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Resumen. El presente trabajo se propone elaborar un caso de estudio acerca de
la gestion del cambio tecnoldgico vinculada a los sistemas de informacion del
Laboratorio de Hemoderivados (LH) de la Universidad Nacional de Cdérdoba
(UNC).

El caso sera utilizado por estudiantes de las Carreras de Contador Publico (CP)
y Licenciatura en Administracion (LA) de la FCE-UNC en dos asignaturas: Tec-
nologias de Informacion 1 (CP y LA) y en Disefio de Organizaciones (LA). Am-
bas asignaturas se ubican en el ciclo profesional de los planes de estudio de las
respectivas carreras y comparten el enfoque sociotecnoldgico y contingente del
disefio y gestién de organizaciones (Laudon & Laudon, 2016).

El proposito del caso es caracterizar la gestion de los cambios organizaciona-
les que emergen en un cambio tecnolégico, especificamente cuando una organi-
zacion pone en cuestion su sistema informatico y decide analizar soluciones al-
ternativas (Tabares Quirds et al, 2021). Para ello, se describe el recorrido refle-
xivo y metodoldgico que la organizacion fue transitando a lo largo del proceso
de cambio, integrando los aspectos del sistema social, de la estructura organiza-
cional y del manejo de la informacidn, asi como de la toma de decisiones.

Palabras Claves: caso de estudio, cambio tecnolégico y organizacional, SI/Tl, diagndstico,
intervencion.
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1 Introduccion

Los sistemas de informacion son componentes esenciales en el funcionamiento de las
organizaciones. Desde una perspectiva empresarial, un sistema de informacion es una
herramienta crucial que puede afiadir valor a la empresa. Estos sistemas permiten au-
mentar los ingresos o reducir los costos al proporcionar informacién que facilita a los
gerentes tomar decisiones mas informadas o mejorar la realizacion de los procesos de
negocio.

Desde el enfoque socio tecnolégico, para que un Sl represente una solucion eficaz,
debe ser concebido, implementado y gestionado desde una definicion clara del pro-
blema o reto al que da respuesta, considerando que su alcance e impacto trasciende lo
meramente tecnoloégico y se articula con las dimensiones organizacional y administra-
tiva. Hay una interdependencia cada vez mayor entre la habilidad de una empresa para
usar la tecnologia de la informacién y su destreza para implementar estrategias corpo-
rativas y lograr los objetivos corporativos (Laudon & Laudon, 2016).

Desde el enfoque contingente, el ambiente en el que la organizacién se inserte, la
tecnologia que emplee, la estrategia que utilice para competir, el tamafio y la etapa del
ciclo de vida en la que se encuentre e incluso, la cultura organizacional, se consideran
factores determinantes de la forma en que la organizacion adopte la solucién y deben
ser considerados a la hora de analizar y gestionar el cambio tecnoldgicos (Daft, 2019).

Entonces, no hay una Unica manera superior de estructurar una organizacién, ya que
estas deben ajustarse a los cambios en su entorno, haciendo que el cambio organizacio-
nal sea contingente.

La teoria de contingencia sefiala los factores y relaciones a tener en cuenta al disefiar
organizaciones para adaptarse a condiciones especificas del entorno. Tres estudios pio-
neros evidencian que distintas estructuras organizativas son necesarias para abordar
eficazmente diversas tareas y condiciones, considerando aspectos estructurales, cultu-
rales, estratégicos y ambientales (Burns y Stalker, 1961; Chandler, 1962; Woodward,
1965). En el campo de la administracion, los trabajos de Thompson (1967) y Lawrence
y Lorsch (1967) son considerados como primeras aplicaciones de la teoria de contin-
gencia.

Esta teoria se basa en tres aspectos esenciales: primero, la organizacion es de natu-
raleza sistémica y opera como un sistema abierto. En segundo lugar, las caracteristicas
organizacionales interactan tanto entre si como con el entorno, lo que explica la estre-
cha relacion entre las variables externas, como la certeza y la estabilidad del entorno, y
las caracteristicas internas de la organizacién, como la diferenciacién y la integracion.
Por Gltimo, las caracteristicas del entorno actiian como variables independientes, mien-
tras que las caracteristicas organizacionales son consideradas variables dependientes.

Al mismo tiempo, esta perspectiva destaca la necesidad de evaluar los impactos or-
ganizacionales que operan en las decisiones referidas a la tecnologia. Por todo ello es
que resulta valioso para la comprension del tema, un caso que represente la multiplici-
dad de desafios que implican estos cambios.

