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Resumen

En el afio 2011 se realiz6 un proceso planeacién estratégica a una
maquiladora de exportacion de Ciudad Obregdn, encontrandose
que dicha empresa presenta una forma heterogénea de operar
internamente, escaso desarrollo de proveedores mexicanos, las
decisiones estratégicas dependen de la casa matriz y sobre todo se
presenta un bagaje cultural del pais de origen, distinto en algunos
aspectos a la cultura de la region, derivando en posibles choques
culturales y en una conformacién de su cultura organizacional que
puede influir en el desempefio y la estrategia de la organizacion.
Lo anterior dio lugar al siguiente planteamiento: ;Cémo alinear la
cultura y la estrategia en una maquiladora de exportacion?

Por ello, se realizé6 un diagnéstico sobre la cultura
organizacional mediante una investigacion no experimental,
transeccional-descriptiva con enfoque mixto (cuantitativo y
cualitativo). También se hizo una exhaustiva revision de la literatura,
se integré un modelo tedrico hibrido de los autores Denison y
Carlenton y Lineberry, ddndole un mayor peso a la alineacion
estratégica, desempefio y cultura. Se tomé de base un cuestionario
de los autores y se realizaron los ajustes pertinentes, el cual se aplic
a 29 informantes, aunado a entrevistas a ocho personas de puestos
clave y gerencia.

Los resultados del diagndstico muestran que los elementos
y/o dimensiones que obtuvieron un mayor puntaje y que influyen
el desempefio de la organizacién son mision y adaptabilidad con
sus respectivos indices; con un enfoque externo y flexibilidad.
Se logré el objetivo de la investigacion que fue el de disefar un
modelo de cultura organizacional y alineacién estratégica a una
maquiladora de exportacién enfocado al desarrollo de habilidades
de alto desempefio; asi como reafirmar que es factible estudiar las
relaciones de cultura y un conjunto de variables, determinando
dreas de mejora, por lo que se recomienda implantar el modelo
propuesto.






Capitulo I
Introduccién

En el presente capitulo se describe primeramente el entorno
en el que operan las empresas y la importancia de la cultura
organizacional para la competitividad de las organizaciones, asi
como los antecedentes y surgimiento de la industria maquiladora
de exportacion en México, la definicion de maquila de exportacion,
y el despunte de las actividades de manufactura en Sonora como
causa del declive en el sector primario de la economia. Se detalla
también el numero de maquiladoras que operan en Sonora y en el
Municipio de Cajeme, asi como el numero de empleos que éstas
generan. Posteriormente se hace referencia a la empresa en estudio
la cual se dedica a la fabricacion y empaque de navaja industrial.

También se hace una descripcion de la problematica
encontrada en las maquiladoras, como lo son la forma heterogénea
de operar internamente, escasez de proveedores mexicanos, toma
de decisiones dependiente de la casa matriz y bagaje cultural tanto
del pais de origen, de la cultura de la organizacion, asi como de la
cultura del pais en donde opera la misma.

Asimismo se presenta un analisis sobre la cultura organizacional
y como influye ésta en su desempeno. Este analisis parte de las
aportaciones de investigaciones que se han realizado en este rubro.
Otro aspecto que se analiza es el relacionado a la estrategia y la
cultura y como intervienen éstas en la organizacion, asi como lo que
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se podria ocasionar cuando no estan alineadas.

En otro apartado se describen la importancia y/o los beneficios
de esta investigacion para la empresa en estudio, como lo es
el desarrollo de una cultura aceptada por los miembros de la
organizacion, da guia y sentido a la accion, permite que la compaiiia
actualice y revitalice su cultura organizacional, tienen un mayor
conocimiento de las necesidades a atender, facilita la realizacion
exitosa de la mision, asi como el de aplicar sus planes y estrategias.

Se define el objetivo de la investigacion, presentandose también
las limitaciones entre las que se encontraron que el estudio se centro
unicamente en la planta manufacturera de Ciudad Obregon, asi
como en ciertas dimensiones de la cultura. En las delimitaciones
del estudio, se encontré principalmente que no se pudo aplicar el
instrumento a un mayor nimero de informantes como se pretendia
originalmente.

Por ultimo, se presenta la definicion de términos, tales como:
alineacion administrativa, alineacion organizacional, alineacion
estratégica, cultura organizacional, desempeiio y estrategia.

1.1 Antecedentes

El contexto dinamico y complejo en el que operan las empresas
conforme va avanzando el siglo XXI se vuelve cada vez mas
incierto, y como menciona Canta (2011) es una época de cambios
de paradigmas, en el que las reglas de la competencia, el trabajo y
la vida social estan en una etapa de transicion hacia un nuevo orden
de cosas; afectando de manera inevitable a las organizaciones de
todo el mundo.

Aunado a lo anterior en la actualidad los paises forman parte de

8



una aldea global cuya caracteristica es la interconectividad humana.
En cada uno de ellos existen organizaciones que pertenecen a una
comunidad y como parte de la misma, éstas mantienen conexiones
con otras que se encuentran en otras ciudades y continentes las cuales
tienen culturas diferentes, debiendo transformarse y adaptarse a los
nuevos estilos de vida, que en algunos casos se volveran similares
considerando que las distancias se estan acortando con el uso de las
nuevas tecnologias y los medios de transporte.

La organizacion es definida por Gibson, Ivancevich y Donnelly
(2003) como una entidad o unidad coordinada que le permite a la
sociedad perseguir logros que no se pueden obtener por individuos
actuando solos. Por otra parte, Hall (1996) presenta una definicion
mas compleja, sin embargo facilita una mejor contextualizacion de
la misma:

Una organizacion es una colectividad con una frontera
parcialmente identificable, un orden normativo, niveles de
autoridad, sistemas de comunicaciones y sistemas de coordinacion
de membresias; esta colectividad existe de manera continua en un
ambiente y se involucra en actividades que se relacionan por lo
general con un conjunto de metas; las actividades tienen resultados
para los miembros de la organizacion, la organizacion misma y la
sociedad.

En la definiciébn antes descrita se pueden identificar tres
elementos claves, a los que Hall (1996) hace referencia: (a)
colectividad, el cual se relaciona con unidades sociales o
agrupamientos humanos, (b) frontera, la cual sugiere que hay algo
afuera de la organizacion, esto es su ambiente (fisico y social), y
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(c) metas, las cuales son consideradas de manera codificada, esto
es, que existen independientemente del comportamiento de los
miembros de la organizacion, y si son contradictorias o no entre las
multiples metas establecidas por la empresa.

Las organizaciones estan inmersas en un entorno cuya unica
constante es el cambio, para comprender el éxito o fracaso de
muchas de ellas hay que observar su cultura organizacional; y
como menciona Ritter (2008) esta es una herramienta critica para
potenciar la competitividad de las empresas. En este sentido el autor
hace referencia a que la alta gerencia es la responsable de construir
organizaciones en donde los empleados expandan su aptitud para
comprender la complejidad, clarificar la vision y mejorar los
modelos mentales compartidos, creando organizaciones que se
adapten a los cambios.

Por otra parte, Rodriguez (2009) considera que la cultura
organizacional podria ser un recurso o medio para alcanzar objetivos,
y si este recurso agrega valor, es diferente en sus caracteristicas a
la cultura de otras organizaciones y no es facilmente imitable por
los competidores, puede convertirse en una ventaja competitiva.
Considera que la direccion de una empresa debe formular una
estrategia interna para aumentar la identificacion y la cohesion de
los integrantes alrededor de los valores escogidos como clave para
la estrategia externa.

De igual forma, el autor considera que una estrategia y su
implantacion a través de estructuras y sistemas, no alineado con el
sistema cultural- creencias y valores- podrian llevar a ineficiencias,
un deterioro en el desempefio y una pérdida de eficacia en el logro
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de los objetivos.

El Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (2009) realiza
una estratificacion de las empresas con fines de analisis estadistico
en industrias manufactureras, comercio y servicio. Las primeras de
ellas estan conformadas por unidades econémicas dedicadas a la
transformacion mecanica, fisica o quimica de materiales o sustancias,
con el fin de obtener productos nuevos. También se consideran
dentro de esta categoria las actividades de maquila; el ensamble
de partes y componentes o productos fabricados, entre otros. En lo
que al comercio se refiere son las actividades contempladas en dos
sectores: (a) comercio al por mayor, y (b) comercio al por menor.
Los servicios son todas las actividades econémicas intangibles que
tienen por objeto la satisfaccion de un tercero, ya sea en su persona
0 en sus bienes.

En México la industria maquiladora de exportacion surge en
1965 como resultado de las politicas mexicanas para atraer la
inversion extranjera directa y su consecuente generacion de empleo,
particularmente en los estados de la frontera norte del pais, (Ollivier,
2007).

Bendesky, Garza, Melgoza y Salas (2004) definen la maquila
de exportacion en México como un sector de establecimientos
manufactureros, con una pequeia porcion de maquilas de servicio,
generalmente de capital extranjero,- principalmente norteamericano-,
que importa la mayoria de sus insumos y, que obtiene la mayor
parte de sus ingresos de la exportacion, el cual se constituye en su
mayoria por grandes empresas de mas de 250 trabajadores, siendo
identificables evidentemente por su consolidacion en cuanto a su
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capital, nimero de trabajadores y cantidades de exportacion.

