, con el fin de
conocer el contexto institucional de la organizacién 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 Guia de Entrevista semi-estructurada previamente disefiada
(Ver Anexo A) con gerentes y personal clave tanto del area de Finanzas
como de otras areas relacionadas a manera de clientes (Ventas) o de
proveedores (Logistica), provenientes de distintos niveles jerarquicos y areas
de la organizacion.

El procedimiento utilizado para la conduccién de las entrevistas individuales
consistid 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 o sesgar

las respuestas y realizar juicios de valor.

Este tipo de entrevista permitié ser lo suficientemente flexible al momento
de plantear las preguntas, dependiendo de la relevancia del evento que el
entrevistado exponia, del tipo de actividades, responsabilidades y funcion
que el mismo desempena en la organizacion, ademas de hacer hincapié 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 consistid en: a) Explicar el proposito y alcance del proyecto, la
funcion del consultor y el valor agregado esperado por el grupo informante.
B) Facilitar la actividad de construccion de la matriz DOFA (Ver Anexo B)
(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 individualmente 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 resolverios.

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 Direccidon de Finanzas. 1?) compuesta por personal de
Tesoreria, Control Intermo y No6mina; 2%) Sistemas; 3?) Facturacion,
Cobranzas y Coordinacion Financiera; 4®) Impuestos, Cuentas por Pagar,
Inventario y Contabilidad; 5%) 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 12, 3% y 42

De esta forma, se realizaron 3 de los 5 focus group, debido a la suspension
improvisada de dos (2) de ellos (Sistemas y Gerencial), conformadas por 15
empleados participantes. Las sesiones grupales permitieron obtener
informacién general sobre las fortalezas, debilidades, amenazas vy
oportunidades percibidas en la organizacion, de igual manera contribuyeron
a obtener informacién 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, asi como la prioridad y
factibilidad de atencion de los mismos. Este tipo de sesiones permitio
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flexibiidad al momento 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 antigliedad en la empresa y en el cargo no menor de 6 meses. La
participacion de dichos sujetos fue totalmente voluntaria.

En la tabla a continuacion 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 vael. Muestra [Poblacion Porcentaj—el
Jerarquico
Finanzas | Gerentes 6 6 100,00
Finanzas [Supervisores| 8 10 80,00
Finanzas | Empleados 11 23 47 83
Ventas Gerentes ] 6 83,33
Logistica Supervisores 2 - -
Total 32

Por otra parte, la ultima técnica de recoleccion de informacién utilizada, la
observacion de campo, se realizd de manera directa, no estructurada
(natural), tomando en consideracion las variables objeto de estudio
propuestas en el modelo y visitando a cada gerencia. Esta técnica permitié
obtener informacién directa acerca del comportamiento real en tiempo real de
los empleados y no solo informacion referencial de los mismos, como en el
caso de las entrevistas y sesiones grupales. Las observaciones fueron
registradas en funcion de los items resultantes del analisis de contenido
previamente realizado, expresando el registro de frecuencias de las variables
y comportamientos observados.
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Para el andlisis de la informaciéon recabada y poder finalmente realizar la
identificacion y jerarquizacion de fortalezas, areas de mejora, oportunidades,
amenazas, problemas, expectativas y soluciones del funcionamiento de la
Direcciéon de Finanzas y sus relaciones interdepartamentales, se realizaron
dos tipos de analisis, de contenido y de frecuencias.

El analisis de la informacién recabada consisti6 en categorizar, ordenar,
manipular y resumir los datos obtenidos para cumplir con los objetivos de la
investigacion (Kerlinger, 1988). En primer lugar, se realizd un analisis de
contenido, agrupando y categorizando los temas expuestos relevantes para
el objetivo de investigacion segun las variables del Modelo de Diagnéstico
utilizado. Esto se hizo para la informacion obtenida a través de cada técnica
(analisis documental, entrevistas individuales, observacion directa y sesiones
grupales).

El analisis de contenido es un método para analizar las comunicaciones en
forma sistematica, objetiva y cuantitativa (Kerlinger, 1988, p. 543). En el
presente estudio se utiliz6 como unidad de analisis “el tema”, siguiendo a
cabalidad las reglas de categorizacion establecidas en Kerlinger (1988, p.
144), las cuales son: a) las categorias se establecen segun el problema y el
propdsito de la investigacion, b) las categorias son exhaustivas, c) las
categorias son mutuamente excluyentes e independientes, d) cada una de
las categorias se deriva de un principio de categorizacion, e) cada esquema
de categorizacion debe estar en un mismo nivel de discurso.

De esta forma, se seleccionaron y categorizaron los aspectos tanto positivos
como negativos mas importantes y recurrentes, junto con los argumentos que
los apoyaban. Posteriormente, para la evaluacion cuantitativa de la

informacién, se realizé una medicion nominal (Kerlinger, 1988, p. 144), es
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decir, se contabilizé la frecuencia de cada uno de los items, obtenidos a
través del analisis de contenido, y luego se realizé un analisis de frecuencias

de los mismos.

En el analisis de frecuencias se contabilizé la cantidad de ocasiones en las
que se presentaban cada uno de los items o temas, obtenidos a través del
analisis 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
través de cada técnica, se realizé una ponderacion de las frecuencias en
funcion de la validez de las mismas. En este sentido, se hallé un total de
frecuencia ponderada para cada item, otorgandole un peso diferente a cada
técnica, sobre una base de 100, como se muestra en la siguiente tabla:

Tabla 2: Pesos Otorgados a cada Técnica segun su Validez

Ponderacion en funcién de la
Técnica Utilizada .
Validez

Sesiones Grupales 40
Entrevistas Individuales 30
Observacion 20
Investigacion Documental 10
Total 100

Como resultado de esta etapa, se entregd un informe que contiene las
impresiones diagndsticas en relacion a la identificacion y jerarquizacion de
las principales fortalezas, areas de mejora, oportunidades, amenazas,
problemas, expectativas y soluciones del funcionamiento de la Direccién de
Finanzas y sus relaciones interdepartamentales.
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Por otra parte, la siguiente etapa del proceso de diagnéstico consistio en la
elaboracion 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 Direccion Regional de Finanzas.

La elaboracién de las conclusiones, se realizd integrando los resultados
obtenidos por variable, mientras que la elaboracion de las recomendaciones
para optimizar el funcionamiento de la Direccion, se realizé en funcion del
analisis 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 diagnostico, se consolidé un
informe con 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
Direccién 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 Diagnéstico.

A continuacion se detallan los resultados obtenidos a través de cada técnica.
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 anadlisis de frecuencias, con lo cual se obtuvieron los siguientes
hallazgos:
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Frecuencia Relativa (Entrevistados)

Fortalezas:

Como fortalezas principales de la Gerencia manifestadas en casi la mitad
de las entrevistas realizadas a los participantes, clientes y proveedores
(Ver Anexo D. Tabla 1), se hall6 el alto nivel de compromiso vy
responsabilidad de los empleados, asi 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.

Grafico 1: Fortalezas Obtenidas a través de las Entrevistas Individuales
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El 40% de los entrevistados coincidieron en que se ha fortalecido el liderazgo
en la Gerencia de Contraloria, con la llegada 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 desmotivacion y la cultura de “encogerse de hombros”.
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Una proporcion similar de entrevistados afirmé que otra fortaleza es la
orientacion al logro de metas y cifras financieras y a superar las proyectadas.
No obstante, comentan que ésta es una orientacidn 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 participativo, sin embargo esto ocurrié
solo en un 20% de las entrevistas realizadas. Del mismo modo, existe una
débil percepcion favorable hacia el nuevo sistema administrativo, que no
recibié6 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 flexibilidad para ofrecer mayor
detalle y adecuacion en los reportes, evitando retrabajo con herramientas
paralelas y manuales.

Como punto positivo, actualmente se estd actualizando la plataforma
tecnoldgica 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 afos, por lo
que existe la preocupacion de que se paralice, ya que en otras ocasiones se

ha abortado por los costos.

Otros temas no obtuvieron el suficiente respaldo en las entrevistas como
para ser considerados “fortalezas’, entre ellas se encuentra el hecho de que
el personal se encuentre soélidamente 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 dé un

103




Frecusncia Rdativa (Entrevistados)
e o0 P
% 4w o

adecuado trabajo en equipo en la gerencia y que los empleados demuestren

tener metas claras.

Areas de Mejora:
Por su parte, as principales areas de mejora encontradas se muestran en el

siguiente grafico. Si bien se observan las 20 areas de mejora que recibieron
mayor respaldo en las entrevistas, en la tabla 2 del Anexo D se muestran
todos los aspectos que fueron percibidos de manera desfavorable.

Grafico 2: Areas de Mejora Obtenidas a través de las Entrevistas
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En primer lugar, en las entrevistas se evidencié una percepciéon desfavorable
contundente (con un 80 a 90% de respaldo) 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 también abarca procedimientos, descripciones de
cargo, formatos, entre otros. Ademas se evidencia una falla continua en la
comunicacion y divulgacion de cambios de tareas, descripciones de cargo,
procesos, providencias, entre otros.
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Los empleados de todo XYZ de Venezuela a menudo refieren no saber
claramente como proceder, no encontrando tampoco una fuente de
informacién oficial a la cual acudir faciimente, por lo que con frecuencia los
empleados cumplen funciones y actividades sin conocerlas en un documento
formal, preguntando informalmente a comparneros, jefes, entre otros.
Mientras los nuevos empleados desconocen los procesos, los de mayor
antigliedad 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 definicidn y cumplimiento de procesos y
métodos 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 o disefiadas de acuerdo a su
realidad. En este sentido, actualmente se encuentra liderando un cambio
estructural, de organizacion, disefio de tareas, procesos y métodos 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 emision de la ndmina se ha

realizado fuera de la fecha establecida.

b) La obsolescencia de la plataforma tecnolégica, que no acompana
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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comunicacion adecuadas, lo que le ha generado a toda la organizacion
numerosos problemas como retrabajo, tiempos de respuesta elevados,

retrasos en cierres, paralizacion de operaciones financieras, entre otros.

En relacién a la desactualizacion, los clientes afirman que los sistemas
fueron disefiados para soportar otra modalidad de negocio (Venta Directa),
muy distintos a lo que ahora se requiere, pues deben ser mas flexibles y
dinamicos. Afirman que se han incorporado parches al sistema actual para
tratar de que se adecuen a un modelo de negocio indirecto.

Del mismo modo los clientes afirman que no se aprovecha la tecnologia
especializada en manejo de documentos e informacion que ellos mismos
desarrollan y venden, ademas de que se perciben fallas graves como la falta

de correo de voz, lo cual resulta vital para una organizacion y la atencién de
clientes

Cabe senalar que existe preocupacion en clientes, proveedores y empleados
en relacion a la capacitacion del personal actual para aprovechar la nueva
plataforma tecnolégica, ademas de que el cambio se estd haciendo de
manera reactiva y desfasada de las necesidades del negocio (el retraso se
estima en 5 afos). Anteriormente se negaba el cambio debido al alto costo
del mismo, pero por distintos problemas acaecidos se han tomado medidas

mas drasticas.

Los empleados de sistemas afirman que tenian muchos afos haciendo la
propuesta a la alta gerencia, pero éstas no eran atendidas y ahora se tuvo
que actuar de manera rapida y reactiva ante el grave dafio que la
obsolescencia tecnolégica estd generando en los equipos y en la
organizacion, asi como el hecho de que los proveedores ya no ofrecen
servicio ni garantizan repuestos.
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c) La falta de capacitacion del personal. Aun cuando goz6 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. El tema es mas critico en relacion al personal de Sistemas,
quienes no poseen el conocimiento adecuado para brindar soporte técnico y
encuentran dificil 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 quién se le delega mayor
responsabilidad por la falta de recursos, porque podria “quemarse” a la
persona, quien por urgencia e improvisacion es promovida, sin la adecuada
capacitacion, lo cual deberia estar enmarcado en un plan estratégico de

desarrollo, que pareciera no existir.

Desde el punto de vista de los lideres, 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 basicos 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 lo 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.
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Comentan que a falta de personal que domine las tareas, es dificil que los
empleados puedan asistir a cursos, salir de vacaciones cuando corresponde,
cumplir reposos y ser reemplazados en general. El caso se agudiza en la
Gerencia de Sistemas, donde los empleados necesitan asistir a mas cursos y
tener mayor conocimiento de las areas técnicas de la organizacion a las
cuales les brinda soporte, sobretodo con la implantacion de la nueva
plataforma tecnolégica.

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 técnico), y los empleados de Contraloria le afnaden la
necesidad de una persona adicional en impuestos y otra para inventario y
activos fijos.

e) El poco conocimiento de funciones y del negocio que tiene el
personal de Finanzas. El desconocimiento de funciones esta asociado al
punto anterior sobre la falta de capacitacion, la poca actualizacion y difusion
de las descripciones de cargo y la poca antiguedad de los empleados de
Finanzas; mientras que el desconocimiento del negocio esta asociado a la
poca induccién corporativa, a la falta de integracion del personal de Finanzas
con el resto de la organizacion y a la sobrecarga de trabajo que los

empleados manifiestan tener.

Cabe sefnalar que se acaba de culminar un proyecto de actualizaciéon y
levantamiento de descripciones de cargo pero éstas todavia no se han
publicado, lo cual constituye un ejemplo de la falla continua en la
comunicacion y divulgacion 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.
Debido a la fuga de talentos y a 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,
algunos clientes observan una fuerte debilidad en la asignacion 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 técnica necesaria
para afrontarlas.

g) Los empleados de Finanzas se encuentran poco integrados con
el resto de la organizacion. Los entrevistados, especialmente los clientes,
argumentan que no hay participacion activa y masiva 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 organizacion, desconocimiento del
negocio en general, falta de conciencia o desinterés por las otras areas,
mayor deterioro en la integracion como una sola organizaciéon y el impacto
negativo en el cumplimiento de los objetivos de otras areas y del negocio en
general.

Especificamente, en cuanto a la relacién entre Finanzas y Ventas, ambas
areas se manejan como 2 organizaciones distintas. Esto también es
percibido por los clientes, quienes asumen su cuota de responsabilidad y
perciben la necesidad de disenar planes de integracion entre las areas,
mayor equidad, disposicion para actuar en conjunto y mayor comunicacion,
lo cual se traduciria en mejores relaciones y resultados.
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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 histérico o trayectoria de pago
que ha tenido dicho cliente externo. Finanzas argumenta que si un cliente
goza de mala reputacion administrativa, no se deberian cerrar mas negocios
con él, mientras que ventas esta orientada a cerrar negocios.

h) Elevado tiempo de respuesta y suministro tardio de informacion
(cifras, cierres, nuevas providencias, etc.). Los empleados refieren que
Finanzas no entrega oportunamente informacion, especialmente 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 planificacion de actividades, ademas de descuido de los medios para
obtener resultados. De acuerdo a los clientes y a los empleados, se
evidencian algunas fallas estratégicas 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 lo cual se han ido acumulando
problemas a mediano plazo. De esta manera, prevalece la cultura “apaga
fuegos”, que busca resolver problemas inmediatos, descuidado visiéon, mision
y valores a largo plazo.

Los clientes refieren ademas que se pierde mucho tiempo en evaluaciones y
las decisiones se toman postmorten, lo que genera un alto impacto en el
costo de oportunidad. La falta de informaciéon oportuna que pueda generar
Finanzas es clave para disefar 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 afio 2008, Finanzas
ha tenido que afrontar 3 grandes eventos, ninguno de los cuales fue
planificado estratégicamente de manera adecuada: a) una reestructuracion
administrativa, b) una migracién importante de sistemas y, c) la reconversion

monetaria.

Especificamente, en relacion al cambio tecnolégico recientemente realizado
(la migracion al sistema financiero Oracle), se evidencid una toma de
decisiones mas reactiva que proactiva, ademas no hubo un plan de accién
de asignacion de recursos adecuado que permitiera alcanzar los objetivos de
la organizacién de la manera mas eficiente. Esta area de oportunidad
estratégica 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.

i) Salarios desactualizados en el personal de apoyo, respecto al
mercado, lo cual causa desmotivacion y fuga de talentos. En este sentido,
los clientes afirman que es necesario sincerar urgentemente los sueldos de

las areas de apoyo, para poder captar y retener personal talentoso.

K) Excesiva presion 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 realmente corresponden.
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1) Deficiencia de liderazgo en la gerencia media y sistemas. En
relacion 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 lider 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
participacién alguna. Por ejemplo: el grupo de Sistemas de XYZ
Latinoamética Norte se reunié en Venezuela y no les participaron, ni se

enteraron de las propuestas o resultados alli obtenidos.

Comentan que el lider demuestra un rol muy pasivo para resolver cuellos de
botella y superar obstaculos, rindiéndose faciimente. 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 Direccion de
Finanzas cuando hay problemas, pero el Director esta en un nivel muy alto y

no hay canales de comunicacion expeditos con el mismo.

En relaciéon al liderazgo de Contraloria, es necesario analizar el liderazgo
previo, que recientemente egresé de la compania, puesto que gran parte del
comportamiento de este equipo todavia refleja sus consecuencias. Esta lider
no hizo respetar las normas y produjo en el equipo una suerte de
“indefension”, ante las continuas presiones de las gerencias de ventas, del
Director Regional de XYZ Latinoamérica 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, lo que ocasiond 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, contagio a sus seguidores e incluso les justificaba e
inducia a no ir a los kick-off mensuales y participar en actividades de
integracion con el resto de las areas.