Siguiendo a Woodward (1965), el disefio organizacional esta directamente influen-
ciado por la tecnologia utilizada en la produccion. Ademas, la estructura organizativa
se correlaciona con la previsibilidad de las técnicas de produccion: en procesos
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altamente predecibles se necesitan menos niveles jerarquicos. La adaptacién al cambio
tecnoldgico también es clave: las operaciones estables se benefician de estructuras bu-
rocraticas, mientras que las innovadoras requieren estructuras mas flexibles. Por Gltimo,
siempre hay una funcién predominante en la empresa, cuya importancia varia segin la
tecnologia utilizada.

El presente trabajo se propone elaborar un caso de estudio acerca de la gestién del
cambio tecnoldgico vinculada a los Sistemas de Informacion (SI) del Laboratorio de
Hemoderivados (LH) de la Universidad Nacional de Cérdoba (UNC). El caso sera uti-
lizado por estudiantes de las Carreras de Contador Publico (CP) y Licenciatura en Ad-
ministracion (LA) de la FCE-UNC en dos asignaturas: Tecnologias de Informacion 1
(CP y LA) y en Disefio de Organizaciones (LA). Ambas asignaturas se ubican en el
ciclo profesional de los planes de estudio de las respectivas carreras y comparten el
enfoque socio tecnolégico y contingente del disefio y gestion de organizaciones (Lau-
don y Laudon, 2016).

El propdsito del caso es caracterizar la gestion de los cambios organizacionales que
emergen en un cambio tecnoldgico, especificamente cuando una organizacion pone en
cuestion su sistema informético y decide analizar soluciones alternativas (Tabares Qui-
ros et al, 2021). Para ello, se describe el recorrido reflexivo y metodoldgico que la or-
ganizacidn fue transitando a lo largo del proceso de cambio, integrando los aspectos del
sistema social, de la estructura organizacional y del manejo de la informacion, asi como
de la toma de decisiones.

1.1  Planificacién de la intervencion y de su seguimiento

Desde ambas asignaturas se considera que el estudio de casos es un recurso valioso para
propiciar el aprendizaje de las practicas de decisidn y gestién en las organizaciones.
Asi, se ha utilizado el método con anterioridad, habiendo desarrollado material didac-
tico para la guia del estudio de casos en la catedra de Tecnologias de informacién 1
(Jones, Bollo, 2016). Al mismo tiempo, la organizacion bajo andlisis ha sido materia
de estudio en otros casos didacticos vinculados a temas de consumo responsable (Bel-
tran et al, 2023) y marketing social (Bianchi et al, 2021).

La construccion de casos permite elaborar una generalizacion analitica que utiliza el
estudio de una situacién para ilustrar, representar o generalizar un marco tedrico, pro-
moviendo su comprension aplicada.

Cabe sefialar que esta iniciativa toma en cuenta las recomendaciones resultantes del
proceso de autoevaluacion institucional que la FCE-UNC realiz6 en el afio 2018, en el
cual se subrayd la necesidad de generar espacios de articulacién entre las distintas asig-
naturas y areas de conocimiento para promover la formacion integrada del futuro pro-
fesional. En esa oportunidad se identificaron al menos cuatro tipos de articulacién po-
sible, entre las que se destacan:

e Articulaciones cruzadas en funcion de los contenidos especificos de las materias.
¢ Integracion entre areas transversales: Matematica, Ciencias Sociales y Tecnologias
de Informacién y Comunicacion.
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En este sentido, se advirtio la necesidad de estrechar vinculos entre docentes de di-
ferentes asignaturas y articular propuestas y esfuerzos desde la institucion para promo-
ver el desarrollo de competencias profesionales en los estudiantes. Entre los anteceden-
tes en la institucion, el trabajo de Jones et al (2019) plantea la necesidad de un abordaje
transversal de los contenidos de tecnologias de informacién en esta institucién educa-
tiva y, posteriormente Jones y Funes (2020) registraron una experiencia de articulacion
de contenidos tecnologicos de dos asignaturas del ciclo profesional de la carrera de
Contador Publico.

En este marco, la presente propuesta tiene un doble propésito:

o Elaborar un material didactico para favorecer el pensamiento critico en el estudio de
las préacticas de gestion del cambio tecnolégico, a partir del analisis de la experien-
cias de una organizacion referente del ambito local, nacional y latinoamericano.

o Articular contenidos de dos asignaturas del ciclo profesional de las carreras de Li-
cenciatura en Administracion.

