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1. RESUMEN

La Cooperativa Agropecuaria Atreu-co enfrenta desafios constantes, siendo el
cambio tecnolégico uno de los mas importantes en la actualidad global.

El sistema de informaciéon de Atreu-co, reflejado en su software, como
elemento visible y transversal de la organizacién, presenta una serie de
falencias necesarias de diagnosticar, como base necesaria para un proceso de
mejora del mismo. Este proceso de cambio involucra la adecuacion con
incidencia en el sistema de gestion de la cooperativa, en la formacion del
personal y en la direccion empresarial, en un marco de -caracteristicas
culturales predominantes.

Para ello, se llevd adelante una investigacion, del tipo de estudio de caso
descriptivo, con el objetivo de identificar los principales aspectos del sistema de
informacion como de la cultura organizacional. Luego de un proceso de
relacionamiento de ambos ejes de la organizacion, se gener6 una propuesta de
mejora orientada a la gestién de las personas, con énfasis en las capacidades
personales y el liderazgo, asi como en la comunicacién interna, la adecuacion
de procesos y potencialidad de seleccion e implementacion de un nuevo ERP
(Planificacién de Recursos Empresariales) de apoyo a la informacion.

Palabras clave: sistema de informacién, cultura organizacional, cooperativa
agropecuaria, gestion del cambio.



2. INTRODUCCION

Los sistemas de informacién constituyen un area de creciente interés de
estudio, y de desarrollo dentro de las organizaciones. Los cambios globales, la
evolucion de las empresas, la competencia, el aumento de la incertidumbre en
el entorno, el comercio electronico, la autogestidon, entre otros, hacen que la
informacion sea un elemento clave a la hora de gestionar una organizacion.
Los sistemas de informacién poseen tres componentes: los usuarios, los
equipos y los datos, que son la materia prima que al procesarse se transforma
en informacion.
Los cambios en los sistemas pueden responder a diferentes cuestiones como
la productividad, adaptar la organizacién a los cambios tecnoldgicos, mejorar la
gestion y toma de decisiones, optimizar parametros de control, la calidad del
producto o servicio. Estos cambios, son basicamente modificaciones en las
formas de gestionar o de hacer las cosas, ya que se producen variaciones en
las practicas, actitudes, roles y responsabilidades de los miembros de la
organizacion. Para lo cual, se deben superar barreras culturales propias de
cada organizacion, siendo necesario conocer la dinamica interna de la misma.
De esta manera, trabajando sobre sus fortalezas, y enfrentando
organizadamente las debilidades, se puede llevar adelante un proceso de
cambio o adecuacion organizacional.
La Cooperativa Atreu-co es una organizacion lider en su tipo, en la Provincia de
La Pampa, con una diversa oferta de servicios al sector agroalimentario y la
comunidad en general. En los Ultimos afios, ha presentado un crecimiento
econdmico importante con mayor alcance regional, que desafia los procesos de
gestién tradicionales que mantiene, sumado a la constante y acelerada
transformacion del sector agroalimentario.
La organizacion, posee un sistema de informacion, que dificulta la obtencién de
datos integrados y la elaboracion de informes de manera oportuna, asi como
una importante cantidad de registros paralelos al software existente, que
repercute de manera directa en la toma de decisiones y en el control. Por otro
lado, la posibilidad de cambio del actual software, con el consecuente cambio
en el sistema de informacion, encuentra ciertas resistencias internas,
contextualizadas en el marco de la cultura organizacional preponderante.
El presente trabajo tiene los siguientes objetivos:
Objetivo general:
v/ Generar una propuesta de cambio en la cooperativa Atreu-co orientada
a la mejora del sistema de informacién y la cultura organizacional.
Objetivos especificos:
v Caracterizar la actualidad del sistema de informacion existente.
v Describir los principales aspectos de la cultura organizacional
predominante.
v Establecer relaciones entre ciertos aspectos del sistema de informacion
y las caracteristicas y elementos de la cultura organizacional.
v Lograr elaborar una propuesta de cambio organizacional profesional,
objetiva y adecuada.



3. MARCO TEORICO

3.1. Contexto Organizacional: los desafios
actuales

Las organizaciones se encuentran insertas en un mundo que cambia con

mayor rapidez que nunca, y sus administradores son responsables de

posicionar a las mismas para adaptarlas a las nuevas necesidades. Segun Daft

(2011), se evidencian los siguientes desafios:

v Globalizacion: mercados, tecnologias y organizaciones estan cada vez

mas conectados entre si.

v Competencia intensa: el escenario anterior, sumado a una amplia oferta
de bienes y servicios por parte de empresas del mismo rubro, conforma
un entorno muy competitivo. Esto conlleva una necesidad de
diferenciacion en los productos y/o servicios, ademas de la simple
reduccion de costos.

Escrutinio ético riguroso sobre los directivos de las organizaciones

Necesidad de una respuesta rapida y decision a los cambios en el

entorno y las crisis organizacionales a las expectativas cambiantes de

los clientes.

v Lugar de trabajo digital: Las organizaciones se han visto inundadas por
tecnologia de informacion que afecta la forma en que estan disefiadas y
administradas. Los lideres organizacionales no sélo necesitan tener
amplios conocimientos en tecnologia, sino también hacerse
responsables del manejo de una red de relaciones que llega mucho mas
alla de los limites de la organizacion fisica, crear vinculos electrénicos
flexibles entre una empresa y sus empleados, proveedores, socios y
clientes.

v Diversidad cada vez mayor: Conforme las organizaciones operan cada
vez con mayor frecuencia en un campo global, la fuerza de trabajo, asi
como la base de clientes, son cada vez mas diversas.

AN

Podemos agregar a estos puntos, la humanizacion del trabajo. En el afio 2012,
Megia-Giraldo et al, concluyen, en un trabajo sobre el factor de talento humano
en las organizaciones, que se acomoda mas a la humanidad de los procesos,
el concepto de talento que el de capital humano, pues en él se despliegan las
oportunidades y especificidades de la persona, como concrecion, en cada uno.
Se constituye en factor estratégico para el desarrollo sostenible, sobre todo
cuando se encuentra enlazado y alineado adecuadamente con los procesos de
formacion del talento humano y de la innovacion. Independientemente del
término utilizado, capital o talento, es evidente la instauracion de un paradigma
tecnolégico de una naturaleza tal como no lo ha habido antes y de su
correlativo de base: el conocimiento.

La post pandemia COVID 19

Estos desafios o transformaciones hasta el afio 2020 eran validos, con mayor 0
menor complejidad, pero la Pandemia por el Covid 19, trajo aparejada la
aceleracion de los mismos y nuevos desafios o transformaciones.



Casio (2020) expresa que estamos en una era de caos, una era intensa, que
casi violentamente, rechaza la estructura. No es simple inestabilidad, es una
realidad que parece resistirse activamente a los esfuerzos por comprender qué
diablos estd pasando. Este momento actual de caos politico, desastres
climaticos y pandemia global, y mucho mas, demuestra vividamente la
necesidad de una forma de dar sentido al mundo, la necesidad de un nuevo
método o herramienta para ver las formas que toma esta era de caos.

Una de las mejores formas, que se ha tenido para enmarcar esta dinamica del
cambio, es el concepto “VICA”. El término es un acréonimo que significa volatil,
incierto, complejo y ambiguo (Casio, 2020).

El uso de "VICA" para describir la realidad, proporciona una vision decreciente;
declarar que una situacion o un sistema son volatiles o ambiguos, no nos dice
nada nuevo. Tomando prestado un concepto de la quimica, ha habido un
cambio de fase en la naturaleza de nuestra realidad social (y politica, cultural y
tecnolégica): ya no estamos burbujeando felizmente, la ebullicion ha
comenzado. Dicho esto, Casio (2020) sugiere para entender el caos un
paralelo intencional de VICA, BANI (fragil, ansioso, no lineal e incomprensible)
€s un marco para articular las situaciones cada vez mas comunes en las que la
simple volatilidad o la complejidad son lentes insuficientes para comprender lo
gue esta sucediendo. Situaciones en las que las condiciones no son
simplemente inestables, son caoticas. En los que los resultados no son
simplemente dificiles de prever, son completamente impredecibles. O, para
usar el lenguaje particular de estos marcos, situaciones donde lo que sucede
no es simplemente ambiguo, es incomprensible.

El autor describe BANI de la siguiente manera

v “B” de fragil: la fragilidad es una fuerza ilusoria. Las cosas que son
fragiles no son resilientes, a veces incluso anti- resistentes; pueden
hacer que la resiliencia sea mas dificil. Un sistema fragil en un mundo
BANI puede estar indicando todo el tiempo que es bueno, es fuerte,
es capaz de continuar, incluso cuando esta al borde del colapso.

v “A” de Ansioso: la ansiedad conlleva una sensacion de impotencia,
un temor de que hagamos lo que hagamos, siempre sera algo
incorrecto. En un mundo ansioso, cada eleccibn parece ser
potencialmente desastrosa. Esta estrechamente relacionado con la
depresion y el miedo.

v “N” de No Lineal: la causa y el efecto aparentemente estan
desconectados o son desproporcionados. Estamos en medio de una
crisis de no linealidad con COVID-19. La escala y el alcance de esta
pandemia van mucho mas alla de la experiencia cotidiana.

v “I” de Incomprensible: tratamos de encontrar respuestas, pero las
respuestas no tienen sentido. Ademas, la informacion adicional no es
garantia de una mejor comprension. Mas datos, incluso big data,
pueden ser contraproducentes, ya que abruman nuestra capacidad
de comprender el mundo vy dificultan distinguir el ruido de la sefal. La
incomprensibilidad es, en efecto, el estado final de la "sobrecarga de
informacion”

También en el afio 2020, Hagermann & Mayol, de la consultora McKinsey y

Company mencionan que para sobrevivir a la crisis multidimensional provocada
por la pandemia del nuevo coronavirus, las empresas tuvieron que adaptarse
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rapidamente y evolucionar en aspectos clave como nuevos formatos de trabajo
(por ejemplo, home office), estructura organizacional (menos jerarquica, mas
agil), y velocidad de automatizacion y digitalizacion, entre otros desafios de la
era digital. Esta situacion, dej6é algunos aprendizajes que se resumen en cinco
conceptos para que las empresas evolucionen de modo “minimum survival” a lo
que llamamos el “ideal estratégico” para construir la organizacién del futuro,
gue se mencionan en la siguiente figura.

Figura 1.
¢, Como crear la organizacion del futuro?
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Revolucionar Transformar la
la gestion del cultura en un
talento activo

digital y los
datos

Fuente: Adaptado de Hagermann, Bjorn y Mayol, Fernanda, 2020. La nueva organizacion post-
COVID 19. Mac Kinsey & Company.

3.2. Las organizaciones y la informacion

Durante los ultimos afos los sistemas de informacién constituyen uno de los
principales ambitos de estudio en el area de organizacion de empresas. El
entorno donde las compafias desarrollan sus actividades se vuelve cada vez
mas complejo, originando que la informacién se convierta en un elemento clave
para la gestibn, asi como para la supervivencia y crecimiento de la
organizacion empresarial. Si los recursos basicos analizados hasta ahora eran
tierra, trabajo y capital, ahora la informacion aparece como otro insumo
fundamental a valorar en las empresas, de acuerdo a lo expuesto por
Hernadndez Trasobares (2003).

En el mismo sentido, Hamidian Fernandez (2015) afirma que mediante el uso
de los sistemas de informacién se obtienen grandes mejoras, ya que
automatizan los procesos operativos que se pueden llevar a cabo en toda
empresa, proporcionan informacién de apoyo al proceso de tomas de
decisiones y facilitan el logro de ventajas competitivas a través de su
implantacion dentro de la organizacion.

Otros autores, como Gilli et al (2007), mencionan que la funcién gerencial ha
pasado de administrar el trabajo ajeno a la administracion de informacion, y
esta se ha hecho inseparable de la tarea e indispensable, para la decision y el
control.



Segun Riascos & Arias (2016), argumenta que los ERP (Sistemas de
Planificacion de Recursos Empresariales) han seguido evolucionando de tal
forma que actualmente se reconoce el ERP extendido con la integracion de
otros procesos que antes no habian sido considerados o que no existian como
autogestion, comercio electronico, inteligencia de negocios, entre otros.
Finalmente, ahora se habla también de ERP en la nube debido a la tendencia
cloud computing que cada vez toma mayor fuerza.

Todo sistema de informacion utiliza como materia prima los datos, los cuales
almacena, procesa y transforma para obtener como resultado final informacion.
Los otros dos componentes basicos que constituyen un sistema de informacion
son los wusuarios (personal directivo, empleados, etc.) y los equipos
(informéticos, software, hardware y tecnologias de almacenamiento de la
informacion y de las telecomunicaciones) segun Hernandez Trasobares (2003).

3.3. Sistemas de informacidn y sistemas
administrativos

Hernandez Trasobares (2003) define a un sistema de informacion, segun la
definicién propuesta por Andreu, Ricart y Valor (1991), en la cual un sistema de
informacion queda definido como: “conjunto formal de procesos que, operando
sobre una coleccion de datos estructurada de acuerdo a las necesidades de la
empresa, recopila, elabora y distribuyen selectivamente la informacién
necesaria para la operacion de dicha empresa y para las actividades de
direccién y control correspondientes, apoyando, al menos en parte, los
procesos de toma de decisiones necesarios para desempefar funciones de
negocio de la empresa de acuerdo con su estrategia”.
Ademas, menciona que los principales objetivos de un sistema de informacién
son:

v Apoyar los objetivos y estrategias de la empresa.

v Proporcionar informacion para el control de la totalidad de actividades de

la empresa.

v Adaptar las necesidades de informacién a la evolucion de la empresa.

v Interactuar con los diferentes agentes de la organizacion.
Podemos interpretar que los sistemas de informacién estan enmarcados por los
sistemas de administracion dentro de cualquier organizacion de caracter
privado o publico, independientemente de su dimension. Por ello, resulta
interesante realizar el abordaje al concepto y alcance de sistemas de
administracion, desde un enfoque complementario. En este contexto, es
posible mencionar a Gilli et al, 2007 quien define a los sistemas administrativos
como el conjunto integrado de los procedimientos necesarios para concretar en
actividades los objetivos de una empresa y ademas generar informacion para el
control de los resultados alcanzados. El autor aclara que un conjunto integrado
indica que no se trata de un sistema aislado, un procedimiento se entiende
COmMO una secuencia de pasos necesarios para la concrecién de una operacion,
e informacion es la materia prima de la administracion.
Al mismo tiempo, el autor sostienen que para cumplir sus fines, una empresa
necesita un mercado, productos o servicios y capital, pero para que sus
funciones comerciales, productivas y financieras puedan llevarse a cabo,
ademas, se requieren de sistemas administrativos que permitan:



1- Realizar las tareas dentro de los términos previstos, a un minimo costo y
con un margen aceptable de confiabilidad;
2- Disponer de una estructura de datos que posibilite la toma de decisiones
efectivas inherentes a las tareas;
3- Asegurar, mediante el control del resultado de las operaciones, el
cumplimiento de los objetivos fijados.
Gréficamente es posible identificar los distintos elementos que constituyen los
sistemas administrativos en la siguiente figura.

Figura N° 2
Sistemas administrativos y sus elementos.

Flujo de
Requisitos de trabajo
los clientes »
(Personas ) Tecnologia
Entorno >

Flujo de

informacion

Fuente: Gilli, J. J., Arostegui, A. O., Doval De Antoine, I. M., Lesulauro, A. S., Schulman Di, R.
(2007) Disefio y Efectividad Organizacional.

Continuando con el postulado del autor, se explica que el flujo del trabajo es la
base del sistema: lo que hay que hacer, es decir, las acciones fisicas. El flujo
de informacion sigue al de trabajo, ya que para que la ejecuciéon de una
operacion se concrete, se requiere informacion y, a su vez, cada operacion
genera datos que capturados y sistematizados produciran informacion. Esta
constituye el elemento administrativo por excelencia; sin ella resultan
imposibles la toma de decisiones, la coordinacion entre niveles y éareas
funcionales, y el control del flujo de trabajo y del desempefio conjunto de la
organizacion.

Pero, para que los flujos de trabajo e informacion sean posibles se requiere un
elemento esencial: las personas, ubicadas en diferentes niveles y con distintas
funciones. Asi, por ejemplo, gerentes, jefes, empleados y especialistas
intervendran en cuestiones comerciales, productivas, financieras o contables vy,
ademas de la ejecucidon de esa tarea especifica, dedicaran tiempo a capturar,
procesar y transmitir informacion.

Para Daft (2011), la organizacion debe estar disefiada de tal modo que
proporcione el flujo de informacion vertical y horizontal necesario para alcanzar
las metas generales de la organizacién. Si la estructura no encaja en los
requerimientos de informacion de la organizacion, las personas reciben muy
poca informacién o dedican tiempo a procesar la que no es vital.

El Flujo de Informacion Vertical, contempla que el disefio organizacional debe
facilitar entre los empleados y departamentos la comunicacibn que es
necesaria para lograr la tarea general de la organizacién. Los gerentes crean
vinculos de informacién para facilitar la comunicacion y coordinacion entre los
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elementos organizacionales. Los vinculos verticales se utilizan para coordinar
las actividades entre los niveles altos y bajos de una organizacion y estan
disefiados principalmente para el control de la organizacion.

Flujo de Informacion Horizontal, permite a la comunicacion superar los
obstaculos entre departamentos y ofrece oportunidades de coordinaciéon entre
los empleados, a fin de lograr la unidad de esfuerzos y objetivos
organizacionales. El vinculo horizontal se refiere a la comunicacion y
coordinacion horizontal entre departamentos organizacionales.

Los sistemas de informaciéon computarizada permiten a los gerentes y a los
trabajadores de linea a través de la organizacion un intercambio de informacién
rutinario acerca de problemas, oportunidades, actividades o decisiones.

Toda organizacion debera contar con la tecnologia para procesar las tareas y la
informacion, es decir, un conjunto de instalaciones, maquinarias, herramientas,
computadoras, medios de comunicacion, etc.

En la actualidad es posible argumentar que los sistemas administrativos no son
concebibles sin (Gilli et al 2007):

1- Trabajos enriquecidos que permitan la autonomia individual, el
aprendizaje y la motivacion;

2- Acceso a la informacion, ya que resulta critico para el buen
funcionamiento del sistema que todas las personas dispongan de ella;

3- Personas capacitadas que sean coherentes con tareas mas amplias y
autonomas y que posibiliten reducir al minimo los niveles jerarquicos;

4- Tecnologia apropiada; a medida que, una tras otra, las distintas areas de
la actividad humana caen bajo el influjp de la tecnologia, en las
empresas se invierte el planteo tradicional y el requerimiento tecnolégico
se desplaza de lo hard a lo soft.

Al mismo tiempo, el autor plantea, basandose en Peter Drucker (2000), que el
disefio de un sistema administrativo debe satisfacer una serie de requisitos,
tales como:

1) Efectividad o eficacia es hacer las cosas que se deben hacer (enfoque
del logro de objetivos), en otras palabras es fabricar un producto o
prestar un servicio que la sociedad esta demandando: efectividad es el
fundamento del éxito.

2) Eficiencia, es hacer las cosas bien (enfoque del uso de recursos), es
decir, utilizar de la mejor manera posible los recursos aplicados a la
produccion o a la prestacion de un servicio. Una de las consecuencias
de la eficiencia es la productividad, es decir, la cantidad producida por
unidad de tiempo (a mayor eficiencia, mayor productividad). Un factor
gue debe considerarse cuando hablamos de eficiencia de los sistemas
administrativos es el costo de la informacién; es asombrosa la cantidad
de documentos, reportes, registros, archivos, etc., que se generan y
utilizan en una empresa. Un sistema administrativo serd mas eficiente
cuando el disefio permita la ejecucion de la tarea en menor tiempo por
requerir menos pasos, contar con procedimientos mas simples o usar
medios electronicos y, ademas, con menor costo de procesamiento
electronico, de personal, formularios y de espacio en archivos, entre
otros.
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3) Calidad, el mejoramiento de la misma 0 mejora continua supone un
proceso destinado a elevar constantemente las especificaciones
mediante la fijacion de estandares cada vez mas altos y extendidos a
todas las areas y a todas las actividades de la empresa, reconociendo
gue el vinculo que existe entre calidad y satisfaccién del cliente excede
el cumplimiento de las especificaciones del producto o de la prestacion
del servicio. El disefio de sistemas administrativos debera considerar:

— procedimientos, formularios, archivos, etc., estandarizados y a prueba
de errores;

— la medicion estadistica de los tiempos de proceso;

— el flujo continuo y la calidad de la informacion;

— el personal capacitado para realizar funciones multiples;

— equipamiento apropiado para las operaciones y el tratamiento de la
informacion.

