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Resumen

Este trabajo pretende de una manera tanto tedrica como practica, estudiar la relacion
que pueda existir entre la interculturalidad y el Management Control System, para ello se
realiza una revision bibliografica de los trabajos empiricos y teoricos desarrollados hasta el
momento sobre el tema. Se comienza con la revision de los diferentes conceptos que puedan
hacer alusion a la interculturalidad, y los MCS (o contemple variables cercanas en relacion a
este), se delimita el tema y se procede a su clasificacion hasta llegar a la estructuracion de
la definicion de los constructos que integren los conceptos de interculturalidad y MCS. De
igual manera, se operacionalizan las variables para poder generar un analisis practico
utilizando estadistica cuantitativa. Finalmente presentamos los resultados que demuestran el
grado de importancia percibido por encuestados de filiales localizadas en diferentes paises
de Latino América de la empresa Agrocampo S.A.S, con el fin de presentar conclusiones

que integren los dos temas de analisis.

Palabras Claves

. Interculturalidad

o Sistema de contol de gestion
o Variable

o Relacion

o Cultura



Abstract

This Project studies the theoretical and practical the possible relationship between the
culture and the management control system. The project started with the bibliographic review
of culture and management control system texts that are written so far was done. Next the
texts selected where delimitated and classified until the main concepts of both themes (culture
& management control system) where discovered, where named as constructs that integrate
both themes. The operationalization of the variables allowed to generate a quantitative
analysis using statistical practices. Finally we present the results that demonstrate the level
of importance perceived by respondents from subsidiaries located in different countries of
the latin American firm Agrocampo S.A.S. in order to present findings that integrated the

two themes involved in this analysis.

Key Words

o Intercultural

. Managemet control system
. Variable

. Relation

o Culture.
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IMPACTO DE LOS FACTORES INTERCULTURALES EN LA IMPLEMENTACION
DE UN EFECTIVO CONTROL DE GESTION EN LAS ORGANIZACIONES

1. INTRODUCCION

1.1 Planteamiento del problema de investigacion

Segln Kogut & Singh. (1988), las medianas y grandes empresas a nivel global sufren
un cambio constante y una necesidad de aumentar su rentabilidad a través de la expansion a
paises con una distancia psiquica mucho menor. Esta afirmacion también fue compartida por
O’Grady y Lane (1996), y en sus trabajos previos definieron la distancia psiquica como:
“el grado de incertidumbre que las empresas tienen en el mercado extranjero como
consecuencia de las divergencias culturales y otras dificultades en los negocios, éstas

constituyen barreras para el aprendizaje y la operatividad en el mercado”.

Pero no solo basta contemplar este concepto puesto que autores diversos estudios
evidencian los problemas que se pueden generar por la distancia existente entre un pais y
otro, dificultando las operaciones tanto logisticas como administrativas entre ambos paises.
Asi mismo estos autores contemplan la distancia geo-cultural como las barreras creadas
por la separacion geografica, disparidades culturales entre paises y los problemas de
comunicacion resultantes de las diferencias en las perspectivas sociales, actitudes y el idioma.
La revision de estos conceptos es fundamental para generar una idea global del problema que
se han planteado desde tiempo atras, pero que no se ha abarcado en funcion de los MCS.

Las empresas tienden a comenzar su proceso de internacionalizacion en los paises
que son "fisicamente™ mas cercanos. Los investigadores describen la secuencia y el modo de
entrada de las empresas y sugieren que psiquicamente los paises cercanos son mas faciles de
entender que los que estdn a una distancia lejana. La cercania ofrece un entorno
operativo mas familiar (O"Grady; 1996). Por otra parte, la evidencia empirica de 271

gerentes confirma mayores diferencias culturales entre los paises psiquicamente mas cercanos
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(Lane; 1996). Estudios demuestran que solo el 22% de las empresas que Se aventuran en

paises cercanos triunfan y consiguen su meta.

Por estas razones se planea realizar indicadores de gestion empresarial de alta
gerencia que buscan satisfacer necesidades locales mas no globales, para asi poder determinar
las deficiencias que puede presentar la empresa en el exterior. Por consiguiente se abre la
incognita de si un modelo de control de gestion especifico para una empresa desempefia la
misma funcién en el exterior donde se enfrenta a diferencias culturales, que en el interior de

su entorno no evidencia la organizacion.

Para corroborar esta problematica es necesario encontrar las relaciones existentes entre
las précticas culturales y la implementacion de los sistemas de control en la literatura y como
medio de apoyo a la investigacion confirmarlas a partir de un analisis de caso en la empresa
Agrocampo S.A.S, la cual se acomoda a las necesidades de este proyecto en materia de:
tamafo, posicién geografica en varios puntos de Latinoamérica, aplicacion de MCS vy

disponibilidad para la recoleccion de datos.

1.2 Justificacion

La principal justificacion de este proyecto es esclarecer la posible relacion entre
interculturalidad y la implementaciéon de los sistemas de control de gestion, ya que en la
literatura existente no se esclarece, especifica ni se desarrolla la relacion de esta variable

en los procesos de implementacion de dichos sistemas.

Esto con el fin de esclarecer la relacién de la variable intercultural y su posible
relevancia dentro del andlisis de la necesidad de las empresas por emprender un camino de

internacionalizacién acompafiado de la implementacion de sus propios indicadores de gestion.

Esta implementacion se realiza con el fin de ayudar a las empresas a crear verdaderas
ventajas competitivas que asi mismo puedan verse reflejadas en la perdurabilidad de estas

organizaciones.
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1.3 Objetivos de la investigacion

1.3.1 Objetivo general

Determinar como las diferencias interculturales de la organizacién afectan el éxito de

la implementacion de un modelo de control de la gestion en las empresas latinoamericanas.

1.3.2 Objetivos especificos

o Indagar en la literatura correspondiente acerca de la relacion entre el Management

Control System e interculturalidad.

e  Clasificar en relevante y relevante la literatura segun los términos previamente definidos por
esta investigacion.

o Identificar las variables claves dentro la literatura que cohesionan el Management

Control System y la Interculturalidad.

e  Formulacion del modelo conceptual de anélisis para acomodarlo al método impuesto.

e Aplicar el instrumento estadistico cuantitativo en los trabajadores de la empresa

Agrocampo S.A.S.

e  Analizar los resultados cuantitativos obtenidos con el instrumento disefiado previamente.

e  Concluir si las variables identificadas afectan de manera positiva o negativa la
investigacion.

1.4 Alcance y vinculacién con el proyecto del profesor

Esta investigacion es articulada con el proyecto de investigacion de los profesores
Ortega y Gomez, en el proyecto “Identificacion de los requerimientos para un efectivo
control de gestion en las organizaciones”. En este proyecto se busca definir cuéles son los
factores determinantes para la implementacion de un sistema de control de gestion en una

organizacion, con ello se podra desarrollar instrumentos de medicion y de diagnostico.
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Uno de los factores a estudiar en su relacién para la implementacion es la cultura
organizacional. Este trabajo de grado aborda este tema, a través de una revision literaria, el

disefio y aplicacion de una evaluacién para determinar esa relacion.

2.  FUNDAMENTACION TEORICA Y CONCEPTUAL

2.1 Management Control System

El autor Ouchi, (1979), desarrolla los primeros aportes al conectar la cultura y los
sistemas de control gerencial, exponiendo en su obra la existencia de tres modos de
coordinacién en el negocio: Las reglas, los mecanismos del mercado y los mecanismos
culturales. Donde los 3 modos interactian entre si y dependiendo del tipo de organizacion,
el grado de dominaciéon hacia el sistema serd& en mayor proporcion para cada variable.
Por otro lado, autores como Flamholtz. (1983) y Pfeffer. (1983) concuerdan en que la

cultura es un tipo de control en las organizaciones.

De acuerdo a Lassoued (2005), La teoria ha contemplado relaciones existentes entre
el control de gestion y una serie de variables internas y externas que influyen en la
organizacion. Dentro de estas variables se contemplan: EI medio ambiente, la tecnologia,
el tamafio de la empresa, entre otras. Sin embargo, el autor contempla la existencia de otro
tipo de variables denominadas ‘“variables contingentes”, como las orientaciones culturales
de la sociedad, que desempefian un papel importante a la hora de elegir el correcto tipo de

control de gestion que se implementa en la organizacion.

Un estudio realizado en la isla de Madeira por los investigadores Curado y Manica.
(2010), implementado en medianas y grandes empresa con niveles de ventas de 50.000.000
millones de Euros y con un promedio de empleados de 119 aproximadamente mostré que las
empresas que aplicaban el Balance Scored Card en sus procesos organizacionales tendian a
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sistematizarlos aplicando con mayor rigor el control en las empresas. El estudio sefialaba que

solo el 10% de las empresas de la zona con planes de expansion usaban el BSC.

Los dirigentes de estas organizaciones expresaban su satisfaccion en el BSC debido a
que les otorgaba una vision global de la empresa, permitiéndoles una mejor vision para la
creacion de estrategias y la toma de decisiones. Por otra parte, comprobaba que el BSC
mejoraba de forma radical la comunicacion interna, los estados financieros, y el aprendizaje
estratégico. Sin embargo, al no ser usado en gran medida por las empresas de la isla, todavia
se desconocia la verdadera viabilidad de un Balance Scored Card como formato de
recompensa en los trabajadores.

Para dar otro punto de vista a la investigacion, Curado y Manica. (2010) comprueban
como este sistema de control gerencial no es recomendable en pequefias empresas debido a
que no es un proyecto viable por su alto costo de implementacion y a que las caracteristicas
del “Tableux de bord” no se adaptaban por completo a sus necesidades.

La investigacion también arroj6 resultados de la preferencia de las empresas de la
isla de Madeira por los indicadores no financieros por que aseguraban que estos trabajaban
las zonas mas criticas de una empresa como lo son los clientes, los procesos internos, los
procesos de aprendizaje y el crecimiento organizacional, demostrando que estos tres
factores afectaban directamente la supervivencia a largo plazo de la empresa con el método del
BSC.

Los autores Malmi y Brown, (2008) estudian los MCS vy su utilidad, demostrando
que pueden afectar a toda la organizacion mediante 5 indicadores basicos como: Controles de
planeacion de la empresa, los controles cibernéticos implementados, el sistema de recompensa
de la empresa, la culturay el sistema en su totalidad. De esta forma el estudio planeaba afrontar

punto por punto mostrando su importancia en una organizacion de tamafio mediano.