Del mismo modo, dicho liderazgo demostrd ser sobreprotector y con
frecuencia asumia actividades de sus seguidores, lo cual se evidencia
actualmente en el hecho de que el personal desconoce cémo realizar
algunas actividades basicas inherentes a su cargo, pero que eran asumidas
por su lider. No obstante, como se comenté 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 deben asumir actividades y roles
que le corresponden naturalmente a la Gerencia de Finanzas pero que ésta
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 gubernamentales y poder concretar negocios. Del
mismo modo, afirman que no reciben respuestas inmediatas y es necesario ir
personalmente a las ofras areas para obtener respuesta ante cualquier

eventualidad.

n) Poca autonomia de Finanzas local. Los entrevistados refieren que la
estrategia de la compainiia esta orientada a ventas y no se toman en cuenta
las inquietudes o sugerencias de la Gerencia de Finanzas para la
planificacion. A Finanzas le 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 antigiedad comentan que hace unos
© u 8 anos se involucraba al area de sistemas en el disefio de estrategias,
pero dejo de hacerse por estilos de liderazgo diferentes, no obstante desean
que esta practica se retome. De esta forma, algunas metas de la
organizacion no contemplan los requerimientos tecnologicos adecuados, lo
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.

0) Desorganizacion, 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, asi como también falta

establecer claramente recursos y politicas.

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 lo que ha comenzado a hacer la gerente encargada
proveniente de Colombia desde que la antigua contralora egreso.

P) Alta rotacion externa. Todas las partes lamentan que se haya
incrementado la rotacién de personal, la cual es explicada por un problema
importante de retencién y competitividad salarial, que ha traido como
consecuencia: fuga de talentos, falta de conocimientos, retrabajo, falta de
reemplazos, desmotivacion, 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 ademas desconocen los
procesos de XYZ, los cuales no son faciles de comprender, por lo que el
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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 llevan a
buscar trabajo fuera de XYZ, que las que los retienen. Comentan que los
empleados que contindan trabajando en la Gerencia de Finanzas son los
que, bien sea por antigiedad, poca competitividad en el mercado,
comodidad, entre otros, no consiguen otras opciones alternas.

q) Sistema de recompensas no atado al desempeio, que ha hecho
que la gente pierda 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 desempeno, lo 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 comunicacion, 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 integracién con el resto del
sistema.

s) Falta de comunicacion 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 personalmente a las otras areas para obtener respuesta ante
cualquier eventualidad.

t) Liderazgo poco participativo. Todo esta excesivamente centrado en
los lideres. Los entrevistados comentan 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 la gerencia de “puertas abiertas” funcionaba mejor, mientras
que hoy prevalece un estilo mas vertical.

Desde el punto de vista del cliente, el liderazgo en la Gerencia de Finanzas
esta muy centrado en solo una o dos personas, dependiendo excesivamente
del lider regional para aprobaciones, pero esta persona viaja con frecuencia
y se paralizan algunas actividades durante su ausencia. También se percibe
una falta de comunicacion y delegacion de responsabilidades hacia niveles
inferiores. La falta de empoderamiento y capacitacion en los gerentes,
coordinadores y la base hace que no se tomen decisiones agiles 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 antigliedad, debido a la fuga de
talentos que ha ameritado la incorporacion de nuevo personal, al cual
perciben que poseen perfiles de menor nivel y ademas desconocen los
procesos de XYZ, los cuales no son faciles de comprender, por lo que el
personal nuevo permanece poco en la empresa y renuncian en cuanto
tienen una mejor oferta salarial.
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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 antigliedad). Afirman que se encuentran
fatigados y sobredemandados, pero que aun asi su compromiso Sse
manifiesta a través de un sentido 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

organizacion, respecto a las nuevas providencias, politicas, etc.

X) Los empleados de la gerencia de contraloria no gozan de una
reputacion favorable, tanto en XVEN como para el resto de las afiliadas.
Esto se debe a la falta de respuestas oportunas (no contestar el teléfono, ni
responder correos, respuestas tardias).

y) Poca calidad de informacion, especialmente la entregada a los
clientes.

Por ultimo, algunas debilidades solo recibieron un respaldo igual o menor al

20%, por lo que no pueden ser suficientemente consideradas como tales:

z) Falta de reconocimiento y recompensa al personal de Finanzas.
Los empleados de Finanzas comentan que la mayoria de las recompensas
se dan para el area de ventas en las reuniones trimestrales y alli solo se
muestran los logros de ventas, no asi los de RRHH, Finanzas, entre otros.

Afaden 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, especiaimente los de Contraloria, refieren cierta falta de
compromiso y disciplina 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 lo establecido, propiciando el
retrabajo en los empleados y perjudicando los resultados de la misma. La
anterior gerente de Contraloria contribuyd al incumplimiento de estas
politicas.

bb) Proveedores Ineficientes: poca calidad de informacién y
reportes por parte de los financieros de otras areas. Logistica asume
cierto grado de responsabilidad en la problematica, debido a un desemperio
que podria ser mas eficiente, ya que en ocasiones envian los reportes a
destiempo, pero argumentan que no todo puede atribuirseles, ya que
Finanzas sufre una desorganizacion interma y en ocasiones envian algunos
reportes tardiamente para que Logistica los valide. Afirman que en ocasiones
han sido victimas 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 demandas 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 logistica no conocen el impacto de su rol y
responsabilidades como eslabon 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 Contraloria, ocasionando retrabajo.
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Frecuencia Relativa (Entrevistados)

cc) Falta de apoyo de Control Interno hacia Contraloria a fin de evitar
o reducir el namero de inconformidades en auditorias. Esta informacién
se extrajo precisamente de 2 entrevistas, la de la Contralora Encargada y la
de la Gerente de Control interno, quien comenta que el afo pasado estaba
nueva en el cargo, pero que actualmente 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 D, 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 también se podrian aprovechar mejor los
sistemas y el cambio de plataforma.

Gréfico 3: Oportunidas Obtenidas a través 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
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area. Asi como una mayor comunicacion con el resto de las areas podria
traer mayor comprension del impacto de sus actividades sobre el area de
Finanzas.

La fuga de talentos se podria reducir a través de la implantacién de un
sistema de recompensas acorde a la realidad del mercado y un plan de
desarrollo econdémico y profesional para los empleados con el fin de
motivarlos. Se podria también reorientar la capacitaciéon en la empresa, para
lograr mayor capacitacion en los empleados de Finanzas.

Amenazas:

Por otra parte, se encontraron algunas amenazas o 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
tecnologica y falta de planificacion estratégica puede llegar a obstaculizar o
paralizar las operaciones financieras, esto también podria 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 pérdida de
conocimientos. Los numerosos cambios en las providencias, regulaciones y
leyes producto de la situacion-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
llegar a ser despedidos.
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Frecuencia Relativa (Entrevistados)
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Grafico 4: Amenazas Obtenidas a través de las Entrevistas Individuales

Expectativas:

Los empleados, clientes y proveedores expresaron tener las siguientes

expectativas o necesidades hacia la Gerencia de Finanzas (Ver Anexo D.
Tabla 5).

a)

b)

d)

e)

Mayor planificacion estratégica, mayor prevision, proactividad vy
anticipacion a los acontecimientos para solventar cuellos de botella, emitir
alertas sobre nuevas regulaciones, entre otros.

Mayor capacitacion de los empleados de Finanzas

Asignacion de mas personal

Mayor rapidez de atencion y respuesta, funcionamiento mas agil para
emitir respuestas, informacion, cifras.

Mayor asesoria legal. Dar charlas a los empleados de ventas para dar a
conocer las nuevas providencias y cambios legales y administrativos.
Fortalecer el liderazgo en sistemas y mejorar la tecnologia de uso intemo
que se adecue a los procesos del nuevo modelo de negocio.

121

= Empleados
Clientes

@ Proveedores

0 Total Entrevistas




g) Mayor claridad en la definicion de los objetivos, demandas y necesidades

que posee Finanzas con respecto a logistica, para que ambas gerencias
estén alineadas.

Grafico 5: Expectativas Obtenidas a través de las Entrevistas Individuales
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Soluciones:

Los entrevistados sugirieron algunas soluciones a la situaciéon actual de la

Gerencia de Finanzas (Ver Anexo D. Tabla 6).

a) Capacitar al personal de Finanzas (no solo a través del e-learning, 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,
especificamente en Cuentas por Pagar, Inventario, Conciliaciones y
Sistemas.

¢) 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, actualizarios
y adaptarlos al mercado y la realidad del negocio. Comunicar los
procesos y descripciones de cargo existentes.

e) Disponer de tecnologia de uso interno que acomparie los procesos del
nuevo negocio.

Grafico 6: Soluciones Obtenidas a través 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 métodos 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 integracion 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 planificacion estratégica y proactividad para anticiparse a los
acontecimientos y tomar decisiones de manera agil.

1) Mayor autonomia para la toma de decisiones y delegacion a empleados.
Propiciar el Empowerment hacia Finanzas Local, pero para ello es
necesario disponer de lideres locales mas capacitados.

m) Realizar actividades de benchmarking con otros paises afiliados a XYZ y
con la competencia para actualizar las responsabilidades, funciones,
sistemas y politicas.

n) Mayor reconocimiento al personal de Finanzas

4.4.2 Sesiones Grupales o “Focus Group”.

Para la evaluacion cuantitativa de la informacién recabada en las 3 sesiones
grupales se registré un analisis de frecuencia de las fortalezas, debilidades,
amenazas y oportunidades percibidas en las variables (Ver Anexos Ey F) y
comportamientos resaltantes en el estudio, lo cual permitié obtener los
siguientes hallazgos:
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Fortalezas:

Las sesiones grupales permitieron corroborar algunos puntos fuertes dentro
de la organizacion, los cuales se describen a continuacién y se pueden
observar en la proxima grafica. Como elemento de mayor fortaleza (Ver
Anexo D. Tabla 7) se registr el alto nivel de compromiso, responsabilidad y
disposicion 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 través de las Sesiones de Grupo
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Seguidamente se percibid6 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 ratificé la presencia de
relaciones horizontales en la estructura, es decir lo que se denomina como
gerencia de "puertas abiertas" lo cual les ha favorecido una comunicacion
fluida con los niveles superiores, ademas de la buena disposicion de trabajar
en equipo, ayudar y colaborar dentro de sus areas.
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También se pudo observar en 1 sesion grupal, la verbalizacién de algunas
fortalezas como la presencia de un liderazgo fortalecido a raiz del ingreso de
la nueva Contralora 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 grafica.

3 -

Areas de Mejora (Sesiones de Grupo)

Frecuencia (Sesiones de Grupo

Grafico 8: Areas de Mejora Obtenidas a través de las Sesiones de Grupo

Tal y como se visualiza en la tabla 8 (Ver Anexo D), entre los puntos a
mejorar con frecuencia mas recurrente se expusieron:

a) La obsolescencia de la plataforma tecnolégica que no se adecua a las
exigencias del nuevo modelo de negocio lo cual esta generando alto nivel de
retrabajo e ineficiencia que repercute en el resto de la organizacion, 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 toma 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

planificaciéon de vacaciones y la capacitacion.

Otros aspectos débiles de la organizacion 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 divulgacion 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 desmotivaciéon 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 organizacion en lo que compete a las nuevas providencias,
politicas gubernamentales; y ) la falta de autoridad, disciplina,

responsabilidad y compromiso para hacer cumplir las normativas vigentes.

Se encontraron también ofra serie de aspectos a reforzar entre los que se
encuentra: m) la falta de formacion 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 integracion del personal de
Finanzas con el resto de la organizacion; o) 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)
desorganizacion, 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 evaluacién de
desempefio no atado a recompensas.

De igual forma, se hallé: t) la falta de comunicacidn e integracion
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 comunicacion vertical, v) la
reputacion poco favorable de los empleados de Contraloria; w) el papel poco
proactivo por parte de los puntos focales (financieros) que la Gerencia de
Finanzas tiene en ofras areas, los cuales no contribuyen con la agilidad del
proceso; y x) la falta de apoyo de parte de Control Interno hacia Contraloria a
fin de evitar o 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 D, Tabla
9), tal y como se describe a continuacion y que se visualiza en la gréfica

siguiente.

En primer lugar, realizar mas eventos de integracion para intercambiar
experiencias que permitan complementar el conocimiento de los empleados
de Finanzas con otras areas y asimismo incentivar la mayor comunicacion
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 través de las Sesiones de Grupo
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El mayor conocimiento en el manejo de los sistemas y el cambio de
plataforma tecnologica puede conducir a una mayor adecuacion de los
mismos al nuevo modelo de negocio. Para mejorar la eficiencia de la
organizacion es necesario mejorar, simplificar y adaptar los procesos a la
realidad del negocio, esta reorganizacion interna puede traer resultados mas
alentadores para la empresa.

Para alcanzar mayor motivacion en los empleados es importante implantar
un sistema de recompensas que se ajuste a la realidad del mercado,
asimismo un plan de capacitacion y desarrollo de carrera realista.

Las oportunidades de capacitacién en la empresa deben ser reorientadas a
otras areas de la organizacion y no solo estar dirigida al area de ventas. Un
mayor control interno contribuira con mayor disciplina y compromiso en el
cumplimiento de las normas y politicas.
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Amenazas:

Por ofra parte, las sesiones grupales permitieron a los participantes expresar
algunos peligros que de no ser considerados y abordados estratégicamente,
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 través de las Sesiones de Grupo
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De no adecuarse los sistemas al nuevo modelo de negocio, podria
presentarse una paralizacion de las actividades financieras con
consecuencias graves para toda la organizacion, ya que los mismos son
lentos, engorrosos y no facilitan dichas actividades.

La remuneracibn poco competitiva al personal, el agotamiento por
sobrecarga de trabajo y la desorganizacion en la empresa puede profundizar
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el mayor descontento, la mayor rotacion de personal y fuga de talentos que a
su vez generan pérdida de conocimientos.

Los cambios constantes en las providencias, nuevas regulaciones y leyes, y
la situacion pais en general crean incertidumbre para desarrollar las
estrategias del negocio. La desactualizacion de procesos hace mas dificil la
ejecucion de las actividades y genera ineficiencia. La existencia de otra
auditoria insatisfactoria puede representar una amenaza para la estabilidad
laboral de los empleados de Finanzas, quienes podrian perder su empleo. Se
puede deteriorar la imagen corporativa ante el cliente por la existencia de
una comunicacién no consistente y poco uniforme entre el personal de
cobranzas y el ventas.

Adicionalmente, las sesiones de “focus group” permitieron recabar
informacién sobre la cantidad y diversidad de problemas existentes en toda
el area de Finanzas, la misma fue procesada y jerarquizada a través de la
matriz de identificacion 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 atencion de los mismos. Los resultados se
muestran en la siguiente Grafica:

a) El incumplimiento de normas y politicas por parte del personal de
Finanzas, originadas por la cantidad de excepciones amparadas por la
Alta Gerencia ante la Gerencia de Ventas. Como solucion 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 o
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 través de las
Entrevistas Individuales

Jerarquizacion de problemas identificados

Total ponderado

El desconocimiento de funciones tanto del personal interno de Finanzas
como del resto de la Organizacion, a causa de la inadecuada induccién
en los cargos, alta rotacion del personal, falta de comunicacion e
integracion interdepartamental.

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.

La desorganizacion e ineficiencia del negocio a causa de la inadecuada
comunicacion interdepartamental y el exceso de trabajo contribuyen con
la poca integracion de sus areas. Para ello los empleados comentan que
es necesaria la reorganizacion interna y reestablecimiento de prioridades
por parte de los lideres.

La desmotivacion del personal a causa de la ausencia de un adecuado
Plan de Compensacion y a la sobrecarga de trabajo.
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f) La falta de reemplazos capacitados para cargos clave a causa de la
excesiva segregacion de funciones, y la carencia de planificacion y
formacién de personal de relevo.

g) La falta de Comunicacién y manejo de informaciéon poco uniforme
refuerzan el desconocimiento del impacto y  problemas
interdepartamentales generados.

h) La ausencia de procesos y métodos de trabajo actualizados y adaptados
a la realidad de la organizacion a causa de los cambios constantes del
negocio y la falta de una cultura de actualizacion periddica 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, lo cual esta
provocando una pérdida de conocimiento en la empresa.

j) La falta de trabajo en equipo con otras areas de la organizacion a causa
de la carencia de liderazgo.

4.4.3 Analisis Documental

En funcion del analisis de la documentacion, se realizd un registro de
frecuencias de las variables y comportamientos constatados a través de la
documentacion existente, los cuales fueron categorizados en los items
resultantes del analisis de contenido previamente realizado, obteniendo los
siguientes hallazgos:

Fortalezas:

En funcién de la documentacion 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 Direccidbn de Finanzas) y los
indicadores econdmicos que reflejan las cifras financieras alcanzadas.
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Grafico 12: Fortalezas Obtenidas a través de la Investigacion

Documental
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Areas de Mejora:

Algunas areas de mejora fueron corroboradas a través del analisis de la
documentaciéon (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 antigiedad en
la empresa.

Las cifras de rotacién 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 o desiertos, al haber perdido a
mucho personal valioso. La poca autonomia de la gerencia de Finanzas de
Venezuela se observa en las politicas corporativas y matrices de delegacion
establecidos, que limitan una mayor independencia de la gestion financiera.
El 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 encontré6 también poca
documentacion referida a procesos y procedimientos financieros.

Gréafico 13: Areas de Mejora Obtenidas a través de la Investigacion Documental
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El histérico 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 permitié
corroborar que los mismos se encuentran muy por debajo del mercado y que
dificultan el poder adquisitivo de los empleados. Ademas se evidencid que
los aumentos salariales no parecen estar atados de manera evidente y
objetiva a la evaluacion de desempefo. Se observan también pocos
reconocimientos y recompensas a los empleados de la gerencia en
comparacion 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).

b

Oportunidades (Investigacion Documental)

Frecuencia (Investigacién Documental)

éxﬁ O @ %\ Q@Q
&Q& fé P, QE}&O é‘ f y'e o 6\0&
& < 4 ol W 4
& &
¥ &

Grafico 14: Oportunidades Obtenidas a través de la Investigacién Documental

Para lograr mayor eficiencia, es necesario documentar mejor los procesos
internos. Para lograr mayor motivacion en los empleados, es necesario
implantar un sistema de recompensas acorde a la realidad del mercado y un
plan de desarrollo econdémico y profesional. Asimismo, para lograr una mejor
capacitacion de los mismos, es necesario propiciar mayores actividades de
adiestramiento.

