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Cultura organizacional y Sistemas de Información: la 

tecnología como parte de la forma de trabajar 

La cultura organizacional es el conjunto de creencias, valores, normas, prácticas, 

lenguajes y hábitos compartidos que orientan la conducta de las personas dentro de una 

organización. En términos simples, expresa “cómo se hacen las cosas” en un determinado 

contexto de trabajo. No se limita a los discursos formales, a los manuales de 

procedimiento o a los valores escritos en una página institucional: también aparece en las 

decisiones cotidianas, en las reuniones, en la forma de resolver conflictos, en el modo de 

usar la información y en la aceptación o rechazo de nuevas tecnologías. 

Desde la mirada de las Tecnologías de la Información (Information Technology, IT), la 

cultura organizacional es un factor central para comprender por qué un Sistema de 

Información (Information System, IS) puede funcionar correctamente desde el punto de 

vista técnico y, aun así, fracasar desde el punto de vista organizacional. Un sistema puede 

estar bien programado, contar con buena infraestructura, tener una base de datos sólida y 

cumplir con los requerimientos formales, pero si no se integra con las prácticas, 

expectativas y valores de quienes deben utilizarlo, su adopción puede ser baja, incompleta 

o meramente formal. 

Por eso, al analizar sistemas y tecnologías de información no alcanza con preguntar qué 

hace el software. También es necesario preguntar cómo será usado, quiénes lo usarán, 

qué formas de trabajo modifica, qué información vuelve visible, qué controles introduce, 

qué decisiones automatiza y qué resistencias puede generar. La tecnología no se incorpora 

en el vacío: se incorpora en una organización que ya tiene historia, poder, reglas, hábitos, 

jerarquías y formas propias de interpretar la información. 

La cultura como sistema de significados compartidos 

La cultura organizacional puede entenderse como un sistema de significados 

compartidos. Esto quiere decir que las personas de una organización no solo comparten 
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tareas, oficinas, sistemas o procedimientos, sino también interpretaciones sobre lo que es 

correcto, importante, deseable o aceptable. 

Por ejemplo, en algunas organizaciones se valora la innovación, la experimentación y el 

aprendizaje a partir del error. En otras, se privilegia la estabilidad, el control y el 

cumplimiento estricto de normas. En algunas empresas, compartir información es visto 

como una práctica natural de colaboración. En otras, la información se conserva como 

una fuente de poder individual o departamental. Estas diferencias culturales afectan 

directamente la manera en que se diseñan, implementan y utilizan los Sistemas de 

Información. 

Desde la perspectiva de IT, esta idea es fundamental. Un mismo sistema de gestión 

documental, de inteligencia empresarial o de administración de clientes puede tener 

resultados muy distintos según la cultura en la cual se implemente. Si la organización 

valora la transparencia, probablemente el sistema sea usado para mejorar la coordinación 

y la toma de decisiones. Si, en cambio, predomina una cultura de desconfianza, los 

usuarios pueden cargar datos mínimos, evitar registrar información sensible o buscar 

canales informales por fuera del sistema. 

La cultura como adhesivo social y como mecanismo de control 

La cultura cumple una función integradora. Actúa como un adhesivo social porque 

permite que las personas compartan criterios comunes, anticipen conductas esperadas y 

se sientan parte de un grupo. En este sentido, reduce la incertidumbre interna: indica qué 

se espera de los integrantes, cómo se resuelven los problemas, cómo se comunica la 

información y qué comportamientos son reconocidos o sancionados. 

Pero la cultura también funciona como un mecanismo de control. No siempre hace falta 

una norma escrita para que las personas sepan qué pueden o no pueden hacer. Muchas 

veces, la propia cultura define los límites de la conducta aceptable. En una organización 

donde “siempre se hizo así” es una frase dominante, cualquier intento de rediseñar 

procesos mediante tecnología puede ser percibido como una amenaza. En cambio, en una 
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organización orientada al aprendizaje, un nuevo sistema puede ser interpretado como una 

oportunidad para mejorar. 

Desde los Sistemas de Información, esta dimensión de control es especialmente relevante. 

