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RESUMEN

El objetivo del presente documento es desarrollar los pasos para gestionar el
cambio en los procedimientos del departamento contable de una productora
audiovisual con gran trayectoria en el mercado nacional e internacional.
Considerando que resulta importante cambiar los procedimientos de este
departamento, dado el rapido crecimiento de la industria audiovisual, producto
de distintos fondos de fomento a inversiones del exterior, seria de gran utilidad
transformar los procedimientos existentes del departamento contable.

Para lograr un entendimiento de la situacion actual de la empresa, se aplican
distintas herramientas como el Anélisis FODA, Benchmarking, entre otras.
Luego de identificar los problemas a los que se enfrenta el departamento
contable de la organizacion, se desarrollan los 8 pasos de Kotter para gestionar
el cambio.

Como resultado de este trabajo, se puede concluir que la organizacién podria
verse beneficiada de un proceso de adaptacion de sus procedimientos contables
bajo una Optica de gestion del cambio, dado que lograria controles eficientes,
un buen manejo de las finanzas y contar con informacién actualizada, veraz y
oportuna para la toma de decisiones a nivel gerencial.

Se visualiza, ademas, que la organizacion tiene la oportunidad de incorporar
sistemas de informacion para mejor sus procedimientos actuales e impulsar el

proceso de cambio.



GLOSARIO

o Cash Flow: Diferencia entre los cobros y pagos de una empresa en un
periodo de tiempo.

o Co-creacion: creacion de experiencias de cooperacion y de didlogo.

o Co-gestion: es la préactica que permite a los colaboradores contar con
capacidad para decidir sobre asuntos relacionados con la empresa.

o Crew: equipo técnico. Integrado por trabajadores freelance.

o Feedbacks: es una herramienta de comunicacion interpersonal que nos
permite manifestar a nuestros interlocutores, de manera verbal o no, el efecto
que causan en nosotros sus palabra o acciones.

o Freelance: trabajador que se desempefia independientemente, no tiene
una relacion de dependencia con la organizacion.

o Know How: saber practico que se obtiene al convertirse una persona o
empresa en el objeto de una accion.

o Mentoring: relacion de desarrollo personal en la cual una persona con
mas experiencia 0 con mayor conocimiento ayuda a otra con menos
experiencia o conocimiento.

o Rodaje: El rodaje es la fase de la produccion en la que se filma la
pelicula, serie o publicidad, con actores en el set y cdmaras rodando.

o SFX: efectos especiales (nieve, lluvia, explosiones, disparos, etc.).

o Stakeholders: publico de interés para una empresa que permite su
completo funcionamiento.

. Vintage: objetos o0 accesorios con cierta edad.
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CAPITULO 1 - INTRODUCCION

1.1. FUNDAMENTO

En el presente documento, se propone la identificacion y descripcion de
los pasos necesarios para gestionar el cambio en los procedimientos contables
de una productora audiovisual con mas de 15 afios en el mercado, que esta en
crecimiento. Este crecimiento se da por distintos incentivos que el pais
comenzd a implementar para atraer inversiones del exterior. A través de ellos,
el Gobierno devuelve al cliente del exterior un porcentaje del importe invertido
en Uruguay, siempre y cuando, el cliente del exterior cumpla con una serie de
requisitos, como contratar equipo técnico y actores uruguayos, asi como
brindar otros puestos de trabajo en el pais. Este crecimiento determina, entre
otras consecuencias, que el departamento contable deba adaptar sus

procedimientos existentes.

Se propone una transformacién que aporte eficiencia en los procesos y
procedimientos del departamento contable, mejorando la calidad de sus
servicios y las relaciones con clientes, colaboradores, equipos técnicos y socios

estratégicos.

En un mundo que cambia constantemente, llevar adelante este trabajo
es clave para que la organizacion encuentre oportunidades de consolidacion y

crecimiento.



1.2. OBJETIVOS

1.2.1. Objetivo general

Proponer una transformacion en los procedimientos del sector

contable, impactando positivamente en el resto de la organizacion.

1.2.2. Objetivos especificos

° Mejorar el compromiso de los colaboradores respecto a la
importancia de implementar el cambio en el sector contable.

° Que todos los integrantes de la organizacion conozcan y
entiendan la vision del cambio.

° Tener procedimientos alineados y que agreguen valor al resto
de la organizacion.

° Tomar mejores decisiones financieras.

1.3. ALCANCE

El documento abarca un analisis de la organizacion, la identificacién de
los pasos para gestionar el cambio en el departamento contable de la

organizacion Oriental Films y las siguientes actividades:



« Describir la organizacion, quiénes la integran, entre otras
caracteristicas importantes.

 ldentificar los problemas y necesidades a los que se enfrenta el
departamento contable.

o Desarrollar los pasos para gestionar el cambio.

e Conclusiones.

No incluye la implementacion del cambio, la documentacion en detalle

de los nuevos procedimientos, ni los flujogramas asociados.

1.4. METODOLOGIA DEL TRABAJO

El documento propone la identificacion y descripcion de los pasos para
gestionar el cambio en los procedimientos del departamento contable de la
organizacion Oriental Films. Para lograrlo, se considera fundamental conocer
la empresa, su cultura organizacional, la dimension de la gestion humana, su

estructura, su estrategia, sus procesos, la tecnologia que utiliza.

Para ello, se realizan instancias de relevamiento de informacion y se
analizan registros de la organizacion. Las instancias se dieron en forma
individual, en el ANEXO 2 se detallan las fechas y las personas entrevistadas y
la guia de preguntas utilizadas. El objetivo fue conocer cémo ve cada grupo a
los demas grupos, sobre todo al departamento contable, ya que, segin comenta
el gerente general, este departamento recibe muchas criticas por parte del

departamento de produccion.



Para identificar la cultura que predomina en la organizacion, se utiliza
como herramienta el Cuestionario Instrumento de Evaluacion de la cultura
organizacional (traduccién y adaptacion libres de OCAI de Cameron y Quinn).
En el ANEXO 3 se encuentran las preguntas de dicho cuestionario y el puntaje
obtenido en cada columna. En cada pregunta, se tiene dos columnas, en la
columna “actual” se deben contestar las preguntas teniendo en cuenta la
situacion actual de la organizacion. Y en la columna “preferido” se debe
completar, teniendo en cuenta como se espera que esté la organizacion después
de implementar el cambio. Hay que contestar cada columna de cada pregunta
con numeros, el total de respuestas de cada pregunta tiene que dar: a+ b+ c+
d= 100 puntos. Después se suman todos los puntos de a, todos los de b, los de ¢
y los de d. Se dividen los puntos entre las cantidades de preguntas, y se obtiene
el resultado final que se marca en el gréafico. Mostrando cual es la cultura que

predomina en la organizacion.

Se realizd un cuestionario de auto indagacién apreciativa a todos los
integrantes de la organizacién con el fin de conocer como ven la organizacion,
cémo se sienten al formar parte de ella y qué posibles mejoras les gustaria

implementar, las preguntas del cuestionario se encuentran en el ANEXO 5.

1.4.1 Anédlisis FODA

Se utiliza el analisis FODA para determinar las fortalezas y debilidades

internas de la organizacién y las oportunidades y amenazas externas.



Esta herramienta consiste en un analisis interno y externo de la
organizacion, determinando las fortalezas, oportunidades, debilidades y

amenazas de la misma (Robbins y Coulter, 2005).

Luego de tener claro estas caracteristicas, se aplica Benchmarking a
una empresa del rubro para conocer la forma y mecanismos utilizados para

solucionar los problemas del departamento contable.

1.4.2 Benchmarking

Es un proceso por el cual se toma como referencia los productos,
servicios 0 procesos de trabajo de empresas lideres, para compararlos con los
de tu empresa y posteriormente realizar mejoras e implementarlo. No se trata
de copiar lo que esta haciendo la otra empresa, sino de tomar sus buenas

practicas, para adaptarlas e incorporarlas.

Existen tres tipos de Benchmarking:

° Competitivo: busca medir los productos, servicios, procesos y
funciones de los principales competidores, para realizar una comparacion y
Ilevar a cabo mejoras que superen la de los competidores.

° Interno: se suele llevar a cabo dentro de empresas grandes, ya
que tienen diferentes departamentos o0 con grupos econémicos que estan
formados por varias empresas. En el proceso se toma un departamento o area

que sea un ejemplo a seguir por sus buenas practicas 0 procesos.



Funcional: en este caso, no es necesario que la otra empresa sea

competidora, pero si del mismo rubro.

Teniendo toda esta informacion y con el fin de proponer un plan para

gestionar el cambio, se desarrollan los pasos de Kotter.

Las fuentes de informacion seran:

Fuentes primarias:

-Registros de la empresa.

-Instancias de relevamiento de informacion.

-Cuestionario facilitado en el taller de Indagacion apreciativa.

Fuentes secundarias:

-Articulos sintesis.

-Bibliografia facilitada en el posgrado.

-Diapositivas y otros materiales brindados por los docentes del

posgrado.

1.5. ESTRUCTURA DEL TRABAJO

El trabajo consiste en seis capitulos, detalle de la bibliografia utilizada

Yy anexos.



CAPITULO 1- INTRODUCCION: exposicion de las principales
inquietudes que motivaron a elaborar el trabajo, asi como el alcance, los

objetivos y la metodologia a utilizar.

CAPITULO 2- MARCO TEORICO: Definicién de los conceptos y

teorias utilizadas a lo largo del trabajo.