Amenazas:

A su vez, se corroboraron algunas amenazas o peligros que de no ser
atendidos, podrian traer consecuencias desfavorables para la Gerencia de
Finanzas (Ver Anexo D, Tabla 14). En este sentido, se hallé que de no
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ajustar los salarios y aumentar la eficiencia interna, aumentara la rotacion de
personal y fuga de talentos, lo que generara mayor pérdida 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.

.
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Grafico 15: Amenazas Obtenidas a través de la Investigacion Documental

4.4.4 Observaciones de Campo

Las observaciones fueron registradas en funcion de los items resultantes del
analisis 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 través 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 D, Tabla 15).

Del mismo modo, se observd en varios empleados la verbalizacion y
comportamiento orientado claramente a las metas de la Gerencia: la
obtencion de una auditoria sin inconformidades. A estas le sigue el
compromiso de los empleados manifestado por la disposiciéon para trabajar
fuera del horario laboral, sacrificar vacaciones y dias feriados, con la finalidad
de cumplir con los objetivos de la gerencia.
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Gréfico 16: Fortalezas Obtenidas a través 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 percibié 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 tecnolégico
del sistema administrativo.

No obstante, otras fortalezas obtenidas con otros métodos, no pudieron ser
constatadas a través de la Observacion: liderazgo participativo, la orientacion

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 D, Tabla 16) se
muestran en el siguiente grafico. En primer lugar, se observd la excesiva
presiéon y sobrecarga de trabajo que muestran los empleados, seguida por
una deficiencia en la capacitacion del personal y en el conocimiento de
funciones y del negocio, manifestada en las continuas dudas de cémo
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.

El elevado tiempo de respuesta, se evidencia en el suministro tardio de
informacion como cifras financieras, nuevas providencias y retrasos en
cierres mensuales. El incumplimiento de tareas se evidencia en la falta de

asesoria sobretodo legal respecto a las nuevas providencias, politicas, etc.

Se percibe la necesidad de disponer de procesos y procedimientos que no
existen o estan desactualizados y no se ajustan a la realidad del negocio,
creando un ambiente de desorganizacion. Al mismo tiempo, la obsolescencia
de la plataforma tecnologica 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 planificacion de actividades, como la migracién del
sistema administrativo, el abordaje de la reconversion monetaria y la
ausencia de reemplazos listos.

Areas de Mejora (Observacion)
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Grafico 17: Areas de Mejora Obtenidas a través de la Observacién

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 integracion de la compaiiia.

La alta rotacion externa se manifiesta en el numero de renuncias voluntarias
que han ocurrido desde el inicio del afio 2008. Asimismo, se hace evidente la
necesidad de mas personal, no solo por el numero 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 uso de la frase “ese es su
problema”, acompanado de un encogimiento de hombros cuando algun
empleado descubre un problema que atafie 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 comunicacion hacia los niveles medios y base.
Se observa ademas la presencia débil del liderazgo en la gerencia media,
dado que los empleados suelen acudir excesivamente a las oficinas de los
altos gerentes, lo cual también evidencia poca autonomia en los lideres
medios y en la base. Esta debilidad también puede producir una falta de
disciplina para hacer cumplir las normativas.

Ademas 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 desempero. Se observé ademas 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 itemes como los relativos a bajos salarios, sistema de
recompensas no atado al desemperno, 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 través de la observacion.
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Oportunidades:
Por su parte, se observaron algunas oportunidades (Ver Anexo D, Tabla 17)
que podrian ser mejor aprovechadas por la Gerencia de Finanzas.
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Grafico 18: Oportunidades Obtenidas a través de la Observacion

En primer lugar, se podria lograr una mayor comprensiéon del impacto de
cada area sobre Finanzas y tener mayor identificacion con sus problemas,
realizando mas eventos de integracion y teniendo una mejor comunicacion
con las areas operativas.

Seria necesaria también la reorganizacion interna de la Gerencia para lograr
mayor eficiencia, mejorando, simplificando y ajustando los procesos a la
realidad del negocio. Pare ello también 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 o peligros que de no ser
atendidos, podrian traer consecuencias desfavorables para la Gerencia de
Finanzas (Ver Anexo D, Tabla 18).

Los numerosos cambios en las providencias, regulaciones y leyes producto
de la situacion-pais, podrian continuar generando incertidumbre para
desarrollar las estrategias, y mas carga de trabajo para los empleados de
Finanzas.
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Grafico 19: Amenazas Obtenidas a través de la Observacion

La alta demanda y competitividad de mercado, podria traer mayor rotacion
de personal y fuga de talentos, que a su vez generaria mayor pérdida de
conocimientos. La obsolescencia de la plataforma tecnolégica y falta de
planificacion estratégica puede llegar a obstaculizar o paralizar las
operaciones financieras, esto también podria 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 llegar 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 través de cada técnica, se realizd una
ponderaciéon de las frecuencias en funcion de la validez de cada técnica
utilizada, hallando un total de frecuencia ponderada para cada item,
otorgandole un peso diferente a cada técnica, sobre una base de 100, como
se muestra en la tabla 2 en la pagina 65.

De esta forma, se obtuvo una jerarquizacion de las fortalezas, areas de
mejora, oportunidades, amenazas, problemas, expectativas y soluciones mas
importantes y relevantes de la gerencia de Finanzas. Estos hallazgos se
presentan a continuacién (Ver anexo G, para analizar la contribucion de cada
técnica):

Fortalezas:

Como fortalezas principales de la Gerencia, respaldadas por casi la
totalidad de las técnicas (Ver Anexo G. Tabla 19), se hallo el alto nivel de
compromiso y responsabilidad de los empleados, asi 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.

Seguidamente, se percibe como una fortaleza el cambio de liderazgo en la

Gerencia de Contraloria, que trae cambios estructurales, estratégicos y

motivacionales dirigidos a obtener mayor eficiencia. Una proporcién similar la
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obtiene otra fortaleza, la orientacion al logro de metas y cifras financieras y a
superar las proyectadas.

Gréafico 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 ellas se encuentra el hecho de que el personal se
encuentre sélidamente capacitado, que se dé un adecuado trabajo en equipo
y liderazgo participativo en la Gerencia y el hecho de que se disponga de un
nuevo sistema administrativo, que no recibi6 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 evidencié una percepcion 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 también abarca procedimientos, descripciones de
cargo, formatos, entre otros. Ademas se evidencia una falla continua en la
comunicacion y divulgacion de cambios de tareas, descripciones de cargo,
procesos, providencias, entre ofros.
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Los empleados de XYZ de Venezuela a menudo no saben claramente como
proceder, no encontrando tampoco una fuente de informacion oficial a la cual
acudir facilmente, por lo que con frecuencia cumplen funciones y actividades
sin conocerlas en un documento formal, preguntando informalmente a
companeros, jefes, entre otros. Mientras los nuevos empleados desconocen
los procesos, los de mayor antigiedad pueden estar trabajando bajo
premisas obsoletas. Esta situacion hace que la gente tome el doble del
tiempo en realizar sus funciones.

Debido al resquebrajamiento de los procesos en XYZ 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 tecnolégica, que no acompana
al nuevo negocio. Los sistemas existentes no facilitan e incluso obstaculizan
la gestion del negocio. Son ineficientes, arcaicos y las herramientas estan
poco automatizadas, ademas fueron disefiados para soportar otra modalidad
de negocio (Venta Directa).

No existen en XYZ de Venezuela las herramientas de informaciéon y
comunicacion adecuadas, lo que le ha generado a toda la organizacién
numerosos problemas como retrabajo, tiempos de respuesta elevados,
retrasos en cierres, paralizacion de operaciones financieras, entre otros.
Tampoco se aprovecha internamente la tecnologia especializada en manejo
de documentos e informacion que XYZ desarrolla y vende, ademas de que
se perciben fallas graves como la falta de correo de voz, lo cual resulta vital

para una organizacion tecnologica y la atencion de clientes

Cabe senalar que existe preocupacion en clientes, proveedores y empleados

en relacion a la capacitacion del personal actual para aprovechar la nueva
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plataforma tecnolégica, ademas de que el cambio se esta haciendo de
manera reactiva y desfasada de las necesidades del negocio (el retraso se

estima en 5 afos).

c) La falta de capacitacion del personal. Se pone en duda que el nivel
de conocimiento del personal de Finanzas sea el requerido al revisar el
histérico de adiestramiento y nivel de instruccion de los empleados. El tema
es mas critico en relacion al personal de Sistemas, quienes no poseen el
conocimiento adecuado para brindar soporte técnico y encuentran dificil la
asistencia a adiestramientos debido a la sobrecarga de trabajo. Asimismo, se
ha manifestado la preocupacién porque algunos empleados de Contraloria

desconocen los principios basicos contables.

Desde el punto de vista de los lideres, el personal de la Gerencia de
Finanzas es de nivel profesional bajo. Los clientes afirman que se debe
estudiar bien a quién se le delega mayor responsabilidad por la falta de
recursos, porque podria “quemarse” a la persona, quien por urgencia e
improvisacion es promovida, sin la adecuada capacitacion, lo cual deberia
estar enmarcado en un plan estratégico de desarrolio, que pareciera no
existir.

d) El poco conocimiento de funciones y del negocio que tiene el
personal de Finanzas. El desconocimiento de funciones esta asociado al
punto anterior sobre la falta de capacitacion, la poca actualizacion y difusidon
de las descripciones de cargo y procesos y la poca antigiedad de los
empleados de Finanzas; mientras que el desconocimiento del negocio esta
asociado a la poca induccion corporativa, a la falta de integracion del
personal de Finanzas con el resto de la organizacidén y a la sobrecarga de
trabajo que los empleados manifiestan tener.
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Cabe senalar que se acaba de culminar un proyecto de actualizacion y
levantamiento de descripciones de cargo pero éstas todavia no se han
publicado, lo cual constituye un ejemplo de la falla continua en la

comunicacion y divulgacion 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
lo 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 reposos y ser reemplazados en general. El
caso se agudiza en la Gerencia de Sistemas, donde los empleados necesitan
asistir a mas cursos y tener mayor conocimiento de las areas técnicas de la
organizacién a las cuales les brinda soporte, sobretodo con la implantacion

de la nueva plataforma tecnolégica.

Especificamente se necesita una persona adicional en cuentas por pagar (en
primer lugar), una persona adicional en sistemas (para el area de soporte
técnico), y los empleados de Contraloria le afiaden la necesidad de una

persona adicional en impuestos y otra para inventario y activos fijos.

f) 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) Toma de decisiones reactiva por parte de la Alta Gerencia y falta
de planificacion de actividades, ademas de descuido de los medios para
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obtener resultados. Se evidencian algunas fallas estratégicas 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 lo 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, misién y valores a largo plazo.

Ademas, se pierde mucho tiempo en evaluaciones y las decisiones se toman
postmorten, lo que genera un alto impacto en el costo de oportunidad, ya que
la falta de informacidon oportuna que pueda generar Finanzas es clave para
disefar 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 estratégicamente
de manera adecuada, evidenciandose una toma de decisiones mas reactiva
que proactiva: a) una reestructuracién administrativa, b) una migracion

importante de sistemas y, c) la reconversion monetaria.

Ademas no parece haber un plan de accidn de asignacion de recursos
adecuado que permita alcanzar los objetivos de la organizacion 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 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,
algunos clientes observan una fuerte debilidad en la asignacion de recursos

humanos y en su capacitacion, afirmando que en ocasiones son asignados
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de manera inadecuada, asignando funciones a empleados que no tienen la

madurez técnica necesaria para afrontarias.

i) Los empleados de Finanzas se encuentran poco integrados con
el 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 organizacion, desconocimiento del
negocio en general, falta de conciencia o desinterés por las otras areas,
mayor deterioro en la integracion como una sola organizacion y el impacto
negativo en el cumplimiento de los objetivos de otras areas y del negocio en
general.

Especificamente, en cuanto a la relacién 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 histérico o trayectoria de pago que ha tenido dicho
cliente externo.

j) Salarios desactualizados en el personal de apoyo, respecto al
mercado, lo cual causa desmotivacion y fuga de talentos. En este sentido,
los clientes 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.
El elevado tiempo de respuesta, se evidencia en el suministro tardio de
informacion como cifras financieras, nuevas providencias y retrasos en
cierres mensuales. El incumplimiento de tareas se evidencia en la falta de

asesoria sobretodo legal respecto a las nuevas providencias, politicas, etc
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1) Alta rotacion externa. Las cifras de rotacion, manifestadas en el
numero de renuncias voluntarias que han ocurrido desde el inicio del afo
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 o desiertos, al haber perdido personal valioso.

Es explicada por un problema importante de retencion del mismo y
competitividad salarial, que ha traido como consecuencia: fuga de talentos,
falta de conocimientos, retrabajo, falta de reemplazos preparados,
desmotivacién, mayores necesidades de capacitacidn, sobrecarga de
funciones, y la necesidad de ingresar a personal nuevo, al cual perciben que
poseen perfiles de menor nivel y ademas desconocen los procesos de XYZ,
los cuales no son faciles de comprender, por lo 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 llevan a
buscar trabajo fuera de XYZ, que las que los retienen. Comentan que los
empleados que continian trabajando en la Gerencia de Finanzas son los
que, bien sea por antigiedad, 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 histérico de retrasos en cierres recientes, retrabajo,
lentitud de respuesta, incumplimiento de tareas, entre otros. Los clientes con
frecuencia deben asumir actividades y roles que le corresponden
naturalimente a la Gerencia de Finanzas pero que ésta no realiza de manera
adecuada. Del mismo modo, afirman que no reciben respuestas inmediatas y
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es necesario ir personalmente a las otras areas para obtener respuesta ante

cualquier eventualidad.

n) Poca autonomia de Finanzas local. La compaiiia esta orientada a
ventas y no se toman en cuenta las inquietudes o sugerencias de la Gerencia
de Finanzas para la planificacion. A Finanzas le dicen cuales son los
objetivos a cumplir y frecuentemente los empleados se enteran a destiempo.
De esta forma, algunas metas de la organizacion no contemplan los
requerimientos tecnolégicos adecuados, lo 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 politicas corporativas y matrices de delegacion establecidos, que limitan

una mayor independencia de la gestion financiera.

o) Deficiencia de liderazgo en la Gerencia Media y Sistemas. Se
observa ademas la presencia débil del liderazgo en la gerencia media,
dado que los empleados suelen acudir excesivamente a las oficinas de los
altos gerentes, lo cual también evidencia poca autonomia en los mandos

medio y en la base.

En relacion al liderazgo en la Gerencia de Sistemas, el lider demuestra un rol
muy pasivo para resolver cuellos de botella y superar obstaculos, rindiéndose
facilmente, asimismo, el lider del area es poco participativo y comunicativo,
no considera a su personal para tomar decisiones, planificar, entre otras.
Simplemente suele indicar cuadles son los objetivos y metas a cumplir y los
empleados deben alinearse a ello, sin participacién 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 “indefension’ ante el
cumplimiento de las normas, lo que ocasiond 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 lideres. Asimismo, influyd en sus seguidores para no

participar en actividades de integracion con el resto de las areas.

Del mismo modo, dicho liderazgo demostré ser sobreprotector y con
frecuencia asumia actividades de sus seguidores, lo cual se evidencia
actualmente 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 comentd anteriormente, el cambio de
liderazgo es percibido de manera favorable en la actualidad.

P) Desorganizacion, necesidades y reglas de juego poco claras.
Existen fallas en comunicar con precision algunas metas, objetivos y reglas

de juego, asi como también falta establecer claramente recursos y politicas.

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 comunicacion, 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 y su integracion con el resto del sistema.

r) Falta de comunicacién 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 fluida, ni se dan respuestas inmediatas y es necesario ir personalmente a
las oftras areas para obtener respuesta ante cualquier eventualidad o

necesidad.

Otras areas de mejora que obtuvieron un respaldo moderado a traves del
uso de todas las técnicas se listan a acontinuacion:

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 incorporacion de nuevo personal, al cual
perciben que poseen perfiles de menor nivel y ademas desconocen los
procesos de XYZ, los cuales no son faciles de comprender, por lo que el
personal nuevo permanece poco en la empresa y renuncian en cuanto

tienen una mejor oferta salarial.

t) Falta de asesoria sobretodo legal, al resto de las gerencias de la

organizacion, respecto a las nuevas providencias, politicas, etc.

u) Sistema de recompensas no atado al desempeiio, 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 desempefio,

lo 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
reputacion 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
teléfono, ni responder correos, respuestas tardias).

w) Falta de disciplina para cumplir con las normativas. Los

empleados, especialmente los de Contraloria, refieren cierta falta de
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compromiso y disciplina en los lideres del area de Finanzas para hacer
cumplir las normas, quienes son excesivamente flexibles y otorgan
concesiones a ofras areas, sin apegarse a lo establecido, propiciando el
retrabajo en los empleados y perjudicando los resultados de la misma. La
anterior gerente de Contraloria contribuyd al incumplimiento de estas

politicas.

x) Liderazgo poco participativo. Todo esta excesivamente centrado en
solo una o dos personas, dependiendo excesivamente del lider regional para
aprobaciones. Los participantes comentan que anteriormente era mas
participativo con la base, pero 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 comunicacion y delegacion de responsabilidades
hacia niveles inferiores. La falta de empoderamiento y capacitacion 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 débil 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 Corporacidbn e inequidad salarial
(sobretodo con los nuevos ingresos, quienes en ocasiones tienen un mayor
salario que los empleados de mayor antigliedad). Afirman que se encuentran
fatigados y sobredemandados, pero que aun asi su compromiso se
manifiesta a través de un sentido de pertenencia y la responsabilidad de
realizar sus funciones incluso fuera del horario laboral.
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z) Poca calidad de informacion, especialmente 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 eslabén 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 asi 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 Control Interno hacia Contraloria a fin de evitar
o reducir el nimero 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 comenta que el afio pasado estaba
nueva en el cargo, pero que actualmente 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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Grafico 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 también se podrian aprovechar mejor los sistemas y el
cambio de plataforma.