Muchos proyectos tecnológicos introducen nuevas formas de visibilidad. Un sistema de 

gestión de proyectos permite saber quién realizó una tarea, cuánto tiempo demoró, qué 

entregables están pendientes y qué área está generando cuellos de botella. Un sistema de 

gestión comercial permite conocer el desempeño de vendedores, campañas y clientes. Un 

sistema de Business Intelligence (inteligencia empresarial) transforma datos dispersos en 

indicadores comparables. Todo esto puede mejorar la gestión, pero también puede generar 

resistencia si la cultura organizacional no está preparada para trabajar con mayor 

transparencia. 

Manifestaciones visibles e invisibles de la cultura 

La cultura organizacional se manifiesta en elementos visibles e invisibles. Algunos son 

fáciles de observar; otros requieren mayor análisis porque están incorporados en 

supuestos profundos sobre el trabajo, el poder, la confianza y el cambio. 

Objetos, símbolos y espacios de trabajo 

Los objetos compartidos incluyen logotipos, oficinas, uniformes, plataformas digitales, 

tableros de control, intranets, sistemas internos y espacios colaborativos. Desde IT, 

también forman parte de esta dimensión los entornos digitales donde se desarrolla el 

trabajo: portales de empleados, aplicaciones móviles, sistemas de tickets, repositorios 

documentales, tableros de indicadores y herramientas colaborativas. 

Un ejemplo simple es la diferencia entre una organización que organiza su trabajo en 

carpetas personales guardadas en computadoras individuales y otra que trabaja con 

repositorios compartidos en la nube (cloud computing, computación en la nube). En el 

primer caso, la cultura puede estar más orientada al control individual de los archivos. En 

el segundo, puede favorecerse una cultura de colaboración, trazabilidad y disponibilidad 

de la información. 
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Lenguaje compartido 

El lenguaje compartido incluye siglas, jergas, nombres de procesos, expresiones internas 

y formas particulares de nombrar problemas. En las áreas de Sistemas de Información 

esto es muy visible: se habla de tickets, usuarios clave, incidencias, requerimientos, 

releases, pruebas de aceptación, tableros, métricas, datos maestros y flujos de aprobación. 

El lenguaje no es un detalle menor. Cuando el área técnica utiliza términos que el resto 

de la organización no comprende, puede aumentar la distancia entre IT y las áreas 

usuarias. Por el contrario, cuando se construye un lenguaje común entre tecnología y 

administración, mejora la calidad del análisis funcional, la definición de requerimientos 

y la aceptación del sistema. 

Conductas repetidas 

Las conductas repetidas son rutinas, reuniones, rituales, prácticas y hábitos que se 

sostienen en el tiempo. En el campo de los Sistemas de Información, estas conductas 

aparecen en la forma de solicitar cambios, aprobar requerimientos, cargar datos, resolver 

incidentes, documentar procesos o validar reportes. 

Por ejemplo, si una organización tiene la costumbre de resolver todo por mensajes 

informales y no registrar incidencias en el sistema correspondiente, el sistema de mesa de 

ayuda (help desk) no podrá generar información confiable. El problema no estará 

únicamente en la herramienta, sino en la conducta organizacional que evita formalizar los 

pedidos. 

Sentimientos y percepciones compartidas 

La cultura también se expresa en emociones colectivas: confianza, orgullo, temor, 

frustración, pertenencia o resistencia. Estas percepciones influyen directamente en la 

adopción tecnológica. 

Si los empleados perciben que un nuevo sistema se implementa para controlar o 

sancionar, probablemente actúen con cautela o rechazo. Si lo perciben como una 
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herramienta para simplificar tareas, mejorar la coordinación o reducir errores, será más 

probable que colaboren activamente. Por eso, todo proyecto de IT debe gestionar no solo 

funcionalidades, sino también percepciones. 

Funciones de la cultura en relación con los Sistemas de Información 

La cultura organizacional cumple varias funciones que afectan la gestión tecnológica. 

Para estudiantes de Administración, estas funciones permiten comprender por qué la 

implementación de sistemas requiere tanto análisis técnico como análisis organizacional. 

Proporcionar identidad organizacional 

La cultura define quiénes somos como organización. Esa identidad influye en las 

decisiones tecnológicas. Una universidad, un banco, un hospital, una empresa industrial 

y una organización pública pueden utilizar tecnologías similares, pero no las interpretan 

ni las priorizan del mismo modo. 

