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SINTESIS:

Este articulo fue modificado para ser presentado en la revista CTRL + S como material colaborativo
para los estudiantes de la Facultad de Economia de la Universidad de Chile, y pretende incentivar a
los alumnos de la carrera de IICG a participar de estas instancias (Congresos, cursos, charlas, etc.),
en las cuales se desarrollan las habilidades que como futuros Ingenieros en Informacién y Control
de Gestidn requerimos, dejando un sello distintivo como estudiantes de la Universidad de Chile,
teniendo, ademads, la posibilidad de conocer la carrera desde diferentes perspectivas
proporcionadas por académicos, estudiantes y profesionales de distintas areas.

En el presente trabajo se analizara el “Caso INA”, que fue presentado en el Tercer Congreso de
Ingenieria en Informacién y Control de Gestion organizado por la ANEIICG (Asociacidon Nacional de
Estudiantes de Ingenieria en Informacion y Control de Gestidn), cuya sede de organizacion fue la
Universidad de Tarapaca. La investigaciéon fue realizada por dos alumnas de 5 ° afio de la carrera
de Ingenieria en Informacién y Control de Gestidn y esta respaldada por el documento entregado
por los organizadores del Congreso, en el cual se describia al INA de manera interna y explicaba los
problemas que presentaba. Las soluciones o recomendaciones descritas para el caso fueron
estudiadas tomando en cuenta el contexto de la organizacidn, si estas eran viables y efectivas
desde el punto de vista de un Ingeniero en Informacion y Control de Gestién, y aplicando los
conocimientos adquiridos durante los 5 afios de carrera.

PALABRAS CLAVE: Informacion y Control de Gestidn, propuesta de valor, gestién de informacion,
planificacion estratégica
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I ANTECEDENTES GENERALES

Los datos sobre los que se basa este estudio van de acuerdo al material entregado a los
participantes en el Congreso ANEIIG del afio 2014. De este modo, y a partir de dicho input,
construiremos un andlisis para la situacién entregada, proporcionando una solucion en base a las
dificultades que la investigacidon arrojé. Para entrar en materia, lo primero serd conocer el
contexto especifico sobre el cual nos situaremos.

¢Qué es el INA?

Es el Instituto Nacional de Abastecimiento. Ayuda a fomentar y comercializar la produccién de
alimentos basicos, en especial de maiz, arroz y frijol, regulando su abastecimiento a base de
precios estables, que sean remunerativos para los productores y justos para los consumidores,
especialmente para aquellos de mas bajos ingresos. De la informacidn proporcionada en el caso
pudimos obtener lo siguiente:

a) Misién

“Ser la institucion que fomente y se preocupe de la comercializacion y produccion de
alimentos bdsicos, regulando su abastecimiento, enfocado tanto en productores como en
consumidores”  (INCAE, Instituto Centro Americano de Administracion de Empresas,
“Informacion en el INA”, pdg. 2/20)

1 . . . .
Este texto contiene una edicién del trabajo presentado por los autores para el Tercer Congreso Nacional ANEIICG,
realizado en octubre de 2014. Todas las referencias sobre el Instituto Nacional de Abastecimiento estan basadas en el

documento de trabajo propuesto por la organizacidn del Congreso, el cual se encuentra en el anexo de esta edicién.
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b) Vision
Frente a la informacidn proporcionada en el caso, no se pude identificar una visién para la

organizacién dado que no existe objetivo desafiante, ni proyeccion en el tiempo, asi como

tampoco se puede identificar ningiin acercamiento a algun tipo de definicidn para vision.

c)

Propuesta de Valor

“Entregar precios estables, que sean remunerativos para los productores y justos para los

consumidores, enfocandose en aquellos sectores de bajos ingresos”.

d)

>

Atributos

Estabilidad de Precios: Que no exista gran variabilidad entre los precios que se ofrecen a
productores.

Precios Justos: Que los precios sean remunerativos para los productores y justos para los
consumidores, dando posibilidades a aquellos de mas bajos ingresos.

OBIJETIVOS ORGANIZACIONALES

Operaciones de compra y venta de productos agropecuarios

Fomentar la produccion agropecuaria a través de la determinacion de un precio de
garantia para futuras cosechas.

Como centro de almacenamiento, para conservar y mantener en existencias cantidades
adecuadas de los productos agropecuarios.

Mantener sistemas de distribucidon, que permitan llevar el producto a un mayor
porcentaje de consumidores de bajos ingresos.