CAPITULO 3- ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL:
Descripcion de la situacion actual de la organizacion y sus principales

caracteristicas.

CAPITULO 4- PRINCIPALES PROBLEMAS Y NECESIDADES:
Identificacion de los problemas y necesidades, a los que se va a apuntar.

Centrandose en el departamento contable de la organizacion.

CAPITULO 5- TRANSFORMACION Y SUGERENCIAS DE
IMPLEMENTACION: Desarrollo de los pasos para gestionar el cambio y

posibles sugerencias de cambios a implementar.

CAPITULO 6- CONCLUSIONES: Conclusion de los principales

aspectos tratados.



CAPITULO 2 - MARCO TEORICO

Principales definiciones y teorias que seran utilizadas en el trabajo.

2.1. CULTURA ORGANIZACIONAL

Siendo la cultura organizacional el conjunto de habitos y creencias
establecidas por las normas, los valores, las actitudes y las expectativas que
comparten todos los miembros de la organizacion, Cameron y Quinn clasifican

la cultura organizacional en cuatro perfiles:

Una organizacion con foco en su mantenimiento interno con

flexibilidad, preocupada por la gente y sensible a los clientes, es una

cultura de clan.

« Unaorganizacion con foco en el posicionamiento externo con un alto
grado de flexibilidad e individualidad, es una cultura adhocratica.

o Una organizacion con foco en el posicionamiento externo con
necesidad de estabilidad y control, es una cultura de mercado.

e Una organizacién con foco en su mantenimiento interno con
necesidad de estabilidad y control, es una cultura de jerarquia.

La cultura organizacional constituye un factor muy importante para

determinar el éxito o el fracaso de la organizacion.

2.2. ESTRATEGIA

Segun Chandler (1962) “Estrategia puede ser definida como la

determinacion de metas y objetivos basicos de largo plazo de una empresay la



adopcion de cursos de accion y la asignacion de los recursos necesarios para

alcanzar dichas metas”.

Segln Michael Porter (1994) “Desarrollar una estrategia es desarrollar
una férmula amplia sobre como una empresa va a competir, cuéles son los

objetivos a cumplir y qué politicas van a ser necesarias para lograrlos”.

Porter (1994) establece que las estrategias de las empresas se pueden
enmarcar dentro de tres estrategias genéricas, estas pueden ser utilizadas por
las empresas con el fin de lograr una ventaja competitiva. La ventaja
competitiva es el valor diferenciador que una empresa es capaz de generar y
por lo cual los clientes estan dispuestos a pagar. Es decir, una empresa tiene
una ventaja competitiva frente a otra cuando posee ciertas caracteristicas que
no tiene la otra o que esta las tiene a niveles inferiores. Para que una empresa
logre generar valor en el largo plazo, su estrategia debe basarse en trazar un

plan sostenible en el tiempo.

« Liderazgo en costos: tiene dos focos, el primero, bajo costo. Se
refiere a los competidores con el precio mas bajo del mercado. Para
aprovechar esta estrategia, se debe aprovechar las economias de
escala para producir a maxima capacidad. El segundo enfoque es el
de mejor valor, se trata de agregar una caracteristica diferenciadora
al producto o servicio y por lo que el cliente esté dispuesto a pagar.
Se trata de establecer la mejor relacion valor y precio.

« Diferenciacion: incorporar caracteristicas diferenciadoras para

evitar la imitacion.



« Enfoque de segmentacion: esta estrategia también tiene dos
enfoques, por un lado, el bajo costo, por el cual se ofrece un
producto o servicio especializado a un pequefio mercado por un
precio mas bajo. El segundo enfoque se basa en satisfacer mejor las

necesidades de un nicho de mercado a un precio un poco més alto.

2.3. GESTION DE LA DIMENSION HUMANA

La suma del conocimiento convertido en procesos y servicios, ayuda a
lograr ventaja competitiva.

Segun Legge (1995), la gestion estratégica de recursos humanos se
divide en modelos que pueden ser:

e Modelo blando o suave: Se subraya la importancia de integrar las
politicas de recursos humanos con objetivos empresariales, considera
que esto implica tratar a los colaboradores como activos valiosos,
una fuente de ventaja competitiva a través de su compromiso,
adaptabilidad y alta calidad (de habilidades, rendimiento, etc.).

Este modelo, cuenta con intervenciones estratégicas disefiadas para
lograr el compromiso y desarrollar seres humanos ingeniosos. A su vez es un
modelo fuerte, ya que esta integrado con la estrategia del negocio.

o Modelo duro: en este modelo, se considera importante la integracion
de las politicas, sistemas y actividades de recursos humanos con la
estrategia comercial, en dichos sistemas, los recursos humanos se
utilizan para impulsar los objetivos estratégicos de la organizacion.

Desde esta perspectiva, el recurso humano, objeto de la planificacion

10



formal de la mano de obra, puede ser precisamente eso, en gran parte
un factor de produccion junto con el capital.

Siguiendo con los conceptos de Legge (1995), respecto a los procesos de
administracion de personal, siguen un modelo orgénico, son adaptables y
flexibles. Hacen hincapié en la eficacia y se motiva a los colaboradores a mirar
mas hacia las metas que se deben alcanzar y los objetivos que se deben cumplir
para desempefiar, con cierta libertad de eleccion, sus actividades, siguiendo los
lineamientos generales de la organizacion. Ademas, se privilegia la motivacion
dando importancia a los aspectos del contenido y a los factores de la satisfaccion.
Con estas condiciones se motiva el cambio, la mejora constante y el desarrollo
de actividades aseguran la competitividad de la organizacion. La administracién
de personal, se orienta hacia el futuro y hacia la construccion de su destino. Este
modelo, a diferencia de los modelos mecanicistas, nos da cierta ventaja
competitiva para el cambio que queremos lograr. Dado que el mundo y la
tecnologia estan en constante cambio, el nuevo paradigma de la competitividad
en los modelos globales requiere neutralizar las amenazas del entorno. Esto
implica la necesidad de mejorar continuamente la calidad del trabajo para
aumentar la productividad. Los colaboradores deben tener la debida orientacion,
saber donde se encuentran y hacia donde deben dirigirse sus actividades y
esfuerzos. Para esto, se debe definir comportamientos, acciones y establecer

metas en coherencia con los resultados que se desean alcanzar.

2.4. GRUPOS

“Un grupo es un conjunto restringido de personas que, ligadas

por constantes de tiempo y espacio y articuladas por su mutua representacion

11



interna, se proponen en forma implicita o explicita, una tarea que constituye su
finalidad, interactuando a través de complejos mecanismos de asuncion y

adjudicacion de roles” Pichon Riviére (1983).

Segun Schvarstein (1997) “La organizacion no solo incluye a los
grupos, no solo es un conjunto de grupos, sino que los determina, y es
determinada a su vez por ellos”. Es asi, que los clasifica en grupos sujeto y

grupos objeto.

2.4.1 Grupos sujeto

Estos grupos se dan cuando a la dimension vertical de la
organizacion, el grupo puede afiadir una referencia horizontal a sus propias
coherencias con la tarea y con los demas miembros, una preocupacion
reflexiva en cuanto a sus procesos internos y a su relacion con el resto de la
organizacion, son distintivos en estos grupos. Tienen un compromiso mayor
con las tareas y con los demas integrantes. Se caracterizan por su capacidad
instituyente, la posibilidad de modificar y ser modificados por la organizacion

a la que pertenecen.

2.4.2. Grupos objeto

Se caracterizan por el apego a lo normativo, esta determinado por la
dimensidn vertical de la organizacion. Contrario al grupo descrito
anteriormente, no se caracterizan por la posibilidad de ser modificados por la

organizacion.



2.5. PASOS PARA GESTIONAR EL CAMBIO

Segun Kaotter, se deben cumplir ocho pasos para gestionar un proceso

de cambio de manera eficiente.

2.5.1. Paso 1: Crear un sentido de urgencia

En este punto se debe analizar el mercado y realidades competitivas. Se
debe identificar y analizar las crisis potenciales u oportunidades. También se
puede generar crisis, por ejemplo, un colaborador es el Unico que sabe ciertas
tareas, cuando se va de licencia, los demas se dan cuenta que nadie mas sabe
hacer sus actividades. Se deben establecer objetivos altos que no se puedan

lograr todos los dias.

Crear sentido de urgencia resulta critico para elevar la consciencia de la
organizacion de que es necesario implementar continuos ajustes estratégicos.
La urgencia debe comenzar en los niveles mas altos, y transmitir que todos los
integrantes despierten en la mafiana, determinados a tomar alguna accion en su
dia que contribuya a avanzar hacia la consecuencia de una gran oportunidad

para la organizacion.

2.5.2. Paso 2: Crear una coalicién conductora

La coalicion debe conformarse por personas en las que los niveles de
liderazgo confien y debe incluir al menos algunos lideres y gerentes. La

coalicion debe trabajar en equipo, conocer los detalles. Debe tener una vision

13



macro y utilizar esta informacion para tomar buenas decisiones sobre qué

estrategia de cambio lanzar y como llevarla a cabo.

2.5.3. Paso 3: Formular una visién del cambio

Identificar a donde se quiere llegar con el cambio. La vision tiene que
ser clara, deseable por todos, debe transmitir una imagen, debe ser realista,

flexible, comunicable.

La coalicion conductora identifica las principales iniciativas

estratégicas consideradas clave para lograr la vision.