Se puede apreciar en los objetivos y contenidos de las dos asignaturas (Tabla 1) que
existen puntos de confluencia de tematicas y enfoques vinculados al cambio tecnolo-
gico en organizaciones. Se presenta asi una oportunidad de articular esfuerzos de ambas
catedras para favorecer a través de un mismo caso la integracion de contenidos curri-
culares.
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Table 1. Ubicacion en planes de estudio y objetivos de las asignaturas

Asignatura

Tecnologia de Informacion 1

Disefio Organizacional

Ubicacion
en Plan de
Estudio

Sexto semestre (CP)
Octavo semestre (LA)

Sexto semestre (LA)

Objetivos
generales

Al finalizar el curso, el/la estu-

diante debera ser capaz de:

e Comprender la estructura 'y fun-
cionamiento de un sistema de
informacion computarizado y
su impacto en la organizacion. -

e Comprender la importancia de
los recursos informaticos para
mejorar la eficacia y eficiencia
de las organizaciones, sus pro-
cesos de toma de decisiones y
los de planeamiento y control.

o Identificar el rol como profesio-
nal de Ciencias Econdmicas en
proyectos de sistemas de infor-
macién y en la administracion y
control de los recursos informé-
ticos, tanto como responsable o
como integrante de equipos de
trabajo en cooperacion con es-
pecialistas en informética.

Al finalizar el curso, el/la estudiante
deberé ser capaz de:

Entender el funcionamiento de las
organizaciones, ambito de actua-
cion en el que desarrollara sus com-
petencias

Analizar y comprender su compor-
tamiento sistémico

Identificar y evaluar las caracteris-
ticas estructurales y la manera en
que ellas afectan el desempefio
Valorar el impacto que tienen sobre
el disefio organizacional los facto-
res contextuales

Disefiar organizaciones efectivas
gue se conviertan en un soporte
para el logro de los fines.

Elaborar diagnésticos acerca de la
situacion coyuntural o estructural
de la organizacién y asesorar sobre
los cambios que sean necesarios.

Unidades del
programa
vinculadas al
cambio tec-
noldgico

Unidad 1: Introduccion a sistemas
de Informacién.

Unidad 4: Aplicaciones de nego-
cios

Unidad 5: Desarrollo e Implemen-
tacién de Aplicaciones

Unidad 6: Administracion de re-
cursos informaticos

Unidad 7: Impacto de SI/TI en las
organizaciones

Capitulo 5: Factores internos: la estra-
tegia, la tecnologia, el tamafio.
Capitulo 6. Procesos dindmicos. Poder
y politica. Innovacién y cambio.

Nota: Elaboracion propia

En el programa de la asignatura Tecnologias de Informacion |, la unidad 1 introduce
el enfoque sociotécnico de los sistemas de informacion. La unidad 4, describe las
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funcionalidades, criterios de seleccion y desafios de los sistemas de gestion integral,
diferenciandolos de los sistemas funcionales; mientras que en la unidad 5 se plantean
las metodologias de incorporacion de sistemas de informacion. Finalmente, en la uni-
dades 6 y 7 abordan aspectos vinculados a la administracion de los recursos informati-
cos y su vinculacion con la estrategia organizacional (FCE-UNC, 2023a).

En el programa de la asignatura Disefio de organizaciones, el capitulo 5 refiere a los
factores internos de la organizacion que influyen en las decisiones referidas al disefio,
entre ellas, la tecnologia. Por su parte, el capitulo 6 aborda especificamente los proce-
sos de innovacion y cambio. Asi es que uno de los contenidos de la unidad se denomina:
“Tecnologia de Informacion para la toma de decisiones, la coordinacion y el control”
(FCE-UNC, 2023).

El caso posibilita el abordaje de una misma temaética desde dos contenidos curricu-
lares. Cabe mencionar que se prevé una clase de presentacion conjunta del caso por los
equipos docentes de ambas asignaturas.

Las preguntas criticas al final del caso requieren que los estudiantes apliquen lo
aprendido para analizar los datos, hechos y soluciones tecnoldgicas que se relatan en el
caso y hacerse su propia opinién en base a fundamentos. Como guia para la elaboracion
de los indicadores se seguira la propuesta de Jones y Bollo (2016).

En principio, la intervencidon no contempla que estudiantes de ambas asignaturas
realicen trabajos colaborativos. Sin embargo, una parte de los estudiantes tendran la
posibilidad de abordar el caso en ambas asignaturas.

2 Elaboracién del caso

La elaboracion del caso toma como punto de partida un trabajo de asesoria que parte
del equipo docente de ambas asignaturas esta realizando en el LH a través del Centro
de Transferencia ConCiencia Digital (FCE- UNC) en esa institucion desde finales de
2021.

Para orientar la elaboracion del caso se realizara previamente un estudio bibliogra-
fico de referencias identificadas (De Salas et al, 2016; Nufiez-Tabales et al (2015); Bar-
selay y Velardes, 2004; Wasserman, 1999).

2.1  Gestion del cambio tecnolégico desde el punto de vista organizacional: El
caso del Laboratorio de Hemoderivados de la UNC

El desafio

. En 2021, luego de mé&s de una década de lidiar con un sistema de gestion (SG) que
ya no cumple con las necesidades integrales de una institucion que ha crecido y se ha
posicionado en el mercado de los medicamentos, la Direccion del LH decide enfocarse
en emprender el desafio de resolver definitivamente el tema del sistema.