REVISTA CTRL+S

Ensayos Digitales para la Publicacién Académica
Septiembre de 2015

Ne 2

a) Cadena de Valor

La cadena de valor nos permite observar el desarrollo de las actividades de una organizacion. El
siguiente cuadro nos muestra dicha cadena para INA:

Gestion de infraestructuray Sistemas de Informacion
Gestion de Recursos Humanos y Servicios Administrativos

Gestion de Proyectos

LogisticaInterna Logistica Externa Comercializaciony
ventas
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Figura 1. Elaboracién propia en base a los datos del caso.

En el caso del INA, esta cadena de valor cuenta con 3 actividades primarias que reflejan la
propuesta de valor, que son la logistica interna (principalmente el abastecimiento), logistica
externa (principalmente distribucion) y comercializacidn. Estas actividades son apoyadas por las
actividades secundarias que son muy importantes para el completo desarrollo de las actividades
primarias. Estas Ultimas se enfocan en los sistemas y su estructura, transmitiendo informacion
relevante en cada una de sus areas: la administracion y la gestién de los proyectos que tiene el
INA, coordinando aspectos generales de la organizacién. Cada una de estas actividades apoya dia a
dia la gestidén que realiza cada departamento del INA, tratando de cumplir su estrategia.

b) Organigrama
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El organigrama que planteamos a continuacion responde a las descripciones encontradas en el
caso.

Direccion Superior

Unidad de Gerencia Consejo Direccion Superior

Subgerencia Subgerenciade Subgerenciade
Comercial Operaciones Administracion

Departamento de Departamento Departamento Departamentode
Personal Asesoria Juridica Auditoria Interna Planificacion

Figura 2. Elaboracién propia en base a los datos del caso

El organigrama que presentamos representa las descripciones entregadas. Cabe destacar que la
unidad de planificacidn es aquella que concentra la mayor cantidad de informacién que proviene
desde las distintas subgerencias, departamentos internos, y fuentes externas, como son los
organismos gubernamentales. La unidad transmite esta informacién, generando informes vy
cualquier tipo de documento, los cuales van dirigidos finalmente a la unidad de gerencia para la
toma de decisiones. Por lo tanto esta unidad es critica y crucial para la recopilacién y entrega de
informacién de la entidad en su conjunto. La mala gestién en este punto acarrea consecuencias a
nivel global, dado el grado de centralizacidon en términos de la informacidn que esto generaria y las
evidentes dificultades que esto traeria a las demads unidades. Sin embargo hay que sefialar que las
decisiones cotidianas en cuanto a las actividades especificas se siguen tomando en cada area,
necesitando, a pesar de esto, la aprobacidn final de gerencia.

1. METODOLOGIA
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El procedimiento que sera utilizado para la resolucién del caso consta de 4 etapas, con las que se
espera poder mejorar las condiciones del Instituto Nacional de Abastecimiento. Dichas etapas
responden a un objetivo general, que exponemos a continuacion:

Objetivo General: Disefiar una propuesta de mejora para la institucién, abarcando
diferentes técnicas y herramientas de gestién para poder minimizar los problemas. El
abordaje de este fin se llevara a cabo a través de las siguientes acciones o etapas:

v |dentificar los problemas que afectan la organizacién
Determinar aquellos problemas criticos que deben ser abordados
Identificar y desarrollar soluciones asociadas a estos problemas criticos

ASRNIN

Determinar factibilidad de las soluciones bajo el contexto de la organizacidn

IDENTIFICACION DE PROBLEMAS GENERALES Y CRITICOS: DIAGNOSTICO

Los antecedentes expuestos en el caso sobre las condiciones en que se encuentra actualmente el
Instituto Nacional de Abastecimiento, asi como el uso de la informacién que aparece detallado en
el Plan Anual de cada una de las actividades que se realizan, nos permitieron concluir la existencia
de diversos problemas que dan origen a los inconvenientes e irregularidades que se han
presentado en el ultimo tiempo. En primera instancia, podemos destacar lo expresado en el
comienzo del caso por el gerente, quien sefiala:

“La informacién que disponemos, deberia sernos Util para aumentar nuestra capacidad de
control, facilitar el proceso de decisiones en los diferentes niveles de la organizacion y
permitir la evaluacién del impacto de nuestros programas. Sin embargo, considero que la
informacién de que disponemos con frecuencia es muy incompleta y poco oportuna.
Frecuentemente, esta situacién me coloca, como gerente, en la condicién de un capitan de
barco que navega a ciegas sobre bancos de arena, esperando siempre la catdstrofe
inminente” (INCAE, Instituto Centro Americano de Administracion de Empresas,
“Informacidn en el INA”, pag. 1/20)