Seguidamente, promoviendo un mayor conocimiento de otras areas hacia
Finanzas se podria lograr una mayor identificacion con los problemas del
area. Asi como una mayor comunicacion con el resto de las areas podria
traer mayor comprension del impacto de sus actividades sobre el area de
Finanzas.

La fuga de talentos se podria reducir a través de la implantacion de un

sistema de recompensas acorde a la realidad del mercado y un plan de
desarrollo econémico y profesional para los empleados con el fin de
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motivarlos. Se podria también reorientar la capacitacion en la empresa, para
lograr mayor capacitacion en los empleados de Finanzas.

Finalmente, la mayor actuacion de parte de Control Interno puede fortalecer
la disciplina y compromiso para hacer cumplir las normas y politicas en la
empresa.

Amenazas:
Por otra parte, se encontraron algunas amenazas o 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 tecnolégica y falta de planificacion estratégica podria llegar
a obstaculizar o paralizar las operaciones financieras, esto también podria
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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 pérdida de conocimientos.

Los numerosos cambios en las providencias, regulaciones y leyes producto
de la situacion-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 llegar a ser despedidos. Por ultimo, se podria deteriorar la imagen
corporativa ante el cliente por la existencia de una comunicacién no

consistente y poco uniforme entre el personal de Cobranzas y el de Ventas.

Expectativas:

Los empleados, clientes y proveedores expresaron tener las siguientes

expectativas o necesidades por parte de la Gerencia de Finanzas (Ver

Anexo G. Tabla 23).

a) Mayor capacitacion de los empleados de Finanzas.

b) Mayor planificacion estratégica, prevision, proactividad y anticipacion a los
acontecimientos para solventar cuellos de botella, emitir alertas sobre
nuevas regulaciones, entre otros.

¢) Asignacién 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
mostrar las nuevas providencias y cambios legales y administrativos.

f) Mayor Organizacion para definir requerimientos, solventar cuellos de
botella, entre otros.

g) 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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Grafico 24: Expectativas Integradas

Expectativas

Ponderada
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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 éstas estén
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 través del e-learning, 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 paises afiliados
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a XYZ y con la competencia para actualizar las responsabilidades,
funciones, sistemas y politicas.
¢) Propiciar actividades de integracion 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.
Gréfico 25: Soluciones Integradas
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d) Incorporar mas personal capacitado a la Gerencia de Finanzas,
especificamente en Cuentas por Pagar, Inventario, Conciliaciones y
Sistemas.

e) Disponer de tecnologia de uso interno que acomparie los procesos del
nuevo negocio.

f) 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)

h)

1)

k)

D

Mayor planificacion estratégica y proactividad para anticiparse a los
acontecimientos y tomar decisiones de manera agil.

Implantar un liderazgo de emergencia mas efectivo para recuperar
procesos, establecer roles y responsabilidades donde corresponden.
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.

Mayor autonomia para la toma de decisiones y delegacion a empleados.
Propiciar el Empowerment hacia Finanzas Local, pero para ello es
necesario disponer de lideres locales mas capacitados.

Disminuir el tiempo de respuesta de atencion al personal. Crear comités
de trabajo entre todas las areas para co-crear, conocer y planificar los
objetivos y metas por area y planificar como atenderios.

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 métodos 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.

Realizar actividades de benchmarking con otros paises afiliados a XYZ y
con la competencia para actualizar las responsabilidades, funciones,

sistemas y politicas.

o) 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.

5.1Evaluacion del Proceso General.

La presente investigacion fue realizada con el objetivo de diagnosticar el
funcionamiento de la Direccion de Finanzas de una empresa de tecnologia,
relativo a las relaciones interdepartamentales, con el fin de disefar 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 Direccion de Finanzas y
sus relaciones interdepartamentales, y luego elaborar conclusiones y
recomendaciones para optimizar el funcionamiento de la misma.

Estos objetivos fueron alcanzados utilizando técnicas de recopilacion de
informacion como entrevistas individuales, sesiones grupales, observacion e
investigacion documental, y utilizando herramientas como matriz DOFA y de
identificacién y jerarquizacion de problemas, ademas de técnicas de analisis
de informacion como lo son el analisis de contenido y de frecuencias; en
funcibn de un modelo organizacional que enfatiza las relaciones,

especificamente las intergrupales, disefiado especialmente para la Direccion
de Finanzas, el cual contemplé las variables: Estrategia, Estructura,

Liderazgo, Sistemas y Recursos Humanos.

El diagnostico estuvo focalizado en 7 de las 8 gerencias o areas medulares
que conforman la Direccidon de Finanzas, asi como en ofras gerencias
relacionadas con la Direccion de Finanzas como lo 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 Logistica y de 3 niveles jerarquicos:

Gerente, Supervisor, Empleado.

De esta forma, la muestra de empleados utilizada, fue representativa de la
problacion que se intentaba estudiar y procuré ser lo mas exhaustiva posible,
considerando a todos los empleados clave de la Direccion de Finanzas que

pudieran generar apreciaciones valiosas sobre la situacion de la Gerencia.

Cabe destacar que tanto los empleados de finanzas como los de las
Gerencias de Ventas, demostraron interés y compromiso con la actividad,
generando un valor agregado en sus apreciaciones sobre la situacion de la
Direccion de Finanzas. No obstante, la Gerencia de Logistica, salvo una
excepcién, no mostré el mismo grado de compromiso con la actividad, por lo
que el valor que aportaron en sus apreciaciones fue menor, tanto en cantidad

como en calidad.

Si bien la disposicion 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 Corporacion, produjeron
aplazamientos y retrasos en las actividades de consultoria pautadas, lo cual
es un resultado natural de trabajar con empresas transnacionales de las
dimensiones de XYZ de Venezuela y con clientes 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 ademas cuyo desempefio se
encuentra monitoreado y evaluado constantemente por la Corporacion.

Por otra parte, si bien se utilizaron cuatro técnicas distintas de recoleccién de

informacion, con el fin de triangular la data obtenida, combinar las diferentes
ventajas y compensar las deficiencias de cada técnica, la observacion
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realizada fue natural y no estructurada, a pesar de que tuvo en consideracion
las variables propuestas en el modelo de diagnoéstico utilizado, pudo haber

sido mucho mas rigurosa y de mayor validez.

Asimismo, se tuvieron las limitaciones asociadas a un analisis cualitativo de
los datos como el caso del analisis 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 categorizacion de Kerlinger (1988) y siguiendo las variables del
modelo.

Por su parte, cabe sefalar que de la totalidad de las recomendaciones
emitidas por los consultores, muchas estan ya siendo incorporadas por el
cliente y algunas ya habian sido identificadas y puestas en practica antes de
presentar los resultados del diagnostico. Otras recomendaciones fueron
delegadas o transferidas a la Gerencia de Recursos Humanos, pues estaban
enmarcadas dentro de su ambito de accion. Algunas recomendaciones
fueron descartadas por el cliente ya que su aplicacion no resulté viable en la
actualidad, ni poseian los recursos humanos y materiales para ponerlas en
practica. No obstante, continuaran considerando una posible aplicacion en el
futuro cercano.

Vale la pena resaltar que una de las pricipales limitaciones para realizar una
intervencion posterior es la complejidad del problema de desactualizacion de
los sistemas, procesos y procedimientos, ya que el éxito de cualquier accion
a emprender, estd condicionado a que los sistemas, procesos y
procedimientos faciliten o 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 guia de
observacion mas estructurada con el fin de obtener datos en tiempo real mas

objetivos, cuantificables y de mayor validez.

5.2Relacioén entre lo Planificado y lo Ejecutado

En cuanto a la variacion encontrada entre las actividades planificadas al
inicio del proyecto y las finalmente ejecutadas, es necesario sefalar 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 resultd
imposible reunir a todos los integrantes al mismo tiempo, pues pertenecian 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 técnica de menor validez: la entrevista individual,

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 diagnosticas en relacion
a la identificacion y jerarquizacion de las principales fortalezas, areas de
mejora, oportunidades, amenazas, problemas, expectativas y soluciones del
funcionamiento de I|a Direccion de Finanzas y sus relaciones
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interdepartamentales, ademas de las principales conclusiones vy

recomendaciones para optimizar el funcionamiento de la misma.

Todas las técnicas de recoplicacion de informacion y de analisis de datos
previamente planificadas, fueron utirizadas en el estudio, ademas de que se
considerd a una muestra representativa de empleados clave de Finanzas y
de otras Gerencias, pudiendo aportar observaciones valiosas para realizar un
diagnostico valido.

En este sentido, el diagnostico realizado fue aceptado por el cliente quien
manifestd que efectivamente se habia 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 éxito de este
estudio destacaron el apoyo y la confianza incondicional depositada en los
consultores por parte del cliente, asi como el mantenimiento de los mas altos
estandares de calidad profesional y ética 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).

En conslusién, se espera que los resultados del presente diagnoéstico
propicien o contribuyan con las siguientes consecuencias a mediano y largo
plazo. a) mayor fluidez en las relaciones interdepartamentales; b) mayor
integracion entre las gerencias; c) comunicacion mas efectiva entre cada
gerencia; d) mayor fluidez en los procesos de trabajo; mayor satisfaccion
laboral en los empleados y e) mayor eficiencia en la Direccion de Finanzas
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con implicaciones de mediano y largo plazo en otras areas de la
Organizacion.

Como observacion final, se puede decir que los resultados de esta
investigacion no pueden ser generalizados libremente a otras
organizaciones, pues corresponden a la realidad particular de la Direccion de
Finanzas de XYZ de Venezuela.
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CAPITULO VI: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

6.1 Conclusiones.

El principal producto a obtener a través de este estudio fue diagnosticar el
funcionamiento de la Direccion de Finanzas de XYZ de Venezuela relativa a
la Interrelacion 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 si, con el fin de

mejorar la eficiencia de la misma.

El proceso de consultoria consisti6 primeramente del uso de distintas
técnicas de recoleccion de informacion: observacion, entrevistas con
gerentes y personal clave de cada area, sesiones de grupo e investigacion
documental.

Entre los factores criticos para el éxito de este estudio destacaron el
mantenimiento de los mas altos estandares de calidad profesional y ética del
equipo consultor (preparacion de cada visita al cliente, confidencialidad de la
informacién, el respeto por la dignidad y las diferencias de opinion de los
empleados de XYZ, la veracidad de los resultados obtenidos, entre otros).

A continuacion se detallan las conclusiones obtenidas en cada variable, en
funcion del analisis e integracion de los resultados encontrados a través del
uso de las cuatro técnicas.

Relaciones:

En lo 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
comunicacion, trabajo en equipo, clima, identificacién y colaboracién 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 fluidas y
horizontales, existe la percepcion de que esto esta disminuyendo y que los
lideres estan alejandose de los empleados, trayendo mas verticalidad a las

relaciones.

Si bien hay consenso en que el clima laboral en cada gerencia es favorabie,
lo que es constatado en los resultados de la encuesta de compromiso de
empleados realizada en Mayo del 2007, en el caso particular de Contraloria,
la situacion present6 en el pasado reciente unos 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 desmotivacion y la cultura de “encogerse de hombros”.

La situacion es distinta en lo referente a las relaciones interdepartamentales,
si bien son cordiales y fluidas cuando se trata de temas no laborales, a la
hora de trabajar y resolver problemas que atafien a distintas areas,
parecieran no trabajar tan compenetradamente como equipo, ya que existen
fallas en la comunicacién, se dan numerosos conflictos y cada area se
desentiende de los problemas de las ofras 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 integracion con el resto del sistema. Esto es percibido tanto
por clientes como proveedores y empleados.
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En relacion a la comunicacion, se evidencia la lentitud en la transmision de la
informaciéon y delegacion de responsabilidades de algunos lideres hacia el
mando medio y personal base de la organizaciéon. Los empleados se enteran
a destiempo de los cambios, necesidades, estrategias, etc. La mayoria de la
comunicacion 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

mayoria de las transacciones comunicacionales se hacen a través de los
lideres.

Por su parte, la relacion entre Finanzas y otras areas (Ventas, Logistica) es
mas conflictiva, esto es explicado por diferencia de criterios, prioridades,
objetivos y propésitos, 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.

El 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 le 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 cambios en las nuevas providencias y politicas gubernamentales,
generando un manejo poco uniforme de la informacién, 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 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 histérico o trayectoria de pago que ha tenido dicho
cliente externo.

Los clientes asumen su cuota de responsabilidad y perciben la necesidad de
disenar planes de integracion entre las areas, mayor equidad, disposicion
para actuar en conjunto y mayor comunicacion, lo cual se traduciria en
mejores relaciones y resultados; pero igualmente parecen no comprender su
papel en el origen y posible solucién de la problematica actual en Finanzas.

La relacion se vuelve mas critica cuando el tema se relaciona con los clientes
externos, evidenciandose en mayor grado en la relacion entre Cobranzas y
Ventas y el abordaje que cada area realiza de los mismos. De igual forma, el
retraso en la informacién que provee Finanzas a Ventas, dificulta la
estrategia y abordaje que ésta ultima realiza del mercado, dificultando la
relacion que XYZ de Venezuela establece con clientes externos y su imagen
corporativa.

Del mismo modo, la comunicacién no es fluida, ni se dan respuestas
inmediatas, por lo que el personal se ve en la necesidad de acudir

personalmente 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
organizacion, desconocimiento del negocio en general, falta de conciencia
por las otras areas, mayor deterioro en la integracibn como una sola
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organizacion 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 ultimos 2 afios, 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 administracién de clientes, lo cual coincide con el cambio de
liderazgo del area.

Sin embargo, pareciera que esta mejora en las relaciones con Ventas, radica
en ias excesivas concesiones a las politicas 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 lo que el problema de fondo pareciera radicar mas que en las relaciones,
en que los procesos no responden a las necesidades del negocio, por lo que
se hace necesario redefinirlos.

En otro orden de ideas, la Gerencia de Finanzas que presenta mayor
conflictividad con el resto de la organizacion es la Gerencia de Sistemas,
debido al servicio que ésta presta, sobretodo por 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 tecnoldgica, 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 principaimente de la falta de alineacion de

criterios, objetivos y metas claras.

Cabe sefialar que la falta de integracion y conocimiento del impacto entre
areas es el segundo problema jerarquizado mas grave de la gerencia, por su
impacto, prioridad de atencidon y factibilidad. También es la segunda
oportunidad desaprovechada mas importante, mientras que trae como
principal amenaza el deterioro en la imagen corporativa.

De esta forma, la tercera solucién propuesta con mayor frecuencia por ios
participantes del estudio es propiciar actividades de integracion para
estrechar relaciones entre Finanzas y otras areas, lo cual permitiria que cada
quien conozca mas del otro y pueda contribuir de la mejor manera con los
objetivos organizacionales y aumentar el compromiso de todas las areas de
cumplir con la normativa y respetar los métodos 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 integracion y tener una mejor
comunicacién 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 organizacion son mas transaccionales, no
conformandose un trabajo en equipo genuino que permita lograr los objetivos
organizacionales de la mejor manera, llegando a algunos extremos donde
prevalece mas la rivalidad que la cooperacion e integracion, como en el caso
de la relacion 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
companeros de Finanzas, los cuales parecen estar unidos en relacion al
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 comparieros 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 lo cual, cada area de
Finanzas, disculpa la falta de colaboracion de las otras, por lo 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 organizacion y del papel que juegan las propias funciones en Ia
cadena del negocio, asi como la poca comunicacion y alineacion estratégica
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:

El 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 relacidon que éste 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 [a
Alta Gerencia de Finanzas, no asi en la Gerencia Media. No obstante, la
Direccidon Regional es percibida en un nivel muy alto y tiene actualmente

limitada informacién y capacidad de accion en el dia a dia.

En relacién al grado de participacion, algunos empleados manifestaron como
una fortaleza el hecho de que prevalecia en la Gerencia un liderazgo
participativo. No obstante, un mayor numero de empleados, clientes y
proveedores reportaron la existencia de un liderazgo poco participativo. En
lineas 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 condicidon de crisis que
se vive actualmente, en la cual es natural que prevalezca un liderazgo menos
permisivo, donde los lideres son mas firmes con la solicitud de resultados y
donde queda menor ambito de negociacion.

Por su parte, el problema mas importante identificado y jerarquizado en
funcién de su impacto, prioridad y factibilidad es el del incumplimiento de
normas y politicas, en el cual los lideres 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
disciplina 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 solucion 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 o dos personas, dependiendo excesivamente
del lider regional para aprobaciones, pero esta persona viaja con frecuencia,
por lo que se paralizan algunas actividades durante su ausencia. También se
percibe una falta de comunicacién y delegacion de responsabilidades hacia
niveles inferiores. La falta de empoderamiento y capacitacion en los
coordinadores y la base esta haciendo que no se tomen decisiones agiles 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 cuales son méas de caracater reactivo que
proactivo. Pareciera que los lideres estan subsumidos en la resoluciéon de
problemas inmediatos del dia a dia, descuidando la vision estratégica a
mediano plazo y la resolucion de los cuellos de botella, obstaculos y
oportunidades que pudieran presentarse y prevenirse a tiempo, minimizando
el impacto sobre las operaciones financieras.

