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RESUMEN

El mundo de los negocios en todas sus industrias esta cambiando rapidamente
y la industria logistica no es una excepcion. Esta siendo impactada por multiples
factores como por ejemplo la digitalizacion y los cambios en los habitos de
consumo de la poblacion. Por ello es prioritario para las empresas de esta
industria, realizar acciones para sobrevivir en un nuevo y desafiante contexto
cambiante. En este documento se analizé como caso unico a la organizacion
LOGCAR, operador logistico con presencia regional. El objetivo fue identificar
areas de trabajo donde actuar para acentuar fortalezas culturales y corregir o

mitigar debilidades para lograr una organizacion mas proclive a la innovacion.

La recoleccion de informacién se realizé mediante una encuesta basada en el
modelo de evaluacién de cultura organizacional del Dr. Daniel Denison. Para su
aplicacion, se realizé un muestreo por cuotas de los miembros de la compafia
LOGCAR. La encuesta se formuld para realizar un analisis directo, sistémico y
comprensible de la cultura organizacional mediante la evaluacion de diferentes
enfoques que influyen en el desempefo. A dicha encuesta se le afiadieron
preguntas para la obtencion de datos demograficos y otras de autoria propia con
el objetivo de obtener directamente la percepcidén de los encuestados sobre la

relacién entre la compaiiia y la innovacion.

Los principales resultados obtenidos muestran tanto puntos fuertes como débiles
en la organizacion en diferentes areas de trabajo. La investigacion le brinda a la
organizacion LOGCAR un diagndstico sobre la percepcion que tienen sus
colaboradores sobre la cultura de la compainiia, un primer analisis que orienta a
la organizacién hacia qué rasgos culturales debe enfocar la mejora para
fortalecer los puntos débiles y conseguir una cultura mas proclive a lainnovacién.
Como conclusion de la investigacion, se observaron como principales fortalezas
a una organizacion con orientacién al cliente y con competencias desarrolladas
para el trabajo en equipo. Como puntos a mejorar, se encontraron principalmente

la necesidad de accionar sobre la coordinacion interna de equipos, sobre la
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complejidad a la hora de lograr acuerdos internos en temas relevantes para la

organizacién y en la gestidon de la organizacion a partir de los objetivos.
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INTRODUCCION

Una organizacién tradicional cuenta con una estructura jerarquica, estatica y
organizada en silos, donde los objetivos y los derechos de toma de decision se
transmiten desde los niveles mas altos, con el equipo de altos mandos en la
cima. Funciona planificando de forma lineal. La estructura basica es sélida, pero
generalmente lenta (burocratica). Esta disefiada principalmente para la
estabilidad.

En cambio, una organizacion agil es una red de equipos en una cultura centrada
en las personas que funciona en ciclos rapidos de aprendizaje y toma de
decisiones facilitados por la tecnologia, donde el principio-guia es un fuerte
propésito compartido para crear valor junto a todas sus partes interesadas. Bajo
este modelo es posible redisefar estructuras y procesos rapidamente logrando
mayor eficiencia para crear y preservar valor. Con lo cual, una organizacion agil
aporta velocidad y adaptabilidad a la estabilidad. En un mundo como el actual,

una organizacion agil es una fuente de ventajas competitivas (Aghina, 2018).

La revolucion digital esta transformando industrias, economias y sociedades.
Esto se manifiesta en cuatro tendencias actuales:
e Entorno que evoluciona rapidamente:
Los patrones de demanda de todos los grupos de interés estan
evolucionando rapidamente; los clientes, socios y reguladores tienen
necesidades apremiantes; los inversores exigen crecimiento, lo que
resulta en adquisiciones y restructuraciones; tanto competidores como
colaboradores exigen acciones que se adapten al cambio vertiginoso de
sus prioridades.
¢ Introduccién constante de tecnologias disruptivas:
Las empresas e industrias consolidadas estan atravesando un proceso de
‘comoditizacion”, o bien se las estd reemplazando mediante la
digitalizacion, los avances en el campo de la biociencia, el uso innovador
de nuevos modelos y la automatizacion. El aprendizaje automatizado, la
Internet de las Cosas (loT) y la robdtica son algunos ejemplos de estos

avances.
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¢ Digitalizacion acelerada y democratizacion de la informacion:
El volumen, la transparencia y la distribucion de la informacion son cada
vez mayores. Eso hace que las organizaciones adopten rapidamente la
comunicacién multidireccional y la colaboraciéon con clientes, socios y
colegas.

e La nueva guerra por el talento:
A medida que las tareas centradas en el conocimiento y el aprendizaje
creativo se tornan mas importantes, las organizaciones necesitan una
propuesta de valor que las diferencie para adquirir y retener el mejor
talento, que esta cobrando mayor diversidad. Este talento esta
conformado por trabajadores en constante aprendizaje. Sus origenes,
pensamientos, composicién y experiencia suelen ser mas diversos, y

pueden tener distintas aspiraciones.

Estas tendencias requieren de nuevas ideas puestas en practica. Requiere de
organizaciones innovadoras. Por lo cual, es necesario una organizacion agil que
fomente la innovacion y no una organizacion tradicional mas enfocada a la

estandarizacion (Aghina, 2018).

La cultura lidera la adopcién de la tecnologia en la era digital, mientras que la
capacidad de innovar depende de la adopcidén de nuevos valores y
comportamientos. Hoy en dia, las culturas organizacionales deben lograr reflejar
su potencial de velocidad y agilidad para seguir siendo competitivas y atraer a

los mejores talentos (Gorino, 2019).

Entonces, para que la organizacién logre innovar se necesita una organizacion
agil. Pero 4,como se puede lograr?

La transformacion digital no se trata de implementar nueva tecnologia. La alta
direccién siente que el riesgo de la transformacién digital es su principal
preocupacion. Sin embargo, la mayoria de las iniciativas no alcanzan sus
objetivos. Esto se debe a que las tecnologias brindan posibilidades de aumentar
la eficiencia y la intimidad con el cliente, pero si las practicas organizacionales

actuales tienen fallas y las personas en la organizacién no son capaces de
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cambiar las practicas actuales, la transformacion digital simplemente aumentara
esas fallas.

Aquellas pocas empresas que tuvieron éxito aprovecharon funcionarios con
conocimiento sobre lo que funciona y lo que no funciona en sus operaciones
diarias, se enfocan en disefar la experiencia del cliente desde afuera hacia
adentro, reconocen y neutralizan el miedo de los empleados a ser reemplazados

y adoptan una nueva cultura (Cecchi, 2019).

La industria logistica, como tantas otras, forma parte del impacto de esta
situacion de cambio. Cambios que vienen dados principalmente por la
digitalizacion, por la rapida adopcion de nuevas tecnologias, por nuevos modelos
de negocio colaborativos, por cambios en los habitos de consumo y por la
sustentabilidad a partir de la presién social y politica.

La trazabilidad de los procesos, el loT (internet de las cosas), la inteligencia
artificial, blockchain, impresion 3D, realidad aumentada, drones, vehiculos
auténomos vy la robotizacion en general son oportunidades para optimizar las
operaciones mejorando tiempos de procesamiento, disminuyendo costos y
riesgos, y reduciendo la incertidumbre de los clientes ofreciéndoles informacion
online sobre los servicios contratados. A su vez que permiten obtener
informacion para predecir y planificar los recursos eficientemente (IEBS School,
2021).

Con respecto a los modelos de negocio colaborativos, el impacto de compafias
del tipo Uber', Nuvocargo?, Pedidos Ya3, con su eficiencia en costos y tiempos
por quitar intermediarios en la cadena y dar rapida respuesta en los servicios
dentro de las grandes ciudades, desafian la propuesta de servicio de los
operadores logisticos justamente donde la distribucién suele ser mas rentable,
donde se tiene la mayor concentracion de volumen.

Otro factor importante es el cambio de habito en el consumo, las motivaciones
de las nuevas generaciones aceleradas por las nuevas tecnologias se reflejan

principalmente en el crecimiento sostenido del comercio electrénico y en la

! Aplicacidn tecnoldgica del negocio del transporte para choferes de autos y pasajeros.

2 Aplicacién tecnoldgica del negocio de transporte de mercancias para transportistas y dadores de carga.
3 Aplicacién tecnoldgica del negocio del delivery a domicilio para moto-mensajeros, negocios y
consumidores.
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necesidad de calmar la incertidumbre de estos consumidores dandoles la
posibilidad de seguir el estado de su pedido en tiempo real.

En cuanto a la sustentabilidad y la conciencia de la sociedad respecto al cuidado
del medio ambiente, en el sector logistico hay y habra cada vez mas presion por
reducir los consumos de combustibles, energia, neumaticos e insumos dentro de
los centros de distribucién y la contaminacion sonora de la distribucién en las
grandes ciudades. En este ultimo punto, tendra impacto lo que el resto de las
industrias apliquen y el protagonismo que tomen los Estados adaptando leyes e

invirtiendo en infraestructuras como por ejemplo las Smart Cities (Tipping, 2016).

El futuro es desafiante y es necesario que los operadores logisticos se adapten
a estos nuevos formatos, busquen nuevas oportunidades de negocio y generen
modelos de negocio innovadores. Esto requiere de agilidad en la organizacion
(Sayol, s.f.; Tipping, 2016).

Teniendo en cuenta la importancia que tiene la innovacion y la agilidad, en la
sostenibilidad de las organizaciones: la empresa LOGCAR (nombre de fantasia
por cuestiones de confidencialidad) una empresa del sector logistico que da
servicios de almacenamiento y distribucion de productos principalmente para las
industrias de salud, postal y el comercio electronico, reestructuré su organizacion
generando un area de innovacién. Esto se hizo teniendo en cuenta la necesidad
de armar un equipo de expertos en los procesos internos de la organizacion que
entiendan el impacto que podria tener cada cambio, cuales son los apropiados y
cuales deben ser revisados previamente ya que su implementacion en
condiciones actuales enfatizaria fallas de procesos internos.

El area se enfoca en los procesos operativos de la compafiia con el objetivo de
comenzar a transformar la organizaciéon desde una de sus areas mas

importantes, las operaciones.

Se propuso entonces en este documento, dar respuesta a la siguiente pregunta
de investigacion ¢ Qué comportamientos debe cambiar la organizacion LOGCAR
para lograr una cultura innovadora?

Para responder esta pregunta se debe entender  Qué modelo permite identificar

cuan orientada esta la cultura de la organizacién hacia la innovacién?

12 de 86



| UNIVERSIDAD

A TORCUATO DI TELLA

El objetivo principal es describir los cambios en el comportamiento de LOGCAR
como organizacion debe realizar para lograr una cultura innovadora.

Como objetivos secundarios se propone: Diagnosticar la situacion actual de la
organizacién con respecto su cultura. Recomendar cambios a realizar para lograr
una compania mas proclive a la innovacién. Dar respuesta a la pregunta ;Qué
cambios en la estructura organizacional serian favorecedores de la innovacion
para LOGCAR?

El paradigma de investigacion utilizado fue el cualitativo, de tipo descriptivo, con
estudio de caso unico: LOGCAR. Para ello se empleé el modelo de evaluacion
de la cultura organizacional del Dr. Daniel Denison con el objetivo de diagnosticar
la situacion actual de la organizacién en materia cultural, e identificar areas de
trabajo donde actuar para acentuar fortalezas culturales y corregir o mitigar
debilidades.

Este trabajo se estructurd en 4 capitulos. El primero, el marco teérico, abordé los
conceptos relevantes para la investigacion: transformacion organizacional y la
importancia de la agilidad en estos tiempos, cultura organizacional, cultura
innovadora, gestion del cambio organizacional, se analiz6 la relaciéon entre el
desempeno y la cultura en una organizacion, se describié el modelo de
evaluacion de la cultura organizacional del Dr. Daniel Denison, y se comenté la
relacion entre las diferentes estructuras organizacionales y la innovacion. El
segundo capitulo presentd a la organizaciéon objetivo: LOGCAR, su historia,
estructura, forma de gestionar por objetivos y como mide la performance de sus
colaboradores. En el tercer capitulo se presentd la metodologia utilizada en la
investigacion, poblacién y muestra. En el cuarto capitulo se compartieron vy
analizaron los resultados obtenidos como asi también las areas de trabajo donde

se recomienda a la compania focalizar acciones de mejora.
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CAPITULO 1. CULTURA ORGANIZACIONAL EN TIEMPOS DE
CAMBIO

Las empresas con afios de funcionamiento han construido una sdlida cultura
interna, basada en su mision, visién, valores y objetivos. Llevan afnos logrando
qgue su gente haga las cosas de una forma y por los nuevos tiempos que vivimos,
se ven obligadas a generar cambios de habitos. Unos habitos que la empresa
misma se encargo de instalar a lo largo de su historia. Y si bien es cierto que hay
cosas de una cultura que no tienen por qué cambiar, como los valores (los
principios éticos que van a definir las pautas de comportamiento) también es
cierto que este nuevo modo de competir en un mercado globalizado, esta
obligando a muchas organizaciones a revisar su mision (su actividad presente
en el mercado y para quién), su vision (donde quieren estar en largo plazo) y sus
objetivos (qué se proponen conseguir en este nuevo orden mundial de los
negocios). Y con el cambio de mision, visién y objetivos, aparece un nuevo orden
interno: nuevas funciones y tareas, nuevas responsabilidades, nuevos

comportamientos y la necesidad de instalar nuevas competencias (Purita, 2017).

El objetivo de este capitulo fue introducir el concepto de transformacion
organizacional y la complejidad en la toma de decisiones para avanzar en un
proceso de transformacion dentro de una organizacién. Se presentan los
conceptos de cultura organizacional y cultura innovadora. Ademas, se explica el
modelo de evaluacion cultural del Dr Daniel Denison, se analiza la relacion entre
la cultura y el desempefio de organizaciones innovadoras, y la relacion entre

diferentes tipos estructuras organizacionales y la innovacion.

1.1. El concepto de transformacidon organizacional y la decision de

avanzar en un proceso de cambio.

Un factor de éxito de las organizaciones, en el contexto global que se vive
actualmente en el mundo, es su capacidad para cambiar de manera apropiada,

trascendiendo la idea de adaptacién para llegar al de transformacion, esto es,
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desarrollar la capacidad para modificar no sélo estructuras, sino también para
replantearse elementos mas profundos, como valores, comportamiento, cultura
y métodos de operacién, manteniendo una actitud de renovacion y aprendizaje
permanente (Barret, 1997; Font, 1999; Beckhard, 1988).