En los afos ochenta en México el modelo econdémico
prevaleciente de caracteristicas neoliberales tuvo por disminuir la
inversion productiva del Estado, generando con ello privatizaciones,
politicas de crecimiento econdmico y de reducciones de las barreras
de entrada y salida de mercancias, y de capitales del pais; lo cual
permiti6 la creacion de un aparato productivo secundario exportador
y en particular maquilador, desplazando al petréleo como fuente de
divisas convirtiéndose en el motor de la economia (Garza, 2005). Asi
es como es esta década, sobre todo a partir de la firma del Tratado
de Libre Comercio de América del Norte (TLCAN), la industria
maquiladora de exportacion tuvo un crecimiento espectacular
en donde las autoridades mexicanas le dieron un fuerte impulso
considerandola como principal medio de insercion internacional de
la economia mexicana y como una herramienta para modernizar la
estructura productiva de México (Gomez, 2004).

Por su parte en Sonora el cambio estructural en la década de
los setenta tuvo como consecuencia el declive del sector primario
en el Estado, afios en donde empezaron a despuntar actividades
nuevas como la manufactura y los servicios, dando asi origen a las
magquiladoras (Lara, Veldzquez y Rodriguez, 2007). Las primeras
plantas se establecieron en la ciudad de Nogales, siendo varios
factores los que apoyaron a la reconversion productiva del estado,
entre ellos el fin del programa de braceros y la industrializacion
fronteriza a inicios de la década, que destind grandes recursos a
esa localidad. Otro aspecto fue la ampliacion de la estructura de
comunicaciones entre Arizona y Sonora y la construccion de
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un parque industrial en la ciudad de Nogales lo cual ayudo6 a su
desarrollo (Diaz, 2009). Para 1968 se abrieron 12 maquiladoras
entre las que se encontraban Motorola, Cicipler y Diron, y para
fines de los afios setenta el nimero de establecimientos aumento a
un total 55 (Almaraz, 1998).

De acuerdo al Consejo Nacional de la Industria Maquiladora
y Manufactura de Exportacion (2012) en 1968 se funda el segundo
parque industrial en Nogales, Sonora (el primero se fund6 en
1966 en Ciudad Juarez, Chihuahua) con una empresa cuyo giro
de actividad fue la manufactura de plasticos. Para 1973, surgieron
varios parques industriales a lo largo de la frontera norte de
Meéxico, entre los que destacan el estado de Baja California con 102
empresas distribuidas en los municipios de Ensenada, Mexicali,
Tecate y Tijuana; continuando en orden de importancia le siguio
el del estado de Tamaulipas con 56 industrias, distribuidas en los
municipios de Nuevo Laredo, Reynosa y Matamoros. En Sonora
se instalaron 40 empresas; ademas del municipio de Nogales se
incorporaron Agua Prieta y San Luis Rio Colorado, y en el estado
de Coahuila se instalaron 12 industrias en los municipios de Acufia
y Piedras Negras.

Posteriormente se llevo a cabo la integracion de un corredor
de empresas maquiladoras en el Estado de Sonora en el eje
Nogales-Guaymas-Empalme (Diaz, 2009), también incluyéndose
establecimientos en Hermosillo -capital del estado- , extendiéndose
mas tarde en otras ciudades del sur. Entre las empresas mas
importantes instaladas en Sonora se encuentra la Planta Ford en
Hermosillo de la industria automotriz, instalandose en los afios
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ochenta; la industria electronica de exportacion, como una industria
de ensamblado con uso intensivo de fuerza de trabajo, sujeta a la
utilizacion de complejos procesos tecnologicos de produccion y de
control de calidad (Flores, 2006).

En la actualidad operan en Sonora 200 empresas maquiladoras
(Magazinemx, 2007) ubicadas en Nogales, Empalme, Hermosillo,
en los municipios de Santa Ana, Imuris, Magdalena, Agua Prieta
y San Luis Rio Colorado. En el municipio de Cajeme existen
9 maquiladoras entre las que se encuentran: Autocircuitos de
Obregon,S.A (ACOSA), Digital Imaging&Tecnology, American
Safety Razor, American Safety Razor Industrial, California Textile,
Leotex, Radiall, HFI y Parque de Software (Anuario Estadistico
Municipal de Cajeme, 2009)

La industria maquiladora y manufacturera del sur de Sonora
generan alrededor de 13 mil empleos y aunque atraviesa por un
buen momento, busca fortalecerse; en el caso de Cajeme, el Parque
Industrial cuenta con 15 hectareas de terrenos disponibles para la
construccion de nuevas naves industriales, ademas de 12 mil metros
cuadrados de naves ya construidas, listas para ocuparse (Info
Cajeme, 2011). El Parque Industrial de Ciudad Obregon (PICO) fue
construido en la década de los setenta, se localiza aproximadamente
a 800 metros de la Carretera Internacional No.15 México-Nogales,
a 14.5 kilémetros del aeropuerto internacional de Ciudad Obregon
y a 125 kilometros del Puerto de Guaymas (Parquelndustrial.com,
2012).

Una de las empresas de la industria maquiladora ubicadas en
el Parque Industrial de Ciudad Obregén es American Safety Razor
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(ASR Industrial Obregoén), quien inicid sus operaciones en enero de
2006 dedicandose a la fabricacion y empaque de navaja industrial.
ASR Industrial Obregon fue fundada por Garry Pruitt quien llevé
a cabo el trabajo de ingenieria del proyecto, y la idea de fundar la
empresa surgio un afio antes dado que se presento la oportunidad de
que se adquirieran los equipos a una compania. Los equipos fueron
actualizados y transferidos a México debido a la necesidad de tener
un centro de manufactura de bajo costo, siendo Ciudad Obregoén la
opcidén mas atractiva y al antecedente de encontrarse ya en operacion
la empresa hermana ASR Shaving (ambas pertenecientes a Personna
American Safety Razor Company, quien es una compaiiia lider de
productos para consumo, profesional ¢ industrial, localizada en
Verona, Virginia en Estados Unidos) quien mostraba costos de
operacion bajos, cercania a la frontera y estabilidad laboral.

ASR Industrial en Ciudad Obregén inici6 sus operaciones con
tres lineas basicas de manufactura de navajas industriales: single
edge, utility y wallpaper, contando estos productos con mas de 300
empaques diferentes. En sus inicios las instalaciones ocupaban las
2/5 partes del edificio contando con 35 empleados, ubicado en el
mismo domicilio actual- Blvd. Enrique Pérez de la Pefia S/N en el
Parque Industrial de Ciudad Obregon (PICO)-.

En el afio 2007 se utilizaron estrategias relacionadas con el
manejo de recursos humanos para mantener esquemas minimos de
contratacion de personal, y que éstos tuvieran experiencia y con ello
cubrir la demanda de produccion por temporada.

Durante el aiio 2009 se formaron equipos de mejora y se integraron
como operadores a técnicos de operacion (mecanicos de linea),
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asimismo se implantd un sistema de mantenimiento preventivo,
entrenandose a mecanicos. En el mismo afo se documentaron ajustes
de equipos y refacciones. También se desarrollaron proveedores
de refacciones locales y de Estados Unidos. Lo anterior permitid
generar un inventario para mantener niveles de refacciones planos y
sistemas de control, con esta medida se pudo hacer frente al tiempo
caido y a la estandarizacion de procesos.

En octubre de 2010 la empresa fue vendida al Corporativo
Energizer Holdings, cambiando su nombre a Personna Industrial.
A partir del afio 2012 la empresa nuevamente cambia el nombre a
Energizer PBG Personna Industrial.

La distribucion de la planta en la actualidad ocupa el 100% de
su capacidad, continuando con las tres lineas de produccion ademas
de las variantes en sus productos como lo son wide scraper, carpet
blade y el exacto, produciendo 45 millones de navajas al mes, con
un total de 110 empleados.

ASR Industrial cuenta con las siguientes areas y/o departamentos:
produccioén, calidad, ingenieria, mantenimiento, materiales y
finanzas. En lo que al departamento de personal se refiere, éste
opera a través de Sonora Shelter Plan, S.A. de C.V. enfocandose
a la gestion de recursos humanos y a la contabilidad, la autonomia
de operacion viene directamente de la planta matriz de Verona,
Virginia Estados Unidos.

Hoy en dia ASR Industrial Obregon esta enfocada a dar
seguimiento a la operacion normal y a mejorar los resultados
(debido al periodo de adaptacion de los nuevos duefios) para atraer

en un futuro una mayor inversion a la planta.
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Por otro lado, existe la posibilidad de transferir la manufactura
de navajas industriales a México por el hecho de los problemas
laborales de la planta Matriz en Virginia, los efectos de la falta
de inversion e innovacion de procesos, equipos y pérdida de
experiencia por el retiro de personal, el alto costo operativo y de
reconstruccion de edificios, etcétera; esto comparado con Obregdn.

En el afio 2011 se integré un documento producto de la
planeacion estratégica realizada a ASR Industrial (Velasco, Byerly
y Palafox, 2011) considerando el proceso de planeacion mega de
Kaufman (2004) y el tablero de control de Kaplan y Norton (2001).
Al final del proceso llevado a cabo se obtuvo como resultado del
mismo, una serie de objetivos estratégicos a nivel mega: (a) generar
estabilidad en los trabajadores, y (b) reducir el impacto al medio
ambiente.

