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Resumen: los directivos y/o lideres se enfrentan a desafios permanentes provocando, en algunos
casos, transformaciones en la estructura, en la cultura organizacional y modalidades de gestién. Se
emplea metodologia cualitativa y se focaliza en el estudio de caso que hace cinco afios habia iniciado
un proceso de cambio. De alli que el interrogante principal que motiva esta investigacion es éconocer
qué aspectos han cambiado y qué aprendizajes logré la organizacion? En correlacion se plantean los
siguientes objetivos: a) Describir los cambios acaecidos en la organizacion en los ultimos cinco afios;
b) Relatar las concepciones y dimensiones culturales que muestran significatividad para los directivos
y/o lideres; c) Narrar las decisiones que se han puesto en practica y los impactos en los individuos y la
estructura organizacional; d) Reflexionar sobre los procesos de cambio cultural y de gestién operados
en la organizacion estudiada y sus impactos. Como resultados se revela un contexto carente de
politicas publicas y de concientizacién social en sostenibilidad, y hacia el interior de la empresa se
vislumbra debilidades en el disefio estructural y en la dimension sostenible de su cultura. Como
reflexién preliminar nos encontramos con directivos dispuestos a enfrentar retos para superar las
barreras internas, capacitando a su gente e invirtiendo en cambios estructurales atentos a las
demandas de las partes interesadas.
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Abstract: Managers and/or leader face permanent challenges causing, in some cases, transformations
in the structure, organizational culture and management modalities. Qualitative methodology is used
and focuses on the case study that five years ago had begun a process of change. Hence, the main
question that motivates this research is to know what aspects have changed and what learning has
the organization achieved? Correlation, the following objectives are proposed: a) Describe the
changes that have occurred in the organization in the last five years; b) Relate the conceptions and
cultural dimensions that show significance for managers and/or leaders; c) Narrate the decisions that
have been put into practice and the impacts on individuals and the organizational structure; d) Reflect
on the processes of cultural and management change operated in the organization studied and their
impacts. The results it is revealed a context lacking public politics and social awareness in
sustainability, and within the company, weaknesses are seen in the structural design and in the
sustainable dimension of its culture. As a preliminary reflection, we find managers willing to face
challenges to overcome internal barriers, training their people and investing in structural changes
attentive to the demands of concerned parties.
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Introduccion

La toma de decisiones es la esencia del trabajo directivo (Robbins y Coulter, 2010) e impacta en las
acciones y resultados. La decisién de implementar un cambio es una estrategia que emplean las
organizaciones para sobrevivir, crecer o desarrollarse (Porter y Kramer, 2006). Este documento aborda
el tema del cambio organizacional emprendido por una organizacion y el propdsito es exponer sus
origenes y el proceso de implementacion.

No pasa inadvertido que los modos de pensar y actuar de los miembros que componen una
organizacidn pueden establecer restricciones al trabajo directivo que no resultan inocuas y deben ser
consideradas por quiénes tienen a su cargo la gestion organizacional. Abordando la cuestion cultural
con énfasis en la dimensidn ética, los valores y la dimensién medioambiental se procura interpretar
los factores culturales y contextuales que atafien a la dindmica empresarial (Robbins y Coulter, 2010).

Es ineludible traer a colacion los aportes de una investigacion anterior (Kébila y otros, 2019) en dénde
se habia encontrado como resultado que la empresa IPANCO S.R.L. estaba dando los primeros pasos
hacia un camino sostenible. Aqui conviene recordar que el término sostenibilidad sufrio
transformaciones a lo largo del tiempo. En este documento se aprovecha el concepto mas moderno
de triple impacto que abarca las dimensiones econdmica, social y ambiental contempladas como
estrategias para el desarrollo sostenible (SDG Compass, 2016).

El abordaje del contexto organizacional se efectud desde una perspectiva holistica e integral, teniendo
en cuenta la complejidad del ambiente (Morin, 2005) e incertidumbre ambiental (Robbins y Coulter,
2010) que requiere especial atencidn para la gestion organizacional (Etkin, 2013). Asumiéndose que
el proceso de cambio se da en un ambiente de aguas turbulentas (Robbins y Coulter, 2010) donde la
estabilidad y previsibilidad son casi inexistentes, es factible inferir que hay una alta propensién al
riesgo. No obstante, Kotter (1997) hace referencia a estrategias y modelos de conduccidon que
depende del lider.