La transformacién organizacional se asocia con conceptos como la innovacion
(De Loach, 1998; Freeman, 1997), la capacidad de competir (Newman, 2000), el
desempenfio organizacional (Blumental, 1994) y la cultura organizacional (Ulrich,
1997), entre otros. Para que las transformaciones trasciendan la idea de cambio
y tengan efectos sobre estas variables se requiere que actuen sobre supuestos
enraizados en los colectivos humanos, modifiquen actitudes y comportamientos
de las personas y afecten el corazon mismo de los negocios. Para lograrlo se
requiere comprender las transformaciones organizacionales como procesos
humanos, antes que técnicos o ambientales, de tal manera que la gestién

humana tiene un papel fundamental en su éxito (Calderéon Hernandez, 2009).

La capacidad de cambiar, de adaptarse, no es sélo para ser pensada a nivel
empresarial. Todas las profesiones deberan mostrar agilidad frente a los
cambios. La tecnologia es una herramienta muy util, pero no lo es todo. No basta
con trabajar empleando una computadora o un smartphone. La clave esta en la
capacidad de ser agil ante las transformaciones que se observan y el
conocimiento que se adquiere en el proceso adaptativo.

La adaptabilidad implica un proceso de aprendizaje, 1o que a su vez implica que
aquella es funcion del conocimiento. En efecto, las organizaciones estan frente
a un cambio de paradigma que las lleva desde la eficiencia al aprendizaje. Las
organizaciones agiles aprenden todo el tiempo; la eficiencia ya no esta en el
centro de la escena como paradigma dominante como si lo esta el conocimiento.
Pensemos que el costo de produccién sera insignificante frente al costo del

conocimiento (Meléndez, 2017).

Los cambios en el mundo empresarial ocurren independientemente de si las
organizaciones estan preparadas o no. Las que sepan adaptarse mas rapido y
mejor seran competitivas y sobreviviran, las que sean incapaces de hacerlo
tenderan a desaparecer. Prepararse para este ambiente es la clave (Bistrain,
2018).
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Entonces ¢como se logra cambiar una organizacién?

Todas las organizaciones se desarrollan dentro de un medio, un contexto. Este
contexto no es estatico, existen factores internos (estructura, personas, tarea y
tecnologia) y externos (politicos, econdémicos, competencia, sociales, entre
otros) que se mantienen en constante y permanente dindmica. Este contexto
genera la necesidad del cambio organizacional. Sin embargo, la decisién de
cambiar depende de los directores de la organizacién que, a partir de su forma
de pensar, interpretaran la importancia que estos factores tienen sobre el futuro

de la compafiia que dirigen (Hernandez Fernandez, 2003).

El cambio en las organizaciones abiertas al aprendizaje, se originara en tanto se
den cambios en las formas fundamentales de pensar. Cuando se hable de
cambio en las formas de pensar (modelos mentales), no sélo se debe asimilar
como el generado en la mente de los lideres del cambio, sino también en la forma
de pensar de las organizaciones (misién, vision, estrategia, valores) que es en
ultima instancia el fundamento que orienta la accion empresarial. Sin ambos tipos
de cambios mentales no se puede hablar de un cambio organizativo profundo
(Senge, 1997).

El reconocimiento de la existencia e importancia de factores tanto internos como
externos en constante dinamismo, propicia el convencimiento; el cambio en la
forma de pensar acerca de la realidad en los individuos de la organizacion,
originando capacidades individuales para el cambio. El avance continuo en este
proceso descansara sobre el papel concientizador del dirigente, lider sobre la
totalidad de individuos que ejercen actividad en la organizacion. De alli la
relevancia de que la direccion de la empresa sea la pionera en el reconocimiento

de la realidad que impulsa el cambio (Hernandez Fernandez, 2003).

En esta situacion se crea un compromiso compartido de cambio, es decir, se
origina la “capacidad colectiva” necesaria, o como la denomina Senge la “vision
compartida” (Senge, 1997). Y esto se alcanzara solo a través de la creacion de
un ambiente o clima organizacional propicio para el desarrollo de la actividad

reflexiva acerca de temas que no se discutian, de situaciones complejas,
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conflictivas, sin la generacién de rutinas defensivas (Argyris, 1993); mediante el
aprendizaje de un método de analisis critico del todo como unica realidad, a
través de la comprension de la interdependencia entre problemas, y es lo que
constituye la quinta disciplina de Senge: el “Pensamiento Sistémico” (Senge,
1997).

Es este conocimiento de la interdependencia entre elementos o problemas en un
sistema y su influencia en el funcionamiento del mismo, lo que conlleva a la
definicion del conjunto de decisiones (medidas y procedimientos) conducentes
al cambio que le permita a la organizacion dar respuesta de manera eficiente a

las exigencias del entorno (Hernandez Fernandez, 2003).

Como conclusién, lograr que una organizacion sea mas agil requiere cambiar
algo en relacién a la forma en que se hacen las cosas hacia el interior de la

misma: su cultura (Purita, 2017).

1.2. Entendiendo los conceptos de cultura organizacional y cultura

innovadora

Si la conclusion del apartado anterior es que el cambio debe darse en la cultura

de la organizacion, es propicio entender el concepto de “cultura”.

La cultura se define como: “Un patrén de supuestos basicos compartidos que el
grupo aprende en la medida que resuelve sus problemas de adaptacién externa
e integracion interna, que los ha trabajado lo suficiente para ser considerados
como validos y, por lo tanto, dignos de ser ensefiados a los nuevos miembros
como la forma correcta de percibir, pensar y sentir en relacion con esos

problemas” (Schein, 1992, pag. 31).

“La cultura organizacional se puede visualizar como el cemento que compacta a

una organizacién a través de patrones de significados compartidos. La cultura
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se enfoca en los valores, creencias y expectativas que los miembros llegan a
compartir’ (Siehl-Martin, 1990, pag. 159).

“La cultura es un sistema de significados publica y colectivamente aceptados que
operan para un determinado grupo en un tiempo dado. Este sistema en términos,
formas, categorias e imagenes interpreta la situacion del grupo para si mismo”
(Pettigrew, 1979, pag. 574).

Al mas alto nivel, cualquier cultura es un conjunto de valores, actitudes, creencias
y comportamientos que unen a un grupo de personas. La cultura actua como la
receta de como comportarse para pertenecer y prosperar en ese grupo. Del
mismo modo, en una empresa, la cultura es la receta de como comportarse para

pertenecer y prosperar en esa empresa (Briganti, 2019).

Para Denison (1990) “la cultura organizacional se refiere a los valores, las
creencias y los principios fundamentales que constituyen los cimientos del

sistema gerencial de una organizacion” (pag. 2).

De las definiciones previas surge que todos los autores coinciden en que la
cultura es un conjunto de valores, creencias y comportamientos compartidos.
Este compartir es por un tiempo determinado. Las organizaciones al estar
conformadas por seres humanos generan escenarios de interaccion entre
grupos potencialmente heterogéneos donde surge lo sensible que termina
siendo la cultura a las percepciones individuales. Por ello, se entiende a las
organizaciones como un ambito para alojar culturas, las cuales definen el
comportamiento de la organizacion.

Se define entonces que la cultura organizacional es una serie de lineamientos
claros y mutables que buscan la participacion de todos los sujetos de la
organizacién con el objetivo de obtener una ventaja competitiva.

Es esencial la relacion entre el comportamiento, la cultura y la interaccion
humana para los intereses de los lideres que tienen como objetivo el alto

desempeno de las organizaciones y promover la innovacion (Pettigrew, 1979).
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En las organizaciones se busca el aumento de capacidades con Ia
automatizacion, pero esto no es suficiente, ni tampoco invertir solo en
infraestructura informatica. Las transformaciones en las organizaciones plantean
la flexibilidad en los procesos como caracteristica para satisfacer a los clientes
(internos y externos) y a la competencia. La vida de las organizaciones y sus
cambios reclaman el desarrollo de capacidades de los integrantes de las
organizaciones que lleven a nuevos y mejorados productos y servicios, donde la
ingenieria, las pautas de comportamiento y las actitudes de los trabajadores se
caractericen por el compromiso, adaptabilidad de las actuaciones coherentes
con los objetivos y mision de las compafias. Las organizaciones demandan
mayor involucramiento y participacion de las diferentes areas con equipos de
trabajo para reducir los tiempos de desarrollo de los nuevos productos y servicios
con mejores oportunidades de comercializacion. (Denison, Hooijberg, Lane, &
Lief, 2012).

Surge de lo anterior la estrecha relacion entre la cultura de la organizacion y su
capacidad para innovar. Los elementos basicos de la cultura inciden en la
creatividad y la innovacion de dos maneras:

o A través del proceso de socializacién: las personas pueden saber si los
comportamientos creativos e innovadores forman parte del camino en el
cual la organizacién opera.

e A través de la coordinacion: la organizacién a través de actividades,
politicas y procedimientos puede generar valores que apoyan la
creatividad y la innovacion.

(Tesluk, Faar, & Klein, 1997; Naranjo, 2010; Martins & Terblanche, 2003).

El vinculo entre la cultura organizacional y la innovacién se sustenta en el vinculo
de diversas perspectivas tedricas, como la teoria de recursos y capacidades
(Naranjo, Jiménez, & Sanz, 2012). Para que la innovacién tenga la condicion de
inimitabilidad debe apoyarse en elementos configuracionales como la cultura
organizacional (Lengnick-Hall, 1992), en concordancia, se considera que la
innovacion sera dificil de imitar si se encuentra incrustada en la cultura de la

empresa (Galende, 2002).
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Ademas de encontrar sustento tedrico en las perspectivas anteriores, hay
estudios empiricos que aportan evidencia de que la cultura es un importante
determinante de la innovacién en general (Jaskyte & Dressler, 2005; Chang &
Lee, 2007), de la innovacion tecnolégica (Lau & Ngo, 2004; Kenny & Reedy,
2006; McLaughlin, Bessant, & Smart, 2008; O'Connor, Paulson, & DeMartino,
2008; Tellis, Prabhu, & Chandy, 2009) y de la innovacién en sistemas de gestion
(Obenchain, 2002; Jaskyte & Kisieliene, 2006).

La cultura organizacional impacta en la innovacién dependiendo del contenido
de la cultura organizacional. Si bien la cultura organizacional es un determinante
clave de la innovacion, no siempre puede favorecerla. Esto dependera de cuales
sean los rasgos o valores que fomente y, por lo tanto, los comportamientos que
estimule. Por ello, es importante identificar qué caracteristicas debe tener una

cultura organizacional para favorecer la innovacion (Jaskyte & Kisieliene, 2006).

A partir de la revisién de diversos trabajos sobre innovacién, se identifica un
conjunto de caracteristicas que se utilizan frecuentemente para definir una
cultura innovadora:

o Creatividad, iniciativa, espiritu emprendedor

e Libertad/autonomia

e Tolerancia al riesgo

e Trabajo en equipo

e Suficiencia de recursos

¢ Orientacion estratégica hacia el cliente

e Toma de decisiones

e Participacion

e Aprendizaje continuo

e Flexibilidad

(Naranjo, 2010).

20 de 86



V44 UNIVERSIDAD
Il‘;E TORCUATO DI TELLA

1.3. Introduccién al modelo de evaluacion de la cultura organizacional

del Dr. Daniel Denison

El modelo de Denison es fruto de mas de veinticinco afos de investigacion
respecto al vinculo entre la cultura organizacional e indicadores de desempefo
del negocio (participacion de mercado, ROA, TIR, crecimiento de ventas,
calidad). Su modelo hace foco en la relacién entre la cultura organizacional y los
resultados de negocio, indicando que la cultura es un elemento decisivo para
crear valor. Ademas de haber creado una forma de medir y gestionar la cultura
organizacional en un lenguaje apropiado para las compaiiias.

El modelo reconoce los rasgos culturales, los comportamientos administrativos
e incluso las estrategias organizacionales que pueden relacionarse con un
conjunto de creencias fundamentales y de supuestos acerca de la organizacion

y su entorno.

Define cuatro enfoques culturales con gran influencia sobre el desempefio de las
organizaciones (llustracion N°1):

e Participacién (Involvement)

e Consistencia (Consistency)

e Adaptabilidad (Adaptability)

e Misién (Mission)
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llustracion N°1 — Grafico Circumplex del Modelo de Denison
Fuente: (Consulting, 2019)

En la llustracion N°1 se muestra la relacion entre los rasgos e indices y su
interaccion, para asi crear una imagen de la cultura de la organizacion.

Cada uno de los enfoques definidos por Denison se mide a través de tres indices,
y cada uno de estos indices se mide a través de cinco items de un cuestionario.
Un cuestionario con un total de 60 preguntas, referidas a los cuatro enfoques
culturales. Este cuestionario fue testeado estadisticamente y aplicado a mas de

800 empresas.

El primer enfoque o dimension es la Participacion. Esta refiere al grado de
compromiso con el trabajo de los distintos integrantes de la organizacion, sin
distinguir por nivel jerarquico o participacion en la toma de decisiones.

Las culturas organizacionales que se caracterizan como “altamente
involucradas” animan fuertemente a la participacion de los empleados y crean
un sentido de propiedad y responsabilidad. Se basan en sistemas de control
informales, voluntarios e implicitos, y no en sistemas de control formales,

explicitos y burocraticos. Dan poder y autonomia a sus empleados. Obtener el
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aporte de miembros de la organizacion, aumenta la calidad de las decisiones y

mejora su implementacion.

Como resumen, el analisis de esta dimension puede contestar a la pregunta:
¢ Estan las personas alineadas y comprometidas con la organizacién?
Los indices propuestos por Denison para medir este enfoque cultural son:
e Trabajo en equipo, implica trabajo cooperativo para lograr los objetivos
organizacionales.
e Empoderamiento, referido al grado de autonomia para dirigir su propio
trabajo.
e Desarrollo de capacidades, la inversion continua en capacidades y

competencias.

El siguiente enfoque cultural o dimension es la Consistencia. Este modelo
organizacional indica que las organizaciones efectivas son consistentes, lo que
implica tener una cultura fuerte, compartida entre sus integrantes y lograr
acuerdos basados en valores para conseguir una adecuada coordinacion e
integracion. Esta dimension se vincula a la estabilidad y al logro de una vision
compartida.

Los empleados tienen una vision clara de conjunto sobre qué se hace y qué no
se hace. El poder de esta dimension es evidente cuando los miembros de la
organizacion enfrentan situaciones poco comunes. Permite que los individuos
reaccionen de una manera predecible en un entorno impredecible al basarse en
algunos principios generales, basados en valores, en los cuales se pueden

fundamentar las acciones.

La pregunta a responder con el analisis de la dimensién Consistencia es: ¢ El
sistema organizacional como un todo genera el apalancamiento que exigen sus
actividades especificas?
Este enfoque o dimension se mide con los indices indicados a continuacion:

e Acuerdo, se refiere a la capacidad de lograr acuerdos sobre temas

esenciales y a solucionar las diferencias cuando ocurren.
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e Valores centrales, los valores que comparten los distintos miembros que
crean un sentido de identidad y favorecen un "lenguaje comun".
e Coordinacion e integraciéon, es la capacidad de que distintas unidades

trabajen en forma conjunta para lograr objetivos comunes.