4) Creacion de valor, indica que lo importante es detectar primero las
necesidades y deseos del cliente como base del disefio de productos y
servicios. El consumidor toma sus decisiones de acuerdo con el valor
de lo que recibe, incluyendo desde los atributos del producto hasta el
servicio de posventa, en comparacion con el precio que paga.

5) Transparencia, esta basado en el libre acceso a la informacion y tiene
como principal objetivo la proteccion de los activos de la organizacién y
la confiabilidad de la informacion contable.

Los sistemas administrativos tienen por objeto lograr que se concrete la
estrategia de la organizacion de la manera més efectiva posible. Constituyen
un conjunto de procesos que permiten la transformacion de los objetivos de la
organizacion en acciones, por eso la capacidad de gestion se determina de
acuerdo con la estrategia fijada (Gilli et al 2007). Esto nos permite, a priori,
separar dos niveles de sistemas, de acuerdo a la gestiéon y el nivel decisorio,
por un lado la planificacién y control, vinculados a la estrategia, y por otro las
acciones u operaciones basicas de la organizacion.

3.3.1. Sistemas Operativos

Si bien los sistemas operativos pueden variar de acuerdo al tipo de empresa de
que se trate, actividad que desarrolla, en general son aquellos que se
relacionan con las transacciones basicas de una organizacion: la adquisicion
de insumos (abastecimiento), la transformacién de los insumos (conversion), la
adquisicion y administracion de fondos (finanzas), la venta y la distribucion de
los bienes y servicios producidos (ventas) y la incorporacién y gestion de los
empleados (administracion de personal) (Gilli et al 2007).

Cada uno de estos sistemas requiere un conocimiento especifico, ademas de
los recursos materiales, el personal y la tecnologia; ese conocimiento
determina los niveles de especializacién con los que quedan configurados los
procesos. Los datos que generan las distintas acciones, integrados en la
contabilidad y en los registros estadisticos, constituyen la base del sistema de
control de gestion junto con el de planeamiento (Gilli et al 2007).
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Figura N°3.
Sistemas Operativos.
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Gilli et al (2007), observan en la figura que, a partir de la estrategia fijada por la
alta gerencia, se construye un sistema donde se planifican los resultados y las
acciones a seguir por cada uno de los sistemas componentes de la
organizacion. Una vez ejecutadas las acciones, de acuerdo con los
procedimientos formalizados para cada actividad, se efectia el control de
gestién segun el cual se evalla si los resultados obtenidos y las acciones
desarrolladas se condicen con los parametros previamente establecidos.
Agregan que con respecto a las interrelaciones entre los distintos sistemas,
puede sefalarse que el de abastecimiento es el que se ocupa de proveer al de
conversion de los recursos materiales adquiridos en el mercado, necesarios
para producir los bienes y/o servicios ofrecidos por la organizacion.

A su vez, el sistema de conversion alimenta al de ventas, que es el que
desarrolla las actividades pertinentes para que los bienes y/o servicios estén
disponibles en el mercado. Los productos y/o servicios vendidos generan el
derecho de la organizacion a percibir los valores originados en la venta, y
ponen en funcionamiento el proceso de cobranzas que alimenta al sistema
financiero. Por otra parte, la adquisicion de los recursos materiales genera la
obligacion de la organizacion de cancelar las deudas contraidas, lo que da
lugar al proceso de pagos dentro del mismo sistema.

Finalmente, los autores citados mencionan que el sistema de administracion de
personal se ocupa de proveer a todos los sistemas de los recursos humanos
necesarios para el desarrollo de las distintas actividades; genera también la
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obligacion de retribuir al personal por los servicios prestados, poniendo en
funcionamiento el proceso de pagos dentro del sistema financiero.

Como se menciond cada sistema genera informacion para el control de gestion
y para la toma de decisiones, y es la gerencia la encargada de establecer el
tiempo y la forma en que se generan los reportes.

El sistema de abastecimiento genera una base de datos, que debe ser de facil
acceso y estar disponible.

El sistema de conversibn es fundamental para que las funciones de
comercializacion y de marketing tengan éxito en una empresa, porque controla
las variables mas importantes de la calidad del producto o del servicio para
satisfacer al cliente.

El sistema de ventas incluye, por un lado, la venta que abarca desde que el
cliente solicita el producto o servicio hasta que dispone de aquél, y por otro, la
distribucion, que es la actividad que tiene por objetivo hacer llegar los
productos terminados al consumidor.

Segun el autor, el proceso de venta se puede agilizar notablemente con la
introduccién de las nuevas tecnologias; por ejemplo, cuando se incorpora un
nuevo cliente se ingresan todos sus datos a una red integrada que permite que
en cualquier sector participante en el proceso se pueda disponer de ellos en
forma inmediata.

El sistema de administracion de personal comprende todas las actividades
necesarias para satisfacer los requerimientos de los distintos sectores de la
organizacion en materia de recursos humanos. Por lo tanto, debera ocuparse
en primer lugar de identificar las necesidades de este recurso, teniendo
presentes los objetivos y politicas fijados al respecto por la direccion.

Las actividades restantes que estan comprendidas en el sistema tienen que ver
con la incorporacion del recurso humano (reclutamiento, seleccion vy
adiestramiento), su administracién (administracion de legajos, administracién
de remuneraciones y liquidacién de haberes) y su mantenimiento dentro de la
organizacion (evaluacion de desempenio y capacitacion y desarrollo).

El sistema financiero tiene por objetivo administrar el capital invertido por los
accionistas y los flujos de fondos (ingresos y egresos) que se producen por el
desarrollo de las actividades de la organizacion.

Todas las actividades que conforman estos procesos constituyen una base de
informacion sustantiva para la toma de decisiones del nivel gerencial de todos
los departamentos que integran la organizacion.

El sistema contable o la contabilidad, independientemente de las normas
técnicas y legales que la regulan, constituyen en si un sistema de informacién
gue capta y procesa datos referidos a las transacciones de una empresa y las
variaciones de su patrimonio. Y como tal, podemos considerarlo como una
parte importante del sistema de informacion general de una empresa o ente
Todos los procedimientos operativos de una empresa —compras, produccion,
ventas, pagos, etc. — terminan en Contaduria, donde se registran las
operaciones. Se cumple entonces una de las primeras funciones de un sistema
de informacion: la recoleccion de datos.

Los autores citados, exponen que dichos sistemas de informacion, ademas de
cumplir con los requisitos legales, deberian ser capaces de transformarse en
un instrumento para la toma de decisiones y el control de la gestion.

13



3.3.2. Informacion paralatoma de decisiones y planeamiento

Continuando con el enfoque de Gilli et al (2007), consideran que la informacion
es un elemento esencial para el desarrollo del proceso de planificacion en
cualquier organizacion y a sus diferentes niveles. Enuncian la actividad de
planeamiento como la accion consistente en definir objetivos y elegir los
medios aptos para alcanzarlos. Pudiendo encontrarse tres niveles:
planeamiento estratégico, tactico y operativo.

Los mismos autores agregan que el planeamiento estratégico esta asociado
con la identificacion, desarrollo y seleccion de las estrategias creadoras de
valor para cada unidad comercial y para la organizacién, incluido el analisis del
atractivo del mercado y el posicionamiento competitivo.

Por otro lado, mencionan que el planeamiento tactico se caracteriza por
decisiones que se basan en el analisis de relaciones insumo-producto, de
costo-beneficio y de ingresos-egresos. Considera, ademas, los efectos en las
estructuras de activos y financiacion, en medidas de riesgo operativo y
financiero, en resultados referidos a diferentes variables, etc.

Sefialan que surge asi, la evidente necesidad de un modelo que integre la fase
de planificacién estratégica (objetivos, opciones estratégicas, generadores de
valor identificados en la relacion empresa-mercado) con la fase de planificacion
tactica (presupuestos, proyectos, programas, seguimiento de metas
extrapresupuestarias, etc.), en una sintesis que parte de la definicién de
objetivos que orientan la busqueda de medios apropiados y finaliza con la
seleccion de los que mejor satisfacen dichos objetivos.

El planeamiento operativo es la seleccion de los procedimientos mas
convenientes para la ejecucion de los programas (Gilli et al 2007).

El presupuesto, como un instrumento correspondiente a la fase de
planeamiento tactico, es la expresion econdmica y financiera de los programas
de actividades sectoriales. Y es a través del cual se exterioriza el enlace entre
la planificacién y el control. Sirve de eslabdén imprescindible entre los objetivos
(futuros deseables) y la evaluacion permanente del proceso definido para
efectivizarlos.

3.3.3. Informacidn para el control de gestién

Daft (2011) sostiene que otro uso basico de la informacidbn en las
organizaciones es para el control. Los sistemas de control eficaces implican el
uso de la retroalimentacion a fin de determinar si el desempefio organizacional
cumple con los estandares establecidos que ayuden a la organizacion a
alcanzar sus metas.

Segun Gilli et al (2007) la dependencia del control respecto del sistema de
informacion es incuestionable. Controlar es, en Ultima instancia, cotejar dos
informaciones: la de la prevision (plan, presupuesto, etc.) con la respectiva
medida de realizacion o cumplimiento. Pero, ademas, la evaluacion requiere
otras referencias y medidas: evoluciones del ambiente que pueden afectar
tanto a una como a otra, hechos no controlables que constituyan causales de
comportamientos no previstos, etc.

Entonces, los autores definen el control de gestion como un conjunto de
elementos —en su mayor parte indicadores— cuyo seguimiento y evaluacion
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permitiran a la direccibn un adecuado conocimiento de la situacién de la
empresa.

Tradicionalmente, los sistemas de control del desempefio han sido las salidas
de los sistemas de contabilidad. Estos contenian informacion sobre la situacion
patrimonial, econdmica y financiera histdrica que se presentaba a los niveles
superiores, comparada con los valores presupuestados y analizada con
distintos indices de liquidez, rotacién, endeudamiento, rentabilidad, etc.

En la actualidad, la informacién para el control de la gestion se concentra en la
estrategia, mas que en los objetivos estrictamente econémicos o financieros.
En consecuencia, la identificacion de indicadores de gestion clave comienza
con una clara comprensiéon y elaboracién de los objetivos organizacionales
(Gilli et al 2007). Ellos ayudan en la evaluacion continua de las organizaciones
y la posibilidad de instrumentacion de acciones mejoras o correcciones.

3.4. Cultura organizacional

3.4.1. Laculturay los sistemas de informacion

De acuerdo a Hamidian Fernandez (2015) la relacién entre una organizacion y
su sistema de informacion es directamente proporcional y de creciente
interdependencia, esto nos indica que cuando los sistemas de informacion
cambian, la organizacion y las personas que en ella trabajan, deben cambiar y
actualizarse al ritmo de las nuevas tecnologias.

Riascos & Arias (2016) citan a varios autores, quienes sostienen que para
lograr implementar una solucién de administraciébn y conocimiento existen
varias barreras a superar y entre ellas se destacan la dificultad en vencer las
barreras culturales presentes en la organizacion.

Los mismos autores sostienen que el impacto que generan los proyectos
tecnolégicos en las organizaciones es muy fuerte y mas aln cuando se trata de
un sistema que abarca todos los procesos administrativos y operativos de una
organizacion de forma integrada. Impactos para los cuales se debe estar
preparado y ser consciente de su ocurrencia porque de lo contrario puede ser
contraproducente para la organizacion, tanto a nivel de procesos como de
personas, y por supuesto de resultados financieros.

Ademas, mencionan como necesidad, a la hora de implementacién de sistemas
de informacion, reconocer las dindmicas internas de la organizacion, de tal
forma que se puedan utilizar las fortalezas de la organizacion para minimizar
los riesgos que puedan presentarse en el proceso. La inclusion de un sistema
de informacién en la organizacién constituye un hecho relevante y generador
de expectativas para todos los estamentos de la empresa.

Facin et al (2009) manifiestan por ejemplo, que en el caso de un cambio del
sistema contable, no debe ser visto solo como la introduccion de nuevos
métodos contables que permitiran a los directivos tomar mejor sus decisiones,
sino que el cambio incluye las alteraciones que este produce en las practicas o
rutinas, actitudes, roles y responsabilidades de los miembros de la
organizacion.

En este sentido, el cambio en el disefio de un sistema de informacion puede
responder a los siguientes fines: a) aumentar la productividad, b) adaptar la
organizacion a cambios tecnolégicos que permitan su sobrevivencia, ¢) mejorar
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la gestién y efectividad en la toma de decisiones; y d) mejorar la calidad del
producto o servicio (Arellano, 2008).

Ruiz Mercader et al (2003) expresa que realizar un correcto diagnostico de la
situacion y caracterizar la cultura organizacional para luego proponer una
alternativa e iniciar el camino del cambio es la base del éxito del cambio
organizacional. Este, se define como el conjunto de variaciones de orden
estructural que sufren las organizaciones y que se traducen en un nuevo
comportamiento organizacional (Molina Ortiz, 2006).

3.4.2. Cultura Organizacional

La cultura organizativa es el conjunto de creencias, expectativas y principios
fundamentales o basicos, compartidos por los miembros de una organizacion.
Estas creencias y expectativas producen reglas de conducta (normas) que
configuran poderosamente la conducta de los individuos y grupos de la
organizacion, y de esta forma la diferencia de otras organizaciones (Leal, 1991,
en Mercader et al, 2003).

Otro autor como Daft (2011) desarrolla que la cultura organizacional es la parte
no escrita de los sentimientos de la organizacion.

La cultura organizacional existe en dos niveles: en la superficie son visibles los
artefactos y las conductas observables, es decir, la manera de vestir y actuar
de las personas, el tipo de sistemas de control y de estructuras de poder que
utiliza la empresa y los simbolos, las historias y las ceremonias que comparten
los miembros de la organizacion. Sin embargo, los elementos visibles de la
cultura reflejan los valores mas profundos en la mente de los integrantes de la
empresa. Esos valores, supuestos, creencias y procesos de pensamiento
implicitos operan inconscientemente para definir la verdadera cultura (Dafft,
2011).

La cultura proporciona a las personas un sentido de identidad organizacional y
genera en ellas un compromiso con las creencias y los valores que son mas
grandes que ellas mismas. Aun cuando las ideas que se convierten en parte de
una cultura pueden provenir de cualquier parte dentro de la organizacion, la
cultura de una organizaciéon se inicia con un fundador o un primer lider que
articulan e implementan ideas y valores particulares como una vision, una
filosofia o una estrategia de negocios (Daft, 2011).

De esta manera, el mismo autor sostiene que cuando esas ideas y valores
conducen al éxito, se institucionalizan y surge una cultura organizacional que
refleja la vision y la estrategia del fundador o del lider.

Segun Daft (2011), las culturas sirven a dos funciones criticas en las
organizaciones: 1) integrar a los miembros de manera que sepan como
relacionarse unos con otros y 2) ayudar a la organizacion a adaptarse al
entorno externo. La integracion interna significa que los miembros desarrollan
una identidad colectiva y saben como trabajar juntos con eficacia. La cultura es
la que guia las relaciones de trabajo cotidianas y determina la forma en que las
personas se comunican dentro de la organizacién, qué comportamiento es
aceptable y cual no y como se asignan el poder y la posicion. La adaptacion
externa se refiere a la forma como la organizacién alcanza sus metas y trata a
las personas ajenas a la empresa. La cultura ayuda a guiar las actividades
cotidianas de los trabajadores, con el fin de que cumplan con ciertas metas.

16



Por otro lado, agrega que la cultura de la organizacion también guia la toma de
decisiones de los empleados en ausencia de reglas o politicas escritas. Por
consiguiente, ambas funciones de la cultura estan relacionadas con la creacién
del capital social de la organizacion, al forjar relaciones ya sean positivas o
negativas tanto dentro de la organizacion como con los externos.

Algunos aspectos observables importantes de la cultura organizacional, segin
Daft, 2011; son:

v Ritos y ceremonias. Los valores culturales se pueden identificar en los
ritos y ceremonias, las actividades elaboradas y planeadas que
constituyen un evento especial y que a menudo se llevan a cabo en
beneficio de un auditorio. Los gerentes celebran ritos y ceremonias para
proporcionar ejemplos drasticos de lo que valora una empresa.

v Historias y mitos. Las historias son narraciones basadas en
acontecimientos reales que con frecuencia se comparten entre los
empleados y se cuentan a los nuevos trabajadores para informarlos
acerca de una organizacion. Muchas historias son acerca de héroes de
la empresa que sirven como modelos o ideales para cumplir con las
normas Yy los valores de la firma. Se considera que algunas historias son
leyendas debido a que los acontecimientos son historicos y tal vez se
embellecieron con detalles ficticios. Otras historias son mitos, que son
congruentes con los valores y las creencias de la organizacion, pero que
no estan respaldados por hechos. Las historias mantienen con vida los
principales valores de la organizacion y proporcionan una comprension
compartida entre todos los empleados.

v Simbolos. Es algo que representa otra cosa. En cierto sentido, las
ceremonias, las historias y los ritos son todos simbolos, debido a que
representan valores mas profundos. Otro simbolo es un artefacto fisico
de la organizacién. Los simbolos fisicos son poderosos porque enfocan
la atencion en un aspecto especifico.

v Estructuras organizacionales. Un poderoso reflejo de la cultura es la
forma en que estd disefiada la organizacion. ¢Tiene una estructura
mecanicista rigida o una estructura organica flexible? ¢Hay una
jerarquia alta o plana? La forma en que las personas y los
departamentos estan colocados en un todo y el grado de flexibilidad y
autonomia que tienen las personas, dice mucho acerca de cudles son
los valores culturales en los que hace hincapié la organizacion.

v Relaciones de poder. Analizar las relaciones de poder significa descifrar
quién ejerce su influencia o manipula o tiene la capacidad de hacerlo.
¢, Qué personas y departamentos son los tenedores clave del poder en la
organizacion? Otro aspecto es considerar si las relaciones de poder son
formales o informales, por ejemplo si las personas tienen el poder
basandose principalmente en su posicion en la jerarquia, o en otros
factores, como su experiencia y conocimientos o su caracter admirable.

v Sistemas de control. El funcionamiento interno de la manera en que la
organizacion controla a las personas y las operaciones. Esto incluye
estudiar cosas tales como la forma como se administra la informacion, si
los gerentes aplican un control del comportamiento o de los resultados
relacionados con las actividades de los empleados, los sistemas de
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control de calidad, los métodos de control financiero, los sistemas de
recompensas y cOmo se toman las decisiones.

3.4.3. Estudio de la cultura organizacional

Toca y Rodriguez (2009) mencionan que para precisar el modelo de cultura
organizacional se dispone de dos enfoques fundamentales, el cualitativo y el
cuantitativo. Estas dos alternativas, ademas de tener diferentes orientaciones,
proporcionan variados puntos de influencia para el entendimiento de la misma.
Por ello, la decision sobre el tipo de estudio dependera de su efectividad para:
determinar la magnitud en que las organizaciones exhiben culturas fuertes;
predecir relaciones entre el tipo cultural y otros fenbmenos; y mapear perfiles
culturales. En Uultimas, la elecciébn de un enfoque cuantitativo o cualitativo
dependera en buena medida de los objetivos planteados en el estudio.
Actualmente, algunos académicos y varios policymakers muestran especial
inclinacion por la medicion cuantitativa de la cultura, dado su interés en
determinar la relacion de esta con el desempefio y la calidad en las
organizaciones (Toca y Rodriguez, 2009).

La mayoria de herramientas utilizadas en los estudios sobre Cultura
Organizacional se basan —dada su validez, confiabilidad y eficacia— en el
Modelo de Valores en Competencia (MVC), desarrollado originalmente por
Cameron y Quinn (2006) a partir de los Arquetipos Psicolégicos de Jung. Este
modelo, denominado Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI),
permite explorar estructuras profundas de la cultura organizacional, en torno a
aspectos como las caracteristicas dominantes, el liderazgo organizacional, la
gerencia del personal, los valores, el énfasis estratégico y los criterios del éxito
(Toca y Rodriguez, 2009).