Se entiende que una organizacidon sostenible es aquella que procura ademas de productos y/o
servicios de excelente calidad, el cuidado de su personal, la apropiada atencién a clientes y
proveedores, la consideracién del medio ambiente y en general, el bienestar de la sociedad en su
conjunto (Kdbila y otros, 2018).

Marco Tedrico

El cambio organizacional es “cualquier modificacion de personal, estructura o tecnologia” (Robbins y
Coulter, 2010:261) y requieren de un lider que asuma la responsabilidad de conduccidn de los mismos.
Son los lideres los que tienen que vencer las resistencias de hombres y mujeres conservadoras, reacias
al cambio, y derribar preconceptos socioculturales profundamente instalados. Los lideres deben
decidir cuando y cémo lograr que el cambio ocurra mas exitosamente. El lider debe ser optimista e
inspirar confianza al trabajo en equipo y tolerante frente a las frustraciones porque la realidad es
compleja y cambiante.

Un liderazgo sostenible con responsabilidad social y compromiso compartido necesita mas conexion
e interdependencia con todos los miembros de la organizacién. Un cambio interno significativo que
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se refleje en una cultura organizacional enfocada en las personas. En la actualidad se brega por “un
nuevo tipo de empresa que persiga objetivos distintos al del beneficio personal: una empresa que se
dedique por completo a resolver problemas sociales y medioambientales” (Yunus, 2008:41).

Estos temas de gran relevancia y consideracion han pasado a conformar parte de las politicas y
acciones de muchas organizaciones, evidencidandose como una oportunidad para salir de la crisis en
las cual estd inmersa la sociedad. Es un proceso que conlleva a cambios culturales.

Parafraseando a Robbins y Coulter (2010) las organizaciones que poseen una cultura fuerte logran
modificar sustancialmente el comportamiento de sus colaboradores, ya que estos se sienten mas
comprometidos, son mas leales y alcanzan un mejor desempeiio porque saben lo que deben hacery
lo que se espera de ellos.

Objetivos
a) Describir los cambios acaecidos en la organizacién en los ultimos cinco afios.

b) Relatar las concepciones y dimensiones culturales que muestran significatividad para los directivos
y/o lideres.

c) Narrar las decisiones e impactos en los individuos y la estructura organizacional.
d) Reflexionar sobre la gestion y la cultura.
Encuadre metodoldgico

Este trabajo se encuadra en un proyecto de investigacién® de mayor amplitud. El tipo de investigacién
es exploratoria y descriptiva de corte cualitativo (Hernandez Sampieri, Collado Fernandez y Baptista
Lucio, 2006).

Los instrumentos de recoleccién de datos empleados fueron la observacidon por medio de la cual se
pueden visualizar aspectos visibles de la cultura organizacional y obtener ideas claras de lo que
acontece en la empresa IPANCO S.R.L. La entrevista semiestructurada fue otro dispositivo empleado
para recopilar informacidn de fuentes primarias. Este relevamiento comenzé en el mes de marzo del
afio 2024.

Resultados
El caso refiere a una empresa familiar fundada en el afio 1957 dedicada a la elaboracion y

comercializacién de productos de panificacion (galletitas, palmeritas, budines, alfajores, masas secas,
roscas, tortas, pan dulce, etc.). Tiene dos marcas registradas: Deubel y Limido.

4 Proyecto 80020220700036UR titulado: “Complejidad cultural y las nuevas formas de gestion de las
organizaciones”, dirigido por la Dra. Maria Teresa Kobila.
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En los ultimos cinco afios se manifestaron cambios dentro de la organizacién, en su mayoria debido al
crecimiento de la empresa y cambios en las conductas de los consumidores, asi como nuevas
regulaciones tales como las “cartas compromiso” requeridas para ser proveedores de cadenas de
supermercados.

El crecimiento de la empresa se vio reflejando en un aumento significativo (40%) en la cantidad de
empleados. Actualmente trabajan ciento cuarenta (140) personas, sin embargo la configuracion
estructural continta siendo simple y organica. La estructura organizativa plana posibilita mayor
flexibilidad, adaptacion y rapidez ante las demandas de los clientes.