2.5.4. Paso 4: Comunicar la visién del cambio

La vision se debe comunicar en forma clara y sencilla. Esto permite
crear adhesion y alterar a un creciente grupo de colaboradores. Si el mensaje
correcto es enviado desde una comprometida coalicion conductora hacia
colegas gue sientan la urgencia del cambio, un grupo de colaboradores

comenzara a formarse en forma inmediata.

2.5.5. Paso 5: Facultar a los colaboradores el poder para emprender acciones de amplio

alcance

Los colaboradores deben comprender la vision, y tienen que ayudar a
convertirla en realidad. Para lograrlo, los lideres deben alentar sus acciones
orientadas a instrumentar la nueva vision. Las estructuras formales dificultan

que el personal pueda actuar, es mas facil lograrlo en estructuras informales.

14



2.5.6. Paso 6: Generar logros a corto plazo

Se deben planear mejoras o triunfos a corto plazo. Dar lugar a esos
triunfos, otorgar reconocimiento y recompensas visibles a los que los hicieron

posible.

Proporcionar evidencia en el sentido de que los sacrificios valen la

pena.

2.5.7. Paso 7: Consolidar las ganancias y generar mas cambios

Los logros iniciales no son suficientes para sustentar el cambio. Los
logros a corto plazo pueden ser engafiosos para el equipo respecto a que el
proceso del cambio ya se completd, pero el verdadero cambio debe
establecerse mediante la repeticion y la expansion. Para seguir adelante con el

cambio se debe:

o Analizar qué sali6 bien y qué mal después de los logros. Utilizar el
aumento en la credibilidad para modificar todos los sistemas,
estructuras y politicas que no se adapten entre si y que no encajan
con la nueva vision del cambio.

» Establecer objetivos cada vez mas ambiciosos que puedan generar
un impulso exponencial tras el logro.

o Atraer a mas partes interesadas influyentes o a agentes de cambio,
personas capaces de poner en practica la vision del cambio.

« Fortalecer el proceso con nuevos proyectos, temas y agentes de

cambio.
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2.5.8. Paso 8: Arraigar los nuevos enfoques en la cultura

En este paso se da origen a un mejor desempefio orientado al cliente, a
la productividad, a un liderazgo mayor y més efectivo, y a una administracion
mas eficaz. Articulando las conexiones entre los nuevos comportamientos y el

éxito de la organizacion.

Se desarrollan medios para garantizar el liderazgo y la secesion de los

puestos en el organigrama.

2.6. TIPOS DE COMUNICACION

Segln Kaplin G. (2003) la comunicacion dentro de una organizacion

puede ser emergente o dominante.

o Comunicacion emergente: la comunicacion es igual al dialogo, los
flujos son de entrada y ascendentes. La comunicacion se da de
forma interpersonal.

o Comunicacién dominante: la comunicacion es igual a informacion,
los flujos son de salida y descendentes. La comunicacion se da a

través de medios de comunicacion.
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CAPITULO 3- ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL

3.1. DESCRIPCION DE LA ORGANIZACION

Oriental Films es una productora audiovisual con més de 15 afios en el
mercado. Cuenta con oficinas en Uruguay, México y Colombia. Se dedica a
realizar actividades de produccion y post produccién, intermedio digital y
finalizacién audiovisual lo cual incluye, pero no se limita a la produccion y
postproduccion de comerciales de television y otros medios de
comunicacion. Ha hecho campafias publicitarias para reconocidas marcas
como Mercedes Benz, Coca-Cola, Renault, Pepsi, McDonald 's, Chevrolet,
Huawei, Nike, entre otras. Cuenta con productoras asociadas en Argentina,

Brasil, Ecuador, Espafia y Estados Unidos.

La productora ha sido premiada en distintos festivales nacionales e

internacionales.

En sus oficinas cuenta con equipo completo de postproduccion, taller

para realizaciones y SFX (nieve, lluvia, explosiones, disparos, etc.).

El presente trabajo se centrara en el departamento contable de la sede
central que se encuentra en Uruguay. Cada pais tiene su propio departamento

contable.

En la organizacion se trabaja por proyectos, cada uno esta a cargo de un

productor ejecutivo, que es quien crea el presupuesto, arma el plan de trabajo y
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contrata personal en forma freelance por el tiempo que duré el proyecto. Cada

proyecto se divide en cuatro areas:

1. Produccidn: esta area se encarga de la produccion de contenido para
diferentes medios de comunicacion.

2. Arte: se encargan de adaptar el espacio a la ocasién deseada. Por
ejemplo, si es una publicidad de época, se encargan de ambientar la
locacion y que todos los objetos sean acordes a la época.

3. Vestuario: son los encargados de realizar las pruebas de vestuarios
a los actores. Y conseguir el vestuario acorde a lo que requiere la
publicidad.

4. Locaciones: se encargan de la busqueda del lugar donde se va a
filmar. Pueden ser lugares al aire libre o interiores. Se encargan de
gestionar los permisos con la intendencia para poder filmar en

lugares publicos y cerrar la calle si es necesario.

Cada area tiene un jefe y asistentes (organigrama en Anexo 1). Los
jefes de areas son los encargados de controlar que se cumpla con el
presupuesto asignado al proyecto, asi como también son los responsables de
controlar las solicitudes de dinero que se realizan al departamento contable.
Una vez finalizado el proyecto, se presentan las rendiciones de gastos de cada

area al departamento contable.

Los proyectos tienen tres etapas: preproduccion, produccion y

postproduccion.
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Oriental Films es lider en Uruguay y Latinoamérica, siendo una de las
productoras con mayor reconocimiento en el mercado nacional e

internacional.

3.2. CARACTERISTICAS DE LA ORGANIZACION

3.2.1. Cultura organizacional

Al conversar con la supervisora del departamento contable, comenta, que
la organizacion tiene una cultura fuerte, y que esto no significa que tengan
normas estrictas, sino que todos sus colaboradores comparten intensamente los
valores y el compromiso con el crecimiento de la organizacién. Donde el
principal valor es el respeto por los colaboradores y los demas stakeholders
como seres humanos.

La supervisora entiende que la cultura de la organizacion valora las
relaciones a largo plazo.

En el Anexo 3, se puede apreciar el andlisis de la herramienta:
Cuestionario Instrumento de Evaluacion de la Cultura Organizacional, este
cuestionario se le realizé a la supervisora, al Gerente General, al Gerente de
Administracion y finanzas y a dos Productores ejecutivos, para determinar qué
tipo de cultura predomina en la organizacion segun la clasificacion de Cameron

y Quinn. Donde el resultado obtenido fue:



Flexibllidad y Discrecionalidad

“uttura Clan (A) Cultura Adhocratica (B!

10

Foco Interno e Integracion
e
UORIUMNA A OWeIxg 0004

&0
Cultura Jerdrquica (D) | Cultura de Mercado (C) 0

Estabilidad y Control

Como muestra el gréfico, la organizacién tiene una cultura predominante
de clan. Quienes realizaron el cuestionario, comentaron que la organizacion era
un lugar amistoso y agradable para trabajar, que el foco esté en la flexibilidad,
siendo atentos a las necesidades de las personas y sensibles con el trato a los
clientes. Los colaboradores comparten sus asuntos personales. Los lideres son
mas bien vistos como mentores, caracteristicas que coinciden con la cultura de
clan.

Segun los resultados de la herramienta, se aprecia que la organizacion se
mantiene integrada a través de la lealtad. Se valora el trabajo en equipo, la
participacion y el compromiso. En términos de cultura organizacional existiria
cierta similitud entre la situacion actual y la deseada, donde su fuerte por el

sector al que pertenece, seguira siendo la cultura clan.

3.2.2. Gestiéon de la dimension humana

La organizacion cuenta con una gran cantidad de activos intangibles. Los

directores de cine son profesionales con reconocida trayectoria en el rubro.
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Ademas, dentro de los colaboradores fijos hay licenciados en comunicacion y
publicidad, contadores, entre otros, quienes aportan capital intelectual,
conocimientos, informacion y experiencia. E1 “Know How” que maneja Oriental
Films en sus distintos procesos de produccion, es un intangible invaluable para
la organizacion, generando un impacto competitivo positivo para su
diferenciacion en el mercado. Los técnicos que trabajan en forma freelance,
tienen distintos tipos de formacion en el rubro audiovisual, ademas estan
ampliamente integrados a la organizacion, forman parte de ella. A simple vista,
se puede apreciar un vinculo de respeto, unién, segunda familia.

Si bien, no hay un referente en Recursos Humanos, se considera a las
personas como un recurso valioso. Del cuestionario de Indagacion apreciativa
que se realizd a cada integrante de la organizacién en forma annima, se puede
apreciar que los colaboradores desarrollan sus actividades sintiéndose
conformes, no viéndolas como una carga sino como una oportunidad para crecer
a nivel personal y profesional. El horario laboral es flexible para que los
colaboradores puedan combinar su vida personal con su vida
profesional. Tomando en cuenta la clasificacion de modelos de la gestion
estratégica de recursos humanos, Legge (1995), estariamos ante un “modelo
blando o suave”, donde los colaboradores son proactivos en lugar de insumos
pasivos en los procesos productivos, son capaces de desarrollarse, dignos de

confianza y colaboracion.