En estas palabras queda en evidencia la inminente preocupacién por el futuro de la organizacioén,
el cual se ve complejo dadas las condiciones actuales en donde la informacién es el principal factor
de conflicto. Sin embargo se pueden detectar también otros problemas originados por esta
situacién. A continuacion presentamos un analisis de cada uno de ellos, para luego continuar con
la posterior busqueda de soluciones.

a) Mala Gestion de la Informacion

Analizando a las diversas unidades y sus comportamientos en cuanto a manejos de la informacion,
se puede observar que ésta no se encuentra estandarizada (no se analizan los mismo parametros)
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y tampoco existe una periodicidad pre determinada para su envio. Esta situacién se encuentra
presente en la mayoria de las unidades, generando un problema a nivel organizacional dificil de
resolver. El retraso en el envio/recibo de la informacidén se transforma en un aspecto critico
considerando el rubro en el cual el INA trabaja. Esto genera problemas en los procesos de
comercializacién y abastecimiento, lo que provoca pérdidas y malas estimaciones completamente
justificadas.

Complementariamente, no se posee un sistema de informacién global unificado al cual puedan
acceder los miembros de la organizacion para realizar sus informes, o simplemente conocer datos
de otras areas (sin la necesidad de un llamado telefénico o una visita). De hecho, en el caso se
menciona que la informacidn sobre las existencias se suministra telefonicamente a través de
llamadas a larga distancia entre plantas y oficinas centrales, lo cual resulta mas costoso e
impreciso dejando sin respaldo esta informacién. En efecto, como resultado de los analisis de
informacidn que cada departamento realizaba por separado, la Unidad de Planificacién tenia que
juntar todos estos, analizarlos y realizar otros informes, lo que dificultaba la toma de decisiones,
por el tiempo en el cual se requerian y por la informacidon que muchas veces no era la mas éptima.

Un ejemplo de este problema, eran los retrasos que presentaba la informacién contable. Muchas
veces tenia retrasos de hasta 3 meses, dificultando la toma de decisiones y las soluciones para
problemas que se generan dia a dia. De este problema principal, se derivan otros que a
continuacién expondremos, por ser relevantes para la ejecucién y formulacién de la solucién.

b) Falla en la comprension de la estrategia

La forma de actuar en cuanto a procedimientos basicos, como por ejemplo el control de
existencias, no demuestra estar alineado con los pilares basicos de la organizacion, considerando
estos como la Misién, Vision y Propuesta de Valor. En consecuencia, la organizacién no esta
cumpliendo con ninguna propuesta y esto impacta directamente al cliente. Una de las
justificaciones que se le puede encontrar a este problema es lo mencionado previamente sobre la
mala gestion de la informacidon en cuanto a trasmitir esta propuesta a los diferentes
departamentos o sub departamentos que el INA posee, y si ademas los medios y mecanismos a
través de los cuales se realiza esta transmisién presentan fallas, resulta dificil llevar a cabo lo
estipulado, y por tanto, es de esperar que existan problemas en los procesos mas importantes de
la cadena de valor.

Adicionalmente y en base a la informacidn proporcionada en el caso, podemos identificar una
estrategia que a nuestro parecer no da la suficiente claridad para que todos los miembros de la
organizacion puedan tomar decisiones de forma correcta, poniendo en duda la existencia de un
mapa estratégico que muestre los objetivos organizacionales. Cabe sefalar, asimismo, que lo que
previamente se ha definido como “objetivos organizacionales” no tiene la consistencia suficiente
como para dar mas indicios de la estrategia implementada, pues por el contrario, podria ser
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interpretado simplemente como la enumeracion de las funcionalidades y actividades realizadas
por el Instituto Nacional de Abastecimiento.

c) Falta de Control

La estructura organizacional que posee actualmente la organizacion evidencia poco control por
parte de los cargos superiores hacia las unidades inferiores. Esto se ve reflejado, por ejemplo, en
los multiples traspasos de informacion existentes desde las diferentes areas y departamentos
hacia la Unidad de Planificacién, otorgdndole a ésta la gran responsabilidad de analizarla y
posteriormente comunicarla a la Gerencia para su aprobacion final. Si bien esto nos hablaria de un
monitoreo permanente sobre el actuar de cada departamento, el problema surge al prestar
atencién a la descripcion del uso de la informacién en cada uno de los procesos, pues en la
mayoria de las situaciones los implicados terminan consultdndose unos con otros sobre
situaciones para la toma de decisiones, cuando seria mucho mas provechoso para todos tener
acceso a la informacidn de forma independiente.