Desde la perspectiva macro se establecieron los siguientes
objetivos: (a) satisfacer las necesidades del mercado, y (b) generar
estabilidad de operacioén con margen de utilidades. En los objetivos
de nivel micro se encuentran: (a) incursionar en el mercado
latinoamericano con el soporte de la fabrica en México, y (b)
elaborar productos con bajo costo.

Entre los objetivos desde la perspectiva de procesos se
definieron: (a) contar con capacidad de desarrollo de procesos y
productos, (b) contar con sistemas de evaluacion del desempeiio,
(¢) reducir consumo energético e insumos contaminantes, y (d)
adaptar la cultura del personal a la de la organizacion. Por ultimo, se
encuentran los objetivos desde la perspectiva de recursos: (a) contar
con los equipos Optimos necesarios para el proceso, (b) contar con
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los recursos financieros para actividades y proyectos de mejora, y
(c) contar con personal calificado y disponibilidad de personal.

Como resultado de los objetivos planteados se propusieron
diferentes proyectos de desarrollo, entre los que se encuentra
uno relacionado a la cultura organizacional, especificamente a la
adaptacion del personal a la cultura de la organizacion. Lo anterior
proporciona el sustento del interés por la presente investigacion,
ademas que la misma contribuird a los estudios realizados
con referencia a esta tematica, como los que a continuacion se
mencionan.

Arciniega (2013) realiz6 un estudio para identificar los tipos de
cultura organizacional existentes en las empresas manufactureras
de la region Toluca-Lerma. La muestra estuvo integrada por 14
grandes empresas, exportadoras y productivas. Cuatro de ellas
pertenecen al sector metal-mecanico, cuatro al de alimentos y seis
al sector quimico.

El instrumento utilizado fue el OCAI (Organizational Culture
Assessment Instrument de Cameron y Quinn, 2006). El cuestionario
comprende 24 preguntas agrupadas en seis dimensiones de la cultura
organizacional, entre las que se encuentran, las caracteristicas
dominantes de la organizacion, el estilo de liderazgo que predomina,
la direccion o el estilo que caracteriza el trato a los empleados y el
entorno de trabajo, los lazos que mantienen unida a la organizacion,
las estrategias que la impulsan, entre otros. También se realizaron
entrevistas semiestructuradas a personal de recursos humanos.

Para el analisis se consideraron los cuatro tipos de culturas
organizacionales propuestos por Cameron y Quinn (2006):
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jerarquica, clan, mercado y adhocracia. Los resultados obtenidos
demuestran que la cultura que predominé en términos de la region
fue la jerarquica con un 37.3 % del total, cuyas caracteristicas
son paternalista-autoritaria, alta concentracion del poder del jefe,
marcada jerarquia de los colaboradores y desconfianza entre grupos
de trabajo; los cuales podrian derivar en problemas de falta de
compromiso.

Por otra parte, se observa que la puntuacién en la cultura
tipo clan no es tan amplia en estas grandes empresas pues solo un
20.4% de las mismas caen en esta categoria. Tampoco la de tipo
adhocractica ya que solo representan un 16.1% de las manufacturas.
Lo anterior demuestra que no se identifican los lugares de trabajo
como sitios dinamicos y emprendedores, sino unicamente como
lugares muy controlados y estructurados, con procedimientos
formales que indican a la gente lo que deben o no hacer.

En lo que a cultura de mercado se refiere los resultados
demuestran que un 26.3% de las empresas de manufactura tienen
esta orientacion, lo cual se caracteriza por buscar la maximizacion
de bienes individuales, transferible y cuantificables mediante un
intercambio inmediato. Por ultimo, considerando los diferentes
subsectores a los que pertenecen las empresas estudiadas, al
realizar una comparacion se constatan diferencias, en donde se
encontrd que la cultura jerarquica que tiene mayor peso es en el
quimico. En cambio en ninguno de los subsectores resalta la cultura
organizacional adhocratica.

Losresultados de la entrevistas identificaron diversas estrategias

respecto a nuevas formas de gestion de recursos humanos, que
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facilitan el transito hacia un nuevo tipo de cultura organizacional
mas horizontal, de gestion por competencias, acotada a segmentos
de su fuerza de trabajo identificada como recursos humanos
estratégicos.

Entre las estrategias utilizadas por las empresas analizadas
en lo que a reclutamiento y seleccion se refiere, se encontrd que
éstas recurren a centros de enseflanza tecnologica de la zona o a
bolsas de trabajo externas. En la seleccion de personal obrero-
operativo influye su asociacion con el perfil deseado incluyendo
conocimientos (secundarios o preparatorios) y las competencias
asociadas al puesto. En el caso de personal de mando medio, el
perfil deseado incluye conocimientos (escolaridad superior) y las
competencias asociadas al puesto. Se requiere personal bilingiie,
con idioma inglés, capaz de establecer conversaciones fluidas de
negocios.

Entre las competencias que determinan una seleccion ademas
del grado de escolaridad, también cuenta la aptitud/actitud, como
disponibilidad y flexibilidad, la capacidad de aprendizaje y la
adaptacion a las nuevas condiciones.

En algunas empresas se encontraron normas novedosas como
codigos de éticas y programas de buenas practicas laborales que
los trabajadores de nuevo ingreso deben firmar como aceptacion,
configurando estas practicas nuevas culturas organizacionales.
Estas normas reducen los riesgos asociados a comportamientos
inapropiados, ademas dan sentido de identidad y pertenencia a los
empleados.

En la formacion de operarios ésta se realiza sobre la marcha.
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La capacitacion del uso de equipos y maquinarias es constante
y amplia y esta formalizada en una serie de normas en donde la
responsabilidad de la capacitacion corresponde a la empresa. Los
cursos que se ofrecen estan relacionados con técnicas de manejo de
equipo y técnicas de control de calidad con capacitacion especifica
para el puesto, se proporciona internamente durante las horas de
trabajo por personal de mayor experiencia en la linea de produccion.

La formacion de ingenieros vinculados al area de produccion
es permanente: en el uso de equipos, en el cumplimiento de normas
de calidad, polivalencia, en el disefio de procesos de manufactura,
incluyendo disefio de lineas; disefio de piezas, desarrollo de
prototipos; en solucién a situaciones imprevistas y en rapida
solucion a problemas, entre otros.

Respecto a la formacion de personal de mando medio
administrativo se concentra en logistica, tecnologia y negocios.
Existen programas de capacitacion opcionales y otros obligatorios.
Estos programas atienden diferentes areas a las que pertenecen
los trabajadores, considerando la complejidad tecnologica y
organizativa que exige el producto o mas bien los clientes.

Otro estudio relacionado con la cultura y el desempeio fue el
realizado por Martinez, Ollivier y Escobedo (2013) a una muestra
de 38 grandes empresas de la ciudad de Chihuahua. El propoésito
del mismo fue el de identificar la tipologia cultural predominante en
las empresas maquiladoras de la ciudad de Chihuahua y su relacion
con el desempefo. Se aplico el instrumento del Marco de Valores
de Competencias de Cameron y Quinn (2011) a 85 gerentes y 186
trabajadores administrativos.
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Los resultados mostraron que la cultura predominante en
las maquiladoras es la de mercado, ya que se caracteriza por un
lugar de trabajo en donde todos estan orientados hacia el ambiente
externo, la diferenciacion y la estabilidad interna. El otro tipo de
cultura que predomind fue la jerarquica, cuya caracteristica es la
de mantener el control interno en la organizacion a través de reglas,
procedimientos, especializacion del trabajo y la centralizacion
de decisiones. En cuanto a las diferencias en la percepcion entre
los gerentes y el personal administrativo, se observé que no
difieren de manera significativa. Los indicadores utilizados para
medir el desempefio fueron de productividad (eficiencia laboral),
calidad (calidad del producto) y de recursos humanos (nimero de
accidentes, rotacion de personal operativo y ausentismo).

Se pudo observar que la cultura predominante de mercado tiene
relaciones significativas con la disminucion de accidentes y la mejor
calidad de los productos, en menor grado con una mayor eficiencia
laboral y la disminucion de la rotacion, lo cual es congruente con
las caracteristicas de este tipo de cultura. En relacion a los otros tres
tipos de cultura (jerarquica, clan y adhocratica) no predominantes
pero presentes, no se encontraron relaciones significativas de ellas
con los indicadores de desempefio.

Montealegre y Calderon (2007) realizaron un estudio
para analizar la relacion entre resistencia al cambio y cultura
organizacional en medianas y grandes empresas del sector de
confecciones de Ibagué, mediante la construccion de un modelo
teorico en donde se establecieron las dimensiones que podrian ser
apropiadas para realizar el analisis propuesto. La muestra estuvo
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conformada por seis directivos empresariales y un consultor
organizacional del sector para efectos de las entrevistas y 101
trabajadores (a los que se les aplico la encuesta) de cuatro empresas:
dos grandes (respondieron 50 trabajadores) y dos medianas
(respondieron 51 trabajadores).

