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RESUMEN

La empresa como organizacién es un sistema psico-socio técnico complejo requiere un
abordaje sistémico, en la formulacién y ejecucién de estrategias que se orienten a la
innovacion y reinvencidn para garantizar su sustentabilidad, crear valor econémico y asumir
niveles de riesgo aceptables. Es por ello las decisiones que tome el nivel directivo en estas
organizaciones son importantes porque determinan el alcance y la consecucidon de los
objetivos fijados. En tal sentido el sujeto que toma la decisidn, se ve influenciado por la cultura
organizacional, el entorno y factores personales de ahi la importancia de determinar qué
factores son considerados en este proceso de toma de decisiones.

Desde mi posicion como investigadora y participe en proyectos de extensidén referido a
empresas recuperadas y autogestionadas bajo la forma de una Cooperativa de trabajo he
podido observar que este tipo de empresas presentan ciertas dificultades en la gestidon
estratégica de negocios. Esto motiva indagar las causales de esas dificultades observadas.

Esto me llevo a formular los siguientes interrogantes:

éSerdn capaces las empresas autogestionadas por sus trabajadores adaptarse a los cambios del
entorno competitivo y tomar adecuadas decisiones estratégicas que garanticen su
sustentabilidad y permanencia en el mercado?

¢Qué factores organizacionales y personales afectan la toma de decisiones del nivel
estratégico en las empresas autogestionadas por sus trabajadores bajo la forma de una
cooperativa de trabajo?

A partir de este planteo inicial se busca identificar y analizar los factores personales y
organizacionales que inciden en el proceso decisorio del nivel estratégico de las tres empresas
recuperadas bajo la forma de Cooperativa de Trabajo, objeto de este analisis ubicadas en la
Provincia de Misiones, considerando la importancia social que tienen estas organizaciones ya
gue permiten conservar las fuentes de empleo genuinas, las que son abordadas desde el
Modelo de las 7 S de McKinsey es un modelo que redne 7 factores basicos para el
funcionamiento adecuado de una organizacién. Fue propuesto en el libro «En busca de la
excelencia» en el afo 1980 por McKinsey & Company (la mas importante consultora
estratégica en el mundo) en compafiia de Tom Peters y Robert Waterman.

Se utiliza este modelo para la planificacion estratégica de una organizaciéon a nivel interno,
toda vez que permite valorar si la estrategia se encuentra alineada con los 7 factores:
estrategia, estructura, sistema, estilo, personal, habilidades y valores compartidos.

Se toma estos 7 factores porque permite un analisis y diagndstico de una empresa para
comprender mas a fondo sus debilidades y fortalezas, y detectar aquellos puntos criticos y
poder formular propuestas de mejoras.

PALABRAS CLAVES

Empresa autogestionada, Cooperativa de Trabajo, Factores personales y organizacionales,

Toma de decision, Modelo de las 7 S.
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APORTES TEORICOS DEL MODELO DELAS 7 S
EN EMPRESAS RECUPERADAS
BAJO LA FORMA DE COOPERATIVAS DE TRABAJO

“Una empresa recuperada es un proceso, que termina convirtiéndose en una empresa gestionada
por los trabajadores, en donde los sujetos son capaces de poner en funcionamiento
establecimientos considerados no viables. Siendo una situacién no deseada por ellos, sino forzada

por la necesidad de conservar el empleo”. (Mussolini et al., 2016)

Las fabricas recuperadas tuvieron su origen a mediados del afio 2001.En esa época trabajadores
en estado de insolvencia decidieron agruparse para mantener sus fuentes de trabajo tomando a

su cargo la direccidn y funcionamiento de las unidades productivas. (Tevez Noemi, 2010)

Entre los afos 2000 y 2003 hubo una gran recesion que provoco dificultades econdmicas y
financieras a las empresas generando una ruptura en sus cadenas de pago, siendo los mas
perjudicados los trabajadores, aumentando los indices de desocupacion. La crisis del 2001 llevo a
la quiebra a muchas empresas y otras lograron subsistir a través de un concurso preventivo. En
ese contexto el Estado intervino para reordenar las finanzas publicas y preservar el sistema

financiero.

El movimiento cooperativo nacié con los llamados Pioneros de Rochdale en Inglaterra en 1844.
Fueron un grupo de casi treinta artesanos que trabajaban en las fabricas de algodén de la zona
(Rochdale) y que, ante sus condiciones de trabajo precarias fruto de la explotacion laboral,
decidieron crear su propia empresa: la Sociedad Equitativa de los Pioneros de Rochdale. Era un
modelo de negocio regido por la misma idea que las cooperativas actuales: vendian productos
y también se asociaban para poder conseguir bienes a un precio mas bajo para su propio
consumo. Tomaban las decisiones de manera democrdtica y los consumidores se convertian en

miembros de la cooperativa.

La recuperacion de empresas surgido como mecanismo de defensa de los trabajadores frente al
riesgo de la desocupacion, estos trabajadores fueron dependientes de empresas insolventes
como operarios de fabricas abandonadas por sus propietarios. Asi surgieron unidades de

negocios autogestionadas por sus propios empleados que ahora asumen el rol de gerencia
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doras evitando el desguace de la empresa y conservando sus fuentes de empleo. Mantener
activas estas unidades productivas se traduce en un mayor valor de la empresa, y de sus
bienes que constituyen garantia de cobro para sus acreedores ya que una empresa en marcha
tiene un valor econdmico superior a una empresa cerrada, y el funcionamiento del rubro de la

actividad favorece a la economia en general.

Surgid el Movimiento Nacional de Empresas recuperadas (MNER) y el Movimiento Nacional de
Fabricas Recuperadas por sus trabajadores (MNFRT) para asesorar a los trabajadores en lo

relativo a la gestidon empresarial y a la forma de tramitar el expediente judicial.

A nivel internacional encontramos la ACI. La Alianza Cooperativa Internacional (cuyas siglas
son ACI, ICA, IGB o MKA en diferentes idiomas) es una federacion de cooperativas que sirve

para reunir, representar y servir a cooperativas de todo el mundo.

Actualmente existen 3 millones de cooperativas en todo el mundo y 1200 millones de
miembros distribuidos por todo el planeta, siendo el referente del movimiento cooperativo.