Los MCS pueden llegar a influenciar la toma de decisiones de los grandes
funcionarios de una empresa. Mostrando los procesos de MCS como un paquete completo y
no como una singularidad en el sistema. Las empresas deben tener las metas claras y los
autores recomiendan que la perfecta herramienta para llegar a esta meta son el control, es

decir, la complementacion absoluta del MCS.
15



2.2 Interculturalidad y Cultura corporativa

De acuerdo con Pettigrew (1979), el sistema de valores de una empresa se muestra
no solo a partir de una logica concreta, sino que puede ser identificado a partir de una serie de
practicas y simbolos como lo son: El lenguaje, los ritos, los mitos, la arquitectura, etc. esto
demuestra que estas variables pueden ser diferentes conforme al contexto demografico.

Existen dos grupos de teorias que desarrollan el término de la cultura: un grupo intenta
comprender los comportamientos, funciones y condiciones en las que estd inmerso un
conjunto de individuos (Evered, 1983), esto con el fin de definir el comportamiento de dichas
variables a partir de los simbolos y las creencias de las organizaciones que son elementos
primordiales para el orden y la estabilidad social (Ott, 1989). El otro grupo ha concordado
que la cultura es un elemento ligado al cambio y al aprendizaje, ya que no todas las personas

toman la cultura de la misma manera. (Gioia y Thomas, 1996).

En una organizacion existen diferentes comportamientos que son determinados por la
cultura. Estas acciones siguen dos tipos de “logica de comportamiento”: La cultura
organizacional y la cultura demogréfica. Esta clasificacion sigue la ldgica que posteriormente
describiria d'Iribarne (1989), sobre el concepto de honor que manejaba en ese entonces la
cultura francesa. Teniendo como precedente la interaccion de estas logicas se consolidd el

concepto de “Cultura corporativa”

Autores como Kets de Vries y Miller (1986), han generado varias hipétesis a partir del
impacto de la cultura en diferentes aspectos de la organizacion. Identificando la cultura como
el puente entre: La personalidad ejecutiva y las orientaciones estratégicas de las empresas.
Estableciendo estereotipos y costumbres ligados a la cultura y a la personalidad del gerente,
influyendo tanto en la planeacion como en la estrategia de organizaciones centralizadas y

descentralizadas.

Es necesario tener un precedente del ;cémo las diferentes culturas afectan los
comportamientos en las organizaciones y por reaccion como facilitan o desfavorecen la

implementacion de un sistema de control gerencial? Kotter y Heskett. (1992), responden
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esta pregunta en su libro Corporate culture and performance donde concuerdan que las
empresas con culturas fuertes obtienen un mayor rendimiento que los que tienen culturas
débiles. Esto puede estar dado por la posicion de una persona en un sistema social moldeando
actitudes y comportamientos. Giddens (1984) y Burke (1997) aunque es una razén valida
para darle desarrollo a lo que planteaban Kotter y Heskett. Estos autores creen que la cultura

no es el reflejo de la estructura social, sino es un proceso social distintivo y autbnomo.

Por otro lado, Andrews, Basler y Coller (2002), proponen dos tipos de perspectivas:
la estructuralista y la culturalista, las cuales se pueden combinar para fines investigativos,
debido a que la cultura y la estructura social informal estn interconectadas. Estas estan
comprendidas desde el punto de vista estructural como el resultado de la estructura de un
grupo de elementos que facilitan su estructura social. Para la culturalista esa estructura social
moldea a los miembros de la organizacion en su identidad organizativa. Al final de su texto
exponen que “la relacion entre la estructura social y la cultura en una organizacion crea las
condiciones en las que se desarrollan los comportamientos de los miembros” por ende se
puede inferir que un modelo de gestion empresarial que hace impacto en la estructura de
una organizacion necesariamente es afectado por la cultura en la que se esté inmersa la

organizacion.

A partir de los resultados en la investigacion de Lassoued, K. (2005), encuentra que la
flexibilidad es una de las dimensiones que mas afecta la cultura, siendo parecido a los
hallazgos de Meschi y Al. (1993), donde su estudio muestra relaciones entre la cultura,
la estructura empresarial, la innovacion y el dinamismo. Las conclusiones del trabajo de
Lassoued, K. (2005) arrojan que existe una relacion entre la cultura y las précticas de control

de la gestion corporativa.

Es decir, en los sistemas de gestion empresarial se debe tener en cuenta la
diferenciacion cultural, no solo se debe mirar la cultura de la organizacion sino la de la
region demografica, Kotter y Heskett (1992) hablan sobre el grado de adaptabilidad que
tiene la cultura, el cual se evidencia en el grado de respuesta funcional de los individuos
para presiones y cambios en el entorno, y concuerdan que una organizacion inmersa en un
entorno donde su cultura es solida, pero no adaptativa puede generar cohesion en los

miembros del grupo conduciendo a soluciones errdneas para problemas del entorno.
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Estudios aplicados acerca de la relacion entre la cultura y los sistemas de control como
el de la profesora Xing xing Zu realizado en el 2010 el cual relacionaba especificamente
la cultura organizacional y las practicas de six sigma, estaba direccionado a responder
cuales eran las ventajas y desventajas que se podian presentar al implementar el six sigma

asociado con el total quality management.

Dentro de su estudio recolecto datos de 226 empresas manufactureras americanas y
sus datos fueron examinados dentro de la técnica de modelacion de la ecuacion estructural.
Las encuestas fueron realizadas a 878 empresas que fueron seleccionadas de la American
Society forquality (ASQ) a las que se les enviaron por correo electronico pero solo 226
empresas respondieron la encuesta en su totalidad, representando el 26% de encuestas

satisfactoriamente diligenciadas.

Estas encuestas fueron aplicadas a empresas de diversos sectores entre los que se
encuentran 5 principales: Transporte 32% - Elaboracion de equipos eléctricos 16% -
fabricacion de metal 10%- Manufacturacion de metal 10%. La metodologia de la
investigacion consistio en realizar 2 ciclos de encuestas entre las cuales por diferentes variables
como numeros de empleados y sector econdmico se compararon las respuestas de empresas

que debido a los factores previamente explicados fueron encasilladas en el mismo grupo.

Los tipos de cultura en los que se clasificaron fueron:

Cultura grupal, Cultura del desarrollo, Cultura Racional y se proyectaron 10 variables que

fueron debidamente cuantificadas:

Top management support, customer relationship, supplier relationship, workforce
management, quality information, product/service design, process management, Six sigma

role structure, six sigma structured improvement procedure y six sigma focus on metrics.

Los resultados empiricos de la investigacion revelaron que existe una relacion entre la
variable de cultura organizacional y el six sigma, el modelo muestra que el grupo de cultura
esta significativamente relacionado con 7 de las 10 practicas como son: suporte de gerencia,
relacion con los proveedores, disefio de nuevos productos y servicios, puesto que al tener

altos puntajes en estos items encontramos que son tendencias que demuestran cierto tipo
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de cultura organizacional que favorecen la implementacion del six sigma.

Dentro de las conclusiones de este trabajo encontramos que muy pocos estudios
realmente han realizado un analisis sistematico. Las implicaciones de este caso reflejan
que las diferentes culturas afectan las implementaciones del six sigma, razén por la cual los
gerentes deben estar conscientes del énfasis cultural de la organizacion. Por ejemplo sera
mas facil para una organizacion que tiene un énfasis en la cultura del desarrollo establecer el
six sigma puesto que esta cultura favorecerd a la implementaciéon puesto que sus empleados

no son tan resistentes al cambio.

Sin embargo se ha logrado establecer que hay casos en los cuales hacer cierto tipo de
asociaciones no es correcto puesto que las empresas son cambiantes y por medio de sus
gerentes se tiene que hacer cambios estratégicos que implican hacer modificaciones
estructurales a las empresas, esto representa que tienen que existir cambios culturales que
no son rapidamente adaptados en la organizacién, pero sin embargo se convierten en una

cuestion de facil o lenta adaptacion, esto también hace parte de su cultura organizacional.

Aunque existen estos estudios, Lassoued, K. (2005) plantea que se han realizado
pocos analisis empiricos que comprendan la contingencia cultural del control de la gestion,
debido a que se tocan temas sobre la dimension de la cultura nacional y la cultura
corporativa en las practicas financieras y del control de la gestion. Aun asi estos estudios
se convierten en un punto de partida para el analisis de la cultura en los sistemas de control

gerencial.

3. MARCO METODOLOGICO

3.1 Recoleccién de la literatura

La recoleccion de la literatura para esta investigacion se realizara a partir de las bases
de datos que la universidad del Rosario facilita a los estudiantes, en este caso: 1SI, EBSCO
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y el motor avanzado de busqueda de la universidad del Rosario fueron las herramientas de
busqueda, recoleccion y analisis de la literatura contemporanea que habla especificamente
sobre Management Control System, interculturalidad y Cultura. Este ultimo concepto

analizado al interior de las organizaciones.

De esta forma se realizd la busqueda de los temas previamente mencionados asi
estuvieran contemplados de forma separada dentro de los documentos encontrados, después
de recolectar diversos titulos investigativos y académicos se procedié a su posterior

analisis con el fin de clasificar esta informacion por su relevancia.

3.2 Analisis de la literatura

Para poder encontrar la presunta relevancia de la interculturalidad en las herramientas
de control de gestion fue necesario realizar una clasificacion minuciosa de la literatura
referente a los sistemas de control de gestion en general. Esta clasificacion se realizd por la
temética desarrollada en textos sobre Management Control Systems (MCS) (incluida la
cultura organizacional). Posteriormente esta literatura fue nuevamente seleccionada depurando

los textos de los autores que no abordaban temas culturales dentro de sus investigaciones.

Seguido a esta seleccion se realizaron unas identificaciones de los textos relevantes con
forma de fichas bibliogréaficas con el fin de establecer con claridad cuales textos contenian
que tipo de variables para su posterior identificacion. Las 21 fichas bibliogréaficas
elaboradas poseen la siguiente informacion: Nombre del texto, autor, variable, texto citado,
pagina y enlace web. A continuacion encontrara un modelo de las fichas bibliograficas

previamente mencionadas.
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Tabla 1. Ejemplo de ficha bibliogréafica

“GESTION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS COMO
NOMBRE DEL TEXTO

ANTECEDENTE DEL BALANCED SCORECARD”

AUTOR Boada-Grau Joan

VARIABLE GESTION DEL CAMBIO

“Debe permitir que los empleados lo acepten y perciban los cambios como una

TEXTO oportunidad y un reto, asi la organizacion debe facilitar los procesos de adaptacion al
cambio”.