Se realizaron entrevistas semiestructuradas a los directivos
empresariales del sector y una encuesta a trabajadores de mandos
medios de las empresas seleccionadas. La entrevista consto de ocho
preguntas, dos orientadas a determinar qué tanto influyen la cultura
local y la cultura sectorial sobre la actitud al cambio en las empresas
estudiadas. Cuatro preguntas para indagar sobre las dimensiones
internas consideradas en el marco referencial. Y, por ultimo, dos
preguntas sobre eventos en relacion con el cambio que hubieran
vivido los entrevistados.

En lo que a la encuesta se refiere ésta se organizod en 15
preguntas considerando cuatro dimensiones: (a) relaciones de
poder -creatividad e iniciativa; privilegios, poder ¢ influencia;
y estilo directivo-, (b) control de la incertidumbre -control;
tradicion y normas; disenso; y novedad e innovacion-, (c) disefo
organizacional- inercia, rutinas, flexibilizacion, y equipos-, y (d)
orientacion general- vision, mision y objetivos. Las preguntas
fueron redactadas en sentido que denotaran resistencia al cambio,
en una escala tipo Likert de 1 a 5 y donde las respuestas cercanas
a 1 reflejaban resistencia al cambio y 5 apertura y aceptacion del
cambio.

Los resultados en relacion a la percepcion general de los
directivos sobre el cambio hacen evidente que la apertura comercial,
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la globalizacion de la economia y la firma del TLC son una realidad
que hay que afrontar inteligentemente desde la perspectiva de los
mercados internacionales. También consideran que los factores
externos como la cultura local y la sectorial si inciden en la actitud
frente al cambio, en especial el conformismo y el pesimismo de las
personas de la ciudad y los métodos estandarizados y rutinizados
propios de la actividad industrial.

Por otra parte, se encontr6 que con la implementacion de
los cambios los niveles gerenciales han logrado un aprendizaje
especifico sobre sus empresas; y parte de este aprendizaje es
comprender la importancia de tener un acercamiento con sus
colaboradores para construir conjuntamente las formas de trabajo y
visionar la proyeccion de las mismas.

En relacion a las limitaciones para implementar los cambios,
los empresarios consideran que son basicamente de dos tipos:
financieros y de acceso a tecnologia, y la resistencia al cambio
por parte de las personas. La resistencia al cambio se genera por
problemas de gestion humana, debido principalmente a que no
se realizan actividades de socializaciéon y convencimiento de las
bondades del cambio, por falta de capacitacion para ello.

Lo expresado por los trabajadores de mandos medios de la
empresa en las relaciones de poder, muestra caracteristicas de
resistencia al cambio influidas por dos categorias culturales: el
estatus y el estilo directivo. Lo anterior significa que los trabajadores
perciben, por una parte, que cualquier cambio pequeilo o grande
debe ser liderado por los directivos, y por otra parte, que se cuenta
con una supervision y un control estricto.
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Respecto a la actitud frente a la incertidumbre, los trabajadores
no perciben un exceso de normas y procedimientos que se
constituyan en fuente de inhibicion al cambio, tampoco sienten
que exista una caracteristica cultural de rechazo a aquello que sea
diverso o diferente. En lo que al disefio organizacional se refiere, los
trabajadores no sefialan que éste genere resistencia al cambio, aun
de las rutinas y los habitos para lograr la eficiencia organizacional.

En lo que a la orientacion estratégica se refiere, los miembros
de la empresa consideran que existe mas actitud positiva hacia el
cambio en cuanto que se tiene una vision de largo plazo, existiendo
claridad en los objetivos de la empresa y de las funciones, y existe
buen conocimiento de los mercados, la tecnologia y la filosofia
corporativa.

1.2 Planteamiento del problema
En cada organizacion existe una cultura que influye en el
comportamiento de sus miembros; el conocerla ayuda a hacer frente
a los desafios, amenazas y oportunidades. Kotter y Heskett (1992)
hacen mencién que cada grupo de trabajo en las organizaciones
desarrolla su propia cultura, y estas culturas pueden dadar o ayudar
al desempeitio de la firma. Algunas de ellas tienen una cultura fuerte
en comparacion a otras; pudiendo éstas responder de una manera
rapida y con acciones coordinadas hacia el consumidor o contra
la competencia. También pueden dirigir inteligentemente a las
personas dando sentido de pertenencia a la organizacion, creando
valores y convicciones compartidos que faciliten el desarrollo de la
organizacion y de sus colaboradores.

La empresa maquiladora muestra una forma heterogénea
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de operar internamente, ya que coexisten diferentes niveles de
tecnologia, formas de organizacion y relaciones laborales en las
empresas, en donde se presenta la subcontratacion, de acuerdo con
las altas y bajas en la demanda, lo que incide en el empleo. Otra
situacion es el escaso desarrollo de proveedores mexicanos; lo que
depende de las decisiones estratégicas que se toman en las casas
matrices del extranjero, esto aunado al pobre panorama en lo que
se refiere a actividades de investigacion y desarrollo en México.
Por otro lado, existe una falta de compromiso de los directivos
extranjeros con la comunidad, esto debido a que en su mayoria
residen en Estados Unidos (Carrillo, 2007).

En ese sentido, la maquiladora presenta un bagaje cultural
(esto es un conjunto de experiencias, conocimientos e informacion,
practicas o costumbres) del pais de origen, la cultura organizacional
caracteristica de la empresa matriz, asi como las caracteristicas
culturales propias del lugar en donde se establecen. Lo antes
expuesto da origen a una nueva identidad cultural en la organizacion,
la cual se va construyendo a través del tiempo, esta va adquiriendo
forma y va afectando ya sea de manera positiva o negativa a la
competitividad de la organizacion.

Aun cuando la situacion en este caso en particular, no dista
demasiado de lo reportado en diversas investigaciones y en diversos
contextos. De tal forma que de acuerdo a las aportaciones que sobre
cultura organizacional hacen diversos autores y como influye ésta
en su desempefio, Calderén, Cuartas y Alvarez (2009) afirman
que un factor de éxito en las organizaciones es su capacidad para
cambiar de manera apropiada, modificar no solo estructuras, sino
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el replantearse elementos mas profundos como son los valores,
el comportamiento, la cultura y métodos de operacion; a su vez
mantener una actitud de renovacion y aprendizaje permanente, asi
como transcender la idea de adaptacion a la de transformacion.

Por otra parte, Carleton y Lineberry (2004) estan de acuerdo
en que todas las organizaciones, independientemente de su tamafo
tienen una cultura corporativa y que ésta impacta en el desempefo
de la organizacion y sus resultados. Mencionan que existe un choque
cultural cuando dos organizaciones estan involucradas ya sea en
una fusién o en la adquisicion de alguna de ellas, impactando en sus
operaciones y provocando problemas derivados de las diferencias
culturales entre ambas; siendo una de las causas principales del
fracaso ya sea de la fusion, adquisicion o alianza estratégica.

Los autores antes citados describen algunos de los sintomas de
choques culturales: (a) diferencias observadas entre las compaiiias
involucradas como es el caso de sus creencias; lo qué es importante;
qué es valorado; como deberia ser medido; como deberian ser
tratadas las personas; como son realizadas las decisiones; cémo
se supervisa; como se comunica; (b) la disrupcion ocurre cuando
la manera de conducir y de hacer negocios de una compaiiia no
encaja con la forma de hacer negocios de la otra compaiia; (c)
las diferencias de opinion, desacuerdos, y diferentes supuestos
en cuanto a los procesos internos de implantacion del nuevo plan
de negocios y estrategias; y (d) las diferencias percibidas en la
organizacion en cuanto a creencias, valores y practicas.

Una aportacion que cabe rescatar y que tiene relacion con la
adaptacion del personal a la cultura de la organizacion y con la
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estrategia, es la realizada por Mintzberg, Ahlstrand y Lampel
(1999) quienes hacen mencion a la escuela cultural del management
(administracion), en el que analiza al proceso de formacion de la
estrategia vinculado ala fuerzasocial de la cultura, en donde la cultura
estd compuesta por interpretaciones del mundo y las actividades,
asi como las construcciones que las reflejan, siendo compartidas
colectivamente. Por otra parte, la formacion de la estrategia es
un proceso de interaccion social, basado en las creencias e ideas
compartidas por los miembros de una organizacion. Asimismo,
la cultura influye sobre el estilo de pensamiento aceptado en la
organizacion, actuando también como una barrera interna frente
al cambio. La cultura también alienta la produccion de resultados
unicos, esta cargada de cierto grado de ambigiiedad que la hace
dificil de entender, y mas aun de replicar.

De la situacion antes descrita se presenta el siguiente
planteamiento:
(Cémo alinear la cultura y la estrategia en una maquiladora de
exportacion?
1.3 Objetivo
Diseflar un modelo de cultura organizacional y alineacion
estratégica a una maquiladora de exportacion enfocado al desarrollo
de habilidades de alto desempeio.
1.4 Justificacion
El estudio de la cultura organizacional es importante dado el
impacto que ésta tiene en la organizacion, y a este respecto Franklin
y Krieger (2011) hacen alusion de que la cultura es resultado de
una compleja interaccion de fuerzas (creencias, valores, estructuras,

28



procesos, politicas, estrategias y relaciones con el medio); que si
bien estas son favorables, la organizacion sera capaz de desarrollar
una cultura aceptada por sus miembros, contribuyendo a su union
en el logro de los objetivos organizacionales. Otros de los beneficios
a los que los autores hacen mencién son que sirven de guia y dan
sentido a la accidn, influye en el estilo de toma de decisiones y
permite que los miembros de la organizacion se sientan realizados.