Segln la Alianza Cooperativa Internacional, en su Declaracidn sobre Identidad y Principios
Cooperativos, adoptados en Manchester en 1.995, define: “Una Cooperativa es una asociacion
auténoma de personas que se han unido voluntariamente para hacer frente a sus necesidades
y aspiraciones econdmicas, sociales y culturales comunes por medio de una empresa de

propiedad conjunta y democrdticamente controladas”

Se puede considerar entonces segun la definicién de ACl a la Cooperativa como una empresa

gue se posee en conjunto y se administra democraticamente.

Estas dos caracteristicas la propiedad colectiva y el control democratico es lo que la diferencia
de otro tipo de organizaciones como las empresas controladas por el capital. Cada Cooperativa
es una empresa ya que es una entidad organizada que se desenvuelve dentro de un mercado y
debe actuar con eficacia y eficiencia en la administraciéon de sus recursos econdémicos y

financieros.

Segun la Ley 20.337 de Cooperativas la define como “una asociacion de personas con el objeto
de proveer, a sus asociados y a la comunidad toda, el progreso econédmico y el desarrollo
humano, con justicia e igualdad social. Debe propender a la generacidon de empleo, la formacion
profesional de sus trabajadores asociados, instando a sus miembros, a la educacion e

investigacion y al desarrollo cientifico y tecnoldgico. Todo ello, debe ser realizado, sobre la base

4


https://es.wikipedia.org/wiki/Federaci%C3%B3n_de_cooperativas
https://es.wikipedia.org/wiki/Cooperativa
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del espiritu, los principios y valores cooperativos. El espiritu cooperativo esta expresado en los
conceptos de: solidaridad, igualdad, justicia, equidad y libertad. Las cooperativas se basan en los
valores de ayuda mutua, democracia, igualdad, responsabilidad, equidad y solidaridad. Sus
miembros creen en los valores éticos de honestidad, transparencia, responsabilidad social y

preocupacion por los demas.”

La Cooperativa es una empresa, en el sentido que se encuentra conformada por un grupo de
asociados que cuentan con recursos para desarrollar una actividad econdmica, insertas en un
mercado donde ofrecen sus productos y servicios y compiten con la mayor eficacia y eficiencia
para alcanzar sus objetivos organizacionales.

En este tipo de organizaciones autogestionadas por sus trabajadores, la direccidn estratégica
se torna compleja La complejidad, afirma Etkin (2017)” refiere a que la realidad no es como la
piensan los directivos tampoco puede durar mucho respondiendo solo a necesidades egoistas
o intereses personales o demandas interiores a la organizacion y eso lleva a que agreguemos al
concepto de realidad el concepto de realidad multiple, significa que las organizaciones deben
ir en varios sentidos a la vez y esos multiples sentidos no son necesariamente
complementarios, asi como algunas instituciones buscan los resultados el lucro no pueden
desatender los planteos y demandas de la gente que trabajan en ellas, no pueden desatender
la calidad del producto que elaboran no pueden desatender los objetivos de actualizarse
tecnolégicamente para llevar el producto al mercado y este cumulo de objetivos, condiciones
y presiones del contexto lleva a la necesidad de una gestiéon de la complejidad, las

organizaciones sustentables son gestionadas desde la complejidad.”

Y en ese paradigma de la complejidad podemos definir la empresa recuperada como una
empresa que ha cerrado o en peligro de cierre, en la cual sus trabajadores organizados
participan en la reconstruccion de las fuentes de trabajo a través de la autogestidon, tomando
en sus manos el manejo de la empresa, desde la produccién, administracion vy

comercializacion.
Ruggeri define a las empresas recuperadas como:

“un proceso social y econdmico que presupone la existencia de una empresa
anterior, que funcionaba bajo el molde de una empresa capitalista tradicional

(inclusive, en algunos casos, bajo formas legales cooperativas) y cuyo proceso de
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quiebra, vaciamiento o inviabilidad llevé a sus trabajadores a una lucha por su puesta
en marcha bajo formas autogestionarias. Elegimos la palabra recuperadas (aun
cuando autogestionadas o recuperadas bajo autogestion, podria aparecer como mas
correcto), porque es el concepto que utilizan los mismos trabajadores, los
protagonistas del proceso y, porque, como seifalamos recién, implica la nocién de
ocupacion de una empresa preexistente. Se trata de un proceso y no de un
“acontecimiento”, por lo que las empresas recuperadas no son solamente las que
estan produciendo, o las que estdn expropiadas, o las que son cooperativas de
trabajo, o cualquier otro criterio que reduzca el caso a un aspecto del proceso sin
contemplar su totalidad, sino una unidad productiva que atraviesa un largo vy
complejo camino que la lleva a la gestion colectiva de los trabajadores”. (Ruggeri,

Andres, & Trinchero, 2009)

En este sentido se planted como Hipdtesis de investigacion si el el proceso de Toma de
decisiones estratégicas estd relacionado con factores personales y organizacionales en las
empresas recuperadas y autogestionadas bajo la forma de Cooperativas de trabajo objeto de

analisis, localizadas en la Provincia de Misiones.

Y como objetivo general se planted Indagar, Analizar e interpretar, los factores personales y
organizacionales del proceso de toma de decisiones estratégicas de las tres empresas
recuperadas y autogestionadas por sus trabajadores, con localizacion en la Provincia de
Misiones. Y a partir de ello proponer un mapa que mida el desempenfio del nivel estratégico a

través de indicadores que mejoren el Sistema de Gestion integral.

En relacién con la metodologia, segun el objetivo propuesto este estudio se encuadra como
una investigacion descriptiva, segun Gil Flores (1996, p.11)” la investigacion descriptiva tiene
como objetivo primordial la descripcidon de las caracteristicas de determinada poblacion o
fendmeno o el establecimiento de relaciones entre variables. Estudia la realidad en su
contexto natural, tal y como sucede, intentando sacar sentido de, o interpretar los fendmenos
de acuerdo con los significados que tienen para las personas implicadas. La investigacion
cualitativa implica la utilizacién y recogida de una gran variedad de materiales—entrevista,
experiencia personal, historias de vida, observaciones, textos histdricos, imagenes, sonidos —
gue describen la rutina y las situaciones problematicas y los significados en la vida de las

personas”.
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En funcién de la hipdtesis planteada: El universo de estudio a considerar estd dado por las
empresas recuperadas y autogestionadas bajo la forma de Cooperativas de trabajo localizadas
en la Provincia de Misiones, que, segun el Registro Nacional de Empresas recuperadas en la

Provincia de Misiones, tomandose como objeto de estudio tres de ellas.