PAGINA 124,
http://eds.a.ebscohost.com.ez.urosario.edu.co/eds/pdfviewer/pdfviewer?vid=2&

ENLACE ONLINE: . . .

sid=1af24cac-dbce-4259-9¢10-7133b52f4907%40sessionmgrd004&hid=4110

Fuente: Elaboracion propia

3.3  Formulacion del modelo conceptual de analisis

Para poder formular el modelo es necesario basarse en la literatura previamente
recolectada y clasificada de acuerdo a las necesidades de esta investigacion, que radica en la
posible influencia de la cultura en los Management Control Systems de acuerdo a los autores
que trabajaron para consolidar un estado del arte de dicho tema. Segun la informacion
recolectada se debe evidenciar que los autores consultados reconocen la incidencia o la no
incidencia de la cultura en los MCS, mas sin embargo al no encontrar algun autor que
establezca una fuerte conexion entre ellos, se debe cruzar los conceptos que mencionan los

tedricos con los conceptos que hacen parte de la interculturalidad.

A partir del cruce de informacion es necesario crear una lista de las variables
tentativas que desglosan el concepto de “cultura” y que pueden funcionar en la
construccion del modelo, clasificarlas segun la importancia y su repeticion (menciones y
definiciones) en los textos de los autores, haciendo énfasis en cuales podrian ser las mas
importantes, parametrizar y modelar en una formula matematica simple que ayude al lector a
comprender que la interculturalidad podria estar en funcién de estas variables encontradas. Es
necesaria la acertada seleccion de los trabajos que hablan sobre MCS para encontrar
posibles relaciones con la interculturalidad y las variables clave que puedan ayudar a dar una

idea global de su impactoConstruccién y aplicacion de la herramienta de analisis
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Para la construccion de la herramienta de andlisis es necesario operacionalizar las
variables encontradas y descritas en la formula creada que modela las posibles relaciones
entre la interculturalidad y los MCS, esto con el fin de cuantificar el grado de incidencia de las
variables encontradas a partir de la literatura para tener un mejor enfoque de lo que se quiere
preguntar en la encuesta que sera diligenciada por los empleados de la empresa Agrocampo
S.A.S, la cual cumple con las caracteristicas interculturales (en materia de: ubicacion,
diferenciacion cultural, distancia psiquica y geogréfica) y maneja herramientas de control de

gestion en su organizacion.

3.4 Analisis de los datos recolectados

Para analizar los datos se piensan utilizar la estadistica multivariada para encontrar
las interrelaciones que tienen las variables entre si y con la interculturalidad, esto con el
fin de encontrar los grados de incidencia de cada variable hacia la formula. Por el otro
lado para complementar el primer método, se utilizara la estadistica descriptiva que podra
generar una idea estructurada y simple ayudando a entender los resultados de la encuesta

realizada, de una manera mas sencilla.

3.5 Descripcion de la empresa a analizar

Agrocampo S.A.S es una empresa Colombiana del sector veterinario- agropecuario
gue cuenta con una trayectoria en el mercado de mas de 30 afios. Gracias a sus ventajas
competitivas se ha convertido en el lider de un sector donde una de sus principales
caracteristicas es el hacinamiento estratégico. Segun la gerente de Agrocampo S.A.S el
objetivo principal de la empresa por la cual han trabajado arduamente y se han podido
consolidar como un coloso de este sector radica principalmente en trabajar por la

confiabilidad y la fidelizacion del cliente, que para ellos es lo mas importante.

22



Mision de Agrocampo S.A.S.

Somos un equipo humano que genera bienestar soportado en valores liderando el cambio

hacia un mundo mejor.

Vision de Agrocampo S.A.S.
Ser el hipermercado de productos agropecuarios preferido en Colombia destacandose por
la tecnologia, la mejor distribucion y cubrimiento en todo el territorio nacional.
Caracterizandose por la mejor calidad en productos y por el mejor servicio, gracias al recurso
humano capacitado y orientado al cliente, marcando el diferencial que nos mantenga como los

lideres del mercado.

Agrocampo S.A.S compra y comercializa todo tipo de insumos agropecuarios desde
laboratorios de medicamentos como, Piar, Shering, Wiet, Genfar, Kyrovet, Merial, MK,
Novaritis, ProVet, Zoo, BasicFarm, Bayer etc. También comercializa insumos agrénomos
como Tordon, Round Up, y todo tipo de laboratorios de quimicos para plantaciones y pastos

en especial para el control de malezas y demas.

También compra y comercializa todo tipo de insumos de grandes empresas de
concentrados como, Purina, Pedigree, Eukanuba, Royal Cannin, Nutrience, Pro Pac, Italcol,
Nutra Nuggets, Soya, Nutrecan, Finca, en todas las ramas desde concentrados para gatos
hasta comida para el engorde de ganado pasando por la parte de piscicultura. También se

complementan todas estas areas con insumos de ferreterias para el campo.

En la tabla 2 se encuentra sintetizada la informacion previamente expuesta, en donde
se resume los diferentes sectores en los cuales estd presente la empresa Agrocampo S.A.S,
también dentro de esta tabla se encuentran las diferentes areas que tiene la empresa, segun la
superintendencia de industria y comercio esta empresa es catalogada como gran empresa por el

numero de empleados que hacen parte de la organizacion y por el nivel anual de ventas.
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Tabla 2. Descripcion Agrocampo S.A.S.

AGROCAMPOS.A.S

Sector al que pertenece Comercio al Por Mayor

Comercio

Comercio Mayorista, Bienes No Durables
Farmacos y Articulos Farmacéutico Miscelaneos
Al por Mayor

Productos Agricolas y Mineros

Areas Mercadeo, ventas, Venta Externa, Laboratorio, Bodega, Call center,
Domicilios, Devoluciones, Despachos, Ingreso de mercancia, Area
Contabilidad, Compra pequefios animales, Compra grandes
animales, Importaciones, Costos, Auditoria, Tesoreria, Suministros,
Seguridad, Garantias, Logistica inversa, Recursos humanos, Area

administrativa, area informatica.

Clasificacion por nimero de trabajadores |Gran empresa

IAfios en el mercado 35
Niveles de venta anual $110.000.000.000 COP
Politica de ventas Pagos en efectivo

Ventas a crédito de 30, 60 y 90 dias
Descuentos a partir de la tarjeta de afiliacion (dindmica exclusiva
para el segmento de “pequefios animales”).

Maneja garantia para todos sus productos.

Fuente: Elaboracion propia

4. DESARROLLO DEL PROYECTO

4.1 Factores interculturales que afectan la implementacion del managemet control system

A partir del amplio concepto de la cultura, los tedricos han enfatizado en la cultura
organizacional y se ha evidenciado que existe cierta influencia en la implementacion de un
MCS dentro de las organizaciones, pero se ha dejado a un lado el impacto de los factores
interculturales en este tipo de procesos. Es por esto que existe una incognita relacionada con el

tipo de variables que pueden estar en funcion de la interculturalidad y las cuales
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pueden potenciar o reducir en un alto grado de significancia el éxito en su implementacion

en una empresa con diferentes sucursales a nivel mundial.

Por ende la esencia de esta investigacion es demostrar la relacion que puede existir entre
cultura y MSC pero a partir desde el punto de vista Intercultural, afirmando o refutando las
hipdtesis planteadas sobre las variables que pueden interferir en el proceso, a partir de la
realizacion de encuestas a una empresa que tenga sucursales a nivel internacional. Es de
suponerse que la interculturalidad afecta en cierto grado el éxito de aceptacion de
sistemas de control en la organizacion y que este estd influenciado por los factores

interculturales. Entendemos el impacto de la interculturalidad en el MCS Doénde:

o MCSimp = Impacto en los sistemas de control de gestion.

o Interculturalidad = Variables de indole intercultural que afectan directamente a los
MCS.

o € = Variables de naturaleza operativa y estratégica contemplada por los teoricos
del MCS.

Desglosando la variable intercultural podemos suponer que se puede representar de la

siguiente manera:

Donde:

o T.E= Trabajo en equipo.

o V= Valores.

o P&L= Poder y liderazgo.

o G.C= Gestion del cambio.

o C.O= Clima organizacional.

o E.O= Estructura organizacional (Empresa Red).

Expresada de otra forma esta funcion puede ser vista de la siguiente manera:
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Doénde:

o a= Grado de impacto de la variable “trabajo en equipo” hacia la interculturalidad.

o b= Grado de impacto de la variable “valores” hacia la interculturalidad.

o c= Grado de impacto de la variable “poder y liderazgo™ hacia la interculturalidad.

o d= Grado de impacto de la variable “gestion del cambio” hacia la interculturalidad.

o e= Grado de impacto de la variable “clima organizacional” hacia la interculturalidad.

o f= Grado de impacto de la variable “estructura organizacional” hacia la interculturalidad.

4.2 Definicién de las variables de la interculturalidad

Estas variables han sido definidas desde el universo del Management Control
System, y es posible que sus nombres ya hayan sido contemplados en investigaciones
anteriores, es por esto que estas seis variables serdn definidas desde un punto de vista
intercultural, sin dejar a un lado lo que representan en los sistemas de control. Las variables

mMAs representativas son:

. Trabajo en equipo

. Valores

. Poder y liderazgo

. Gestion del cambio

. Clima organizacional

. Estructura organizacional (Empresa Red)

La relevancia de estas variables fue tomada por el nimero de veces que estas
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aparecieron dentro de los textos consultados, los cuales pueden ser corroborados con la
elaboracion y posterior clasificacion de las fichas bibliograficas previamente descritas en este

texto.

En la ilustracion 1 que se encontrara a continuacion se condensa el modelamiento
previamente expuesto, en el cual se desglosa la interculturalidad en 6 sub-variables que fueron
reiterativamente mencionadas por los autores dentro de contextos culturales en sus textos.
Asi mismo la interculturalidad es una variable que compone la implementacion del
management control system y esta implementacion permite a las organizaciones tomar
decisiones y construir verdaderas ventajas competitivas y comparativas para asegurar su

perdurabilidad en los mercados en las cuales estén presentes.