El tercer enfoque es la Adaptabilidad. La adaptabilidad refleja el grado en el cual
las organizaciones logran introducir cambios, asumen riesgos y aprenden.

Las organizaciones efectivas requieren compatibilizar un alto grado de
integracion interna, reflejada por la dimension "Consistencia" y un alto grado de
adaptacion externa, para lograr flexibilidad. Las organizaciones cuentan con un
sistema de normas y creencias que respaldan la capacidad de la organizacion
para recibir, interpretar y traducir sefiales de su entorno en cambios internos de
comportamiento que aumentan sus posibilidades de supervivencia, crecimiento

y desarrollo.

Con lo cual podemos distinguir tres aspectos del impacto de la adaptabilidad
sobre la organizacion:
e La capacidad de percibir y responder ante los agentes externos (clientes
y competidores).
e La capacidad para responder ante los clientes internos sin considerar
nivel, departamento o funcion.
e La capacidad para reestructurar y re institucionalizar un conjunto de
comportamientos y procesos que le permitan a la organizacién,

adaptarse.

La Adaptabilidad busca responder a la pregunta: s La organizacion escucha a su
mercado?
El modelo propone medirlo con los siguientes indicadores:

e Aprendizaje organizativo, grado en el cual la organizacion comprende e
interpreta las senales del entorno y las transforma en oportunidades de
innovacion.

e Orientacién al cambio, grado en el cual la organizacién esta alerta a los

cambios externos. Es capaz de anticiparlos y actuar en consecuencia.
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e Orientaciéon al cliente, grado en el cual la organizacion conoce a sus

clientes y procura satisfacer sus necesidades.

La cuarta dimension es Misidn. La definicion de una direccién a largo plazo para
la organizacion.

La mision establece un propdsito y un significado, definiendo un rol social y
metas externas para la organizacién. Establece una direccién clara y metas que
sirven para definir un curso de accién adecuado para la organizacién y sus
miembros. Esto permite que una organizacion defina su comportamiento actual

mediante una vision del estado futuro deseado.

La pregunta para este enfoque es: ;Sabe la organizacién hacia dénde se dirige?
Los tres indices que componen esta dimension son:
e Vision. La imagen compartida de la organizacion.
o Metas y objetivos. La traduccién de la misidon y la visibn en metas y
objetivos para los empleados.
o Direccion y propésitos estratégicos, la claridad con la cual se expresa la
direccion a seguir y los empleados saben cual es su contribucion a esta

meta.

El modelo de evaluacion de la cultura en organizaciones introducido en este

capitulo es utilizado como base de la presente investigacion.

A partir de la investigacion de 5 afios del Dr. Daniel Denison podemos observar
la relacién entre el desempefio organizacional y su cultura.

En la investigacidn, inicialmente se comparo las organizaciones que obtuvieron
puntajes en la mitad superior de todas las organizaciones con las de la mitad
inferior, limitando su estudio a empresas publicas para los cuales se obtuvieron
datos del servicio estadistico Standard and Poor’s, COMPUSTAT.

Denison analizé la correlacion entre los enfoques culturales de su modelo como

un conjunto de medidas de efectividad organizacional (Denison, 1996).

En la Tabla N°1 se muestra un resumen de los resultados de la investigacion del

Dr. Daniel Denison donde se observan los impactos de la cultura en las variables
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de desempefio organizacional indicadas. En la misma se indica la correlacion
entre las dimensiones del modelo y los indicadores de desempefo de la
organizacion. Cuando se indica que la correlacién es “++” significa que el
resultado de la dimensién del modelo es un fuerte predictor del resultado del
indicador de desempefio de la organizacion. Al indicar “+” significa que el
resultado de la dimension es un predictor de menor correlacion que al indicar
“++”. En el caso de los cuadros vacios de la tabla se lee que los resultados de la
dimensién no predicen el resultado de ese indicador de desempeio

organizacional.

Rendimiento o .. ) . - L
Participacion | Consistencia | Adaptabilidad Mision

esperado
Retorno / Activos

++ ++
(ROA)
Crecimiento en

+ ++ ++
ingresos
Participacion en el

+ + ++ ++
Mercado
Calidad de producto

++ ++ + ++
y servicios
Desarrollo de
producto e ++ ++
Innovacion
Satisfaccion del

++ ++ + ++
empleado

Tabla N°1 — Relacién observada entre los enfoques culturales y las percepciones de
desempefio de la organizacion
Fuente: (Denison, 1996)

Aplicando el modelo de Denison para diagnosticar la situacion actual de la

organizacién en materia cultural, pueden identificarse areas de trabajo donde

actuar para acentuar fortalezas culturales y corregir o mitigar debilidades.
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1.4. Cambio organizacional — El camino a una cultura innovadora

La cultura organizacional es un intangible que puede utilizarse como marco
basico para comprender e interpretar los fendmenos organizacionales e influye
en el comportamiento e interacciones humanas de los miembros de las
organizaciones y por estas razones “es de la mayor pertinencia” para analizar

los procesos de cambio e innovacion. (Ricardo, 2006).

Las organizaciones estan cambiando sin interrupcion. Movimientos en las
condiciones externas como la competencia, la innovacion, demandas sociales y
politicas gubernamentales requieren que se disefien nuevas estrategias,
meétodos de trabajo y productos para que una organizacién continue solo en su
nivel actual de operaciones. Los factores internos también promueven el cambio
en el sentido de que los administradores y otros miembros de una organizacion
puedan buscar no sélo su mantenimiento sino su crecimiento, con el fin de
asegurar la obtencién de mejores beneficios y satisfaccion para ellos mismos.
(Child & Kieser, 2012).

En cambio, desde otra perspectiva, se afirma que la organizaciéon no tiene un
contexto objetivo, sino que se produce actuando como un filtro; es decir, el
contexto no esta fuera de la organizacion sino en ella misma, y por tanto el
cambio no es producido por un hecho externo, sino por la interpretacién que los

miembros de la organizacidon hacen de los acontecimientos. (Weick K., 2005).

El cambio organizacional representa una modificacion que sucede en el
ambiente de trabajo y afecta la estabilidad de la organizacion. Mas alla de su
origen, los efectos del cambio pueden tener consecuencias profundas en

quienes los sufren. (Davis & Newstrom, 2003).

El cambio organizacional implica, por definicion, la transformacién de una
organizacién en dos puntos en el tiempo. Para la mayoria de los analistas el
aspecto clave proviene de la comparacion de la organizacidén antes y después
de la transformacion. Hacer esta comparacion constituye un analisis del

contenido del cambio organizacional. Una segunda dimensién del cambio
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organizacional contempla la manera en que la transformacién ocurre: la
velocidad, la secuencia de las actividades, el sistema de comunicacion y la toma
de decisiones, la resistencia encontrada. Examinar estos factores implica una

atencion en el proceso de cambio por si mismo. (Barnett & Carroll, 1995).

El objetivo del cambio de cultura en una organizacion es desarrollar de forma
activa y decidida la capacidad para nuevas formas de trabajar (McGuire, Palus,
Pasmore, & Rhodes, 2009).

En el modelo de Denison, los cuatro rasgos culturales Participacion,
Consistencia, Adaptabilidad y Mision son los pilares que explican los perfiles de
la cultura organizacional. Sobre ellos se deben planificar las acciones para
orientar la organizaciéon hacia un comportamiento que favorezca la innovacion.
La cultura, como conjunto de valores e identidad compartida, estimula el
funcionamiento de las redes, y la circulacién de la informacion, al crear la
confianza que aumenta el numero de contactos y su frecuencia. La eficiencia
comunicativa y sus interacciones, mantienen bajos los costos de transaccién.
(Albertos & JM, 2002).

1.5. Estructuras organizacionales y su relaciéon con la innovacién

La innovacion es una importante fuente de crecimiento y una ventaja competitiva
para las organizaciones. Innovar exige los esfuerzos coordinados de diferentes
participantes y la integracién de actividades vinculadas a multiples funciones
especializadas, dominios de conocimiento y ambitos de aplicacién. Por ello, la
creacion organizacional es fundamental en el proceso de innovacion (Van de
Ven, Polley, Garud, & Venkataraman, 1999).

De la teoria clasica del disefio organizacional se trae la idea de una Unica forma
Optima de organizacion. Mintzberg (1979) propuso una serie de arquetipos que
reflejan configuraciones estructurales basicas para las organizaciones. El indica
que una organizacion de éxito disefia su estructura de modo que logre adaptarse

a su situacion. Ademas, desarrolla una configuracion logica de los parametros
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de disefio. La hipotesis de configuracion propone que habitualmente en las
companfias prevalecera uno de los cinco arquetipos puros:

e Estructura simple

e Burocracia mecanica

e Burocracia profesional

e Forma divisional

e Adhocracia

A cada arquetipo se le asocia un potencial innovador diferente. Dos de estos
arquetipos se pueden clasificar como organizaciones con mayor capacidad de
innovadora: la estructura simple y la adhocracia. La primera se basa en la
supervision directa de una persona, como en el caso de las start-ups. La segunda
es una organizacién centrada en los proyectos y muy flexible que depende del
ajuste mutuo de los equipos encargados de resolver los problemas. Es apta para
la innovacién radical en un entorno volatil. Los otros tres arquetipos restantes
tienen capacidades innovadoras mas limitadas y no responden de forma
adecuada al cambio (Mintzberg, 1979).

Las caracteristicas de cada arquetipo y su potencial innovador se resumen en la
Tabla N°2.
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Arquetipo

Caracteristicas principales

Potencial innovador

Tipo organico controlado
centralmente por una persona,

Emprendedora y a menudo muy
innovadora, en una busqueda
constante de entornos de alto riesgo.

Estructura Sus debilidades son la vulnerabilidad
. aunque puede responder con o
simple . . a los errores de juicio individuales y
rapidez a los cambios del o
entorno. !as Ilm!ta0|ones de los recursos,
insuficientes para sostener el
crecimiento.
Organizacion mecanicista
caracterizada por un alto nivel de
especializacion, estandarizacion |Disefiada para la eficiencia y la
Burocracia y control centra!izado. !Esfuerzo estabilidad. Rgsuglve bien los
mecanica constante por sistematizar las problemas rutinarios, pero es muy
tareas por medio de la rigida y no puede responder a la
formalizacion de las destrezas 'y |novedad y a los cambios.
las experiencias de los
trabajadores.
Forma mecanicista Los expertos pueden ser muy
descentralizada que confiere un |innovadores en un dominio
alto grado de autonomia a los especializado, pero las dificultades
Burocracia |distintos profesionales. Se inherentes a la coordinacion de las
profesional |caracteriza por la especializacion |distintas funciones y disciplinas
individual y funcional, con una imponen serios limites a la capacidad
concentracion de poder y estatus |innovadora de la organizacion como
en los expertos autorizados. conjunto.
Capacidad para concentrarse en el
desarrollo de competencias en nichos
Forma orgéanica descentralizada |concretos. Entre sus debilidades se
Forma en la que entidades casi incluyen la tendencia a alejarse de
s autonomas se encuadran de un |las iniciativas centrales de 1+D para
divisional . .
modo muy flexible dentro de una |primar los esfuerzos locales y la
estructura administrativa central. |competicidén entre divisiones, dos
elementos que inhiben la
comparticiéon del conocimiento.
Organizacién muy flexible
centrada en los proyectos y Pueden aprender y desaprender con
disefiada para responder a la rapidez, y tiene una gran capacidad
inestabilidad y la complejidad. de adaptacion e innovacién. Sin
Adhocracia |Los equipos encargados de embargo, por su estructura inestable

resolver los problemas se
pueden reconfigurar con rapidez
en funcion de las exigencias del
mercado y los cambios externos.

es proclive a tener una vida corta 'y
con el tiempo puede acercarse a la
burocracia.

Tabla N°2 — Arquetipos estructurales y su potencial innovador
Fuentes: (Mintzberg, 1979); (Tidd, 1997, pags. 313-314); (Lam, 2000).
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Profundizando en una de las estructuras de mayor potencial innovador, la
adhocracia es una forma de organizacion adaptativa y organica que puede
combinar expertos profesionales con una amplia gama de destrezas y
conocimientos en equipos de proyectos creados sobre la marcha para resolver
problemas complejos que en la mayoria de los casos presentan un alto grado de
incertidumbre. En una adhocracia, el aprendizaje y la creacién de conocimiento
se producen dentro de equipos profesionales integrados a menudo por
empleados de distintas organizaciones. Las trayectorias profesionales suelen
estructurarse en torno a una serie de proyectos diferenciados en lugar de
avanzar por una jerarquia interna de la empresa. La adhocracia tiene un limite
organizacional mucho mas permeable que permite importar nuevos
conocimientos e ideas desde el exterior. Esto se logra por medio del
reclutamiento de nuevos empleados y a través de redes profesionales abiertas
gue estan integradas por los miembros de la organizacion, pero trascienden sus
limites. La adhocracia debe su fuerza competitiva a su capacidad para
reconfigurar con rapidez la base de conocimiento con el fin de responder a altos
niveles de incertidumbre técnica y de crear nuevos conocimientos que produzcan
innovaciones originales en los nuevos sectores emergentes. Es una forma de
organizacién con gran capacidad de adaptaciéon que posibilita el aprendizaje
dindmico y la innovacion radical. Sin embargo, la fluidez de la estructura y la
velocidad de los cambios pueden crear problemas en la acumulacion de
conocimiento, ya que las competencias de la organizacion estan asociadas a la
pericia profesional y a los conocimientos de mercado de sus miembros, unos
activos que se pueden transferir. La adhocracia esta expuesta a la pérdida de
conocimientos cuando los individuos abandonan la organizacién. La
supervivencia a largo plazo de esta forma de organizacioén flexible y permeable
requiere el respaldo de una infraestructura social estable arraigada en una
comunidad ocupacional mas amplia o en redes de empresas locales (Lam,
2011).
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CAPITULO 2. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

En este capitulo se presenta la metodologia de la investigacion y el proceso de

recopilacién de datos.

2.1. Metodologia de la investigacion y recopilacion de datos

El paradigma de investigacion utilizado fue el cualitativo, de tipo descriptivo, con
estudio de caso unico: LOGCAR.

Como base de la investigacidn se aplicé una encuesta cerrada de cultura
organizacional elaborada por el Dr. Daniel Denison (Denison, Denison
Organizational Culture Survey, 1996), mediante un muestro por cuotas de los
miembros de la organizacion LOGCAR, entrevistando a 84 de 507 colaboradores
fuera de convenio seleccionados de forma de obtener la percepcién de todas las
areas de la compaiia, siguiendo la proporcionalidad de la cantidad de
colaboradores por area, y con personal que al menos cuenta con 3 meses de
antigledad en la compaifiia.