La determinacidn de la muestra es por conveniencia en relacion a las Empresas recuperadas y
autogestionadas bajo la forma de Cooperativas de Trabajo, se considera aquellas que tienen
mayor cantidad de personal, segun informe publicado por el Registro Nacional de Empresas

Recuperadas.

Se toma como muestra las tres (3) empresas recuperadas bajo la forma de Cooperativa de
Trabajo en la Provincia de Misiones segun lo informado por el Registro Nacional de Empresas

Recuperadas.

Las variables que se van a considerar en el presente proyecto son: la variable dependiente es
el proceso de toma de decisiones estratégicas y las variables independientes son los factores

organizacionales y factores personales.

1) Dentro de los factores organizacionales se van a considerar los siguientes: Estrategias
(negocio, diferenciacion, diversificacion, portafolio); Estructura organizacional(lineal, funcional,
matricial, nivel de autoridad, jerarquia y responsabilidad); Mercado(clientes, segmentos
target); Procesos( operativos, calidad, innovacion, sistemas de informacién y comunicacion
TIC, comunicacién formal e informal); Personal o Staff (participacion de asociados en Toma de

decisiones, clima organizacional)

2) Respecto a los factores personales, se van a considerar los siguientes: los antecedentes
personales (edad, genero, estado civil, antigliedad en la organizacidn, nivel de estudios, puesto
gue ocupa, experiencia en el rubro de actividad); estilo de liderazgo (autocratico, autoritario,
democratico, transformacional, transaccional, orientado a la persona, orientado a la tarea,
carismatico, visionario, coach); valores personales y cooperativos(valores culturales,
democracia, igualdad, equidad, solidaridad, trasparencia, preocupacion por los otros,
solidaridad, responsabilidad social, ayuda mutua); competencias y habilidades blandas
(aprendizaje, crecimiento personal, trabajo en equipo, comunicacién , inteligencia emocional,

creatividad e innovacién, gestién de conflictos, manejo del estrés, gestion del cambio, cultura
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digital, manejo de base de datos, orientacion hacia el cliente, negociacién);racionalidad (toma
de decisiones basada en la experiencia, habitos y costumbres), modelos de toma de decisiones

(conocimiento y/o uso de modelos de toma de decisiones).

Tanto los factores personales como los organizacionales se obtienen a través de tres encuestas
(Cooperativa dedicada a la fabricacién de Bolsas Kraft, Cooperativa frigorifico de carne.,
Cooperativa de elaboracion de yerba mate dirigidas a los asociados y tres (3) entrevistas
semiestructuradas al presidente de la unidad objeto de andlisis, registro de audio, video, notas

de campo, localizadas todas dentro de la Provincia de Misiones.

Conforme el enfoque metodolégico elegido, se busca realizar un estudio cuali-cuantitativo,
unificando el método cualitativo y cuantitativo, permitiendo una triangulacién, haciendo uso
como fuente primaria a la entrevista y encuesta semi estructurada, representando la
aplicacion de ambas técnicas un 66.66% de la poblacidn objetivo a fin de recopilar informacion

la cual serd tabulada y analizada.

Como aporte significativo al marco tedrico se pudo observar una investigacion administrativa
realizada por los autores Zamorano Rosalia y Carranza Maria Teresa denominada Anélisis de
los Factores en la Toma de decisiones Estratégicas de los directores de las IES Publicas y

Privadas.

Este trabajo realiza un analisis de las variables que intervienen en la toma de decisiones
estratégicas en las instituciones de educacidn superior de siete universidades del estado de

Querétaro y Guanajuato (México).

El presente trabajo plantea como problema determinar los factores personales vy
organizacionales que influyen en el proceso de toma de decisiones de los directivos del IES.
Considera que el sujeto que toma la decisién se ve influenciado por el contexto organizacional,

una racionalidad limitada, y un ambiente de incertidumbre.

Define como objetivo de la investigacion: “Determinar qué factores organizacionales e
individuales son tomados en consideracion por los directores de las IES en la toma de
decisiones para favorecer el alcance de los objetivos en las instituciones de educacion superior

publica y privada”.
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“iQué factores organizacionales y personales ejercen mayor influencia en la toma de

decisiones de los directores de las [ES?”

Define su hipdtesis como “el proceso de toma de decisiones estratégicas estd relacionado con
factores propios de la organizacion y con factores personales o individuales de los directores

de las IES publicas y privadas”.

Para la hipédtesis abordada: “El proceso de toma de decisiones estratégicas estd relacionado
con factores propios de la organizacion y con factores personales o individuales de los
directores de las IES publicas y privadas” las variables que se consideraron en el estudio son las
siguientes: la variable dependiente es el proceso de toma de decisiones estratégicas y las
independientes son los factores organizacionales y personales. 1) Dentro de los factores
organizacionales se consideraron los siguientes: los objetivos organizacionales, los objetivos
académicos, los objetivos departamentales, el cddigo de ética (ideario, valores); la
centralizacion, descentralizacion (lugar donde se toman las decisiones); la cultura de
participacién (fomento a la participacidn); la normatividad (reglas, normas, reglamentos,
politicas); la comunicacidon formal e informal, la comunicacidn de las decisiones, la efectividad
en la comunicacidn, y la planeacion.

2) Respecto a los factores personales, se consideraron los siguientes: los antecedentes
personales (grado maximo de estudios, afios de trabajo en las IES, puesto que ocupa), edad,
género, experiencia, participacion en la toma de decisiones (autonomia en la toma de
decisiones y tipo de liderazgo), valores personales (éticos, culturales, politicos, econémicos,
religiosos), racionalidad (toma de decisiones basada en la experiencia, habitos y costumbres),
modelos (conocimiento y/o uso de modelos de toma de decisiones).