De acuerdo a Siliceo, Casares y Gonzalez (1999) existe una
correspondencia directa y necesaria entre la cultura organizacional
y el proceso de vitalidad de toda organizacion, ya que ésta ultima
es la fuerza y energia que mantiene la cultura y el crecimiento
permanente de las organizaciones. En el mismo sentido, Siliceo en
Romero (2009) hace mencion a que la experiencia ha demostrado
que las organizaciones que actualizan y revitalizan sistematicamente
la cultura organizacional y que consideran ademas la integracion
de las percepciones, sentimientos y sugerencias de cambio de sus
miembros, tienen un conocimiento mas preciso de las necesidades
a atender, los recursos de que se dispone; lo que redunda
fundamentalmente en el incremento de sus niveles de productividad
y competitividad, asi como a la satisfaccion laboral y pertenencia de
su personal agregando valor.

Una forma en que se manifiesta el beneficio de la cultura
organizacional es en la capacidad de una empresa de realizar
exitosamente su mision, de aplicar sus planes y estrategias, y de
lograr sus objetivos (Romero, 2009). También se percibe en el
ambiente, en la forma en que los equipos de trabajo utilizan su
capacidad proactiva para crear productos y servicios nuevos.
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La investigacion permitird también profundizar en los
conceptos que conforman la cultura organizacional, la estrategia
y el desempefio organizacional enriqueciendo las aportaciones
proporcionadas por diversos autores de la materia.

Por otra parte, desde el punto de vista metodologico
se describird el procedimiento seguido para la realizacion del
diagnostico de cultura organizacional a ASR Industrial del giro
de manufactura y maquila, el cual pudiera ser util para posteriores
investigaciones en ese sector, que en un momento dado cuenten con
caracteristicas similares.

El presentar los resultados del diagnostico permitira a la
maquiladora que esta realice una reflexion sobre los mismos, asi
como conocer el impacto que la cultura, la estrategia y el desempefio
han tenido en el desarrollo de sus miembros.

El que una empresa cuente con personal altamente
identificado con la organizacion, comprometido y satisfecho por el
ambiente de trabajo y el reconocimiento por su labor, redundara
en una mayor productividad y permitira a la empresa alcanzar
niveles de competitividad para hacerle frente al entorno actual,
contribuyendo al crecimiento econémico de la region.

El estudio contribuird también a establecer la relacion
entre las dimensiones de la cultura organizacional, y el efecto que
tiene cada una de ellas en el desempefio de la organizacion.

1.5 Delimitacion del estudio

La presente investigacion se limitdé unicamente al estudio de la
cultura organizacional de la planta de manufactura ASR Industrial
de Ciudad Obreg6n, Sonora; sin considerar a la planta matriz en
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Verona Estados Unidos, ni a otras que pertenecen al corporativo de
Energizer. Los resultados obtenidos del diagndstico y la propuesta
de mejora solo seran de beneficio para la empresa en estudio.

La investigacion se centrd en ciertas dimensiones de la cultura
organizacional como son: el involucramiento, la consistencia,
la adaptabilidad y la mision para incidir en el desempeiio
organizacional.

Elalcance del proyecto en cuanto a las dimensiones de la cultura
organizacional quedo delimitado por el instrumento utilizado en el
diagnostico y a las respuestas proporcionadas por los elementos de

la muestra o de la organizacion en estudio.

1.6 Limitaciones del estudio

Una limitante encontrada fue que originalmente se pretendia
aplicar el instrumento a un mayor nimero de informantes en el
nivel operario, habiéndose propuesto un total de 60; sin embargo
esto no fue posible por cuestiones de la empresa en estudio.
1.7 Definicion de términos
Alineacion administrativa. Kadem (2002) define este término
como “una condicion deseable, dentro de la cual las tareas de las
personas se unen con un propdsito comun, y en donde sus lineas de
accion se integran por completo (p.15).
Alineaciéon organizacional. Consiste en la compatibilidad entre
la estrategia y la cultura, asi como la consistencia entre ambas
(Carleton y Lineberry, 2004: p. 136).
Alineacion estratégica. Segun Otero (2005) esto es “integrar
a las diversas areas, unidades, departamentos y procesos hacia

la estrategia de la organizacion, de tal forma que se asegure que
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el trabajo, actuaciones, decisiones y el comportamiento de los
individuos, de las areas, de todos los niveles, esté directamente
ligado a apoyar los fines y propdsitos de la organizacion” (p.2).
Cultura organizacional. Es un patron de supuestos basicos
compartidos por un grupo, con el fin de resolver sus problemas
de adaptacion externa e integracion interna, que ha funcionado lo
suficientemente bien como para ser considerados validos y, por lo
tanto, ser enseflados a nuevos miembros como la manera correcta
de percibir, pensar y sentir en relacion a esos problemas (Schein,
2010: p.18).

Desempeiio. Son los logros surgidos del comportamiento, mas que
el comportamiento en si mismo (Guerra-Lopez: p.29).

Estrategia. Henry Mintzberg citado por Mintzberg, Quinn y Voyer
(1997) define la estrategia como “el patron de una serie de acciones
que ocurren en el tiempo (p.3)”. Por otra parte, Porter (2004) hace
mencion a la estrategia competitiva como “una combinacion de
fines (metas) que busca la compaiia y de medios (politicas) con que

trata de alcanzarlos” (p.12).
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Capitulo 1T
Marco tedrico

Para dar fundamento a la presente investigacion se describe de
manera general la estructura del marco teodrico. Iniciando con el
origen del término de cultura organizacional el cual aparecid a
finales de los setenta y principios de los ochentas siendo varias las
circunstancias que facilitaron su introduccioén en el management
americano. Se presentan diversas aportaciones sobre las teorias
relacionadas a la cultura, entre las que se encuentran las que
consideran a la cultura como un sistema sociocultural y aquellas
que la contemplan como un sistema de ideas.

También se describe la relacion de la teoria de la
administracion con la cultura en las organizaciones, asimismo
se detallan las diversas disciplinas que abordan la cultura
organizacional entre las que se encuentran la psicologia, sociologia,
antropologia, entre otras.

En otro apartado se muestran diversas aportaciones sobre el
concepto de cultura, entre las que se encuentran las de Schein (2010),
Kotter y Heskett (1992), Cameron y Quinn (2011), Deal y Kennedy
(1982), entre otras. Continuando con un abordaje respecto al estudio
de la cultura en la que Sanchez, Tejero, Yurrebaso y Lanero (2006)
consideran a la cultura como una variable de la organizacion, y la
organizacion como cultura. Por otra parte, Garcia (2006) maneja dos

variables una externa y una interna.
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Se describen también las caracteristicas de la cultura

como son las mencionadas por Luthans (2008), Kranklin y Krieger
(2011). Asimismo se hace referencia a las funciones e importancia
de la cultura en las organizaciones. Para tal efecto se describen las
propuestas por Nelson y Quick (2013), asi como las de Lucas y
Garcia (2002).
Otro de los temas que se abordan es el relacionado con el
diagnostico organizacional y el diagnostico cultural. Primeramente
se presenta el concepto de diagnéstico organizacional en el que
Hellriegel y Slocum (2009), lo definen como el proceso de evaluar
el funcionamiento de la organizacion, y por otra parte Rodriguez
(2005) como un proceso en el que un observador explica las
experiencias que tiene de una organizacion. En lo que se refiere al
concepto de diagndstico organizacional se presenta el de Franklin y
Krieger (2011) como la evaluacion que se hace de la cultura a través
de un analisis de lo visible.

En otro apartado se definen los términos de alineacion
y alineacion cultural, en ambos casos se explica como se da la
alineacion en la organizacion, y el de la cultura con la estrategia.

En ese mismo orden de ideas se presentan los estudios
empiricos relacionados con la cultura organizacional y el
desempeio; analizandose los realizados por Martinez (2010),
Goémez y Ricardo (2012), Aguilar (2006), Ollarves (2006), y el de
Villarreal, Villarreal y Briones (2012).

Para realizar un diagnostico es necesario describir las
técnicas e instrumentos de investigacion existentes, para ecllo se
parte del concepto y se presentan las aportaciones de Centty (2010)
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y Rojas (2011). Entre las técnicas que se describen se encuentran la
entrevista, la encuesta y la observacion.

En otro apartado se presentan los modelos de cultura
organizacional que se analizaron, entre los que se encuentran el
de Schein (2010), Hofstede, Hofstede y Minkov (2010), Denison
(1997) y Cameron y Quinn (2011). Se describen las caracteristicas
de cada uno de ellos, los rasgos fundamentales de la cultura segiin
cada autor, la aplicacion del modelo, ventajas, limitaciones e
instrumentos que se utilizan.