Por ejemplo, un banco puede valorar especialmente la seguridad, la trazabilidad y el 

cumplimiento normativo. Una empresa tecnológica puede priorizar la velocidad de 

innovación y la experimentación. Un hospital puede concentrarse en la disponibilidad de 

información clínica segura y oportuna. En cada caso, el Sistema de Información debe 

alinearse con la identidad y la misión de la organización. 

Facilitar el compromiso colectivo 

Una cultura compartida facilita que las personas se comprometan con objetivos comunes. 

En proyectos de IT, este compromiso es decisivo. La implementación de un Enterprise 

Resource Planning (ERP, planificación de recursos empresariales), un Customer 

Relationship Management (CRM, gestión de relaciones con clientes) o una plataforma de 

Business Intelligence (BI, inteligencia empresarial) exige participación de usuarios, 

validación de procesos, carga de datos, capacitación y seguimiento. 
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Cuando la cultura favorece la colaboración entre áreas, los proyectos tecnológicos tienen 

mayores posibilidades de éxito. Cuando predominan los silos, cada sector puede defender 

su propio modo de trabajo y bloquear la integración. 

Estabilizar el sistema social 

La cultura reduce la incertidumbre porque ofrece pautas relativamente estables de 

comportamiento. Esta estabilidad es necesaria para coordinar tareas complejas. Sin 

embargo, también puede convertirse en un obstáculo si impide revisar procesos obsoletos. 

Desde IT, esto se observa con claridad cuando una organización intenta automatizar un 

proceso que históricamente se realizó de forma manual. La automatización puede mejorar 

tiempos y reducir errores, pero también cuestiona prácticas establecidas. Por eso, el 

rediseño de procesos debe considerar qué parte de la cultura aporta estabilidad útil y qué 

parte reproduce ineficiencias. 

Configurar la conducta y la toma de decisiones 

La cultura influye en cómo se toman decisiones, cómo se comparten datos y cómo se 

interpretan los indicadores. Una organización basada en evidencia utilizará reportes, 

tableros e indicadores para analizar resultados. Una organización más intuitiva o 

personalista puede ignorar los datos si contradicen opiniones o jerarquías informales. 

En este punto, los Sistemas de Información pueden contribuir a transformar la cultura 

decisoria. Un tablero de gestión (dashboard) bien diseñado permite que los directivos y 

mandos medios visualicen datos clave, comparen resultados y detecten desviaciones. Sin 

embargo, el tablero solo tendrá impacto si la organización está dispuesta a tomar 

decisiones a partir de información confiable. 

Enfoques para analizar la cultura organizacional 

Existen distintos enfoques para evaluar la relación entre cultura y desempeño 

organizacional. Desde la mirada de IT, estos enfoques ayudan a anticipar el grado de 

compatibilidad entre una cultura existente y una iniciativa tecnológica. 
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Enfoque de fuerza cultural 

El enfoque de fuerza sostiene que una cultura es fuerte cuando sus valores son 

ampliamente compartidos y profundamente aceptados por los miembros de la 

organización. Una cultura fuerte puede generar cohesión, compromiso y rapidez en la 

acción, porque las personas comparten criterios comunes. 

Sin embargo, desde los Sistemas de Información, una cultura fuerte no siempre es una 

ventaja. Si los valores predominantes son compatibles con el cambio tecnológico, la 

cultura puede acelerar la implementación. Pero si la cultura fuerte defiende prácticas 

rígidas, rechaza la transparencia o privilegia el trabajo aislado, puede convertirse en una 

barrera poderosa. 

Un ejemplo frecuente aparece en organizaciones donde cada área mantiene sus propias 

planillas y bases de datos, aunque exista un sistema central. La cultura fuerte del “control 

local de la información” puede impedir que un ERP logre integración real. 

Enfoque de adecuación cultural 

El enfoque de adecuación plantea que una cultura es efectiva cuando se ajusta al entorno, 

a la estrategia y al tipo de organización. No existe una única cultura ideal. Lo importante 

es que la cultura sea coherente con los desafíos que la organización enfrenta. 