Dicha encuesta se formulé para realizar un andlisis directo, sistémico y
comprensible de la cultura organizacional mediante la evaluacion de diferentes
enfoques que influyen en el desempefio.

Mediante la encuesta se registraron las percepciones sobre las practicas o
comportamientos que manifiestan los indices que constituyen las caracteristicas
basicas del perfil cultural de la organizacion.

No solo se puso foco en el comportamiento interno, sino también en las practicas
y comportamientos que definen las interacciones de la organizacién con el
entorno.

Adicionalmente, se incluyeron consultas para obtener datos demograficos sobre
la poblacion encuestada, tales como: rango etario, jerarquia y antigiedad en la
organizacién; como asi también consultas de autoria propia para obtener la
opinion de los encuestados respecto a la organizacién y la innovacién, al
momento de completar la encuesta.

Una vez tabulada la informacién obtenida, se promediaron los valores y

presentaron en un grafico Circumplex.
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La informacién necesaria se obtuvo directamente de los colaboradores de la
organizacién que participaron en la encuesta cerrada de cultura organizacional
elaborada por el Dr. Daniel Denison entre marzo y abril de 2020, a la cual se le
sumaron preguntas adicionales como puede verse en el Anexo A “Cuestionario

aplicado”.

En el Anexo A se detalla la encuesta aplicada de 67 preguntas, la cual se realizo
via web y de forma andénima con el objetivo de lograr mayor participacion y
sinceridad en cada respuesta.

La encuesta consta de 3 preguntas para obtener datos demograficos, 60
preguntas que conforman el modelo de evaluacion de la cultura organizacional
del Dr. Daniel Denison y 4 preguntas de autoria propia para obtener la opinién

de los encuestados respecto a la organizacion LOGCAR vy la innovacion.

Las 60 preguntas del modelo de Denison se disefiaron para ser respondidas bajo
la escala de Likert teniendo como posibilidades de respuesta numeros enteros
de uno a cinco. Se considera como positivos los resultados por encima del
promedio de la escala (3) y como muy buenos a los indicadores con valores
resultantes de 4 o superior. Las oportunidades de mejora que se proponen
surgen de un analisis comparativo de los resultados obtenidos, sobre los

indicadores de menor valor relativo.

A partir de las 60 preguntas del modelo se estiman valores para las cuatro
dimensiones que definen la cultura organizacional, sus rasgos: participacion,
consistencia, adaptabilidad y misién. Luego se forman grupos de cinco items

para formar cada uno de los 12 indices, como se muestra en la Tabla N°3.
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Rasgo / Dimensién indice Preguntas
Demografia 1a3
Toma de decisiones 4a8
Participacion Trabajo en equipo 9a13
Desarrollo de capacidades 14 a 18
Valores 19a23
Consistencia Acuerdos 24 a 28
Coordinacién e integracion 29a 33
Orientacion al cambio 34 a 38
Adaptabilidad Orientacion al cliente 39a43
Aprendizaje organizativo 44 a2 48
Direccién y propésitos estratégicos 49 a 53
Mision Metas y objetivos 54 a 58
Vision 59 a 63
Innovacion en la organizacion 64 a 67

Tabla N°3 — Relacion de Rasgo/Dimensién, indices y preguntas de la encuesta

A la muestra se le aplico tanto el muestreo cuantitativo (aleatorio simple) como

el muestreo cualitativo (atributos de la muestra).

Se obtuvo de la organizacion LOGCAR informacion de la estructura de personal

fuera de convenio (ver detalle en Tabla N°4) para realizar la encuesta y calcular

la muestra minima necesaria.

Jerarquia Poblacion
Directores y Gerentes 53
Jefes y Supervisores 161
Analistas 293
Subtotal 507
Personal dentro de convenio 1.434
Total 1.941

Tabla N°4 — Dotacién de la poblacion a investigar*

4 Informacion obtenida de la compariia en Febrero 2020
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Una vez calculada la muestra requerida, se realizé una comunicacion directa a
cada participante (via telefénica o por mensajeria electrénica) para informarle
sobre los objetivos de la investigacién y solicitarle su colaboracion participando

de la encuesta.

2.2. Poblaciéon y muestra

La poblacion de la organizacion LOGCAR en Argentina se muestra en la Tabla
N°4. El tamano de la muestra se definié para un nivel de confianza del 95%, con
un margen de error del 10%.
La férmula para el calculo del tamafio de la muestra cuando se conoce el tamano
de la poblacion es:
. N XZ2 Xxp Xq
d2 XxX(N—-1)+ Z2xp xq

En donde,

N: tamafo de la poblacién = 507

Z: nivel de confianza = 1,96

p: precision = 0,5

g: complemento de error de la precisién = 0,5

d: error muestral = 0,1

Entonces, la muestra debe tener un tamano de: n = 81

La base muestral de 81 participantes se seleccioné de forma proporcional a la
cantidad de personal de cada area de la compafia, sumando un 10% adicional
en caso de tener que anular respuestas o por falta de estas, como puede
observarse en la

Tabla N°5. Adicionalmente, no se solicitd completar la encuesta a colaboradores
con menos de 3 meses de antigledad, ya que se considera que es necesario

tener un minimo de antigliedad para contar con una opinion valida con respecto
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de la organizacidn, que se apoye en vivencias propias y no por comentarios de

otros colaboradores.

A Poblacion fuera de o Muestra objetivo +
rea
convenio ° 10%

Operaciones 211 42% 36
Comercial 93 18% 16
Administracion 78 15% 13
RRHH 38 7% 7
Sistemas e
_ 36 7% 7
infraestructura
Calidad 19 4% 4
Obras civiles y

19 4% 4
mantenimiento
Servicios 13 3% 2
Total 507 100% 89

Tabla N°5 — Personal de la compaiiia fuera de convenio por area® y muestra objetivo

Una vez seleccionado el publico objetivo y comunicada la encuesta, se
comenzaron a recibir las respuestas que se consolidaron promediando las
mismas como se detalla en el Anexo B.

El analisis de las respuestas se muestra en el CAPITULO 4.

5 Informacion obtenida de la compaiiia en Febrero 2020
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CAPITULO 3. CASO DE ESTUDIO: LOGCAR

En este capitulo se presenta a la organizacion objetivo de la investigacion:
LOGCAR (nombre de fantasia por cuestiones de confidencialidad), su historia,
la industria en la cual brinda servicios, se explican los principales servicios que
ofrece y se comentan algunos aspectos relevantes de la organizacion como ser

la gestion por objetivos y la forma en la cual evalua a sus miembros.

3.1. Historia

La empresa nacié en la década del ochenta como un operador logistico de
movimientos internacionales: logistica de muestras bioldgicas y paqueteria. Con
un paso fugaz por el negocio de transporte de caudales el cual se abandoné por

decisiones estratégicas.

A inicios de los afios noventa, gracias a la relacion de sus duefios con la industria
financiera, comienza a brindar servicios logisticos de clearing® bancario
implementando una red de distribucién nacional para ese fin. Vehiculos que
todos los dias conectaban a todas las sucursales del banco (cliente) con su casa

matriz, enviando informacién en papel que viajaba dentro de bolsines.

Durante fines de los noventa, LOGCAR se fusioné en Argentina con un
prestatario postal nacional para consolidar los servicios de paqueteria
internacional y clearing bancario, con la red de servicios postales nacional del

nuevo socio.

En el afo 2005, LOGCAR se separa de su socio, renueva su imagen y se enfoca
principalmente en dos industrias:

Financiera: con servicios de clearing bancario y servicios postales.

6 El servicio logistico de clearing bancario es basicamente el traslado de documentacidn entre las
sucursales de un banco y su casa matriz (en ambos sentidos). Dicha documentacion se traslada en bolsos
precintados, llamados en la jerga “bolsines”.
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Salud: continuando el negocio de muestras bioldgicas e implementando servicios
de almacenamiento y distribucion de medicamentos, equipamiento médico e

insumos para la industria de la salud.

En esta nueva etapa de la compania, se desarrolla la red LATAM para dar
soporte a un negocio de movimiento de muestras biolégicas: iniciando
operaciones en México, Panama y Brasil. Luego en Chile, Peru, Colombia y
Uruguay. Durante estos afios se comienzan a sumar algunas operaciones de
almacenamiento y distribucién de carga general, con un caso puntual de un
acuerdo regional que le permite poner en movimiento a varias de las filiales de

LATAM con un nuevo servicio local.

En el afio 2014, la compafia comienza a dar servicios para la industria del
comercio electronico y enfoca desde ese momento gran parte de sus esfuerzos

a esta industria.

Desde la decision estratégica de involucrarse en la industria del comercio
electronico, la organizacion empezé a crecer rapidamente en servicios y
recursos. Se dividieron funciones, se crearon nuevas gerencias, se
regionalizaron responsabilidades, con lo cual se crecié rapidamente en la

cantidad de colaboradores de la organizacion.

3.2. Industria, servicios y alcance regional

LOGCAR es una compafia de servicios de logistica, un operador logistico.
Brinda soluciones logisticas principalmente para las industrias de la salud, el

comercio electrénico y la industria financiera.

Dentro de los servicios de mayor relevancia se encuentra:

Distribucion domiciliaria de paqueteria y comercio electrénico: este servicio
incluye recolectar paqueteria en los domicilios indicadores por los dadores de
carga o vendedores, y entregarlos en los domicilios o puntos de recogida

correspondientes. Incluye también el servicio inverso para las devoluciones,
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donde se recolectan los envios de los domicilios del consumidor final y se
entregan los domicilios de los dadores de carga o vendedores.

Movimiento local e internacional de muestras biolégicas: este servicio es un caso
especial del anterior, donde se recolectan muestras biolégicas de un domicilio
para entregar en otros. Las diferencias se encuentran en que para larga distancia
y movimientos internacionales se utiliza el avion como medio de transporte, que
tanto los vehiculos como sus choferes estan habilitados para el servicio y que se
utilizan para la recoleccidn y entrega medios especiales para mantener la
temperatura que requiera la muestra (como ser temperatura ambiente, frio o
congelado)’.

Almacenamiento de carga general: este servicio pone a disposicion del cliente
un sitio donde tener en guarda su mercaderia. El servicio incluye la recepcién,
guardado, seguridad, preparacion de pedidos, embalaje y despacho de los
mMismos.

Almacenamiento y distribucion de medicamentos, insumos médicos y
equipamiento médico: este servicio es un caso particular de los servicios de
almacenamiento de carga general y de distribucién de paqueteria, con la
diferencia de que tanto el sitio, los vehiculos, le personal operativo y los choferes
estan habilitados para la manipulacién de medicamentos embalados.

Logistica de clearing bancario: este es un servicio de transporte, donde se
traslada documentacién de la entidad financiera entre sus sucursales y su casa

matriz (en ambos sentidos).

La compafia cuenta con presencia en varios paises dentro de LATAM:
Argentina, Uruguay, Brasil, Chile, Peru, Colombia, Panama y México.

El negocio de mayor volumen se encuentra en Argentina, donde se localiza su
casa matriz y donde LOGCAR cuenta con mas de 40 sucursales en las

principales ciudades del territorio argentino.

7 Condiciones de temperatura: Ambiente entre 15° y 25°C, Frio entre 2° y 8°C, Congelado tiene varios
modelos de temperatura a mantener que es indicado por cada laboratorio responsable del analisis de la
muestra bioldgica.
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3.3. Estructura organizacional

La casa matriz de LOGCAR se encuentra en la Ciudad Autbnoma de Buenos

Aires en Argentina. Cuenta con una dotacion a lo largo de Latinoamérica de mas

de 2.000 personas y gestiona no menos de 3.500 vehiculos en calle.

Se organiza en direcciones con responsabilidad regional como se muestra en la

llustracion N°2:

Direccion
General

Administracion

Operaciones Comercial RRHH

y Finanzas

llustracion N°2 — Estructura de la direccion de LOGCAR

Fuente: elaboracion propia

En la llustracién N°3 se muestra la organizacion de las dos areas mas

importantes en cantidad de colaboradores en la organizacién: Operaciones y

Comercial.

Direccioén de
operaciones

Transporte y Planeamiento e
distribucion Innovacion

Ecommerce

Direccién
comercial

Servicios Estrategia Administracion

Ecommerce financieros comercial comercial

llustracion N°3 — Estructuras Operativa y Comercial LATAM

Fuente: elaboracion propia
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La estructura de la organizacion fue evolucionando hasta llegar a la indicada en
las ilustraciones anteriores a inicios del afio 2020. El objetivo fue alinear las
estructuras de las Direcciones Comercial y Operaciones de forma de poder crear

especialistas por industria, referentes de cada area.

Dentro de la estructura de operaciones, bajo la gerencia de Planeamiento e
Innovacion se encuentra la Gerencia de Innovacion, que como se indicé en la
Introduccién de este documento, fue creada con el objetivo de contar con un
equipo de expertos en los procesos internos de la organizacion que se dedique
a mejorar los procesos mediante la implementacion de nuevas tecnologias y la

digitalizacion de procesos.

La responsabilidad sobre las filiales de LATAM se reparte entre la Gerencia de
Salud y de la Gerencia de Transporte y Distribucion, teniendo a su vez

dependencia funcional de las Gerencias Comerciales.

3.4. Valores, Misién y Visién

La compafiia presenta sus valores, misién y vision con las siguientes cuatro

declaraciones:

Prestar servicios de soluciones logisticas integrales en todo el mundo,
priorizando las necesidades de los clientes, con el mas alto nivel de servicio,
seguridad, alta adaptabilidad y las mejores practicas, segun las normativas

internacionales y que en cada pais correspondan.

Ser reconocidos por nuestra confiabilidad, calidad, flexibilidad, alta eficiencia y
eficacia, para la implementacion de soluciones logisticas y de gestion,

alcanzando y/o superando las expectativas de nuestros clientes.

Establecer y mantener un sistema de gestion, que persiga la mejora continua del

mismo, que cumpla con las buenas practicas del negocio, con las leyes vy

41 de 86



| UNIVERSIDAD

A TORCUATO DI TELLA

normativas vigentes en cada pais en el que trabajemos, que preserve el medio
ambiente, y que todo ello sea percibido por nuestros clientes como un sistema

eficiente y seguro.

Formar a nuestro personal para su propio crecimiento y el de la empresa, y
alentar el desarrollo de métodos operativos que repercutan no sélo en beneficio

de la empresa y sus empleados, sino de toda la sociedad.

La compariia comunica a sus colaboradores su Mision, Vision y Valores en la
induccién de ingreso. No se encuentra en la investigacién otro momento en la
vida de los colaboradores en la compania, donde se recuerden o refuerce el

conocimiento de estas declaraciones.

3.5. Gestion por objetivos y la evaluaciéon del desempeiio

La compania ha implementado un método de fijacion de objetivos anual para

directores, gerentes y jefes, en el cual se sigue el siguiente proceso:

La Direccion General en la reunion anual de gerentes, a realizar cada diciembre,
comunica los ejes principales hacia donde la compafia debe enfocar sus
esfuerzos en el afo siguiente.