También se analizan las teorias relacionadas con la
alineacion estratégica en donde se muestran las aportaciones de
Kaufman (2004) respecto a la mega planeacion, asi como las de
Thompson, Strickland y Gamble (2008) en lo que a planeacion
estratégica se refiere. Se describe también el modelo de alineacion
organizacional de Carleton y Lineberry (2004).

Por ultimo, se detalla la fundamentacion filosoéfica de los
modelos tedricos seleccionados, los cuales se apoyan en la teoria de
la administracion.

2.1 Elementos tedricos de cultura organizacional
Segun Barba y Solis (1997) el término de cultura en las
organizaciones comenzo6 a utilizarse a finales de los afios setenta y
principios de los ochenta, en donde se dieron varias circunstancias
que facilitaron su introduccion en el ambiente del management
americano. Estos autores mencionan tres causas principales del
interés por la cultura en las organizaciones: la primera se relaciona a
las nuevas perspectivas tedricas y metodoldgicas que han adquirido
relevancia en el desarrollo de los estudios organizacionales,
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la segunda se refiere a la influencia que han tenido los procesos
de globalizacion y regionalizacion en el interés por el estudio
transcultural y por la comparacion de modelos regionales, y la
tercera causa esta vinculada con las modificaciones profundas
ocurridas en las sociedades modernas, en donde las organizaciones
aparecen como espacios de identidades capaces de influir en las
transformaciones culturales.

Por otra parte, Aktouf (2002) considera que la corriente
de la cultura organizacional es una especie de salida de emergencia
para la gerencia occidental, en especial la norteamericana, la cual
se encontraba en jaque y fascinada por los éxitos del management
japonés, quien se enfrent6 al declive de su propia industria y el
retroceso de la solidaridad del lugar de trabajo como consecuencia
de las medidas de compresion draconianas de finales de los setenta.

Diversas son las aportaciones sobre las teorias relacionadas
a la cultura, por ejemplo Abravanel, Allaire, Firsirotu, Hobbs,
Poupart y Simard (1992) hacen una distincion entre los tedricos
que consideran la cultura como un sistema sociocultural y aquellos
que lo consideran como un sistema de ideas. Para los que lo
consideran como un sistema sociocultural existen cuatro escuelas
de pensamiento, dos de ellas (la funcionalista y la funcionalista-
estructuralista) hacen énfasis en el estudio de la cultura en
momentos historicos precisos y lugares bien definidos, a éstas se
les llama sincrénicas; las otras dos (la histérico-funcionalista y la
ecologico-adaptacionista) se les nombra como diacronicas dado
que se preocupan por la dimension temporal y los procesos para el
desarrollo de culturas particulares.
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Entre algunos de los precursores de las escuelas antes descritas
se encuentran Malinowski, Radcliffe-Brown, Boas, Benedict,
Kluckhohn, Kroeber, Rappaport y White.

Para Abravanel et al. (1992) la cultura como un sistema
de ideas incluye cuatro conceptos muy diferentes entre si pero
que tiene en comun el principio de un dominio cultural distinto
que se manifiesta en diversos procesos, estructuras y productos
cognoscitivos. Tres de estas escuelas (la cognoscitiva- denominada
también escuela etnografica- , la estructuralista y la de equivalencia
mutua) proponen que la cultura se sitGa en el espiritu de los
portadores de cultura. Por su parte, la escuela simbolica exige
que las culturas sean productos del espiritu, sistemas colectivos
importantes. Entre los precursores de la cultura como un sistema de
ideas se encuentran Goodenough, Levi-Strauss, Wallace, Geertz y
Schneider.

Cabe sefialar una estrecha relacion de la teoria de la
administracion con la cultura en las organizaciones; por ejemplo,
la administracion es definida por Miinch (2010) como “un proceso
a través del cual se coordinan y optimizan los recursos de un grupo
social con el fin de lograr la méaxima eficacia, calidad, productividad
y competitividad en la consecucion de sus objetivos” (p.3 ) .En
relacion a lo anterior Jacques citado por Aktouf (2002) quien a
principios de los afios cincuenta , define la cultura organizacional
como “unmodo de pensary de actuar habituales”, modo que “deberia
ser aprendido y aceptado” y que “es mas o menos compartido”.
En este sentido segun el autor, Jacques estaba reconociendo
simplemente un conjunto de habitos y una socializacion general
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creados por los juegos de ajustes reciprocos entre miembros y
sistemas técnicos administrativos de la empresa.

Por otra parte, diversas son las ciencias y/o disciplinas que
abordan el campo de la cultura organizacional; por ejemplo Ritter
(2008) menciona especificamente aquellas que derivan en el objeto
ultimo que es el estudio del comportamiento organizacional. Para
explicar lo anterior el autor toma como referencia a Robbins (2002),
quien menciona la contribuciéon que han realizado la psicologia,
sociologia, psicologia social, la antropologia y las ciencias politicas.
En la Tabla 1 se muestran las ciencias que abordan la cultura

organizacional.
Tabla 1

Ciencias que abordan la cultura organizacional

Ciencias del
comportamiento
Psicologia Aprendizaje

Motivacion

Personalidad

Emociones

Entrenamiento

Toma individual de Individuo Estudio del
decisiones. comportamiento
Efectividad de liderazgo. organizacional
Evaluacion del

rendimiento.

Medicion actitudinal

Disefio de puestos de

trabajo.

Estrés laboral

Contribucion Unidad de analisis QOutput

Nota. La presente tabla fue adaptada de Ritter (2008). Cultura organizacional. p.56.

Argentina: Editorial DIRCOM
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Ciencias del

. Contribucion Unidad de analisis Qutput
comportamiento
Sociologia Dinamica de grupo
Trabajo en equipo
Comunicacion Grupo
Status
Poder Estudio del
Conflictos comportamiento
organizacional
Teoria de la organizacion Sistema
formal. organizacional
Tecnologia
organizacional.
Cambio organizacional.
Cultura organizacional.
Psicologia Cambio conductual
social Cambio actitudinal .
Comunicacion Estudio del
Toma grupal de Grupo comerta{mento
decisiones. organizacional
Proceso grupal
Antropologia Valores corporativos
Actitudes comparativas Grupo
Analisis transcultural Estudio del
comportamiento
Cultura organizacional . organizacional
Medio ambiente Sl§tcma
organizacional. organizacional
Ciencias Conflictos .
politicas Politica Sistema Estudio del
intraorganizacional organizacional comportamiento
Poder organizacional

Nota. La presente tabla fue adaptada de Ritter (2008). Cultura organizacional. p.56.

Argentina: Editorial DIRCOM

Como se puede observar en lo antes descrito, existe una
estrecha relacion de la cultura organizacional con la administracion
y con otras ciencias del comportamiento como la psicologia, la
sociologia, antropologia y ciencias politicas; abordando cada una
de ellas lo referente al comportamiento en la organizacién ya sea
del individuo, del grupo social que conforma la empresa, o como

un sistema y que influye en la cultura de la organizacién y en la

actuacion de sus grupos y equipos de trabajo.
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2.1.1 Definicion y caracteristicas que conforman la
cultura organizacional. La cultura organizacional ha sido definida
por diversos autores, quienes de una u otra forma han contribuido
en el esclarecimiento del concepto. Por ejemplo Schein (2010) la
define como un patréon de supuestos basicos compartidos por un
grupo, con el fin de resolver sus problemas de adaptacion externa
e integracion interna, y que ha funcionado lo suficientemente bien
como para ser considerados validos y por lo tanto ser ensefiados
a nuevos miembros como la manera correcta de percibir, pensar
y sentir en relacion a esos problemas. Una aportacion interesante
respecto a la cultura organizacional es la que hace Newstrom (2007)
al senalar que la cultura pudo haber sido creada en forma deliberada
por sus miembros clave, o pudo haber evolucionado al paso del
tiempo. También hace mencién de que la cultura organizacional
es algo intangible, ya que ésta no se puede ver ni tocar, y ain sin
embargo esta presente y es permanente. Por lo anterior se puede
decir que permea a toda la organizacion y es afectada por todo lo
que ocurre en la misma.

Asi mismo Kotter y Heskett (1992) encuentran 1til pensar
en la cultura organizacional en dos niveles, los cuales difieren en
términos de su visibilidad y su resistencia al cambio. En lo profundo
y en un nivel menos visible, la cultura se refiere a los valores que
son compartidos por las personas en un grupo y tienden a persistir a
través del tiempo aun cuando cambien los miembros del grupo. En
este nivel la cultura puede ser extremadamente dificil de cambiar,
en parte porque los miembros del grupo desconocen muchos de los

valores que los unen. A un nivel mas visible, la cultura representa los
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patrones de comportamiento o estilo de una organizacion que se les
alienta a seguir a los nuevos empleados por parte de sus compaiieros
de trabajo. Ambos niveles de cultura tienen una tendencia a influir
el uno con el otro.