Los duefios que ocupan la cumbre estratégica, toman decisiones estratégicas con un considerable
grado de centralizacidn. Originariamente trabajaban en dos plantas y actualmente ocupan tres plantas
y tienen tres depdsitos separados fisicamente. En los ultimos tiempos se desactivaron algunos
proyectos de productos (alimentos para diabéticos) y se incorporan otros (productos gourmet:
galletas crocantes de fermentacion natural con agregado de semillas). Se evidencia conciencia a nivel
gerencial de la importancia de cuestiones de cuidado del medioambiente.

Sobre el manejo de residuos internos, la empresa cumple con las normas de Buenas Practicas de
Manufactura y han logrado la certificacion 1SO 9000, lo que permite mejorar la calidad, disminuir el
desperdicio, aumentando la eficiencia en la produccién; también cumplen con las normas I1SO 22.000
(FSSC22000) que incluye normas ambientales sobre desperdicios, uso de agua y riesgo de inocuidad o
seguridad alimentaria.

Capacitan a los empleados en normas de limpieza para manejo de alimentos y desechos, y reconocen
que no es facil lograr el compromiso y el cumplimiento por parte de los operarios. Los directivos
opinan que los valores referidos al cuidado del medioambiente no estdn suficientemente
naturalizados en sus empleados por cuestiones socioeducativas, y proyectan indagar si algo cambié
en las nuevas generaciones, es decir si los hijos de sus empleados tienen mayor identificacion con el
cuidado del medioambiente.

Estan realizando pruebas para reemplazar el envase de plastico por uno de cartén, mas ecolégico,
aunque levemente mas caro. El requerimiento llega por parte de los compradores de las empresas.
Creen que quienes hacen esos pedidos son parte de un micro entorno con mas conciencia ambiental
y mayor poder adquisitivo, que no son necesariamente parte del mismo entorno que los consumidores
finales.

Los directivos creen que se deberian hacer campafias para educar al consumidor para evitar: el destino
final del envase incorrecto, un costo mas alto (pldstico biodegradable entre 30 y 50% mas que otros
plasticos) y peores cualidades bromatoldgicas porque el cartdon tiene peores barrera para
microorganismos.

Vinculado a cuestiones de gestién que tienen impacto social, la empresa estd ubicada en una zona
urbana con baja densidad de habitantes y de calles angostas. El crecimiento de la empresa trajo
aparejados dificultades por falta de espacio, que se fueron solucionando transitoriamente con la
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incorporacién de nuevos edificios separados fisicamente. Estos estan cercanos entre siy las maniobras
de carga y descarga de camiones y auto elevadores trae problemas de circulacion y estacionamiento.

Los empresarios son cuidadosos de las relaciones y valoran la buena convivencia. Creen que los
vecinos mas antiguos aprecian mas su presencia que los nuevos habitantes del barrio. Los vecinos
valoran la seguridad privada de la empresa que accesoriamente los beneficia. La empresa participa
con un banco de alimentos y colabora con requerimientos especificos de otros actores sociales de la
zona. Los directivos reconocen que a futuro no podran seguir sosteniendo ese nivel de actividad en
esa zona y deberian trasladarse a otra zona, sin embargo mudar una planta integrada es inviable
econémicamente.

La empresa es auditada por las grandes cadenas de supermercados con los cuales tienen compromisos
firmados sobre el cumplimiento de normas relativas a bioseguridad o bioterrorismo, y la prohibicién
de tener trabajadores en condiciones de contratacion precarias ni menores de edad. Exportan
actualmente a Chile y Uruguay y tienen intenciones de seguir ampliando a otros mercados.

Los directivos no descuidan las condiciones de gobernanza. El proceso productivo es en gran parte
artesanal, con trabajo manual, tanto la produccién de pasteleria como su envasado. Otros procesos,
como el de la fabricacién del pan dulce, son mas industrializados. Es importante la logistica para
conservar la frescura y calidad y practicamente no hay stock de productos terminados. En total son
ciento cuarenta trabajadores, en su mayoria jévenes y la planta tiene dos turnos, con dos encargados
por turno, en total cuatro encargados hombres. Ademas, hay dos ingenieras en alimentos encargadas
del control y la inocuidad alimentaria.