Los gerentes deben iniciar un proceso de armado de objetivos propuestos, en
conjunto con sus pares siempre que se trate de objetivos multi-area, y alineados
con los ejes indicados por la Direccién General.

Estos objetivos recomendados por cada gerencia, deben ser validados entre
cada gerente con su director. Luego un resumen de estos objetivos termina de
validarse en la mesa de Direccion.

Los objetivos tienen una revision formal a mitad de afio y un cierre en conjunto

con la evaluacién de desempefio cerrado el afio.

Para evaluar el desempefio de los miembros de la compaiia, se ha
implementado un proceso de evaluacion anual para todos los colaboradores

fuera de convenio. En los ultimos afos se ha fusionado este proceso, en un
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mismo sistema de registro, con el cierre objetivos del afio anterior y

planteamiento de objetivos para el afo siguiente, para gerentes y jefes.

El proceso completo cuenta con tres etapas principales:
e Evaluacion de las competencias del colaborador.
e Cierre de los objetivos del ano finalizado.

e Fijacién de los objetivos del afo siguiente.

La etapa 1 incluye la evaluacion por parte del jefe del colaborador de las
competencias definidas para todos los colaboradores de la compaiia y de las
competencias definidas puntualmente para el puesto.

Esta etapa se divide en 3 pasos: el primer paso es una autoevaluacion del
colaborador sobre sus competencias, el segundo paso es el armado de la
evaluacion por parte del jefe directo y finalmente el tercer paso es una reunion
entre el colaborador y su jefe para discutir sobre los resultados de la evaluacion

de desemperio.

En la etapa 2 es el cierre de los objetivos del afio pasado, se analizan los
resultados obtenidos numéricamente. Cada jefe o gerente con su superior
directo. Los mismos se cierran en primera instancia a nivel director-gerente y
luego gerente-jefe. Esta reunion de cierre de objetivos, suele unificarse con la

reunion que cierra la etapa 1 indicada en el parrafo anterior.

En la etapa 3, se realiza el proceso de fijacién de objetivos descripto a inicios de
este mismo apartado, en el cual el proceso también sigue la secuencia director-

gerente y luego gerente-jefe.

De estas etapas del proceso surgen los siguientes resultados:

De las etapas 1 y 2 surge informacion para definir mejoras salariales y o
jerarquicas para colaboradores con muy buen rendimiento. Como asi también,
acciones de mejora en conjunto con los colaboradores que no estan cumpliendo

las metas.
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De la etapa 1 se obtiene informacion sobre las necesidades de la organizacion

en materia de capacitacion, para el armado del plan anual de capacitacién de la
compadia.

De la etapa 3 surge el plan de objetivos anual.
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CAPITULO 4. ANALISIS Y PRESENTACION DE RESULTADOS

En este capitulo se propone a partir de la metodologia descripta en el capitulo
anterior, entender el perfil cultural de la organizacion mediante la opinion de una
muestra de los colaboradores de LOGCAR, indicar los puntos fuertes y débiles
de la cultura de la organizacion, e indicar areas de trabajo para lograr de

LOGCAR una compafia mas proclive a la innovacion.

4.1. Poblacion encuestada

Se definioé en el apartado 2.2 la necesidad de una muestra de 81 encuestados
para obtener resultados con un nivel de confianza del 95% y un margen de error
del 10%. Se decidid enviar 89 encuestas de las cuales se obtuvieron 84

completas para incluir en el analisis.

En la llustracion N°4 se muestra la relacion entre Edad y Jerarquia para la

muestra tomada para la investigacion.

Edad - Jerarquia
100%

90%
80% £
70%

60%
mmas de 50 afios

0,
50% m Entre 31 y 50 afios

40% m Hasta 30 afios

30% e
20%

10%

0% ats) Q.0
Director Gerente Jefe Analista

llustracion N°4 — Relacion Edad - Jerarquia
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Los resultados en cuanto al perfil etario muestran una buena apertura en la edad
de la muestra encuestada. Un 18% entre los 20 y los 30 afios (rango de 10 afios),
un 60% entre los 31 y los 50 afos (rango de 20 afos), y un 23% entre los 50 y
los 65 anos (rango de 15 anos).

En cuanto a la participacion por jerarquia, se observa nuevamente un buen
balance entre la participacion de cada jerarquia. Dando algo mas de peso a las
jerarquias que tienen una visién mas global de la organizacion.

Al analizar en conjunto la edad y jerarquia de los miembros de la organizacién
encuestados, se observa en la llustracién N°4 un perfil de compafiia tradicional
donde quienes tienen posiciones de mayor liderazgo dentro de la estructura, son

las de mayor edad.

La llustracion N°5 muestra la relacién entre antigledad en la compafiia y

jerarquia.
Antigliedad en la organizacion - Jerarquia

100%
90%
80%
70%
60% mas de 10 anos
50% de 6 a 10 afios
40% 35% 23% mde 1 a5 afios

40% )

30% mmenos de 1 afio
20% :
10% 24% 0%

16%
0%
Director Gerente Jefe Analista

llustracion N°5 — Antigliedad en la organizacion - Jerarquia

Se observa una poblacion joven en antigiiedad, esto se debe al gran crecimiento
de la compafdia que triplico su dotacién en los ultimos 4 afios.

La gran excepcion a esto se da en el director general que, si bien no ha
participado de la encuesta y por ello no se indica en la ilustracién, es el unico

miembro del directorio que promedia el rango etario 31-50 afios.
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Al relacionar antigliedad y jerarquia, se observa una variedad de antigliedad para
tres de los cuatro rangos jerarquicos definidos. Esto se debe a que la compafiia
ha triplicado su dotacion en los ultimos 4 afios, motivo por el cual se da este perfil
de antigliedad por cada nivel jerarquico. La unica excepcion es el Directorio, que
no se vio afectado en nimero durante este proceso de crecimiento de dotacién

de la compaiiia.

4.2. Modelo de Denison aplicado a la organizacion — Resultados por

dimension

En el presente apartado se analizan los resultados de cada dimensién del
modelo del Dr. Daniel Denison aplicado a la organizacion LOGCAR.

Dicho modelo, como se lo explica en detalle en el apartado 1.3, permite observar
la relacién entre el desempefio organizacional y su cultura, el vinculo entre la
cultura organizacional e indicadores de desempefo del negocio. EI modelo
reconoce los rasgos culturales, los comportamientos administrativos e incluso
las estrategias organizacionales que pueden relacionarse con un conjunto de
creencias fundamentales y de supuestos acerca de la organizacién y su entorno.
Los resultados de la investigacion por cada rasgo o dimension definida en el
modelo de Daniel Denison se resumen en la llustracion N°6 (un grafico del tipo

Circumplex).
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Resultados por rasgo/dimension

Foco externo

3,0

Adaptabilidad Mision
3,2
7 2,8
Flexibilidad 3,2 2,7 Estabilidad
3,3
Participacion 3.0 Consistencia

Foco interno

llustracion N°6 — Resultados por rasgo/dimension

Fuente: elaboracion propia

La llustracion N°6 muestra en cada cuadrante los resultados de cada rasgo de
la cultura de LOGCAR (Participacion, Adaptabilidad, Consistencia y Mision),
representados en términos de dos dimensiones subyacentes: en el eje horizontal

Flexibilidad vs Estabilidad y en el eje vertical Foco interno vs Foco externo.

La dimensién Participacion tiene por objetivo cuantificar el compromiso de las
personas para con la organizacion, de la investigacién surge una valorizacion de
3,3 en un rango de 1 a 5, siendo la dimensiéon de mayor valor relativo para la
organizacién. De esta forma, se transforma en una de las dimensiones donde la
organizacién puede apalancarse para llevar a cabo acciones en pos de lograr

una cultura que fomente la innovacion.
La dimensién Consistencia busca medir el grado en el cual la cultura de la
organizacién es compartida entre sus integrantes, si los acuerdos se basan en

valores comunes para conseguir una adecuada coordinacién e integracién. Esta
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dimensién arrojé un valor de 2,7 en un rango de 1 a 5, siendo la dimensién de
menor valor relativo para la organizacion. Indicando, de esta forma, que
probablemente sea donde mayor foco se deba poner para elaborar acciones que
mejoren los indices y, por lo tanto, se logre una organizacion proclive a la

innovacion.

La dimension Adaptabilidad indica la capacidad de las organizaciones para
lograr introducir cambios, asumir riesgos y aprender, arrojé un valor de 3,2 en un
rango de 1 a 5. De esta forma, Adaptabilidad es otra de las dimensiones de
mayor valor relativo para la organizacion junto a Participacion, pero con un valor
cercano al promedio en la escala de Likert que se utiliza en la encuesta. Por ello,
se analiza con mayor detalle en los siguientes apartados, no solo esta dimensién,

sino todas.

La dimension Mision mide el nivel en el cual la vision, los objetivos, los propédsitos
estratégicos son compartidos dentro de la compafia, de forma que los
integrantes de la organizacion conocen cual es su contribucion a estos objetivos.
De la investigacion surge una valorizacion de 2,8 en un rango de 1 a 5, siendo
otra de las dimensiones de menor valor relativo para la organizacion.
Entendiendo a partir de este resultado, que esta dimensién sea otra de las cuales
deba ponerse foco para elaborar acciones en pos de lograr una organizacion

tendiente a la innovacion.

Desde la observacion de los ejes que conforman los cuatro cuadrantes en la
llustracion N°6, el eje horizontal indica la mayor diferencia teniendo a la
Estabilidad con el menor valor relativo y a la Flexibilidad como la mayor. De igual
forma, observando el eje vertical puede verse que los resultados para Foco

Interno y Foco Externo se encuentran equilibrados.

En la llustracion N°7 (un grafico del tipo Circumplex) se observan con mayor
detalle los resultados de cada indice que conforma a cada dimension del modelo.
Visualmente se diferencian los valores de los indices de cada dimension con

diferentes colores por dimension.
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Resultados por indice

I Direccion y propésitos Misién
Adaptibilidad estratégicos
Aprendizaje organizativo Metas y objetivos
31
31
Orientacion al cliente 2.4 Visién
3,6
3,1
Orientacién al cambio 2,7 Valores
Desarrollo de 3.0 Acuerdos
capacidades
3.6 3.1 Coordinacién e

Trabajo en equipo Integracion

Participacion Toma de decisiones

llustracion N°7 — Resultados por indice

Esta primera mirada sobre los resultados permite orientar el siguiente paso, un
analisis con mayor detalle sobre los resultados de cada pregunta que conforma

a cada uno de los indices y dimensiones del modelo.

4.3. Analisis de los resultados de la dimension Participacion
Se comienza por el andlisis de los indices de la dimensién Participacion. En la

Tabla N°6 se observa el resultado obtenido de cada indice de la dimension y de

cada pregunta que conforma a cada indice de modelo.
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Dimensién | Valor indice Valor Preguntas de la encuesta realizada Valor
4. La mayoria de los miembros de este grupo estan muy 39
comprometidos con su trabajo ’

5. Las decisiones con frecuencia se toman en el nivel que 24
dispone de la mejor informacién ’
Toma de 31 6. La informacién se comparte ampliamente y se puede 29
decisiones ’ conseguir la informacién que se necesita ’
7.Cada miembro cree que puede tener un impacto positivo 38

en el grupo

8.La planificacion de nuestro trabajo es continua e implica a 33
todo el mundo en algun grado ’

9. Se fomenta activamente la cooperacion entre los

; AL 3,8
diferentes grupos de esta organizacion
10. Trabajar en este grupo es como formar parte de un 43
equipo '
Trabajo en 11. Acostumbramos a realizar las tareas en equipo, en vez 37
Participacion | 3,3 equipo 3,6 de descargar el peso en la direccion ’
12. Los grupos y “NO” los individuos son los principales 29
pilares de esta organizacion ’
13. El trabajo se organiza de modo que cada persona
entiende la relacion entre su trabajo y los objetivos de la 3,3
organizacion
14. La autoridad se delega de modo que las personas 27
puedan actuar por si mismas ’
15. Se les proporciona capacitacion a los futuros lideres del 36
grupo ’
Desarrollo 16. Esta empresa invierte continuamente en el desarrollo
d_e 3,0 de las capacidades de sus miembros 3.0
capacidades - -
17. La capacidad de las personas es vista como una fuente 36
importante de ventaja competitiva ’
18. A menudo surgen problemas porque no disponemos de 24

las habilidades necesarias para hacer el trabajo

Tabla N°6 — Resultados por indices y preguntas, de la dimensién Participacion

En la Tabla N°6 se observa que el indice con mayor valor relativo es “Trabajo en
equipo” (3,6). Los puntos fuertes de la organizacion dentro de la dimension
Participacion muestran que los colaboradores de la organizacion trabajan en
equipo (pregunta 10 = 4,3), estan comprometidos con su trabajo (pregunta 4 =
3,9) y la organizacion fomenta la cooperacion entre las areas (pregunta 9 = 3,8).
A su vez, se manifiesta que la informacion no se comparte (pregunta 6 = 2,2),
que se toman decisiones donde no se tiene toda la informacion disponible
(pregunta 5 = 2,4) y que suelen surgir problemas por no tener las habilidades
requeridas para hacer el trabajo (pregunta 18 = 2,4).

Estos resultados indican que, si bien se fomenta la colaboracion entre areas, no
hay confianza y por ello no se comparte informacion abiertamente. Es necesario
generar un ambiente de confianza, ya que aumenta el numero de contactos y su
frecuencia. La eficiencia comunicativa y sus interacciones, mantienen bajos los
costos de transaccion. (Albertos & JM, 2002).
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Por otra parte, si bien los resultados indican que existe capacitacioén a lideres y
que las capacidades de las personas son importantes para la organizacién, no
se esta logrando desarrollar las habilidades requeridas para cumplir con los
objetivos de la compafia. Es necesario revisar la eficacia del proceso de
desarrollo de habilidades en la compafia, ya que la vida de las organizaciones y
sus cambios reclaman el desarrollo de capacidades de sus integrantes para

poder lograr sus objetivos (Denison, Hooijberg, Lane, & Lief, 2012).