En consonancia con lo mencionado por estos autores, Daft (2011), sostiene
gue las culturas se pueden evaluar en una amplia gama de dimensiones, como
el grado de colaboracién frente al aislamiento entre las personas y los
departamentos, la importancia del control y dénde esta concentrado, o si la
orientacion en el tiempo de la organizacion es a corto o a largo plazo. Su
andlisis se enfoca en dos dimensiones especificas: 1) el grado al cual el
entorno competitivo requiere flexibilidad o estabilidad; y 2) el grado al cual el
enfoque estratégico y la fortaleza de la organizacién son internos o externos.
Las cuatro categorias de cultura asociadas con estas diferencias son
adaptable, mision, clan y burocratica (Daft, 2011). Estas cuatro caracteristicas
se relacionan para tener cabida entre valores culturales, estrategia, estructura y
entorno. Cada una puede tener éxito, dependiendo de las necesidades del
entorno externo y del enfoque estratégico de la organizacion.
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Figura N° 5.
Cuatro tipos de culturas organizacionales.

Enfoque estratégico

Externo

Flexibilidad ——— Fstabilidad
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Necesidades del antorno

Fuente: Daft, R. (2011) Teoria y disefio organizacional. P4g.383

v La cultura adaptable / flexible / adhocracia / orgéanica se caracteriza

por el enfoque estratégico en el entorno externo, mediante la flexibilidad
y el cambio, para satisfacer las necesidades del cliente. La cultura
fomenta los valores del espiritu emprendedor, las normas y creencias
gue apoyan la capacidad de la organizacion para detectar, interpretar y
traducir las sefiales del entorno en nuevas respuestas de
comportamiento. Sin embargo, este tipo de empresa no reacciona con
rapidez a los cambios del entorno, mas bien crea el cambio en forma
activa.

Valores caracteristicos: innovacion, la creatividad, aceptacion del riesgo,
flexibilidad, adaptacion.

Una organizacion interesada en servir a clientes especificos en el
entorno externo, pero sin necesidad de un cambio rapido, es adecuada
para una cultura de mision u orientada al mercado. La cultura de
mision se caracteriza por un énfasis en una vision clara del propésito y
en el logro de las metas, como crecimiento de ventas, rentabilidad o
participacion de mercado, para ayudar a lograr el propdsito. Los
empleados en lo individual pueden ser responsables de un nivel
especifico de desempefio y, a cambio de eso, la organizacion promete
recompensas especificas. Los gerentes modelan el comportamiento
imaginandose y comunicando un estado futuro deseado para la
organizacién. Debido a que el entorno es estable, pueden traducir la
vision a metas mensurables y evaluar el desempefio de los empleados
para cumplirlas. En algunos casos, la cultura de mision refleja un alto
nivel de competitividad y una orientacion a ganar utilidades.

Valores caracteristicos: competitividad, productividad y resultados con el
fin de lograr un fuerte posicionamiento en el mercado.

La cultura de clan / club /comunidad tiene un enfoque primordial en el
interés y la participacion de los miembros de la organizacion y en
expectativas rapidamente cambiantes del entorno externo. Mas que
cualquier otra, esta cultura se enfoca en satisfacer las necesidades de
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los empleados como la ruta para lograr un alto desempefio. El interés y
la participacion crean un sentido de responsabilidad y propiedad vy, por
consiguiente, un mayor compromiso con la organizacion.

En una cultura de clan, un valor importante es cuidar de los empleados y
asegurarse de que tengan cualquier cosa que necesiten para ayudarlos
a sentirse satisfechos y a la vez productivos.

Valores caracteristicos: trabajo en equipo para la toma de decisiones,
compromiso corporativo y lealtad.

v La cultura burocrética / Jerarquica tiene un enfoque interno y una
orientacion congruente hacia un entorno estable. Este tipo de cultura
apoya un enfoque metddico para hacer negocios. Los simbolos, los
héroes y las ceremonias refuerzan los valores de cooperacion, tradicion
y de segquir politicas y practicas establecidas como formas de alcanzar
las metas. El nivel de participaciéon personal es un poco mas bajo en
esta cultura, pero supera un alto nivel de congruencia, conformismo y
colaboracién entre los miembros. Esta clase de organizacion tiene éxito
por ser altamente integrada y eficiente.

En la actualidad, la mayoria de los gerentes se aparta de las culturas
burocraticas, debido a una necesidad de mayor flexibilidad.

A algunas personas les agrada el orden y lo predecible de una cultura
burocratica, mientras que otras se sentirian sofocadas y restringidas por
un exceso de disciplina y se sentirian mas felices trabajando en algun
otro tipo de cultura.

Valores caracteristicos: reglas, especializacion, meritocracia, propiedad,
jerarquia.

Ramos-Garza (2021) describe el modelo DOCS o “Denison Organizational
Culture Survey” desarrollado por Daniel Denison. Este mide los valores,
creencias y principios que sirven de fundamento al sistema administrativo de la
organizaciéon, asi como las practicas administrativas y comportamientos que
ejemplifican y refuerzan los principios basicos de una organizacion.
Se cuenta con informacion de dos ejes. En uno de ellos se estudia la relacion
entre la integracion interna y la adaptabilidad externa que se tiene en la
organizaciéon, en el otro se estudia la relacién entre la flexibilidad y la
estabilidad que se tiene en la organizacion. Los dos ejes forman cuatro
cuadrantes en donde se identifican cuatro dimensiones o rasgos de la cultura
organizacional.
El modelo DOCS incluye el andlisis de cuatro dimensiones: 1) el propdésito
estratégico, 2) la coherencia entre procesos, 3) el nivel de involucramiento de la
gente y 4) la flexibilidad o adaptabilidad. Estas dimensiones a su vez tienen una
relacion con la efectividad de la organizacion (i.e. rentabilidad, calidad,
innovacién, participacion del mercado). A su vez incluye 12 subescalas o
practicas administrativas.

v Proposito estratégico (enfoque externo con estabilidad)
En esta primera dimension se desarrolla una vision, las ideas que surgen se
alinean con la misma, se tiene una vision de largo plazo y se cuenta con gente
motivada y comprometida hacia el propésito de la organizacion. Se define una
direccion relevante y con sentido, de largo plazo para la organizacion. El crear
una vision y una intencién y direccion estratégica clara proporciona una guia de
coémo implementar ideas creativas. Esta dimension incluye tres préacticas
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administrativas: 1) metas y objetivos, 2) intencion o direccidén estratégica y 3)
vision.

v Coherencia entre los procesos (enfoque interno con estabilidad)
En la segunda dimension se definen los valores y sistemas que son la base de
una cultura fuerte y positiva. Se busca que las funciones, areas y equipos
colaboren entre si, asi mismo, se busca un ambiente de armonia y
estandarizacion de procesos. Esta dimension incluye tres practicas
administrativas: 1) valores fundamentales o basicos, 2) contratos o acuerdos y
3) organizacion, coordinaciéon y armonia.

v Involucramiento de la gente (enfoque interno con flexibilidad)
En esta tercera dimension la prioridad son las personas. Se atrae y retiene al
mejor talento, se le da libertad de accion, se fomenta la creatividad e
innovacién, asi como el trabajo en equipo. Las personas estan empoderadas y
con la flexibilidad de tomar decisiones. Se busca desarrollar a las personas,
incrementar sus capacidades, se les delega responsabilidades y se genera un
sentido de pertenencia. Promueve autonomia, responsabilidad, trabajo en
equipo. Se faculta a los colaboradores a desarrollar y expresar sus ideas. Esta
dimensién incluye tres practicas administrativas: 1)‘empowerment”, 2)
desarrollo de competencias y, 3) trabajo en equipo.

v Flexibilidad o adaptabilidad (enfoque externo con flexibilidad)
En esta cuarta dimension los colaboradores son flexibles, se adaptan, valoran
al cliente, responden ante el cambio de gustos y preferencias, son lideres que
enfrentan riesgos. En el centro de las acciones de la organizacién se tiene al
cliente como la prioridad nimero uno. Las demandas del medio ambiente, las
convierte en acciones, esta capacidad de adaptacion permite dar respuesta
proactiva a las necesidades del mercado, buscan continuamente oportunidades
gue se traducen en ideas para aprender, cambiar e innovar. Una caracteristica
sobresaliente es que se promueve el tomar riesgos. Esta dimension incluye tres
practicas administrativas: 1) orientacién al cliente, 2) capacidad de cambio y 3)
aprendizaje empresarial.
Después de la explicacion de ambos modelos, el autor hace un contraste entre
los mismos, reconociendo algunas caracteristicas en comun entre los tipos de
cultura del OCAIl y las 4 dimensiones del modelo DOCS.
Al compararlas se observa una completa afinidad modernizada, donde la
dimension de flexibilidad (adaptabilidad) se pueden comparar con el tipo de
cultura adhocracia, se podria decir que ambas estan orientadas a contestar la
pregunta, ¢los colaboradores de la organizacién creen que la empresa puede
seguir siendo competitiva y puede adaptarse a los cambios en el mercado con
facilidad?
La dimension involucramiento de la gente con el tipo de cultura clan, ambas
intentan contestar la pregunta, ¢ estan involucrados los colaboradores y sienten
gue tienen la capacitacion que requieren?
En la dimensidén del propésito estratégico y el tipo de cultura jerarquica, se
puede establecer que ambas estan dirigidas a contestar la pregunta,
¢entienden y tienen claridad los colaboradores la mision de la organizacion y
hacia donde se dirigen?
Finalmente, la dimension de consistencia o estandarizaciéon de procesos se
relaciona con el tipo de cultura mercado, ya que ambas intentan contestar la
pregunta, ¢los colaboradores piensan que los valores fundamentales de la
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organizaciéon estan claros y se viven a través de procesos consistentes y
congruentes?

Finalmente, el autor concluye, que mas alla de los tipos de cultura, el modelo
DOCS relaciona las dimensiones e identifica practicas administrativas que
impactan a los resultados de las organizaciones siendo ésta una de sus
fortalezas.

Otros autores, como Lorenzo et al (2012) en trabajos sobre empresas
agroindustriales de Azul, utilizan el Modelo SER H4, constituido por cuatro
tipologias culturales en relacion con las dimensiones de analisis. Estas
tipologias culturales tienen su origen en la cultura organizacional, estudiada y
relevada a partir de los paradigmas culturales mediante el analisis y desarrollo
de los niveles de la cultura elaborados por Edgar H. Schein (1988).

Las tipologias culturales que se derivan de las diferentes dimensiones que
forman parte del Modelo SER H4, han tenido su evolucién desde el Modelo
HeptaCubo sustentado en el aprendizaje. En el contexto del Modelo
HeptaCubo, el aprendizaje significa que es deseable y a la vez gestionable,
gue la organizacion se transforme, con una direccion de mejora a través del
tiempo; logrando esto, a partir de la actividad sinérgica de los individuos
mediante el trabajo en equipo.

Las cuatro tipologias culturales utilizadas para el relevamiento de campo vy el
analisis e identificacion de la tipologia predominantes en las empresas
agroindustriales para la zona delimitada en la investigacion se describen como:
SER H4, SER, ABIERTA, y CLASICA. Siendo la tipologia SER H4 la més
desarrollada desde el enfoque humano integral, ayudado por los aspectos
intangibles de la organizacién; encontrandose en el otro extremo la tipologia
CLASICA con sustento en un enfoque conservador, basado en la experiencia y
en el interés (tangible).

El Modelo SER H4 considera la integridad del ser humano en el desarrollo de
las actividades empresariales, en un marco de referencia que define las
diversas dimensiones de comportamientos.

La aplicacion metodologica se complejiza ya que utiliza la entrevista “clinica”
reiterada, la que supone la realizacibn de una serie de encuentros y
exploraciones conjuntas entre el investigador y distintos informantes motivados
gue pertenecen a la empresa.

Fortaleza de la cultura organizacional

La fortaleza de la cultura se refiere al grado de acuerdo entre los miembros de
una organizacion acerca de la importancia de valores especificos. Si existe un
amplio consenso acerca de la importancia de esos valores, la cultura es
cohesiva y fuerte; si existe muy poco acuerdo, la cultura es débil (Daft, 2011).
El mismo autor, agrega que la cultura no siempre es uniforme en toda la
organizacion. Las subculturas se desarrollan para reflejar los problemas, las
metas y experiencias comunes que comparten los miembros de un equipo, de
un departamento o de otra unidad. Las subculturas, por lo general, incluyen los
valores basicos de la cultura organizacional dominante mas valores adicionales
anicos para los miembros de la subcultura.

Daft (2011) sostiene que las culturas poderosas que no fomentan la adaptacion
pueden perjudicar a la organizacion. Uno de los peligros para numerosas
corporaciones exitosas es que la cultura se vuelva fija y la empresa no se
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adapte a medida que cambia el entorno. Cuando las organizaciones son
exitosas, los valores, las ideas y practicas que ayudaron a alcanzar el éxito se
vuelven institucionales. Conforme cambia el entorno, estos valores pueden ir
en detrimento del futuro desempeiio. Muchas empresas se convierten en
victimas de su propio éxito, aferrandose a valores y conductas obsoletas, e
incluso destructivas.

Las culturas adaptables sélidas a menudo incluyen los siguientes valores: el
todo es mas importante que las partes y las fronteras entre las partes se
minimizan, hay una vision de sistema; la igualdad y la confianza son los
principales valores, hay sentido de comunidad; y se fomenta la asuncién de
riesgos, el cambio y el mejoramiento (Daft, 2011).

En las culturas adaptables, los gerentes se interesan en los clientes y
empleados, asi como en los procesos y procedimientos internos que producen
un cambio atil. EI comportamiento es flexible y los gerentes inician el cambio
cuando es necesario, incluso si eso implica un riesgo. En las culturas que no
son adaptables, los gerentes se interesan mas en si mismos o0 en sus
proyectos especiales y sus valores desalientan la asuncion de riesgos y el
cambio. Por consiguiente, las culturas sélidas y saludables ayudan a las
organizaciones a adaptarse al entorno externo, mientras que las culturas
sblidas y no saludables pueden alentar a las organizaciones a seguir
resueltamente la direccién erronea.

3.5. Cambio e innovacioén

Si hay un tema o una leccion que surge de lo mencionado hasta el momento,
es que las organizaciones se deben apresurar para mantenerse a la par con los
cambios que ocurren a su alrededor. Segun Daft, 2011, sostiene que las
organizaciones actuales deben generar capacidades para estar abiertas y
dispuestas a las continuas innovaciones que permitan crecer y desarrollarse
por sobre la necesidad de sobrevivir en un mundo de cambios disociadores y
de una competencia cada vez mas rigida.

Trabajar en el cambio organizacional es fundamental a la hora de aplicar una
adecuacion en el sistema de informacion, o del sistema informéatico como
elemento integrador de datos. Segun Mercader et al (2003) los factores del
cambio organizacional son aquellos que, por diversas razones, una
organizacion puede detectar la necesidad de cambiar, estos son: factor
tecnolégico, estructural, de personal y factor cultural. En el mundo actual de las
organizaciones, caracterizado por la globalizacion, el poder de los clientes y la
avalancha de la informacion, éstas han de estar en un proceso permanente de
cambio para la mejora continua. Son los factores tecnoldgicos, estructurales,
de personal y cultural de los que las organizaciones disponen para poder
actuar sobre ellos y, de esta forma, conseguir la adaptacion y/o proaccion que
necesitan.

Daft (2011) afirma que en la actualidad, la norma es el cambio, no la
estabilidad. Mientras que antes el cambio ocurria de forma gradual y poco
frecuente, en la actualidad es considerable y constante.

El mismo autor, cita diferentes tipos de cambios: tecnoldgicos, de productos y
servicios, de estrategia y estructura, y de cultura.
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Agrega, ademas, que las organizaciones son sistemas interdependientes y el
cambio en una parte a menudo tiene implicaciones para otros elementos de la
organizacion. En nuestro caso, el cambio de un sistema de informacion,
materializado en un cambio tecnologico, implica un cambio cultural.

Los cambios en la cultura se refieren a las transformaciones en los valores,
actitudes, expectativas, creencias, habilidades y conductas de los empleados.
Los cambios en la cultura corresponden a los cambios en la manera de pensar
de los empleados; son modificaciones en la actitud mental, mas que en la
tecnologia, la estructura o los productos (Daft, 2011).

3.5.1. Cambio organizacional

Mercader et al (2003) sostienen que para gestionar el cambio se han de tener
muy claro dos aspectos: las fases del cambio y los elementos para la gestion
del cambio.

Consideramos que las fases de un cambio organizacional se pueden
estructurar en cinco: detectar la necesidad de cambio, realizar el diagnéstico de
la situacion actual, llevar a cabo la planificacion de acciones, implantar el
cambio y llevar a cabo el control y evaluacién de los cambios a medida que
estos se van produciendo.

Alineado a esto, Daft (2011) menciona que no importa cual sea el tipo o el
alcance del cambio, hay etapas identificables de innovacion que por lo general
ocurren como una secuencia de acontecimientos, aun cuando las etapas de la
innovacién se pueden traslapar. Los elementos para el cambio, son:

1. Ildeas. Ninguna empresa puede seguir siendo competitiva sin nuevas
ideas; el cambio es la expresion externa de esas ideas. Una idea es una
nueva forma de hacer las cosas. Puede ser un nuevo producto o
servicio, un nuevo concepto administrativo o un nuevo procedimiento
para trabajar juntos en la organizacion. Las ideas pueden provenir del
interior o del exterior de la corporacién. La creatividad interna es un
elemento importante del cambio organizacional.

2. Necesidad. Las ideas por lo general no se consideran seriamente, a
menos que haya una necesidad percibida de un cambio, esto ocurre
cuando los gerentes ven una brecha entre el desempefio real y el
deseado en la organizacién, deben reconocer una necesidad Yy
comunicéarsela a los demas.

3. Adopcion. La adopcion ocurre cuando quienes toman las decisiones
eligen seguir adelante con una idea propuesta. Los gerentes y los
empleados clave necesitan estar de acuerdo para apoyar el cambio. En
el caso de un importante cambio organizacional, la decision podria
requerir que el consejo de administracion firme un documento legal.

4. Implementacién. La implementacion ocurre cuando los miembros de la
organizacion utilizan realmente una idea, una técnica 0 un
comportamiento nuevos. Tal vez serd necesario adquirir materiales y
equipo asi como capacitar a los trabajadores para que pongan en
practica la nueva idea. La implementacion es un paso muy importante y
es la parte mas dificil del proceso.

5. Recursos. Se requieren la energia y la actividad humanas para producir
un cambio. EI cambio no ocurre por si solo; requiere tiempo y recursos,
tanto para la creacion como para la implementacion de una nueva idea.
Los empleados deben proporcionar energia para ver tanto la necesidad

24



como la idea de satisfacerla. Alguien debe desarrollar una propuesta y
proporcionar el tiempo y el esfuerzo necesarios para implementarla.

Figura N° 6.

Secuencia de los elementos para un cambio exitoso.
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Fuente: extraido de Daft, R. (2011) Teoria y disefio organizacional. P4g. N° 416.

Chiavenatto (2009) sostiene que el cambio implica transformacion, interrupcion,
perturbacién o ruptura, dependiendo de su intensidad. Constituye un proceso
compuesto por tres etapas: descongelacion, cambio y recongelacién. Los
cuales se exponen a continuacion:

1-

La descongelacién se refiere a la fase inicial del cambio, en la cual las
viejas ideas y practicas son derretidas, abandonadas y desaprendidas.
Representa la abdicacién de la pauta actual de comportamiento, para
sustituirla por una nueva. Si no hubiera descongelacion, la tendencia
seria volver a la pauta habitual de comportamiento. La descongelacién
significa que se comprendié la necesidad de cambiar.

Cambio. Es la etapa en la cual se experimentan, ejercitan y aprenden las
nuevas ideas y practicas. Ocurre cuando se descubren y adoptan
nuevas actitudes, valores y comportamientos. El cambio implica dos
aspectos. La identificacion (el proceso mediante el cual las personas
perciben la eficacia de la nueva actitud o comportamiento y la aceptan) y
la interiorizacion (el proceso mediante el cual las personas empiezan a
observar las nuevas actitudes y comportamientos como parte de su
pauta normal de comportamiento). En el cambio se aprenden las nuevas
ideas y préacticas, de modo que las personas empiezan a pensar y a
desempenfarse de una nueva manera.

La recongelacion. Es la etapa final, cuando las nuevas ideas y précticas
se incorporan definitivamente al comportamiento. Significa la
incorporacion de una nueva pauta de comportamiento, de modo que se
convierta en la nueva norma. La recongelacion significa que la pauta
aprendida forma parte de la practica actual y se convierte en la nueva
pauta de comportamiento que adopta la persona. La recongelacion
requiere de dos aspectos: el apoyo (el sostén por medio de
recompensas que mantienen el cambio) y el refuerzo positivo (la practica
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provechosa que provoca que el cambio tenga éxito). Es la etapa de
estabilizacion del cambio. Es la etapa de estabilizacion del cambio.

