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RESUMEN

El sector vitivinicola argentino sufrio cambios estructurales en la ultima decada, asumiendo las comu-
nidades rurales y sus formas organizativas lareformulacion eimplementation de los nuevos procesos tecno-
logicos, gerencialesy estructurales. Los factores culturales de las organizaciones se presentan como insumos
centrales en lageneracion de ventajas competitivas. El presente trabajo, identifica los factores de la cultura
organizacional y su vinculacion con las ventajas competitivas a traves del estudio de caso de laCooperativa
Vitivinfcola Mendocina Ing. Giagnoni. Se desarrollo una investigation exploratoria y una Triangulacion
Metodologia Simultanea (Morse, 1991). El abordajedelaculturaorganizacional serealizo atraves del metodo
propuesto por Schein (1982), donde se identificaron los factores culturales mas representatives y se de-
sarrollo una matriz que vincula las relaciones entre los factores de la cultura organizacional y las fuentes de
ventajas competitivas.
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ORGANIZATIONAL CULTURE: RELATION AND INFLUENCE
ON THE GENERATION OF COMPETITIVE STRATEGIES

SUMMARY

The Argentine vitiviniculture sector underwent structural changes in the last decade assuming the rural
communities and their organizational forms for the reformulation and implementation of the new
technological, managemental and structural processes. The cultural factors of the organizations appear as
central supplies in the generation of competitive advantages. This paper identifies the factors of the
organizational culture and their entailment with competitive advantages through the case study of the
Cooperative Vitivinicola Mendocina Ing. Giagnoni. It was developed an exploratory investigation and a
Triangulation Simultaneous Methodology (Morse, 1991). The boarding of the organizational culture was
made through the method proposed by Edgar Schein (1982), where the representativest cultural factors were
identified and amatrix that ties the relations between the factors ofthe organizacional culture and the sources
of competitive advantages was developed.

Key words. Organizational culture, cooperative, competitive strategies, vitiviniculture sector.

INTRODUCCION

El sector vitivinicola argentino se caracterizo en la ultima decada por los notables cambios que se han
producido alo largo de toda la cadena agroindustrial (Cetrangolo, 2006). Las modificaciones se asocian a
diversos procesos tecnologicos, comerciales y organizacionales que van desde la reconversion de las
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variedades cultivadas por otras de mayor calidad, hasta la busqueda de mercados externos para afrontar
ladisminucion del consumo domestico de vinos, pasando por las formas organizativas que permiten im~
plementar estos cambios.

Sin embargo, la evolucion en los procesos de cambio tecnologico y organizativo no ocurrio de forma
homogenea entre los diversos productores vitivinicolas generando resultados economicos diferentes, he-
cho que se evidencia con la gran reduccion en el numero de vinedos menores a cinco hectareas, por ser
estos menos competitivos.

El sistema cooperativo, ha realizado grandes esfuerzos para organizar a los pequenos productores y
revertir la situacion (Cetrangolo, 2006). La forma en que los procesos de gestion, organizacion e incorpo-
racion de nuevas tecnologfas se ejecutan, resulta clave para el desarrollo de ventajas competitivas en cada
cooperativa en particular y del sector vitivinicola en general, siendo los factores culturales insumos cen-
trales para la construccion de modelos internacionalmente competitivos.

El objetivo de este trabajo es identificar los factores de la cultura organizacional y su vinculacion con
las fuentes de ventajas competitivas en el sector vitivinicola (Mozeris, 2002). Para ello se analizara, atraves

de un estudio de caso, la cooperativa vitivinicola mendocina Ing. Giagnoni, por responder esta de forma
exitosa a los cambios ocurridos en el sector.

MATERIALES Y METODOS

La metodologia empleada consistio en un Estudio de Caso Unico (Yin, 1993, 2003) de la Cooperativa Ingeniero
Giagnoni, de la provincia de Mendoza, Argentina.

Lainformation recabadaharequerido parasu analisis lacombination de metodos cuantitativos y cualitativos, por
lo que se realizo una Triangulacion Metodologica Simultanea (Morse, 1991), con el fin de obtener diferentes visiones
sobre el objeto en estudio.