4.4. Analisis de los resultados de la dimension Consistencia

La dimension Consistencia o capacidad de los lideres para poder llegar a
acuerdos y consentir la integracion con los miembros de la organizacién,
permitiendo una adecuada coordinacion entre las areas, obtuvo el menor valor
relativo (2,7) de las cuatro dimensiones del modelo teniendo a todos sus indices
con valores por debajo de la media de la escala de Likert: Valores (2,7), Acuerdos
(2,7), Coordinacion e Integracion (2,5). Estos resultados se observan en la Tabla
N°7, detallando ademas el resultado obtenido de cada indice de la dimension y

de cada pregunta del modelo.
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Dimension | Valor indice Valor Preguntas de la encuesta realizada Valor

19. Los lideres y directores practican lo que pregonan 2,5

20. Existe un estilo de direccién caracteristico con un

conjunto de practicas distintivas 2.3

21. Existe un conjunto de valores claro y consistente que 30
Valores 2,7 rige la forma en que nos conducimos ’

22.Ignorar los valores esenciales de este grupo te 29

ocasionara problemas

23.Existe un codigo ético que guia nuestro 30
comportamiento y nos ayuda a distinguir lo correcto ’

24. Cuando existen desacuerdos, trabajamos

intensamente para encontrar soluciones donde todos 2,9
ganen
25. Este grupo tiene una cultura «fuerte» 3,6
] ) Acuerdos 27 25: Nos resulta facil lograr el consenso, aun en temas 1.9
Consistencia | 2,7 dificiles

27. A menudo tenemos dificultades para alcanzar
acuerdos en temas clave

28. Existe un claro acuerdo acerca de la forma correcta e 33
incorrecta de hacer las cosas ’

29. Nuestra manera de trabajar es consistente y

1,8

predecible 2.3

30. Las personas de diferentes grupos de esta 29

organizacion tienen una perspectiva comun ’
Coordinacién 31. Es sencillo coordinar proyectos entre los diferentes 16

L 2,5 grupos de esta organizacion ’

e Integracion : :

32. Trabajar con alguien de otro grupo de esta

organizacién es como trabajar con alguien de otra 3,8

organizacion

33. Existe una buena alineacién de objetivos entre los 28

diferentes niveles jerarquicos

Tabla N°7 — Resultados por indices y preguntas, de la dimensién Consistencia

Un analisis mas detallado de los resultados para esta dimension, indican que los
colaboradores sienten que el grupo tiene una cultura fuerte (pregunta 25 = 3,6),
hay un sentido de pertenencia con la organizacion.

Pero también se observa una gran dificultad para coordinar proyectos entre
diferentes areas (pregunta 31 = 1,6), para lograr acuerdos (pregunta 27 = 1,8),
para lograr consensos (pregunta 26 = 1,9), no se tiene una perspectiva comun
entre las areas (pregunta 30 = 2,2) y existe una percepcion de que los lideres no
tiene un estilo de direccion caracteristico (pregunta 29 = 2,3) ni practican lo que
pregonan (pregunta 19 = 2,5).

Se concluye que la organizacion a pesar de tener un sentido de pertenencia
fuerte necesita de mas trabajo colaborativo entre las distintas areas, se deben
mejorar los procesos de comunicacion, dar una vision comun, tener objetivos
compartidos en el corto plazo, de esta manera se podra fortalecer la capacidad
de los colaboradores para establecer acuerdos en situaciones criticas y

coordinar acciones en conjunto.
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4.5. Analisis de los resultados de la dimension Adaptabilidad

En la siguiente tabla se indican los resultados de la dimensién Adaptabilidad que
permite identificar la capacidad que tiene la organizacion para adaptarse y dar
respuesta a los distintos cambios existentes en el entorno, cumpliendo de la
mejor manera con las demandas de los clientes. La Tabla N°8 incluye una
apertura de los resultados obtenidos tanto de los indices de la dimension como

de cada pregunta del modelo.

Dimension | Valor indice Valor Preguntas de la encuesta realizada Valor
34. La forma que tenemos de hacer las cosas es flexible 23
y facil de cambiar ’
35. Respondemos bien a los cambios del entorno 3,0
Orientacién 27 36. Adoptamos continuamente nuevas y mejores formas 38
al cambio , de hacer las cosas
37. Los intentos de realizar cambios, suelen generar 20
resistencia por parte del equipo ’
38. Los diferentes grupos de esta organizacion cooperan 26
a menudo para introducir cambios ’
39. Los comentarios y recomendaciones de nuestros 42
clientes conducen a menudo a introducir cambios ’
40. La informacion sobre nuestros clientes influye en 40
nuestras decisiones ’
Adaptabilidad | 3,2 Orientacion | , 41. Todos tenemos una comprensién profunda de los 30
al cliente ’ deseos y necesidades de nuestro entorno ’
42. Nuestras decisiones ignoran con frecuencia los 33
intereses de los clientes ’
43. Fomentamos el contacto directo de nuestra gente 36
con los clientes ’
44. Consideramos el fracaso como una oportunidad para 28
aprender y mejorar ’
45. La innovacion es algo que fomenta la empresa 3,7
Aprendizaje | 5, 46. Muchas ideas «se pierden por el camino» 2,0
organizativo ’ — ——
47. El aprendizaje es un objetivo importante en nuestro 38
trabajo cotidiano ’
48. Nos aseguramos que «la mano derecha sepa lo que 31
esta haciendo la izquierda» ’

Tabla N°8 — Resultados por indices y preguntas, de la dimension Adaptabilidad

El indice “Orientacion al cliente” es uno de los dos indices con mayor valor
relativo de toda la investigacién (3,6), lo que sefala un alto compromiso con
poder satisfacer las necesidades de los clientes partiendo del entendimiento de
sus necesidades (pregunta 39 = 4,2; pregunta 40 = 4,0; pregunta 43 = 3,6). La
orientacion estratégica hacia el cliente es una de las caracteristicas de una

organizacién con cultura innovadora (Naranjo, 2010).
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Por otra parte, los resultados indican gran resistencia a los cambios (pregunta
37 = 2,0), una forma de trabajar poco flexible (pregunta 34 = 2,3), poca
cooperacion entre areas para introducir cambios (pregunta 38 = 2,6). Es
importante trabajar sobre estos items, ya que los cambios en el contexto tanto
interno como externo ocurren independientemente de si las organizaciones
estan preparadas o no, con lo cual las que sepan adaptarse seran competitivas
y sobreviviran, las que sean incapaces de conseguirlo tenderan a desaparecer
(Bistrain, 2018).

De las preguntas 44 (resultado = 2,8) y 46 (resultado = 2,0) se observa que la
organizacién no es tolerante al error y que muchas ideas se pierden en el camino.
Si bien en parrafos anteriores se resalté positivamente que la organizacion tiene
la caracteristica de estar orientada al cliente, con los resultados de las preguntas
44 y 46 se indica la necesidad de enfocar acciones sobre la poca tolerancia al
error y sobre sus procesos creativos para reducir la posibilidad de que se pierdan
ideas que pueden convertirse en soluciones innovadoras para los procesos y/o
productos de la organizacion. La tolerancia al riesgo y la creatividad son otras de

las caracteristicas de una cultura innovadora (Naranjo, 2010).

4.6. Analisis de los resultados de la dimension Mision

La dimension Mision (2,8) es uno de los rasgos de menor valor relativo. Esta
dimensiéon permite identificar el nivel de conocimiento e involucramiento que
tienen los miembros de la organizacion en relacién con los aspectos afines a la
mision, visién, objetivos corporativos y todo lo referente al planeamiento

estratégico de la empresa.
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En la Tabla N°9 se muestran los resultados para cada indice y pregunta que

conforman a la dimensidn en analisis.

Dimension | Valor indice Valor Preguntas de la encuesta realizada Valor
49. Esta organizacion tiene un proyecto y una orientacion 35
a largo plazo ’
50. Nuestra estrategia sirve de ejemplo a otras 29
i . organizaciones '
Direccién y PP -
o 51. Esta organizacion tiene una mision clara que le
propdésitos 31 - . 2,9
- otorga sentido y rumbo a nuestro trabajo
estratégicos = -
52. Esta organizacion tiene una clara estrategia de cara 39
al futuro ’
53. La orientacion estratégica de esta organizacion no me 29

resulta clara

54. Existe un amplio acuerdo sobre las metas a conseguir | 3,6

55. Los lideres y directores fijan metas ambiciosas pero

h 1,8
realistas

Metas y 56. La Direccion nos conduce hacia los objetivos que 27

Misién 2,8 objetivos 24 tratamos de alcanzar ’
57. Comparamos continuamente nuestro progreso con 17

los objetivos fijados ’
58. Las personas de esta organizacion comprenden lo 19

que hay que hacer para tener éxito a largo plazo ’
59. Tenemos una vision compartida de cémo sera esta 31

organizacion en el futuro ’
60. Los lideres y directores tienen una perspectiva a largo 35

plazo ’

o 61. El cumplimiento de metas a corto plazo compromete

Visién 31 a menudo nuestra visién a largo plazo 2.0
62. Nuestra vision genera entusiasmo y motivacion entre 41

nosotros ’
63. Podemos satisfacer las demandas a corto plazo sin 26

comprometer nuestra visién a largo plazo.

Tabla N°9 — Resultados por indices y preguntas, de la dimension Mision

El resultado de las preguntas 62, 54, 60 y 49 (resultados = 4,1; 3,6; 3,5; 3,5
respectivamente) demuestra la existencia de una vision proyectada al futuro, los
colaboradores estan motivados a partir de esta visién.

Pero la compania no da seguimiento a los objetivos acordados (pregunta 57 =
1,7), a su vez los colaboradores perciben que los objetivos no son realistas
(pregunta 55 = 1,8). La compaifiia indica segun los resultados de esta encuesta,
que las metas a corto plazo no estan alineadas con la vision de la compania
(pregunta 61 = 2,0; pregunta 63 = 2,6), que hay fallas en la conduccién hacia los
objetivos (pregunta 56 = 2,7) y que no se comprende como lograr los objetivos
de largo plazo (pregunta 58 = 1,9).

Como primera conclusion sobre el analisis de la dimension Mision se observa

que la organizacién trabaja en un entorno desordenado, si bien existe una vision
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de largo plazo que entusiasma a los colaboradores, la manera de llevar a cabo

las tareas diarias desenfoca a la organizacion de los objetivos de largo plazo.

4.7. Resultados de las preguntas sobre la opinién de la organizacién
LOGCAR Yy la innovacion

En la llustracion N°8 se observa la percepcién de los miembros de la
organizacion LOGCAR respecto a si la organizacion es o no innovadora. Las
respuestas se reparten entre “poco innovadora” e “innovadora”. Este resultado
es coherente con los valores obtenidos en el modelo de Denison, donde no hay

dimensiones con valores cercanos a 4.

64 - Usted cree que la organizacion es:

0%

® poco innovadora
= innovadora

= de las mas innovadoras del sector

llustracion N°8 — Respuestas a la pregunta n°64

Si se hace foco en analizar las respuestas de la pregunta n°64 y se abren los
resultados por jerarquia (ver la Tabla N°10), se observa que la jerarquia gerencial
es la mas critica respecto a si la organizacion es poco innovadora, innovadora o
de las mas innovadoras del sector. Los gerentes son quienes toman la mayor
parte de las decisiones, quienes guian a la compania al cumplimiento de los
objetivos de largo plazo indicados por la Direccion. Este dato puede ser tomado

de dos maneras opuestas: como un punto a mejorar porque los gerentes se
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encuentran frustrados y desmotivados, o por el contrario, como un punto a favor
porque los gerentes son muy criticos de la situacion actual de la organizacién y
es a partir de ellos que la compafiia puede comenzar a dar los pasos necesarios
para generar cambios, para que aparezca un nuevo orden interno: nuevas
funciones y tareas, nuevas responsabilidades, nuevos comportamientos y la

necesidad de instalar nuevas competencias (Purita, 2017).

Pregunta 64 / Jerarquia Director  Gerente Jefe Analista

de las mas innovadoras del sector 0% 0% 0% 0%
Innovadora 50% 6% 48% 65%
Poco innovadora 50% 94% 52% 35%
Total general 100% 100% 100% 100%

Tabla N°10 — Respuestas a la pregunta n°64, por jerarquia

La llustracidén N°9 muestra que las innovaciones estan focalizadas en procesos
operativos, los que hacen al producto que ofrece la compafia. Son los servicios
que se brindan a los clientes, los que definen en gran parte a la rentabilidad de
la compainia.

Esta observacién en la encuesta se corresponde con la decision de la compaiia

de estructurar un area de Innovacion focalizada en el area de Operaciones.

65- En qué procesos se enfocan las innovaciones
implementadas mas relevantes?

0%

= Procesos operativos

= Procesos administratvios
1% .
Procesos comerciales
RRHH

16%
= Experiencia del cliente/consumidores

= Ofra...
2%

llustracion N°9 — Respuestas a la pregunta n°65
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La llustracion N°10 muestra que los integrantes de la organizacion observan que
la mayoria de las innovaciones se originan de Clientes y de Equipos de trabajo
internos. Precisamente, en el analisis de los resultados que arrojo el modelo: los
indices con mayor valor relativo fueron “Orientacion al cliente” (3,6) y “Trabajo
en equipo” (3,6).

66- Donde cree que se originan las innovaciones de la
organizacion?

= De la Direccion
De equipos de trabajo (internos)

46% De proveedores

De clientes

38%

1%

llustracion N°10 — Respuestas a la pregunta n°66

4.8. Analisis de la percepcion general de la cultura organizacional

La responsabilidad de generar una cultura organizacional orientada a la
innovacion depende de quienes toman las decisiones y de la forma en como
estos detectan las oportunidades que se tienen, si bien los desafios son para
todos los integrantes de la organizacién, seran los directivos que velan por los
intereses y los objetivos de la compafiia, quienes tomaran las decisiones finales
a su riesgo, seran quienes tendran en sus manos el éxito o fracaso de la
compafia; son quienes definitivamente tienen la oportunidad de llevar a la
sociedad el valor agregado de un nuevo producto.

Y es a través de las personas que conforman la organizacion, que es posible
alcanzar los cambios necesarios para transformar la compainia; el desarrollo de
las personas es vital para que las organizaciones logren sus principales

objetivos.
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Los tomadores de decisiones deben ser conscientes de los siguientes aspectos
para para lograr una compafiia con cultura innovadora: tener percepcion de las
realidades que vive el mundo hoy dia, estar altamente motivados y dispuestos a
un aprendizaje permanente frente al cambio, manejar sus emocionalidades y la
emocionalidad de quienes dirige para enfrentar los cambios, desarrollar nuevas
destrezas que le permitan saber cuales son los puntos fuertes y débiles del
desarrollo cultural de sus organizaciones, el interés permanente de incluir a otros
dada la cantidad de informacioén con la cual debe trabajar permanentemente y
sobre la cual debe tomar decisiones y por ultimo debera hacer posible que el
liderazgo no solo este centrado en él, sino que ademas entregue la opcion de
que otros asuman el rol de lideres y por ende que asuman el rol de innovadores
(Espinoza, 2014).

De los resultados de haber aplicado el cuestionario de 60 preguntas disefiado
por el Dr. Daniel Denison con el objetivo entender el perfil cultural de la
organizacién mediante la opinion de una muestra de los colaboradores de
LOGCAR, se observa que la organizacion tiene varias aristas de trabajo debido
a que no arroja valores en sus dimensiones ni en sus indices cercanos o
superiores a 4, e incluso se observan indices con resultados menores a 2 en una

escala utilizada de 1 a 5.