Romero (2009) define la cultura organizacional como
“una filosofia que un grupo humano organizado asume y comparte
por conviccion, e incorpora en forma automatica y natural a su
manera de percibir, de pensar y de actuar interna y externamente
para realizar tareas individuales”(p.1). Desde este punto de vista
se puede observar que el comportamiento individual y grupal de
los miembros de la organizacion persigue un fin comun que se vera
reflejado en la forma en que enfrentan los retos del dia a dia, y esta
filosofia impactara en los grupos de interés de la organizacion. Un
ejemplo claro de lo anterior lo proporciona Luthans (2008) quien
hace referencia al Cuerpo de Marinos de Estados Unidos, en donde
al recibir un entrenamiento militar, los instructores ensefian a los
reclutas la forma de ser de los marinos. El entrenamiento permite
dejar sdlo la esencia psicoldgica de los nuevos reclutas y después
reestructurar sus valores. De esta forma se les ensefia a pensar y
actuar como marinos.

Por otra parte Jones (2008) hace mencion a la cultura
como “un conjunto de valores y normas compartidas por los
integrantes de una organizacion, que controlan las interacciones
entre ellos y con otras personas externas a la misma” (p.177). En
el mismo sentido Hellriegel y Slocum (2009) mencionan que la
cultura organizacional manifiesta los valores, creencias y actitudes
que han aprendido y comparten sus miembros. Otra aportacion
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es la realizada por Hofstede, Hofstede y Minkov (2010) quienes
definen la cultura como la programacion colectiva de la mente, con
patrones de pensamiento, sentimiento y actuacion que distingue los
miembros de un grupo o categoria de personas de otro grupo. En
este sentido los autores utilizan una analogia entre los programas
mentales con el sofiware de las computadoras, asi como también
consideran a la cultura como el entrenamiento o refinamiento de
la mente, al igual que las reglas no escritas de la misma sociedad.

Por su parte Cameron y Quinn (2011) hacen una revision
de la literatura sobre cultura organizacional en la que coinciden
con la mayoria de los académicos en la tematica, dejando en claro
que la cultura se refiere a los valores que se dan por acuerdo general
como suposiciones, expectativas y definiciones que caracterizan a
las organizaciones y sus miembros, reflejando también la ideologia
dominante de sus personas o individuos.

Asi mismo, una definicibn mas sencilla de cultura
organizacional es la de Deal y Kennedy (1982; citados en Zalpa,
2002) quienes la definen como “la forma en que hacemos las
cosas aqui” (p.13). Por lo anterior se puede decir que la cultura
organizacional es un conjunto de patrones de pensamiento y
sentimientos, valores, normas, formas de hacer las cosas y filosofia
que son compartidos por los miembros de una organizacion con el
fin de tener un marco de referencia para enfrentar las situaciones
que se les presenten en su cotidianidad.

En cuanto a las diversas posturas o enfoques respecto al
estudio de la cultura se tom6 como referencia a Sanchez, Tejero,
Yurrebaso y Lanero (2006), quienes por una parte la presentan
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como una variable de la organizacién y por otro lado consideran
a la propia organizacién como la cultura misma. La primera bajo
un enfoque positivista en el que las organizaciones son realidades
artificiales pero reales, que existen independientemente de uno, es
decir, la cultura es una caracteristica que tienen las organizaciones,
una variable que existe en ellas y que pueden observarse, medirse
y relacionarse con otras variables mas, las cuales son posibles de
gestionar para alcanzar la eficacia organizacional. La segunda bajo
una perspectiva constructivista, en donde la organizaciéon como
cultura contempla al mundo como pura construccion social, en
donde el lenguaje y los simbolos juegan un papel relevante, ya
que éstos son elementos basicos para la formacion de significados
compartidos mediante la interaccion.

Seglin lo descrito con anterioridad, Sanchez et al. (2006)
seflalan que las organizaciones no existen mas alla de los procesos
de interaccion y transmision de significados que se producen entre
sus miembros y se conciben como formas expresivas. Por lo anterior
los autores hacen referencia a que “toda organizacion es como tal
una cultura” y que el investigador debe tratar de captar su estructura
a través de un lente por el que se examina la vida organizacional
Martin (2002; citado por Sanchez et al., 2006).

Otra aportacion interesante a este constructo es descrita
por Garcia (2006) quien maneja dos variables de cultura: (a)
como una variable externa, la cual vista desde esta perspectiva,
la cultura es un fenémeno nacional que influye en el desarrollo y
refuerzo de creencias en el contexto organizacional en la que es
llevada a las organizaciones a través de los empleados que ingresan

43



a la misma y que pertenecen a otras instituciones culturales,
como la familia, la iglesia y la comunidad, por lo que tiene una
influencia sobre la realidad institucional y (b) la cultura como una
variable interna, en la cual se entiende a las organizaciones como
fenébmenos que producen cultura, viéndose como instrumentos
sociales que producen bienes, servicios y subproductos tales como
artefactos culturales. Con respecto a esto Smircich (1983, citado
por Garcia, 2006) considera a la cultura como un pegamento social
que mantiene a la organizacion unida, expresando los valores y
creencias compartidos por los miembros de la organizacion, en
donde los valores se manifiestan a través de mitos, leyendas y el
lenguaje.
Krieger (2001) hace mencion a que las organizaciones
son mini sociedades que tienen sus propios patrones de cultura y
subcultura, y que esos patrones o modelos de creencias compartidas,
divididos o integrados, y soportados por normas operativas y
rituales ejercen una influencia decisiva en la eficiencia de la
organizacion. El mismo autor hace mencion de la importancia de
realizar un estudio en cuanto a la relacion entre el estilo de direccion
y la cultura corporativa, ya que puede proveer la clave para conocer
el por qué las organizaciones trabajan en la forma en que lo hacen.
Algunas de las caracteristicas de la cultura organizacional
son mencionadas por Luthans (2008) quien hace referencia a las
siguientes:
(a) regularidad en los comportamientos observados. Cuando
los miembros de una organizacion interactian entre si y se
caracterizan por un lenguaje, una terminologia y rituales
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(b)

(©

(d)

©)

®

comunes relacionados a las conductas y diferencias entre si;
normas. Son pautas de comportamiento, politicas de trabajo y
lineamientos sobre la manera de hacer las cosas;

valores dominantes. Son aquellos principios que defiende la
organizacion y que espera que sus miembros compartan, como
por ejemplo la calidad de los productos, bajo ausentismo y
elevada eficiencia;

filosofia. A este respecto estan las politicas que reflejan las
creencias de la organizacion sobre la manera de tratar a los
empleados o clientes;

reglas. Estas representan las directrices estrictas relacionadas
al comportamiento dentro de la organizaciéon, como por
ejemplo cuando los empleados de nuevo ingreso deben de
aprender como opera todo para ser aceptados como miembros
del grupo; y

clima organizacional. Es la sensacion que transmite
la distribucion fisica, la manera de interactuar de los
participantes y la forma en que se conducen los miembros de
la organizacion, con los clientes y proveedores, entre otros

que tengan contacto con la organizacion.

Aunque las caracteristicas antes descritas variaran de una

empresa a otra, es de esperarse que el conocimiento de las mismas

facilite el estudio y comprension del comportamiento de los

miembros de la organizacion.

Por ultimo Franklin y Krieger (2011) mencionan ciertas

caracteristicas primordiales que ayudan a comprender el concepto

de cultura organizacional, estas son: (a) es holistica, significa que el
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todo representa mas que la suma de sus partes; (b) es histéricamente
determinada, lo que refleja la historia de la organizacion; (¢) puede
conceptualizarse antropologicamente como un conjunto de simbolos
y rituales; (d) se construye socialmente a través de la interaccion;
(e) la crean y recrean normas formales e informales que rigen la
organizacion, los estilos de autoridad y liderazgo; (f) es intangible,
haciendo diferencia entre una organizacion y otra; y (g) es dificil de
cambiar, ya que se encuentra interiorizada en las personas, grupos,
equipos y directivos que integran la organizacion, los cuales no
estan dispuestos a modificarla si no hay un buen motivo para ello.

Interesantes las aportaciones que los diferentes estudiosos
realizan sobre la cultura organizacional. Cabe destacar que
independientemente del enfoque con sea abordada la cultura, ésta
permea a toda la organizacion estableciendo las pautas a seguir en
el comportamiento de sus miembros como son las normas, valores,
formas de actuacion, entre otros.

2.1.2 Funciones e importancia de la cultura
organizacional. En una organizacion, segiin Nelson y Quick (2013)
la cultura cumple cuatro funciones basicas:

(a) brindar una sensacion de identidad a los miembros y aumentar
su compromiso con la organizacion. Esto quiere decir que
los empleados encuentran su trabajo satisfactorio cuando
interiorizan los valores de la compaifiia y se identifican con
sus comparieros;

(b) proporcionar a los empleados un medio para interpretar el
significado de sucesos organizacionales. Se puede utilizar
simbolos organizacionales como los logos corporativos
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(d)

para que los empleados puedan comprender la naturaleza
cambiante de su identidad organizacional;

reforzar los valores de la organizacion; y

servir como mecanismo de control para modelar el

comportamiento.