Desde IT, esto significa que la arquitectura tecnológica, los sistemas, los procesos y las 

capacidades digitales deben ser consistentes con la estrategia organizacional. Una 

empresa que compite por costos necesita sistemas orientados a eficiencia, control de 

inventarios, optimización de procesos y reducción de desperdicios. Una empresa que 

compite por diferenciación necesita sistemas que apoyen innovación, conocimiento del 

cliente, personalización y análisis de datos. 

En Administración, esta idea es central: no se implementa tecnología por moda, sino por 

alineación estratégica. La pregunta no es solo qué sistema es mejor, sino qué sistema es 

más adecuado para la cultura, la estrategia y el modelo de negocio de la organización. 
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Enfoque de adaptabilidad cultural 

El enfoque de adaptabilidad destaca la capacidad de la cultura para aprender, cambiar y 

responder al entorno. En la era digital, esta dimensión es crítica. Las organizaciones 

enfrentan nuevos competidores, regulaciones cambiantes, expectativas digitales de 

clientes, inteligencia artificial, automatización, trabajo remoto, ciberseguridad y 

crecimiento exponencial de datos. 

Una cultura adaptable permite revisar procesos, experimentar con nuevas herramientas, 

aprender de los errores y ajustar la estrategia tecnológica. En cambio, una cultura cerrada 

puede bloquear la innovación, incluso cuando la necesidad de cambio es evidente. 

Desde IT, una cultura adaptable favorece prácticas como desarrollo ágil (agile 

development), mejora continua, gobierno de datos (data governance), aprendizaje 

organizacional, innovación digital y gestión activa del cambio. 

Cultura organizacional y adopción de Sistemas de Información 

La adopción de un Sistema de Información no ocurre cuando el software se instala, sino 

cuando las personas lo incorporan efectivamente a sus prácticas de trabajo. Esta diferencia 

es fundamental. 

Instalar un sistema es una acción técnica. Adoptarlo es un proceso organizacional. 

Requiere comprensión, capacitación, confianza, liderazgo, participación de usuarios y 

coherencia con la cultura. Cuando estos factores no se gestionan, pueden aparecer usos 

incompletos, carga de datos de baja calidad, resistencia pasiva o duplicación de tareas. 

Por ejemplo, una empresa puede implementar un CRM para registrar todas las 

interacciones con clientes. Sin embargo, si los vendedores consideran que sus contactos 

son “propiedad personal” y no información institucional, pueden evitar cargar datos 

completos. Técnicamente, el sistema existe. Culturalmente, no fue adoptado. 
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Cultura y calidad de los datos 

La calidad de los datos no depende únicamente de reglas técnicas. También depende de 

hábitos, responsabilidades y valores organizacionales. Si cargar datos correctamente no 

es valorado, medido ni utilizado para tomar decisiones, la información se deteriora. 

Un sistema con datos incorrectos produce reportes incorrectos. Un reporte incorrecto 

puede conducir a decisiones equivocadas. Por eso, la cultura de datos (data culture) es 

una dimensión clave de los Sistemas de Información modernos. Implica valorar la 

precisión, actualización, trazabilidad, seguridad y utilidad de la información. 

Un ejemplo concreto puede verse en la gestión de inventarios. Si el personal registra 

salidas de productos con demora o de forma incompleta, el sistema mostrará niveles de 

stock falsos. La consecuencia puede ser una compra innecesaria, una ruptura de stock o 

una promesa de entrega incumplida. El problema parece operativo, pero en el fondo 

combina tecnología, proceso y cultura. 

Cultura y transparencia organizacional 

Muchos Sistemas de Información aumentan la transparencia. Permiten ver tiempos, 

costos, responsables, resultados, desvíos y niveles de cumplimiento. Esta transparencia 

puede mejorar el control de gestión, pero también puede generar tensiones. 

Una organización acostumbrada a información fragmentada puede resistirse a tableros 

integrados. Un área que antes controlaba sus propios datos puede percibir la integración 

como pérdida de poder. Un gerente que tomaba decisiones sin evidencia puede sentirse 

cuestionado por indicadores visibles. 