‘ Poder y Liderazgo F

‘ Trabajo en equipo }_—>| Interculturalidad |7

Gestion del L
cambio IE Implementacién
—> del management | PERDURABILIDAD
Clima control system

organizacional

Estructura || Fﬂ
organizacional
E5
Valores F -
E.n

llustracion 1. Esquema de la construccion del modelo
Fuente: Elaboracion propia

4.3  Definicion de interculturalidad y management control system

El Management Control System (MCS) es una herramienta revolucionaria que las
empresas han venido implementando con mayor frecuencia desde el momento de su
aparicion, esto con el fin de enfocar y dirigir a sus trabajadores por el camino de su mision
canalizando energias, habilidades y conocimientos especificos hacia el logro de metas
estratégicas al largo plazo integrando las cuatro grandes categorias que se presentan en la
organizacion: Finanzas, conocimiento de los clientes, procesos y aprendizaje-crecimiento.
(Kaplan y Norton, 1996)
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En el siglo XXI el fendbmeno de la globalizacion y el desarrollo de nuevas
tecnologias de informacion y telecomunicaciones han permitido que el mundo se interconecte y
el fendmeno de la interculturalidad sea mas evidente en la sociedad. La interculturalidad segun
Walsh (2007) no se puede reducir a un simple concepto de “interrelacion”, Sino que esto
implica una serie de diferencias en procesos de construccion de conocimientos, poder social y

practicas politicas.

Para poder relacionar estos dos conceptos tan amplios que se han desarrollado por
varios autores a lo largo del tiempo y determinar como las diferentes practicas culturales
afectan la implementacion de un sistema de control gerencial, se han identificado en la teoria
siete Variables que consideramos relevantes para abarcar el tema del MCS desde el punto

de vista intercultural.

4.4 ldentificacibn de las variables independientes que comprende la
interculturalidad para la efectiva implementacion de un management control
system

Para identificar y definir las variables de una forma estructurada y facil de comprender,
se cred una matriz donde se puede observar por cada variable una definicion creada para
efectos de esta investigacion que relaciona los conceptos que se han hablado por separado

(management control system y cultura), basandose en los textos clasificados anteriormente.

Hay que aclarar que estas definiciones fueron construidas con los criterios
mencionados por los autores, las ideas principales de estos pueden ser consultados en las
fichas bibliograficas realizadas en este estudio. La construccion de cada una de estas
definiciones tiene como objetivo relacionar directamente el management control system y la

interculturalidad.

o Variable dependiente: Interculturalidad
Dentro de la formulacién del modelo se establecié la relacion de estas 6 variables
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independientes: (Trabajo en equipo valores poder y liderazgo gestion del cambio clima
organizacional - estructura organizacional) en funcion de la interculturalidad. Esta definicion
fue realizada previamente en el numeral 4.3 (Definicién de interculturalidad vy
management control system), en el cual se relaciona directamente la variable

Interculturalidad en el marco del management control system.

En la tabla 3 se sintetizaron las variables independientes con el fin de entender los
conceptos mencionados por diversos autores en sus textos y la relacion con la cultura.
Esta tabla no permite observar detalladamente como cada variable es relacionada con el

management control system con la cultura y que autor los relacion6 bien sea de forma directa o

indirecta.
Tabla 3. Identificacion de las variables independientes en la literature
VARIABLE DEFINICION REFERENCIAS
El trabajo en equipo puede ser concebido desde el punto Basado en:
colectivismo que se present enfos inegrantesce la | 50203 &Gl
TRABAJOEN organizacion en su cultura especifica enfocado en la (2009).
EQUIPO. toma de decisiones basadas en el Management Control Frias, Fellinger y
System. Clarke (2010).
Los valores pueden ser definidos como la justificacién )
o . Basado en:
de las précticas y comportamientos “correctos” que se )
presentan en la organizacidn, deben ser estos valores Boada, J. & Gil,C
compatibles con el Management Control System (2009).
VALORES implementado en la empresa
' Costagutay
Maldonado (2006).
El estilo de poder que se presente en los miembros de la Basado en:
organizacién (sea coercitivo, legitimo, de experto, entre '
otros) generando un grado de aceptacion de la Boada, J. & Gil,C
PODERY distribucion del poder, este estilo favorece al correcto (2009).
LIDERAZGO desempefio del Management Control System. Frias, Fellinger y
Clarke (2010).
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La gestion del cambio esta contemplada como la

ORGANIZACIONAL

el empleado considera que el ambiente laboral es
propicio para el desempefio de sus funciones.

La compafiia favorece a la conservacion o destruccion
de este ambiente

. capacidad de adaptacién que poseen los empleados de la Basado en:
GESTION DEL compafiia con el fin de acoplarse a nuevos entornos. Boada. J. & Gil C
CAMBIO Esta capacidad puede ser encontrada en 2 escenarios: (’20'09) v
Apoyado en los valores personales. Martinez, (2010).
Apoyado en los valores corporativos.
El clima organizacional hace referencia al ambiente
CLIMA laboral percibido por el empleado donde se desempefia, | Basado en: Boada,

J. & Gil,C. (2009).

ESTRUCTURA
ORGANIZACIONAL

La estructura organizacional hace referencia a la
jerarquizacion de la empresa, flexibilidad en su
estructura y permisividad para la toma de decisiones.

Basado en:
IArmesh, H (2010).

Fuente: Elaboracion propia
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4.5 Operacionalizacién de las variables

Para llevar a cabo la Operacionalizacion de las variables se realizé una matriz con el fin
de que el lector pueda distinguir de una manera precisa y estructurada el sentido y el porqué
de la formulacion de las preguntas que se pueden encontrar en el material anexo como:
Encuesta 2014 Agrocampo S.A.S Interculturalidad- MCS.

En la tabla 4 se puede observar la especificacion tanto de las 6 variables independientes
como la variable dependiente, parametrizando las preguntas que se van a aplicar dentro del
instrumento de recoleccion de datos. Esta parametrizacion cuenta con 2 tipos de opcion de

respuesta, escala métrica y escala no métrica. (Ver tabla 4. Operacionalizacion de las variables).

4.6 Muestra

En la ilustracion 2 — Calculos para calcular el tamafio de la muestra se puede
observar la implementacion del método estadistico cuantitativo, este se calcula a partir de la
poblacion total de la empresa (300 empleados), sacar una muestra representativa y para ello se
ha utilizado Excel como herramienta para especificar la muestra ideal dependiendo de las

necesidades de esta investigacion. Estos calculos estan contenidos en la ilustracion 2.

Matriz de Tamaios Muestrales para diversos margenes de error y niveles de

confianza, al estimar una proporcion en poblaciones Finitas |

N [tamano del 300 Escriba aqui el tamafio del universo
universo]
p [probabilidad de 0,5 Escriba aqui el valor de p

ocurrencia]
Nivel de \-alfa/2 Z (1_ rormuid __empieaaa
Confianza (alfa) alfa/2) z(1--%) 2
90% 0,05 |1,64 n, _ . 2
95% 0,025 1,96 n= —— donde: n,= P*1-p) [d
97% 0,015 2,17 1 4+
99% 0,005 2,58 N
Matriz de Tamaiios muestrales para un universo de 300 con una p de 0,5
Nivel de d [error maximo de estimacion]
Confianza 10,0% 9,0% [8,0% [7,0% 16,0% J50% 4,0 3,0 12,000 J1,0%
90% 55 65 78 94 |115 142 175 14 255 287
95% 73 85 |100 119 141 168 200 234 267 291
97% 85 98 |114 133 156 183 213 D44 272 293
99% 107 122 139 159 182 207 233 258 280 295

llustracion 2 - Calculos para calcular el tamafio de la muestra
Fuente: Tomado de: Colombiamercadeo.com “calcula su muestra gratuitamente” citado el 05/05/2014
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Tabla 4. Operacionalizacion de las variables

VARIABLE

CONCEPTO

ESCALA

OPERACIONALIZACION

Interculturalidad

-Grado de empoderamiento
- Colectivismo.

-Adaptacion toma de decisiones.

-Escala métrical -5
-Escala métrical -5

-Escala métrica 1 -5

-1 Bajo grado - 5 Alto grado

-1 Bajo colectivo — 5
colectivo

-1 Facil adaptacion — 5 Dificil

Podery liderazgo

-Distribucion del poder.

-Responsabilidad en las
decisiones d la empresa.

-Escala métrical -5
-SI /NO

-1Centralizado- 5
Descentralizado

-SI (NO Responsabilidad)
No (Responsabilidad)

Trabajo en equipo

-Percepcion del
equipo.

trabajo en

-Toma de decisiones basandose
en el MCS.

-S1/NO

-Escala métrical —5

-Sl (Se basa en MCS)
No (NO se basa en MCS)

-1 Bajo uso - 5 Alto uso.

organizacional

-Conservacion del ambiente

laboral.

-Escala métrical -5

-Adaptacion herramientas. -SI/NO -S| (Adaptacién)
Gestién del (2 preguntas) -S1/NO No (Adaptacidon)
cambio -S| (Adaptacién)
-Dinamismo empresarial. -Escala métrical—5 No (Adaptacion)
1 No Dindmico - 5
Dinamico
-Ambiente Laboral. -SI/NO -S| (Buen Ambiente)
Clima -Informacién y comunicacion. -Escala métrical -5 No (Mal Ambiente)

-1 Mal flujo — 5 Buen flujo

-1 No conservacion - 5
Conservacion

Estructura
organizacional

-Estructura organizacional.

-Organizacién Jerarquica.

-Informacion Jerarquica.

-SI/NO

-Escala métrica 1- 5

-Escala métrica 1- 5

-S| (Buen entendimiento)
No (Desconocimiento)

-1 Jerarquico — 5 Horizontal
-1Bajoflujo — 5 Alto flujo

Valores

-Valores personales

-Fortalecimiento de los valores

-Escala métrical -5
-S1/NO

-1 No compatible - 5
Compatible

-Sl (Fortalecimiento)

No(Fortalecimiento)

Fuente: Elaboracion propia
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4.7 Construccion del instrumento de recoleccion de datos

Teniendo en cuenta el N de la poblacion de Agrocampo S.A.S (N=300 personas). La
muestra a recolectar (n°= 96 personas) se considera una muestra significativa por su nivel de
confianza del 97% (aproximadamente) y con tan solo un error del 9%. Al seleccionar la
encuesta como herramienta de recoleccion de datos permite facilitar la distribucion,
recoleccion y reduccion de tiempo de respuesta de los encuestados dentro de la empresa

Agrocampo S.A.S.

La encuesta realizada consta de 18 preguntas las cuales estdn divididas por
constructos. Cada constructo a su vez estd basado en 2 o 3 variables independientes las cuales
fueron recolectadas individualmente. El tiempo que toma recolectar la informacion oscila

entre 2 a 4 semanas, y su posterior analisis entre 1 y 2 meses.