El abordaje de la culturaorganizacional se realizo atraves del metodo propuesto por Schein (1982). Si bien el autor
propone un analisis de tres niveles: 1) artefactos visibles, 2) valores y 3) supuestos inconscientes, este trabajo analiza

solo el tercer nivel porque a traves de el se puede inferir los factores que conforman la cultura de la organizacion
(cooperativa).

Para el analisis de los supuestos inconscientes, se utilizaron las cinco dimensiones que Schein (1982) propone para
el tercer nivel de analisis, relevando information sobre los siguientes puntos:

Dimension 1. RELACION DE LA ORGANIZACION CON EL AMBIENTE EXTERNO

Reconstruction y analisis de la historia de la organizacion.

a
b. Identificacion de las acciones de la gerencia en cada momento de crisis o problemas enfrentados.

o

Identificacion de patrones y temas comunes en los diferentes periodos.

d. Verificacion de los supuestos considerados para la toma de decisiones.

Dimension 2. NATURALEZA DE LA REALIDAD Y EL AMBIENTE

a. ldentificacion de las decisiones estrategicas tomadas.

b. Descripciondelossistemasy procedimientosutilizadosporlaorganizacionparalatomadedecisiones.

Rev. Facultad de Agronomia UBA, 27(1): 1-9, 2007



Cultura organizacional: su relation e influencias en la generacion de estrategias competitivas 3

Dimension 3. NATURALEZA HUMANA

a. ldentificacion de lideres dentro de la organizacion y el tipo de liderazgo ejercido.
b. Identificacion de las normas de aceptacion de nuevos socios.
c. Identificacion de los valores reconocidos por los integrantes de la organizacion.

d. Analisis de los sistemas de reconocimiento y evaluation de las acciones.

Dimension 4. NATURALEZA DE LA ACTIVIDAD HUMANA

a. ldentificacion del conjunto de problemas enfrentados en la organizacion y las estrategias para resol-
verlos.

Dimension 5. NATURALEZA DE LA ACTIVIDAD DE LAS RELACIONES HUMANAS

a. ldentificacion de los grupos formales e informales dentro de la organizacion.

b. Description de las formas de relation existentes, evaluando principalmente las instancias de partici-
pation.

Basandose en cada uno de estos puntos se disefiaron las entrevistas que luego se realizaron a miembros clave en
laorganizacion (dirigentes actuales, socios fundadoresy otras personas que fueron mencionados en las entrevistas como
actores destacados dentro de la organizacion). Se realizaron doce entrevistas.

Paracadadimension se identificaron los factores culturales mas representatives y con ellos se desarrollo una matriz
de doble entrada que vincula las relaciones entre los factores de la cultura organizacional y las fuentes de ventajas
competitivas. Esta matriz tiene como objetivopresentarun analisis de las interacciones vinculantes entre ambas variables
de forma graficay sintetica. Larelation entre cada variable fue valorada a traves de una escala cualitativa, de acuerdo
con los siguientes niveles: relation baja, relation mediay relation alta.

Posteriormente se identificaron las estrategias competitivas desarrolladas por la cooperativa y se determino su
relation con los resultados obtenidos en la matriz.

RESULTADOS Y DISCUSION
Con laiinformation relevada a traves de las entrevistas y el trabajo de campo, se realizo el analisis del
nivel de los supuestos inconscientes, de acuerdo a las cinco dimensiones de Schein (1982) aplicadas a este
caso y se infirieron los factores culturales que se desprenden de estas dimensiones.

Factores culturales identificados en laDimension 1.
RELACION DE LA ORGANIZACION CON EL AMBIENTE EXTERNO

Se desprenden los siguientes factores de la cultura organizacional:

Misiony relation con lasociedad: este factor describe de formadirecta larazon de ser de lacooperativa
yen los principios en los que ella se basa. A partir de ello se definen los objetivos basicos de laorganizacion.

Aprendizaje del contexto, percepcion de las tendenciasy realidades: la capacidad de perception del
medio en el cual lacooperativa se desarrolla esta fuertemente ligada a la cultura organizacional. La actitud
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abiertay atentade los miembros de laorganizacion hacia las tendencias en el ambito nacional e internacional,
le permite percibir los cambios que se producen en el sector vitivinicola.