Figura N° 7.
Fases del proceso de cambio.
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Fuente: Chiavenato, I. (2009). Gesti6én del Talento Humano. Parte V, P4g. N° 412.

Newstrom (2011) menciona que cambiar la cultura de una organizacién es
posible, pero también dificil. Cita un estudio de culturas corporativas en nueve
grandes comparfias —Federal Express, Johnson & Johnson, 3M, AT&T,
Corning, Du Pont, Ford, IBM y Motorola— sugiere que pueden cambiar. Sin
embargo, se requiere un esfuerzo de largo plazo, con frecuencia de 5 a 10
afnos, para su conclusion. La figura N° 8 indica la eficacia relativa de varios
métodos para modificar la cultura. Es evidente que una demostracion abierta
del compromiso y apoyo de la administracion superior con los nuevos valores y
creencias es de importancia crucial, como lo es la capacitacion de empleados
para que cambien.
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Figura N° 8.
Eficacia de los métodos para cambiar la cultura organizacional.
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Fuente: Newstrom, John W. (2011) Comportamiento humano en el trabajo. Capitulo 4. P4g. 98.

Por otro lado, Alles (2005), menciona que segun Ulrich, es posible distinguir
tres tipos de iniciativas de cambio de cultura, basadas en la experiencia:

v De arriba abajo: es el conducido desde la direccion de la
organizacién. Estos cambios suelen derivar de la maxima conduccion
y bajar en cascada a toda la empresa. Se relacionan usualmente con
los subsistemas de capacitacion y entrenamiento, comunicaciones
internas 'y, si correspondiera, con los subsistemas de
compensaciones. Los ejemplos mas usuales son aquellos
relacionados con las normas de calidad.

v De lado a lado: este enfoque consisti6 —fundamentalmente— en
examinar y redisefiar los procesos empresariales para el trabajo y
fueron utilizados en reemplazo de los programas de arriba abajo. La
reingenieria de procesos estudia el modo en que se hace el trabajo y
luego mejora sistematicamente el proceso respectivo, actualizando
las operaciones, utilizando la automatizacion, reduciendo los pasos
repetitivos y mejorando la relacion entre el flujo del trabajo y los
clientes. Con este esquema, los nuevos procesos traen consigo un
cambio de cultura. Usualmente este estudio de procesos requiere de
personal experto para su realizacion (muchas veces se convoca a
consultores externos).

v De abajo arriba (dar autorizacion para actuar): se da cuando la
cultura deseada se traduce rapidamente en acciones de los
empleados. No se trata de que los empleados presenten quejas ni
gue se reunan para decir qué es lo que anda mal en la organizacion.
Los empleados se identifican con el problema sin necesidad de
culpar a otros; no ofrecen sugerencias sino conductas concretas para
solucionar los problemas. Son bastante mas que grupos de discusion
aislados, en los que se formulan distintas opiniones acerca de como
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mejorar el trabajo; son conjuntos integrados de actividades que
autorizan a los empleados para actuar en base a la nueva cultura.

Muchos programas de cambio organizacional simplemente no funcionan
porque se limitan a cambios en el trabajo y no en la actitud ni en el
comportamiento de las personas. El primer paso es cambiar el comportamiento
individual para asi tener condiciones que propicien el cambio en el
comportamiento organizacional. Es el viejo problema de la gallina y el huevo.
Por tanto, es necesario que las personas vean con claridad lo que se debe
cambiar y que coincidan con ello para después lograr el cambio. De ahi en
adelante se podrd cambiar la estructura organizacional que envuelve a las
personas —como los sistemas de reconocimiento y recompensas, la
arquitectura y los modelos de trabajo, la cultura organizacional—, todo ello en
sintonia con el nuevo tipo de comportamiento.

La mayor parte de las organizaciones entiende, equivocadamente, que
administrar los cambios significa hacer pequefias modificaciones triviales en
algunos asuntos problematicos, con el propésito de conciliar situaciones o de
corregir errores. jFalso! La administracion del cambio organizacional tiene un
significado extremadamente amplio y sistémico. La figura que se presenta a
continuacion nos brinda una idea de los cinco niveles de la administracion del
cambio organizacional. El nivel mas alto -la competencia organizacional para el
cambio planificado- muestra la administracion del cambio en todos los niveles
de la organizacion y en todas las areas del negocio.

Figura N° 9.
La transicién gradual del cambio individual al cambio organizacional.
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Fuente: Chiavenato, I. (2009). Gestién del Talento Humano. Parte V, Pag. N° 414,

Finalmente, Robbins se interroga, cuando son necesarios los cambios, ¢quién
los hace posibles?, ¢quién los administra? Aunque podemos pensar que se
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trata solamente de los gerentes de alto nivel, en realidad todos los gerentes de
la organizacion estan involucrados en el proceso de cambio.

Incluso con el involucramiento de los gerentes a todos los niveles, los
esfuerzos de cambio no siempre funcionan como deberian. ¢ Como pueden los
gerentes hacer que el cambio ocurra satisfactoriamente? Pueden (1) hacer que
el cambio organizacional sea posible, (2) entender su propio papel en el
proceso, y (3) dar a los empleados individuales un papel en el proceso de
cambio.

Los gerentes que adoptan el cambio y continian con los esfuerzos de cambio a
fin de explotar nuevas oportunidades, construyen una organizacion con
capacidad de cambio.

¢, Qué se necesita para ser una organizacion con capacidad de cambi6?
(adaptado de Robbins, 2003, pp. 50-59):

v Enlazan el presente con el futuro. Piensan en el trabajo como algo méas
gue una extension del pasado, consideran las oportunidades y problemas
futuros y los toman en cuenta en las decisiones actuales.

v Hacen del aprendizaje un modo de vida. Las organizaciones amigables
con el cambio son excelentes para compartir el conocimiento y para la
administracion.

v Apoyan y promueven activamente las mejoras y los cambios dia a dia.
El cambio exitoso puede provenir tanto de un cambio pequefio, como de los
cambios grandes.

v Aseguran distintos equipos. La diversidad asegura que las cosas no se
haran de la manera en que se hacian siempre.

v Alientan a los disidentes. Dado que sus ideas y métodos estan fuera de
lo comun, los disidentes pueden ayudar a provocar un cambio radical.

v Protegen contra rupturas. Las organizaciones amigables con el cambio
han encontrado formas para protegerse en contra de ideas que provocan
ruptura.

v Integran tecnologia. Utilizan la tecnologia para la implementacion de los
cambios.

v Construyen y se basan en la confianza. Es mas probable que la gente
apoye los cambios cuando la cultura de la organizacion se basa en la confianza
y los gerentes tienen credibilidad e integridad.

El segundo componente para llevar a cabo el cambio exitosamente es que los
gerentes reconozcan su propio importante papel en el proceso. Los gerentes
pueden, y lo hacen, actuar como agentes de cambio. Pero su papel en el
proceso de cambio incluye mas que ser un catalizador para el cambio; deben
también ser lideres del cambio. Cuando los miembros de una organizacion se
resisten al cambio, es responsabilidad de los gerentes dirigir los esfuerzos para
el cambio. Pero incluso cuando no hay resistencia al cambio, alguien tiene que
asumir el liderato. Ese alguien es el gerente.

El aspecto final para que el cambio suceda exitosamente gira en torno a hacer
gue todos los miembros de la organizacion se involucren. ElI cambio
organizacional exitoso no es trabajo de una sola persona. Los empleados
individuales son una importante fuente de recursos para identificar y dirigir los
problemas en el cambio. "Si desarrolla un programa para el cambio y
simplemente se lo plantea a su gente con un 'Tomen, implementen esto', es
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poco probable que funcione. Pero cuando la gente ayuda a construir algo, lo
apoyaran y lo haran funcionar". Los gerentes tienen que impulsar a los
empleados a ser agentes de cambio, para buscar mejoras constantes y
cambios que individuos y equipos puedan llevar a cabo.
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4. METODOLOGIA

La metodologia se dividio el abordaje en dos enfoques, el del sistema de
informacion y el de la cultura organizacional, buscando desarrollar un trabajo
con mayor claridad y coherencia descriptiva. Sabiendo que en el marco de la
organizacibn ambos se interrelacionan y accionan de manera conjunta e
indisociable.

4.1. Evaluacion del sistema de informacion

Para el trabajo se utilizé6 un estudio de caso de tipo descriptivo — cualitativo
como metodologia para el abordaje del problema bajo investigacién, por su
capacidad para describir, comprender y explicar un determinado fenémeno.
Para la investigacion, principalmente cualitativa, se utiliz6 como herramientas el
cuestionario y la entrevista semiestructurada. El primero de ellos permitio, de
manera sencilla, agil y sin necesidad de presencia del investigador, recolectar
informacion. En primer lugar, la recoleccion de datos sobre el sistema de
informacion se estructurdé en un cuestionario que incluyd patrones sobre los
principales aspectos a evaluados.

El cuestionario que se menciona en el Anexo Il, se estructuré de acuerdo al
marco teorico y se focaliz6 sobre las funcionalidades del sistema de
informacion y el sistema informatico. EI mismo fue realizado a través de un
Formulario Google, con preguntas y respuestas sobre una escala de Likert, con
una valoraciéon del 1 al 5, que nos permitié obtener respuestas ordenadas.

Por otro lado, la entrevista semiestructurada se utiliz6 como herramienta de
relevamiento con la gerencia general. Este procedimiento incluyo el
cuestionario mencionado, con la presencia del investigador. Con lo cual, se
recolectaron opiniones de los encuestados permitiendo recoger informacion
extra. Ademas, se realizaron consultas sobre aspectos descriptivos de la
cultura organizacional, como el liderazgo, los roles dentro de la organizacion,
toma de decisiones, capacitacion y evaluacion de resultados como del
personal, tradiciones y organizacion interna de la organizacion.

4.2. Evaluacion de la Cultura Organizacional

A los efectos del estudio de la cultura organizacional, se realiz6 un analisis
descriptivo por observacion directa del investigador, segun sugieren Cristobal
et al. (2018).

Estos autores, afirman, que la evaluacion de la cultura organizacional debe
hacerse a través del analisis de lo visible: el clima y el comportamiento. Para
ello se realizan andlisis comparativos en base a la informacién recabada,
usando métodos cualitativos y cuantitativos. Entre los aspectos a examinados
se destacan los siguientes indicadores y manifestaciones culturales:

v El clima organizacional, incluyendo las expectativas personales (el
contrato psicoldgico, los sistemas de remuneraciones, recompensas e
incentivos, el desarrollo de carrera y competencias); las perspectivas
grupales; las relaciones de autoridad y los estilos de liderazgo
(autoritario, paternalista y participativo); las caracteristicas de la funcién
puesto-tarea, y los métodos de resolucion de conflictos.
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v Los valores organizacionales: los codigos de moral y ética presentes en
la organizacion; los valores organizacionales relevantes; los perfiles
socioculturales de sus integrantes; los valores presentes en el plan
estratégico, y la ideologia que prima en la empresa.

v Las presunciones basicas: compromiso-no compromiso; certeza-
incertidumbre; ritualismo, burocratismo, creatividad, innovacion,
aprendizaje, importancia del estatus y nivel socioeconémico; la distancia
jerarquica; el individualismo o cultura de trabajo en equipo; la atencion a
las relaciones interpersonales, y el cuidado del ambiente de trabajo.

v Las normas que pautan las conductas en la organizacion, y las practicas
sindicales que pudieran estar asociadas a ella.

v Las interacciones entre los miembros de la organizacion, entre la
dirigencia y los empleados, y entre éstos y los clientes externos e
internos.

v Los simbolos: ritos, rituales y ceremonias, los simbolos y lemas, los
mitos e historias.

v Las subculturas dentro de la organizacién: contestatarias, ideoldgicas o
minoritarias.

v El entorno fisico en donde se desarrollan las actividades: estructura,
estimulos, objetos simbolicos.

A los fines de validar los resultados o consideraciones realizadas por el
investigador de manera directa, se utiliz6 una metodologia cuantitativa. El
método seleccionado para el diagnéstico de la cultura organizacional es el
modelo OCAI (Organizational Culture Assessment Instrument), basado en el
Modelo de Valores en Competencia (Cameron & Quinn, 2006). La utilizacion
del mismo se fundamenta en que ha sido usado durante un considerable
namero de afios para diagnosticar la cultura de una gran cantidad de
organizaciones de manera que ha alcanzado un grado de madurez que nos
asegura su replicabilidad segun Cristobal et al (2018). En la misma linea,
Vesga Rodriguez et al (2020), afirman la validez del instrumento por su
consistencia al medir los tipos culturales.

El instrumento consiste en un cuestionario cerrado a ser aplicado en una
muestra representativa de integrantes de la organizacion, con patrones
establecidos, enfocado en los mandos medios de la misma. Por otro lado, la
posibilidad de encuestar las percepciones de los miembros de la organizacion,
y parametrizarlos, nos permite llegar a resultados mas objetivos.

Su disefio se estructurd en las siguientes seis dimensiones:

Caracteristicas Dominantes de la Organizacién

Liderazgo Organizacional

Estilo de Gestion

Factores de Integracion

Enfasis Estratégico

. Criterios de Exito

Los criterios significativos de este modelo se centran en dos ejes, el interno
versus externo y el eje de la estabilidad (acciones conservadoras) versus la
flexibilidad (acciones riesgosas).

El modelo OCAI describe cuatro tipos de cultura: 1) la dinamica, emprendedora
y creativa o adhocracia, 2) la colaborativa, completamente orientada a

R A
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satisfacer las necesidades de la gente o clan, 3) la controladora, orientada a los
procesos estructurados o jerarquica, y finalmente la 4) la competitiva, orientada
a resultados al mercado, cuya caracterizacion ya realizamos.

Ademas, aprovechando la instancia de completar el formulario OCAI sobre la
realidad de la organizacion, los encuestados completaron nuevamente
pensando en cOmo deberia ser la gestion, en un futuro, segun su criterio.

Finalmente, la triangulacion e integracion de la informacién obtenida y su
andlisis, nos permitio derivar en una propuesta de mejora para la organizacion,
tanto sobre el sistema de informacion, como de la cultura organizacional. Con
la integracion de todo ello, se derivé en aportes conclusivos.
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5. RESULTADOS Y DISCUSION

5.1. Aspectos generales de Atreu-co Cooperativa
Agropecuaria Ltda

La organizacién fue fundada el 11 de Octubre de 1952 e inscrita en el Instituto
Nacional de Asociativismo y Economia Social (INAES) el 04 de Noviembre de
1953, Matricula N° 2736, autorizada por Decreto N° 526 del Poder Ejecutivo de
La Provincia de La Pampa, con fecha 13 de Abril de 1954.

Atreu-co se localiza en Macachin, sudeste de La Pampa, contando actualmente
con mas de 300 asociados, y algo mas de 80 empleados permanentes, con
una relevante cantidad de empleos indirectos y una actividad econdmica de
importancia regional. Ofrece una amplia gama de servicios, o0 UNIDADES DE
NEGOCIO, que en lenguaje cooperativo se denominan SECCIONES. Entre
ellas se encuentran la consignacion de hacienda, acopio y comercializacion de
cereales, venta de insumos agropecuarios (semillas, agroquimicos,
fertilizantes, veterinaria), corraldén, ferreteria, autoservicio, combustibles,
Avalian Salud y Seguros La Segunda, venta de maquinarias, fabrica de
alimentos balanceados y explotacion de campos propios, ademas de siembras
en conjunto con sus asociados.

En el afio 2020, Atreu-co realizg, luego de varios procesos de discusion de su
Plan Estratégico hacia el 2025. En este trabajo, cada una de las secciones
realizd aportes contribuyendo a revisar la misién, vision y valores generales de
la cooperativa como particulares de cada unidad, focalizando objetivos y
aportaron posibles estrategias para su cumplimiento, tras realizar el analisis
FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas).

Este trabajo estuvo coordinado por un consultor externo, quien realizé un
informe final, que no fue dado a conocer al Consejo de Administracion ni a los
encargados de seccion, por lo tanto no se han realizado las acciones
necesarias para el cumplimiento de objetivos, ni su seguimiento. La informacion
agui mencionada, surge de documentos preliminares que el autor mantiene del
proceso de planificacion.

En ese entonces, Atreu-co redefinio, su misién, vision y valores, que a
continuacion mencionamos. (Fuente: documentos de trabajo del autor)

MISION: “Atreu-co es una Cooperativa Agropecuaria que aporta soluciones
integrales para la vida de los asociados y toda la comunidad, brindando
productos y servicios de calidad a través de procesos eficientes y de manera
socialmente responsables”

VISION: Constituirse en una organizacion lider en el sector agroalimentario
regional, contribuyendo a cubrir las necesidades de nuestros asociados,
empleados y toda la comunidad

VALORES: Los valores se desprenden de la cotidianeidad del negocio y su
core fundacional, destacandose los siguientes:
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v Responsabilidad: Es la obligacion de responder por los propios actos
sobre nuestro trabajo. Es también garantizar el cumplimiento de los
compromisos adquiridos para su cooperativa, para su creacién y su
impacto social y economico.

v Honestidad: Es la honradez, la dignidad y la decencia en la conducta de
los/as asociados/as. Sostenemos que la transparencia y la sinceridad
son fundamentales, para mejorar nuestra labor cooperativa y personal.

v Solidaridad: Pensamos siempre en el otro y en el beneficio de la
mayoria, dejando de lado el individualismo y los intereses particulares,
creando una relacibn humana de mutuo apoyo donde la felicidad
particular depende de la felicidad colectiva. Fomentamos la ayuda mutua
y la responsabilidad social.

v/ Confianza: Decir la verdad. Se logra en gran medida a partir de la
integridad y el prestigio de las personas que forman parte de la
cooperativa (empleados, usuarios, proveedores y la comunidad). La
confianza se construye con acciones.

Las cooperativas en general comparten principios a través de los cuales ponen
de manifiesto sus valores de ayuda mutua, responsabilidad, democracia,
igualdad, equidad y solidaridad. Continuando la linea de quienes le dieron
origen, sus miembros creen en los valores éticos de honestidad, transparencia,
responsabilidad social y preocupacion por los demas. La Doctrina Cooperativa
enfatiza ideas que se desprenden del hacer de las cooperativas como es la
Igualdad, Justicia, Ayuda Mutua, Esfuerzo Propio, Emancipacion EconOmica y
Social.

Al ser consultado el personal por el conocimiento de esta informacion nos
encontramos que en su mayoria disponen de un conocimiento medio, como lo
muestra el Figura N° 10, acordando gerencia con esta apreciacion.

Figura N°10.
Frecuencias de respuestas a la pregunta ¢, Cual es el grado de conocimiento de
la Misién, Vision, Valores, y Estrategias de la Cooperativa?

Muy alto Muy bajo
0% 11%

Bajo
Alto 11%

39%

Medio
39%

® Muy bajo ®=Bajo ®Medio =Alto * Muy alto

Fuente: elaboracion propia
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5.1.1. Estructura de la Organizacion

Atreu-co Cooperativa es una organizacion del tipo societaria, cuya estructura y
regulacion viene dada por la Ley Nacional de Cooperativas N° 20.337. Por lo
tanto, encontraremos una estructura tipica de este tipo de organizaciones,
conformada en primer lugar, por una asamblea de asociados que en su reunion
anual ordinaria eligen democraticamente al Consejo de Administracion. Este
gueda constituido por asociados activos, con un Presidente y Vice, Secretario y
Prosecretario, Tesorero y Protesorero, Vocales titulares y suplentes. Luego
encontraremos la figura de la Sindicatura, con un Sindico titular y uno suplente,
encargado de velar por los intereses de los asociados en el accionar de la
cooperativa. La otra figura, es la Auditoria, externa a la organizacion.

El Consejo de Administraciéon es el ndcleo méas alto de decisiones y direccion
de la organizacion, y delega en la Gerencia, la administracién general. Es ésta
guien administra, organiza y delega el flujo de trabajo dentro de la cooperativa,
y es la mayor cara visible de la misma. Para ello, cuenta con un area de
administracion y contaduria a su cargo y secciones. Cabe mencionar, que el
cuerpo de gobierno se organiza en comisiones internas para temas especificos.
Las secciones son el escalafon inmediato a la gerencia, que estan coordinadas
por encargado o encargados.

Figura N° 11.
Interaccion entre la estructura institucional y la estructura funcional de Atreu-co
Coop.

’
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Extraido de Gonzalez, Liliana; San Bartolomé, Juan Carlos. (2001) Balance Social. Atreu-co
Cooperativa Agropecuaria Ltda.