Este cuestionario estd basado en la Operacionalizacion de las variables

independientes seleccionadas y puede consultarlo en los Anexos de este trabajo.

5. PRESENTACION Y ANALISIS DE RESULTADOS

Se espera obtener de forma cuantitativa la influencia de las variables interculturales
méas relevantes en la implementacion de un Management Control System, utilizando la
informacion de una empresa del sector veterinario colombiano, que cuenta con sucursales en
los siguientes paises Latinoamericanos: Colombia, Panama y Guatemala. Al especificar la
forma en que cada variable intercultural afecta la implementacion del Management Control
System se podrd llegar a la generacion de hipotesis acerca de la relacion entre la
interculturalidad y el MSC.

Este impacto puede ser positivo 0 negativo segun el resultado. Ya que no se sabe a

ciencia cierta la relevancia y relacion de cada variable en la empresa y la percepcion de cada
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empleado de la organizacién a la cual se le realizaran el estudio. De igual forma, se espera

que exista un alto grado de correlacion entre las variables.

A continuacion se presentaran los resultados de la investigacion por variable (pregunta
especifica), analizando desde los resultados particulares a los resultados globales por constructo,
es necesario aclarar que la participacién de encuestados por pais es méas alta en Colombia que
en los otros paises debido a que la mayor operacion se presenta en la zona geogréafica de la

casa matriz (Colombia).

m Panami

m Guatemala

= Colombia
llustracion 3. Grado de participacion por pais
Fuente: Elaboracién propia
Tabla 5. Datos de participacion por pais

Pais # de personas % de participacion

Panamé 13 14

Guatemala 4 4

Colombia 79 82

Total 96 100
Fuente: Elaboracion propia
o Grado de empoderamiento (pregunta 1: ¢La organizacion le da autonomia

suficiente en las decisiones que usted tome dia a dia, haciéndolo sentir “dueiio de su

propio trabajo”?)

El empoderamiento dentro de la organizacién se encuentra en un nivel intermedio
- alto, demostrando que el control que se ejerce en los trabajadores es un control

estrictamente jerarquico. Sin embargo, los trabajadores presentan cierta libertad a la hora de
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tomar decisiones respecto a sus labores cotidianas basandose en su experiencia y en su juicio
administrativo. No puede ser visto como un “auto control” que es el anhelo de toda
organizacion, debido a que necesitan un superior inmediato que avale las decisiones tomadas
en su dia a dia.

Los resultados no son alterados por las diferencias culturales de las 3 sedes (como
se puede observar en el gréfico: llustracion 4.), demostrando que la percepcion sobre el
control que ejercen terceros en los trabajadores son similares en los 3 paises sin verse
afectadas por su ubicacion geogréfica. En el contexto latinoamericano existe un grado de
empoderamiento uniforme a la hora de tomar decisiones, es decir, observandolo de una

forma lineal se puede inferir que se encuentran en un punto medio.

35
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AUTO CONTROL  empresa CONTROL DEL SUPERIOR
llustracion 4. Resultados de la variable empoderamiento
Fuente: Elaboracion propia

[

En la tabla 6 encontraremos la tabulacion de los datos recolectados en esta

variable de empoderamiento discriminada por pais.

Tabla 6. Datos variable empoderamiento

Escala/Pais |Colombia Guatemala Panama
6
13
24
16
20
Total 79
Fuente: Elaboracion propia

AB|W[IN[F-
wWlw|o|—|O

AlwWO|O|O|—

[ay
w
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o Grado de colectivismo (pregunta 6: ¢Considera usted que dentro de su equipo de

trabajo existe el colectivismo necesario en o que respecta al trabajo?)
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En el caso de este interrogante se quiso indagar si las personas de las tres filiales
consideraban si ¢el trabajo en equipo era lo suficientemente relevante para poder alcanzar
las metas administrativas? y ¢si se presentaba un alto grado de colectividad en su grupo de
trabajo?

Los resultados hablan por si solos (ver ilustracion 5), la mayoria de los encuestados en
los paises de Colombia y Panama creen que en la empresa existe un alto grado de
compafierismo y se puede llegar a inferir que es de su agrado la manera en cOmo se apoyan
entre si, convirtiéndolo en un item importante para la realizacion exitosa de sus proyectos

laborales.

En el caso de Guatemala sucede lo contrario, demostrando que en esa filial pesa mas

el logro individual que el colectivo y no consideran importante este factor.

Comparando los resultados presentados en Guatemala contra los de Panama y
Colombia, podemos encontrar que la posible razén por la cual difieren los resultados, es
que Guatemala cuenta con poco personal para ejercer su operacion en el pais, por lo cual su
estructura organizacional es simple y no requiere de algin apoyo especializado en las fases de

un proceso especifico.

35

30

25

m Colombia
20

W Panama

B Guatemala

15

Numero de encuestads

10

5 -
.

- s 1 - 2 - - 3
llustracion 5. Resultados de la variable colectivismo
Fuente: Elaboracion propia

4 5 Escala Métrica
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En la tabla 7 encontraremos la tabulacion de los datos recolectados en esta variable de

colectivismo discriminado por pais para su posterior andlisis estadistico.

Tabla 7. Datos variable colectivismo

Escala/Pais  |Colombia Guatemala Panama
1 3 0 0
2 5 0 0
3 19 2 5
4 24 1 8
5 28 1 0

Total 79 4 13

Fuente: Elaboracion propia

o Grado de adaptacion (pregunta 7: ¢Fue para usted sencillo adaptarse al estilo de

trabajo de la organizacidon cuando usted recién se vinculé a ella?)

Las respuestas en esta pregunta fueron variadas, se utilizaron todas las opciones de
seleccion multiple, lo que representa que no el 100% de la muestra esta inclinado hacia
una respuesta positiva del constructo, aunque para la mayoria de los encuestados fue facil
adaptarse a las reglas implicitas y explicitas de la organizacion, se puede constatar que los

procesos de aprendizaje de los trabajadores son diferentes los unos de los otros.

Aunque la cultura Latino Americana es conservadora y refleja cierto grado de
aversion al cambio, la cultura organizacional en este caso ha sido mas fuerte que la cultura
local. Demostrando que la costumbre de ciertas practicas en el trabajo anterior no fue un
problema grave a la hora de cambiar de empleo e ingresar a una institucion con reglas

completamente diferentes a las anteriores experimentadas.
Esta afirmacion puede llevarnos a concluir que los procesos de adaptacion a la hora de

implementar un nuevo mecanismo de control, con su debida capacitacion y tiempo de

introduccién en la organizacion puede tener un efecto satisfactorio a la hora de ver resultados.
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llustracion 6. Resultados de la variable adaptacion

Fuente: Elaboracion propia
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Escala Métrica

En la tabla 8 se encuentra la tabulacion de los datos recolectados en esta variable de

adaptacion, nuevamente discriminado por paises.

Tabla 8. Datos variable adaptacion

Escala/Pais

Colombia

Guatemala

Panama

3

3

13

17

G IWIN| -

43

OO~ |O

Total

79

Al lO|O|O|O

[y
w

Fuente: Elaboracion propia

Interculturalidad:

Para poder analizar los resultados de la interculturalidad se debe totalizar los

resultados de las preguntas 1, 6 y 7 del cuestionario, esto con el fin de llegar a una idea

general de la percepcion de los encuestados.

Podemos encontrar que el promedio de las respuestas totales (es decir de las preguntas 1,6 y 7)

es de 3.83 es decir los encuestados estan en su mayoria de acuerdo que la adaptacion, el

trabajo en equipo y el empoderamiento son factores que influyen a la hora de ejercer cierta

actividad en la empresa (incluyendo controlar sus procesos administrativos). Por otro lado,

la moda (5) nos puede confirmar este resultado de favorabilidad hacia la interculturalidad,

todos estos datos pueden ser vistos en la Tabla 9.
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Tabla 9. Resultados estadistica descriptiva del constructo interculturalidad

interculturalidad

Media 3,83333333
Errortipico 0,06892347
Mediana 4
Moda 5
Desviacion estandar 1,1696701
\Varianza de la muestra 1,36812815
Curtosis -0,28850642
Coeficiente deasimetria  [-0,6197978
Rango

Minimo

Maximo

Suma 1106

Cuenta 288
Nivel de confianza(95,0%) |0,1356596

Fuente: Elaboracion propia

Es decir, el entorno cultural que rodea a los trabajadores de las diferentes filiales
ayuda a que exista un patron de comportamiento parecido a la hora de percibir los procesos

de control y los administrativos.

Es por este motivo que las respuestas se inclinan hacia la favorabilidad de los
constructos en la aceptacion del cambio (que aunque la zona latinoamericana esta caracterizada
por tener un grado de conservatismo relativamente alto y en este caso en particular la cultura
organizacional sobresalio en este sentido), la idea del empoderamiento de las decisiones
diarias y el alto grado de colectividad que siempre se ha presentado en esta regién del
mundo, fomentan a que la interculturalidad tenga un punto a favor a la hora de considerar los
factores que puedan interferir en la implementacién de un MCS. La ilustracion 7 puede

mostrar de una manera mas sencilla la inclinacion a favor de las encuestas realizadas.
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Fuente: Elaboracion propia.
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En la tabla 10 encontraremos la tabulacion de los datos recolectados en este

constructo de interculturalidad discriminado por pais.

Tabla 10. Resultados del constructo de interculturalidad

Escala/Pais  |Colombia Guatemala Panamé
1 12 1 0
2 21 0 2
3 56 2 15
4 57 1 11
5 91 8 11
Fuente: Elaboracion propia
o Distribucion del poder (pregunta 2: ¢;Considera usted que las decisiones que le

fueron delegadas son importantes para el buen funcionamiento de la compafiia?)

Una persona que se siente a gusto en su zona de trabajo y sobre todo percibe que

para la organizacion es importante el roll que desempefia en su area, es un gran indicio de que

existe el empoderamiento en la empresa (confirmando la variable anteriormente mencionada)

y por ende las personas sienten que sus acciones pueden afectar directamente en los

rendimientos de cada mes.
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En los tres paises predomina una tendencia hacia la descentralizacion del poder (como
se puede observar en la ilustracion nimero 8), es decir no solo depende de los gerentes de area
la toma de decisiones, sino que los integrantes del grupo de trabajo interfieren en el éxito o en
el fracaso de un nuevo proyecto pensado para la empresa. Demostrando que existe un apoyo

entre los niveles de la organizacion.
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60
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H Colombia
40

[ Panama

B Guatemala
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, ]

1 2 3 4 5 Escala Métrica

llustracion 8. Resultado de la variable distribucion del poder
Fuente: Elaboracion propia

En la tabla 11 encontraremos la tabulacion de los datos recolectados en esta variable de
distribucion del poder discriminado por pais. Estos datos hacen parte de un nuevo constructo.