Asimismo, se evidencia la preocupacion por la inexistencia de reemplazos
para los lideres, asi como la presencia débil del liderazgo en la gerencia
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media, dado que los empleados suelen acudir excesivamente a las oficinas
de los altos gerentes, por lo que se requiere mayor autonomia en la gerencia
media, mas empoderamiento hacia la linea de gerentes locales y de alii
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 relacion al

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 Ia
organizacion. Que generen identificacion con ellos y la gerencia, que los
unan en funcién de la mision y objetivos, los evalien y expongan mas al
resto de la organizacion, que defiendan sus necesidades (promociones,
sueldos, capacitacion, planes de carrera) y que los mantengan motivados.

En el caso particular de la Gerencia de Contraloria, existe consistencia entre
clientes, empleados y proveedores en que el liderazgo anterior fue, en parte,
responsable de la crisis actual y desmotivacion de los empleados en dicha
gerencia, debido a que contribuy6 a debilitar la disciplina en el cumplimiento
de las normas, demostré ser sobreprotector con sus colaboradores
asumiendo sus actividades y promovio su desintegracion con el resto de la
organizacion.

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 través de la autoridad, trayendo
cambios estructurales, estratégicos y motivacionales en orden de iograr
mayor organizacion y eficiencia en dicha gerencia.
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En relacion al liderazgo en la Gerencia de Sistemas, la evaluacion por parte
de los empleados es especiaimente desfavorable, requiriendo mayor
atencion para lograr que sea mas participativo y comunicativo, orientado al
personal y a la solucion de problemas.

En relacion al sistema de recompensas, los empleados de Finanzas, clientes
y proveedores realizan criticas fuertes al mismo. El hecho de que el sistema
de evaluacion de desemperio no esté atado a recompensas, ha hecho que el
personal pierda 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 desempefio, lo cual genera mucho malestar. Aunado a esto,
comentan que la Alta Gerencia no esta luchando por mejoras salariales para
los empleados. De esta forma también existe cierto grado de responsabilidad

en que se haya descuidado al personal.

Por otra parte, si bien la autonomia de los lideres de Finanzas esta
restringida por las estrictas politicas de control financiero de la Corporacion,
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 por 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 delegacién a empleados por parte de de la Alta Gerencia.

De igual forma, existen muchos roles que los lideres pueden desempenar

para abordar la crisis: la reasignacion de roles y responsabilidades, el
reestablecimiento de prioridades, compartir metas, vision y mision claras,
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fomentar y modelar el trabajo en equipo y generar mayor compromiso con el

resto de las areas.

En conclusion, pareciera que el liderazgo en la Gerencia de Finanzas,
debiera ocuparse de 2 cosas: empoderamiento de empleados y mayor
planificacion estratégica. Si bien la capacitacion del personal es cuestionable,
la falta de empoderamiento de lideres hacia empleados disminuye las
oportunidades de desarrollo del personal, agravando la brecha ¥y
convirtiéndose en un circulo vicioso.

Aumentar el empoderamiento de los empleados para que resuelvan los
problemas del dia a dia, puede hacer que los lideres se concentren en
planificar estratégicamente las acciones para hacerle frente a problemas,

obstaculos y amenazas a mediano plazo, lo que traeria 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 Ia
capacidad de respuesta financiera ni tecnologica.

Debido a que la estrategia de la compania esta orientada a Ventas, no se
toman en cuenta las inquietudes o sugerencias de la Gerencia de Finanzas
para la planificacion. A Finanzas le dicen cuales son los objetivos a cumplir y
frecuentemente los empleados se enteran a destiempo, por lo que algunas
metas de la organizacion no contemplan los requerimientos tecnoldgicos
adecuados, ni la capacidad de respuesta de la Gerencia de Finanzas, lo cuai
trae problemas de implementacion.
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De esta forma, el no involucrar a todas las areas del negocio en el disefo de
acciones estratégicas en la organizaciéon, conduce a una falta de alineacion
entre las mismas. Al 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, continia teniendo numerosos controles financieros, y
que si bien XYZ pas6é a un modelo de ventas indirectas, continua siendo

burocratica. Esto se debe principalmente a la desactualizacion de los
procesos.

En otro orden de ideas, clientes y proveedores conciben que existan fallas en
comunicar con precision algunas metas, objetivos y reglas de juego, asi
como también falta establecer claramente recursos y politicas.

Algunos gerentes de ventas contemplan que el tema estratégico es el punto
mas algido en el funcionamiento de la Direccion de Finanzas. La gente
desconoce la vision y mision de la organizacion 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
toman postmorten, lo que genera un alto impacto en el costo de oportunidad.
La falta de informacién oportuna que pueda generar Finanzas es clave para

disefar estrategias de ventas y poder actuar de una manera mas agresiva
frente al mercado.

Se evidencian algunas fallas estratégicas 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 lo 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, mision
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 afilo 2008, Finanzas
ha tenido que afrontar 3 grandes eventos, ninguno de los cuales fue
planificado estratégicamente de manera adecuada: a) una reestructuracion
administrativa, b) una migracion importante de sistemas y, c) la reconversion
monetaria.

Otros ejemplos, son la obsolescencia tecnolégica y el hecho de que no
existen reemplazos para las posiciones clave; han quedado muchos vacios
de conocimiento, sobretodo en la gerencia media, y actualmente no hay
reemplazos para las personas clave. Otro ejemplo que evidencia una falla
estratégica recurrente es la obtencién de otra auditoria insatisfactoria.

Por su parte, algunos clientes observan una fuerte debilidad en la asignacion
de recursos y en su capacitacién, 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 técnica 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 dificulta ei
analisis de los problemas y el estudio de posibles escenarios futuros para
anticipar y resolver obstaculos que pudieran presentarse; b) la presencia
débil del liderazgo medio; c) la excesiva sobrecarga en la Alta Gerencia; d) el
desconocimiento del negocio de los empleados de Finanzas, y €) en
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consecuencia, la falta de empoderamiento y autonomia en los empleados

medios y de la base.

No obstante, a pesar de estas fallas, hay coincidencia entre los participantes
en relacion a que actualmente se esta dando un cambio cultural y
estratégico, al menos en la Gerencia de Contraloria.

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 organizacion: obtener una auditoria satisfactoria y mejorar la eficiencia

de la misma.

Se podria decir que esta claridad no siempre ha sido asi en el pasado y que
probablemente la mayoria de los problemas criticos actuales pudieron
haberse abordado estratégicamente mas temprano. La claridad de metas
para el presente afo genera un pronéstico mas positivo para la resolucion de
problemas, sobretodo en los empleados, quienes comentan que a diferencia
de hace 6 meses, ahora tienen mayor conocimiento de cuales son los puntos
de auditoria, y ya es un problema de toda la Gerencia de Finanzas y otras
areas de la organizacidon, mientras que antes solo era de la Gerencia de
Contraloria, ademas de que existen responsables por proceso.

En relacion a las politicas financieras, a pesar de que muchas vienen
establecidas por la corporacién, con estrictos y rigurosos controles
financieros, algunas politicas 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 politicas, por lo que no se cumplen disciplinadamente.
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Este problema atarie principalmente a la Gerencia de Contraloria y a la de
Control Interno, pero como se comentd previamente, el anterior gerente de
Contraloria contribuy6 al incumplimiento de estas politicas, razon por la cuai
el nuevo liderazgo esta tomando entre sus prioridades estratégicas el
fortalecer la cultura del cumplimiento de politicas y procesos, argumentando
que si bien se han violado para poder obtener los resultados de ventas, esto
no deberia suceder, pues el problema queda trasladado a la Gerencia de
Finanzas, y es Contraloria quien sufre peores consecuencias, dado que es el
ultimo eslabén de la cadena financiera y debe retrabajar para poner en orden
los procedimientos utilizados y prevenir o corregir los puntos instatisfactorios
en la auditoria.

Dentro de las oportunidades a ser mejor aprovechadas y hacia las cuales se
deberia 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 comunicacion y conocimiento de
otras areas hacia Finanzas para lograr una mayor identificacion con los
problemas del area y comprension del impacto de sus actividades sobre ef
area de Finanzas.

Del mismo modo, es necesario hacerle frente a las principales amenazas:
fuga de talentos, paralizacién de actividades por sistemas, incertidumbre dei
pais, entre ofros.

Por su parte, cabe sefalar que la segunda mayor expectativa de los
participantes es lograr mayor proactividad y planificacion estratégica en la
Gerencia de Finanzas, lo cual se percibe como una solucion. Otra solucion
percibida es otorgar mayor autonomia y empowerment al personal medio y
de la base.
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En este sentido, se puede lograr mayor planificacion estratégica a través del
empoderamiento hacia lideres medios y empleados de la base, con la
finalidad de poder dedicar mas tiempo a las actividades de planificacion.

En conclusion, el componente estratégico adquiere gran relevancia a la hora
de abordar la situacién actual de la Gerencia de Finanzas, una situacion
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 través de un abordaje
esfratégico distinto, y que al mismo tiempo, muchos de los problemas
actuales pueden ser solucionados a través 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 personal
creando una vision y mision compartidas e influenciar para el cambio culturai
que se desee obtener. Es necesario resaltar el importante papel que el
empoderamiento a los empleados puede jugar actualmente, en orden de que
los lideres puedan dedicar mayor tiempo a la definicidbn de estrategias en

relacion a toda la gestion del area de Finanzas.

Estructura:

Existe unanimidad entre clientes, proveedores y empleados de Finanzas en
relacién a la definicion de procesos, disefio y division de tareas y métodos 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 través del uso de las 4 técnicas.

En lineas generales, algunas descripciones de cargo y procesos estan
definidos, otros estan desactualizados y otros no estan documentados de
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manera formal. Sea cualquiera de estos tres casos, hay unanimidad en que
no tienen un adecuado acceso a esta informacidn y que existe una falla
continua en la comunicacion y divulgacion 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 antigiedad pueden estar trabajando bajo premisas
obsoletas. Esta situacion hace que el personal tome el doble del tiempo en
realizar sus funciones.

Cabe sefalar que el mayor cambio sufrido por XYZ hace algunos aros, al
pasar de un modelo de venta directa a uno indirecto, tuvo un impacto
significativo en toda la estructura de la organizacién, incluyendo nuevos
disefios de tareas, procesos y métodos de trabajo. No obstante, parece que
la sistematizacién 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 desorganizacion que prevalece en Finanzas ha hecho que existan fallas

importantes en comunicar con precision algunas metas, objetivos y reglas de
juego tanto para empleados, clientes como proveedores, asi como también

para establecer claramente recursos y politicas.

En cuanto a la division de tareas, se han hecho reestructuraciones de cargo
y actualmente hay menos personal con mas funciones, por lo que existe
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 le corresponden naturalmente a la Gerencia de
Finanzas pero que ésta 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 investigacion
de procesos imperante en XYZ de Venezuela, quizas debida a la crénica

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 disciplina
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 lo establecido, propiciando el retrabajo en los empleados y

perjudicando los resultados de la misma.

Cabe senalar que dentro de los 4 principales problemas de la Gerencia, 3
corresponden o estan asociados al componente estructural: 1) el
incumplimiento de normas y politicas, originadas por la cantidad de
excepciones. 2) el desconocimiento de funciones. 4) la desorganizacion e
ineficiencia. Asimismo, el problema numero 8, trata especificamente de la
ausencia de procesos y métodos de trabajo, actualizados y adaptados a la
realidad de la organizacion, a causa de los cambios constantes del negocio y
la falta de una cultura de actualizacién periédica 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. Asi como también, entre las principales amenazas figura que la
ruptura de procesos puede llegar a obstaculizar o paralizar las operaciones
financieras, ademas 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 atencién y respuesta, b) Mayor organizacion para definir
requerimientos, solventar cuellos de botella, entre otros, c) Mayor claridad en
la definicidn de los objetivos, demandas y necesidades que posee Finanzas

con respecto a logistica, para que éstas estén alineadas.

En este sentido, la segunda solucibn mas importante propuesta para la
Gerencia de Finanzas es evaluar los procesos, definirlos, actualizarlos y
adaptarlos al mercado y la realidad del negocio, ademas de comunicarlos y
realizar actividades de “Benchmarking Estructural” con otros paises afiliados
a XYZ y con la competencia para actualizar las responsabilidades, funciones,

sistemas y politicas.

En conclusién, a nivel estructural, ninguna fortaleza pudo ser encontrada, no
obstante, se hallé que existe desorganizacion tanto en la Gerencia de
Finanzas como en XYZ de Venezuela, la cual repercute tanto en el disefio de
tareas, procesos y métodos utilizados en la Gerencia de Finanzas como, a
largo plazo, en la eficiencia de la misma, como se evidencia en |la actualidad
con la obtencidn de dos auditorias insatisfactorias, retrasos en cierres, entre
otros.
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Quizas sea también el principal motivo por el cual las relaciones con Ventas
no son fluidas 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 diagnostico 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 sélida y funcional, la mayor parte del
resto de los componentes del sistema fallaran debido a funcionamientos
ineficientes: el componente estratégico quedara descuidado debido al
retrabajo, las relaciones no seran fluidas debido a la desorganizacién y mala
definicion de funciones, los sistemas no seran utilizados éptimamente pues
solo sostienen procesos engorrosos y no definidos adecuadamente, mientras
que el personal estara excesivamente sobrecargado, retrabajando debido al
mal funcionamiento. Ademas los insumos que reciban por parte de sus
proveedores no seran los idéneos, puesto que no se han definido claramente

las demandas y metas que éstos deben alcanzar.

RRHH:

En relacion al recurso humano 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.

Paradojicamente, los empleados se perciben como que tienen el “derecho”
de 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 ingresan con mayor salario que los
empleados de mayor antigiedad). Afirman que se encuentran fatigados y
sobredemandados, pero que aun asi su compromiso se manifiesta a través
de un sentido 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 ningun tipo
de bonificacion y los salarios se encuentran por debajo del mercado, a esto
atribuyen la alta rotaciéon 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 podria
reducir la fuga de talentos. Asimismo, es necesario que el proceso de
evaluacion de desempefio esté atado a un programa de compensacion o
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 llevan a
buscar trabajo fuera de XYZ, que las que los retienen. Comentan que los
empleados que contindan trabajando en la Gerencia de Finanzas son los
que, bien sea por antiguedad, 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 gestién de la Gerencia de Finanzas.

El incremento en la rotacion de personal, explicado por un problema
importante de retencién del mismo y de falta de competitividad salarial, ha
traido como consecuencia: fuga de talentos, falta de conocimientos,
retrabajo, falta de reemplazos preparados, desmotivacidn, 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 ademas desconocen los procesos de XYZ, los cuales no son faciles
de comprender, por lo 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 antigiedad deba invertir
constantemente tiempo en capacitacion de los nuevos ingresos, por lo que
no existe en estos momentos un dominio real de las tareas que desempena

la Gerencia de Finanzas.

Uno de los problemas mas frecuentemente detectados es el hecho de que no
hay reemplazos para las posiciones claves, lo que dificulta que el personal
pueda asistir a cursos, salir de vacaciones cuando corresponde, cumplir
reposos y ser reemplazados en general. El caso se agudiza en la Gerencia
de Sistemas, donde los empleados necesitan asistir a mas cursos y tener
mayor conocimiento de las areas técnicas de la organizaciéon a las cuales
brinda soporte, sobretodo con la implantacion de la nueva plataforma
tecnolégica.

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 lo tanto, se
requiere mas personal calificado para poder acometer las acciones de
cambio previstas, ademas, se debe incrementar la rotacion interna de
personal por las areas a fin de enriquecer su conocimiento, lo cual también
brindaria mayor oportunidad para asistir a capacitacion formal, una vez que

exista un reemplazo preparado.

En este sentido, existe unanimidad entre clientes, proveedores y empleados
en relacién 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 soporte técnico), y los
empleados de Contraloria le afiaden 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 esté a cargo de las nuevas regulaciones y la forma de implementarlas en
XYZ de Venezuela.

La justificacion a esta necesidad de personal adicional radica en varios
argumentos:

a) En Venezuela, debido a que se posee una economia inflacionaria, se
debe trabajar la contabilidad en 2 monedas (BsF 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 modelo 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 deberian 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 Corporacion, entre otras).

e) Situacion 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 y a 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 disposicion de mas personal, facilitaria la formacién de
nuevos talentos y reemplazos para las posiciones clave.

Esta necesidad esta siendo parcialmente atendida en la actualidad, ya que
han sido aprobadas la creacion de 2 posiciones adicionales, una para el area
de cuentas por pagar y otra para el area compartida 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 le 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
quién se le delega mayor responsabilidad por la falta de recursos, porque
podria “quemarse” a la persona, quien por urgencia e improvisacion es
promovida, sin la adecuada capacitacion, lo cual deberia estar enmarcado en

un plan estratégico de desarrolio, que pareciera no existir.

Por otra parte, desde el punto de vista de los lideres, 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 formacioén
en el area, algunos carecen de conocimiento de los principios basicos
contables. Comenta también 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 resolucion de problemas, no

obstante, perciben una sobrecarga de funciones.

Si bien existe concordancia entre clientes y proveedores en relacion a las
fortalezas del personal, ambos atribuyen la ineficiencia del mismo a factores
distintos, los clientes lo atribuyen a falta de aptitud y capacitacion, mientras
que los proveedores lo 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, afnaden que es necesaric que los empleados de
Finanzas tengan mas exposicion hacia el resto de la organizacion, sean mas
participativos en las reuniones interareas y estén mas integrados a la
organizacion (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 integracion con el resto de la organizacion.

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 comprension de sus necesidades y
demandas como usuarios, afirmando que a veces éstos no saben como

detectar o explicar el tipo de falla presentada en el sistema.