3.2.3. Estrategia

En consulta al Gerente General sobre cuél es la estrategia de Oriental

Films, comenta que la estrategia es diferenciarse en cuanto a la calidad de sus
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servicios, en el entendido que su principal ventaja competitiva, es contar con
los mejores directores audiovisuales de la industria. Los servicios sobresalen

por su calidad.

Segun indica, la organizacion tiene como objetivos abrir sucursales en
nuevos paises como Chile y Ecuador, con el objetivo principal de posicionarse

como empresa lider en el rubro audiovisual en toda Latinoamérica.

La organizacion no cuenta con definiciones de mision y vision, asi
como tampoco con indicadores de gestion. Como consecuencia, esto podria
generar que los esfuerzos de la organizacion no sean eficaces en términos
estratégicos, dado que la misién y la vision constituyen la base de la

estrategia. ..

3.2.4, Analisis FODA

Se le consultd al gerente general sobre las oportunidades, amenazas,
fortalezas y debilidades de la organizacién. En base a lo que comento, se

realizo el siguiente analisis:

3.2.4.1 Fortalezas

« Personal calificado: Oriental Films cuenta con los mejores
profesionales del rubro audiovisual es su staff fijo. La estabilidad
del personal fijo, permite que los trabajadores freelance, vayan
adquiriendo experiencia y capacitacion en sus puestos. Ademas, los
trabajadores freelance son siempre los mismos, logrando un

compromiso Yy respeto por parte de estos hacia la organizacion.
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« Experiencia en el rubro y conocimiento del mercado: la
organizacion cuenta con gran experiencia no solo en Uruguay sino
en toda Latinoamérica. Sus productores ejecutivos son personas
conocidas en el medio, logrando mayor confianza por parte de los
clientes a la hora de contratar el servicio.

e Activos fijos: la organizacion cuenta con equipos de post
produccion, ofreciendo a los clientes y a otras empresas del rubro,
contratar solo el servicio de post produccion.

e Proveedores locales: la empresa cuenta con beneficios por parte de
varios proveedores locales, por ejemplo, con el depdsito de
audiovisuales. El deposito alquila todo tipo de utileria, vestimenta,
articulos para arte, etc. Es el dep6sito méas grande de Uruguay, y
alquila a varias productoras de audiovisuales y cooperativas de
teatro. Oriental Films tiene beneficios econémicos y prioridad a la
hora de alquilar.

« Calidad de los servicios: Oriental Films trabaja con muchos
servicios del exterior, quienes, en muchas ocasiones, contratan solo
el servicio de rodaje, siendo la pre y post produccion desarrolladas

en el exterior.

3.2.4.2 Debilidades

La empresa no cuenta con equipos de filmacion para los rodajes ya que

le es més rentable alquilarlos. El proveedor local que alquila los equipos,

camaras, luces, etc. es el mismo que tienen otras productoras. Por lo que



cuando hay muchos rodajes a la vez, puede que sea dificil contar con los

equipos necesarios.

Lo mismo pasa con los colaboradores freelance. La mayoria de ellos,
trabajan también en Cimarrén Cine (empresa de la que se hablard mas
adelante), Cimarron se dedica a la produccion de peliculas y series, por lo que,
en muchas ocasiones contrata a los técnicos freelance por varios meses. Los
tiempos de la publicidad son otros, en muchas ocasiones Oriental Films cierra
un proyecto para la préxima semana, y quizas los técnicos con los que le

gustaria contar, no estan disponibles.

3.2.4.3 Oportunidades

o Programa Uruguay Audiovisual: El objetivo general del programa
es promover la produccién audiovisual nacional a través de la
atraccion de producciones internacionales que contribuyan a la
mejora de las capacidades locales, la profesionalizacion del sector y
la incorporacion competitiva del pais en el mercado de
producciones internacionales. Se busca apoyar producciones
audiovisuales extranjeras producidas total o parcialmente en
Uruguay, tales como servicios de produccion de largometrajes,
cortometrajes, videoclips, animaciones, documentales, series
televisivas y nuevos formatos para distribucion en plataformas
digitales. Oriental Films ya participé en este programa, por lo que

cuenta con experiencia para participar con nuevos proyectos,

24



3.2.4.4 Amenazas

posicionando favorablemente a la organizacion frente a clientes
extranjeros.

Seguridad y variedad de locaciones: se exportan muchos servicios
al exterior, siendo Uruguay un pais seguro y con gran variedad de
locaciones para filmar.

Clima: si bien el clima puede ser también una amenaza, por lo
general es favorable para atraer producciones del exterior. En
otofio, primavera y sobre todo en verano, por las playas, las
producciones del exterior aumentan considerablemente. Ademas, es
un pais que no corre riesgo de tener tsunamis, terremotos, entre

otros tipos de problemas climaticos.

El clima en invierno es una gran amenaza, provocando que bajen
las exportaciones de servicios y/o que sean nulas.

Cambios en politicas publicas: en el afio 2008 se cred el Instituto
Nacional del Cine y el Audiovisual, en coordinacion con otras
instituciones estatales, es el organismo publico encargado de
disefar las politicas nacionales del sector audiovisual de Uruguay.
En la ultima rendicion de cuentas aprobada por el actual gobierno,
se planteo sustituir el Instituto del Cine y el Audiovisual por una
Agencia Nacional Uruguay Audiovisual, cambiando su normativa y

derogando el fondo de fomento econémico. Si bien estos cambios
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no son definitivos, podrian ser una amenaza para la industria

audiovisual.

3.2.5. Estructura

Al ser la organizacion, una productora audiovisual, su estructura no es
convencional. Si bien cuenta con una estructura fija, se podria decir que esa

estructura se amplia con cada proyecto, dependiendo la magnitud de cada uno.

La estructura fija se compone por los duefios de la empresa, el gerente
general de quien depende 4 departamentos: Contabilidad y Finanzas,

Produccion, Edicion y Post produccion.

Los duefios, ademas de sus funciones y responsabilidades dentro del
directorio, cumplen con otros roles en los proyectos. Dos de ellos son

productores ejecutivos y uno es director de cine.

El departamento que se amplia en cada proyecto, es el de produccidn.
Este departamento cuenta con productores ejecutivos, de quienes dependen los
asistentes de produccién. Para cada proyecto, se contrata un director de cine,
quien depende del productor ejecutivo. Ademas, del productor ejecutivo
también depende la jefa de produccidn, quien tiene a cargo las cuatro areas que
se mencionaba anteriormente (vestuario, produccién, locaciones, arte). Cada

area cuenta con un jefe, de quienes dependen varios asistentes.

3.2.6. Grupo sujeto
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Tomando la clasificacion de grupos de Schvarstein, en grupos sujetos y

grupos objeto. En la organizacion se pueden identificar grupos sujetos.

Se pueden identificar varios grupos: el de contabilidad, el de
produccion, el de preproduccién, postproduccion, entre otros. A su vez en cada

proyecto se forman distintos grupos.

Dado que es relevante analizar las necesidades que llevan a los
miembros a participar del grupo y de la organizacidn, asi como la satisfaccion
de aquellos, en las instancias de relevamiento (Anexo 2), se consulta a los
lideres de cada grupo, cudl era el objetivo del mismo. En dichas instancias se
pudo apreciar que, si bien cada grupo tiene sus objetivos especificos, el
objetivo general es que a la organizacion le vaya bien. Cada miembro se siente
parte de la organizacion. Entienden que, si a la organizacion le va bien, a cada

uno de ellos también.

3.2.7. Tecnologia

La organizacién no cuenta con grandes implementaciones
tecnoldgicas de sistemas de informacidn, utilizan un sistema contable bésico.
No se cuenta con un sistema integrado de gestion. Los productores ejecutivos

crean el presupuesto en planillas de Excel.

Donde si se ve inversidn en tecnologia, es el area de edicidn y post

produccidn, ya que cuentan con equipo de Gltima tecnologia.
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CAPITULO 4- PRINCIPALES PROBLEMAS Y NECESIDADES

El presente trabajo se centrara en el departamento contable de Uruguay,
el cual esta integrado por el Gerente de Administracion y Finanzas, una

Supervisora y tres auxiliares contables.

Si bien el cambio va a centrarse en este grupo, se espera que impacte en
toda la organizacion, asi como también que logre satisfacer necesidades de
otros grupos. Teniendo un grupo sujeto, se trabaja en conjunto. La relacion es

de uno con todos y de todos entre si.

El departamento contable tiene varios problemas y necesidades de
cambio en sus procedimientos. Por ejemplo, los procedimientos de pedido de
dinero y pago a proveedores son rudimentarios, carecen de controles y no son
eficientes ante el crecimiento que esta teniendo la organizacién. Ambos
procedimientos tienen un componente de riesgo muy alto, dado el volumen de
dinero que se maneja en cada proyecto. Estos procedimientos afectan la

planificacion financiera, impidiendo un correcto manejo de la misma.

Los pedidos de dinero funcionan de la siguiente manera: en cada
proyecto, se tiene un presupuesto general que se divide por areas (vestuario,
arte, produccion, locaciones). Cualquier persona del area realiza en forma
diaria pedidos de dinero para poder solventar los gastos del rodaje. Estos
pedidos los hacen enviando por mail una planilla de Excel (Anexo 4) al
departamento contable. Los recibe un auxiliar contable, quien al dia siguiente

procesa las solicitudes que recibi6 el dia anterior. Al realizar la solicitud,
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especifican para qué proyecto es el pedido, el area, el importe y en que cuenta

depositar el dinero. Esta planilla se divide en 3 partes:

Prex: la empresa abrio cuentas prex a los trabajadores freelance,
donde solicitan que importe y a que prex cargarlo, por ejemplo, un
asistente de arte necesita alquilar adornos vintage, solicita el dinero,
y luego presenta el comprobante y devuelve en caso que le sobre.
Sucede en muchos casos, que piden mas dinero del que van a
necesitar “por las dudas”, teniendo que devolver después grandes
sumas. Cuando ese dinero podria haber sido utilizado para otra
cosa.