Por eso, la transparencia tecnológica debe acompañarse con comunicación clara. El 

objetivo no debería ser “vigilar personas”, sino mejorar procesos, detectar problemas y 

tomar mejores decisiones. 
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Cultura y ciberseguridad 

La ciberseguridad (cybersecurity) también es una cuestión cultural. No alcanza con 

firewalls, antivirus, autenticación multifactor o políticas formales. Si las personas 

comparten contraseñas, descargan archivos inseguros, ignoran alertas o consideran que la 

seguridad “es responsabilidad del área de sistemas”, la organización permanece 

vulnerable. 

Una cultura de seguridad implica que todos los integrantes comprendan su rol en la 

protección de los activos de información. Esto incluye reconocer correos de phishing, 

cuidar credenciales, respetar permisos de acceso, reportar incidentes y manejar datos 

personales con responsabilidad. 

En este sentido, la seguridad informática no es solo un problema técnico. Es una práctica 

organizacional sostenida por valores, hábitos y controles. 

Cultura y transformación digital 

La transformación digital no consiste únicamente en incorporar software, plataformas en 

la nube, inteligencia artificial o automatización. Implica modificar la forma en que la 

organización crea valor, toma decisiones, se relaciona con clientes, coordina procesos y 

aprende. 

Por eso, la cultura organizacional puede ser el principal habilitador o el principal 

obstáculo de la transformación digital. Una organización que valora el aprendizaje, la 

colaboración y la experimentación tendrá mejores condiciones para incorporar nuevas 

tecnologías. Una organización que castiga el error, concentra la información o evita 

revisar procesos tendrá mayores dificultades. 

Desde la mirada de los Sistemas de Información, la transformación digital exige alinear 

tres dimensiones: tecnología, procesos y personas. La tecnología aporta herramientas. Los 

procesos definen cómo se trabaja. Las personas interpretan, aceptan, adaptan o resisten el 

cambio. La cultura atraviesa las tres dimensiones. 
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Ejemplo aplicado: implementación de un ERP 

Supongamos una empresa mediana que decide implementar un ERP para integrar 

compras, ventas, inventarios, contabilidad y recursos humanos. El objetivo formal es 

contar con información única, evitar duplicación de datos y mejorar la toma de decisiones. 

Desde el punto de vista técnico, el proyecto requiere parametrización, migración de datos, 

definición de perfiles de usuario, pruebas, capacitación e integración con otros sistemas. 

Pero desde el punto de vista cultural, aparecen preguntas igual de importantes: ¿las áreas 

están dispuestas a compartir información?, ¿los usuarios confían en el sistema?, ¿los jefes 

aceptan cambiar sus reportes habituales?, ¿la dirección apoyará el uso del sistema aunque 

al principio existan dificultades?, ¿se castigará el error o se lo usará como oportunidad de 

aprendizaje? 

Si la cultura favorece la colaboración, la estandarización y la mejora continua, el ERP 

puede convertirse en una plataforma de integración organizacional. Si la cultura defiende 

prácticas aisladas, planillas paralelas y decisiones informales, el ERP puede terminar 

siendo usado solo para cumplir requisitos mínimos, sin transformar realmente la gestión. 

Ejemplo aplicado: implementación de Business Intelligence 

Una organización decide incorporar una solución de Business Intelligence (BI, 

inteligencia empresarial) para analizar ventas, costos, rentabilidad, desempeño comercial 

e indicadores operativos. El objetivo es que los gerentes tomen decisiones basadas en 

evidencia. 

El desafío técnico consiste en integrar fuentes de datos, diseñar modelos, crear tableros y 

definir indicadores. Pero el desafío cultural consiste en lograr que los responsables 

acepten mirar los datos, discutirlos y actuar en consecuencia. 

Si la cultura organizacional se basa en opiniones no contrastadas, jerarquías rígidas o 

ocultamiento de información, el BI puede ser visto como amenaza. En cambio, si existe 
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una cultura de aprendizaje y mejora, los indicadores pueden transformarse en 

herramientas para detectar oportunidades, corregir desvíos y coordinar decisiones. 

Ejemplo aplicado: sistema de gestión de tickets 

Un área de soporte técnico implementa un sistema de tickets para registrar incidentes, 

asignar responsables, medir tiempos de respuesta y generar estadísticas de servicio. La 

herramienta permite mejorar la trazabilidad y priorizar problemas. 