Por otra parte, es necesario analizar mas profundamente la situacion de los
empleados de la Gerencia de Contraloria, debido a la extrema importancia
del papel que juegan en la Gerencia de Finanzas. Cabe sefalar que existe
una percepcion unanime entre clientes, proveedores y el resto de los
empleados de Finanzas de que estos empleados se encontraban
desmotivados por el lider que tenian. Asimismo, la falta de respuestas
oportunas por parte de estos (no contestar el teléfono ni responder correos),
hizo que ante toda la regidn gozaran de mala reputacion. No obstante, se

espera que la situacién sea mas favorable con el nuevo liderazgo.

Para concluir, pareciera que la actitud, motivacién y compromiso de los
empleados de Finanzas podria ser considerada como una fortaleza, sin
embargo, en relacion a sus competencias y aptitudes, existen areas de
oportunidad, lo cual se evidencia en las entrevistas, sesiones grupales y la
informacién academica y salarial de los empleados.

196




Si bien se puede decir que la madurez blanda de los empleados es la
adecuada, no existe la misma situacion en relacion a su madurez técnica.
Por esta razon, la capacitacion de personal es uno de los temas mas
frecuentemente obtenidos en el diagnéstico, bien sea como area de mejora,

oportunidad, amenaza, principal expectativa o solucion.

Esta situacion no solamente puede ser abordada colocando como prioridad
un mayor numero de adiestramientos y planificacion de desarrollo, sino a
través de un mayor empoderamiento y autonomia a los empleados, mayor
rotacién interna, ademas de mayor exposicion al resto de la organizacion.
Esto permitiria estratégicamente ir cerrando las brechas actuales.

Otro de los temas mas importantes y recurrentes es la necesidad de mas
personal que también aparece como uno de los principales problemas,
expectativas y soluciones. Si bien la politica corporativa en relacion a este
tema es bastante rigida, los argumentos anteriormente citados, permitirian
reconsiderar la situacion, que parece ameritar realizar un requerimiento
formal a la corporacién para incorporar personal temporal adicional con el fin
de hacerle frente a la crisis, ya que actualmente el desempefio 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 aro.

El componente humano juega un papel protagonico en el afrontamiento de
los retos y la resolucion de los problemas de la gerencia, por lo que se deben
redefinir las prioridades que se han tenido en relacion a él, teniendo un papel
pasivo ante los lineamientos corporativos. Cierto es que la mayoria de los
problemas giran en tomo a este componente y la gestion 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 informacién y comunicacion adecuadas, lo que le ha
generado a toda la organizacion numerosos problemas como retrabajo,
tiempos de respuesta elevados, retrasos en cierres, paralizacion de
operaciones financieras, entre otros.

En relaciéon a la desactualizacion, existe la percepcion de que los sistemas
fueron disefiados para soportar otra modalidad de negocio (Venta Directa),
muy distintos a lo que ahora se requiere, pues deben ser mas flexibles y
dinamicos. Cabe destacar que la obsolescencia tecnoldgica es la segunda
area de mejora identificada por los participantes.

Del mismo modo, no se aprovecha la tecnologia especializada en manejo de
documentos e informacién que XYZ desarrolla y vende y también se perciben
fallas graves como la falta de correo de voz, lo cual resulta vital para una

organizacion y la atencion de clientes

Como punto positivo, actualmente se estd actualizando la plataforma
tecnolégica, pasando a una de ultima generacidon, ya que existia mucha
obsolescencia a todo nivel. Este proyecto puede tomar entre 2 y 4 afnos, pero
refieren que en otras ocasiones se han abortado por los costos. Cabe
sefalar que existe preocupacion en clientes, proveedores y empleados en
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relacion a la capacitacion del personal actual para aprovechar esta
tecnologia 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 aros)
y a las continuas alertas que los empleados de sistemas realizaron, cuando
la situacion puede ser catalogada como una emergencia ante el grave dafno
que la obsolescencia tecnoldgica esta generando en los equipos y en la
organizacion, asi como el hecho de que los proveedores ya no ofrecen
servicio ni garantizan repuestos.

En este sentido, cabe sefialar que la migracion de la data al nuevo sistema
financiero se realizd de una manera inadecuada y atropellada. La Alta
Gerencia (encargada de planificar el cambio tecnolégico), demostré ser
excesivamente confiada y poco previsiva, ya que no se realizaron las
evaluaciones y pruebas necesarias, el levantamiento oportuno del impacto, ni
se trabajo en paralelo con la version anterior, lo cual ha generado caos
(sobretodo en Facturaciéon, cuya operacion quedd 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 desarrollarios,
apoyandose mas en consultores externos durante las transferencias

tecnologicas 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 creacién de un
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usuario). Ademas, puede ser atribuido a la escasez de conocimiento técnico
que tiene el personal de soporte 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).

Al no brindar el soporte 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, ademas de evidenciarse la necesidad de mas personal en
el area de sistemas, también 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 autonomia a la Gerencia de Sistemas, ya que el hecho de que
el Gerente de Sistemas esté por debajo de la Direccion Regional de
Finanzas, le hace perder mucha independencia y vision. Esto podria ser
resuelto, segun recomendaciones del personal de sistemas, por el cambio de

la condiciéon de “Gerencia” a una “Direccion”.

Para concluir, el componente de sistemas es uno de los mas fuertemente
criticados por los participantes y donde 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
organizacion 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 vy
constituye la amenaza mas grande para la Gerencia de Finanzas, ya que
pueden llegar a paralizar las operaciones financieras y de la Organizacion en

general.

El estado actual del componente tecnolégico podria deberse a la suma de
varios factores, entre ellos destacan algunos que han sido 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 autonomia y otro factor que
transversalmente ha estado explicando algunos problemas de la
organizacion: la falta de presupuesto.

De cualquier forma, dentro de las 5 soluciones mas frecuentemente
identificadas para la Gerencia de Finanzas, se encuentra la adecuacion
tecnolégica, por lo 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:

El principal proveedor de los insumos requeridos por la Gerencia de
Finanzas es la Gerencia de Logistica. En este sentido, algunos empleados

atribuyen como causa inicial del debilitamiento de la Gerencia de Finanzas, a
la situacion critica que comenzoé a vivir Logistica hace aproximadamente 2 6
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3 anos, 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 vy
solicitudes de transferencia del personal capacitado hacia otras areas de la
compania, que aunado a la situacion econémica 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.

Al recibir insumos de menor calidad, la Gerencia de Finanzas tuvo que
asumir ciertas actividades que le corresponden a la Gerencia de Logistica,
invertir tiempo adicional en capacitacion del nuevo personal (que ha tenido y
mantiene mucha rotacién en la actualidad) y realizar retrabajo para
compensar la poca calidad de los insumos recibidos. De esta forma, se
comenzé a debilitar la Gerencia de Finanzas, aunado a la fuga de talentos
que ésta ha padecido a causa de las bajas condiciones salariales,
evidenciandose con mayor fuerza en la Gerencia de Contraloria, la cual es el
receptaculo de toda la informacion financiera y constituye el ultimo eslabén
de la cadena.

Actualmente, ambas gerencias intentan superar una crisis importante en su
funcionamiento, no obstante, los insumos proporcionados por Logistica
todavia 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.:
envio de reportes), tomando acciones concretas (en funcidon de las
solicitudes de los empleados de Finanzas, por 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 atafen.
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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 presidon 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 desempefio que podria ser mas eficiente, pero argumentan que no todo
puede atribuirseles, ya que Finanzas sufre una desorganizacion 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 explicitamente
que los empleados de Logistica no conocen el impacto de su rol y
responsabilidades como eslabon dentro de la cadena financiera y del

negocio en general.

De esta manera, se perciben como un proveedor ineficiente, pero
comprometido a mejorar, para lo cual necesitan la ayuda y colaboracion 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 éstas estén
alineadas.

b. Mayor planificacion estratégica y organizacion para definir requerimientos,

solventar cuellos de botella, entre otros.
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c¢. Mayor capacitacion del personal de Logistica en términos de necesidades
de informacion financiera por parte de Finanzas para que puedan realizar su
trabajo de una manera mas independiente y eficiente.

d. Mayor asesoria 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 charlas 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.

b. Incorporar mas personal a la Gerencia de Finanzas, especificamente 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 lineas generales, los clientes se muestran preocupados y comprenden la

magnitud de la situacidon actual de Finanzas, que consideran como de
funcionamiento ineficiente. No obstante, no parecen percibir su rol y
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responsabilidad dentro del origen y la solucidon 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 situacion, relativas al cumplimiento de los procesos.

Aun cuando afirman que en los ultimos 2 afnos las relaciones entre Ventas y
Finanzas han mejorado, pues perciben mayor apertura por parte de
Finanzas, pueden presentar algunos conflictos y luchas de poder, explicados
por diferencia de criterios, prioridades, objetivos y propésitos, 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.

Especificamente, ambas areas se manejan como 2 organizaciones distintas y
poseen una vision parcelada y sesgada, en la cual frecuentemente omiten la
vision global de lo que es mejor para la empresa. Esto también es percibido
por los clientes, quienes asumen su cuota de responsabilidad y perciben la
necesidad de disefar planes de integracion entre las areas, mayor equidad,
disposicion para actuar en conjunto y mayor comunicacion, lo 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 lideres. Manifiestan padecer de falta de
autonomia y capacitacion del personal, al cual evalian 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 estratégico, poseen varias necesidades no satisfechas como la
proactividad para disefar soluciones que se anticipen a los requerimientos
del negocio, tema recurrente al abordar el componente de «sistemas» y del

aprovechamiento tecnolégico que desean tener.

En relacion 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, lo 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 atencion y respuesta, funcionamiento mas agil para
emitir respuestas, informacion, cifras.

b. Mayor planificacion estratégica, prevision, proactividad y anticipacion 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 capacitacion 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 tecnologia de uso interno que acomparie los procesos del
nuevo esquema de negocio.

g. Mayor integracion de la Gerencia de Finanzas y las éreas operativas.

Entre las posibles soluciones sugeridas por los clientes para solventar la
situacion actual en la gerencia de Finanzas se encuentran:
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a. Incorporar mas personal a la Gerencia de Finanzas, especificamente en
Cuentas por Pagar, Inventario, Conciliaciones y Sistemas.

b. Preparar a la generacién 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 paises afiliados a XYZ y con la
competencia para actualizar las responsabilidades, funciones, sistemas y
politicas.

e. Empoderar a los empleados para solucionar problemas y tomar
decisiones de manera agil.
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6.2 Recomendaciones.

RRHH:

1s

Incorporar mas personal capacitado a la Gerencia de Finanzas,
especificamente en Cuentas por Pagar, Inventario, Conciliaciones,
Sistemas y Nuevas regulaciones. Esto permitira crear una pequena bolsa
de nuevos talentos para ir formando a los reemplazos de las posiciones
clave y tener mayor capacidad de accion 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.

Capacitar al personal de Finanzas en las funciones de su cargo (no solo a
través del e-learning, 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 estratégico 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
generacion de relevo.

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.

Proveer mayor reconocimiento al personal de Finanzas, disponiendo de
una pequefia partida presupuestaria para otorgar bonos por desempefo y
para premiar el compromiso, por lo menos hasta la estabilizacion de la

Gerencia.

Estrategia:

5. Realizar una reinduccién corporativa a los empleados de Finanzas para

aumentar el conocimiento del negocio (con la participacién de Ventas y el

resto de las areas de apoyo).
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6. Lograr mayor planificacion estratégica y proactividad para anticiparse a
los acontecimientos y tomar decisiones de manera agil a través del
empoderamiento de los empleados por parte de los lideres, mayor
organizacion de las actividades, sobretodo en el proceso de cierre para
que sea mas rapido y eficiente.

7. Crear comités 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 practica de incorporar a Finanzas y sistemas en el disefio 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 normas y
procedimientos por parte de lideres de Finanzas para disminuir el numero
de excepciones, a través del establecimiento e implantacion de sanciones
y de la creacion de conciencia sobre el impacto que generan las
excepciones en la gestiéon de Contraloria.

14.Fomentar el compromiso de todas las areas de la organizacion para
cumplir con las normativas, procesos y procedimientos, a través de la
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toma de conciencia del impacto que genera el incumplimiento sobre el
desemperio 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
ultimos dias del mes.

16.Realizar una campana de “correo y escritorio limpio” asi como de
contestar el teléfono para disminuir el tiempo de respuesta y aumentar la
eficiencia.

Relaciones:

17.Propiciar actividades de integracion 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.

210




Liderazgo:

21.Implantar un liderazgo de emergencia mas efectivo para recuperar
procesos, establecer roles y responsabilidades donde corresponden y
lograr la estabilizacién del funcionamiento de la Gerencia.

22 Proporcionar mayor autonomia y empoderamiento para la toma de
decisiones y delegacion 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 lideres de cada area de
Finanzas con el fin de monitorear y apoyar como equipo el desempeno de
cada area.

24 Relizar reuniones cortas semanales entre lideres 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 través del empoderamiento,
comunicacién, retroalimentacion, 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 actualizacion tecnolégica de uso
interno que acompane los procesos del nuevo negocio. Invertir en
consultoria externa 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 métodos de trabajo.

30.Emitir lineamientos claros para disminuir el uso de herramientas
manuales por parte de los empleados de Finanzas.

31.Realizar migraciones tecnoldgicas 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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ANEXOS
ANEXO A
GUIA DE ENTREVISTA INDIVIDUAL




9.

003 O O & (3 B0 =

GUIA DE ENTREVISTA INDIVIDUAL

Explicacion Objetivos de la Entrevista
¢ Qué esta pasando?
¢ Doénde?
¢ Cuando?
¢ Cuantas veces?
Posibles Causas
Posibles Soluciones
Cierre
ADICIONAL CLIENTES
Necesidades con respecto a la Gerencia de Finanzas

10. Expectativas con respecto a la Gerencia de Finanzas
11.Percepcion de la Eficiencia de la Gerencia de Finanzas

9.

ADICIONAL PROVEEDORES

Necesidades con respecto a la Gerencia de Finanzas

10. Expectativas con respecto a la Gerencia de Finanzas
11.Percepcion de la Eficiencia de la Gerencia de Finanzas
12.Insumos requeridos por la Gerencia de Finanzas

13. Percepcion de la Eficiencia de la propia eficiencia como proveedor

VARIABLES A EXPLORAR

Relaciones: Contempla las Relaciones grupales e Intergrupales,
Manejo de Conflictos, Poder, Comunicacién Intergrupal, Trabajo en
Equipo y Clima. Es el elemento central del modelo.

Estrategia: es concebida como el plan de accién de asignacion de
recursos que permite alcanzar los objetivos de la Organizacion.
Contempla las Metas, Objetivos, Vision, Mision, Cultura, Valores,
Asignacion de Recursos y Politicas.

Liderazgo: Abarca el comportamiento de los lideres en relacion a los
Estilos de Supervision, Toma de Decisiones, Planificacion y Control,
Recompensas.

RRHH: Abarca el comportamiento de los empleados de la Gerencia de
Finanzas en relacion a su Madurez, Competencia/Aptitud, Actitud,
Motivacién y Compromiso.

Sistemas: Considera la disponibilidad de Tecnologia, Sistemas
Administrativos y Procedimientos.