Transferencias: para realizar transferencias, tienen que presentar el
comprobante del gasto junto a la planilla. Solo se paga por
transferencia de un dia para otro, el adelanto del catering, a
realizadores y agencias de publicidad. En muchas ocasiones hacen
la solicitud de dinero, sin adjuntar la factura o porque se olvidaron
de hacerlo o porque no la tienen. Esto genera pérdida de tiempo al
intercambiar mails.

Cheques en garantia: estos cheques se entregan, por ejemplo,
cuando se alquila ropa, al momento de devolverla, se devuelve el
cheque que se habia dejado en garantia. En caso de pérdidas o
averias, la tienda de ropa cobra el cheque. Lo ideal seria que se
devuelva todo en condiciones, y los cheques sean devueltos al
departamento contable. Pero no es asi. Muchos cheques se pierden

en el camino, en otros casos la empresa que lo recibe no sabe que es
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un cheque en garantia y lo cobra, o la mercaderia se averio y nadie

avisa al departamento contable que ese cheque se va a cobrar.

Una vez que termina el proyecto, cada area liquida las rendiciones de
gastos. El departamento contable tiene que controlar que todos los
comprobantes coincidan con los pedidos de dinero, en caso que no se haya
utilizado todo el dinero, se debe presentar comprobante de deposito en la

cuenta bancaria de la empresa.

Existen problemas de comunicacion en dicho procedimiento, la
supervisora no recibe en tiempo y forma el presupuesto aprobado para poder
prever cuando y qué importes de dinero van a solicitar. Por proyecto se tienen
miles de planillas de pedido de dinero, las que quedan Unicamente de respaldo
en los mails. Las solicitudes no vienen con los datos correctos, ocasionando un
extenso intercambio de mails. Nadie tiene un control de lo que se gasta por
area, si bien el total de la liberacion de dinero tiene que coincidir con los
comprobantes rendidos, nadie controla el detalle de cada comprobante. Todo
esto, la gran mayoria de veces, se da en la voragine misma de produccion, con
lo cual las distintas areas relativizan la importancia de lo administrativo, en el
entendido que su Unico objetivo es producir, muchas veces sin pensar o tener

claro el como de los procedimientos de apoyo.

Ademas de este procedimiento diario, todos los viernes se paga a
proveedores. Una vez que termina un proyecto, los productores ejecutivos
envian al departamento contable un Excel con el detalle de proveedores a
pagar. Dentro de este Excel estan por un lado proveedores varios, por ejemplo,

proveedores de bafios quimicos para los rodajes, alquiler de camiones para
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transportar equipos, alquiler de equipos (camaras, luces, sonido, etc.), hoteles,
catering (se paga el 40% por pedido de dinero y el 60% como pago a
proveedores). Por otro lado, esta el crew, donde se detalla el nombre completo
de cada técnico, el rol que desempefio en el rodaje, la cantidad de horas que
trabajo y cual es el precio acordado a pagar. Las férmulas de Excel en muchas
ocasiones estan mal, no dando el importe correcto a pagar, por lo que es

necesario intercambiar mails para saber el importe correcto.

Los proveedores envian un mail solicitando fecha de pago (al mismo
auxiliar contable que le llegan las solicitudes por pedidos de dinero) el auxiliar
contable los agenda en una planilla de Excel (60 dias desde la fecha de rodaje).
Los proveedores deben enviar las facturas. Este procedimiento, al igual que el
anterior, carece de controles y una correcta planificacion. Los proveedores no
se agendan para el pago y reclaman que no se les pago6 a los 60 dias de rodaje,
0 se agendan, pero no mandan la factura en tiempo y forma. El equipo técnico
es mas 0 menos el mismo en todos los proyectos. Algunos tienen unipersonales
de servicios personales, pequefias empresas, Sociedad de Responsabilidad
limitada, Sociedad Anénima o cobran a través de cooperativas. Para Oriental
Films es importante saber a través de qué empresa facturan, ya que es una
empresa CEDE, por lo que, segun articulo 3 del Titulo 7 del Texto Ordenado
1996 y del Decreto N.° 148/007, debe retener un 7% en concepto de IRPF
segun corresponda dependiendo el tipo de empresa. Pasa mucho que un
técnico, por ejemplo, facturaba a traves de su empresa unipersonal, por lo que
se le retenia el 7% en concepto de IRPF, cierra la empresa y empieza a facturar
a través de alguna cooperativa, sin avisarle a la empresa. La empresa se da
cuenta el dia anterior al pago cuando recibe la factura. Teniendo que pagar un
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importe mayor al que tenia previsto. También pasa que se tenia previsto pagar
un importe, y cuando el técnico manda la factura, la manda por un importe
diferente a la que mando el productor ejecutivo en la planilla a pagar. En esos
casos se le consulta al productor ejecutivo, en caso de estar bien lo que mando
el técnico, se corrige la planilla a pagar (puede pasar que el importe sea mayor
al previsto y no se cuente con ese dinero), en caso que no esté bien lo que

mandd el técnico, se le solicita nota de crédito y nueva factura.

Un ejemplo de un problema que pasa a menudo es que, en el
procedimiento de pago a proveedores, los técnicos mandan mail solicitando
fecha de pago, pero no envian la factura en tiempo y forma, al no enviar la
factura, no se los agenda para pagarles. El técnico se queja con el sector de
produccion y este sector consulta a contable porque no le pagan. Claramente a
nadie le agrada este tipo de quejas, por lo que todos quieren evitar este tipo de

situaciones.

En resumen, los principales problemas del departamento contable estan
en sus procedimientos ineficientes y en la falta de controles. Ademas de que no
son procedimientos adecuados dado el crecimiento al que se esta enfrentando
la organizacion. Estos problemas impactan en forma negativa en el resto de la
organizacion. Los procedimientos que se utilizan actualmente en el
departamento contable, son eficientes si se tiene un solo proyecto al mes, pero
no para 5 0 Mas proyectos como se espera tener. En caso de tener varios
proyectos a la vez, al equipo contable se les hace imposible realizar controles,
no se puede tener un cash Flow actualizado, las cuentas bancarias se pueden

sobregirar, la organizacién puede quedarse sin dinero para pagar los sueldos e
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impuestos, dado que no se cuenta con una correcta planificacion financiera.

Esto también afecta a la correcta toma de decisiones a nivel gerencial.
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CAPITULO 5- TRANSFORMACION Y SUGERENCIA DE

IMPLEMENTACION

Para lograr una transformacion en los procedimientos del sector
contable, impactando positivamente en el resto de la organizacion, todos los
colaboradores deben ser conscientes del problema, y como impacta en la
organizacion. Por lo que se sugiere realizar una reunion grupal, donde cada
equipo explique como funcionan sus procedimientos y como son afectados por
los procedimientos de los demas departamentos. El equipo de produccion debe
entender que es necesaria una correcta planificacion financiera para tomar
decisiones y tener liquidez para las producciones. Y que, para lograr esta

planificacion, los procedimientos contables deben cambiar.

Si bien el cambio seré en el departamento contable, seria oportuno que
todos los colaboradores de alguna manera formen parte del cambio. Podria ser
favorable que el equipo de produccién forme parte de disefio de los cambios a
implementar, con el fin de eliminar las quejas que existen actualmente de este
departamento respecto al otro. Al tener todos conocimiento de los cambios a

implementar, se espera colaboracidn y poca o escasa resistencia al cambio.

Una posibilidad para resolver los problemas descritos en el capitulo 4,
seria, aplicar tecnologia de informacion, que automatice e integre dichos
procedimientos con los procedimientos de produccién. Repensando
procedimientos actuales y buscando flujos de informacion mas eficiente, donde
se valore la omnicanalidad, dando lugar a que los procedimientos apunten

siempre al logro de los objetivos. La tecnologia es clave, en cualquier
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organizacion, sin importar su tamafo, pero los canales de comunicacion, la

eficiencia de los mismos y la capacitacion, son el respaldo necesario para que,

al implementar nuevas tecnologias, se encaucen con los objetivos de la

organizacion. Los agentes de cambio, que deberan potenciar la transformacion,

también seran clave, en este proceso, ya que ellos impulsaran los cambios que

se deben llevar adelante de manera impostergable.

Al momento de redisefiar los procedimientos existentes, se deben tener

en cuenta los problemas que se comentaron en el capitulo 4, respecto a las tres

partes de la planilla de pedido de dinero, se recomienda tener presente:

Prex: antes de que el equipo técnico empiece a realizar los
pedidos de dinero a sus tarjetas prex, seria conveniente que el
departamento contable le pida a produccion el presupuesto
aprobado. Con el fin de controlar las sumas de dinero
solicitadas y no enviar mas dinero de que el que realmente van a
utilizar.

Transferencias: se recomienda solicitar cotizaciones a distintos
proveedores, buscando la mejor relacion calidad/precio.
Informar a los proveedores que no se realizaran pagos sin
facturas, por lo que es requisito excluyente tener una empresa
para poder facturar.