Tabla 11. Datos variable distribucién del poder

Escala/Pais  [Colombia Guatemala Panama
1 4 0 2
2 0 0 0
3 6 0 0
4 19 1 4
5 50 3 7

Total 79 4 13

Fuente: Elaboracion propia

o Responsabilidad en las decisiones (pregunta 3: ¢Las decisiones que son tomadas por

usted deben ser primero revisadas y avaladas por su jefe inmediato?)
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Este resultado puede considerarse como andémalo debido a que anteriormente los
encuestados afirmaban percibir un poder descentralizado y sentian un alto grado de
empoderamiento en sus responsabilidades y actividades laborales. ¢Qué puede significar este
resultado?, ¢Puede existir incongruencia en las percepciones de los encuestados?

A primera vista se podria considerar que si existe incongruencias, pero desde el punto

de vista cultural puede encontrarse una respuesta valida a estas incognitas.

Las empresas grandes tienden a burocratizar sus procesos y sus responsabilidades
jerarquizando su estructura organizacional, asi la persona sienta un grado de libertad a la
hora de tomar decisiones que respectan a su trabajo tienden a pasar por un filtro (que en
este caso es el jefe directo) aprobando o no la decision tomada. Existen empresas mas
flexibles en este punto y sobretodo los cargos gerenciales (de area) tienen mas libertad a la
hora de tomar decisiones. Esta respuesta confirma que la empresa tiende al control de un
tercero pero aun asi, sigue sin estar tan alejado del auto control.

90

80

70

60 -

m Colombia
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a0 H Guatemala
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30

20

10
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llustracion 9. Resultados de la variable responsabilidad en las decisiones
Fuente: Elaboracion propia

En la tabla nimero 12 se encuentra la tabulacion de los datos recolectados en esta
variable denominada responsabilidad de las decisiones.
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Tabla 12. Datos variable decisiones

Escala/Pais  [Colombia Guatemala Panama
Sl 67 4 13
NO 12 0 0

Total 79 4 13

Fuente: Elaboracién propia

Poder y liderazgo.

Totalizando las respuestas obtenidas de las dos variables que hacen referencia a este

constructo  podemos encontrar con el andlisis estadistico descriptivo que se encuentra a

continuacién en la tabla 13.

Tabla 13. Resultados estadistica descriptiva poder y liderazgo

Fuente: Elaboracion propia

Poder de Liderazgo

Media 4,0625

Error tipico 0,067532957
Mediana 4
Moda 4
Desviacién estandar 0,9357641
\Varianza de la muestra 0,87565445
Curtosis 2,581569952
Coeficiente de asimetria |-1,519963331
Rango 4
Minimo 1
Maximo 5
Suma 780
Cuenta 192
Nivel de confianza(95,0%) |0,13320619

El promedio de respuesta de los encuestados fue de (4.06) mostrando que el poder y el

liderazgo que perciben los empleados en la organizacion tienen un grado de participacion

importante a la hora de implementar procesos de control o desarrollar actividades que precisen

de un criterio de evaluacion.

La moda (4) muestra que los trabajadores estdn de acuerdo que aunque las

decisiones importantes deben pasar por el filtro del jefe inmediato la toma de decisiones

no la Perciben como “centralizada” sino que sienten libertad en su trabajo diario. En la

ilustracion 10, puede encontrar los datos resumidos en la tabla de la estadistica descriptiva
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y se puede ver de una forma sencilla la inclinacion hacia la afirmacion de estas respuestas
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llustracion 10. Resultados constructo poder y liderazgo

Fuente: Elaboracion propia
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En la tabla 14 encontraremos la tabulacion de los datos recolectados del constructo del

poder y liderazgo, discriminado por pais.

Tabla 14. Resultados del constructo poder y liderazgo

Escala/Pais

Colombia

Guatemala

Panama

4

12

6

86

QB[N

50

wlojo|o|o

[ERN
~N| e~y

Fuente: Elaboracion propia

o Percepcién del trabajo en equipo (¢ Considera usted que su analisis y criterio de la

herramienta de gestion son realmente tenidos en cuenta dentro de su equipo de trabajo?)

Los resultados arrojados en esta pregunta proporcionan una idea de como consideran

los resultados arrojados por los MCS a la hora de tomar decisiones en conjunto. La mayoria

de los encuestados consideran que es importante la guia de los sistemas de control para tomar

decisiones y mas cuando interfieren varias areas en este proceso.
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Pero un tercio de la muestra no esta de acuerdo que estas herramientas interfieran en
gran medida en la hora de tomar decisiones, esto puede ser por causa del tipo de actividad que
desempefia en la organizacion, o por el grado de poder que maneje en su area. Estos

resultados se encuentran graficados en la ilustracion 11.
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llustracion 11. Resultados de la variable percepcion del trabajo en equipo

Fuente: Elaboracion propia.

En la tabla 15 encontraremos la tabulacion de los datos recolectados en esta variable

(percepcion del trabajo en equipo, discriminado por pais.

Tabla 15 - Datos variable trabajo en equipo

Escala/Pais  [Colombia Guatemala Panaméa
Si 58 4 12
NO 21 0 1

Total 79 4 13

Fuente: Elaboracion propia

o Toma de decisiones basado en MCS (Pregunta 5: ¢ Considera usted que su equipo de

trabajo tiene en cuenta las herramientas de gestion para la toma de decisiones?)

Las personas confirman la informacién recolectada en la pregunta 4, donde afirman que
a la hora de basarse en MCS para tomar decisiones en equipo sus aportes son significantes
para llegar a consensos. Esta pregunta también nos muestra la frecuencia del uso de las
herramientas de control en la toma de decisiones. Observando la grafica de la ilustracion 12
encontramos que las personas aun cuando valoran los soportes que puede dar un MCS en sus

procesos decisorios no lo usan en todas las decisiones empresariales, encontrando respuestas
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entre 1 y 2 y un alto nivel en el 3. Las personas que estdn en el rango de 4 a 5

normalmente estan en

herramientas.

35
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Fuente: Elaboracién propia

5_:. .
0,
1 2 3

llustracion 12. Datos de la variable toma de decisiones basandose en mcs

1

m Colombia
W Panama

B Guatemala

Escala Métrica

En la tablal6 encontraremos la tabulacion de los datos recolectados en esta variable

que indaga por las decisiones de los empleados basandose en el management control system,

discriminado por pais.

Tabla 16. Datos variable toma de decisiones basado en mcs

Escala/Pais

Colombia

Guatemala

Panama

7

5

20

29

QW IN(F

18

DWW |O

Total

79

AR INO|O

[EnN
w

Fuente: Elaboracion propia

Trabajo en equipo:

El total de las preguntas 4 y 5 nos dan una idea mas clara de la relacion entre los

MCS vy el trabajo en equipo. Los resultados de la estadistica descriptiva de este constructo se

puede visualizar en la tabla 17.
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Tabla 17. Resultados estadistica descriptiva trabajo en equipo

Trabajo en Equipo

Media 3,578125
Error tipico 0,07363285
Mediana 4
Moda 4
Desviacidn estandar 1,0202867
Varianza de la muestra 1,04098495
Curtosis -0,03821665
Coeficiente de asimetria [-0,81167159
Rango 4
Minimo

Mdximo

Suma 687
Cuenta 192
Nivel de confianza(95,0%) |(0,145238

Fuente: Elaboracion propia.

El promedio de respuesta (3.57) ha sido un resultado regular a la hora de encontrar una
relacién fuerte entre los MCS vy el trabajo en equipo, es decir los encuestados observan que
los sistemas de control gerencial son necesarios en una proporcion mayor en los resultados
individuales, pero a la hora de trabajar en equipo con las herramientas necesarias que
evallen sus indicadores facilitan la toma de decisiones y ayuda a una comprensién mayor del

panorama global del &rea y/o empresa.

Para tener una idea mejor de lo representado en la tabla de analisis descriptivo, la
grafica de la ilustraciobn 13 nos muestra que aunque la mayoria de personas lo creen
importante en el trabajo de equipo las personas que no lo ven necesario 0 no lo creen tan

relevante reduce el promedio significante de este resultado.
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llustracion 13. Resultados del constructo trabajo en equipo
Fuente: Elaboracion propia.

En la tablal8 encontraremos la tabulacion de los datos recolectados en este constructo
que indaga por las habilidades de los empleados para trabajar en equipo discriminado por

pais.

Tabla 18. Resultados del constructo trabajo en equipo

Escala/Pais  [Colombia Guatemala Panama
1 7 0 0
2 26 0 4
3 20 2 3
4 87 5 13
5 18 1 6

Fuente: Elaboracion propia

o Adaptacion (Pregunta 8 (1 de 2 preguntas) ¢Ha sido usted testigo de grandes
cambios dentro de la organizacion que le implicaron readaptarse al proceso de toma de

decisiones?)

La pregunta 8 nos muestra que mas del 50% de la muestra encuestada ya ha tenido que
lidiar con cambios grandes que afecten y renueven su proceso de aprendizaje. Esta
variable se puede considerar de gran importancia debido a que la adaptacién a nuevas
practicas (en este caso a MCS) y a nuevos procesos de aprendizaje son clave a la hora de
implementar nuevos controles y sistemas de interaccion entre los individuos que conforman la
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llustracion 14. Resultados de la variable adaptacion
Fuente: Elaboracion propia

En la tabla 19 encontraremos la tabulacion de los datos recolectados en esta variable

adaptacion, discriminado por pais.

Tabla 19. Datos variable adaptacion

Escala/Pais  |[Colombia Guatemala Panama
SI 47 4 6
NO 32 0 7

Total 79 4 13

Fuente: Elaboracion propia

o Adaptacién (Pregunta 8 (1 de 2 preguntas) ¢Ha sido usted testigo de grandes
cambios dentro de la organizacion que le implicaron readaptarse a las herramientas

tenidas en cuenta en la toma de decisiones?)