La Direccidn necesita asignar recursos a la definicion de las siguientes cuestiones:

— Evaluar ventajas y desventajas de mantener el sistema actual, mas alla de las tareas
necesarias que se deban encarar para mejorar sus prestaciones de acuerdo con las
necesidades que expresan fundamentalmente las distintas areas.



77

— Evaluar alternativamente la posibilidad de implementar un nuevo sistema de gestion
que reemplace al actual sistema en su totalidad.

Con el fin de emprender semejante desafio, solicita al Centro de Transferencia Con-
Ciencia Digital de la Facultad de Ciencias Econémicas de la UNC que se ocupe de
relevar, evaluar y sugerir alternativas que contribuyan a tomar la mejor decision.

Participantes

Laboratorio de Hemoderivados

. EI LH de la UNC es una organizacién industrial farmacéutica argentina, pablica,
sin fines de lucro, de gestion universitaria. Tiene tres lineas productivas: medicamentos
hemoderivados, farmacos inyectables de pequefio volumen y tejidos dseos de origen
humano para uso terapéutico en traumatologia y odontologia.

El LH es una compafiia estatal autogestionada econémica y financieramente, sus
ingresos provienen de la comercializacion de productos. Su politica impacta en la sus-
titucion de importaciones de medicamentos de alto valor terapéutico y en la regulacion
de precios del mercado. En este sentido, el LH es un actor estratégico en el sistema de
salud argentino, como productor de medicamentos y productos médicos esenciales,
huérfanos y estratégicos.

Con la creacion del Plan Nacional de Sangre en 2002, el LH afianz6 su rol en el
sistema sanitario nacional como la Gnica planta productora estatal de hemoderivados.
En 2009 confirm6 ese lugar destacado con la organizacion de la Primera Reunion La-
tinoamericana de Plasma y Hemoderivados, que cont6 con la adhesién de la Organiza-
cién Panamericana de la Salud, la ANMAT y el Plan Nacional de Sangre.

De sus tres unidades de negocios, la de hemoderivados es la principal, y representa
gran parte de los ingresos. La planta fraccionadora de plasma (la parte liquida de la
sangre, compuesta por proteinas de interés terapéutico) se distingue de las demas exis-
tentes en el mundo, por ser la Unica que pertenece a una universidad publica. Ademas,
en el contexto del sistema sanitario argentino, es el Unico laboratorio del pais que desa-
rrolla y elabora medicamentos hemoderivados. Abastece al mercado interno y distri-
buye sus productos en los paises de la region con los que posee convenio.

En cuanto al modelo de negocios del LH, esta fuertemente atravesado por el hecho
de que su principal materia prima, el plasma humano, esta regulado por la Ley Nacional
de Sangre 22.990, que establece la prohibicion de comercializacion de la sangre y todos
sus componentes.

Con este condicionante, la propuesta de valor del LH hacia sus principales provee-
dores de materia prima -bancos de sangre-, se basa en el intercambio de sus excedentes
de plasma por medicamentos hemoderivados. De este modo, en lugar de desechar el
plasma como residuo patdgeno -con los costos y el impacto ambiental que esto implica-
, lo envian al LH y se convierte en medicamentos esenciales y estratégicos para el sis-
tema de salud.

Mediante la reingenieria de sectores y la actualizacion tecnoldgica, el LH viene ade-
cuando las instalaciones a las exigencias internacionales de Buenas Précticas de Pro-
ducciény Control (GMP), aumentando la eficiencia y la capacidad de produccion de la
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planta. En 2015 recibid el Premio Interamericano a la Innovacién Publica Efectiva,
otorgado por la Organizacion de los Estados Americanos (OEA). En 2019 recibi6 el
Premio al Servicio Publico de Excelencia con el que la Organizacion de Naciones Uni-
das (ONU).

Actualmente, cuenta con un sistema de Gestion (SG) que involucra a 13 areas (en el
Anexo 1 se incluye el organigrama), 350 usuarios y numerosos procesos. A su vez,
existen en la organizacion diversos sistemas de informacion (SI) no integrados entre si,
incorporados en diferentes momentos a lo largo de la historia de la organizacién y con
distintos objetivos.

Centro de Transferencia ConCiencia Digital

. El Centro de Transferencia (CT) ConCiencia Digital (CCD) se conformo en 2021
en el marco de la Secretaria de Extension de la Facultad de Ciencias Econdmicas, que
realiza a través del personal docente investigaciones, ensayos, peritajes, estudios, ase-
soramientos, cursos de capacitacion, tareas de desarrollo y transferencia de conocimien-
tos tecnoldgicos, académicos y cientificos u otras actividades factibles de brindar a ter-
ceros. Esta dirigido y conformado por docentes de la catedra Tecnologias de Informa-
cién 1 FCE-UNC, especialistas en sistemas y tecnologias de informacion.