De manera grafica, en el Anexo |, se encuentra detallada Ila
departamentalizacion de la cooperativa, con una figura central, la Gerencia
General, y secciones o unidades de negocio, encabezadas por uno o dos
encargados. Como se puede observar claramente, es una organizacion
diversificada en cuanto a éareas de negocio, pero centralizada desde la
direccion general, con escaso o0 nulo apoyo en mandos medios, es decir sin
direcciones financieras, recursos humanos, de compras, de atencion al cliente,
etc.. Estas funciones o bien las asumen los propios encargados en cada
seccion, o personal de administracion, pero se centralizan desde el punto de
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vista operativo en la gerencia, ya que varias decisiones pasan por su
aprobacion directamente. A modo de ejemplo, la contratacion de personal
temporario, autorizaciones de compras para inversiones menores o0 de
mantenimiento, sanciones al personal, formas de comercializacion, distribucion
de funciones entre el personal, deben ser autorizados directamente por
gerencia en la mayoria de los casos, y en muchos casos por la Comision de
Finanzas del Consejo de Administracion.

Cada una de las secciones, ademas cuenta con personal especializado en
cada una de las tareas que realiza (administrativas, logisticas, compras,
ventas, etc.), adquiriendo una forma caracteristica del tipo de actividad a la cual
se dedica. Este hecho configura subsistemas dentro del gran sistema
organizacional.

Por lo mencionado anteriormente, los sistemas administrativos adquieren una
configuracion caracteristica de la gran mayoria de las cooperativas, en
particular las agropecuarias, donde la informacién se concentra en la Gerencia
y administracion general, y de alli circula hacia las secciones y viceversa. Esto,
deriva una concentracion clara en la toma de decisiones, en primera instancia
en la gerencia, y posteriormente en el consejo, que a su vez ralentiza el
proceso decisorio, ya que, en este ultimo caso depende de la frecuencia con la
cual se reunen, y luego, en la forma que analizan la escasa informacion para
decidir.

Dicho esto, podemos generar distintos interrogantes. ¢, Por qué no se conoce el
informe final del Plan Estratégico en el nivel mas alto de decision? Entonces,
Jpara qué se hizo? Por otro lado, en el marco tedrico mencionamos que los
sistemas de informacion tienen el objetivo de servir a la organizacion para el
cumplimiento de sus objetivos, ¢cuales?, ¢con qué estrategias? ¢ Como circula
la informacion desde un punto central a las secciones? ¢(Cémo se usa la
informacion en la organizacion? Al ser consultado el personal por la
comunicacion vertical y horizontal, encontramos amplia variacion, donde
mayoritariamente es media a mala en ambos sentidos.
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Figura N° 12.
Frecuencias de respuestas a la pregunta ¢Como es la comunicacion vertical,
es decir en niveles jerarquicos?

Muy Buena Muy mala
17% 11%

Mala

Buena 28%

22%

Media

20
= Muy mala =Mala = Mzedé)l = Buena Muy Buena

Fuente: elaboracion propia

Figura N°13.
Frecuencias de respuestas a la pregunta ¢ Cémo es la comunicaciéon horizontal,
es decir, entre secciones o pares?

Muy Buena Muy mala
17% 5%

Mala
39%

Buena
17%

Media
22%
® Muy mala = Mala = Media =Buena Muy Buena

Fuente: elaboracion propia

La gerencia manifiesta en la entrevista realizada que la comunicacion en
ambos sentidos es regular, y agrega que se deberia cambiar o realizar el
organigrama, aungue sostiene que esta organizado. Es decir, cada persona
sabe qué lugar ocupa, pero no existe claridad sobre los roles, actividades y
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responsabilidades individuales, lo cual podria ser uno de los causantes de los
problemas de comunicacion.

En el siguiente titulo, se presentan los resultados del cuestionario sobre el
sistema de informacion, la entrevista realizada a la gerencia y la observacion
directa realizada por el autor. Se comienza con la descripciébn del mismo,
relacionandolo en paralelo con el sistema informatico o software de gestion,
donde se materializa el anterior.

5.2. Sistema de informacién de Atreu-co

5.2.1. Caracteristicas generales

De acuerdo a la bibliografia expuesta en el marco tedrico, un sistema de
informacion debe ser efectivo, eficiente, de calidad, crear valor y transparente.
Desde el punto de vista de la efectividad, diremos que se hace lo que se debe
hacer, se cumplen con los objetivos de la organizacion, brindando servicios a
los asociados principalmente para promover su crecimiento. Ahora bien, desde
el punto de la eficiencia, es un sistema poco eficiente. Si de recursos se habla,
el recurso humano en muchos casos se aboca a realizar trabajos que podrian
automatizarse como lo son la carga de facturas, envios de comprobantes via
medios electronicos, alto uso de papel, carga manual de comprobantes en
planillas electronicas tipo Excel, con uso paralelo al sistema informatico. Esto
genera ineficiencias o baja productividad del recurso y de todo el sistema de
gestion. Esto impacta directamente en la calidad, es decir en la confiabilidad de
la informacion, y en el uso de la misma, por su lentitud y contenido con posibles
errores humanos.

La calidad es un punto débil, ya que no existen procedimientos estandarizados,
mediciones estadisticas, ni capacitaciones para la mejora de los procesos de
trabajo.

El sistema de informacién de Atreu-co crea poco valor, dado que no se utiliza la
informacion generada por los procesos operativos para actividades de
marketing, al no existir una base de datos de indispensable uso para este, ni
acciones en cuanto a nuevos productos o atenciones postventa de manera
organizada. Si existe, atencion postventa en productos con garantia como lo
son maquinarias menores o herramientas, en el asesoramiento de la venta de
INSUMOS, entre otros casos menores, pero sin procedimientos estandarizados.
La falta de una base de datos minima de asociados, integrada al sistema
informético, y éste con escasa vinculacion via interfaz con otros soportes
electrénicos, hace que muchas actividades deban realizarse en papel, como lo
son la entrega de resumenes de cuentas mensuales, facturas, recibos,
notificaciones, etc., siendo el mismo asociado quien retira de la organizacion su
resumen con comprobantes, o se le envia por correo postal. Esta situacion
repercute sobre el personal que debe ordenar y clasificar los resimenes y
comprobantes, aumentando la ineficiencia, repercutiendo ademas sobre la
gestion con el asociado que debe recurrir a la administracion a retirarlos,
ocasionando retrasos en la cobranza en muchos casos. Por otro lado, la
imposibilidad de interfaces, dificulta integrar nuevos servicios sobre plataformas
externas, como podria ser el comercio digital.
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Imagen N° 1.
Reslmenes de cuentas
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Fuente: elaboracion propia

Por otro lado, mencionaremos que el sistema de informacién es transparente,
ya que permite el libre acceso a la informacion. En muchas ocasiones se
encuentra en registros de la administracion general, o de personas, pero
cumple con la transparencia exigida legalmente. Asi también lo considera el
personal, de acuerdo a las respuestas de la pregunta 9 del cuestionario.

Figura N°14.
Frecuencias de respuestas a la pregunta ¢ Como considera la transparencia de
la informacién?

Muy mala
Muy Buena 6%
22% Mala

17%

Buena
22%

A \_// Medio
3

3%

® Muy mala ®Mala =Medio =Buena ° Muy Buena

Fuente: elaboracion propia
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5.2.2. Sistemas operativos

Los sistemas operativos son el alma del quehacer de la organizacion,
conformando nucleos, desde y hacia donde surge informacion para la toma de
decisiones de los diferentes niveles.

Como se menciond, cada una de las secciones configura distintos subsistemas,
ya que tienen encargados y personal abocado a tareas especificas dentro de la
misma, con lo cual no existen sistemas operativos como el descripto en el
marco tedrico, sino una importante cantidad de formas y subsistemas en cada
seccion, a veces entrelazados con la administracion o entre secciones.

v Compras o abastecimiento
La actividad principal de las secciones es la comercializacion de productos o
servicios. En esta actividad, el sistema informatico, no permite realizar el
seguimiento del proceso operativo de la compra, es decir desde el inicio de la
necesidad hasta la obtencion del producto adquirido. El sistema de stock se
encuentra a destiempo del stock fisico ya que esta vinculado al cierre diario, y
tampoco permite la carga de pedidos hasta recibida la factura, sin que ello
implique haber recibido el pedido, dificultando el monitoreo desde el sistema,
generando una dependencia del recurso humano a cargo.
Dado este escenario, es muy dificil la confeccion de reportes de compras,
stocks, seguimiento de pedidos, etc., con su repercusion en el sistema de toma
de decisiones operativas, y luego de planificacion.
Esta situacién es muy marcada por el personal, al analizar las respuestas de la
pregunta 13, que indaga sobre todos los procesos de trabajo, incluidas las
compras.

Figura N° 15.
Frecuencias de respuestas a la pregunta ¢Le permite hacer seguimiento de
procesos (pedidos, compras, ventas, entregas, etc.)?

Alto Muy alto
17% 0%

Muy poco
39%

Medio
28%

Poco

16%
® Muy poco ®Poco ®Medio =Alto © Muy alto

Fuente: elaboracidon propia
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v Conversion
La transformacién de los insumos ocurre, como proceso industrial, en la
seccion de balanceados. Por otro lado, la actividad de acopio se puede agregar
como un sistema de conversion, relacionado con el acondicionamiento de
mercaderias, y a la explotacion de campos, por su proceso productivo.
Todos, tienen como fin la obtencion de un producto que se ofrece al asociado u
a la industria, que debe entregarse en tiempo y forma, ya sea por cuestiones
logisticas o por necesidad de un proceso biolégico en una cadena de valor. Se
da en algunos casos, que el retraso en las compras de insumos o la escasa
planificacién en la provision, puede retrasar las entregas.
El encargado de balanceados comenta: “teniamos problemas en la provision de
insumos para elaboracion, se espera siempre a Ultimo momento para comprar,
y luego corriamos para que llegue y poder cumplir. Hablamos con la Gerencia,
y comenzamos a comprar en cantidad nosotros, porque es importante tener la
mercaderia para cumplir, siempre informando de cada compra, y ademas
pedimos autonomia en la logistica, ya que si dependiamos de otras areas, no
cumpliamos con la provision”.
Este comentario refleja dos cuestiones. Por un lado, delegar, mejora el
funcionamiento, y por otro, que existe poca comunicacion y coordinacién dentro
de los sistemas de abastecimiento de insumos para la conversion.

v Finanzas
Cada uno de los sistemas operativos termina ligado al area financiera de
cualquier organizacion, ya que la compra requiere dinero, la venta genera
ingresos, los empleados requieren salarios, como puntos necesarios en
cualquier proceso operativo de compra y venta de productos o servicios.
Finanzas no existe en la organizacién como un area definida, sino que recae
principalmente en la Gerencia y Administracion. Existe una persona encargada
del pago a proveedores, bajo la orden de la gerencia, que se observa con
sobrecarga de tareas y dependiente de la decisién de su superior para realizar
los pagos. Esta situacidbn en muchos casos, genera complicaciones en las
compras, que recaen sobre los encargados de seccién en su relacion con los
proveedores.
La Gerencia es quien se encarga de las cobranzas, y solicita a los encargados
de acuerdo a su criterio, que sean quienes cobren determinadas cuentas. Lo
mismo con las grandes cuentas como lo son corredor de cereales y frigorificos,
donde ocurre la mayor movilizacién de fondos de la organizacién, dada por la
comercializacion de los productos de las cadenas de valor de los asociados.
El sistema informatico, permite solo conocer saldos de cuentas, dependiendo
del personal para revisar manualmente el listado completo de saldos, con la
alta implicancia de tiempo que conlleva, repercutiendo en la productividad
general. Ademas, no es posible extraer reportes de cobranzas y pagos para la
obtencién de indicadores y flujos de cajas.

v Ventay la distribucion
Las actividades de venta presentan similares particularidades a las descriptas
para compras. Es una actividad que en lineas generales queda en la venta, con
escaso servicios post venta, y sin analisis de la informacién generada, insumo
sustancial para tareas de marketing, fidelizacion, etc.
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En muchos casos, al carecer de un sistema de administracion de clientes, el
vendedor desconoce la situacion crediticia del asociado, realiza la venta, y se
encuentra con conflictos con el area financiera, porque ha realizado ventas
desconociendo el estado del comprador. Esta situacion también se confirma
con las respuestas de la pregunta 12 del cuestionario.

Figura N° 16.
Frecuencias de respuestas a la pregunta: Al momento de una venta, Sino
conoce al asociado, el sistema ¢le permite conocer su situacion (crédito,
fidelidad, liquidez, dedicacion, etc.)?
Mucho
Bastante 69

12%
Medio
o A
Muy poco
53%
Poco
23%

® Muy poco ®=Poco = Medio =Bastante = Mucho

Fuente: elaboracion propia

El sistema informatico no es automatico o no esta en linea, sino que requiere
de personas que realicen determinadas acciones. Por ejemplo, al superarse el
limite de crédito, la cuenta se traba, pero al realizarse el pago, no se destraba
de la misma manera, Sin0 que es necesario esperar a que personal
administrativo realice el cierre de cajas diario. Es interesante el grado con el
gue él personal sostiene la necesidad de automatizar procesos, como lo
muestra el grafico con las respuestas de la pregunta 16.
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Figura N°17.

Frecuencias de respuestas a la pregunta: ¢Cree que se podrian automatizar
procesos?

Muy poco Poco pjedio
0% 5% o

Mucho
50%

Bastante
39%

® Muy poco ®Poco = Medio = Bastante Mucho

Fuente: elaboracion propia

Otro elemento de este sistema es la distribucion, en la mayoria de los casos los
productos vendidos son entregados al comprador en el destino indicado, siendo
un proceso manual, es decir, en cuadernos de apoyo. Es vdlida para esta
cuestion, las respuestas de la pregunta 13, mostrada anteriormente.

Esta situacion de apoyo de informacién en otros soportes, se valida con las
respuestas a la pregunta 14 del cuestionario.
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Figura N° 18.

Frecuencias de respuestas a la pregunta: Cuanto de su trabajo debe apoyarlo
con otros soportes de informacion (cuadernos, registros en papel, documentos
digitales, etc.)?

Muy poco Poco
Mucho 09 11%
22%

Medio
28%

Bastante
39%

® Muy poco ®Poco =Medio = Bastante Mucho

Fuente: elaboracion propia

v Administracion de personal

La administracion del personal, o gestién del talento, es otra area no definida
en la cooperativa. Al igual que las finanzas, existe una persona asignada, a las
tareas legales, como son la liquidacién de salarios, aportes previsionales, etc.
Sin embargo, es gerencia quien define el resto de las acciones, como la
seleccién de personal, sin procedimientos estandarizados, la evaluacion de
desemperio, asignacion de incentivos, capacitacion y promocion del mismo.

El sistema informatico no registra el historial ni la ficha de cada empleado,
realizandose todo manualmente, sin posibilidad de obtener indicadores validos
para la gestion de este recurso.

Ante lo descripto, es posible mencionar que los sistemas operativos se
reconfiguran, mientras que los subsistemas (secciones) no disponen de
procedimientos estandarizados en su mayoria. Por otro lado, se generan
conflictos en cuanto a la relacion del sistema financiero con las secciones, asi
como sucede con el personal, en virtud de ser gerencia quien coordina las
tareas y decide sobre los mismos, generando constantes retrasos por la
concentracion de las decisiones, tanto politicas como comerciales, trasladables
al nivel operativo.

5.2.3. Sistemas para la toma de decisiones: planificacion y
control

Resumiendo lo expuesto en el marco teorico, la planificacion estratégica trabaja
sobre los proximos afos, y determina objetivos y estrategias para su
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cumplimiento, como metas anuales. Este nivel, es el que determina la
planificacion anual, tactica u operativa de cada ejercicio.

Analizando de lo general a lo particular, no se conoce el resultado del ultimo
proceso de planificacion estratégica de la organizacion, con lo cual el proceso
de planificacion hacia abajo no se realiza de manera formal. Es decir, si bien no
existen metas, cada seccion va armando aleatoriamente su plan de trabajo, de
acuerdo a las necesidades que se van presentando, con proyectos de
crecimientos y de inversion, pero sin un objetivo claro, y a la espera de que la
gerencia o el consejo de administraciéon decidan sobre cada una de las
propuestas. Esto no solo dificulta el trabajo diario, sino también el futuro, donde
en algunos casos se dan crecimientos importantes de las ventas, sin las
inversiones necesarias para hacer frente a los mismos, por ejemplo, logistica,
recurso humano necesario, infraestructura, etc.

Es muy escaso el nivel de planificacion operativa y de presupuesto, con lo cual
es dificil la toma de decisiones por parte de los encargados o de la gerencia, ya
gue en lineas generales tampoco se cuenta con la informacion necesaria para
la toma de esas decisiones. La gerencia manifiesta que tanto sus decisiones
como las del Consejo, “se toman segun el momento”, lo cual indaga sobre la
estrategia de esas decisiones. Adema4s, la carencia de un sistema que apoye
las decisiones o0 el monitoreo lleva a una gran dependencia de la persona a
cargo de la gerencia, mencionando en la entrevista “yo lo hago, llevo todo
adelante, pero ni se como a veces”.

Esto también se confirma con las respuestas del cuestionario, en las preguntas
5 6,7y8.

Figura N° 19.
Frecuencias de respuestas a la pregunta: en lineas generales, ¢el acceso a la
informacion es rapido?

Muy rapido Muy lento
Rapido 6% 11%
11%

Media

28% Lento

44%

= Muy lento ®mLento =Media =Rapido = Muy rapido

Fuente: elaboracion propia
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Figura N° 20.

Frecuencias de respuestas a la pregunta: a la hora de tomar una decision,

¢ dispone en tiempo y forma de toda la informacion?

Mucho Muy poco
5% 11%

Poco
17%

Bastante
28%

Medio
39%
® Muy poco ®Poco =Medio =Bastante = Mucho

Fuente: elaboracion propia

Figura N° 21.

Frecuencias de respuestas a la pregunta: en su seccion, ¢se realizan

royecciones o presupuestos anuales?

Nada

Muy alto 17%

22%

Poco
22%

Alto
22%

Medio

17%
mNada ®=Poco =Medio =Alto ~ Muy alto

Fuente: elaboracion propia

47



Figura N° 22.

Frecuencias de respuestas a la pregunta: Si debe realizar un control, ¢le
permite hacer reportes o controles agiles?

Mucho Muy poco

11% 6%

Bastante
22%

Poco
44%

Medio
17%

® Muy poco ®Poco =Medio =Bastante = Mucho

Fuente: elaboracion propia

En cuanto al sistema de control, se realiza el balance anual requerido
legalmente, que cierra el 30 de junio de cada afio, y ademas por decision
propia de la organizacion, se realizan 2 pre-balances, uno al 31 de octubre y
otro al 28 de febrero, a los efectos de monitorear la evoluciéon anual. En estas
oportunidades, se comparan indicadores econdmicos Yy financieros, calculados
por la auditoria, sin devolucion a los encargados de seccion, situaciéon similar a
la que se vive con el cierre del balance anual. El periodo de control y
comparacion es de cuatro meses, el cual por los tiempos del Consejo de
Administracion y la Auditoria externa se analiza, en general, pasado un mes de
la fecha de cierre, resultando a destiempo la toma de decisiones.
Mensualmente, la administracion entrega a cada encargado un reporte de
resultados y evolucion de cada seccion, con analisis monetarios, Unicamente,
de compras, ventas, gastos, y variacion de existencias, con los indicadores
vinculados a estos item como son: resultados, resultado respecto a ventas o
distribucion, coeficiente de rotacion, rotacion en dias, variacion de existencias y
resultado después de gastos, que son comparados con el ejercicio anterior.
Este resulta importante a fin de verificar variaciones poco razonables en los
valores, que sirven a los efectos contables de mantener el orden, pero poco
para el andlisis de ventas, compras, etc. ya que no se realizan en unidades
duras, es decir en unidades de venta, moneda constante, etc.

En término general, debemos decir que los reportes son econdmicos y
financieros, construidos fuera del sistema informético, con informacién que este
brinda. Los reportes dejan de lado otras dimensiones estratégicas como
clientes, procesos internos y crecimiento-aprendizaje. En estos casos el
sistema informatico proporciona escaso o nulo apoyo, y tampoco se construyen
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los indicadores de manera paralela. Esto se confirma con las respuestas a la
pregunta 15.

Figura N° 23.

Frecuencias de respuestas a la pregunta ¢puede hacer de manera agil y
amigable, reportes de compras, ventas, pedidos, etc., ante pedidos de su
superior?