Del mismo modo, existen decisiones cotidianas en relacidon a existencias, entregas, etc., en las se
observa también un problema con la delegacion de responsabilidad. Como lo anteriormente
planteado, esto cobra relevancia al implicar intrinsecamente a la metodologia de control
constante que se utiliza sobre las decisiones y la informacion que se maneja, aspectos que en este
caso no aparecen evidenciados. Por el contrario, los reiterados problemas expuestos con respecto
a los tiempos de respuesta, entrega de informacidn, etc., nos hablan mas bien de una falta de
control por parte de los altos cargos, en donde no se han tomado medidas correctivas frente a
estas irregularidades. Al no existir un claro control en este aspecto se corre el alto riesgo de
confusiones o errores, en donde la informacidon proveniente de los departamentos inferiores
estuviese falseada o “maquillada”, por ejemplo, segln la conveniencia en cuanto al cumplimiento
de metas y/o al desempefio organizacional. A pesar de lo anterior, la “Ultima palabra” sigue
estando en manos de los altos mandos, frente a lo cual se produce una incongruencia dado que en
primera instancia se les delega responsabilidad para sus decisiones de unidad, pero de todas
formas se les exige la aprobacién de entidades superiores. De todas formas, en cualquiera de las
situaciones anteriores, con decisiones centralizadas o descentralizadas se hace necesaria la
existencia de un control exhaustivo y una retroalimentacidn correspondiente. Es asi como la falta
de control se transforma en un problema critico para la organizacion ya que da la posibilidad que
se sigan suscitando situaciones perjudiciales para el correcto funcionamiento de los procesos.

d) Relaciones débiles con entidades asociadas

Parte de la informacién mas importante a considerar para la toma de decisiones dentro de la
organizacidn, que incide directamente en la politica de precios, proyecciones de demanda, entre
otros, es procesada y elaborada por la Unidad de Planificacién. Sin embargo, su origen proviene
de cuatro instituciones externas:



REVISTA CTRL+S

Ensayos Digitales para la Publicacién Académica
Septiembre de 2015

Ne 2

- Ministerio de Agricultura y Ganaderia (MAG)

- Direccion General de Estadistica y Censos

- Banco Central de Reserva

- Ministerio de Planificacién y Coordinacion del Desarrollo Econdmico y Social

Segun lo sefalado, estos datos hacian referencia principalmente a precios de productos basicos,
estimaciones de producto nacional, expectativas de siembra, capacidades de almacenamiento,
costos de traslado, etc. Todo esto es sumamente relevante para obtener procesos eficaces, y por
sobre todo, para llevar a cabo la estrategia cumpliendo con esto la propuesta de valor ofrecida.

En base a los anadlisis realizados se puede concluir que la “dependencia” de las entidades externas,
gue necesitan esperar la llegada de la informacién para poder tomar decisiones importantes, se
presenta como un problema que entorpece el correcto funcionamiento de la organizacion. Esto se
ve reafirmado en palabras del mismo jefe de la unidad de Planificacién, quien sefiala: “Como casi
toda esta informacién es producida por otras instituciones, no tenemos ninguin control sobre ella”
(INCAE, Instituto Centro Americano de Administracion de Empresas, “Informacién en el INA”, pag.
3/20).

Mucho se habla del retraso en la llegada de la informacion, lo que traia como consecuencia que las
decisiones fueran tomadas fuera del tiempo adecuado. En este aspecto hay que considerar el
rubro con el cual se esta trabajando: alimentos, los cuales por su naturaleza no tienen mucha
duracidn. Cualquier informacién alterada, o como ocurre en este caso, retrasada, genera un
impacto mucho mayor tanto para la organizacion como para los productores, con los cuales se
comercializa y a los que se ofrecen precios justos, especialmente para aquellos de mas bajos
ingresos. La principal justificacion que se le atribuye a esta problematica es que las relaciones con
las entidades gubernamentales no son lo suficientemente fuertes como para generar compromiso
respecto al envio de la informacién. Para entidades de esta naturaleza, que tienen tantas labores,
lo Unico que pueda asegurar un flujo sano que permita contar con los datos a tiempo es una buena
relacidon entre ambas; de lo contrario seguird ocurriendo lo expuesto previamente.

Si bien la debilidad en las relaciones no se vincula directamente con el problema de mala gestion
de informacion anteriormente estipulado, por no ser parte de las operaciones internas, reafirma la
importancia de la informacién y de su buena utilizacién. Encaminandonos ya hacia el diagndstico
final y la generacion de soluciones, proponemos un abordaje algo mds global que el problema
recién mencionado. Es cierto que el recibir informacidn retrasada por parte de estas entidades
alterard la toma de decisiones internamente, pero no consideraremos esta situacion como un
problema critico pues si solucionamos los problemas detectados dentro de la organizacién, la
problematica del retraso también tendrd mejoras indirectamente, como resultado de las acciones
remediales. Optaremos, entonces, por una gestion macro en funcion de una transformacion
general, que termine por abarcar dichas tematicas.
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V. SOLUCIONES

Considerando los problemas detectados y su relevancia para la organizacién, se han encontrado
diversas soluciones que abarcarian la totalidad de los problemas desde distintas perspectivas,
combinando el Control de Gestidn, los Sistemas de Informacidn, la Administracién y las Finanzas.