El equipo de trabajo de ConCiencia Digital busca desarrollar un involucramiento
activo tanto en el disefio de los andlisis y propuestas, como en la puesta en préctica de
las acciones de mejora.

El objetivo es transferir conocimientos, capacitar y entrenar en el terreno, acompa-
fiando a la contraparte a traves de un proceso organizacional de formacién-accién.

Al tratarse de un equipo de trabajo con origen en la docencia, investigacién y la
transferencia universitaria, toma relevancia la constitucién de modelos con interrela-
ciones y elementos légicamente ordenados para brindar coherencia a la I6gica de eje-
cucioén del proceso de acompafiamiento y asesoria. Se aspira a desarrollar resultados
favorables en las organizaciones utilizando un modelo e instrumentos metodoldgicos
que buscan promover la participacion, la creatividad y la consistencia logica.

Etapas del trabajo

. La primera etapa del trabajo consisti6 en realizar un relevamiento y analisis de los
procesos organizacionales y del SG actualmente en funcionamiento en el LH, eva-
luando las posibilidades, implicancias y conveniencia de ajustar el actual sistema o, en
su defecto, evaluar su reemplazo por un nuevo SG.

Para ello se planificaron una serie de reuniones con los responsables y usuarios cla-
ves de las distintas areas que integran la estructura organizacional del LH, con la fina-
lidad de relevar:

— Situacion actual de cada area con respecto a los sistemas de informacion.

— Interoperabilidad del sistema entre las distintas areas.

— Participacion del departamento de sistemas: roles, estructura, politica de abordaje a
los requerimientos de los usuarios.

— Expectativas y experiencias de los usuarios.
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— Viabilidad de ajustar el actual sistema a las necesidades de los usuarios que actual-
mente no estan resueltas.

En definitiva, la posibilidad de mantener el actual sistema, mas alla de los ajustes y
nuevos desarrollos que se le pudieran hacer.
La hoja de ruta de la fase de relevamiento por areas se muestra en la Figura 1.

Fig. 1. Hoja de ruta del relevamiento por areas del LH

3. Logistica 5. Control de calidad 7. Captacion de materiales 9. Sistemas

1. Compras

o o (o]

2. Finanzas 4. Produccion 6. Direccion Técnica 8. Recursos Humanos

ConCiencia Digital
Nota: Elaboracion del CCD. 2022.

El equipo del CT elaboré un diagndstico y evaluacién acerca de las posibilidades,
implicancias y conveniencia de ajustar el actual sistema o en su defecto, evaluar su
reemplazo por un nuevo sistema de gestion.

Luego de varias semanas en las cuales el CT se reuni6 con cada una de las areas
mencionadas, se pudieron establecer aquellos aspectos que atraviesan la situacién ini-
cial de este proyecto y generar la documentacién y el sustento necesario para elaborar
recomendaciones.

Diagnostico

. El relevamiento se organizé mediante la realizacion de entrevistas semiestructura-
das con actores institucionales de diversas areas y usuarios claves que articulan sus
procesos y operaciones utilizando Sl, con diverso grado de cobertura a través del SG
del Laboratorio.

En la primera reunion con la Direccion de Administracion se presento la estructura
organizativa del Laboratorio (Anexo 1). Este mapa organizacional permite entender la
relacion del SG entre &reas y de la magnitud de las mismas. El organigrama facilité
reconocer la transversalidad de los procesos y su articulacion con el SG.

Participaron de las entrevistas 30 personas de seis Direcciones y una Subdireccion.
En cada entrevista se registr6 una minuta en la que se transcribieron los intercambios
realizados y se destacaron los principales aspectos de mejora detectados en base al dis-
curso de los actores institucionales.
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Las minutas fueron compartidas oportunamente a cada contacto con copia a la ge-
rencia administrativa del Laboratorio, solicitando la validacion del registro realizado
por el equipo de ConCiencia Digital.

Algunos comentarios surgidos de las entrevistas se transcriben a continuacion:

“El sistema tiene niveles de autorizacion, pero vieron que habia
muchos ingresos en el sistema y se trababa mucho.”
“Las especificaciones y detalles tienen que ser copiados y pega-
dos manualmente en la orden de compra...”
Departamento de Compras

“Sanaviron para ingresos, Pilagd para Gastos. Para una em-
presa productiva, no se adaptan bien.”
“Seria util poder unificar un resumen que genere el sistema pro-
pio para cargar ese reporte al sistema de la UNC.”
“Lo operativo te saca de lo estratégico.”
Departamento de Finanzas

“Me observan algo si falta algo, pero ahi intento explicar que
en la cadena de hechos hay muchos puntos en los que yo no puedo
saber qué estd pasando.”