El objeto de estudio fueron siete instituciones de educacién superior, cuatro publicas: la
Universidad Auténoma de Querétaro, el Instituto Tecnoldgico de Celaya, el Instituto
Tecnolégico de Querétaro y la Universidad Tecnoldgica de Querétaro; y tres privadas: la
Universidad Anahuac de Querétaro, la Universidad del Valle de México Campus Querétaro y la
Universidad UNIVER de Querétaro.

Estas universidades atienden en su conjunto a 24 901 estudiantes en las carreras relacionadas

con la ingenieria, las ciencias sociales, las ciencias de la conducta y las ciencias de la salud.
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Utilizaron como técnica de recoleccion de datos el cuestionario con 74 preguntas cerradas, dos
abiertas y cuatro demograficas. La muestra es probabilistica, el error estdndar es menor a .015,
es decir, se buscé que, de 100 casos, la prediccion fuera correcta 95 veces (Kerlinger, 2002).

Los autores consideran que la racionalidad no es el Unico factor que mueve la conducta y las
decisiones también intervienen las regulaciones de la organizacion, procesos, procedimientos,

habitos, pasiones, costumbres, sentimientos, e inclusive intereses personales.

Dentro de los antecedentes observados, Zahedi (2006) considera que dentro del proceso
decisorio debe existir una efectividad en el juicio, una cierta “habilidad” para pensar con

acierto acerca de los problemas que se enfrentan, basado en la dialéctica.

“La tarea esencial de la administracion es preparar las condiciones y los métodos
organizacionales de operacion, de modo que las personas puedan alcanzar sus propias
metas de la mejor manera, dirigiendo sus propios esfuerzos hacia los objetivos de la

organizacién” (Mc. Gregor, 1957).

“La lista de sugerencias de este autor (ibid., 1957) incluye delegacion y descentralizacion,
mayor participacién de los trabajadores en la toma de decisiones directivas y la evaluacién del
desempefio ajustada a la consecucién de los objetivos que los individuos se imponen. En este
sentido, las politicas de la direccién, el estilo de liderazgo del patréon, los modos de
comunicacion, la estructura de la institucidn, la perspectiva, las expectativas, la motivacién, el
reconocimiento, los componentes del clima organizacional y seguramente muchos elementos

mas confluyen en el desarrollo de una organizacién”.

Un buen lider es aquel que desarrolla valores y habilidades en los miembros de una

organizacién y comparten la misma visién. (Sheard y Kakabadse, 2006)

Consideran que la participacién en la toma de decisiones en las universidades favorece el
desarrollo de capacidades en sus miembros y comparten una misma visidon para alcanzar los

objetivos organizacionales.

Por otro lado, Posner (1995)” ha examinado cuidadosamente en instituciones educativas la
relacién entre los valores personales y los organizacionales, demostrando que los valores
compartidos fomentan fuertes sentimientos de efectividad personal. Los valores promueven
altos niveles de lealtad para con la organizacion; facilitan el consenso acerca de los objetivos

organizacionales clave y de las personas interesadas en la organizacién; fomentan el

10
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comportamiento ético; promueven normas convincentes acerca de trabajar con ahinco e
interesarse por los demds; reducen los niveles de tension en el trabajo; alientan el sano orgullo

en la organizacién, y fomentan el trabajo en equipo”.

Mc. Devitt (2007) define “los valores como: una conviccidn o creencia estable en el tiempo que

conduce a un determinado modo de conducta o a una finalidad existencial”.

Se puede afirmar que los valores son aprendizajes relativamente estables en el tiempo que

influyen en los modos de actuar y en la calidad del trabajo.

Para los directivos del IES los valores representan una norma sobre la cual basaran sus

decisiones en favor de la organizacién, y de las personas que la integran.
Un elemento esencial en ese proceso de toma de decisiones es la estrategia.

En este sentido, Drucker (1974) explica la estrategia como: “el deber de pensar en la misién de
la organizacion, es decir, hacerse la pregunta: ¢Qué es la organizacién y qué deberia de ser?
Esto debe llevar al establecimiento de los objetivos, el desarrollo de la estrategia, los planes,
asi como la toma de decisiones en el presente para los resultados de mafiana. Obviamente,
esto sélo puede hacerlo un drgano de la organizacidén que pueda visualizarla por completo, y

gue pueda distribuir los recursos humanos y monetarios para obtener resultados clave.”

Otro aporte al marco tedrico es una tesis final del grado académico de Magister en
Administracion de empresas denominado El Modelo McKinsey de las 7-S y su Aplicacién a la
empresa AGA enfoque en el Area de Operaciones comerciales cuyos autores son Viteri
Villamar Claudio y Jaramillo Carlos.

En la misma se planteé como objetivo general “Analizar, evaluar y formular recomendaciones
para mejora de la empresa AGA (Linde Ecuador S.A, dedicada a la producciéon de gas
industrial), aplicando el enfoque de las 7-S de McKinsey, con énfasis en el drea de Operaciones
Comerciales”.

Y como uno de los objetivos especificos se planteé “lustificar la eleccion del enfoque

McKinsey, describiendo en qué consiste y analizando cada uno de sus elementos:

Valores, Analisis FODA, Estrategias, Estructura, Talento Humano, Sistemas y Estilos de

Liderazgo.
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Se baso en este modelo por considerar que la compania McKinsey & Cia. es una organizacion
global, con mds de 90 oficinas en 50 paises, la mas prestigiosa a nivel mundial que recluta a los
mejores expertos para brindar el mejor asesoramiento integral a las empresas.

Segun este enfoque, el Modelo de McKinsey esta integrado por 7 elementos:

Figura 1 Elementos que componen el Enfoque de las 7-S McKinsey

ESTRUCTURA

SISTEMAS

ESTRATEGIA

VALORES

HABILIDADES

PERSONAL

FUENTE: Thomas, Peters & Waterman, Robert. (2006). En busca de la

Excelencia.

Fuente: Estos elementos que componen el Modelo de McKinsey de las 7-S Tomado de Modelo de
McKinsey de las 7-S y su aplicacion a la empresa AGA. Enfoque en el area de operaciones. (p.15), por

Viteri V.C y Jaramillo J.C., 2013.Guayaquil.

1-Valores (shares valles): los valores compartidos son el corazén de la empresa, es lo que
integra a sus miembros y los alinea para ir en la misma direccién. En cualquier organizacion se
debe definir la Misién (consiste en definir a que se dedicara la empresa), Vision (es la
perspectiva que se tiene en el corto y largo plazo) y Objetivos internos y externos.