Cheques en garantia: Se sugiere hablar con las tiendas de
indumentaria y plantearles una nueva modalidad. Por ejemplo,
que el local de ropa emita una factura a Oriental Films, una vez

que la ropa se devuelve, que se emite nota de crédito. En caso
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que la ropa se pierda o se estropee, el local de ropa podra cobrar

la factura a la empresa.

A su vez se recomienda que los pedidos de dinero no se realicen todos
los dias, sino 2 o tres veces por semana. Se cree que, si el equipo de
produccion se organiza, podria saber con al menos dos dias de anticipacién que
importe y cuando se va a gastar. De este modo el departamento contable podria

tener mas control sobre las finanzas de la organizacion.

5.1. BENCHMARKING FUNCIONAL

Utilizando el concepto de Benchmarking, se analiza la transformacion
tecnoldgica en la productora audiovisual Cimarrén Cine, que se dedica a la
produccion de cine y series. La productora comenz6 dentro de Oriental Films,
como un area independiente, a diferencia de Oriental Films, que apunta al
rubro publicidad, esta se dedica a la produccion de cine y series, desarrollando
ideas originales y ofreciendo servicios de produccion para plataformas como
Amazon, Netflix y HBO. Dado el rapido crecimiento que tuvo al asociarse con
productoras extranjeras y comenzar a trabajar para distintas plataformas
internacionales, comenzé a operar en forma independiente como otra
organizacion, ya que este tipo de producciones, necesitan procedimientos

diferentes a los de la publicidad.

Actualmente ambas productoras comparten uno de sus socios
mayoritarios. Asi como al gerente de Administracion y Finanzas que cumple el
mismo rol en ambas organizaciones, ademas del Gerente General de Oriental

Films, que cumple el rol de Gerente de recursos humanos en Cimarrén Cine.
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Como Cimarron empezo dentro de Oriental Films, sus procedimientos
al principio eran los mismos, asi como también el sistema contable que usaban.
Una vez que las empresas se independizaron, Cimarron contrat6é un equipo de
Tecnologia de informacion (IT) quienes, junto al Gerente de Administracion,
crearon la aplicacion Cimarron. Esta aplicacion automatiza el procedimiento
de pedidos de dinero, asi como también otros que son necesarios controlar dia
a dia por el nivel de datos que se maneja en producciones de cine y series. Se
transformd en un sistema central, de gestion de cada departamento involucrado
en las producciones, otorgando permisos especificos a cada area y a su
responsable para la aprobacion y gestion de solicitudes de dinero. Se logré que
a través solo de una herramienta, la administracion lograra canalizar
solicitudes y pedidos de pagos, como recepcion de documentacion. La
aplicacion Cimarron sigue en desarrollo y mejorando sus versiones anteriores,

al ser a medida y adaptable para este negocio.

Dicha implementacién, cumplié con las necesidades esperadas y fue de
gran utilidad para toda la organizacion, ya que integra informacion relevante
para el equipo contable, el equipo de produccion, asi como también para

ayudar en la toma de decisiones a nivel gerencial.

Se podria pensar que ambas productoras, por su relacion inicial,
comparten este tipo de innovaciones, pero en Oriental Films nadie conocia o
sabia de esta aplicaciéon. Cuando la nueva supervisora de administracion,
empez0 a notar los problemas en el procedimiento del departamento, le
comento al Gerente de administracion y Finanzas, que seria de gran utilidad

desarrollar un sistema donde los técnicos puedan hacer los pedidos desde la
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web, sin estar con tantos intercambios de mails. El gerente le comentd que

Cimarrdn Cine habia desarrollado algo similar y les sugirio reunirse.

Dicha reunidn se concreto, asistieron a ella la supervisora de
administracion y un auxiliar contable. El Gerente de Administracion de
Cimarrdn, quién formd parte del desarrollo de la aplicacion, les comento como
funcionaba, y que la idea de ellos era vender la aplicacion a otras productoras,

adaptandola a las necesidades de cada organizacion.

La aplicacion es de facil implementacion ya que se encuentra en la
nube, es muy intuitiva para el uso, a su vez requiere bajos costos de

capacitacion y ha funcionado con gran éxito en Cimarron Cine.

5.2. PASOS PARA GESTIONAR EL CAMBIO

La aplicacion puede ser una herramienta Util para solucionar los
problemas en los procedimientos del departamento contable, pero no la Unica.
El redisefio de los procedimientos estara a cargo del equipo contable. Para

gestionar el cambio, se desarrollan los 8 pasos de Kotter.

5.2.1- Crear un sentido de urgencia

La organizacion ya particip6 del Programa Uruguay Audiovisual
(PUA), esto fue visto como algo favorable por parte de los clientes, lo que
genero gue los clientes quieran producir nuevos proyectos con Oriental Films
para tener el beneficio econémico de participar en el PUA. Para que la Agencia
Nacional de Desarrollo (ANDE) aprobara el primer proyecto, fue necesario un

gran trabajo en el departamento contable, ya que habia que rendir los gastos



acordes al presupuesto que se presento, en un formato especifico. Dada la
ineficiencia de los procedimientos actuales del departamento contable, costd
mucho rendir estos gastos, ocasionando muchas horas extras de trabajo. Con
los procedimientos actuales y la cantidad de colaboradores en el departamento

contable, es imposible participar con mas de un proyecto ante el PUA.

Para poder participar con mas de un proyecto a la vez, se tiene que
lograr la rendicién de gastos en forma répida y eficiente, para esto, es necesario
un sistema contable que integre la creacion del presupuesto, los pedidos de
dinero, y la rendicion de gastos. La aplicacion Cimarron esta adaptada para
participar del PUA. Tiene la opcidn de ya cargar el presupuesto en el mismo
formato que es requerido, a su vez, se cargan los datos de cada factura y esta

ya emite el reporte de gastos como la ANDE lo exige.

Se sugiere realizar reuniones individuales con los lideres de cada grupo
para consultarles cuales son los problemas o necesidades a los que se enfrenta
la organizacion, como ven al sector contable y qué cambios y mejoras
sugieren. El objetivo de las reuniones individuales, es que los colaboradores
salgan de un estado de complacencia y puedan ver la urgencia del cambio. Al
Ver una organizacién que necesita una renovacion, se espera que comiencen a

buscar acciones competentes.

5.2.2. Crear una coalicién conductora

En caso que se decida por implementar la aplicacion de Cimarron,
ambas organizaciones comparten el mismo director, asi como tambien el

Gerente de Administracion y Finanzas y el Gerente General. Por lo que los
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altos mandos, saben que el sistema funciona de manera eficiente. De todos

modos, es importante crear un grupo que se encargue del cambio, asi como una

persona que lo lidere. Se buscara crear una coalicion conductora que cuente

con poder del puesto, liderazgo, credibilidad y experiencia.

Poder del puesto: se cuenta con un nimero suficiente de integrantes
claves, que son el Gerente de Administracion y finanzas y la
Supervisora de Administracion. Contando con el apoyo del Gerente
General.

Experiencia: se cuenta con distintos puntos de vista que ayudaran a
tomar decisiones inteligentes. El auxiliar contable que se encarga de
realizar los pedidos de dinero, sera de gran utilidad como parte del
equipo.

Credibilidad: el equipo que llevara a cabo esta transformacion, ya
viene realizando pequefios cambios en el sector, por lo que sus
ideas son tomadas en cuenta con seriedad por parte de los demas
miembros de la organizacion.

Liderazgo: el liderazgo del cambio estaréa a cargo de la Supervisora

de Administracion.

Esta Gltima consideracion, es importante, ya que se necesitan

habilidades de liderazgo.

Resumiendo este punto, al tratarse de una empresa chica, el grupo que

Ilevara a cabo la transformacion, podria estar compuesto por 3 personas. El

Gerente de administracion y finanzas, la supervisora de administracion y un

auxiliar contable.
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5.2.3. Desarrollar la vision del cambio

Todos los colaboradores tienen que saber a donde se quiere llegar con
el cambio a implementar. La vision del cambio deber ser creada por la
coalicion conductora. Se sugiere como vision del cambio: “ser una
organizacion con sistemas de informacion eficientes que se adecuen a la
voragine del rubro”. Para cumplir con esta vision, la organizacion debera
implementar sistemas de informacién que permitan solucionar los problemas
de los procedimientos contables, asi como también implementar controles,
logrando llevar un control financiero que ayude a una mejor toma de

decisiones a nivel gerencial.

5.2.4. Comunicar la visién del cambio

La supervisora cuenta que cuando se le comento a uno de los auxiliares
contables la idea de automatizar algunos de los procedimientos existentes, se
penso que iba a quedar contento ya que se ahorraria mucho trabajo engorroso.
Sin embargo, su primera reaccion fue: ¢y ahora que voy a hacer con mi
tiempo? Aca se ve la importancia de comunicar correctamente la vision.
Quizas la supervisora (al comunicarle la idea sin incluir detalles), en su cabeza
ya tenia pensado el beneficio que esta automatizacion traeria para todos, sin
embargo, al no comunicar en forma correcta, generé un mensaje
equivocado. Para poder transmitir correctamente el mensaje que se quiere dar,
se considera importante conocer al otro, entender que todos tienen distintos

paradigmas y modelos de pensamiento distinto, por lo que un mismo mensaje,



puede llegar de maneras diferentes a dos receptores. En este punto, se sugiere
realizar sesiones de coaching grupales, para lograr que los colaboradores

sientan por si solos la necesidad de realizar el cambio.