Operaciones Logisticas

“Para nosotros es muy importante obviamente la trazabilidad y
que la informacion no pueda ser manipulable”
Produccion

“Tenemos base de datos, pero no tenemos consultas que serian
necesarias sobre como va, donde va. Entonces tenemos que pedir
por mail que nos manden la informacién para poder avanzar en
algunas operaciones.”

“Si tuviéramos un sistema validado dejariamos de hacer un mi-
llon de cosas, de imprimir tanto papel, de cargar por duplicado.”

Control de Calidad

“Hoy hicimos una priorizacion de los cambios a corto plazo,
porque tenemos conciencia de que no podemos ponernos a hacer
un cambio grande porque va a quedar obsoleto.”

“Es necesario que todo el Laboratorio sepa del esfuerzo que
hay que transitar para el cambio, y que va a valer la pena.”

Subdireccion de Sistemas

El relevamiento permitid distinguir los siguientes valores fundamentales en la orga-
nizacion:
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Expertise y profesionalismo en todas las areas. Precision en sus requerimientos de
sistemas.

Personal con gran sentido de pertenencia institucional y compromiso con sus res-
ponsabilidades.

Consenso amplio respecto a la imperiosa necesidad de actualizar el Sistema de Ges-
tion.

Involucramiento e implicacion. Actitud positiva y activa frente al cambio.

También se detectaron los siguientes aspectos criticos, que fundamentaron la recomen-
dacion del CCD:

Fragmentacion, duplicacion y atomizacion de registros dentro y fuera del sistema de
acuerdo con necesidad de cada area.

Procesos manuales y responsabilidades de usuarios clave.

Interoperabilidad, trazabilidad y seguridad de datos comprometidas.

Criticidad de registros e inviolabilidad de trazabilidad.

Areas con avances focales en la resolucion de SI. Soluciones parciales, disparidad
en plazos.

Area Sistemas no cubre requerimientos de toda la organizacion (no es claro el crite-
rio de asignacion de prioridades).

Necesidad de gerenciamiento tecnoldgico, integralidad e integracién de acuerdo a
reglas del negocio.

Necesidad de visién estratégica de SI/T| para toda la organizacion.

El mapa de sistemas.

Otro resultado del relevamiento realizado por CCD fue la elaboracién de un mapa

de sistemas (Figura 2) que permiti¢ facilitar el analisis de las relaciones entre las areas
relevadas y los sistemas que se utilizan en cada una de ellas.
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Fig. 2. Mapa de sistemas del LH
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Nota: Elaboracién del CCD, 2022

Conclusiones del diagnéstico

. Cuando una organizacion se plantea la decision de hacer innovaciones en sus sis-
temas de informacion, es necesario analizar el sistema en un sentido amplio que integre
las dimensiones organizacional, administrativa y de tecnologia de informacion.

La verdadera transformacion digital no se trata sélo de lo digital, sino de un proceso
socio tecnolégico en el que se conjugan recursos y capacidades organizacionales y de
gestion que se desarrollan en procesos evolutivos de aprendizaje organizacional y en
relacion con el contexto de actuacion.

Las TIC facilitan la realizacion de tareas de recoleccién, procesamiento, almacena-
miento, analisis y distribucion de datos e informacién. Sin embargo, la mejora en la
calidad de la informacion no esta dada solamente por la progresiva informatizacion de
las dimensiones de gestion.

Una caracteristica comun a todas las areas del Laboratorio es que, a pesar de las
limitaciones de los sistemas de informacién actuales, todas estan realizando con mucha
responsabilidad y compromiso sus tareas. Se saben parte de un todo, sin embargo, no
tienen un conocimiento claro, profundo y compartido de los objetivos y prioridades de
la organizacion, debido a un vacio en la estrategia.

En general estan sobrepasadas por tareas operativas, sin margen para el anélisis y la
gestion y la vision estratégica que le permita reconocer como cada rea aporta valor a
la organizacién y cudl es la asignacion de prioridades que mas favorece el alcance de
los objetivos organizacionales. La falta de una alineacion estratégica de sistemas ha ido
llevando a lo largo de los afios a aumentar la fragmentacién de los sistemas y de la
organizacion.
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Recomendaciones del CT CCD surgidas del diagnéstico

Reemplazar el actual Sistema de Gestion.
. Se sugiri6 reemplazar el actual SG por un sistema de gestion integral ERP (Enter-
prise Resource Planning) debido a los siguientes argumentos:

— El proveedor original del sistema discontinu6 hace ya mas de una década el servicio
de soporte, lo que ha entorpecido las tareas de mantenimiento y modificaciones es-
tructurales que se han ido requiriendo a lo largo del tiempo.

— Los posteriores desarrollos han sido realizados por la SubDireccién de Sistemas del
Laboratorio, atendiendo a solicitudes parciales o individuales de las areas o de la
Direccion Ejecutiva, sin una politica clara de priorizacién ni tampoco con un sentido
global y abarcativo en su impacto en el resto de las areas. La superposicion de desa-
rrollos por “accesion’ ha contribuido a aumentar la complejidad del SG.