Dentro de los valores distingue los éticos, sensitivos y rentables.
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Los valores éticos hacen referencia a los modos de actuacion con justica y equidad en el trato
para con los empleados, manejarse con integridad con clientes y proveedores, entregar
informacién oportuna clara exacta a los accionistas.

Los valores sensitivos hacen referencia a la atencidn de las necesidades y expectativas de los
clientes, a la integracién de los empleados en el proceso de toma de decisiones, al
cumplimento de las expectativas de los accionistas, y al incentivo de los empleados de servir a
la comunidad.

Los valores rentables se relacionan con otorgar a los clientes productos de calidad a un costo
competitivo, a la motivacion por superarse los empleados, y generar una rentabilidad atractiva
para los inversores, realizar acciones de responsabilidad social.

2-Analisis FODA: Resulta necesario definir dentro de los factores internos las fortalezas, y
debilidades, y como factor externo las amenazas y oportunidades de una empresa analizando
su entorno politico, econdmico, social, cultural, ambiental y tecnoldgico.

El presente trabajo identifica como posible fortaleza: la posicidn de liderazgo en el mercado,
una marca que tenga calidad, el conocimiento del producto o negocio (know how), contar con
un capital propio, hacer constante innovacién en los productos o servicios. Identifica como
oportunidad la venta de una nueva linea de productos en el mercado existente o en nuevo
mercado, a medida que culmina el ciclo de vida de un servicio o producto se puede reinventar
nuevos productos o servicios o bien instalar nuevas plantas de produccién destinadas a
satisfacer a la demanda.

Las debilidades identifican como una debilidad la falta de capacitaciéon de los recursos
humanos, ausencia de tecnologia de avanzada, la falta de motivacién del personal, la ausencia
de estudios de mercado. Y como amenaza la vincula a la competencia, aunque considera que
es una motivacion para un proceso de mejora continua.

3-Estrategia (Strategy): considera a la estrategia como el camino a seguir para alcanzar los
objetivos. Son planes que “debe hacer” una organizacion para atraer y mantener clientes y
alcanzar sus metas y objetivos.

Segun los autores la estrategia se encuentra condicionada por las cinco fuerzas de Michael
Porter: el poder de negociacion de los proveedores, el poder de negociacién de los clientes, la
amenaza de entrada de nuevos competidores, la amenaza de productos sustitutos, y la

intensidad de la competencia.

13



¥ -‘;\ (INIVERSIDAD
{311 NACIONAL
DE LA PLATA

SIMPOSIO .
REGIONAL DE I orr () 68

B S S

Existen obstdculos o barreras que dificultan el ingreso a nuevos mercados segun lo sostiene
Porter: las economias de escala, la diferenciacién del producto o servicio, las necesidades de
capital, desventajas en costos, el acceso a canales de distribucion, y politica del gobierno. Cada
empresa debe definir su ventaja competitiva para poder competir en el mercado.

Los autores diferencian tres tipos de estrategias:

las estrategias corporativas, son aquellas que se relacionan con el tipo de negocio y lineas de
productos y servicios que va a ofrecer y segmento de mercado que apunta, estas son definidas
por la alta direccién (gestidén de cartera-compra de nuevos negocios autonomos y rentables
con poco personal y bajo costo, reestructuracion-alinear la estrategia con la estructura,
transferencias técnicas, y actividades compartidas-pasar de una actividad a otra en la cadena
de valor)

Las estrategias competitivas, busca crear ventaja competitiva, se vincula a la forma de cdmo
se diferencian de los competidores, y estd a cargo de los niveles medios. (liderazgo en costos,
calidad del producto vy servicio, liderazgo tecnolédgico, innovacidn, diferenciacion,
segmentacion, servicio al cliente, estrategia E-Business).

Estrategias funcionales es de caracter operativo repetitivo, de ejecucién y se vincula con los
niveles operativos.

Figura 2 Niveles de Estrategia

C iva

Funcional

Fuente: Robbins, Stephen & Couiter, Mary.(2010. Administracién.
T  —

Fuente: Niveles de Estrategia: corporativa, competitiva y funcional u operativa. Tomado de Modelo de
McKinsey de las 7-S y su aplicacion a la empresa AGA. Enfoque en el area de operaciones. (p.26), por

Viteri V.C y Jaramillo J.C., 2013.Guayaquil.

La alta gerencia dispone de una herramienta para decidir qué linea de negocio, producto y/

servicio desenvolverse, en este trabajo se observa la Matriz de McKinsey: consta de nueve
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celdas, el eje X mide la posicién competitiva de la unidad de negocio, el eje Y mide la

rentabilidad o lo atractivo de la industria.

La matriz muestras aquellas areas del negocio que tienen mds fortalezas y se encuentran en

los sectores mas atractivos y requieren mayor inversién para lograr un crecimiento rdpido. Las

areas de negocio en la parte central de esta matriz, requiere una inversion selectiva. Las areas

de menor fortaleza y sectores menos rentables sugieren su venta o desinversidn progresiva.

Figura 3 Matriz de McKinsey

Rentabilidad
(Y)

Invertir

ALTA Introducir | Desarrollar | Reforzar
MEDIA Replantear | Reorganizar | Mantener
BAJA Abandonar | Salircon | Cosechar
orden
DEBIL MEDIA FUERTE

Reorganizar

_Posicién Competitiva de la unidad de negocio (X)

Fuente: Porter, Michael. Estrategia Competitiva

Salir

Fuente: Esta Matriz colabora con la alta direccion para la Toma de decisiones estratégicas Tomado de

Modelo de McKinsey de las 7-S y su aplicacion a la empresa AGA. Enfoque en el area de operaciones.

(p-30), por Viteri V.C y Jaramillo J.C.,2013. Guayaquil.

Esta matriz es atil para la alta direccién al momento de tomar decisiones estratégicas sobre la

continuidad o no de una unidad de negocio.