Bastante Mucho
0% 0%

Muy poco
31%

Medio
44%

Poco
25%
® Muy poco ®Poco = Medio = Bastante Mucho

Fuente: elaboracion propia

Figura N° 24.
Frecuencias de respuestas a la pregunta ¢, Cual es su grado de aprobacion del
sistema informéatico?

Bueno Muy Bueno
0% 0%

Medio

39% Muy malo

44%

Malo

17%
® Muy malo ®=Malo =Medio =Bueno ° Muy Bueno

Fuente: elaboracion propia
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Finalmente, y para reforzar lo antes mencionado, el sistema informatico o
software de gestion, que materializa el sistema de informacién y gestiéon de la
cooperativa, recibe un grado de aprobacién muy bajo, en parte por su baja
agilidad, uso ineficiente de informacion como de generacion de trabajo poco
atil.

Figura N° 25.
Frecuencias de respuestas a la pregunta ¢Cual es el grado de agilidad del
sistema informéatico?

Bueno Muy Bueno
5% [ 0%

Medio
28%

Muy malo
50%

Malo -
17%

® Muy malo ®=Malo =Medio =Bueno = Muy Bueno

Fuente: elaboracion propia
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5.3. Cultura Organizacional

5.3.1. Estudio descriptivo

5.3.1.1. Historia de la cultura

El pasado de la cooperativa, forma parte del cimiento sobre el cual se
construy0 la cultura organizacional. El inicio de la entidad se dio en medio del
creciente avance del cooperativismo agropecuario argentino, promovido en lo
local, por un gerente de la sucursal del Banco de La Nacién Argentina, con la
estratégica visibn de ser grande, tan grande como Atreu-co, nombre del
departamento del cual la localidad de Macachin es cabecera.

El cooperativismo es la solucién ante una necesidad. En los momentos de su
fundacién, las grandes casas de ramos generales, hacian uso y abuso de su
condiciéon, sumiendo a los pequefios y medianos productores, a la
descapitalizacion y venta de sus propiedades.

Estas dos fueron las bases sobre las que se cred Atreu-co Cooperativa, en el
afo 1952, y ha recorrido 70 afios. Ese camino, marcado por los cambios
geopoliticos mundiales, nacionales, y locales, ha ido configurando una manera
de ser y hacer las cosas, que se describen a continuacion.

Los cambios econdmicos, principalmente nacionales, han anclado con fuerza,
formas conservadoras del hacer, ya que “siempre se debe estar preparado
para afrontar lo que se venga”, frase muy comun entre los asociados, y siempre
se ha trabajado sobre negocios tradicionales, basados en la agricultura y
ganaderia. Los ultimos 20 afios han significado grandes cambios en todos los
niveles, atravesados por una revolucion tecnoldgica y la diversificacion de los
negocios, que ponen en discusion cada vez con mas fuerza la forma de hacer
las cosas de Atreu-co.

La figura del fundador de la cultura, como se menciona en el marco teorico, es
quien lidera el crecimiento, y establece las ideas y valores de la organizacion.
Un hecho que no podemos desconocer al introducirnos en la cultura de Atreu-
co, es la figura del actual Sindico suplente de la misma, en la persona de
Graciano Amigo, quien durante 40 afios fue el Gerente General (1964-2008),
dejando el lugar al actual gerente, y manteniendo hasta hoy un liderazgo entre
qguienes integran el Consejo de Administraciéon, como entre la mayoria de los
asociados. Es decir, que durante casi 60 afios, de los 70 recorridos, ha estado
en la misma persona el liderazgo, y en gran parte del tiempo, el poder real en la
organizacion, sin visualizarse una transicion en la actualidad, coincidiendo con
la opinidn de la gerencia en la entrevista. Esta, manifiesta que “se algjo de lo
interno, no se entromete en las decisiones diarias, pero si, es la opinién final en
el consejo de administracion”, al referirse al ex gerente.

5.3.1.2. Clima organizacional

El clima dentro de la organizacion esta definido por la importancia que la misma
le otorga a la gestion del recurso humano, o del talento, y en cOmo este se
relaciona.

En primer lugar, se observa un clima de trabajo familiar, caracteristico de una
pyme ubicada en una localidad pequefa, donde los equipos de trabajo
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comparten gustos, deportes, hobbies, etc. ademas del dmbito laboral. Esto
genera confianza hacia adentro, como hacia afuera de la organizacion.

Por otro lado, como mencionamos al describir la estructura y el sistema de
informacion, la gestion del recurso humano no esta definida como un area de
trabajo y gestidn, sino mas bien entrelazada entre una persona a cargo de la
parte legal y la gerencia general. Sumado a ello, no se cuenta con una
planificacibn en gestion del recurso, lo cual genera permanentes conflictos
desde las personas abocadas a la gestion, como dentro de los equipos de
trabajo.

Los puestos o0 vacantes se generan cuando existe la necesidad ya manifiesta, y
no como un proceso que responda a la planificaciéon y formacién de nuevo
personal.

La gestibn de este recurso comienza con el reclutamiento, seleccion e
inducciébn en la organizacion. En el caso de Atreu-co, se reciben
constantemente Curriculum Vitae, que se analizan al momento de una nueva
contratacion, y es Gerencia quien generalmente se ocupa de ello, considerando
en muchos casos la familia del posible nuevo personal y su necesidad laboral,
poniendo en segundo plano, los conocimientos, formacion y habilidades que la
persona posea, y los requerimientos del puesto a cubrir. Luego, no existe un
plan de induccién en la organizacion, sino que se va aprendiendo de acuerdo
con lo que el resto del personal del area le aporte, y es aqui el momento donde
los valores culturales son transmitidos en gran parte.

Por otro lado, si bien existen niveles jerarquicos en la organizacion como
vimos, en ningln caso se encuentran los puestos de trabajo con el disefio
correspondiente, remuneraciones asignadas, ni un disefio de carrera, dentro de
un organigrama establecido.

Otro eje del clima y la competencia del personal, es la capacitacion,
practicamente nula a lo largo del afio, sin el incentivo correspondiente. En
varios casos, es el propio personal el que decide tomar capacitaciones de
manera independiente, sin que ello sea reconocido. Existen ejemplos de
profesionales que han solicitado realizar posgrados, y se les ha negado la
posibilidad de hacerlo, ante la necesidad Unica de que deben estar en la oficina
cumpliendo con su horario, mas que con su trabajo. En resumen, prima el
“estar”, por sobre “como estar”, aunque el gerente manifiesta que para él “es
mas importante el como estar, pero no sabe cémo estan los empleados porque
no hay gestor del personal”.

La capacitacion no es un valor importante en la organizacion.

La evaluacion del personal no estd normalizada, y el otorgamiento de
incentivos, no esta ligado a los resultados, sino mas bien al compromiso, y a la
decision que la Comisién de Finanzas, conformada por los miembros titulares
del Consejo de Administracion, y la gerencia, tome cada afo.

Gerencia al ser consultada sobre la evaluaciébn y premiacion al personal,
menciona que utiliza un criterio personal o consulta a informantes, en general
algun encargado. “No me creo lider” manifiesta el gerente, quien ocupa el
espacio de liderazgo en la organizacion, sin que ello implique liderazgo de
poder, sino que en su figura recae la responsabilidad de conducir los destinos
de la organizacion como hemos mencionado al describir la estructura
organizativa.

El liderazgo, en la organizacion, es una mezcla mayoritaria del tipo autoritario y
paternalista, que participativo, ya que pocas veces se tiene en cuenta a los
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integrantes de la organizacion en la toma de decisiones, en la planificacion, y
en el intercambio operativo de trabajo. No existen reuniones de trabajo, que
generen coordinacién, nuevas ideas y formas de colaboracién entre las
personas o los equipos. “No tengo tiempo, estoy muy ocupado en lo diario”, es
lo que manifiesta el gerente al ser consultado.

La concentracion de las actividades operativas sobre una persona, el control y
la toma de gran parte de las decisiones, nos acerca al lider autoritario mas que
a un paternalista, aunque mantiene caracteristicas de este como otorgar
confianza y apoyar algunas acciones del personal, pero siempre bajo su
control, y molesto con las acciones no comunicadas.

5.3.1.3. Valores organizacionales

Los valores fueron mencionados y descriptos al caracterizar la organizacion,
siendo Responsabilidad, Honestidad, Solidaridad y Confianza los determinados
como propios en el proceso de planificacion estratégica. Es necesario
mencionar por otro lado, que el cooperativismo se apoya sobre una importante
cantidad de valores y de principios cooperativos, detallados en tratados
internacionales.

Es interesante expresar que los resultados de la Pregunta 2 del cuestionario,
muestran que gran parte de los encuestados, en su mayoria encargados de
seccion, conocen poco la Vision, Mision y Valores. Esto podria significar una
falta de alineacion con los objetivos organizacionales, poca identificacion con
estos valores, una mala determinacién de los mismos, o simplemente una mala
comunicacion.

Los valores mencionados son los que atraviesan al personal de la cooperativa,
asi como la buena educacion y respeto por el asociado y el publico en general
gue asiste diariamente a la cooperativa, manifestando buena vocacion de
servicio.

No se han determinado hasta el momento, cédigos de ética, ni restricciones
ideoldgicas para la integracion de la cooperativa. Sin embargo, prima todavia la
importancia de la figura masculina. Ejemplo de ello es la integracion del
Consejo de Administracion, constituido en su totalidad por personas de género
masculino, y con mayoria hacia adentro de la organizacion.

5.3.1.4. Las presunciones bésicas

Atreu-co se ha caracterizado, por su desempefio historico, en una organizacion
comprometida con la comunidad, con fuerte estabilidad econdémica y laboral.
En la medida que las nuevas generaciones se han ido incorporando, la
estabilidad laboral es menos valorada, porque surgen otros intereses
personales por encima de este, y se da mayor rotacion. Esta situacion, se hace
mas notable en los profesionales, o personal con habilidades destacadas, que
consiguen mejores puestos en otras organizaciones.

En lineas generales, como se mencion6 anteriormente, los grupos son fuertes,
existe buen clima interno, colaborativo. Se nota mayor desconexién entre
grupos de trabajo, que varias veces no logran coordinar actividades conjuntas.
Esto puede deberse a diferentes factores, que intervienen en distinto nivel,
como puede ser el liderazgo general, las importancias histéricas o econémicas
de cada seccion, la personalidad de encargados, o simplemente la falta de un
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espacio de comunicacién, debate y generacion de soluciones comunes, ante
los problemas u oportunidades que se presentan.

5.3.1.5. Las normas en la organizacion

Las nomas se relacionan con la construccion y disefio de los procesos y como
dichos procesos se llevan implementados. Atreu-co, si bien no posee procesos
normalizados, mantiene una estructura muy rigida sobre los mismos, que en
muchos casos tienen que ver con la tradicion, y podemos englobarlos en la
frase “siempre se hizo asi”. Reflejo de ello es el sistema de informacion, que
hemos descripto en el titulo 5.2. y como se estructuran los sistemas operativos,
siendo histéricamente, salvo minimas modificaciones, la misma estructura,
como los procesos que ocurren dentro de ella.

Por otro lado, se es muy rigido en el cumplimiento horario, con poca
flexibilidad, y exigencia en el cumplimiento del trabajo de una determinada
manera, sin posibilidades de innovar en las formas de hacerlo.

En cuanto a la comunicacion interna, no se siguen normas establecidas, lo cual
lleva a las situaciones mencionadas en otros titulos. De esta manera, se
generan situaciones de desinformacion o ‘“radiopasillo” innecesarias, tanto en la
bajada de decisiones desde el Consejo de Administracion, Gerencia, o a la
inversa, como en el sentido horizontal.

Existen normas de seguridad e higiene establecidas, que son exigidos de igual
manera en todos los ambitos, y en muchos casos se convierte en obligacion
cuando algun ente externo lo requiere como exigencia, ejemplo la ART.

5.3.1.6. Las interacciones entre los miembros de la organizacion

Hasta aqui, se ha comentado sobre las relaciones internas, restando describir
las relaciones del personal con la dirigencia y los asociados.

La dirigencia de Atreu-co esta conformada por el Consejo de Administracion.
Antes de describir las relaciones con el personal, hay que mencionar las
caracteristicas de este grupo y su dinamica. Ya se ha mencionado que en su
totalidad son varones, que se rednen una vez por mes generalmente, y se
organizan en comisiones para determinados seguimientos dentro de la
cooperativa. Los mismos son elegidos democraticamente en asamblea anual
ordinaria por los asociados, mediante un proceso regido por estatuto, que
requiere la presentacion de una lista de candidatos. Mas alla de esto, los
cargos son renovados en general por las mismas personas, y la rotacion se da
mayoritariamente por un proceso de cambio generacional, incluso hasta
recambios por el fallecimiento de un consejero. En otras palabras, los lugares
han sido vitalicios y hereditarios, siendo el promedio de edad alto, superior a
los 60 afios, con poca participacion de jovenes.

Otro elemento importante es la capacitacion del Consejo de Administracion,
tanto formal como no formal. En el primer caso, los consejeros poseen un nivel
formativo secundario o primario, a excepcion de un médico veterinario. Por otro
lado, en cuanto a lo no formal, la Asociacion de Cooperativas Argentinas Coop.
Ltda. (ACA), organizacion de segundo grado que nuclea a Atreu-co, brinda
capacitaciones para consejeros, y solo 3 han completado el curso
correspondiente. En tanto que es escasa la participacién de este grupo en
capacitaciones que pueda realizar la cooperativa por iniciativa propia para su
personal, que ademas son pocas y no por iniciativa de este cuerpo. Ademas,
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existen en el Consejo, un ex Tesorero de ACA y un ex Secretario del Grupo
Cooperativo Asegurador La Segunda, que poseen importante experiencia en el
ambito cooperativo, quienes ademas forman parte de los tres que han
completado el curso de consejeros mencionado. Finalmente, se debe agregar
que es un grupo de personas que en sus actividades particulares han
mantenido un fuerte tradicionalismo en los negocios, que se refleja en las
actitudes y discusiones para la toma de decisiones.

En la relacion del personal con la dirigencia, se pueden dar dos situaciones: los
“lefes” o los “amigos”. Es muy comun, sobre todo en empleados de mayor
trayectoria, una actitud de mayor respeto y servicio hacia los consejeros,
respecto al resto de los asociados. También se da en el sentido inverso, donde
el consejero manifiesta tacitamente su poder, y solicita ser mejor atendido por
su posicién, mas que por la calidad de atencion en general. El caso de los
“amigos” lo llamaremos asi por el nivel de confianza de los consejeros con el
personal en general. Esto se visualiza en algunas relaciones, donde es el
consejero quien consulta al personal sobre proyectos que se estan trabajando,
0 sobre el desempefio de su posicién laboral, y en otras donde el personal
recurre a solicitar opiniones o manifestar inquietudes por no obtener respuestas
mediante el canal jerarquico correspondiente. Estas dos situaciones nos llevan
a dos efectos, el primero es el rechazo o incomodidad del personal frente al
“‘jefe”, y la otra es un problema de comunicacion interna, donde el consejero se
entromete en cuestiones operativas o0 la estructura organizativa no da las
respuestas necesarias.

Respecto a las relaciones del personal con los asociados, por el entorno de
vida de la cooperativa, existen innumerables relaciones, desde lo familiar,
amistades, vecinos, etc. El personal salvadas excepciones, no hace diferencias
con el asociado, vinculadas a su relacion personal.

5.3.1.7. Los simbolos: ritos, rituales y ceremonias, los simbolos y lemas,
los mitos e historias.

Atreu-co realiza anualmente dos eventos para su personal, uno es el almuerzo
de cierre de ejercicio, el dia 1 de julio de cada afio, y la cena familiar de fin de
afo. El primero, se realiza luego del trabajo de auditoria que realizan los
consejeros en cada seccion, sobre el stock de mercaderia y el cierre
administrativo de arqueo de cajas al 30 de junio, con presencia del Auditor
externo. En esta ocasion asisten solamente empleados y consejeros,
compartiendo un espacio social muy relajado. En cambio, a la cena de fin de
afo, asisten todos con sus familias, incluso personal jubilado de la
organizacion.

Por otro lado, en octubre, se organiza un almuerzo para asociados y personas
vinculadas a la organizacion, con motivo del aniversario de la cooperativa, y de
la realizacion de un remate de hacienda especial.

Los tres encuentros sociales mencionados, estan asi establecidos desde hace
importante cantidad de afios, con una dinamica estandarizada con el tiempo,
donde es muy dificil sugerir e implementar un cambio en su organizacion, lo
gue habla de una cierta rigidez y tradicion organizativa. El almuerzo, el mismo
dia que un remate de hacienda, habla de una tradicién en los negocios de la
cooperativa, que continda siendo hasta hoy el principal. Este evento desconoce
del resto de las actividades de la cooperativa en su conjunto, a la vez que
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muchas veces lo hacen algunas actividades organizadas por otras areas de la
cooperativa, pero de menor importancia simbodlica.

Otro hecho simbdlico, es la Asamblea Anual Ordinaria, realizada con la misma
linea organizativa tradicional. Es aqui, casualmente, donde podemos visualizar
el lugar que se otorga a las mujeres en la dirigencia de la cooperativa. En la
imagen, observamos un grupo de mujeres sentadas en la parte posterior del
salén, muchas de ellas esposas de consejeros 0 asociados sentados en la
parte delantera.

Imagen N° 2.
Asamblea Ordinaria de Atreu-co Coop. Agrop. Ltda.

Asamibies Ordinars

Fuente: elaboracion propia

5.3.1.8. Las subculturas dentro de la organizaciéon

Este trabajo se enfoco en el estudio de la cultura general de la cooperativa, sin
embargo es posible distinguir particularidades culturales en diferentes areas o
secciones, que generalmente vienen dadas por el tipo de actividad que realizan
o la personalidad de sus encargados, ya que en varias el personal es reducido.
Por ejemplo, la estacion de servicio, al tener que respetar una bandera de
venta, debe cumplir con exigencias de uniformes, procedimientos,
capacitaciones, objetivos mensuales, etc, situacién similar sucede en el area de
venta de seguros. Esta situacion es diferente a la del autoservicio, donde la
actividad es propia de la cooperativa, y se observa un clima e imagen mas
conservadora. Otro caso es el de corralon o ferreteria donde se cuenta con
personal mas proactivo, que motoriza cambios y crecimientos en sus areas, a
veces disimiles a las del autoservicio, por ejemplo.

5.3.1.9. El entorno fisico e imagen

Asi como desde los valores y tradiciones se mantienen sin cambio por afios,
sucede lo mismo con el entorno fisico de trabajo, donde salvo nueva
infraestructura realizada, no se renuevan colores, mobiliarios, imagenes, etc.

Como podemos observar en la imagen, se cuenta en la administracion, el
corazon operativo de la cooperativa, con mobiliario de disefios antiguos, color
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marrén o gris, y paredes blancas lisas. También podemos observar una
maquina de escribir de uso diario, simbolo de tiempos pasados, que refleja
claramente la resistencia a los cambios tecnolégicos.

Imagen N° 3.
Oficinas del area administr

ativa de Atreu-co Coop. Agrop. Ltda
e HE S (IR

Fuente: elaboracién propia

Imagen N° 4.
Maquina de escribir en las oficinas administrativas de Atreu-co Coop. Agrop.
Ltda. De uso diario.

Fuente: elaboracién propia

Otro elemento de analisis es el sonido de la organizacion en el horario laboral,
donde no se escucha ningun tipo de musica funcional y muchas veces reina el
silencio en los horarios de poca asistencia de publico. Por otro lado, no se toma
mate, un clasico argentino, y el horario para acceder a un café esta
establecido, mas alla que los elementos estén alli disponibles.

Este ambiente, impacta directamente en el estado emocional o de animo del
personal, que condiciona un buen desempefio.

Por otro lado, son inexistentes los espacios para el asociado o el visitante, que
generen calidez y comodidad durante la espera. Lo mismo se observa en los
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espacios de trabajo y atencion directa, donde existen muy pocos espacios para
la atencidbn mas personalizada y comoda. Esto se podria traducir en la
importancia que la organizacion le pone al asociado en su atencion en las
oficinas, cuestion que se contrarresta en la mayoria de los casos por un
ambiente de atencion amigable por parte del personal, y en la confianza con el
asociado.

Finalmente, otro elemento de analisis, que manifiesta un sistema conservador
es el logo de la organizacion, como vemos en la imagen N° 5. En el mismo se
observa un agricultor trabajando la tierra, con un tractor sin cabina y arado,
situacion muy distante a los ultimos 20 afios del sistema agropecuario. La
irrupciéon de la tecnologia, la seguridad del trabajador y la siembra directa,
configuran un nuevo presente, con la innovacibn como parte principal del
sistema. Mismas consideraciones podemos realizar sobre las hojas
membretadas o sobres postales de la organizacién, cargados de informacion,
muchos casos es obsoleta o desactualizada.