Sin embargo, algunos usuarios siguen enviando pedidos por mensajes personales, 

llamadas o correos directos. Otros consideran que cargar un ticket es una pérdida de 

tiempo. En consecuencia, el sistema no refleja toda la demanda real y los indicadores 

pierden confiabilidad. 

La solución no es solo técnica. Se requiere explicar por qué el registro formal mejora el 

servicio, capacitar a los usuarios, definir reglas claras y lograr que los líderes respeten el 

canal establecido. En este caso, el éxito del sistema depende de modificar hábitos 

culturales asociados a la informalidad. 

Criterios para gestionar la cultura en proyectos de IT 

Para que un proyecto tecnológico tenga mayores posibilidades de éxito, los responsables 

de Administración y Sistemas de Información deberían considerar algunos criterios de 

análisis cultural. 

Primero, identificar los valores dominantes de la organización. Es necesario comprender 

si la cultura privilegia control, innovación, velocidad, seguridad, estabilidad, 

colaboración, autonomía o cumplimiento normativo. 

Segundo, analizar las prácticas reales, no solo las declaradas. Muchas organizaciones 

dicen valorar la información, pero toman decisiones sin consultar datos. Otras declaran 

promover la innovación, pero sancionan cualquier error. 
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Tercero, evaluar el impacto cultural del sistema. Toda tecnología modifica algo: roles, 

tiempos, controles, visibilidad, autonomía, responsabilidades o formas de comunicación. 

Cuarto, involucrar a los usuarios desde etapas tempranas. La participación permite 

detectar resistencias, mejorar requerimientos, ajustar procesos y construir legitimidad. 

Quinto, gestionar la comunicación. Las personas necesitan comprender qué cambia, por 

qué cambia, qué beneficios se esperan y cómo serán acompañadas durante el proceso. 

Sexto, vincular el sistema con objetivos organizacionales claros. La tecnología debe 

presentarse como medio para mejorar la gestión, no como fin en sí misma. 

Conceptos importantes 

La cultura organizacional define la forma en que las personas interpretan el trabajo, la 

autoridad, la información, el cambio y la tecnología. 

Los Sistemas de Información reflejan la cultura existente, porque incorporan procesos, 

reglas, flujos de aprobación y formas de control propias de la organización. 

Los Sistemas de Información también pueden transformar la cultura, porque introducen 

nuevas prácticas de registro, transparencia, colaboración, automatización y toma de 

decisiones basada en datos. 

La resistencia al cambio tecnológico no siempre es oposición irracional. Muchas veces 

expresa temor, falta de comprensión, pérdida de poder, desconfianza o experiencias 

previas negativas. 

La adopción tecnológica requiere alinear tecnología, procesos, personas y cultura. 

La cultura de datos es esencial para que los Sistemas de Información generen 

conocimiento útil y decisiones confiables. 

La ciberseguridad depende tanto de herramientas técnicas como de hábitos 

organizacionales responsables. 
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La transformación digital exige cambios culturales, no solo incorporación de nuevas 

plataformas. 

Preguntas de autoevaluación 

¿Qué se entiende por cultura organizacional y por qué es relevante para el análisis de 

Sistemas de Información? 

¿Por qué un sistema técnicamente correcto puede fracasar si no considera la cultura de la 

organización? 

¿Qué diferencia existe entre instalar un sistema y lograr su adopción efectiva? 

¿Cómo pueden los objetos, lenguajes, conductas y sentimientos compartidos influir en el 

uso de una tecnología? 

¿Por qué la cultura puede funcionar como mecanismo de control dentro de una 

organización? 

¿Qué riesgos aparecen cuando una organización tiene una cultura fuerte pero poco 

adaptable? 

¿Cómo se relaciona la cultura organizacional con la calidad de los datos? 

¿Por qué un proyecto de Business Intelligence puede encontrar resistencia cultural? 

¿Qué elementos culturales deberían analizarse antes de implementar un ERP? 

¿Cómo se vincula la cultura organizacional con la ciberseguridad? 

¿Por qué la transformación digital requiere cambios en procesos, personas y valores, 

además de inversión tecnológica? 

¿Qué acciones puede realizar un gerente de Administración para favorecer la adopción 

de un nuevo Sistema de Información? 