Figura4 La Rueda de la Estrategia Competitiva
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Marketing

Personal

Produccién

VISION

Proveedor MISION

Distribucion
OBIETIVOS

Investigacion Control

Fuente: Porter, Michael.(2009). Estrategia Competitiva

Fuente: Michael Porter. (2009). Tomado de Modelo de McKinsey de las 7-S y su aplicacion a la empresa
AGA. Enfoque en el area de operaciones. (p.33), por Viteri V.C y Jaramillo J.C.,2013. Guayaquil.
Dentro de este nivel estratégico, los autores definen a la rueda de la estrategia competitiva

como un instrumento que combina las metas que busca la empresa con las politicas que

intenta alcanzar.

4-Estructura (Structure) es representada a través del organigrama.

Distinguen dos tipos de estructuras: las tradicionales y las contempordaneas

Las tradicionales: funcional, divisional y por zonas

La estructura funcional: se origina en el principio de Henri Fayol “division del trabajo” donde
las actividades se agrupan por funciones: comercial, financiero, técnico, seguridad,
contabilidad y gerencial.

Estructura Divisional: se conforma con unidades de negocios independientes, cada divisién
tiene un gerente que tiene autoridad y responsabilidad sobre su drea, la casa matriz supervisa,
coordina y controla las divisiones, brinda apoyo financiero y legal.

Estructura por zona geogréfica: existe una casa matriz y sucursales en diversas zonas, al
relacionarse las sucursales entre si, se las llama cluster.

La estructura contemporanea: estructura de equipo, estructura matricial y de proyectos y
Estructura sin limites.

La estructura de equipo es aquella donde hay una participacidn activa del equipo de trabajo
quienes toman decisiones y son responsables cada uno en su area.

La estructura matricial y por proyectos estda conformada por profesionales idoneos de

diferentes dreas funcionales afectados a un proyecto en particular.
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Estructura sin limites: no hay una linea de autoridad definida, pone como ejemplo una
organizacién virtual formada por grupo de especialistas de tiempo completo para un proyecto
en particular que se comunican por internet.

Identifican fuerzas que impulsan el cambio de la estructura en una empresa: innovacién de
productos y servicios, reduccién de la incertidumbre, acumulacidn de la experiencia, cambios

en la politica de gobierno, entre otras.

Figura5 Estructura en Equipo

Fuente: Kendall, Kenneth. (2010). Sistemas de informacion.

Fuente: Kendall, Kenneth. (2010). Sistemas de informacion. Tomado de Modelo de McKinsey de
las 7-S y su aplicacion a la empresa AGA. Enfoque en el area de operaciones. (p.38), por Viteri V.C

y Jaramillo J.C.,2013. Guayaquil.

5-Talento Humano (Staff)

Los recursos humanos constituyen fuente de ventaja competitiva y son la columna vertebral
de la empresa.

Se menciona que las practicas laborales de alto rendimiento son aquellas que mejoran el
desempefio individual y organizacional y citan como ejemplo: equipos autodirigidos, toma de
decisiones descentralizadas, programas de capacitaciones para desarrollar habilidades,
conocimientos y capacidades, comunicacion abierta, compensacién basada en desempefio.
6-Sistemas y Procesos (Systems)

Definen como sistema un conjunto de elementos interrelacionados entre si para el logro de
uno o varios objetivos. La empresa es un sistema abierto porque se ve influenciado por el
entorno (clientes, competidores, proveedores, estado, tecnologia) y dindmico porque estd en

continuo cambio, integrado por elementos o recursos: Humanos (accionistas, empleados,
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proveedores); materiales (activos fijos, inventarios); financieros (dinero, créditos);
tecnoldgicos (Internet).

En esa gama de relaciones se encuentran los Stakeholders son los grupos de interés que se
vinculan con la empresa (estado, proveedores, clientes, empleados, comunidad).

Consideran ademas al sistema informatico como parte de ese gran sistema organizacional.

Los datos cuando lo transformamos en informacién atil ayudan a tomar mejores decisiones a

la alta gerencia.

7-Estilos de Liderazgo (Style)
Mencionan 5 habilidades que debe tener un buen lider para ser exitoso: desarrollar una red de
fuentes de informacion, desarrollar una gerencia participativa, concentrarse en numero
limitado de cuestiones significativas, saber indicar la direccion que tomara la empresa, y
habiles para desarrollar oportunidades.
Hacen referencia a cuatro estilos de liderazgo:
e el autocratico orientado a la tarea, da érdenes y espera su cumplimiento,
o ¢l liderazgo democratico o participativo, involucra a subordinados en el proceso de
toma de decisiones, facilita la descentralizacidn, y esta orientado a los resultados.
e el transformacional son los lideres que motivan a sus seguidores a alcanzar resultados
extraordinarios.
e el empowerment otorga poder de decision a sus colaboradores en la toma de
decisiones gerenciales como desarrollo de presupuestos, resolver problemas de

calidad entre otros.

Figura 6 Liderazgo Autocratico orientado a las tareas

=W
T

SUBORDINADO SUBORDINADO SUBORDINADO

Fuente: Tomado de Modelo de McKinsey de las 7-S y su aplicacion a la empresa AGA. Enfoque en

el area de operaciones. (p.45), por Viteri V.C y Jaramillo J.C.,2013. Guayaquil.
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Figura 7 Liderazgo Participativo orientado a los resultados

Subordinado
1

Subordinada Subordinada
B \ 2
Ed

Subordinado Subordinada
5 3

Subordinado
5

FUENTE: Tomado de Modelo de McKinsey de las 7-S y su aplicacion a la empresa AGA. Enfoque
en el area de operaciones. (p.46), por Viteri V.C y Jaramillo J.C.,2013. Guayaquil

La empresa AGA S.A. tiene como pilares de valores la innovacién para los clientes buscando
agregar valor a los clientes externos, la pasién por la excelencia, y el empowerment a su
personal, dandoles la posibilidad de realizar aportes y crecimiento.

Sus principios son la sustentabilidad, integridad y seguridad.

Cuentan con un cédigo de ética que apoya su visidon corporativa, sus valores y principios.

Entre sus estrategias se encuentran: enfoque al cliente, liderazgo visible, desarrollo del
personal con programas de desarrollo gerencial, programas técnicos y de gestidn, programas
de postgrado y especializaciones; seguridad calidad y medio ambiente cuentan con normas ISO
9000-2008; gestion de procesos proyectos y riesgos, competencia funcional y técnica.