Estos resultados nos ayudan a indagar con mayor profundidad la pregunta nimero 8,
para poder relacionarlo directamente con los sistemas de control, y las respuestas son muy
equitativas: un poco mas del 50% de la poblacién se ha visto en la necesidad de readaptarse
y aprender sobre nuevas herramientas que facilitan la toma de decisiones, pero el otro
porcentaje no se ha visto en la necesidad de adaptar sus précticas anteriores en materia de
sistemas de control, por el simple hecho de creer que para sus funciones diarias no necesitan de
estas herramientas.
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llustracion 15. Resultados de la variable adaptacién
Fuente: Elaboracion propia

En la tabla 20 encontraremos la tabulacion de los datos recolectados en esta variable

adaptacion 2, discriminado por pais.

Tabla 20. Datos variable adaptacion 2

Escala/Pais  [Colombia Guatemala Panama
Sl 44 1 6
NO 35 3 7

Total 79 4 13

Fuente: Elaboracion propia

o Grado de dinamismo (Pregunta 10: ¢Considera usted que la empresa es

lo suficientemente dindmica dentro del mercado actual?)

La mayoria de los encuestados estan de acuerdo con que la empresa es dindmica para
competir en el mercado actual, esto para fines de analisis concretos puede significar una
cosa: No solo incide el grado de adaptaciéon de los trabajadores (sea de X cultura), sino que
también la empresa necesita ser dindmica para que los procesos internos estén en completa
armonia con las variaciones del mercado, es decir la empresa se debe adaptar a la misma
velocidad que sus empleados en el entendimiento y uso de las herramientas de control

gerencial. Los resultados de esta pregunta estan en la ilustracion 16.
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En la tabla 21 encontraremos la tabulacién de los datos recolectados en esta

variable de dinamismo empresarial discriminado por pais.

Tabla 21. Datos variable dinamismo empresarial

Escala/Pais

Colombia

Guatemala

Panama

2

2

9

14

QB[N

52

N[ WO (N

Total

79

HIO|W[(FRL|O|O

[ERN
w

Fuente: Elaboracion propia

Gestion del cambio:

Los datos que arroja el total de encuestados da una respuesta intermedio — alto,
aunque los valores reales pueden ser mas altos a los que muestra la media de la tabla
(3.52) debido a la operacionalizacion (si y no) de dos de las tres preguntas del total. Pero aun
asi sigue mostrando que las personas estan inclinadas a pensar que los procesos adaptativos
son importantes para la implementacion de herramientas de control gerencial. Los resultados

de la estadistica descriptiva de este constructo se encuentran en la tabla 22.
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Tabla 22. Resultados estadistica descriptiva gestion del cambio

Fuente: Elaboracion propia.

Gestion del cambio

Media 3,52430556
Errortipico 0,06849887
Mediana 4
Moda 4
Desviacion estandar 1,16246443
Varianza de la muestra 1,35132356
Curtosis -1,24063404
Coeficiente de asimetria  |-0,38090351
Rango 4
Minimo 1
Maximo 5
Suma 1015

Cuenta 288
Nivel de confianza(95,0%) |0,13482387

Para una vision mas acorde a la realidad de los datos arrojados de la gestion del
cambio, la ilustracién 17 presentada a continuacién muestra de una manera mas sencilla la

dimension de lo encuestado.
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llustracion 17. Resultado del constructo gestion del cambio
Fuente: Elaboracion propia.
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En la tabla 23 encontraremos la tabulacion de los datos recolectados en este

constructo de gestion del cambio discriminado por pais.
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Tabla 23. Resultado del constructo gestidn del cambio

Escala/Pais  |Colombia Guatemala Panaméa
1 2 0 2
2 69 3 15
3 9 1 0
4 105 8 15
5 52 0 7

Fuente: Elaboracion propia

Las personas se inclinan en mayor proporcion a afirmar que la gestién del cambio es
necesaria para la implementacion de nuevas actividades y sistemas de control gerencial, cabe
aclarar que esta variable debe ir de la mano con el dinamismo ya que este puede ser la

respuesta a los cambios que da el mercado.

o Ambiente laboral (Pregunta 11: ;Considera usted que en su area hay un ambiente

propicio para el trabajo?)

La tendencia es clara en la percepcion de los empleados de Agrocampo S.A.S sobre
esta variable: mas del 80% de la muestra esta de acuerdo que tanto en su puesto de trabajo
como las relaciones interpersonales en su &rea son agradables y Optimas. Esto puede
considerarse un factor importante a la hora de implementar nuevos procesos y sistemas de
control, ya que la comunicacion en un area con estas caracteristicas puede ser mas clara y
asertiva que en una donde las condiciones laborales y sus respectivas relaciones no sean

las més adecuadas. Los resultados de esta variable se pueden observar en la ilustracién 18.
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llustracion 18. Resultados de la variable ambiente laboral
Fuente: Elaboracion propia
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En la tabla 24 encontraremos la tabulacion de los datos recolectados en esta variable

ambiente laboral discriminado por pais.

Tabla 24. Datos variable ambiente laboral

Escala/Pais  [Colombia Guatemala Panama
Si 66 4 13
NO 13 0 0

Total 79 4 13

Fuente: Elaboracion propia

o Informacion y comunicacion (Pregunta 12: ;Considera usted que la herramienta de
control de gestion permite un buen flujo de informacion mejorando la comunicacién dentro

de la empresa?)

Los resultados tienden a inclinarse a la idea de que las herramientas de control de
gestion permiten un buen flujo de la informacion y esta a su vez mejora la comunicacion
interna de la compaiiia. Es decir, los MCS en vez de desacelerar el proceso de aprendizaje y
de comunicacion interna, produce un incremento en la velocidad de respuesta de cada

proceso para agilizar el flujo.

Esto nos permite identificar que tanto en Guatemala como Colombia los procesos de
control han incrementado la velocidad del flujo (Mirar la ilustracién que encuentra enseguida),
mientras que en la filial de Panama se presenta una division entre los que estan a favor frente
a los que estan en contra, esto puede deberse por las condiciones laborales y sociales en los
que se ven inmersos en la filial. Estos resultados estan resumidos graficamente en la ilustracion
19.
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lustracion 19. Informacién y comunicacion
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Fuente: Elaboracion propia
En la tabla 25 encontraremos la tabulacion de los datos recolectados en la

variable de informacion y comunicacion discriminado por pais.

Tabla 25. Datos variable informacién y comunicacién

Escala/Pais  |Colombia Guatemala Panaméa
1 2 0 0
2 3 0 5
3 21 1 2
4 25 1 5
5 28 2 1

Total 79 4 13

Fuente: Elaboracion propia

o Conservacion del ambiente (pregunta 13: ¢Considera usted que la empresa favorece

a la conservacion o la mejora del ambiente trabajo?)

Uno de los puntos clave para la perdurabilidad empresarial y la sostenibilidad en las
empresas es el cuidado que esta tenga frente al tema del medio ambiente, es por esto que
hoy en dia mas empresas se suman en la busqueda de reducir las emisiones de gas

metano y en general la contaminacion que sus procesos productivos dejan al ser finalizados

La percepcion es buena en este caso, ya que mas del 80% de los encuestados tanto en
Colombia, como Panama y Guatemala creen que la empresa cuida el medio ambiente y
fomenta la reduccion de la contaminacion. Esto puede ser visto como un resultado de la

labor de los sistemas de control sobre los procesos organizacionales.
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llustracion 20. Conservacion del ambiente laboral
Fuente: Elaboracion propia
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En la tabla 26 encontraremos la tabulacion de los datos recolectados en la variable de

informacién y comunicacion discriminado por pais.

Tabla 26. Datos variable conservacion del ambiente laboral

Escala/Pais  [Colombia Guatemala Panama
1 4 0 1
2 5 0 0
3 23 0 4
4 20 1 6
5 27 3 2

Total 79 4 13

Fuente: Elaboracién propia
Clima organizacional

La percepcion de la relacion entre el clima organizacional y los MCS es alta, el
promedio de favorabilidad hacia este constructo registra uno de los mas altos promedios en la
investigacion y el valor mas repetido (4) hace referencia a estar de acuerdo hacia las
concepciones de este constructo. El clima organizacional a la hora de ser investigado en
la practica toma un roll importante en la implementacion de MCS y en general del buen
funcionamiento de una organizacion. Los resultados estadisticos de este constructo se

encuentran en la tabla 27 presentada a continuacion.

Tabla 27. Resultados estadistica descriptiva del constructo clima organizacional

Fuente: Elaboracion propia

Clima Organizacional

Media 3,79513889
Error tipico 0,0566128
Mediana 4
Moda 4
Desviacién estandar 0,960751
Varianza de la muestra 0,92304249
Curtosis 0,47742003
Coeficiente de asimetria [-0,83764273
Rango

Minimo

Mdximo

Suma 1093

Cuenta 288
Nivel de confianza(95,0%) [0,11142893
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La ilustracién 21 muestra claramente la tendencia de estar en una proporcién mayor a
favor de las variables que integran el constructo del clima organizacional, comparado este
constructo con los analizados anteriormente, se evidencia una tendencia mas clara hacia su
aprobacion. En los tres paises que se realiz0 la encuesta encontramos una simetria en las

respuestas, sin ninguna particularidad que pudiera ser analizada.
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llustracion 21. Resultados del constructo clima organizacional
Fuente: Elaboracion propia

En la tabla 28 encontraremos la tabulacion de los datos recolectados del constructo de clima

organizacional discriminada por pais.

Tabla 28. Resultado del constructo clima organizacional

Escala/Pais  [Colombia Guatemala Panama
1 6 0 1
2 21 0 5
3 44 1 6
4 111 6 24
5 55 5 3

Fuente: Elaboracion propia

o Estructura organizacional (Pregunta 14: ¢Es clara para usted la estructura

organizacional de la empresa?)
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Esto es un punto importante de partida a la hora de analizar la organizacion, debido a
que los empleados al ser uno de los factores principales de éxito para su buen funcionamiento
necesitan conocer ¢cémo es? y ¢como funciona? su empresa, es necesario que el total de sus
empleados, 0 no menos del 90% entienda la estructura de la organizacion, sus leyes implicitas
y explicitas y su esquema jerarquico. Por esto sin importar el pais en este caso, se
demuestra que una alta cantidad de encuestados conocen bien su organizacion. El resultado

de esta variable puede ser consultado en la ilustracion 22.
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llustracion 22. Resultados de la variable estructura organizacional
Fuente: Elaboracion propia

En la tabla 29 encontraremos la tabulacién de los datos recolectados en la variable de

clima organizacional discriminada por pais.