Imagen N° 5.
Logo identificativo de Atreu-co Coop. Agrop. Ltda.

Cooperativa Agropecuaria Ltda.

Fuente: banco de imagenes institucionales, Seccidon Administracion

5.3.2. Resultados del relevamiento mediante el cuestionario
OCAI

A los efectos de validar lo observado de manera directa y por comentarios
extraidos de la entrevista con la gerencia, se realizd el cuestionario sugerido
por la metodologia OCAI. El mismo fue respondido por 23 personas, entre ellos
encargados o sub-encargados, gerencia y consejeros titulares, durante el
primer semestre del afio 2022. Los resultados se pueden observar en el Figura
N° 26.
La tipologia cultural Jerarquica o Burocréatica, obtuvo el mayor porcentaje
(33%), coincidente con las apreciaciones realizadas anteriormente sobre las
caracteristicas organizacionales. En tanto que el segundo lugar, casi con la
misma importancia, fue para las tipologias culturales de Clan (26%) y Orientada
al mercado (24%). Y por ultimo, la cultura Flexible, obtuvo el menor porcentaje
(17%). Estos valores, nos indican que existen subculturas internas, y
caracteristicas de las demas culturas, aunque predomine una. Esta afirmacién
la podemos reforzar con el siguiente analisis de las dimensiones sugeridas por
el modelo, cuyo resultado se encuentra en el Anexo Il
1. Caracteristicas Dominantes de la Organizaciéon: el mayor puntaje
acumulado es para la afirmacion “La organizacion es muy estructurada y
controlada. Las actividades se desarrollan de acuerdo a procedimientos
estandares estrictamente formalizados”, caracteristica de la cultura
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burocratica, y con poca diferencia en segundo lugar la afirmacion “La
organizacion permite el desarrollo personal. El ambito de trabajo es
familiar y relajado. Se comparten temas personales”, correspondiente a
la cultura Clan o Familiar.

2. Liderazgo Organizacional: casi con el mismo puntaje acumulado se
encuentran las afirmaciones “El liderazgo se entiende como una
actividad de coordinacion, estructuracién y que prioriza la eficiencia” y
“El liderazgo se entiende como una actividad fuertemente orientada a
resultados, basado en el sentido comun”, correspondientes a los tipos
culturales de orientacién al mercado y burocratica respectivamente. Esto
dado principalmente por la estructura y la busqueda constante de
mejores resultados econdmicos y estabilidad que ha desarrollado la
cooperativa. En gran parte, existe un crecimiento econémico por inercia
del sector y por la amplia gama de servicios ofrecidos que hace de la
comodidad en la compra del asociado.

3. Estilo de Gestion: “El estilo de gestion en la organizacién se caracteriza
por la estabilidad laboral y la previsibilidad” es la afirmacién ampliamente
mayoritaria, correspondiente al tipo cultural burocratico. Muy por detras
se ubica el estilo de gestidn participativo y de trabajo en equipo.

4. Factores de Integracion: en este caso, la afirmaciéon mayoritaria es “El
factor de integracion de la organizacion es la lealtad y la confianza. El
lema es “ponete la camiseta”, que corresponde al tipo cultural Clan o
Familiar.

5. Enfasis Estratégico: La organizacion hace énfasis en la permanencia y la
estabilidad. La eficiencia y el control de gestion son valores
predominantes. Esta afirmacion mayoritaria, también del tipo burocratico,
reafirma los valores y comportamientos mayoritarios de la organizacion.

6. Criterios de Exito: “La organizacion define su éxito en base a la
eficiencia, los bajos costos y la estabilidad en la programacion”. Este
enunciado resume en gran parte la trayectoria y la idiosincrasia cultural
de esta cooperativa, que ha revisado mas los costos que las
oportunidades del contexto.

Este andlisis permite observar claramente los rasgos mas distintivos de la
cultura organizacional de Atreu-co y afirmar que existe, por motivos ya
descriptos, otras tipologias culturales como Clan y Orientacién al Mercado.
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Figura N° 26.

Proporcién de tipologias culturales arrojadas por el cuestionario del Modelo

OCAL.

Clan/ Club/

Comunidad
Jerarquica/ 26%
Burocratica
33%
Adhocracia/
Flexible/
Orientada al Organica
Mercado 17%
24%

Fuente: elaboracion propia.

60



6. PROPUESTA DE MEJORA

Luego del andlisis efectuado podemos exponer como primera apreciacion, que
el sistema de informacién es un elemento clave del éxito de la estrategia
organizacional, ya que la informacion fluye entre los usuarios, el software y el
hardware, permitiendo llegar a los objetivos propuestos.

En la organizacion relevada, el software presenta aspectos que requieren una
mejora sustancial. A los efectos de tener presentes estos, y como afectan al
desempeiio del sistema de informacién, y a la organizaciéon en general, se
enumeran a continuacion una serie de puntos potenciales de mejora:

Automatizacién de tareas (contables, facturacion, carga de datos, etc.)
Seguimiento de procesos on line, tanto de compra y venta, como
logisticos.

Posibilidad de carga de toda la informacion al mismo software,
disminuyendo el uso de otros soportes.

Base de datos para uso en marketing, comunicacién, asociados.
Seguimiento de cuentas o informacion de asociados.

Agilidad, es decir software en linea, disminuyendo tiempos.

Creacion de un sistema de control on line, integrado en diferentes
niveles

Registros para la gestion de recursos humanos.

SRS [ 1«

AN

Los usuarios, otro de los elementos del sistema de informacion, constituyen el
elemento central del sistema y de la propuesta de mejora que trabajaremos.
Dado que los mismos son quienes hacen uso de la informacion. Para lo cual,
se identifica la necesidad de:

v Capacitacion

v Descentralizacion del flujo de informacién de los diferentes sistemas
operativos

v Agilizacion del proceso de toma de decisiones, sobre todo en lo
operativo.

v Comunicacion y conocimiento de la estrategia organizacional

v Uso de paneles de control

De acuerdo a lo expresado como aspectos relevantes hacia su adecuacion,
mas que un cambio de software, se requiere una mejora sustancial desde el
enfoque de los usuarios u operadores, a los efectos de adoptar una nueva
tecnologia. Dicho en otras palabras, y en concordancia con autores citados en
el marco tedrico, se requiere un cambio cultural, ya que es necesario trabajar
en modificar ciertas formas de hacer y actuar de las diferentes personas de la
organizacion, impactando en los valores, supuestos, creencias y procesos de
pensamiento, es decir, en los elementos invisibles de acuerdo a lo mencionado
por Daft (2011).

La cultura burocratica, caracterizada anteriormente, representa una situacion
compleja para poder comenzar un proceso de cambio por su conservadurismo
y tradicionalismo, mas alla que, tal cual lo mencionado por la bibliografia, la
mayoria de las organizaciones, se alejan de las culturas burocraticas.
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A los efectos de realizar una propuesta de mejora o cambio, resulta interesante
analizar las fuerzas internas, que de darse este proceso, posibilitarian una
sinergia o no del mismo. Aprovechando la circunstancia de la realizacién de los
cuestionarios bajo el Modelo OCAI, se consultd a los encuestados, como creen
gue deberia ser el modelo de gestion en un futuro segun su entendimiento. Los
resultados, segun se observan en el siguiente Figura (N° 27), se invierten
respecto a lo actual. Cobra mayor importancia el tipo cultural flexible como el
de clan, siendo la orientacion al mercado y la burocratica las de menor
valoracion.

Figura N° 27.
Proporcion de tipologias culturales deseadas arrojadas por el cuestionario
del Modelo OCAI, segun los deseos de los encuestados.

Jerarquica/
Burocratica
22%

Clan/ Club/
Comunidad

29%
Orientada al
Mercado
20% Adhocracia/
Flexible/
Organica
29%

Fuente: elaboracion propia

A los fines de obtener mas claridad en las dimensiones de cambios expresados
por los encuestados, se realiz6 una comparacion de la variacion del peso
relativo del puntaje de cada subdimensién, en cada tipo cultural (ANEXO V).
Para proponer un cambio, es importante considerar que los diferentes agentes
de la organizacién no se sienten comodos sobre estos enunciados:

v El liderazgo se entiende como una actividad facilitadora del trabajo (-
35%).
El factor de integracion de la organizacion es la lealtad y la confianza. El
lema es “ponete la camiseta” (-28%).
La organizacion define su éxito en base a desarrollar productos Unicos e
innovadores (-28%).
El liderazgo se entiende como una actividad fuertemente orientada a
resultados, basado en el sentido comun (-32%).
La organizacion es muy estructurada y controlada. Las actividades se
desarrollan de acuerdo a procedimientos estandares estrictamente
formalizados (-34%).

S X X
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v El estilo de gestion en la organizacion se caracteriza por la estabilidad
laboral y la previsibilidad (-27%).

En cambio, los encuestados se sentirian mejor si:

v El estilo de gestién en la organizacion se caracteriza por el trabajo en
equipo y la participacion (+34%)

v La organizacion define su éxito en base al desarrollo del capital humano,
el trabajo en equipo, el compromiso de los empleados y la preocupacion
por las personas (+38%).

v El liderazgo se entiende como una actividad motivadora, que fomenta la
innovacion, el emprendedurismo y la toma de riesgos (+20%).

v La organizacion esta muy orientada a los resultados. Las personas se
preocupan por completar las tareas, son muy competitivas y estan
orientadas a lograr los objetivos (+27%).

El estilo de gestibn en la organizaciébn se caracteriza por la alta
competitividad y esta fuertemente orientado a resultados (+17%).

El liderazgo se entiende como una actividad de coordinacion,
estructuracion y que prioriza la eficiencia (+34%).

El factor de integracion de la organizacion es la formalizacion de normas
y politicas. El lema es “lo importante es el orden” (+32%).

La organizacion define su éxito en base a la eficiencia, los bajos costos y
la estabilidad en la programacién (+14%).

S X X

Plan de mejora y gestién del cambio

El analisis desarrollado a lo largo del trabajo, permite inducir hacia cierta
propuesta de mejora, con ejes en el liderazgo y el estilo de gestion,
principalmente, para lo cual se proponen tres etapas, segun lo sugerido por
Chiavenatto (2009): descongelacién, cambio y recongelacién o evolucion
continua como la denominaremos, que seran complementadas por una serie de
estrategias sugeridas, con una propuesta de temporalidad de cada una de
ellas, de acuerdo a la Figura N° 29, en el cual se exponen las diferentes
actividades a desarrollar en cada una de las etapas de la propuesta.

v Etapa |. Descongelacién: nuevas ideas.

La Administracion, encabezada por la gerencia, trabajara en la concientizacion
y fortalecimiento de la idea de mejora del sistema de informacion, proponiendo
en la mesa de decisiones de la organizacion, la necesidad del cambio. Es
importante el convencimiento de los niveles superiores de la organizacién, con
el total apoyo del Consejo de Administracion, ya que de acuerdo a lo
mencionado por autores como Newstrom, Chiavanetto y Robbins, son la base
necesaria como fuerza y método para el cambio organizacional, con la
ejemplaridad individual como motor hacia los demas, en un sentido amplio y
sistémico. Ademas, son quienes deben fijar y/o gestionar, de manera
consensuada, las caracteristicas culturales deseadas, mas alla de los deseos o
visiones del personal jerarquico.

Lo descripto a lo largo del trabajo es parte del insumo necesario para clarificar
y transmitir la necesidad de cambio, generando el involucramiento vy
compromiso del personal necesario. Como dato positivo, se destacan los
resultados anteriores sobre los deseos de los encuestados.
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Por otro lado, es necesario debatir internamente aspectos estructurales que le
permitan a la cooperativa, ser una organizacion flexible, con capacidad para
adaptarse rapidamente a las alteraciones continuas del entorno.

v Etapa Il. Cambio de lado a lado.

Se interpreta como la fase mas compleja y larga, ya que requiere no sélo de
decisiones, sino de acciones. Se propone un cambio de lado a lado porque se
trabajara sobre los procesos internos de la organizacion en su conjunto, que
generaran un cambio cultural, de acuerdo a Alles (2005).

La estructura organizacional, como la hemos descripto, con su
departamentalizacion y concentracion de los sistemas operativos, debe ser re
pensada y redisefiada a los efectos de descentralizar el flujo de informacién y
decisiones, a través de un nuevo disefio organizacional. Para ello se propone
la generacion de mandos medios entre la Gerencia General y las secciones o
unidades de negocio (Figura N° 28), como responsables de equipos de trabajos
de areas definidas (con funciones especificas, responsabilidades, roles), tales
como financiera, comercial (compras, ventas, conversion), administracion del
personal, planificacion y control, con cierta autonomia, y una estrecha
coordinacion y relacién entre ellas y la Gerencia General. A su vez, dentro de
cada seccidn deben estar reflejados en el nuevo disefio los roles y
responsabilidades de cada puesto, lo cual permitira ordenar los procesos y
flujos de trabajo. Partiendo de la estructura actual, se recomienda crear en
primer lugar una direccion o jefatura de Gestion del Talento, a los efectos de
gue sobre ella se organicen los sistemas, procesos y nuevo disefio, segun
describimos a continuacion. Para luego crear, otras areas con el mismo nivel
jerarquico de Finanzas, Comercial y Planificacion. Estas figuras absorberan
trabajo que actualmente desarrolla la gerencia general, y articularan sus
funciones con cada seccidén, estableciendo los objetivos, métricas y planes
operativos correspondientes. De esta manera, Gerencia General pasara a tener
un rol mas estratégico, que operativo, conformando junto a ellas una mesa de
gestion.

Figura N° 28.
Nuevo disefio organizacional sugerido.

* Presupuestacion

(cobranzas y pagos)
= Gestion financiera
* I[mpuestos

* Gestion del personal
» Evaluacion e incentivos
* Salarios

* Politica Comercial
» Gestion de asociados
* Analisis de mercado ]

« Analisis de resultados

* Planificacion estratégica.

* Planificacion tacticay
operativa

* Sistema de control

Fuente: Elaboracién propia
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La gestion del talento humano o de las personas, se evidencia como un
requisito realmente ineludible a incorporar en la organizacién, para que la
misma organice no solo las capacidades, sino que se genere una dinamica de
relaciones interpersonales acorde a una nueva realidad empresarial y trabaje
en forma continua en el organigrama de la cooperativa. En esta area, es
importante la revision de roles, relaciones laborales, capacidades y habilidades
de toda la organizacion.

El papel del gerente es crucial en este proceso de adecuacion organizacional,
gue, como lo menciona Robbins (2010), es quien hace posible el cambio, actla
como agente principal del mismo, asume el rol de liderazgo y es quien genera o
promueve el involucramiento del personal en el proceso. En paralelo a ello, se
propone la descentralizacion de funciones y actividades actualmente
concentradas por la Gerencia General, tal como mencionamos anteriormente,
con una mayor orientacion hacia las decisiones estratégicas.

La capacitacion, debe ser un nuevo valor en la organizacién, que como han
manifestado distintos autores, es la principal herramienta para generar el
cambio cultural, ya que se trabaja sobre las habilidades, comportamientos y
actitudes del talento de la organizacién. La digitalizacion de los procesos y la
informacion requieren de nuevas capacidades, asi como una mayor
humanizacion del trabajo, generando organizaciones que transformen su
cultura en un activo, tal cual lo mencionan diferentes autores luego de la
pandemia del COVID-19.

La estrategia formativa debe realizarse en todas las estructuras de la
organizacion, tanto en el Consejo de Administracion, equipo gerencial,
encargados y equipos de trabajo de cada seccion. El érgano de gobierno debe
capacitarse en procesos de planificacion, toma de decisiones, liderazgo, y
especificas de su rol dentro de la cooperativa, como pueden ser los cursos de
formacion existentes y realizados ya por algunos consejeros.

El equipo gerencial, como los mandos medios, deben realizar capacitaciones
de gestibn de procesos, liderazgo, trabajo en equipo, gestion comercial,
herramientas informaticas, ademas de las especificas de su puesto laboral. En
tanto que, el personal de cada seccion, debe capacitarse en los aspectos
técnicos de su unidad de negocio, trabajo en equipo, y las que se consideren
necesarias para el logro de los objetivos especificos.

El proceso de organizacion interna, debe ser acompafado por el Consejo de
Administracién. El cuerpo decisorio debe acompafiar un programa de
capacitacion, y debe asumir sus roles y funciones de manera clara, dejando a
un lado su intromision en la dinamica interna de la cooperativa.
Fundamentalmente, seré relevante el acompafiamiento a la gerencia con las
decisiones tomadas, contribuyendo a fortalecer su liderazgo.

El rol que asume el gerente en este proceso, debe ser mas patrticipativo, y se
considera necesaria la colaboracion activa del area de gestion del talento o
personal externo especializado en la tematica.

La comunicacién interna es otro eje sobre el que se debe trabajar, ya que es
uno de los elementos criticos para generar un cambio cultural, ayudado por
acciones de coaching. Esta mejora en la comunicacién interna, debe
concebirse como un proceso bidireccional continuo, que a su vez permita un
cambio en el estilo de gestion, con dialogos y acciones conjuntas, creando una
espiral de acciones en favor de las modificaciones propuestas, reforzando el
involucramiento del personal.
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El plan de mejora de la comunicacion interna, tanto en lo vertical como en la
horizontal, debe contemplar:
v' Diagnéstico: generado a través de reuniones de intercambio o encuestas
v' Objetivos: se deben establecer objetivos, acciones, y una
retroalimentacion continua
v' Gestion de equipos: la mejora de la comunicacién se logra integrando
los equipos en diferentes capacitaciones, en los diferentes niveles, como
entre grupos
v/ Evaluacion y mejora continua: se deben establecer sistemas de
evaluacion del plan propuesto, con feedback para continuar mejorando.
Las acciones en la gestion de las personas y los procesos, puede ir
acompafada del analisis de propuestas para implementacion de un nuevo
software de gestion o ERP. En este trabajo, se debe relevar potenciales
proveedores, como software disponibles en el mercado en coherencia con las
necesidades de la cooperativa, analizar las ventajas y desventajas de cada
uno, segun los lineamientos estratégicos que fijan los altos mandos de la
organizacion, dejando en ultimo plano las cuestiones econémicas, ya que es
una decision que minimamente va a impactar en los proximos 10 afios de la
organizacion, lo que convierte a esto en una decision estratégica. Como
insumos para la elecciéon del proveedor se deberan tener presentes los
aspectos de mejora mencionados al comienzo de la propuesta.
Posterior a la seleccion del proveedor potencial y producto informético, se debe
planificar junto a ellos el trabajo de relevamiento de procesos internos,
organizar el camino de capacitacion del personal, migracion de informacién y
puesta en marcha del nuevo software. Nuevamente, la gestion de la
cooperativa en conjunto con los referentes de cada area de trabajo, debe velar
por la capacitacion del personal, y trabajar colaborativamente en la
diagramaciéon de los procesos internos que permitan mantener un personal
motivado y funciones/actividades claras y coherentes con cada puesto de
trabajo, en un marco de relacionamiento dinamico y continuo.
Por otro lado, sera necesario llevar adelante un adecuado control de procesos
administrativos, comerciales y financieros, como de actualizacién de datos, de
manera de poder realizar la migracibn completa de datos hacia el nuevo
software, que como alternativa viable, puede coincidir con el comienzo de un
ejercicio econdémico de la cooperativa.

v Etapa lll. Nueva cultura en Evolucion Continua
Finalmente, se espera una organizacion, con una nueva cultura adecuada
comenzando a fortalecer, ya que no es un proceso que pueda cerrarse en el
plazo propuesto, sino que requerira de mayor tiempo, y de un monitoreo
continuo, en virtud de la participacion colectiva de todos y cada una de las
personas que forman parte de la cooperativa.
La nueva cultura se centrara en las personas, con la incorporacion de nuevos
valores como la capacitacion, comunicacion, colaboracion, dando lugar de esta
manera a lo mencionado en la mision y vision de la organizacion.
Las nuevas actitudes permitirdn mantener una organizacién culturalmente
flexible, que cambie y aprenda constantemente, que motive los equipos y los
mejore, como asi también que los proteja de ciertos disidentes y de rupturas.
Por el lado del sistema de informacién, se interpreta que la mejora tecnoldgica,
generara un aumento en la eficiencia del uso de los datos, permitiendo generar
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informacion de calidad y con agregado de valor, donde la informacion sera
posible de evidenciar en paneles de control para la toma de decisiones
estratégicas como operativas, con actualizaciones continuas.