1. Reformulacion Estratégica

Luego de concluir que lo que hemos nombrado como “pilares basicos” se encuentra expuesto de
forma poco clara, hemos redefinido estos conceptos de manera que guien y logren alinear todas
las soluciones que seran posteriormente propuestas. Dicha reformulacién se presenta a
continuacion:

a) Misién

“Abastecer y comercializar productos bdsicos, logrando un equilibrio entre productores y
consumidores”

La nueva mision sigue los mismos objetivos existentes detras de la definida inicialmente por la
organizacion. Sin embargo, el cambio radica en el reforzamiento de la idea sobre las actividades
realizadas, asi como en la mayor simplicidad de la explicacion del “compromiso social” existente
entre los productores y consumidores, de modo que que ambas partes queden satisfechas en
igualdad de condiciones.

b) Vision

“Ser la principal institucion de abastecimiento y comercializacion en el pais, en un plazo no
superior a 5 aios, mejorando la calidad de produccién de nuestros clientes”

En este caso nuestra propuesta no posee un punto de comparacion, ya que en la definicion de la
organizacidn no existian indicios de una visién ya establecida. Por tanto se recogié la informacién
presentada en el caso que daba pistas de lo que la organizaciéon desea ser, estipulando una
proyeccion de tiempo y una meta desafiante lo mas realistas posibles de acuerdo al rubro y a las
condiciones esperadas, dada las mejoras que conlleva la implementacién de las soluciones
propuestas en el presente trabajo.

c) Propuesta de Valor
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“Proveer de un servicio de abastecimiento y comercializacion con estdndares globales (1SO),
con precios justos y a tiempo para la produccion”

Al reformular la propuesta de valor, el nuevo texto se referird a lo que se ofrece, considerando
aquellas cosas que los destacardn por sobre la competencia, que son valoradas por el cliente y que
se reflejan en los atributos de esta propuesta.

d) Atributos

» Estdndares globales: Los alimentos que se provean tendran un proceso previo de control y
supervisién en cuanto a su mantencién, lo cual podra asegurar la calidad al momento de
ser entregado a los clientes. Esto estara respaldado por la aplicacién de la ISO 9001.

» Precios Justos: Manteniendo la consciencia social manifestada por la organizacion, se
reafirma el hecho de que los precios sean remunerativos para los productores y justos
para los consumidores, dando posibilidades a aquellos de mas bajos ingresos.

» A tiempo: Dado que los procesos de siembra y cosecha poseen estacionalidades, es
necesario que los recursos que se ofrecen como abastecimiento sean entregados en los
tiempos correctos, lo cual dependera del buen control que se tenga sobre los inventarios.

Con respecto a la definicion original de la organizacién, quisimos ampliar el espectro de
atributos que se ofrecen en la propuesta de valor, yendo mds alld de los precios, y
complementdndolo con las condiciones que se generaran producto de las soluciones propuestas.

Cliente objetivo: Como el INA es una entidad fijadora de precios, su cliente objetivo serdn los
productores de los alimentos basicos (maiz, trigo, frijol), que estdn sujetos a este precio para
determinar las caracteristicas de sus cosechas en cada temporada.

2. Organigrama

El nuevo organigrama que proponemos busca responder a la necesidad de descentralizar la
recopilaciéon de informacién que tenia la unidad de planificacién, agilizando este proceso y el
traspaso de informacion a la unidad de gerencia:

10
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Direccion Superior

Unidad de Unidad de Unidad de
Planificacion Planificacion Planificacion
Comercial Operacional Administrativa

Departamentode Departamento Departamentode
personal Auditoria Interna Planificacion

Figura 3. Elaboracién propia.

Este cambio impacta directamente en la propuesta de valor y en el servicio que la organizacion
entrega a sus clientes. Por esta razén, ahora existirian tres unidades de planificacidon con distintos
objetivos (comercial, operacional, administrativa). La informacién llegara segmentada desde los
distintos departamentos internos, sumandose a ésta la informacidn externa, que proviene de los
organismos gubernamentales. Cada unidad de planificacidon podra ordenar, archivar y mandar esta
informacién relevante a la unidad de gerencia para la toma de decisiones.