Se pretende comunicar la vision del cambio, hacer sentir a los demés
miembros de la organizacion parte del mismo, y que comprendan que el
beneficio va a ser para todos y no solo para el sector administrativo,

efectivizando el control y la toma de decisiones.

La mayor parte de las comunicaciones dentro de la organizacion son
interpersonales. La comunicacion es principalmente el didlogo, con capacidad
emergente. Es importante, para comunicar correctamente la vision del cambio,
hacer hincapié en los flujos de entrada y los flujos ascendentes, es decir, como

se recibe la informacion que viene de “abajo”, como escucha al de afuera.

A continuacion, se detallan las acciones comunicacionales que se

sugieren para una correcta comunicacion:

« Realizar una comunicacién formal por parte de la coalicion
conductora, con los colaboradores fijos de la organizacion. Todos
deben estar al tanto y tener claridad de qué es lo que se pretende
lograr, ya que el equipo de produccion es quien tiene comunicacion
directa con los técnicos y va a ser quien comunique el cambio a
estos.

e Una vez realizada esta comunicacion, uno de los integrantes del
equipo, deberd generar una instancia para recolectar dudas o

inquietudes.
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o En caso de inquietudes particulares, resolverla en conjunto con

quien la presenta.

5.2.5. Facultar a los colaboradores el poder para emprender acciones de amplio alcance

Teniendo en cuenta los cuatro obstaculos mas frecuentes que se
mencionan a continuacion, se considera que la organizacion no los presenta

con frecuencia.

1. Las estructuras: no seria un obstéaculo, ya que la estructura es
informal, y por lo general las estructuras formales son las que
presentan mayores dificultades.

2. Los sistemas: este seria el punto a cambiar, por lo que los sistemas
de informacion para realizar los pedidos de dinero y pago a
proveedores cambiarian.

3. Los supervisores: se espera una correcta delegacion de tareas por
parte de la supervisora de administracion, brindandole a los demés
colaboradores las facultades necesarias para llevar a cabo sus
tareas.

4. Las habilidades: al cambiar los procedimientos del departamento
contable, es necesario brindar cursos de capacitacién a los
colaboradores. Ademas, podria ser necesario realizar una jornada de
capacitacion para los técnicos. No solo hay que tener en cuenta la
capacitacion, sino también ayudar a los colaboradores con los

problemas que enfrenten en el desempefio del cambio propuesto.

5.2.6. Generar logros a corto plazo
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Se sugiere plantearse metas y objetivos a corto plazo para poder tener
logros a corto plazo. Se sugiere a la supervisora de administracion, que le vaya
dando feedbacks del avance de los logros al auxiliar contable, con el fin de

motivar a este a seguir con el cambio.

Hablando con la supervisora sobre este punto, comento que veia como
un logro, el cambio de actitud del auxiliar contable, que como se comentaba
anteriormente, su primera reaccion cuando se le comentd del cambio, fue de
negacion. Ahora se lo ve motivado y con ganas de empezar con la
transformacion de los procedimientos. Esto podria verse como un logro a corto

plazo.

Otro logro a corto plazo se tendria cuando los mails por pedidos de
dinero disminuyeran considerablemente. Si bien se espera que al final de la
transformacion no existan mas emails con solicitudes de dinero, este cambio

no va a ser brusco.

A su vez, a medida que comiencen a funcionar los nuevos
procedimientos, ya se va a poder tener mayor control sobre las finanzas,

ayudando a la toma de decisiones a nivel gerencial.

5.2.7. Consolidar las ganancias y generar mas cambios

“Siempre que uno afloja el paso antes de concluir una tarea, se puede
perder el impetu critico, lo cual dara lugar a un retroceso.” Kotter (1997). Es
importante que los “festejos” no den un mensaje equivocado, por ejemplo, que

los colaboradores piensen que la transformacion ya finalizé y pongan su foco
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en otras cosas. Para evitar esto, se recomienda permitir un descanso al cumplir
cada meta y objetivo, pero siendo conscientes de que el trabajo sigue, y que ese
descanso fue para retomar fuerzas, sin aflojar el paso, como mencionaba

Kotter.

Se espera por parte de la supervisora de administracion como lider del
cambio, que lleve un liderazgo empatico, que escuche a los demas integrantes
de la coalicién conductora, asi como también a todos los integrantes de la
organizacion, que delegue tareas, que confie en su equipo, evitando asi

controles excesivos.

A su vez debe promover el trabajo colaborativo. Ser capaz de tolerar
los errores y verlos como oportunidades. Debe ser clara en los lineamientos,
acompariar al equipo y potenciar las habilidades de cada integrante. Se espera
que sea una lider resiliente que inspire y motive a su equipo, de forma de
asegurar la continuidad y una exitosa adaptacion en un contexto de disrupcion.
Consolidando de este modo, las ganancias obtenidas y obteniendo mas

cambios.

5.2.8. Arraigar los nuevos enfoques en la cultura

Luego de implementar el cambio, se sugiere realizar encuestas a los
colaboradores fijos y a los freelances, sobre el funcionamiento de los nuevos
procedimientos, posibles sugerencias y/ 0 mejoras que tengan para sugerir.
Haciéndolos de esta manera, formar parte del cambio, con el fin de que el

cambio perdure en el tiempo.
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Para arraigar el cambio a la cultura, es necesario que pase cierto
periodo de tiempo, que todos se acostumbren al cambio y que vean que es

eficiente.

Las normas, valores y el tipo de cultura no se veran afectados por este
cambio. Se espera que la cultura, facilite la adaptacion, ya que, al ser una
cultura de clan, por lo general se trabaja en equipo, se apoya el liderazgo y el

nivel burocratico es minimo.

5.3. OTRAS SUGERENCIAS PARA IMPLEMENTAR EL CAMBIO

Segtin R. Eichinger (1996): “Hay una bala magica para cambiar. La
investigacion es clara. La gente siente menos miedo a los cambios en la
medida en gue participan en su disefio y ejecucion. Cuantas mas personas estén
involucradas en la determinacion, planificacion, disefio y ejecucion del
cambio, menos resistencia habra. Los lideres del cambio deben ser pacientes y
disefiar tanta participacion en el proceso como sea humanamente posible "

Por lo tanto, el grado de participacion sera de co-gestion, donde todos
los interesados participaran activamente en la co-creacion del plany la
ejecucion. Se sugiere involucrar a todos los colaboradores, esto puede ser muy
favorable para el cambio, dado que se cuenta con un grupo bastante
heterogéneo que pueden aportar distintas ideas y puntos de vista.

Se recomienda definir la mision y vision de la organizacion, asi como
también, analizar la actual estrategia y mejorarla en caso que sea necesario. Se

recomienda tener metas y objetivos definidos en toda la organizacion y por
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grupos/departamentos, los objetivos a nivel grupal deben estar alineados con

los objetivos generales de la organizacion.

Se recomienda definir indicadores de gestion con el fin de evaluar el
éxito de la implementacion del cambio. Al ofrecer una vision global de la
situacion de la organizacion, los indicadores facilitaran informacion para la

adecuada toma de decisiones.

Luego de implementar el cambio, ya sea utilizando la aplicacion
Cimarrén, o adaptando de otra forma los procedimientos para cumplir con las
necesidades del departamento, se sugiere aplicar los siguientes indicadores en

el departamento contable:

o Margen de utilidad bruta, que mide el porcentaje de ingresos

obtenidos en relacion a los costos

. La razon corriente (liquidez y disponibilidad de efectivo).

Estos indicadores permitirdn saber si el cambio cumpli6 con los
objetivos, si se tiene mayor control sobre los costos de produccion, y si se

logro llevar un cash Flow al dia.

Por otro lado, se sugiere aplicar indicadores de desempefio de los

procesos y procedimientos, como indicadores de eficiencia y eficacia:

. Eficiencia = [(resultados obtenidos / costo real) x (tiempo real)]
X [resultados deseados / costo deseado) x (tiempo deseado)]

. Eficacia = [(resultados obtenidos) / (resultados deseados)] x 100
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https://www.zendesk.com.mx/blog/margen-utilidad-bruta/

También se sugieren indicadores que permitan revelar como va la
implementacion de la mision y la vision, asi como el cumplimiento de

objetivos.
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CAPITULO 6 — CONCLUSIONES

En el trabajo se propuso una transformacion en los procedimientos del
departamento contable. Esperando que dicha transformacién impacte en el
resto de la organizacion.

Se pudo observar que la organizacion tenia los mismos procedimientos
desde sus inicios, sin adaptarse a los cambios del entorno.

Cuando la organizacion fue creada, el rubro tenia escasas regulaciones
y apoyo por parte del gobierno. La organizacion vivio los cambios en la
industria que ocasiond la creacion del Instituto Nacional del Cine y el
Audiovisual Uruguayo, asi como la creacion del fondo de fomento y el
programa Uruguay Audiovisual.

Por lo que, los procedimientos deben ser adaptados ante estos cambios.
Al tener la organizacién una cultura predominantemente de clan, y tener
grupos sujeto, se espera compromiso por parte de los colaboradores respecto a
la importancia del cambio. Al tener una estructura informal y ser una
organizacién con pocos colaboradores fijos, sera méas facil que todos conozcan
y entiendan la vision del cambio, teniendo fécil acceso a comunicarse con la
coalicion conductora en caso de dudas o inquietudes.