Alianzas con otros actores: la capacidad de apertura de la cooperativa, permite entrar en contacto con
otras organizaciones y/o instituciones y asi poder realizar acuerdos con actores externos.

Factores culturales identificados en la Dimension 2.
NATURALEZA DE LA REALIDAD Y EL AMBIENTE

A traves de esta dimension se identificaron los factores culturales relacionados con las reglas compor-
tamentales, sobre las que se basan los criterios para latomade decisiones. Estos se resumen acontinuacion:

Definition de objetivos comunes: una definicion clara de los objetivos comunes permite definir clara-
mente acciones o estrategias y es la forma en que se justifican las decisiones tomadas o bien las mismas
pueden ser discutidas con mayor sustento.

Priorizacion de las relaciones humanas: el grado de valorizacion que se le otorgue a los socios y

clientes influira sobre las decisiones estrategicas y operativas de la cooperativa afectando la toma de
decisiones.

Participation y compromiso: el nivel de participacion y compromiso de los integrantes de la organi-
zacion define si las decisiones se centralizan segun el criterio de una 0 mas personas.

Apertura al cambio: una predisposicion al cambio, por ejemplo atraves de laincorporacion de nuevas
tecnologias, amplia el espectro de decisiones a tomar y tienen una influencia decisiva en los resultados.

Cumplimiento de acuerdos: en el mediano plazo, laformaen laque se cumplen los acuerdos determina
el tipo de relacion con otros actores de la cadena. Cuando los acuerdos estan basados en laconfianza mutua,
como ocurre en este caso entre los productores con la cooperativa y de esta cooperativa con la Federacion
de Cooperativas Vitivinicolas Argentinas (FeCoVitA), se facilita el proceso de toma de decision.

Crecimiento y desarrollo: este factor marca una tendencia en las acciones a ser tomadas, con una
influencia decisiva en los resultados futuros.

Factores culturales identificados en la Dimension 3.
NATURALEZA HUMANA

Tipo de liderazgo: si bien este factor esta vinculado con las caracterfsticas personales del lider, tambien
guarda relacion con las caracteristicas y valores de la organizacion en la cual desarrolla su liderazgo.

Cooperativismo: es el principal valor en el que se sustenta la organizacion y del cual se desprenden
todos los demas.

Aceptacion de nuevos socios: tanto la decision de ingreso, como las normas de aceptacion de nuevos
socios, definen la eficiencia y eficacia de la organizacion.
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Factores culturales identificados en la Dimension 4.
NATURALEZA DE LA ACTIVIDAD HUMANA

Aquisereflejan las diferentes tareas o actividades que realiza laorganization y laconception de estas.
Es porello, que el trabajo ha identificado aquellas actividades consideradas como las mas importantes, las
que se sefialan a continuation.

Comercializacion
Administrationy gestion
Asesoramiento tecnico
Capacitacion
Financiamiento

Factores culturales identificados en laDimension 5.
NATURALEZA DE LA ACTIVIDAD DE LAS RELACIONES HUMANAS

Este punto analiza la forma en que se desarrollan las relaciones entre los miembros de la organization,
razon por la cual que se seleccionaron los siguientes valores como sustento de las relaciones entre los
miembros:

Confianza

Transparencia

Luego, para evaluar la vinculacion entre los factores culturales y la estructura sectorial (Porter, 1996)
se formulo la siguiente pregunta:

De que manera la estructura del sector influye en la materializacion de cacla uno de losfactores
culturales presentados anteriormente?

Y para establecer larelato n entre los factores culturales y el desempefio empresarial (Porter, 1996) se
definio le siguiente interrogante:

Existe una relacion alta, media o baja entre los factores culturales identificados y la estructura de
costos e ingresos?