Las decisiones estratégicas en AGA S.A tiene un liderazgo centralizado en la alta direccién. En
las decisiones tdcticas y operativas su estilo de liderazgo es mds bien participativo, se

consideran las opiniones de todos los involucrados.
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Figura 8 Del Estilo de Liderazgo centralizado al Participativo

FUENTE: Tomado de Modelo de McKinsey de las 7-S y su aplicacion a la empresa AGA. Enfoque
en el area de operaciones. (p.83), por Viteri V.Cy Jaramillo J.C.,2013. Guayaquil.

La comunicacién es dinamica y transparente interna y externamente cuentan con dos revistas
una local de publicacién trimestral llamada “Entre nosotros” que es distribuida a todos los
funcionarios de la empresa y una publicacidn newsletter ejecutivo llamado “Liderando” revista
regional destinada solo a gestores de cada organizacién local.

La comunicacidon externa es a través de su sitio web (www.linde.com / www.aga.com /

www.agalindehealthcare.com), ademas usan tripticos, brochures y anuncios en radios, prensa

y televisién y convenios con universidades, donde los estudiantes reciben apoyo para sus
proyectos y tesis.

En el website de AGA, el usuario podra encontrar diferentes dreas como: “Contactenos” (canal
de comunicacidon que permite al usuario buscar informaciones, dar sugerencias, absolver
inquietudes y solicitar visitas) y “Ultimas Noticias” (campo en el que la empresa informa al
mercado noticias relevantes como campafias publicitarias, promociones y eventos. Cuenta con
un centro de Atencion al Cliente. - es un drea que esta a cargo de la atencidn telefdnica,
recibiendo solicitudes de informacidon sobre productos y servicios, asistencia técnica,
sugerencias y posibles reclamos.

Se planteo como Problema determinar los niveles de cumplimiento en procedimientos y
estandares establecidos por la empresa y determinar los grados de satisfaccion del cliente

interno como externo.
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El enfoque de investigacion es de tipo cuantitativo utilizaron encuestas a 57 clientes internos
(ejecutivos del area de operaciones comerciales) y externos (334 distribuidores continuos,
clientes directos y retail). El muestreo es de tipo probabilistico. A los clientes internos les
preguntaron sobre el clima laboral, cumplimiento de metas y objetivos. A los clientes externos
le preguntaron grado de satisfaccion, calidad del producto y servicio, precio, entrega oportuna
entre otros.

El tipo de investigacidn es descriptiva y exploratoria en esta tesis. Han identificado dos tipos de
variables una vinculada con el cliente interno y otra con el cliente externo.

“Las variables que tienen relacién con el cliente interno son: calidad de productos y servicios,
sistemas y procesos, mejoramiento continuo, clima laboral, enfoque al cliente externo,
estructura alineada con las estrategias, motivacion del trabajador, descentralizacién de tareas,
comunicacion interna, entrenamiento al personal”

“Entre las variables que tienen relacién con el cliente externo son: satisfaccion del cliente,
calidad en productos y servicios, precios convenientes, crédito ajustado a las necesidades del
cliente, puntualidad en entregas, buena atencién y efectivas comunicaciones con el cliente,
eficientes procesos de facturacidn. Al analizar y evaluar estos dos tipos de variables se cumple
con el objetivo de McKinsey, de monitorear que los procesos, politicas y procedimientos se
ajusten a los estandares de la compaiiia”

En esta tesis toma como modelo de evaluacién 7S McKinsey donde compara el desempefio
deseado(estandar) con el desempefio real de las encuestas realizadas a los clientes internos y
externos para determinar los niveles de calidad de los productos y grado de satisfaccion de los
clientes, se tomaron acciones correctivas cuando muestren porcentajes significativos mayores

al 5%
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Tabla 1 Evaluacién de los Valores, Cédigo de Etica y FODA con concepto de Semdforo

Valores y Codigo | Existe 100 100 0 NO

de Etica Se Conoce 100 100 0 NO
Se aplica 100 94 6 NO

Fortaleza Conocimiento y 100 98 2 NO
Aprovechamiento

Oportunidades | Conocimiento y 100 98 2 NO
Aprovechamiento

Debilidades Conocimiento y 100 98 2 NO
Aprovechamiento

Amenazas Conocimiento y 100 98 2 NO
Aprovechamiento

FUENTE: Tomado de Modelo de McKinsey de las 7-S y su aplicacion a la empresa AGA. Enfoque
en el area de operaciones. (p.94), por Viteri V.Cy Jaramillo J.C.,2013. Guayaquil

Se analizaron los resultados basandose en el Modelo de las 7 S utilizando el concepto de
semaforo para calificar las variaciones, el color verde indica variaciones no son significativas y
empresa esta cumpliendo con sus objetivos y estandares, el color amarillo indica alerta o
prevencion y el color rojo indica que las variaciones son significativas y hay que tomar acciones
correctivas.

La evaluacién en cuanto a Valores, Cédigo de Etica y analisis de FODA, muestran que no hay
variaciones significativas, sin embargo, se recomienda una mayor difusién del Cédigo de Etica
mediante charlas y seminarios sobre este tema.

El seméaforo en amarillo indica que, aunque existe el Cédigo de Etica y valores en AGA, debe

haber un mayor conocimiento del mismo por parte de los empleados de la Cia.
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Tabla 2 Evaluacion de la Estrategia Competitiva con concepto de Semdforo

ANALISIS DE LOS RESULTADOS DE AGA

Desempeiio = Desempeiio Medicion Materialidad

Deseado % Real % AGA | Variacion % | de Variacion

Calidad 98
Diversificacion 100 98
Segmentacion 100 99
de Clientes

Diferenciacién 100 98
Innovacién 100 98
Puntualidad 100 a1
Cobertura 100 70
Liderazgo en 100 66
Costos y Precios

Enfoque al Cliente 100 90
Investigacion v 100 98

Desarrollo
Atencién a 100 83
Quejas Clientes
Fidelidad de 100 100
Clientes
Servicio al 100 a7
Cliente
Pdliticas de 100 65
Crédito

FUENTE: Tomado de Modelo de McKinsey de las 7-S y su aplicacion a la empresa AGA. Enfoque
en el area de operaciones. (p.95), por Viteri V.C y Jaramillo J.C.,2013. Guayaquil

Se puede observar en este cuadro (Tabla 7) la evaluacion de la estrategia competitiva que la

empresa muestra una deficiencia en la atencién de quejas de los clientes, en la cobertura de

areas geograficas y debe mejorar la puntualidad en la entrega a los clientes.
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Tabla 3 Evaluacion de la Estrategia Competitiva y Estrategia E-Business

con concepto de Semaforo

ANALISIS DE LOS RESULTADOS DE AGA

Aspecto Desempeiio = Desempeiio Medicion Materialidad

a Evaluar Deseado % | Real % AGA | Variacion % | de Variacion
Administracion
Financiera

Reestructuracion
Transferencia
de Técnicas
Actividades
Compartidas
Responsabilidad
Social

Vision a LiPlazo.