Al ser la estrategia de la organizacién diferenciarse en cuanto a la
calidad de sus servicios, siendo su ventaja competitiva contar con los mejores
directores, esta estrategia debe tener procedimientos de apoyo alineados a la
misma. La calidad de sus servicios no debe verse solo en su producto final,

sino también en sus procesos y procedimientos internos.
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Al no tener una visién y mision, los colaboradores no tienen claro a
donde se quiere llegar, se podria decir que viven el dia a dia de la
organizacion, no se tiene planes a futuro. Si bien la industria audiovisual
crecid gracias a los incentivos econémicos para inversiones del exterior, con
una vision clara de hacia dénde se quiere llegar, con una correcta planificacion
financiera, y sistemas de control e informacion eficientes, se podria obtener un
mayor margen de ganancia.

Si en un futuro se pretende que Oriental Films siga siendo lider en el
mercado, expandiendo sus ventas, ofreciendo servicios de calidad a sus
clientes y manteniendo el sentido de pertenencia en sus colaboradores, hoy, es
necesario y urgente implementar un cambio en sus procedimientos contables.

Se entiende que la organizacion tiene las caracteristicas adecuadas para
gestionar el cambio, utilizando criterios técnicos y/o profesionales, asi como
también herramientas y conocimiento de gestion, de forma tal que puedan
resolver los problemas a los que se enfrenta el departamento contable, asi
como otros eventuales problemas que puedan surgir en este o en otros
departamentos. Pasar por un proceso de transformacion, les dara experiencia a
los integrantes de la organizacion para gestionar cualquier otro cambio. Al
implementar controles eficientes, un buen manejo de las finanzas y
procedimientos acordes al volumen de trabajo, le permitira a la organizacion
aprovechar sus fortalezas y oportunidades, minimizando sus debilidades y
amenazas.

Un sistema integrado de informacion permitira realizar distintos
informes para tomar decisiones, teniendo la informacién actualizada en todo

momento.
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ANEXOS

ANEXO 1

Organigrama
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ANEXO 2

Preguntas que se llevaron a cabo en instancias de relevamiento para conocer los
objetivos de cada grupo. Dichas instancias se dieron en forma individual. A

continuacién, se indica la fecha y el cargo con quien se desarroll6 cada instancia.
Fecha: 04/04/2022 - Cargo: Gerente General

Fecha: 04/04/2022 - Cargo: Supervisora del departamento contable

Fecha: 06/04/2022 — Cargo: Productor ejecutivo

¢Quiénes componen tu grupo de trabajo dentro de la empresa?

¢Cual es el objetivo del grupo?

¢Como crees que el trabajo de tu grupo impacta en la organizacion?

¢Qué espera de tu grupo y de la organizacion?

¢ Qué procesos y procedimientos mejorarias o cambiarias de tu grupo? y de los demas

grupos?
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ANEXO 3

Cuestionario Instrumento de Evaluacion de la cultura organizacional (traduccion

y adaptacion libres de OCAI de Cameron y Quinn)

1. Caracteristicas Dominantes Actual Preferido
a. La organizacién es un lugar muy personal. Es como
una familia extendida. La gente parece compartir mucho
- 80 80
acerca de si mismos
b. La organizacion es un lugar muy dinamico y de
emprendimiento. La gente se muestra deseosa de tomar
. 15 15
riesgos.
c. La organizacion esta muy orientada a resultados. Una
preocupacion principal es lograr que el trabajo se haga.
. : 5 5
La gente es muy competitiva y orientada al logro.
d. La organizacion es un lugar muy estructurado y
controlado. Los procedimientos formales generalmente
. 0 0
gobiernan lo que la gente hace.
Total 100 100

2. Liderazgo organizacional Actual Preferido



a. El liderazgo en la organizacion es generalmente | 60 60
considerado para ejemplificar facilitacion, mentoring.
b. El liderazgo en la organizacion es generalmente
considerado para ejemplificar emprendedurismo,
: - . 40 40
innovacion o toma de riesgos.
c. El liderazgo en la organizacion es generalmente
considerado para ejemplificar un agresivo foco de
. . 0 0
orientacion a resultados.
d. El liderazgo en la organizacion esta generalmente
considerado para ejemplificar coordinacion,
N P 0 0
organizacion y aceptacion eficiencia.
Total 100 100
3. Gerenciamiento de empleados Actual Preferido
a. El estilo de gerenciamiento en la organizacion se
caracteriza por el énfasis en el trabajo en equipo,
L 50 50
consenso y participacion.
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b. El estilo de gerenciamiento en la organizacion se
caracteriza por el énfasis en la toma de riesgos

individual, innovacién, libertad.

50

50

c. El estilo de gerenciamiento en la organizacion se
caracteriza por el énfasis en una dura conduccién de

competitividad, altas demandas y logro.

d. El estilo de gerenciamiento en la organizacion se
caracteriza por el énfasis en la seguridad del empleo, la
conformidad, la predictibilidad y estabilidad del

relacionamiento.

Total

100

100

4. Cohesion organizacional

Actual

Preferido

a. La cohesion que mantiene a la organizacion unida es
la lealtad y la confianza mutua. EI compromiso con la

organizacion es alto.

60

60

b. La cohesién que mantiene a la organizacién unida es
el compromiso con la innovacion y el desarrollo. Hay un

énfasis en estar a la vanguardia.

40

40
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c. La cohesiéon que mantiene a la organizacion unida es | 0 0
el énfasis en el logro y el cumplimiento de objetivos.
d. La cohesién que mantiene a la organizacion unida son
las politicas y reglas formales. Mantener una
o : . . 0 0
organizacion que funcione en forma fluida es importante.
Total 100 100
5. Enfasis estratégico Actual Preferido
a. La organizacion enfatiza el desarrollo humano. Se | 80 60
empefia en la alta confianza, apertura y participacion.
b. La organizacion enfatiza la adquisicion de nuevos
recursos Yy la creacién de nuevos desafios. Es valorado el
. , 20 40
tratamiento de cosas nuevas y la basqueda de
oportunidades.
c. La organizacion enfatiza las acciones competitivas y | 0 0
el logro. Atacar objetivos exigentes y ganar en el
mercado es lo dominante.
d. La organizacion enfatiza la permanencia y la|0 0
estabilidad. El control de la eficiencia y que las
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operaciones se desarrollen en forma fluida es lo

importante.
Total 100 100
6. Criterios de éxito Actual Preferido
a. La organizacion define el éxito sobre la base del
desarrollo de los recursos humanos, el trabajo en equipo,
_ _, 40 40
el compromiso de los empleados y la preocupacion por
la gente.
b. La organizacion define el éxito sobre la base de tener
productos Unicos o los mas novedosos. Es lider de
. 40 40
producto e innovadora.
c. La organizacion define el éxito sobre la base de ganar
participacion de mercado y competir. El liderazgo de la
: 10 10
competencia de mercado es la clave.
d. La organizacion define el éxito sobre la base de la
eficiencia. Es critico producir a bajo costo, con una
: . 10 10
entrega digna de confianza, que se desarrolle de acuerdo
a una fluida planificacion y programacion.
Total 100 100
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ANEXO 4

Planilla para solicitar “pedidos de dinero”.

LM,
3 o

- 3 PROYECTO:
P E AREA
s .
3 : ,
‘;u' ...* NUMERO DE PEDIDO:
’ Fina ‘J‘
PREX - CHEQUES
FECHA CONCEPTO ACLARACIONES PROVEEDOR MONTO SOLICITADD
$ u$s
TOTAL 0 0
TRANSFEREMCIAS (catering, realizadores y agencias)
FECHA CONCEPTO BANCO N® DE CUENTA PROVEEDOR MONTO SOLICITADD
§ uss
TOTAL ] 0
CHEQUES SOLICITADOS PARA USO EN GARANTIA
FECHA CONCEPTO BANCO N® CHEQUE PROVEEDOR MONTO SOLICITADD
$ u$s
TOTAL 0 0
Solicitante

FIRMA ¥ ACLARACION
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ANEXO 5
Cuestionario del Taller de Indagacion Apreciativa

Este cuestionario se envi6 por mail a cada integrante de la organizacion los
primeros dias de abril, en el cual se les pidio que contestaran las preguntas
de forma anonima, el 80% de los integrantes lo hicieron, no obteniendo

respuesta del restante 20%.

Cuéntame una historia personal, aqui en esta organizacion, sobre una época en la
que te sentiste mas satisfecho y entusiasmado que nunca trabajando en la

empresa.
¢ Qué fue lo que especificamente te hizo sentir de esa manera?...
¢Qué hiciste tu? ;Qué hicieron tus colegas? ¢Qué hizo tu jefe?
¢Como era el trabajo que tenias que hacer?

¢Qué es lo que més te gusta de esta organizacion como lugar para trabajar? ;Qué

es lo que mas extrafarias si te desvinculas de la empresa?
¢Qué es lo que més disfrutas de trabajar con tus colegas?

¢ Qué nos ensefia esa historia sobre la forma en que hacemos las cosas aqui, las
relaciones con las personas con las que compartes el trabajo y la naturaleza del
trabajo que llevas a cabo?

Si tuvieras una varita magica y pudieras cambiar cualquier aspecto de esta
organizacion, ¢qué tres cosas harias inmediatamente para convertirla en el mejor

lugar para trabajar, en la organizacion ideal que tienes en mente?
1)
2)

3)
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