Estructura: Abarca lo relativo a la Organizacion, Disefio de Tareas,
Procesos y Métodos de trabajo dentro de la organizacion.
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ANEXO B
MATRIZ DOFA
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PELIGROS Y AMENAZAS

MATREZ DOFA
FORTALEZAS
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ANEXO C
MATRIZ DE JERARQUIZACION DE PROBLEMAS




Unidad: Fm

Temas a Evaluar Sugeridos:

grupales o Poder, Trabejo en Equipo y Cima.
- Esfrategia. Metas. Objetivos. Visiin, Mision, Cullura, Vslores, Asignacion de Recursos y Poflices.
+ Liderazgo, Estilos de Supervision, Toma de y

- Madurez, CompetenciaiA pitud. Actiug,

Escala: 1=Bajo; 2=Mediano; 3= Alto|
A mpacto: Efecto del problema sobre los objetivos y metas de la organizacidn/
B Urgencia con la que pr
C. Factibiidad: ¥ L] ¥ cia
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ANEXO D
RESULTADOS INTEGRADOS ANALISIS DE FRECUENCIAS




Tabla 1. Fortalezas encontradas en las Entrevistas

®
g | g $| B
5] o 1 7]
AR AR AR s | %
E|lo|g|2|8|8|58|3
Fortalezas (Entrevistas) a|S|=|8|8|5|8¢
S| §/5|e|E|C|3]|%
o = = == w L3 [
$18|g|% &3
 od =
g |uw| 8|83 .
U o | 8
. . - T E
La actitud de alto nivel de compromiso y responsabilidad de los 6 2 10 {04 (041005
empleados
Buen clima organizacional, Facil convivencia. Relaciones cordials 8 1 1 110106(02]|05]05
La disposicién a apoyar y colaborar de los empleados. 5|22 ]9 |04|04]10]04
Liderazgo fortalecidoen la Contralora Encargada (Colombia), quien
posee mucho conocimiento y esta dividiendo las actividades y 6 1 1 8 104|102(05|04
estableciendo roles.
La orientacién al logro de metas y cifras financieras y a superar las 4 3 1 8 |03|06|05]04
royectadas.
Liderazgo Participativo 3 0 1 4 {02(00(05(02
Nuevo sistema administrativo de vanguardia 2 1 1 4 101(02(05]0,2
Personal capacitado, dispone de conocimientos sélidos. 2 0 1 3 ]1]01}00]05]0,
Relaciones horizontales en la estructura, gerencia de "puertas abiertas" | 2 | 0 | 1 | 3 /101]00/05]01
Trabajo en Equipo 2 0 0 2 |01]|00]00]071
Metas claras 2 0 0 2 109 10010001
231




Tabla 2. Areas de Mejora encontradas en las Entrevistas

s
o
$lel 83
o € ° 4 g
% 2 ] € w E ®
o > w -] @ =
: o = ™ -l b ) =
Areas de Mejora (Entrevistas) - s 215|213 83|E
els|s|=s|E|%|2|%
L 8|8 “a | g
§ e § @ -
-]
w % §
w
Procesos desactualizados que no se ajustan a la realidad del negocio y poca
comunicacion de los que existen. 1 S 2 18 1081101009
Obsolescencia de la plataforma tecnolégica que no acompaiia al nuevo negocio 10 5 2 7 |07 | 10|10 | 08
Falta de capacitacion del personal 9 5 2 16 | 06 | 10| 10| 08
Falta de personal 9 4 2 15 | 06 |08 | 10 | 0,7
Empleados con poco conocimiento de funciones y del negocio 9 5 0 14 | 06 | 10| 00 | 0,7
No se disponen de reemplazos listos para el personal clave 8 4 1 13 | 06 | 08| 05| 06
Los empleados de Finanzas poco integrados con el resto de la organizacion (lucha
de poder entre Finanzas y Ventas). 8 - 1 13 |08]08 |05 |08
Efevado tiempo de respuesta, suministro tardio de informacién (cifras, cierres,
nuevas providencias, etc.) 7 S 1 310510105 086
Toma de decisiones reactiva por parte de la Alta Gerencia y falta de planificacion de - 4 1 121051 08!l05! 06
actividades ademds de descuido de los medios para obtener resultados : : ? :
Salarios desactualizados en el personal de apoyo, respecto al mercado. 8 3 1 12 |06 |06 ( 05 | 06
Excesiva presion y sobrecarga de trabajo 6 3 2 1 041 06| 10| 05
Deficiencia de liderazgo en la gerencia media y sistemas S 4 1 10 | 04 |08 | 05 | 05
Funcionamiento ineficiente (Auditorias insatisfactorias, retrabajo, lentitud de
respuesta, incumplimiento de tareas) 4 = - o 03 110100 )04
Poca autonomia de Finanzas local. 4 S 0 9 03 ]|110| 00| 04
Desorganizada, necesidades y reglas de juego poco claras 3 5 1 9 |02|10| 05| 04
Alta rotacién externa 4 2 2 8 03|04 |10 ]| 04
Sistema de recompensas no atado al desempefio 5 2 1 8 04 (04| 05|04
Las gerencias trabajan de manera independiente, cada quien vela por los propios
intereses y no se preocupa por el resto. 4 - 3 B 05100 |05 |04
Falta de comunicacién hacia los niveles medio y base. Los empleados se enteran a 7 1 0 8 los| o200 04
destiempo de los cambios, necesidades, estrategias, etc. » . ; 4
Liderazgo poco participativo 4 4 0 8 03 |08 (00|04
Empleados con poca antigliedad 3 2 2 7 0204|1003
Derecho a estar desmotivado 3 3 1 4 02106 |05 |03
Falta de asesoria sobretodo legal respecto a las nuevas providencias, politicas, etc 1 S 0 6 |01|10)] 00|03
Los empleados de la gerencia de contraloria no gozan de una reputacion favorable, 4 0 2 6 lozlool10] 03
tanto en XVEN como para el resto de las afiliadas J & ; !
Poca calidad de informacion 2 4 0 6 01|08 | 00|03
Falta de reconocimiento y recompensa al personal de Finanzas. K 1 0 5 03 )102| 00|02
Falta disciplina para cumplir con las normativas 4 0 0 4 |03 (00 (|00]) 02
Proveedores Ineficientes Mal manejo de los financieros en otras areas. Deben
fortalecer su rol en las unidades. Alta rotacién en Logistica genera retrabajo 5 0 1 3 lo1!lo00lo05/ o1
(desconocimiento de la tarea de los nuevos ingresos). Los efrores de logistica caen 3 2 c :
en Contraloria
Falta de apoyo de Control Interno hacia Contraloria a fin de evitar o reducir el n® de
inconformidades en auditorias 2 0 0 2 01 1000001
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Tabla 3. Oportunidades encontradas en las Entrevistas

3
g5 .3 o | 8
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S| 3 w > g w| w a |8
= o
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Mejorar, simplificar y adaptar procesos a la realidad del negocio. La
Reorganizacion interna puede traer mayor eficiencia. el . T EAA | 0L ] 68
Mayor conocimiento de otras areas (Realizar eventos de
integracién). Debe haber mayor identificacion con los problemas de | 7 4 2 13 10508 |10 [ 086
cada una.
Aprovechar mejor los sistemas y el cambio de plataforma 5 5 2 12 |04 |10 |10 | 06
Mayor comunicacién para que el resto de las dreas comprendan el
impacto de sus actividades sobre el area de Finanzas. - 1 2 TOERB {03100 § B
Implantar un sistema de recompensas acorde a la realidad del
mercado. Un Plan de desarrollo econémico y profesional para los 6 2 1 9 04|04 (05 |04
empleados para motivarlos
l;_e_oyientar la capacitacién en la empresa, no solo debe estar 5 2 1 8 04 |04 l05 |04
irigida al area de ventas.
Tener un mayor control interno traera m‘_és disciplina y compromiso 3 0 0 3 02|00 |00 |01
en el cumplimiento de las normas y politicas
Tabla 4. Amenazas encontradas en las Entrevistas
2 = »
= 5 @
sl 2 |sglOnm o 2| B
5815 |o5/8 2|25 3
Amenazas (Entrevistas) g8 5 (%8/83/ 2| 5|8 | ¢
8 E- Si828&| B 5| 2| w
= = - 2 3 c E (&) 9 =
w w g w s § w| w 'S Z
& - =
Las actividades financieras se podrian ver paralizadas por los
sistemas, que no las facilitan, son lentos, engorrosos W > 2 W7 110190 [ s
Ruptura a procesos crean dificultad para realizar actividades. 8 5 2 15106}(10]10 08
Alta rotacién de personal y fuga de talentos que generan pérdida
de conocimientos, por descontento, bajos salarios, trabajo 8 4 2 14 (06 08 (1005
excesivo, cansancio (horas extras, f/s en cierres)
Incertidumbre para desarrollar las estrategias por la situacion
pais, muchos cambios constantes en las providencias, nuevas 4 <) 1 1003|101 05]0.7
regulaciones y leyes.
Auditorias insatisfactorias pueden provocar despidos 5 1 1 7 /104|02)|05]03
Comunicacion no consistente cobranzas-ventas puede afectar
nuestra imagen corporativa ante el cliente. No es uniforme. a b - 4 182102 | D002
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Tabla 5. Expectativas encontradas en las Entrevistas

0w
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Mayor prevision, proactividad y anticipacion a los
acontecimientos para solventar cuellos de botella, emitir 9 5 2|16 |06(10(10(0,8
alertas sobre nuevas regulaciones, entre otros.
Mayor capacitacién de los empleados 9 4 | 2 11510608 |10 | 0,7
Asignacién de mas personal 8 512195108610 110]07
Mayor rapidez de atencién y respuesta, funcionamiento
mas agil para emitir respuestas, informacion, cifras. i Bl Ml bl Bl Rl
Mayor asesoria legal. Dar charlas a los empleados de
ventas para dar a conocer las nuevas providencias y 4 3 0 7 103(06|00/03
cambios legales y administrativos.
Liderazgo mas fuerte en sistemas 0|0 2|2 i{00j00]1,0j01
Mayor claridad en la definicion de los objetivos, demandas y
necesidades que posee Finanzas con respecto a logistica, 0 0 2 2 100100110101
para que éstas estén alineadas.
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Tabla 6. Soluciones propuestas en las Entrevistas
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Capacitar al personal de Finanzas (no solo por e-learning, sino buscar
adiestramientos externos), sobretodo a los empleados de sistemas. Ha fallado al no 10 5 2 17 |07 (10|10 | 08
disponer de reemplazos. Evaluar y elevar el perfil de las personas.
Incorporar mas personal capacitado a la Gerencia de Finanzas, especificamente en
Cuentas por Pagar, Inventario, Conciliaciones y Sistemas ¢ * 2 W"I07|10110 |08
Preparar a la generacion de relevo. No existen reemplazos listos para las posiciones
clave, los empleados no pueden tomar vacaciones completas, cursos y se T 4 1 12 {06 | 10{10 | 038
encuentran agotados.
Evaluar los procesos de la Gerencia de Finanzas, definirlos, actualizarios y
adaptarios al mercado y la realidad del negocio. Comunicar los procesos y 10 | 5 2 17 |07 (10|05 | 08
descripciones de cargo existentes.
E‘iasépoc::ril:r de tecnologia de uso interno que acompaiie los procesos del nuevo 10l s 1 16 | 0610|1007
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 6 0 1 7 |06 | 08|10 07
métodos de trabajo
Finanzas debe organizarse mejor establecer las reglas del juego claras y planificar
mejor sus actividades sobretodo en el proceso de cierre para que sea mas rapido y 4 5 1 10 {051 10|10 | 0.7
eficiente.
Propiciar actividades de integracion para estrechar relaciones entre Finanzas y otras
areas. Esto permitira que cada quien conozca mas del otro y pueda contribuir de la 9 5 2 16 | 05|08 |05 |06
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 | 05|10 |00 | 06
mejores talentos.
Liderazgo de emergencia mas efectivo para recuperar procesos, establecer roles y
responsabilidades donde corresponden. 5 S 2 1510411011008
Mayor pianificacion esfratégica y proactividad para anticiparse a los acontecimientos. 7 5 2 |14 |03 | 10|05 |05
Mayor autonomia para la toma de decisiones y delegacion a empleados. Propiciar el
Empowerment hacia Finanzas Local, pero para ello es necesario disponer de lideres F 4 5 0 12 |05| 04|05 |05
locales mas capacitados.
Disminuir el tiempo de respuesta de atencion ai personal. Crear comités de trabajo
entre todas las areas para co-crear, conocer y planificar los objetivos y metas por 5 L 2 12104 | 00|05 | 03
area y planificar como atenderlos.
Actividades de benchmarking con otros paises afiliados a XYZ y con la competencia & 2 0 6 |03 04!l00] 03
para actualizar las responsabilidades y funciones, sistemas, politicas. t : ! :
Mayor reconocimiento al personal de Finanzas 4 1 0 5 |03(02(|00]02
Estar mas pedientes de trabajar en equipo y apoyarse dentro de la Direccion de 1 o 0 1 01000000
inanzas
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Tabla 7. Fortalezas encontradas en las Sesiones Grupales

Fortalezas Sesiones de Grupo

Fortalezas
Sesiones
de Grupo

La actitud de alto nivel de compromiso y responsabilidad de los
empleados

Buen clima organizacional, Facil convivencia. Relaciones cordiales

Relaciones horizontales en la estructura, gerencia de "puertas
abiertas"

Trabajo en Equipo

La disposicion a apoyar y colaborar de los empleados.

NN N (N W

Liderazgo fortalecidoen la Contralora Encargada (Colombia), quien
posee mucho conocimiento y esta dividiendo las actividades y
estableciendo roles.

-

Metas claras

Personal capacitado, dispone de conocimientos solidos.

Nuevo sistema administrativo de vanguardia

La orientacion al logro de metas y cifras financieras y a superar las
proyectadas.

Liderazgo Participativo

O O [O=—
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Tabla 8. Areas de Mejora encontradas en las Sesiones Grupales

Areas de Mejora (Sesiones de Grupo)

Frecuencia
Sesion
Grupal

Obsolescencia de la plataforma tecnolégica que no acompaiia al nuevo negocio

3

Empleados con poco conocimiento de funciones y del negocio

Toma de decisiones reactiva por parte de la Alta Gerencia y falta de planificacién de actividades
ademas de descuido de los medios para obtener resuftados

Salarios desactualizados en el personal de apoyo, respecto al mercado.

Excesiva presién y sobrecarga de trabajo

Procesos desactualizados que no se ajustan a la realidad del negocio y poca comunicacién de los
que existen.

Falta de capacitacion del personal

Falta de personal

Alta rotacién externa

Poca autonomia de Finanzas local.

Falta de asesoria sobretodo legal respecto a las nuevas providencias, politicas, etc

Falta disciplina para cumplir con las normativas

No se disponen de reemplazos listos para el personal clave

=S NINININIDIN N (WW W (W

Los empleados de Finanzas poco integrados con el resto de la organizacion (lucha de poder entre
Finanzas y Ventas).

-—

Gerencia ineficiente (Auditorias insatisfactorias, retrabajo, lentitud de respuesta, incumplimiento de
tareas)

Deficiencia de liderazgo en la gerencia media y sistemas

Es una gerencia desorganizada, necesidades y reglas de juego poco claras

Sistema de recompensas no atado al desempefio

Empleados con poca antigiedad

-t | -] =

Las gerencias trabajan de manera independiente, cada quien vela por los propios intereses y no se
preocupa por el resto.

Falta de comunicacién hacia los niveles medio y base. Los empleados se enteran a destiempo de
los cambios, necesidades, estrategias, etc.

Los empleados de la gerencia de contraloria no gozan de una reputacion favorable, tanto en XVEN
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
ingresos). Los errores de logistica caen en Contraloria

Falta de apoyo de Control Interno hacia Contraloria a fin de evitar o reducir el n® de inconformidades
en auditorias

Elevado tiempo de respuesta, suministro tardio de informacion (cifras, cierres, nuevas providencias,
etc.)

Liderazgo poco participativo

Derecho a estar desmotivado

Falta de reconocimiento y recompensa al personal de Finanzas.

Poca calidad de informacion

o|oojo] ©
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Tabla 9. Oportunidades encontradas en las Sesiones Grupales

Frecuencia
Oportunidades (Sesiones de Grupo) Sesion
Grupal

Mayor conocimiento de otras areas (Realizar eventos de
integracion). Debe haber mayor identificacion con los problemas de 3
cada una.
Aprovechar mejor los sistemas y el cambio de plataforma
Mayor comunicacion para que el resto de las areas comprendan el
impacto de sus actividades sobre el area de Finanzas.
Mejorar, simplificar y adaptar procesos a la realidad del negocio. La 2
Reorganizacién intema puede traer mayor eficiencia.
Implantar un sistema de recompensas acorde a la realidad del
mercado. Un Plan de desarrollo econémico y profesional para los s
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

en el cumplimiento de las normas y politicas

Tabla 10. Amenazas encontradas en las Sesiones Grupales

Frecuencia
Amenazas (Sesiones de Grupo) Sesion
Grupal
Las actividades financieras se podrian ver paralizadas por los 3
sistemas, que no las facilitan, son ientos, engorrosos
Alta rotacidon de personal y fuga de talentos que generan pérdida
de conocimientos, por descontento, bajos salarios, trabajo 9
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 <
Comunicacién no consistente cobranzas-ventas puede afectar
nuestra imagen corporativa ante el cliente. No es uniforme.
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Tabla 11. Fortalezas encontradas en la Investigacion Documental

Fortalezas Investigacion Documental

Fortalezas
(Investigacion
Documental)

Buen clima organizacional, Facil convivencia. Relaciones cordiales

1

La orientacion al logro de metas y cifras financieras y a superar las
proyectadas.

1

La actitud de alto nivel de compromiso y responsabilidad de los
empleados

La disposicion a apoyar y colaborar de los empleados.

Liderazgo fortalecidoen la Contralora Encargada (Colombia), quien
posee mucho conocimiento y esta dividiendo las actividades y
estableciendo roles.

Relaciones horizontales en la estructura, gerencia de "puertas
abiertas"

Personal capacitado, dispone de conocimientos solidos.

Liderazgo Participativo

Nuevo sistema administrativo de vanguardia

Trabajo en Equipo

Metas claras

o0|0|0o(o| O

239




Tabla 12. Areas de Mejora encontradas en la Investigacién Documental

] Areas de Mejora
Areas de Mejora (Investigacion Documental) (Investigacion
Documental)
Empleados con poca antigiiedad 6
Alta rotacién externa 4
No se disponen de reemplazos listos para el personal clave 2
Poca autonomia de Finanzas local. 2
Gerencia ineficiente (Auditorias insatisfactorias, retrabajo, lentitud de respuesta, 2
incumplimiento de tareas)
Procesos desactualizados que no se ajustan a la realidad del negocio y poca comunicacion 1
de los que existen.
Falta de capacitacion del personal 1
Salarios desactualizados en el personal de apoyo, respecto al mercado. 1
Sistema de recompensas no atado al desempefio 1
Falta de reconocimiento y recompensa al personal de Finanzas. 1
Obsolescencia de la plataforma tecnolégica que no acompafia 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 planificacién 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 la organizacién (lucha de 0
poder entre Finanzas y Ventas).
Elevado tiempo de respuesta, suministro tardio de informacién (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 comunicacién 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 reputacion favorable, tanto 0
en XVEN como para el resto de las afiliadas
Liderazgo poco participativo 0
Falta disciplina para cumplir con las normativas 0
Derecho a estar desmotivado 0
Poca calidad de informacion 0
Proveedores Ineficientes Mal manejo de los financieros en otras areas. Deben fortalecer su
rol en las unidades. Alta rotacién en Logistica genera retrabajo (desconocimiento de la 0
tarea de los nuevos ingresos). Los errores de logistica caen en Contraloria
Falta de apoyo de Control Interno hacia Contraloria a fin de evitar o reducir el n° de 0
inconformidades en auditorias
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Tabla 13. Oportunidades encontradas en la Investigacion Documental

Oportunidades (Investigaciéon Documental)

Oportunidades
(Investigacion
Documental)

Mejorar, simplificar y adaptar procesos a la realidad del
negocio. La Reorganizacion interna puede traer mayor
eficiencia.