Existencia Sitio
Web
Actualizacion v
Mantenimiento
Sitio Web
Ventas Online
Medios de
Pagos Online

Servicio al Cliente

FUENTE: Tomado de Modelo de McKinsey de las 7-S y su aplicacion a la empresa AGA. Enfoque
en el area de operaciones. (p.96), por Viteri V.C y Jaramillo J.C.,2013. Guayaquil.

En este cuadro (Tabla 8) se puede visualizar que la empresa AGA S.A. muestra una deficiencia

en su estrategia E-Business en cuanto a sus ventas on-line, medios de pagos on-line y servicio

al cliente.

Tabla 4 Evaluacion de la Estructura con el concepto de Semdforo

ANALISIS DE LOS RESULTADOS DE AGA

Desempeiio | Desempeio | Medicion | Materialidad

Real % AGA | Variacion % | de Variacion
Existencia
Estructura
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FUENTE: Tomado de Modelo de McKinsey de las 7-S y su aplicacion a la empresa AGA. Enfoque
en el area de operaciones. (p.97), por Viteri V.C y Jaramillo J.C.,2013. Guayaquil.

Se puede observar en este grafico que la empresa trabaja con estructuras tradicionales y
rigidas por lo que le sugieren trabajar en estructuras mds participativas y en equipo asi se

flexibiliza la centralizacidn de funciones y se compromete a los colaboradores.

Tabla 5 Evaluacion del Talento Humano y Liderazgo con concepto de Semdforo

ANALISIS DE LOS RESULTADOS DE AGA

Seleccion de 100 95 =] NO
Personal de
Buenos Perfiles

TALENTO | Programa de 100 72 _

HUMANO Capacitacion
Evaluaciones 100 100 0 NO
Periddicas
Promociones v 100 95 ) NO
Ascensos
Salarios Justos 100 50 50 Sl
Participativo
Buen Clima 100 96 4 NO

LIDERAZGO | Laboral

Motivacion al 100 94 6 Sl
Personal
Comunicaciones

FUENTE: Tomado de Modelo de McKinsey de las 7-S y su aplicacion a la empresa AGA. Enfoque
en el area de operaciones. (p.98), por Viteri V.C y Jaramillo J.C.,2013. Guayaquil.

Se puede observar en este cuadro (Tabla 10) que en lo que se refiere a evaluacion del talento
humano la empresa debe mejorar sus programas de capacitacion hay una alerta roja. En lo que
se refiere a la evaluacién del liderazgo se observa que se debe mejorar los canales de
comunicacién interno y externo y dar mayor participacion y comprometer a los empleados en

el proceso de toma de decisiones.
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Tabla 6 Evaluacion de Sistemas y Proceso con concepto de Semaforo

ANALISIS DE LOS RESULTADOS DE AGA

Tecnologia de 100 62
Punta en Sistemas
Alta Tecnologia 100 80 20 Sl
en equipos de
Fabricacion

SISTEMA'S | Eficiente Maneio 100 90 10 SI

Y de Inventarics

PROCESOS | Mejora Continua 100 98 2 NO
Aplicacion ISO 22000 100 100 0 NO
Diversificacién e 100 98 2 NO
Innovacion de
Productos
Cadena de Valor 100 90 10 Ell
Impacto Ambiental 100 90 10 S|
Senvicio al Cliente 100 72
Teenologia en 100 81
Comunicacion

FUENTE: Tomado de Modelo de McKinsey de las 7-S y su aplicacion a la empresa AGA. Enfoque
en el area de operaciones. (p.99), por Viteri V.C y Jaramillo J.C.,2013. Guayaquil.

En este grafico (Tabla 11) se puede observar en relacién a la evaluacion de sus sistemas y
procesos, con alerta rojo que debe enfocarse mas en el servicio de atencidn al cliente, mejorar
la tecnologia en los sistemas informaticos y en comunicaciones.

Como conclusién del presente trabajo se logré explorar el impacto del modelo de las 7 S de MC
Kinsey en el contexto de las empresas recuperadas que operan como Cooperativas de Trabajo.
A través de un analisis exhaustivo de cada uno de los elementos que componen este modelo
—estrategia, estructura, sistemas, estilo, staff, habilidades y valores compartidos— se ha
evidenciado cémo su implementacién puede contribuir significativamente a la sostenibilidad y

eficacia de estas organizaciones.

El enfoque cooperativo, al promover la participacion activa de todos los socios en la toma de
decisiones, se alinea con los principios de la 7 S, favoreciendo no solo un ambiente laboral mas
colaborativo, sino también una mayor adaptabilidad ante los desafios del mercado. La sinergia
generada por la integracion de estos elementos permite a las empresas recuperadas optimizar
sus recursos y fortalecer su identidad, lo que resulta fundamental en un entorno econdmico
dinamico. Este enfoque no solo contribuye al éxito operativo de las cooperativas, sino que

también fortalece su identidad colectiva y su compromiso con el desarrollo comunitario.

Asimismo, se destaca la importancia de los valores compartidos y de un liderazgo orientado al
desarrollo humano, aspectos que son esenciales para fomentar la cohesidon y el compromiso
de los miembros de la cooperativa. El Modelo de las 7 S de Mc Kinsey fortalece las ventajas

competitivas y mejora el desempefio organizacional de las empresas recuperadas.
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En conclusién, este estudio no solo aporta un marco teérico que enriquece la literatura
existente sobre cooperativismo y gestion empresarial, sino que también ofrece implicaciones

practicas para lideres y gestores de estas organizaciones.
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