Descentralizando el flujo de informacion se espera también que la toma de decisiones relevantes
pueda ser llevada a cabo de forma mas rdpida, dado que, si bien se desea integrar a todas las
unidades, existiran decisiones macro en las cuales la gerencia debera hacerse participe también. Es
asi como detrds de este organigrama se encuentra un Consejo Directivo, el cual estard conformado
por los encargados de cada area (Subgerentes o Jefes seglin corresponda) mds el Gerente,
ofreciéndole la oportunidad de integrarse y a la vez controlar.

Mapa Estratégico

El mapa estratégico que proponemos a continuacion, responde a la necesidad de centrar los
esfuerzos en los recursos y actividades claves de la organizacién para poder entregar la propuesta
de valor a los clientes.

11
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Figura 4. Elaboracién propia.

Este mapa tiene como base tres recursos fundamentales para el INA: i) las relaciones con los
organismos gubernamentales que proveen de informacidon relevante para la toma de decisiones,
ii) los sistemas de informacion, que son uno de los recursos criticos para que esta informacién
llegue eficientemente a los distintos departamentos v iii) el capital humano, que es un elemento
importante en toda organizacion. Los esfuerzos de mejoras se centraran en los primeros dos
recursos, tratando de mejorar su gestidn dentro de la organizacién e impactando asi al tercero.

3. Implementacion de un Sistema de Informacién

Las palabras del Gerente de INA, en donde sefialaba que “se poseia informacién incompleta y poco
oportuna” es lo que resume la problematica a la cual viene a hacer frente esta solucion. Ocurre
que, en la mayoria de los casos, la informacién se ve como un costo en el que forzosamente hay
que incurrir, en cuanto a tiempo y recursos, para que siga funcionando la organizacién. Sin
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embargo hemos podido concluir que la informacién, de ser utilizada como un recurso, conlleva
una serie de beneficios que mejorarian la situacién de toda organizacién.

En primera instancia, la informacién ayuda a todos aquellos trabajadores que no posean total
conocimiento sobre algin tema, a enfrentar situaciones complejas; apoya la gestién del cambio
proveyendo los lineamientos a los cuales se regird la organizacion en la nueva situacion,
demostrando los beneficios y costos de dicho cambio. Finalmente, la buena gestidon de la
informacidn conlleva un aumento en la rentabilidad, pues mejora la eficiencia en los procesos y
disminuye sus costos. Bajo esta perspectiva es que la primera solucion se basa en la
implementacién de un sistema de informacién, considerandose como la mejor opcién un sistema
integrado, el cual mediante médulos y diversas secciones, se adapte a las necesidades especificas
con las que la organizacién puede encontrarse. En este caso, por ejemplo, el manejo de
inventarios, los pedidos a proveedores, asi como también el pago de remuneraciones —aspecto
también alarmante expuesto en el caso desarrollado —estaran cubiertos.

Cabe destacar que el contexto bajo el cual se expone el caso (1970) acota el ambiente de
posibilidades en cuanto a sistemas de informacién, dado que la evolucién de la tecnologia y la
innovacién no era tan considerable como hoy en dia. A pesar de esto, creemos que la propuesta
de un Sistema no solo se limita a la tecnologia sino a la estructuracion y estandarizacion sobre el
manejo de la informacion, logrando asi su unificacidn, y por tanto, la mejor toma de decisiones. Si
la situacidon enfrentada por el Instituto Nacional de Abastecimiento tuviera lugar en el presente, en
donde el desarrollo tecnoldgico ha demostrado las facilidades a las cuales se puede optar (en
cuanto a mejorar el manejo de la informacién), la propuesta de solucidn decantaria en la
Implementacion de una ERP, dadas las ventajas expuestas a continuacion.

Una ERP ofrece Integracion de mandos, Unificacién de Informacién y Tiempo real. Todos estos
son aspectos que, vistos bajo la mirada de una propuesta de valor, corresponderian a sus
atributos, y al vincularlos con las problemdticas que se sugiere enfrentar en este caso, otorgarian
una muy buena respuesta. En otro sentido, es cierto que los costos en los que muchas veces hay
que incurrir para realizar esta implementacién son considerablemente altos, sumado a que la
situacién actual no es la “6ptima”. Sin embargo, la rentabilidad que se espera obtener, dadas las
multiples soluciones, entregarian un retorno sobre la inversién dentro de rangos normales en
cuanto a tiempo y cantidad. Esto se reafirma alin mas con el crecimiento exponencial que se
observé en el Diagndstico realizado por la consultora. Tras estos avances, la interrogante que
queda pendiente apunta necesariamente a las ganancias de la empresa, y para esto las respuestas
son numerosas y adicionalmente representativas de las necesidades del Instituto Nacional de
Abastecimiento:

v' Mejora el proceso de toma de decisiones: Al otorgar la posibilidad de obtener una base
de datos con informacidn compartida se espera que todas las areas involucradas en los
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procesos puedan tener acceso a la misma informaciéon, de manera que la toma de
decisiones sea con la misma base.