— EI SG no cubre todos los procesos organizacionales que deberian estar abarcados
por un sistema de gestion. Se producen vacios que son cubiertos por una prolifera-
cién de planillas Excel u otros software, lo que provoca cierta anarquia y atomiza-
cién no administrada de la informacidn, con riesgo de duplicacion, pérdida, desac-
tualizacion e inseguridad de los datos.

— El actual SG ya no satisface debidamente las necesidades de informacion de los
usuarios ni siquiera a nivel operativo. Tampoco genera reportes necesarios para la
coordinacion, planificacién y gestion.

— La percepcidén de la demora en la respuesta de la SubDireccion de Sistemas a los
requerimientos de cambio solicitadas por las diferentes direcciones provoca des-
aliento en las expectativas de avanzar con el sistema.

— La situacion de insatisfaccion actual no es inherente sdlo al actual sistema ni a la
SubDireccién de Sistemas, sino que radica, como se ha expresado a lo largo de este
trabajo, en la falta de una estrategia de SI/TI alineada a los objetivos del negocio.
Esta carencia explica y excede las problematicas antes mencionadas, por lo que, de
no afrontarse de manera integral, las dificultades subsistiran al cambio de sistema.

Implementar un Sistema ERP

. Un sistema ERP podria contribuir a resolver muchas de las carencias y/o problemas
del actual SG, generando ademas un cambio positivo en las expectativas de los usua-
rios, que han expresado unanimemente interés y entusiasmo de ser participes de este
cambio.

Algunos atributos de las soluciones ERP:

— Integran y disponibilizan la informacion de todas las &reas en una Unica base de da-
tos, evitando la redundancia de datos, aportando confiabilidad y seguridad en los
mismos.

— Estén abiertos a la integracién con otros sistemas, aspecto que puede resultar de es-
pecial interés para el LH, ya que permiten la rapida adaptacién a los cambios en
procesos y/o exigencias de los organismos fiscalizadores, por ejemplo.
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— Facilitan la adopcion de buenas practicas, ya que permiten el enriquecimiento de los
procesos con la transferencia de conocimientos y experiencias ya probadas por otras
organizaciones.

— Permiten que el organismo se concentre en sus procesos estratégicos, que son la ra-
z6n de su existencia, derivando el desarrollo y soporte a un equipo que no estara
afectado por las exigencias del “dia a dia”.

— Disponen de herramientas de analitica de datos (tiles para generar reportes, analizar
escenarios y dar soporte a las decisiones y la gestion.

Se recomienda la adquisicion e implementacion de un ERP provisto por un proveedor
externo confiable, con experiencia y la estructura de consultores adecuada, para dar
respuesta a una organizacion compleja.

Se desaconseja la opcidn de que el nuevo ERP sea resultado de un desarrollo in-
house, ya que se necesita la participacion de profesionales ajenos a la estructura y cul-
tura de la organizacion. El desarrollo del nuevo sistema mediante un equipo interno
podria generar mayores e imprecisos costos y, muy probablemente, la confusién entre
el desarrollo del nuevo proyecto y la atencién cotidiana del viejo sistema, lo que podria
afectar los resultados y tiempos previstos para la implementacion.

2.2 Preguntas criticas y actividades propuestas

A partir de la lectura del caso de estudio y siguiendo la metodologia de anélisis de caso
propuesta por Jones y Bollo (2016) se solicita analizar, reflexionar y discutir en grupos
de trabajo, respondiendo las siguientes preguntas y realizar asociadas a la gestion del
cambio socio tecnoldgico en LH:

Caracterizar sintéticamente la problematica inicial del LH en relacion con sus sistemas
de informacion.

1. ¢ Qué factores aspectos organizacionales, tecnol6gicos y administrativos pueden in-
fluir en el éxito o fracaso de un proyecto de cambio tecnoldgico y organizacional?

2. ¢ Qué ventajas tiene contar con la asesoria de un equipo como el del CCD?

3. ¢Como se organiza el &rea de sistemas en la situacion inicial? ¢Y a partir de las
recomendaciones?

4. ¢ Qué caracteristicas relativas al gerenciamiento tecnolégico surgen del caso?

5. ¢ Qué estrategias se pueden utilizar para fomentar la adopcidn y el uso efectivo de
las nuevas tecnologias por parte de los usuarios?

6. Partiendo de las recomendaciones realizadas: ¢qué criterios resultan de interés para
la eleccion de proveedores del SG?

7. ¢Creen que se deberian haber tomado medidas adicionales para mitigar los riesgos
asociados al cambio tecnoldgico y organizacional? Argumentar.