Dentro de las fortalezas detectadas a lo largo de este estudio, se identifica que
el fuerte de la organizacion se orienta hacia la flexibilidad: principalmente porque
la empresa esta orientada estratégicamente al cliente y ha logrado desarrollar la
competencia del trabajo en equipo. La empresa muestra que pone foco en su
gente, sus integrantes estan comprometidos, se fomenta la busqueda de nuevas
maneras de hacer las cosas, como asi también se anima la toma de decisiones

a partir de las necesidades de sus clientes.

Asi mismo, la causa esencial que entorpece el buen funcionamiento y desarrollo
organizacional lo constituyen las insatisfacciones que se originan principalmente
hacia la estabilidad de la organizacion, los rasgos que nos indican las fallas en
la organizacién son Consistencia y Mision: se necesita de mas trabajo

colaborativo entre las distintas areas, se deben mejorar los procesos de
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comunicacién, dar una visibn comun, tener objetivos compartidos en el corto
plazo, de esta manera se podra fortalecer la capacidad de los colaboradores
para establecer acuerdos en situaciones criticas y coordinar acciones en
conjunto. La organizacién no esta gestionando por objetivos en la practica, ya
que no hay un seguimiento del cumplimiento de los mismos y se pierde la
coherencia entre los objetivos de largo y corto plazo, de forma que no se
comprende cdmo conseguir los objetivos de corto plazo sin poner en riesgo a los

de largo plazo.

Dentro de los rasgos de Participacion y Adaptabilidad también tenemos puntos
importantes a mejorar, la organizacién es poco tolerante al error y existe un
ambiente de desconfianza entre las areas motivo por el cual no se comparte
informacion de manera agil. La empresa por el tamafio que ha tomado, se ha
vuelto burocratica y poco flexible, con lo cual se genera gran resistencia a los

cambios.

En resumen, y conociendo la historia de la compaiiia, se logran realizar cambios,

pero con una sensacion de caos interno para sus integrantes.

4.9. Propuesta de ejes de trabajo para que la organizacion LOGCAR

logre una cultura mas proclive a la innovacion.

El estudio realizado puede servir a la organizacion como soporte o material de
consulta para la implementacion de nuevas estrategias de intervencién que
permitan erradicar los factores que intervienen en el buen funcionamiento que
establece cada uno de sus objetivos para poder lograr una compania proclive a
la innovacion. Al respecto se puede afirmar que el estudio de la cultura
organizacional ayuda a los directores a tomar decisiones mas acertadas sobre
el futuro de la empresa. Los directores que son capaces de conocer y entender
la cultura de sus organizaciones pueden conducirlas por terrenos mas seguros y
confiables, saben qué pueden y qué no pueden hacer con sus empresas, y sobre

todo son capaces de disefiar una estrategia de crecimiento continuo y sostenido.
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En este apartado, se busca dar ejemplos practicos de implementacion para
LOGCAR en base al analisis de los resultados obtenidos por haber aplicado el

modelo de medicion de cultura organizacional de Denison.

En la llustracion N°11 se muestran los indices del modelo en orden decreciente
segun el valor obtenido en la investigacion con el objetivo de visualizar en qué

indices focalizar las acciones de mejora:

indices ordenados segun los resultados obtenidos

Metas y objetivos
Coordinacion e Integracion
Orientacién al cambio
Acuerdos

Valores

Desarrollo de capacidades
Aprendizaje organizativo
Toma de decisiones
Vision

Direccién y propésitos estratégicos
Orientacion al cliente

Trabajo en equipo

0,0 1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

llustracion N°11 — indices ordenados segun los resultados de la encuesta

La llustracidon N°11 indica que se debe enfocar las acciones de mejora sobre los
indices “metas y objetivos” (2,4) de la dimensién Mision; “coordinacion e
integracion” (2,5), “acuerdos” (2,7) y “valores” (2,7) de la dimension Consistencia,

y “orientacién al cambio” (2,7) de la dimension “Adaptabilidad”.
Para enfocar las acciones en los indices indicados por la llustracion N°11, se

resumen en la Tabla N°11 las preguntas de menor valor relativo que conforman

dichos indices:
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Dimension | Valor indice Valor Preguntas de la encuesta realizada Valor

19. Los lideres y directores practican lo que pregonan 2,5
Valores 2,7 20. Existe un estilo de direccion caracteristico con un 23

conjunto de practicas distintivas ’
26. Nos resulta facil lograr el consenso, aun en temas 19

A d 27 dificiles '
cuerdos ’ 27. A menudo tenemos dificultades para alcanzar 18

acuerdos en temas clave '
Consistencia | 2,7 29. Nuestra manera de trabajar es consistente y 23

predecible ’
30. Las personas de diferentes grupos de esta 29

Coordinacién organizacion tienen una perspectiva comun ’

. 2,5 - - :

e Integracion 31. Es sencillo coordinar proyectos entre los diferentes 16

grupos de esta organizacion ’
33. Existe una buena alineacion de objetivos entre los 28

diferentes niveles jerarquicos ’
34. La forma que tenemos de hacer las cosas es flexible 23

y facil de cambiar ’

- Orientacion 37. Los intentos de realizar cambios, suelen generar

Adaptabilidad | 3,2 al cambio 27 resistencia por parte del equipo 2,0
38. Los diferentes grupos de esta organizacion 26

cooperan a menudo para introducir cambios ’
55. Los lideres y directores fijan metas ambiciosas pero 18

realistas ’

. Metas y 57. Comparamos continuamente nuestro progreso con

Misién 28 objetivos 2,4 | | los objetivos fijados v
58. Las personas de esta organizacion comprenden lo 19

que hay que hacer para tener éxito a largo plazo ’

Tabla N°11 — Resumen de preguntas de menor valor relativo

A partir del analisis de los resultados de la presente investigacion, es posible
proponer tres ejes de trabajo para lograr de LOGCAR una compafia mas
proclive a la innovacion:

e Estructura organizacional

o Valores

e Evaluacién del desempefio y gestion por objetivos

En adelante, se proponen acciones a modo de ejemplo para cada uno de los

ejes indicados:

Estructura organizacional
Una organizacion como LOGCAR, se encuentra como tantas otras en la
disyuntiva de la doble busqueda de estabilidad y cambio, lo cual constituye una

paradoja fundamental en todas las formas de organizacion y plantea un
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importante reto en el entorno empresarial actual (Farjoun, 2010). En el pasado,
muchos teoricos de la organizacion sostenian que las estructuras, los procesos
y las practicas que garantizan la estabilidad y la fiabilidad eran en gran medida
incompatibles con los necesarios para el cambio y la flexibilidad. La tension
existente entre explotacion y exploracién en el aprendizaje y la innovacién de las
organizaciones es un ejemplo familiar (March, 1991).

Una alternativa para LOGCAR es la implementacion de “células de trabajo” que
funcionen como una adhocracia dentro de la estructura organizacional de
LOGCAR. Estas células son equipos de trabajo constituidos por especialistas de
diferentes areas que son relevantes para el negocio objetivo (por ejemplo:
comercial, ingenieria, operaciones, IT, atencién al cliente). La organizacion debe
darle a cada célula poder de decision y autonomia. El objetivo es trabajar sobre
un servicio, industria y/o producto particular (por ejemplo: el servicio de
distribucion para la industria del comercio electrénico) y tratar cada problematica
como un proyecto, pudiendo implementar diferentes metodologias para definir el
problema, para la generacion de ideas, la seleccion de alternativas, el desarrollo
de la solucién y su puesta en marcha.

Una implementacion de este tipo se espera tenga impacto sobre los indices

“Acuerdos”, “Coordinacién e Integraciéon” y “Orientacién al cambio”.

Valores

De la investigacion surgiéo que la compafia da a conocer la visiébn, misién y
valores a sus colaboradores unicamente en la induccion a la empresa, en los
primeros dias del colaborador en la compafdia.

Con el objetivo de que los valores de la compafia se vean reflejados en el
accionar de la organizacién, y generar un impacto positivo principalmente en el
indice “Valores”: se propone incorporar al proceso de evaluacion del desempeio
una evaluacion sobre si el colaborador desarrolla sus labores siguiendo los
valores de la compainiia. A partir de una evaluacién que de forma confidencial se
realice por su jefe directo, compafieros de equipo y reportes directos. De forma
de obtener una vision mas general de como el resto de la organizacion observa
el comportamiento del colaborador. Se propone, a modo de ejemplo, utilizar una
escala de Likert de 1 a 5 para valorizar el accionar de cada colaborador respecto

a los valores de la compafia y luego poder promediar los resultados.
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Para completar la accion propuesta, a este nuevo indicador se le debe dar una
ponderacion relevante a la hora de obtener la puntuacién final de la evaluacién
de desempefio para el colaborador. En la siguiente accién propuesta se

profundizara respecto a esta ultima observacion.

Evaluaciéon de desempeiio y gestion por objetivos

La companiia cuenta con un proceso de fijacidon y medicién de objetivos anual
explicados en el CAPITULO 2 a partir del cual se proponen mejoras en base a
los resultados de la presente investigacion. Mejoras que buscan impactar
positivamente en el indice “Metas y objetivos”.

En cuanto a la fijacion de objetivos adicionalmente a los objetivos individuales de
cada gerencia, se propone tomar los objetivos mas relevantes e indicarlos como
OBJETIVOS COMPANIA definiendo de esta manera un nuevo tipo de objetivo
gue es comun a todos los colaboradores, buscando alinear los esfuerzos de los
colaboradores. Esta clasificacion a “objetivos compafiia” debe ser dada por la
Direccion de LOGCAR.

De esta forma, cada colaborador sera evaluado por el cumplimiento de los

~r

objetivos “compafiia” y por el cumplimiento de sus objetivos “individuales”.

Con respecto a la evaluacidon de desempefio, se proponen mejoras que pueden
aplicarse en el método de evaluacion y su frecuencia.
El método de evaluacidn se propone contenga los siguientes apartados:

e Evaluaciéon de competencias (basadas en los valores de la compania).

e Cumplimiento de los objetivos individuales.

e Cumplimiento de los objetivos compafiia.

Debe acordarse con la Direccién de la compaiia una ponderacién para los
resultados de cada apartado de la evaluacion y asi poder obtener un puntaje final
para la evaluacion. Se recomienda dar el mayor peso a los objetivos compainiia
con el objetivo de alinear y ordenar los esfuerzos de la organizacion. De manera
orientativa, se indican los siguientes valores:

a) 30%

b) 30%

c) 40%.
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En cuanto a la frecuencia del proceso de evaluacion, se propone ajustar la
frecuencia a un formato semestral aplicable desde Jefaturas hacia arriba en el
organigrama (gerentes y jefes), ya que son los lideres que guian al resto de la
organizacién y donde mayor impacto tendra la accion, dejando la evaluacion en

formato anual para el resto de la organizacion.

Finalmente, estos cambios en la evaluacion de los colaboradores deben tener
una motivacion dada a partir del resultado de la evaluacion. La misma puede
indicar la obtencion de un incremento salarial, definir un bono por buen
desempeno o algun otro tipo de reconocimiento en funcion a las posibilidades de
la compaiia pero que debe estar claro para los colaboradores durante todo el
periodo de evaluacién para que exista esa motivacion extra por cumplir con los

objetivos y gestionar con los valores de la compaiiia.
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CONCLUSIONES

Al inicio de la investigacion, se propuso describir los cambios en el
comportamiento que LOGCAR como organizacién debe aplicar para lograr una
cultura mas proclive a la innovacién. Iniciando por un diagndstico de la situacién
actual de la organizacion con respecto a su cultura.

Para el diagndstico de la organizacidén en materia de cultura, se utilizé el modelo

de evaluacion de la cultura organizacional del Dr. Daniel Denison.

A partir del analisis de los resultados de la investigacion, se observan como
principales fortalezas, que hay una apreciacion general de que la empresa esta
orientada a mantener su propuesta de valor mediante la innovacién en sus
procesos operativos, que se evidencia en la percepcién sobre las dimensiones
de Adaptabilidad y Participacion principalmente en sus indices de Orientacion al
cliente y Trabajo en equipo demostrando la importancia de la participacion de
sus colaboradores en la planeacion y desarrollo de estrategias que permitan la
consecucién de las metas y el cumplimiento de los objetivos propuestos.

Por otra parte, la investigacion arrojé puntos a mejorar principalmente en las
dimensiones Consistencia y Mision, dentro de los indices Coordinacion e
Integracioén, Acuerdos y Metas y Objetivos, desde donde se desprende que los
colaboradores sienten que, pese al esfuerzo para el cumplimiento de las metas
y objetivos, estas metas no son realistas, no se gestiona mediante el seguimiento
de los objetivos, es muy complejo lograr acuerdos entre las areas, coordinar
proyectos, sienten que no hay claridad en algunos procesos que permitan
cumplir con esta visidén empresarial. Esto puede deberse a problemas en el flujo
de comunicacion de la compafia, se deben mejorar los procesos de
comunicacion asertiva, permitiendo la coordinacién e integracion entre las
distintas areas y promover la reconciliacién en caso que sea necesario.

En la generacién de competencias para esta nueva era dentro de la industria
logistica, la compafia requiere fortalecer las estrategias hacia su capital
humano. A partir de la generacion de valor compartido y el aprovechamiento de
las capacidades, habilidades y competencias, perfeccionando las mismas

durante el desarrollo de la actividad operativa, tactica y estratégica.

67 de 86



| UNIVERSIDAD

A TORCUATO DI TELLA

El liderazgo en la compafiia no debe estar ubicado solamente en la zona superior
del organigrama, es importante identificar las capacidades y fortalezas de los
miembros de los equipos y como estos se traducen en acciones mas efectivas,
junto con la transformacion de las actividades de su area. Sin dejar pasar la
necesidad de documentar desde la gestion del conocimiento para generar planes
de mejora y casos de éxito.

Observar que la Participacion y la Adaptabilidad son las dimensiones que mayor
valor relativo obtuvieron en la investigacion, esta alineado con la historia de la
compaiia. Una compafia que en su recorrido demuestra la capacidad de
ejecutar acciones innovadoras, de enfrentar grandes cambios (una fusion,
desarrollar servicios para nuevas industrias, la expansion regional) y la
integracion de factores relacionados con el compromiso colectivo y el sentido de
pertenencia, pero que debe mejorar la competencia del aprendizaje colectivo y
la comunicacién interna para que cada cambio o proyecto no se vivencie como

un caos para los integrantes de la organizacion.