Planificacion realista de los escenarios futuros: Si se posee informacién real en cuanto a
niveles de existencias, compras y ventas, las proyecciones y presupuestos que se realicen
podrdn ser mas precisas.

Minimas duplicidades: Al poseer unificacién de la informacién, cada departamento se
encargara de utilizar aquellos datos que le son atingentes en base a sus funciones
especificas, por tanto se reducira el riesgo de que dos departamentos realicen los mismos
analisis.

ERP son modulares: La posibilidad que genera la existencia de mddulos en los ERP viene
ligado con el potencial crecimiento de la organizacidn, situacion clave evidenciada en este
caso. Frente a esto, se podran implementar gradualmente las funciones requeridas, segun
el tamano, actividades, etc.

Total adaptacion a las necesidades de la empresa: Al implementar este tipo de sistemas,
seran estos los que se adaptaran a las necesidades que se le presenten, aspecto
importante para entender el rubro que estamos tratando.

Mayor Control (Seguimiento): Al poseer informacién actualizada constantemente, se
puede hacer un seguimiento efectivo de las compras, ventas, etc., lo cual permite reforzar
aquellas actividades realizadas correctamente y tomar las medidas correspondientes en
caso del no cumplimiento de objetivos.

Mejor comunicacidn interna: Se suprimen barreras de comunicacion, utilizando el mismo
lenguaje, en cuanto a montos y terminologias utilizadas para realizar los analisis.
Conjuntamente, se disminuye considerablemente la necesidad existente de consultar a
otra area por un dato determinado, teniendo que esperar su respuesta y retrasando los
propios procesos.

Menos costos: Dado los niveles de eficiencia logrados con esta implementacion, se
reduce la posibilidad de cometer errores que afecten finalmente en la rentabilidad.
Actualmente no se tiene conciencia absoluta de estas repercusiones porque no se
manejan volumenes ni costos verdaderos. Con el ERP serd posible descubrir (al
enfrentarse a lo que, se espera, sea un mayor margen) las deficiencias existentes
previamente.
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La implementacién de este sistema de informacién se asemeja a la solucién propuesta por la
Consultora en el caso analizado; sin embargo, ellos solo se limitaron a la propuesta de
mecanizacién, considerando un ambiente mas rigido y con algunas similitudes a nuestra
propuesta, como la unificacion de informacién y la optimizacién en la toma de decisiones. En
nuestro caso, la propuesta busca ir mas allad, complementandose directamente, por una parte, con
la primera solucidon respecto a la reformulacién estratégica, pero abordando también —y por sobre
todo — las implicancias que conlleva un cambio como éste en los individuos de la organizacién. La
solucidn que este caso requiere exige la consideracidon de otros factores, trayendo luces sobre
como enfrentarlo y gestionarlo, pues sabemos bien que la implementacién de la ERP por si sola no
lograria los beneficios previamente sefialados.

4. Esquema de Incentivos y Gestores del Cambio

Cualquier cambio tan drastico en una organizacidon como lo es la implementacidn de un sistema de
informacidon completamente ajeno a los conocimientos y el trabajo diario de los individuos,
conlleva el rechazo de una parte de ellos. Podrian, entonces, presentarse situaciones de
resistencia al cambio en donde los individuos se opongan a la utilizaciéon de un nuevo sistema para
el desarrollo de sus operaciones. Es necesario considerar que el proceso de implementacion y
transformacidon completa al instalar un nuevo sistema va entre los 6 y los 12 meses, tiempo
suficiente para que aquellos que no estén de acuerdo puedan replantearse e incluso buscar otro
trabajo si asi lo decidiesen, dejando un espacio vacié en la organizacion. Frente a esta posibilidad
cualquier esfuerzo por mejorar las condiciones actuales se veria reducido, sin embargo, es aqui en
donde una de las principales herramientas del Control de Gestién deben hacerse presentes: Los
esquemas de incentivos.