8. ¢Como evaluaria el impacto del cambio tecnoldgico y organizacional en la eficiencia
y eficacia de los procesos de la organizacion?

9. ¢ Qué sugerencias daria para mejorar la gestion del cambio en futuros proyectos si-
milares?
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Actividades:

1.

2.

Realizar un andlisis DAFO para distinguir espacios de oportunidad para la alineacion
estratégica de SI/TI en la organizacion.

Realizar un analisis del cambio tecnoldgico, identificando y relacionando las dimen-
siones tecnoldgica, organizacional y administrativa que se vieron implicadas.

. Realizar un anélisis sobre el potencial impacto organizacional y administrativo de

las condiciones externas o de contexto que influenciaron en el proceso de cambio
tecnoldgico y en las decisiones.

. Analizar el impacto que podria tener el cambio tecnoldgico en la estructura organi-

zacional.

. Diagramar la cadena de valor identificando cémo la tecnologia informaética

apoya/mejora y potencia los procesos organizacionales.

2.3 Definicién de indicadores para evaluacion de resultados de analisis del

caso

Para la elaboracion de indicadores se analizaran los contenidos y objetivos de ambas

asignaturas a los que se vincula a la tematica abordada por el caso y se tomara en cuenta
la bibliografia de referencia especializada en la elaboracién de casos de estudio (Was-
serman, 1999; Altuve, 2010; Salas et al, 2011; Van de Velde, H. (2014); Nufiez Tabales
et al, 2015; Bollo y Jones, 2016).
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Lineamientos para la formulacién de Indicadores de evaluacion

Correcto (5)

(0) Incorrecto

A

Identifica las ideas importantes y las
prioriza. Reconoce los conceptos en
juego en la consigna y los jerarquiza

Se enreda en detalles, hasta pasar por
alto lo importante/ Responde todo lo
que sabe sobre el tema sin focalizar en
la consigna

Relne y organiza los datos criterio-
samente, l6gicamente/ La respuesta
es precisa, completa y relevante

Los datos estan incompletos y/o desor-
ganizados, la respuesta es caotica, su-
perficial o irrelevante

Distingue entre opinidn, suposicion
y hechos cuando argumenta

Utiliza de forma intercambiada opinio-
nes, suposiciones y hechos para argu-
mentar

Interpreta apropiadamente la con-
signa, establece vinculos adecuados
entre los conceptos y la informacién
del caso y los analiza en profundidad

No relne la informacion suficiente y/o
tergiversa datos para dar sustento a su
respuesta. No articula correctamente
los conceptos y la informacién del caso

Da ejemplos pertinentes en apoyo de
sus ideas

Da ejemplos irrelevantes/No da ejem-
plos

Tiene una perspectiva amplia del
tema, establece vinculos pertinentes
con contenidos de otras unida-
des/asignaturas y/o datos de la reali-
dad

Su respuesta es acotada y estrecha, no
establece vinculos con otros contenidos
aprendidos y/o datos de la realidad.

Es creativo e innovador en su andli-
sis. Crea nuevos esquemas y formas
de ver el tema

Su respuesta no toma riesgo alguno, no
se sale de las pautas establecidas

Se expresa con claridad, ex-
plica/transmite sus ideas apropiada-
mente cuando escribe/habla

Denota un pensamiento confuso, im-
provisado, falta de reflexion

Nota: Cada indicador se puntuara en una escala de 5 (totalmente correcto, sobresa-
liente) a O (totalmente incorrecto). Elaborado por Jones y Bollo (2016) en base a
Wassermann (1999)

3

Comentarios finales

Este trabajo representa un aporte a la articulacion de saberes y de esfuerzos académicos
en la Universidad, en busca de propiciar la formacion integral de los y las futuros pro-
fesionales.

A partir de un trabajo profesional que involucr6 a docentes de dos asignaturas de las
carreras de Licenciatura en Administracién y Contador publico, surgié la iniciativa de
elaboracion colaborativa de un caso de anélisis sobre la gestion del cambio tecnoldgico
en el Laboratorio de Hemoderivados de la UNC, una organizacién industrial que es
modelo a nivel nacional y latinoamericano.

La tematica es abordada en las dos asignaturas, Tecnologias de Informacion 1y Di-
sefio Organizacional, desde un enfoque socio tecnolégico y contingente.
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Se pudieron aprovechar esfuerzos de trabajos previos acerca de los indicadores para

evaluar la calidad del analisis del caso por parte de los estudiantes, asi como otros casos
elaborados sobre el LH.

Préximamente, el caso sera presentado en ambas catedras por los y las docentes de

ambas asignaturas que participaron en la asesoria a LH. Al tratarse de una propuesta
que se implementara en los proximos meses, aln no tenemos resultados de su imple-
mentacion.
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5 Anexo 1

Fig. 3. Estructura Organizacional del Laboratorio de Hemoderivados de la UNC
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