Tabla 29. Datos variable estructura organizacional

Escala/Pais  [Colombia Guatemala Panama
Sl 68 4 13
NO 11 0 0

Total 79 4 13

Fuente: Elaboracion propia

. Organizacion jerarquica (Pregunta 15: ¢ Catalogaria usted a la organizacion como

una estructura rigida y jerarquica?)
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Esta variable demuestra como las organizaciones dinamicas y horizontales tienden a
implementar de una mejor manera nuevos sistemas de control gerencial, al ser una
organizacion flexible argumenta el empoderamiento y la libertad que tienen sus empleados a
la hora de tomar decisiones. Por otro lado demuestra que la diferencia jerarquica entre el jefe y
el empleado no es tan amplia y esto fomenta que los lazos se estrechen haciendo que la

comunicacion sea efectiva entre los niveles de la organizacion.

En el caso concreto para los empleados de Agrocampo S.A.S comprueba los
resultados favorables identificados anteriormente. Muy pocas personas creen que la empresa es
estrictamente jerarquizada y rigida en este aspecto, pero normalmente se debe al ambiente
y/o funciones especificas que ejerce en la organizacion.
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llustracion 23. Resultados de la variable organizacion jerarquica
Fuente: Elaboracion propia

En la tabla 30 encontraremos la tabulacion de los datos recolectados en la variable de

organizacion jerarquica discriminada por pais.

Tabla 30. Datos variable organizacion jerdrquica
Escala/Pais  [Colombia Guatemala Panama
6
1
14
23
35
Total 79
Fuente: Elaboracion propia
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o Informacién jerarquica (Pregunta 16: ¢Sabe usted que informacion de la

herramienta de gestion utilizan en cada area de la organizacion?)

Como se presenta en la variable de “organizacion jerarquica” Agrocampo S.A.S al

ser una empresa relativamente flexible en su estructura organizacional y su informacion

entre areas y niveles jerarquicos es mas certera, pone en evidencia que el conocimiento de

sus empleados no se limita a su area y su puesto de trabajo. Este conocimiento (en este caso de

las herramientas de gestion utilizadas en otras areas), demuestra que los componentes de este

sistema necesitan saber sus conexiones entre si para que no SuUs procesos sean exitosos y para

que los nuevos procesos que se piensen implementar puedan ser entendidos en su entorno

global (organizacién) y no local (area). La informacion anterior se puede corroborar con la

ilustracion 24.
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En la tabla 31 encontraremos la tabulacion de los datos recolectados en la

variable de informacion jerarquica discriminada por pais.

Tabla 31. Datos variable informacion jerarquica

Escala/Pais  |Colombia

Guatemala

Panama

1

13

10

29

15

2
3
4
5

12

Total

79
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Fuente: Elaboracion propia
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Estructura organizacional

La estructura organizacional en general también obtiene un promedio medio-alto (3,61) a

la hora de analizarlo en los tres paises.

Esto nos muestra, como anteriormente se habia

descrito que en las organizaciones dindmicas y flexibles los procesos de implementacién son mas

faciles de asimilar sin importar la cultura en la que se encuentra inmersa. En este caso se puede llegar

a pensar que la cultura de la empresa puede ser mas fuerte que la cultura local, y sus empleados crecen

conforme la organizacion lo hace.

Tabla 32. Resultados estadistica descriptiva del constructo estructura organizacional

Fuente: Elaboracion propia

Estructura Organizacional
Media 3,614583333
Errortipico 0,066015507
Mediana 4
Moda 4
Desviacion estandar 1,120320309
\Varianza de la muestra 1,255117596
Curtosis 0,081775328
Coeficiente de asimetria -0,843423128
Rango
Minimo
Maximo
Suma 1041
Cuenta 288
Nivel de confianza(95,0%) 0,129935954

Podemos observar en la ilustracion las afirmaciones anteriores reflejadas, encontrando

que en los tres paises la tendencia a pensar en una relacién entre estructura organizacional y

MCS puede ser importante a la hora de implementar controles en la organizacion.
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llustracion 25. Resultados del constructo estructura organizacional

Fuente: Elaboracion propia
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En la tabla 33 encontraremos la tabulacion de los datos recolectados en la variable de

informacidn jerarquica discriminada por pais.

Tabla 33. Resultados del constructo estructura organizacional

Escala/Pais  [Colombia Guatemala Panama
1 19 1 1
2 22 0 4
3 43 2 8
4 106 7 18
5 47 2 8

Fuente: Elaboracion propia

o Valores personales (Pregunta 17: ;/Cree usted que sus valores personales son

compatibles a los de la organizacion?)

Esta variable es muy subjetiva debido a la percepcion diferenciada de cada persona
sobre lo considerado “correcto” e “incorrecto”, pero es necesario analizarla ya que las
personas al ser un componente clave de la organizacién, su percepcion de responsabilidad y
su deseo de apersonarse a cada situacion, pueden generar un efecto positivo en la

implementacion de nuevos sistemas de control.

La cultura Latino Americana al ser tan conservadora y célida a la hora de fraternizar
con los comportamientos sociales, nos puede dar una respuesta del ;por qué? De los
resultados de esta variable que se inclinan a pensar que los valores de cada uno se acopla a

las practicas y valores organizacionales.
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llustracion 26. Resultados de la variable valores personales
Fuente: Elaboracion propia.
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En la tabla 34 encontraremos la tabulacion de los datos recolectados en la variable de

informacidn jerarquica discriminada por pais.

Tabla 34. Datos variable valores personales

Escala/Pais  [Colombia Guatemala Panama
1 3 0 1
2 3 0 3
3 11 0 0
4 25 1 1
5 37 3 8

Total 79 4 13

Fuente: Elaboracion propia

o Fortalecimiento de los valores (Pregunta 18: ¢Siente que usted ha fortalecido

sus valores personales desde que trabaja en la organizacion?)

Mas del 90% de los encuestados creen que han crecido conforme a la organizacion lo
ha hecho. Ya que sienten que sus valores tanto personales como colectivos se han
afianzado méas al pertenecer a esa organizacion. Esto genera que el grado de pertenencia sea
mayor y por ende la implementacion de nuevas herramientas de control puedan ser

tomadas y afianzadas de una mejor manera.
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llustracion 27. Resultados de la variable fortalecimiento de los valores
Fuente: Elaboracion propia
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En la tabla 35 encontraremos la tabulacion de los datos recolectados en la variable de

fortalecimiento de los valores discriminada por pais.

Tabla 35. Datos variable fortalecimiento de los valores

Escala/Pais  [Colombia Guatemala Panama
Sl 70 3 13
NO 9 1 0

Total 79 4 13

Fuente: Elaboracién propia

Valores

Los valores son considerados uno de los constructos con mayor promedio de
calificacion de los encuestados anteriormente (3.96), esto se debe al contexto de la cultura
Latinoamericana que estd arraigada en gran medida a las tradiciones culturales familiares.
Situando en un alto nivel de importancia los valores familiares y el respeto a la autoridad.
Aunque algunos encuestados creen que no han fortalecido sus valores, no significa que
sea negativo ya gque puede ser que esas personas sientan un alto grado de moralidad en sus
acciones Yy no crean que por estar en una organizacion cambien esos conceptos de 1o “bueno”

y lo “malo” y fortalezcan lo que “ya est4 fortalecido”.

Tabla 36. Resultado estadistica descriptiva del constructo valores

Valores

Media 3,96354167
Error tipico 0,06579342
Mediana 4
Moda 4
Desviacioén estandatri 0,91166033
\\VVarianza 0,83112456
Curtosis 1,73302186
Coeficiente -1,26822949
Rango 4
Minimo 1
Maximo 5
Suma 761
Cuenta 192
Nivel de confianza 0,12977501

Fuente: Elaboracion propia

A continuacién se puede observar de una manera mas detallada los resultados totales

del ultimo constructo donde en las tres filiales predomina la afirmacion de esta respuesta,
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esto se puede observar totalizado en la ilustracion 28.
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Fuente: Elaboracién propia

En la tabla 37 encontraremos

variable de informacion jerarquica discriminada por pais.

Fuente: Elaboracién propia

la tabulacion de

3 4 5

1 2
lustracién 28. Resultados del constructo valores

W Guatemala

Escala Métrica

los datos recolectados en

Tabla 37. Resultado del constructo valores

Escala/Pais Colombia Guatemala Panama
1 3 0 1
2 12 1 3
3 11 0 0
4 95 4 14
5 37 3 8
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6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En este trabajo se ha podido evidenciar un gran esfuerzo en estructurar, construir y
comprobar la hipdtesis de la relacion entre la interculturalidad y el Management Control
System (MCS), ya que no solo se consider6 la teoria que aunque no relacionaban
directamente estos dos conceptos, arrojaba ideas las cuales tenian que asimilarse para
construir las variables que se debian analizar con la lectura de diferentes autores y el trabajo
practico, que se convierte en el comprobante méas eficaz de lo investigado, demostrando que
la interculturalidad y el MCS si tienen una relacion importante y las empresas deben
contemplar las diferencias culturales para que la implementacion de un sistema de control

gerencial sea exitoso.

Al analizar en conjunto los siete constructos en el cual se basa el modelo, podemos
observar que todos tienen un grado de relevancia (sea mayor o menor) a la hora de
implementar un nuevo sistema de control, es por eso que constructos como: los valores, el
trabajo en equipo, el clima organizacional y la interculturalidad (los de mayor calificacion
promedio del ejercicio) toman un peso importante a la hora de tomar decisiones de creacion de

nuevos procesos en la organizacion.

Las diferencias culturales juegan un papel importante a la hora de pensar en
implementar o0 no un MCS, debido a que no todas las culturas se comportan de la misma
manera, y por ende sus individuos actan del mismo modo. Es decir, los resultados que puede
arrojar una implementacion en paises latinoamericanos podrian ser diferentes a los resultados
que se presentarian en filiales europeas. Aunque anteriormente se comentaba que en algunos
resultados la cultura organizacional predominaba las diferencias culturales, es importante tener
en cuenta que para el éxito dela implementacion de un sistema de control gerencial no solo

depende del éxito de uno de sus factores.

. Recomendaciones futuras.
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Este trabajo puede ser la base para que futuros interesados en el tema continden con la
validacién o con la creacion de antitesis utilizando otros casos de estudio que contemplen paises
con caracteristicas diferentes a las que se presenta en Latinoameérica, evidenciando diferencias

en el comportamiento de estas variables.

La utilizacion de herramientas estadisticas mas avanzadas como la estadistica
multivariable, podria especificar los grados de impacto que tiene cada variable respecto a su
constructo, y éste a su vez en funcion de la implementacion de MCS. Fomentando asi un

estudio cada vez més robusto, y sobre todo una hipétesis més sélida.
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