Con respecto a los cambios de estructura organizacional que favorecerian la
innovacion en LOGCAR, cabe aclarar inicialmente que la innovaciéon es un
proceso de aprendizaje, y el aprendizaje es un proceso colectivo que se da en
un entorno organizado. Crear organizaciones innovadoras conlleva no solo
adaptar las formas estructurales a las oportunidades tecnolégicas y de mercado,
sino también integrar la capacidad para el aprendizaje y la creacion de
conocimiento en los procesos de equipo y las relaciones sociales. Hay diferentes
tipos de organizaciones innovadoras y de aprendizaje, y sus rasgos dominantes
suelen variar con el tiempo y en los distintos contextos institucionales. Sin
embargo, una caracteristica fundamental de la innovacion es que siempre esta
integrada por una nueva combinacién de ideas, conocimientos, capacidades y
recursos. Asi que, el que una organizacion permanezca abierta para absorber
los nuevos conocimientos e ideas procedentes de distintas fuentes aumenta las
posibilidades de crear nuevas combinaciones y de producir innovaciones mas
complejas. Un desafio permanente al que se enfrentan todas las organizaciones
innovadoras es la concentracion de estructuras, procesos y capacidades duales
que reconcilien estabilidad y explotacion con cambio y exploracion para

garantizar la viabilidad presente y la adaptabilidad a largo plazo. Por ello se
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propuso conformar equipos de trabajo que funcionen como una adhocracia
dentro de la organizacién, trabajando en equipos de especialistas de diferentes
areas, por proyectos, con poder de decision y con la posibilidad de practicar
diferentes metodologias en cada una de estas “células de trabajo” para agilizar

la resolucion de problemas e implementacién de nuevas ideas operacionales.
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ANEXOS

A. Cuestionario aplicado

Cambio cultural para lograr una organizacion innovadora (Tesis MBA).
Primero gracias por tomarse el tiempo de completar esta encuesta sobre la
organizacién en la que trabajamos. Siéntanse libres de responder con total
sinceridad porque la encuesta fue armada 100% confidencial (no registra el mail
ni usuario de quien responde) y se utilizara solo para fines académicos (mi tesis).
Los resultados en la tesis se mostraran con el nombre de una empresa ficticia.
El tiempo estimado para completar la encuesta es de 10 min y esta basada en el

modelo de andlisis de cultura organizacional del Dr. Daniel Denison.

iiiGracias por la ayuda!!!

Demografia

1. Rango de edad
hasta 30 afios

de 31 a 50 afios
mas de 50 afios

2. Jerarquia
Analista
Jefe
Gerente
Director

3. Antigliedad en la organizacion
menor a 1 afio

de 1 a 5 afios

de 6 a 10 afios

mas de 10 afios
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Toma de decisiones

4. La mayoria de los miembros de este grupo estan muy
comprometidos con su trabajo

5. Las decisiones con frecuencia se toman en el nivel que
dispone de la mejor informacion

6. La informacién se comparte ampliamente y se puede
conseguir la informacion que se necesita

7.Cada miembro cree que puede tener un impacto positivo
en el grupo

8.La planificacién de nuestro trabajo es continua e implica
a todo el mundo en algun grado

1: En total desacuerdo

2: En desacuerdo

3: Parcialmente de acuerdo y en desacuerdo
4: De acuerdo

5: Totalmente de acuerdo

Trabajo en equipo

9. Se fomenta activamente la cooperacion entre los
diferentes grupos de esta organizacion

10. Trabajar en este grupo es como formar parte de un
equipo

11. Acostumbramos a realizar las tareas en equipo, en vez
de descargar el peso en la direccion

12. Los grupos y “NO” los individuos son los principales
pilares de esta organizacion

13. El trabajo se organiza de modo que cada persona
entiende la relacién entre su trabajo y los objetivos de la
organizacion

Desarrollo de capacidades

14. La autoridad se delega de modo que las personas
puedan actuar por si mismas

15. Se les proporciona capacitacion a los futuros lideres
del grupo

16. Esta empresa invierte continuamente en el desarrollo
de las capacidades de sus miembros

17. La capacidad de las personas es vista como una fuente
importante de ventaja competitiva

18. A menudo surgen problemas porque no disponemos de
las habilidades necesarias para hacer el trabajo
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Valores 5
19. Los lideres y directores practican lo que pregonan
20. Existe un estilo de direccion caracteristico con un
conjunto de practicas distintivas
21. Existe un conjunto de valores claro y consistente que
rige la forma en que nos conducimos
22.Ignorar los valores esenciales de este grupo te
ocasionara problemas
23.Existe un cddigo ético que guia nuestro comportamiento
y nos ayuda a distinguir lo correcto
Acuerdos 5
24. Cuando existen desacuerdos, trabajamos intensamente
para encontrar soluciones donde todos ganen
25. Este grupo tiene una cultura «fuerte»
26. Nos resulta facil lograr el consenso, aun en temas
dificiles
27. A menudo tenemos dificultades para alcanzar acuerdos
en temas clave
28. Existe un claro acuerdo acerca de la forma correcta e
incorrecta de hacer las cosas
Coordinacion e Integracion 5
29. Nuestra manera de trabajar es consistente y predecible
30. Las personas de diferentes grupos de esta
organizacion tienen una perspectiva comun
31. Es sencillo coordinar proyectos entre los diferentes
grupos de esta organizacion
32. Trabajar con alguien de otro grupo de esta
organizacién es como trabajar con alguien de otra
organizacion
33. Existe una buena alineacion de objetivos entre los
diferentes niveles jerarquicos
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Orientacion al cambio

34. La forma que tenemos de hacer las cosas es flexible y
facil de cambiar

35. Respondemos bien a los cambios del entorno

36. Adoptamos continuamente nuevas y mejores formas de
hacer las cosas

37. Los intentos de realizar cambios, suelen generar
resistencia por parte del equipo

38. Los diferentes grupos de esta organizacion cooperan a
menudo para introducir cambios

Orientacion al cliente

39. Los comentarios y recomendaciones de nuestros
clientes conducen a menudo a introducir cambios

40. La informacioén sobre nuestros clientes influye en
nuestras decisiones

41. Todos tenemos una comprensién profunda de los
deseos y necesidades de nuestro entorno

42. Nuestras decisiones ignoran con frecuencia los
intereses de los clientes

43. Fomentamos el contacto directo de nuestra gente con
los clientes

Aprendizaje organizativo

44, Consideramos el fracaso como una oportunidad para
aprender y mejorar

45, La innovacion es algo que fomenta la empresa

46. Muchas ideas «se pierden por el camino»

47. El aprendizaje es un objetivo importante en nuestro
trabajo cotidiano

48. Nos aseguramos que «la mano derecha sepa lo que
esta haciendo la izquierda»
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Direccion y propdésitos estratégicos

49. Esta organizacion tiene un proyecto y una orientacion a
largo plazo

50. Nuestra estrategia sirve de ejemplo a otras
organizaciones

51. Esta organizacion tiene una mision clara que le otorga
sentido y rumbo a nuestro trabajo

52. Esta organizacion tiene una clara estrategia de cara al
futuro

53. La orientacion estratégica de esta organizacion no me
resulta clara

Metas y objetivos

54. Existe un amplio acuerdo sobre las metas a conseguir

55. Los lideres y directores fijan metas ambiciosas pero
realistas

56. La Direccion nos conduce hacia los objetivos que
tratamos de alcanzar

57. Comparamos continuamente nuestro progreso con los
objetivos fijados

58. Las personas de esta organizacion comprenden lo que
hay que hacer para tener éxito a largo plazo

Visioén

59. Tenemos una visién compartida de como sera esta
organizacién en el futuro

60. Los lideres y directores tienen una perspectiva a largo
plazo

61. El cumplimiento de metas a corto plazo compromete a
menudo nuestra vision a largo plazo

62. Nuestra vision genera entusiasmo y motivacion entre
nosotros

63. Podemos satisfacer las demandas a corto plazo sin
comprometer nuestra vision a largo plazo.
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Innovacion en la organizacion

64. Usted cree que la organizacion es:

poco innovadora
Innovadora
de las mas innovadoras del sector

65. En qué procesos se enfocan las innovaciones
implementadas mas relevantes?

Procesos operativos

Procesos administrativos

Procesos comerciales

RRHH

Experiencia del cliente/consumidores
Otra...

66. Donde cree que se originan las innovaciones de la
organizacién?

De la Direccion

De equipos de trabajo (interna)
De proveedores

De clientes
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B. indices obtenidos por respuesta del cuestionario

. indice
Toma de decisiones (1 a 5)
4. La mayoria de los miembros de este grupo estan muy 39
comprometidos con su trabajo ’
5. Las decisiones con frecuencia se toman en el nivel que 24
dispone de la mejor informacion ’
6. La informacion se comparte ampliamente y se puede 29
conseguir la informacién que se necesita ’
7.Cada miembro cree que puede tener un impacto positivo 38
en el grupo ’
8.La planificacion de nuestro trabajo es continua e implica 33
a todo el mundo en algun grado ’
Trabajo en equipo Indice
(1ab)
9. Se fomenta activamente la cooperacion entre los 38
diferentes grupos de esta organizacion ’
10. Trabajar en este grupo es como formar parte de un 43
equipo ’
11. Acostumbramos a realizar las tareas en equipo, en vez 37
de descargar el peso en la direccion ’
12. Los grupos y “NO” los individuos son los principales 29
pilares de esta organizacion ’
13. El trabajo se organiza de modo que cada persona
entiende la relacién entre su trabajo y los objetivos de la 3,3
organizacion
Desarrollo de capacidades Indice
(1ab)
14. La autoridad se delega de modo que las personas 27
puedan actuar por si mismas ’
15. Se les proporciona capacitacion a los futuros lideres 36
del grupo ’
16. Esta empresa invierte continuamente en el desarrollo
. . 3,0
de las capacidades de sus miembros
17. La capacidad de las personas es vista como una fuente 36
importante de ventaja competitiva ’
18. A menudo surgen problemas porque no disponemos de 24

las habilidades necesarias para hacer el trabajo
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indice
Valores (1 a 5)
19. Los lideres y directores practican lo que pregonan 2,5
20. Existe un estilo de direccion caracteristico con un 23
conjunto de practicas distintivas ’
21. Existe un conjunto de valores claro y consistente que 30
rige la forma en que nos conducimos ’
22.Ignorar los valores esenciales de este grupo te 29
ocasionara problemas ’
23.Existe un cddigo ético que guia nuestro comportamiento 30
y nos ayuda a distinguir lo correcto ’
indice
Acuerdos (1a5)
24. Cuando existen desacuerdos, trabajamos intensamente 29
para encontrar soluciones donde todos ganen ’
25. Este grupo tiene una cultura «fuerte» 3,6
26. Nos resulta facil lograr el consenso, aun en temas 19
dificiles ’
27. A menudo tenemos dificultades para alcanzar acuerdos 18
en temas clave '
28. Existe un claro acuerdo acerca de la forma correcta e 33
incorrecta de hacer las cosas ’
Coordinacion e Integracion Indice
(1ab)
29. Nuestra manera de trabajar es consistente y predecible 2,3
30. Las personas de diferentes grupos de esta 29
organizacion tienen una perspectiva comun ’
31. Es sencillo coordinar proyectos entre los diferentes 16
grupos de esta organizacion ’
32. Trabajar con alguien de otro grupo de esta
organizacién es como trabajar con alguien de otra 3,8
organizacién
33. Existe una buena alineacion de objetivos entre los 28

diferentes niveles jerarquicos
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. . . indice
Orientacion al cambio (1 a 5)
34. La forma que tenemos de hacer las cosas es flexible y 23
facil de cambiar ’
35. Respondemos bien a los cambios del entorno 3,0
36. Adoptamos continuamente nuevas y mejores formas de 38
hacer las cosas ’
37. Los intentos de realizar cambios, suelen generar 20
resistencia por parte del equipo ’
38. Los diferentes grupos de esta organizacion cooperan a 26
menudo para introducir cambios ’
Orientacion al cliente Liiliz
(1ab)
39. Los comentarios y recomendaciones de nuestros 4.2
clientes conducen a menudo a introducir cambios ’
40. La informacion sobre nuestros clientes influye en 40
nuestras decisiones ’
41. Todos tenemos una comprension profunda de los 30
deseos y necesidades de nuestro entorno ’
42. Nuestras decisiones ignoran con frecuencia los 33
intereses de los clientes ’
43. Fomentamos el contacto directo de nuestra gente con 36
los clientes ’
Aprendizaje organizativo Indice
(1ab)
44. Consideramos el fracaso como una oportunidad para 28
aprender y mejorar ’
45. La innovacion es algo que fomenta la empresa 3,7
46. Muchas ideas «se pierden por el camino» 2,0
47. El aprendizaje es un objetivo importante en nuestro 38
trabajo cotidiano ’
48. Nos aseguramos que «la mano derecha sepa lo que 31

esta haciendo la izquierda»
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Direccion y propdésitos estratégicos 2';(23.3
49. Esta organizacion tiene un proyecto y una orientaciéon a 35
largo plazo ’
50. Nuestra estrategia sirve de ejemplo a otras 29
organizaciones ’
51. Esta organizacion tiene una mision clara que le otorga 29
sentido y rumbo a nuestro trabajo ’
52. Esta organizacion tiene una clara estrategia de cara al 39
futuro ’
53. La orientacion estratégica de esta organizacion no me 29
resulta clara ’
. indice
Metas y objetivos (1 a 5)
54. Existe un amplio acuerdo sobre las metas a conseguir 3,6
55. Los lideres y directores fijan metas ambiciosas pero 18
realistas ’
56. La Direccion nos conduce hacia los objetivos que 27
tratamos de alcanzar ’
57. Comparamos continuamente nuestro progreso con los 17
objetivos fijados ’
58. Las personas de esta organizacion comprenden lo que 19
hay que hacer para tener éxito a largo plazo ’
s indice
Vision (1a5)
59. Tenemos una visién compartida de como sera esta 31
organizacién en el futuro ’
60. Los lideres y directores tienen una perspectiva a largo 35
plazo ’
61. El cumplimiento de metas a corto plazo compromete a 20
menudo nuestra vision a largo plazo ’
62. Nuestra visidn genera entusiasmo y motivacién entre 4.1
nosotros ’
63. Podemos satisfacer las demandas a corto plazo sin 26

comprometer nuestra vision a largo plazo.
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Innovacion en la organizacion

64. Usted cree que la organizacion es: Cantidad %
poco innovadora 44 52%
Innovadora 40 48%
de las mas innovadoras del sector 0 0%
55. En qué procesos se enfocan las innovaciones Cantidad %
implementadas mas relevantes?

Procesos operativos 80 61%
Procesos administrativos 2 2%
Procesos comerciales 21 16%
RRHH 15 1%
Experiencia del cliente/consumidores 13 10%
Otra... 0 0%
66. Dc_‘mdg ’crse que se originan las innovaciones de la Cantidad o
organizacion?

De la Direccion 26 15%
De equipos de trabajo (interna) 64 38%
De proveedores 1 1%
De clientes 77 46%
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