Promueven una forma de trabajo ordenada y en silencio, con estandares que cumplir tanto en cuotas
de produccion grupal por sector como en el cumplimiento de normas de trabajo. Anteriormente
existia la politica, que quieren reflotar, de preferencia de asignacion de mujeres para los puestos de
encargadas de turno o mandos medios, fundamentada en cuestiones de orden practico a partir de
experiencias pasadas, concernientes a la capacidad de las mujeres de fijar mas separacion jerdrquica,
con menos informalidad en el trato laboral, manteniendo la distancia y el respeto mutuo necesario.

Actualmente, los puestos operativos en las plantas de fabricacion estan ocupados el 100% personal
masculino y son reticentes a mezclar hombres y mujeres en ese nivel. Se evidencia dificultad para
sostener la igualdad de oportunidades en cuestiones de género (sobre ciento cuarenta empleados,
ciento treinta son hombres y 10 mujeres).

Exhiben un sistema de premios en el cual los referentes tienen premios. Una herramienta de
aplicacion grupal que procura la colaboracién para mejorar la productividad y reducir el ausentismo.
Sin embargo, algunos empleados “hacen cualquier cosa para llegar a cumplir la meta” creando
dificultades por el no cumplimiento estricto de procesos, no limpieza profunda del lugar,
herramientas, etc.-.

Para la evaluaciéon de desempefio, los encargados tienen puntos de control diarios que en caso de no
cumplimiento deberian hacérselo saber al empleado. Los encargados no aplican apercibimientos y los
llamados de atencion son escasos. Los directivos juzgan que este proceder no permite reflejar
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cabalmente el cumplimiento real de los estdndares (no es creible que nadie haga nada mal). Los
supervisores desaprovechan la herramienta al no utilizar el sistema para retroalimentacion. Los
directivos entienden necesario mejorar la comunicacion respecto a las prioridades y valores dentro
del proceso productivo.

Se comentan deficiencias en el drea de recursos humanos, ya que la persona a cargo no tiene una
formacidn especifica en ello. Se recluta personal sin experiencia para luego capacitarlos. Por otro lado,
si fuera una opcion viable, creen que se trabajaria mejor en una jornada de seis horas, pero esto no
es factible por los convenios laborales del sector que encarecen los costos, ademas del riesgo de la
alta rotacion.

Valoran la ayuda del estado. La exitosa experiencia exportadora es fruto de capacitaciones recibidas
en el programa municipal “Primeros Exportadores” (2018) y a nivel nacional es clave el papel
facilitador de las embajadas argentinas en las misiones comerciales en el exterior organizando de
mesas de negocios, abriendo puertas con contactos locales y a través de la presencia en ferias.

Se interpreta que los directivos han acompafiado los cambios organizacionales a medida que el
contexto lo exigia, adoptandose a los requerimientos del entorno proximo y anticipdndose a las
fluctuantes demandas del mercado. Nunca fueron indiferentes a los cambios. Ademas no pierden de
vista a la cultura organizacional, registran que tienen empleados que no valoran el esfuerzo y el
camino recorrido por la empresa a lo largo de los afios. El entorno y la cultura organizacional
representan desafios presente y futuro para los directivos.

Conclusiones

Se perciben directivos dispuestos a enfrentar retos para superar las barreras internas, atentos a las
demandas de las partes interesadas. Expresaron preocupacion por reforzar la cuestion de identidad
de valores del personal para con la empresa; manifestaron interés por una mejora en el drea de
recursos humanos y consideran retomar viejas politicas de incorporacién de personal femenino en
areas claves que involucran el control, asi como el desafio de intentar mejorar las comunicaciones y
los vinculos con el personal.

Si bien se detecta conciencia a nivel gerencial de cuestiones vinculadas al cambio climatico y cuidado
del medioambiente, creen que faltan politicas en educacion ambiental y de regulaciones a nivel local
para lograr cambiar a futuro las conductas de la gente y que haya un impacto real positivo para lograr
a futuro un desarrollo sustentable.

Se revela un contexto carente de politicas publicas y de concientizacidn social en sostenibilidad, y
hacia el interior de la empresa se vislumbran debilidades en el disefio estructural y en la dimensién
sostenible de su cultura.

Finalmente, es pertinente aclarar que este documento, producto de una investigacién, da cuenta de
la forma en que se gestiona una organizacién a la luz de los cambios contextuales e impactos en la
cultura organizacional. Estos resultados y conclusiones no son extrapolables a otros casos ni otras
poblaciones.
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