En laFigura 1se presenta la matriz que se ha desarrollado para determinar el tipo vinculacion entre los
factores culturales y las fuentes de ventajas competitivas.
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Estas relaciones determinan que en esta cooperativa se generan importantes ventajas competitivas en
funcion de su cultura organizacional. Ahora bien, luego del analisis teorico, se planteo el siguiente
interrogante: de que manera esta fuente de ventaja competitiva es aprovechada? Para su respuesta fue
necesario reconocer y definir las estrategias empleadas por la cooperativa:

En este sentido, las estrategias principales desarrolladas por la institucion:

» Coordinacion vertical: coordinacion de laproduccion primaria con laelaboracion de vinos atraves
de la cooperativa.

* Coordinacion vertical.coordinacionatravesdeFeCoVitAdelfraccionamientoy lacomercializacion
de la produccion.

e Disminucion de costos a traves de compras conjuntas, mejoramiento de la tecnologia aplicada y
aceptacion de elaboradores terceristas.

Las estrategias de coordinacion guardan relacion clara con la mision y razon de ser de la cooperativa
y a partir de ello surgen otros factores relacionados con los principios cooperatives.

En cuanto a la estrategia de disminucion de costos, la misma concuerda con el tipo de producto elabo-
rado, dado que el mayor volumen comercializado por la cooperativa, es de vinos comunes y es asi como
tambien determinadas actividades apuntan a alcanzar este objetivo, entre las que se pueden mencionar el
asesoramiento tecnico, el financiamiento para larealizacion de mejoras tecnologicas, etc., todos ellos ten-
dientes a la disminucion de costos

Estrategias secundarias

» Diferenciacion de productos, por medio de la mejora de la calidad, a acceder a certificaciones y
desarrollar nuevas marcas.

Las estrategias de diferenciacion desarrolladas por lacooperativa estan asociadas alos cambios del tipo
del producto demandado por el consumidor local y externo y lafuerte relacion de lacooperativa con el medio
externo, que le permite percibir las nuevas tendencias.

CONCLUSIONES

A traves del analisis de la matriz que vincula las fuentes de ventajas competitivas con los factores
culturales de la Cooperativa Vitivinicola Ing. Giagnoni se pudo identificar las relaciones que guardan los
resultados de dicha matriz con las estrategias desarrolladas por la cooperativa.

De esta manera, se observa que las estrategias de coordinacion vertical entre los productores y la
cooperativa, como asi tambien de la cooperativa con FeCoVitA se basan principalmente en los factores
culturalescomprendidos en laDimension 1(Schein, 1982). Es asi como lamisiony relacion con lasociedad
sumado alarealizacion de alianzas con otros actores facilita el desarrollo de esta estrategia que resulto muy
importante.
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En cuanto aladefinicion de objetivos, sibien pertenece alaDimension 2, guarda vinculacion alamision
yrazon de ser de lacooperativa; y el cumplimiento de acuerdos, factor esencial en las estrategias de coor-
dinacion.

En cuanto a la estrategia de disminucion de costos, esta se relaciona con los factores culturales de las
Dimensiones 3y 4. Los factores que comprenden estas dimensiones tienen que ver con la naturaleza
humanay susactividades. Asiescomo el cooperativismo, el tipo de liderazgo, laconflanza, latransparencia
y las actividades desarrolladas, como capacitacion, asesoramiento tecnicoy fmanciamiento, disminuyen
los costos por un aumento de la productividad.

Al mismo tiempo todos estos factores tambien se relacionan estrechamente con los ingresos, dado que
generan un aumento en la confiabilidad de los compradores que se traduce en una mayor preferencia del
producto e incremento de las ventas.

Al respecto de las estrategias secundarias, diferenciacion del producto, los factores que se vinculan
con lamisma son aquellos que forman parte de la relacion con el medio externo. Entre ello se puede men-
cionar al aprendizaje del contexto, perception de las tendencias y realidades y la alianza con actores
externos y otros que si bien pertenecen a la Dimension 2 guardan relacion con el medio externo, como es
el caso de apertura alcambioy crecimientoy desarrollo.

Por lo expuesto hasta aqui se puede concluir que los factores de la cultura organizacional identificados
en este trabajo influyen en el desarrollo de fuentes competitivas e intervienen en la definicion de las estra-
tegias competitivas a desarrollar.
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