Los esquemas de incentivos llegan como “salvavidas” para influir sobre el comportamiento de los
individuos en una situacion como esta, haciendo que el cambio resulte positivo para todas las
partes involucradas. Sin embargo, la implementacién de esta solucidn no puede ser llevada a cabo
de forma autédnoma. Es necesario que exista un Lider que gestione este cambio, que transmita los
beneficios, los costos de esta modificacidn y que sefiale los limites bajo los cuales pueden actuar
para llevar a cabo sus actividades. Otro aspecto importante a tener en consideracion, es que en el
transcurso del proceso el lider mantenga un monitoreo constante sobre los individuos de la
organizaciodn, las actividades que realizan y su relacién con los objetivos definidos en la estrategia.
Ademads, y para completar el proceso de control, es necesario entregar un feedback
correspondiente a cada una de las unidades evaluadas, de manera que estds puedan modificar su
comportamiento en pro de los beneficios organizacionales. Es necesario que el individuo que sea
escogido como lider tenga Vision Global sobre la organizacién y el contexto en el cual se
encuentra, de manera que al transmitir la estrategia esto sea realista y esté adaptado a las
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condiciones actuales. En la siguiente tabla se ejemplifican algunos incentivos con los cuales se
podria controlar el grado de aversién al riesgo:

Mejorar relaciones con entidades L o i
., Reconocimientos publicos | Jesfes de area
Reformulaciéon gubernamentales que son fuentes de
Estratégica Realizar requerimientos oportunos de . .. Trabajadores
. ., Beneficios econdmicos . .
informacion intermedios
- . . - . Trabajadores
Utilizar esta herramienta por sobre las antiguas | Beneficios en tiempos . .
intermedios
L . - . . . Trabajadores
Implementacién ERP Compartir conocimientos del sistema Reconocimientos publicos| . .
intermedios
o . . . Trabajadores
Tomar capacitaciones sobre el nuevo sistema Beneficios de tiempos . .
intermedios

Figura 5. Elaboracién propia.

Cabe aclarar que, a través de estas acciones, se propone una mejora en las relaciones con las
entidades que proveen la informacidon en reemplazo de una solucién mas directa, como lo es el
internalizar las investigaciones, dado que no es factible analizar si una solucién es viable o no. Ya
gue no poseemos informacion sobre los costos asociados a esta medida, ni la capacidad de la
empresa para generar una unidad e investigacién y desarrollo que abarque la labor realizada por
estas cuatro entidades gubernamentales, no seria ésta la opcidn mas indicada. El tipo concreto de
incentivo ofrecido frente a cada desempefio esperado debe estar determinado en base a la cultura
de organizacion que presente la empresa, a los valores que se quieran inculcar, a la ética y los
recursos de los cuales se dispongan.
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IV. CONCLUSION

A través de este trabajo realizado para el Tercer Congreso ANEIICG 2014, queremos incentivar a
todos los alumnos de la Facultad y de nuestra carrera a que participen de estas instancias, que son
muy valiosas en el ambito personal y profesional. Creemos que el hecho de vivir todo el proceso
de preparacién antes de exponer un trabajo frente a estudiantes de 8 universidades distintas, es
un proceso dificil pero necesario, pues sin esta instancia no hubiésemos podido, ni enfrentar de la
mejor manera la exposicidn, ni haber logrado el 3er lugar. Queremos dejarlos invitados a
informarse de todas estas instancias, no solo de los congresos, sino también de todas las
oportunidades que la facultad brinda para poder demostrar nuestros conocimientos, y para que
nosotros mismos podamos hacernos conscientes de nuestra calidad como profesionales.

Del trabajo realizado se puede concluir que las diversas problematicas encontradas en el Instituto
de Abastecimiento pueden abordarse desde distintas perspectivas del Sistemas de Informacion y
el Control de Gestién. Para este caso, las soluciones fueron propuestas en base a la efectividad de
ellas, considerando los datos expuestos por el INCAE, donde se incluye el diagnéstico realizado por
una consultora.

Es asi como se observaron los siguientes problemas:

- Mala Gestion de la Informacion

- Falla en comprensidn de la estrategia

- Falta de Control

- Relaciones débiles con entidades asociadas

Para esto, se propusieron dos mejoras que deberian ser implementadas en forma conjunta para
lograr el objetivo final. Las soluciones fueron:

» Establecer un Sistema de Informacién para gestionar de manera eficiente y rapida la
informacidn dentro de la organizacion

» Crear un esquema de incentivos para poder alinear los objetivos de la organizacion

» Generar informacién oportuna y que cree va los con los sistemas de informacién y
esquemas de incentivos conjuntamente

Consideramos que con estas medidas se podria iniciar el proceso requerido, para asi cumplir con
lo sefalado en la propuesta de valor, en su misiéon y logrando su visidn, bajo una estrategia
compartida por todos los miembros de la organizacion.
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