1

Implantar un sistema de recompensas acorde a la realidad del
mercado. Un Plan de desarrollo econdmico y profesional para
los empleados para motivarlos

Reorientar la capacitacion en la empresa, no solo debe estar
dirigida al area de ventas.

Mayor conocimiento de otras areas (Realizar eventos de

integracion). Debe haber mayor identificacion con los 0
problemas de cada una.

Aprovechar mejor los sistemas y el cambio de plataforma 0
Mayor comunicacion 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 politicas

Tabla 14. Amenazas encontradas en la Investigacion Documental

Amenazas
Amenazas (Investigacion Documental) (Investigacién
Documental)
Alta rotacién de personal y fuga de talentos que generan pérdida
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
Comunicacién 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 Observacion

Observacion

Relaciones horizontales en la estructura, gerencia de
"puertas abiertas"

Metas claras

La actitud de alto nivel de compromiso y responsabilidad
de los empleados

Buen clima organizacional, Facil convivencia. Relaciones
cordiales

La disposicion a apoyar y colaborar de los empleados.

Liderazgo fortalecidoen la Contralora Encargada
(Colombia), quien posee mucho conocimiento y esta
dividiendo las actividades y estableciendo roles.

Personal capacitado, dispone de conocimientos sélidos.

Nuevo sistema administrativo de vanguardia

La orientacion al logro de metas y cifras financieras y a
superar las proyectadas.

Liderazgo Participativo

Trabajo en Equipo

o0 O |O|=
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Tabla 16. Areas de Mejora Observadas

Areas de Mejora (Observacién)

Observacién

Excesiva presion y sobrecarga de trabajo

Falta de capacitacion del personal

Empleados con poco conocimiento de funciones y del negocio

Gerencia ineficiente (Auditorias insatisfactorias, retrabajo, lentitud de respuesta, incumplimiento
de tareas)

BB O

Procesos desactualizados que no se ajustan a la realidad del negocio y poca comunicacién de
los que existen.

Obsolescencia de la plataforma tecnolégica que no acompaiia al nuevo negocio

Toma de decisiones reactiva por parte de la Alta Gerencia y falta de planificaciéon de actividades
ademas de descuido de los medios para obtener resultados

No se disponen de reemplazos listos para el personal clave

Los empleados de Finanzas poco integrados con el resto de la organizacién (lucha de poder
entre Finanzas y Ventas).

W W W W w

Elevado tiempo de respuesta, suministro tardio de informacion (cifras, cierres, nuevas
providencias, etc.)

Alta rotacioén externa

Las gerencias trabajan de manera independiente, cada quien vela por los propios intereses y no
se preocupa por el resto.

w

Falta de comunicacién hacia los niveles medio y base. Los empleados se enteran a destiempo
de los cambios, necesidades, estrategias, etc.

Deficiencia de liderazgo en la gerencia media y sistemas

Poca autonomia de Finanzas local.

Es una gerencia desorganizada, necesidades y reglas de juego poco claras

Falta de asesoria sobretodo legal respecto a las nuevas providencias, politicas, etc

Los empleados de la gerencia de contraloria no gozan de una reputacién favorable, tanto en
XVEN como para el resto de las afiliadas

Falta disciplina para cumplir con las normativas

N N NN N|Ww| W

Proveedores Ineficientes Mal manejo de los financieros en ofras areas. Deben fortalecer su rol
en las unidades. Alta rotacién en Logistica genera retrabajo (desconocimiento de la tarea de los
nuevos ingresos). Los errores de logistica caen en Contraloria

N

Falta de personal

Salarios desactualizados en el personal de apoyo, respecto al mercado.

Sistema de recompensas no atado al desempefio

Empleados con poca antighedad

Liderazgo poco participativo

Derecho a estar desmotivado

Falta de reconocimiento y recompensa al personal de Finanzas.

Poca calidad de informacion

Falta de apoyo de Control Interno hacia Contraloria a fin de evitar o reducir el n® de
inconformidades en auditorias

o o|lo|ojojo|o|O|N
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Tabla 17. Oportunidades Observadas

; : Oportunidades
Oportunidades (Observacion) (Observacion)
Mayor comunicacién para que el resto de las areas
comprendan el impacto de sus actividades sobre el area de 4
Finanzas.
Mayor conocimiento de otras areas (Realizar eventos de
integracion). Debe haber mayor identificacion con los 4
problemas de cada una.
Mejorar, simplificar y adaptar procesos a la realidad del
negocio. La Reorganizacion 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 econémico 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 interno traera mas disciplina y 0
compromiso en el cumplimiento de las normas y politicas
Tabla 18. Amenazas Observadas
. Amenazas
Amenazas (Observacion) (Observacién)

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 pérdida
de conocimientos, por descontento, bajos salarios, trabajo 3
excesivo, cansancio (horas extras, f/s en cierres)

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 actividades. )
Auditorias insatisfactorias pueden provocar despidos 1
Comunicacién no consistente cobranzas-ventas puede afectar 0
nuestra imagen corporativa ante el cliente. No es uniforme.

244




245

ANEXO E
RESULTADOS INTEGRADOS MATRIZ DOFA




MATRIZ DOFA INTEGRADA 3 FOCUS GROUP

|Aprovechar mejor los sisternas y el cambio de plataforma

Realizar mas eventos de integracién para conocer la aclividad de la gen
len otras dreas. Debe haber mayor idenfificacién con los problemas de
cada area.

Reorientar la capacitacion en la empresa. no solo debe estar dirigida al
Grea de venias.

T —

je

incerfidumbre para desaroliar las esirategias por la sifuacién pals, cambios constantes en las providencias, nuevas

m'ﬂq‘t
L iégica obsoleta puede iz tividodes financieras. Ej: no se puede comer la némina.

tecr
mmmmummmmum a procesos crean dificuliad para realizar acfividades.

\de sus aclividades sobre el rea de Finonzos.

Mejorar, ajustarios y simplificar procesos a la redlidad del negocio. La
Mwhdﬁnmmmwm

un sist L uwduulundbdddm-mud:
Plan de e

Ymmmmmmmmvmmd
lcumplimiento de kas nomnas y polificas.

|Alfa rotacién de personal {por descontento, bajos salarios. frabaojo excesivo, cansancio] genera fuga de talentos y

|pérdida de conocimientos.
ICor no Ve ventas puede afectar imagen corporativa ante el cliente.
Auditorias insafistactort den provocar )

wmmmmhmm:ma

de roles).
mmmmmmmulbcuduumuvm
sidf

C\Mdam

DEBILIDADES
IMal funcionamiento de sistemas (lentas, ineficientes. poco aulomatizados).
Poco i de los élodos, fareas. por parfe de empleados. Muchos sin actuaiizar, otros sin
IC iSO, iidad y disposicién del personal para frabaiar (fin [etéin~r
ide semana. hora exira). Wwammmmmmmtmummm
Buen clima orgar al. Foci ivencia. ol
Relaciones enla de “puertas abierias” maw.wmamumuwamwmm

gubemamentales que se promuigan er|

Faita liderazgo, coondinacion y planificacion como equipo macro. Falla de auloridad para hacer cumplir las
Pasitwraiisiciplina, compromiso y responsabiidad de la gente para cumplir con las normativas.
Falta valoracidn al personal Staff {bajos salarios no atados al desempefio que generan renuncias, desmotivacion y
Hesiuientos. Falta desamolio de carera.

del personal nuevo
|Personal con Know How excesivamenie recargado. no hay reempiazos, no pueden fomar vacaciones, genera

lcansancio)

Faita de personal (Sistemas, Inveniario, Active Fjo y Cuentas x Pagar).

Alta rotacion en Logistica genera refrabajo (desc de nuevos ingr ). Los emores de logistica
caen en Coniraloria

No prestan lo asesoria legal adecuada en relacién a las nuevas s
lectualidad
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ANEXO F.
RESULTADOS INTEGRADOS MATRIZ DE JERARQUIZACION DE
PROBLEMAS
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IDENTIFICACION Y JERARQUIZACION DE PROBLEMAS

Problema identificado. Causas Estrategias y ! !
¢ Oué estd pasando en su unidadigerencia? ¢ Por Qué se origina el problema? De qué form: I' 1
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ANEXO G
RESULTADOS INTEGRADOS FRECUENCIAS PONDERADAS




|
000D NNDNOIIIIINIDIOIDNINIONONIOIOGOIONOIONOIONOINONNDBDOIONOIONONONONNONINIYYINY

Tabla 19. Fortalezas Totales

0 ] s
sl 18l |8 |E
| 8|6 |— 4 0"
o| 5|98 Ol ¢ § ©
al=|le2R8S|c|2|58
ElQ|gles 5 |S|8|3E
Fortalezas s | ©|2|23A|c|c|28
Slc| =gl s| 2|2 | e
e|8|c|3E 5| 8|C|=9
8 € |ouw 2 S |Sa
S| 92| 8|8 SR Rh
2| 213 | % 2 |-
pl%l e U ®
- w & £
La actitud de alto nivel de compromiso y responsabilidad
de los empleados i B B R D ke b
Buen clima organizacional, Facil convivencia.
Relaciones cordials 1 1110} 2 L e
La disposicion a apoyar y colaborar de los empleados. 51212191111 83
Liderazgo fortalecidoen la Contralora Encargada
(Colombia), quien posee mucho conocimiento y esta 6 | 1 1181] 1% 1 75
dividiendo las actividades y estableciendo roles.
La orientacion al logro de metas y cifras financieras y a 4al31118lo0 11| 63
superar las proyectadas.
Be!ac:ones _honzentales en la estructura, gerencia de 2 0 1 3|2 3 58
puertas abiertas
Metas claras 219109121118 40
Personal capacitado, dispone de conocimientos solidos. | 2 | 0 | 1 3|1 1 38
Trabajo en Equipo =218 il 2 35
Liderazgo Participativo 3/1]0(1141]0 30
Nuevo sistema administrativo de vanguardia 211111410 30
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Tabla 20. Areas de Mejora Totales

£ 5 |6 L
sw & | aBDul?d £ |6 w
. 285 |85/a2%5 § (8538
s T HEER
o =le o o
u5§¢§§£§ 5 (2838
w = -
w w
Procesos desactualizados que no se ajustan a la realidad del negocio y
poca comunicacion de los que existen. " . 2|} 2 3 1|19
Obsolt_ascencia de la plataforma tecnolégica que no acompaiia al nuevo 10l s 2 117 | 3 3 173
negocio
Falta de capacitacién del personal 9 5 2116 ] 2 L 1 163
Empleados con poco conocimiento de funciones y del negocio 9 5 0 14 | 8 4 155
Falta de personal 9 4 2. ] 1%L 2 2 143
Excesiva presion y sobrecarga de trabajo 6 3 2 |11} 3 5 138
Toma de decisiones reactiva por parte de la Alta Gerencia y falta de
planificacién de actividades ademas de descuido de los medios para 7 4 1 1221 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 1 113 ] 1 3 123
|_organizacién (lucha de poder entre Finanzas y Ventas).
Salarios desactualizados en el personal de apoyo, respecto al mercado. 8 3 1 12 | 3 0 1 | 123
Elevado tiempo de respuesta, suministro tardio de informacion (cifras, 7 5 1 13| o 3 113
cierres, nuevas providencias, etc.)
Alta rotacion externa 4 2 2 2 3 105
Gerencia ineficiente (Auditorias insatisfactorias, retrabajo, lentitud de 4 5 0 1 4 103
respuesta, incumplimiento de tareas)
Poca autonomia de Finanzas local. 4 5 0 9 2 2 103
Deficiencia de liderazgo en la gerencia media y sistemas 5 | 4 1 (10| 1 3 100
Els una gerencia desorganizada, necesidades y reglas 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.
Falta de comunicacién 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 antigiedad 3 2 s i 1 6 78
Faltg de asesoria sobretodo legal respecto a las nuevas providencias, 1 5 0 6 2 2 75
politicas, etc
Sistema de recompensas no atado al desempefio 5 2 1 8 9 1 73
Los empleados de la gerencia de contraloria no gozan de una reputacion 4 0 2 6 1 65
favorable, tanto en XVEN como para el resto de las afiliadas
Falta disciplina para cumplir con las normativas 4 0 0 4 2 60
Liderazgo 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 rotacién en Logistica genera 2 0 1 3 1 2 43
retrabajo (desconocimiento de la tarea de ios nuevos ingresos). Los
errores de logistica caen en Contraloria
Falta de reconocimiento y recompensa al personal de Finanzas. 4 1 0 5 0 1 40
Falta de apoyo de Control Interno hacia Contraloria a fin de evitar o 2 0 25
reducir el n® de inconformidades en auditorias
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Tabla 21. Oportunidades Totales

2 18 |8 |E
s|e|(sk |2 S |
|53, |9||E|S
HEIRIAEIR IR
. w [} 2 -g .ﬂ 3 o o 3 E
Oportunidades sl |83 wm| | |23
S| E| S|loesl g| 2|0 | e
el 5|23 c|8|8|8é
sl gleg¥s/°| 28"
gluc 8™ 3| (87
- i & £
Mejorar, simplificar y adaptar procesos a la
realidad del negocio. La Reorganizacion WISI12Z]|17]1 2] 31 |188
interna puede traer mayor eficiencia.
Mayor conocimiento de otras areas
LReallzar eve_ntos ge mt_ggracuon). Debe 71a4l21131 3| 4 148
aber mayor identificacion con los
problemas de cada una.
Aprovechar mejor los sistemas y el cambio
de plataforma 218121121813 135
Mayor comunicacién para que el resto de
las areas comprendan el impacto de sus g1 112113 4 133
actividades sobre el area de Finanzas.
Implantar un sistema de recompensas
acorde a la realidad del mercado. Un Plan 6l21119l2 1 | 90
de desarrollo econémico y profesional para
los empleados para motivarlos
Reorientar la capacitacion en la empresa,
no solo debe estar dirigida al area de S12]1118] 2 1] 83
ventas.
Tener un mayor control interno traera mas
disciplina y compromiso en el 180101811 33
cumplimiento de las normas y politicas
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Tabla 22. Amenazas Totales

2 5 |6 K
wl " ‘© -—
HEHE RN IR
S| @ —=| @ma| ® o =
Amenazas 2|5 |3¢8|23|85|c|(2E |88
82 5 (8538|558 88|55
u.u.l§u.i§m§ OEQ%:L
- (s w L
Las actividades financieras se podrian ver
paralizadas por los sistemas, que no las facilitan,son | 10 | 5 | 2 | 17 3 2 168
lentos, engorrosos
Alta rotacion de personal y fuga de talentos que
generan pérdida de conocimientos, por descontento,
bajos salarios, trabajo excesivo, cansancio (horas 8 4 2 |14 3 3 4 180
extras, f/s en cierres)
Ruptura a procesos crean dificultad para realizar
actividades. DIl Byia; & ) ° s
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
Comunicacion no consistente cobranzas-ventas
puede afectar nuestra imagen corporativa ante el 3 1 0 4 1 40
cliente. No es uniforme.
Tabla 23. Expectativas Totales
] = %_
- [
385,382 8|82(58
i ER|EE|E a®|c gl 28
Expectativas 22|85/88/23/32/ 88
IR HER IR I
cals |£f|g8|c8| 5L
ol g w| o
[T |
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.
Asignacién de mas personal 9 & 2 |15 0 | 113
Mayor rapidez de atencion y respuesta, funcionamiento mas agil 6 5 2 13 | 0o 98
para emitir respuestas, informacion, cifras.
Mayor asesoria legal. Dar charlas 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 estratégica y organizacion para definir 2 2 4 0 60
requerimientos, solventar cuellos de botella, entre otros.
Liderazgo mas fuerie en sistemas 0 53
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Tabla 24. Soluciones Totales

3
3| £ 5 (S |8
° 7] [
a3 (88Cs88_|5¢
i | = |5228 =835
Soluciones Ul 3(88|e3(55|88
3| §|83|28E|56|c%
c ® |8o|3E|Q - O
-] - = ©
8 g wrlguw 2 e o
g | & | |F
w
Capacitar al personal de Finanzas (no solo por e-Jearning, sino buscar
adiestramientos externos), sobretodo a los empleados de sistemas. Ha fallado | 10 | 5§ 2 |17 | 3 | 158
al 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 1015 2 |17 2 | 148
descripciones de cargo existentes.
Propiciar actividades de integracion 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 é 2 | 14| 3 | 135
especificamente en Cuentas por Pagar, Inventario, Conciliaciones y Sistemas
nDis;;c:::r de tecnologia de uso interno que acompafie los procesos del nuevo 10! 5 1 16| 1 130
Preparar a la generacion de relevo. No existen reemplazos listos para las
posiciones clave, los empleados no pueden tomar vacaciones completas, 7 L 1 12| 3 | 120
cursos y se encuentran agotados.
Mayor planificacién estratégica y proactividad para anticiparse a los
S 7 5 2 |14 | 1 | 115
acontecimientos.
Liderazgo de emergencia mas efectivo para recuperar procesos, establecer 8 5 > 15| o | 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 - 5 1 0] 2 95
sea mas rapido y eficiente.
Mayor autonomia para la toma de decisiones y delegacion a empleados.
Propiciar el Empowerment hacia Finanzas Local, pero para ello es necesario 74 5 01921 9 90
disponer de lideres locales mas capacitados.
Disminuir el tiempo de respuesta de atencion al personal. Crear comités de
trabajo entre todas las dreas para co-crear, conocer y planificar los objetivos y 5 5 2 12 0 20
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 métodos de trabajo
Actividades de benchmarking con otros paises afiliados a XYZ y con la
competencia para actualizar las responsabilidades y funciones, sistemas, 4 2 0 6 0 45
politicas.
Mayor reconocimiento al personal de Finanzas - 1 5 38
Estar méas pedientes de trabajar en equipo y apoyarse dentro de la Direccion 1 0 1 8
de Finanzas
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