La reestructuracion organizacional, ayudara a generar una mayor autonomia en
los grupos de trabajo, con un estilo de gestion participativo, horizontal, que
contando con informacion de resultados y objetivos, pueda producir acciones
innovadoras.

Posterior a la transformacion propuesta, se considera necesario trabajar en la
implementacion de procesos de mejora continua, que permitan avances en
otros elementos culturales, como son los sistemas de incentivos, ritos y
ceremonias, clima organizacional, normas internas, subculturas, entornos
fisicos, etc.

Los grupos de trabajo fortalecidos desde la capacitaciéon y la gestion, los
cuerpos decisorios contando con informacién para la toma de decisiones, y un
ejercicio comunicacional interno afianzado, permitira la reformulaciéon de su
plan estratégico, con un fuerte enfoque en el asociado de la cooperativa, que
propicie su desarrollo con mejores ofertas de servicios y productos, ayudando
al crecimiento y desarrollo de la organizacion, en un marco de adecuacion a la
realidad de situaciones del contexto empresarial.
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Figura N°29.

Propuesta de cambio cultural por etapas y temporalidad.

ETAPA I Descongelacion

Instaurar la necesidad del cambio
Involucramiento del Consejo de Administracion
Involucramiento del Consejo de Administracion
Acuerdo de nuevas caracteristicas culturales
Involucramiento del personal

ETAPA II: Cambio

Redisefio organizacional

Incorporacion de la Gestion del Talento Humano
Confeccion del nuevo Organigrama
Capacitacion

Comunicacion interna

Relevo de proveedores y seleccion
Relevamiento de procesos

Capacitacion especifica del software
Migracion de informacion

ETAPA II: Nueva cultura

Cambios instalados y plan de mejora
Evaluacién y nuevos cambios

Planificacion estratégica

N -

Fuente: elaboracion propia.
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CONCLUSIONES

Los sistemas de informacioén son elementos indispensables en la gestion de la
organizacion, enmarcandose en su cultura organizacional, es decir en la forma
de hacer y ser de la cooperativa.

La cultura organizacional de Atreu-co, se caracteriza por un estilo
tradicionalista, conservador, que se ha forjado desde la figura de un fundador, y
reforzado en el tiempo. La austeridad, estabilidad econdémica y laboral,
constituyen la estrategia organizativa.

La cultura mantiene un importante rasgo de empresa familiar, por la cercania
de vinculos entre el personal y la dirigencia. El liderazgo, es de tipo autoritario y
paternalista, con fuertes criterios personales en las decisiones. A esta
situacion, se le debe sumar un escaso interés por la capacitacion del personal
como del cuerpo directivo.

La concentracion en las decisiones, se refleja en el flujo de trabajo, que causa
una gran lentitud tanto en la toma de las mismas, como en la ejecucién, con
problemas de comunicacion.

La cultura, guarda caracteristicas del tipo mercado o mision, en tanto que esta
enfocada en un propdsito, que es la de atender a sus asociados, y sobre todo
obtener rentabilidad. Por otro lado, por su conformacién, con énfasis en
mantener el personal comprometido, y las relaciones entre el personal,
conserva caracteristicas del tipo cultural de clan o comunidad. No obstante ello,
domina el tipo cultural burocratico, por sobre los demas; dado por el fuerte
tradicionalismo, la estabilidad laboral y econémica como eje, con fuertes rasgos
jerarquicos en los procesos de la organizacion.

Complementariamente, el sistema de informacién de Atreu-co es efectivo, poco
eficiente, de baja calidad, que no crea valor y es transparente. El sistema
requiere esfuerzos innecesarios del recurso humano, que generan un alto
grado de desaprobacién del mismo.

Por el lado de los sistemas operativos, destacamos ademas de los impactos
mencionados antes, la concentraciéon en el flujo de informaciéon sobre la
gerencia general, como son decisiones respecto al recurso humano, las
finanzas, tanto en lo estratégico, tactico u operativo, impactando en lo
comercial hacia las diferentes secciones. Ademas, existe un desconocimiento
general de la estrategia entre los encuestados, quienes forman parte de los
procesos de toma de decision de la organizacion, que a su vez utilizan la
informacion brindada por el sistema informatico. Debemos destacar en este
punto, los problemas de comunicacion descritos y reafirmados por los
encuestados. Como resultado de ello, no existe una toma de decisiones
coherente con un planteamiento claro y sobre la base de objetivos, y métricas
asociadas, centrandose las mismas, sobre la dimension financiera y econémica
unicamente.

Este paralelismo, nos permitié realizar una propuesta de mejora, que se baso
en el marco conceptual y en las apreciaciones del personal sobre el futuro
deseado de la gestion organizacional.

La propuesta elaborada, de manera estratégica, pone énfasis en cuestiones
culturales, que seran las bases para un fuerte cambio organizacional,
empujado por el nuevo sistema de informacion. Ese cambio parte de un
involucramiento constante del maximo 6rgano de gobierno, que acompafe todo
el proceso de cambio, no solo como mero tomador de decisiones, sino
asumiendo un rol estratégico en el cambio.
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El nuevo disefio organizacional, con la incorporacién de la gestion del talento
humano con énfasis en el liderazgo y la capacitacion como nuevo valor, tienen
por finalidad lograr un cambio en el estilo de gestidon con una sustancial mejora
de la comunicacion interna y la adecuacion de los procesos interno. En marcha
estas decisiones y cambios formativos, la implementacion de un nuevo
software de apoyo a la gestion de datos e informacion, coaccionaran para
lograr los cambios propuestos a nivel cultural. Cabe recordar que los cambios
de sistemas tallan sobre la cultura organizacional, y una vez comenzados, no
pueden ser materia de discusion, ya que dicho de otra manera, sera la cultura
la que le gane a la estrategia.

Con la implementacion de la propuesta de mejora, se espera tener en el futuro,
una organizacion con una cultura organizacional orientada hacia el cliente
interno  y externo, donde el personal esté fuertemente motivado vy
comprometido con la evolucion continua de la organizacion, bajo un disefio
moderno que permite adaptarse rapidamente a los cambios del entorno, en un
mundo caracterizado por el enfoque BANI. Serd luego el momento, de
enfocarse en una planificacion estratégica de largo plazo, que no solo tenga
como interlocutores a las areas internas de la cooperativa, sino a sus
asociados y redes organizativas externas.
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ANEXO Il

Cuestionario sobre el sistema de informacién

Un SISTEMA DE INFORMACION es “un conjunto formal de procesos que,
operando sobre una coleccibn de datos estructurada de acuerdo a las
necesidades de la empresa, recopila, elabora y distribuyen selectivamente la
informacion necesaria para la operacibn de dicha empresa y para las
actividades de direccién y control correspondientes, apoyando, al menos en
parte, los procesos de toma de decisiones necesarios para desempefar
funciones de negocio de la empresa de acuerdo con su estrategia”.
Forman parte de los mismos, las personas o usuarios, y los equipos (sistemas

informaticos, hardware, sistemas de comunicacién, etc)

Teniendo presente esta definicion, se valoraron las diferentes consignas, donde

1 es la valoracion mas baja, y 5 es la mas alta.

1. Nombre y Apellido

La organizacidn cooperativa

Teniendo presente a la organizacion cooperativa en su conjunto, valore las

siguientes consignas.

2. ¢(Cuél es el grado de conocimiento de la Mision, Vision, Valores, y
Estrategias de la Cooperativa?

| Muy bajo | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | Muyalto |
3. ¢ Como es la comunicacion vertical, es decir en niveles jerarquicos?
Muy mala 1 2 3 4 5 Muy
buena
4. ; Como es la comunicacion horizontal, es decir, entre secciones o pares?
Muy mala 1 2 3 4 5 Muy
buena

Sistema de informacion

Valore las siguientes consignas, teniendo presente el Sistema de Informacién
en general, donde uno de sus elementos es el sistema informatico.

5. En lineas generales, ¢ el acceso a la informacion es rapido?

Muy lento

1

2

3

4

5

Muy
rapido

6. A la hora de tomar una decision, ¢dispone en tiempo y forma de toda la
informacion?

| Muy poco | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | Muyalto |
7. En su seccidn, ¢ se realizan proyecciones o0 presupuestos anuales?
| Nada | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | Mucho |
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8. Si debe realizar un control, ¢ le permite hacer reportes o controles agiles?
En 1 2 3 4 5 De
desacuerdo acuerdo

9. ¢, Como considera la transparencia de la informacion?
Muy mala 1 2 3 4 5 Muy
buena

Sistema informético

Valore las siguientes consignas, teniendo en cuenta el sistema informatico
exclusivamente.

10. ¢ Cual es su grado de aprobacion del sistema informatico?
Muy malo 1 2 3 4 5 Muy
bueno

11. ¢;Cual es el grado de agilidad del sistema informatico?
Muy malo 1 2 3 4 5 Muy
bueno

12. Al momento de una venta, sino conoce al asociado, ¢ el sistema le permite
conocer su situacion (crédito, fidelidad, liquidez, dedicacion, etc.)?
| Muy poco | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | Mucho |

13. ¢Le permite hacer seguimiento de procesos (pedidos, compras, ventas,
entregas, etc.)?

| Muy poco | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | Muyalto |

14. ¢Cuanto de su trabajo debe apoyarlo con otros soportes de informacion
(cuadernos, registros en papel, documentos digitales, etc.)?

| Muy poco | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | Mucho |

15. ¢Puede hacer de manera agil y amigable, reportes de compras, ventas,
pedidos, etc., ante pedidos de su superior?

Muypocol 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | Mucho |

16. ¢ Cree gue se podrian automatizar procesos?
| Muy poco | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | Mucho |
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ANEXO llI
Cuestionario OCAIl y resultados

¢,COmo somos?

Conocernos para gestionarnos mejor, es un desafio. Este cuestionario
pretende definir la Cultura Organizacional, en el marco de un estudio de caso
sobre gestidn cooperativa.
Cada punto (1 al 6) consta de 4 enunciados, que usted debera puntuar del 1 al
100, sumando 100 el total de los 4 enunciados. Debera hacerlo teniendo en

cuenta la gestion integral de Atreuco Cooperativa y su area de trabajo.

1. Caracteristicas Dominantes Puntaje
a La organizacion permite el desarrollo personal. El @mbito de 660
trabajo es familiar y relajado. Se comparten temas personales.
La organizacion es considerada como un lugar dinamico e
b |innovador. Las personas apuntan a la excelencia y estan 410
dispuestas a tomar riesgos.
La organizacion estd muy orientada a los resultados. Las
C |personas se preocupan por completar las tareas, son muy 465
competitivas y estan orientadas a lograr los objetivos.
La organizacion es muy estructurada y controlada. Las actividades
d [se desarrollan de acuerdo a procedimientos estandares 775
estrictamente formalizados.
Total| 100
2. Liderazgo Organizacional Puntaje
El liderazgo se entiende como una actividad fuertemente
a|_. ) . 675
orientada a resultados, basado en el sentido comun.
b El liderazgo se entiende como una actividad facilitadora del 470
trabajo.
c El liderazgo se entiende como una actividad de coordinacion, 635
estructuracion y que prioriza la eficiencia.
d El liderazgo se entiende como una actividad motivadora, que 470
fomenta la innovacion, el emprendedurismo y la toma de riesgos.
Total| 100
3. Estilo de Gestidn Puntaje
El estilo de gestion en la organizacion se caracteriza por favorecer
a S T 9 , 2 355
la iniciativa individual y el desarrollo de la innovacion.
b El estilo de gestidn en la organizacion se caracteriza por la alta 420
competitividad y esté fuertemente orientado a resultados.
c El estilo de gestion en la organizacion se caracteriza por la 940
estabilidad laboral y la previsibilidad.
d El estilo de gestion en la organizacion se caracteriza por el trabajo 585
en equipo y la participacion.
Total| 100
4. Factores de integracion Puntaje
a El factor de integracion de la organizacion es la formalizacién de 605

normas Yy politicas. El lema es “lo importante es el orden”.
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El factor de integracion de la organizacion es la lealtad y la

b : “ ) » 895
confianza. El lema es “ponete la camiseta’.
c El factor de integracion de la organizacion es el logro de los 380
objetivos. El lema es “ganadores siempre”.
d _EI factor de integracion de la organizacion es el liderazgo, la 420
innovacion y el desarrollo. El lema es “estar en la cresta de la ola”.
Total| 100
5. Enfasis estratégico Puntaje
La organizacion hace énfasis en el desarrollo del capital humano y
a [la confianza. La participacién y la opinion son valores 491
predominantes.
b La organizacion hace énfasis en la permanencia y la estabilidad. 249
La eficiencia y el control de gestion son valores predominantes.
La organizacion hace énfasis en incorporar nuevos recursos y
c | crear nuevos desafios. La generacion de oportunidades es el valor | 396
predominante.
La organizacion hace énfasis en acciones competitivas y el logro
d [de objetivos. Ganar participacion en el mercado es el valor 654
predominante.
Total| 100
6. Criterios de éxitos Puntaje
a La organizacion (_:I_efine su éxito en basg a la eficiencia, los bajos 809
costos y la estabilidad en la programacion.
b La organizacion define su éxito en base a incrementar su 674
participacion en el mercado superando a la competencia.
La organizacion define su éxito en base al desarrollo del capital
c | humano, el trabajo en equipo, el compromiso de los empleados y 541
la preocupacion por las personas.
d La organizacion define su éxito en base a desarrollar productos 256
unicos e innovadores.
Total| 100

Muestra: 23 personas
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Tipo de
Cultura

Dimensién

Respuesta

Resultado

Clan/ Club/
Comunidad

[ERN

o]

660

470

585

895

491

546

3647

26%

Adhocracia/
Flexible/
Organica

410

470

355

420

396

261

2312

17%

Orientada al
Mercado

465

675

420

380

654

679

3273

24%

Jerarquica/
Burocratica

775

685

940

605

749

DO B|WIN|FRP|O|O]PR|IWIN[FR[O|OIBA|WIN|FR|IO|OIAIWIN

DT |O|lO0|Q|lT|IQ|O|T|IO9|O0|lQA|O|QA|lD|Q|T|IO|ID|T|QA|T

814

4568

33%

13800

13800

100%
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ANEXO IV
Cuestionario OCAIl — Resultados
¢,Como queremos ser?

Conocernos para gestionarnos mejor, es un desafio. Este cuestionario
pretende definir la Cultura Organizacional, en el marco de un estudio de caso
sobre gestion cooperativa.
Cada punto (1 al 6) consta de 4 enunciados, que usted debera puntuar del 1 al
100, sumando 100 el total de los 4 enunciados. Debera hacerlo teniendo en
cuenta como cree usted que deberia ser la gestion integral de Atreuco
Cooperativa y su area de trabajo.

1. Caracteristicas Dominantes Puntaje
La organizacion permite el desarrollo personal. El ambito de
a . . : 557,5
trabajo es familiar y relajado. Se comparten temas personales.
La organizacion es considerada como un lugar dinamico e
b [innovador. Las personas apuntan a la excelencia y estan 645
dispuestas a tomar riesgos.
La organizacion estd muy orientada a los resultados. Las
C |personas se preocupan por completar las tareas, son muy 420
competitivas y estan orientadas a lograr los objetivos.
La organizacidn es muy estructurada y controlada. Las
d |actividades se desarrollan de acuerdo a procedimientos 277,5
estandares estrictamente formalizados.
Total| 100
2. Liderazgo Organizacional Puntaje
El liderazgo se entiende como una actividad fuertemente
a . ) . 326
orientada a resultados, basado en el sentido comun.
b El liderazgo se entiende como una actividad facilitadora del 271
trabajo.
c El liderazgo se entiende como una actividad de coordinacion, 499
estructuracion y que prioriza la eficiencia.
d El liderazgo se entiende como una actividad motivadora, que 299
fomenta la innovacion, el emprendedurismo y la toma de riesgos.
Total| 100
3. Estilo de Gestion Puntaje
El estilo de gestidn en la organizacion se caracteriza por
a AP . i 465
favorecer la iniciativa individual y el desarrollo de la innovacion.
El estilo de gestion en la organizacion se caracteriza por la alta
b e i ) 350
competitividad y esta fuertemente orientado a resultados.
c El estilo de gestion en la organizacion se caracteriza por la 375
estabilidad laboral y la previsibilidad.
d El estilo de gestion en la organizacion se caracteriza por el 710
trabajo en equipo y la participacion.
Total| 100
4. Factores de integracion Puntaje
a El factor de integracion de la organizacion es la formalizacion de 435

normas y politicas. El lema es “lo importante es el orden”.
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El factor de integracion de la organizacion es la lealtad y la

b : . ) » 585
confianza. El lema es “ponete la camiseta’.
c El factor de integracion de la organizacion es el logro de los 295
objetivos. El lema es “ganadores siempre”.
El factor de integracion de la organizacion es el liderazgo, la
d [innovaciény el desarrollo. El lema es “estar en la cresta de la 585
ola”.
Total| 100
5. Enfasis estratégico Puntaje
La organizacion hace énfasis en el desarrollo del capital humano
a |y la confianza. La participacion y la opinién son valores 490
predominantes.
b La organizacion hace énfasis en la permanencia y la estabilidad. 400
La eficiencia y el control de gestion son valores predominantes.
La organizacion hace énfasis en incorporar nuevos recursos y
c |crear nuevos desafios. La generacion de oportunidades es el 520
valor predominante.
La organizacion hace énfasis en acciones competitivas y el logro
d |de objetivos. Ganar participacion en el mercado es el valor 490
predominante.
Total| 100
6. Criterios de éxitos Puntaje
a La organizacion define su éxito en base a la eficiencia, los bajos 505
costos y la estabilidad en la programacion.
b La organizacion define su éxito en base a incrementar su 450
participacion en el mercado superando a la competencia.
La organizacion define su éxito en base al desarrollo del capital
¢ [humano, el trabajo en equipo, el compromiso de los empleadosy | 680
la preocupacion por las personas.
d La organizacion define su éxito en base a desarrollar productos 265
Unicos e innovadores.
Total| 100

Muestra: 19 personas
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Tipo de
Cultura

Dimensioén

Respuesta

Resultado

Clan/ Club/
Comunidad

'_\

Q

557,5

276

710

585

490

680

3298,5

29%

Adhocracia/
Flexible/
Orgéanica

645

799

465

585

520

265

3279

29%

Orientada al
Mercado

420

326

350

295

490

450

2331

20%

Jerarquica/
Burocrética

277,5

499

375

435

400

DU P W|IN|RP|O|O]PIWIN[R|[O|OIR|W|IN|RFR|O|OIRWIDN

olo|lo|lolo|lajlT|a|lo|lT|o|lo|jlalo|lalv|alT|Oo|l|TO||T

505

2491,5

22%

11400

11400

100%
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ANEXO V

Cuadro comparativo de variacion de dimensiones culturales

, : L Resultado | Part Tipo |Resultado| Part Tipo S
Tipo de Cultura| Dimension | Respuesta Actual Rel. Total cultural | Futuro Rel. Total Cultural Variacion
1 a 660 0,181 557,5 (0,169 -7%
2 b 470 0,129 276 0,084 F-35%
Clan/ Club/ 3 d 585 0,160 710 0,215 1 34%
Comunidad 4 b 895 0,245 Sl o 585 0,177 SERERD) | ke F-28%
5 a 491 0,135 490 0,149 10%
6 C 546 |0,150 680 |0,206 1 38%
1 b 410 0,177 645 0,197 11%
_ 2 d 470 ]0,203 799 (0,244 1 20%
Adhocracia/
; 3 a 355 0,154 465 0,142 -8%
OF:Z’QE'E; 4 d 420 |oasz| 2312 | 7% 585 |0178] 20 | 29% 2%
5 c 396 0,171 520 0,159 -7%
6 d 261 0,113 265 0,081 1 -28%
1 c 465 0,142 420 0,180 4 27%
2 a 675 0,206 326 0,140 +-32%
Orientada al 3 b 420 0,128 350 0,150 4 17%
Mercado 4 C 380 0,116 SIS || A 295 0,127 AEel AT 9%
5 d 654 0,200 490 0,210 5%
6 b 679 0,207 450 0,193 -7%
1 d 775 0,170 2775 (0,111 F-34%
2 C 685 0,150 499 0,200 1 34%
Jerarquica/ 3 C 940 0,206 375 0,151 2-27%
Burocratica 4 a 605 0,132 4568 | 33% 435 10,175 249151 22% 1+ 32%
5 b 749 0,164 400 0,161 -2%
6 a 814 0,178 505 |0,203 1 14%
Totales 13800 13800| 100% 11400 11400 | 100%

82