Otra aportacion sobre las funciones de la cultura es la realizada

por Lucas y Garcia (2002) quienes preguntan: ;Para qué sirve

la cultura? y tratan de ver su utilidad mediante las siguientes

dimensiones:

(@

(b)

dimension simbolica: fuentes de sentido. Aqui la cultura
que es compartida en las organizaciones tiene que ver con
la necesidad de los seres humanos de encontrar significado
en la realidad y dar sentido a lo que hacen, a las tareas que
desarrollan y a las metas que persiguen. La vinculacion entre
individuo y organizacion no esta limitada a la prestacion de
un servicio a cambio de un sueldo, sino a la incorporacion de
otras dimensiones, como el desarrollo de redes sociales, de
retos comunes y compromisos mutuos, definidos todos ellos
con el criterio de significacion de una cultura compartida;

dimension instrumental: tipos culturales. La dimension
instrumental de la cultura es consecuencia de su vinculacion
con la motivacion e identidad de los miembros de la
organizacion. En ese sentido las actitudes y comportamientos
de sus integrantes pueden ayudar o dificultar el logro de sus
propios fines. La cultura es definida aqui por los autores como
un recurso mas que se debe gestionar, como un instrumento
para la consecucion de las metas de la organizacion. Desde
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esta perspectiva, se ha estudiado la coherencia de la cultura
con los planes estratégicos, experimentandose diversas
formas de actuar con los contenidos culturales. Considerando
los diferentes tipos de estrategias que una compaiiia pone en
ejecucion, se pueden delinear los siguientes tipos de cultura
organizacional: las emprendedoras (facilitan la adaptacion
a entornos cambiantes), las de mision (propias de empresas
que enfatizan el servicio al cliente), las de clan (se dan en
organizaciones orientadas mas a procesos internos que a
los resultados externos), y las burocraticas (enfatizan el
cumplimiento de reglamentos y procedimientos establecidos
para el logro de objetivos);

dimension estabilizadora: ambivalencia de la cultura. La
cultura compartida es un importante factor de cohesion
interna. Contribuye al buen desempefio de la organizacion,
dado que favorece conductas ttiles para el logro de las metas
colectivas. Como ejemplo, una cultura de mision explica que
los empleados alarguen su jornada para conseguir entregar a
tiempo un pedido. Cuando la cultura implica valores asumidos
personalmente, elimina la necesidad de supervision estricta o

de continuos incentivos.

La cultura es un factor de motivacion para los empleados. Pero

también genera compromisos que vinculan a la direccion, como

es el respeto mutuo y mantener un buen clima laboral. Por tltimo,

la cultura también es un factor de estabilidad en el tiempo: evita la

necesidad de repetir constantemente las normas, procedimientos y

modos de hacer las cosas, propios de una organizacion
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Diversas son las razones de la importancia que tiene la cultura
organizacional para el éxito de una empresa. Entre las principales a
las que hace referencia Newstrom (2007) se encuentran que les da
una identidad organizacional a los empleados; esto es, una vision
que define lo que organizacion representa. Es también una fuente
importante de estabilidad y continuidad para la organizacion, dando
un sentido de seguridad a sus miembros. El conocimiento de la
cultura organizacional ayuda a los empleados de nuevo ingreso
a interpretar lo que estd sucediendo dentro de la organizacion,
pues les proporciona un contexto pertinente para hechos que de
otra manera serian ambiguos. Por tultimo, las culturas ayudan a
estimular el entusiasmo de los empleados al reconocer y premiar
a los individuos de alta productividad y creatividad; ademas que
sirven como modelos de referencias que es posible imitar por los
miembros que comparten la cultura de la organizacion.

2.1.3 Diagnéstico de la cultura organizacional. El estudio
de las organizaciones a través de su cultura permite conocer su
esencia. Esta esencia tal como lo menciona Davila y Martinez
(2009) esta conformada por elementos que se necesitan identificar
para comprender la vida organizacional. Al descubrir la cultura que
predomina en las empresas en su forma mas pura, permite también
identificar su influencia en los procesos organizacionales. Sin
embargo el estudio de la cultura de una compaiiia presenta ciertas
dificultades, ya que como menciona Rodriguez (2005), es necesario
descubrir aspectos no conscientes, esto es que no son vistos
desde el interior de la organizacion debido a las caracteristicas de
transparencia propia de la cultura que la hace invisible para quienes
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se encuentran inmersos en ella. Los miembros de una organizacion
pueden ver reflejada su propia cultura mediante un diagnostico
realizado por una persona externa. Por otra parte, el estudio de la
cultura es dificil porque el consultor externo puede enfrentarse a
innumerables actitudes defensivas, por parte de los miembros de
la organizacion que pueden ver en cualquier indicacion una critica
a su modo de ser, ademas que el observador externo se encuentra
también limitado por sus esquemas de distincion, muchos de los
cuales son de caracter cultural.

Antes de hacer referencia al término del diagnoéstico de
cultura organizacional, se debe considerar el concepto de diagnostico
organizacional el cual es definido por Hellriegel y Slocum (2009)
como “el proceso de evaluar el funcionamiento de una organizacion,
un departamento, un equipo o un puesto para describir las fuentes
de los problemas y las areas que se deben mejorar”(p.510). Asi
también, para Rodriguez (2005) el diagndstico organizacional
es definido como un proceso en que un determinado observador
explicara las experiencias que tiene de una organizacion y de su
operar, en donde la descripcion debera permitir que otro observador
pueda ser testigo- en su ambito de influencia- del funcionamiento
organizacional descrito. Consecuentemente, a partir de ahi el autor
hace mencion a diferentes categorias para realizar el analisis de la
organizacion, encontrandose entre ellas lo que es la cultura y la
cultura organizacional.

El diagnostico de la cultura organizacional es definido
por Franklin y Krieger (2011) como la evaluacion que se hace
de la cultura a través de un analisis de lo visible como el clima

50



y el comportamiento, haciendo uso de métodos cuantitativos y

cualitativos para poder realizar su analisis. Entre los aspectos a

examinar se encuentran los siguientes indicadores y manifestaciones

culturales:

(@

(b)

(©

(d)

©)

®

clima organizacional, en donde se incluyen las expectativas
personales, las perspectivas grupales, las relaciones de
autoridad y los estilos de liderazgo, las caracteristicas de
la funcion puesto-tarea, y los métodos de resolucion de
conflictos;

valores organizacionales, que se constituyen de los codigos
de moral y ética presentes en la organizacion, los valores
organizacionales relevantes, los perfiles socioculturales de
sus integrantes, los valores presentes en el plan estratégico, y
la ideologia de la empresa.

presunciones basicas, que se refieren a los compromisos-no
compromisos, certeza-incertidumbre, ritualismo, creatividad,
innovacion, aprendizaje, la importancia del status y el nivel
socioecondmico, la distancia jerarquica, el individualismo o
la cultura del trabajo en equipo, el interés en las relaciones
interpersonales y el cuidado del ambiente de trabajo;

las normas que dan la pauta a las conductas en la organizacion,
y las practicas sindicales que pudieran estar asociadas con
ella;

las interacciones entre los miembros de la organizacion,
entre la direccion y los empleados, y entre éstos y los clientes
externos e internos;

los simbolos, ritos y ceremonias, asi como los lemas, los
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mitos e historias; y
(g) el entorno fisico en donde se realizan las actividades:
estructuras, los estimulos y objetos simbdlicos.
Por todo lo antes descrito, se puede definir el diagnéstico de la
cultura organizacional como un proceso de analisis que permite
conocer la situacion cultural que impera en la organizacion en un
momento determinado. A partir de este estudio se puede ayudar a
detectar problemas que se deben solucionar y oportunidades que se
deben de aprovechar.

2.1.4 Alineacion. Una organizacion alineada es definida
por Hatum (2009) como aquella en la que los esfuerzos y talentos
individuales se coordinan y capitalizan para alcanzar un objetivo
comun, condicién indispensable no so6lo para crecer sino también
para sobrevivir. Una aportacion interesante es la realizada por Alva
(2011) en donde hace referencia a la alineacion de la vision, la
organizacion y la cultura. El autor menciona que alinear la vision es
el proceso mediante el cual una organizacion visualiza su futuro y a
partir de ahi desarrolla los procedimientos y las acciones necesarias
para hacer de ese futuro una realidad.

Lo anterior implica seglin el autor considerar cinco elementos
para lograr la alineacion de la vision: ( a) establecer una propuesta de
valor que genere compromiso para crear un valor extraordinario al
cliente, excelentes productos y servicios, asi como ser una empresa
grande; (b) definir las ventajas competitivas sostenibles en el largo
plazo y mientras mas fuertes sean y dificiles de imitar, mas valiosa
sera la empresa; (c) las estrategias son las acciones o la direccion
que debe tomar la empresa para que las ventajas competitivas sean
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una realidad; (d) ejecutar la estrategia implica traducir la misma en
programas de accion, para después alinear la organizacion con la
estrategia. Requiere también establecer indicadores que muestren
en donde esta la empresa y a donde quiere llegar; y (e) centrar
la organizacion en la estrategia mediante la utilizacion del balance
scorecard. Esta herramienta permite que los miembros de una
organizacion entiendan su impacto y contribucion en la estrategia.

Para Alva (2011) la alineacion de la organizacion tiene una
mayor complejidad pero a la vez genera utilidades y margenes de
ganancias que crecen de manera exponencial; argumentando que no
es suficiente con que la empresa tenga buenos productos y servicios,
sino que estos deben ser entregados en forma rapida y eficiente, ya
que la velocidad y la innovacion son los dos elementos primordiales
para el éxito de una empresa. El autor propone dos herramientas
para alinear la organizacion, una de ellas consiste en organizarla por
procesos centrados en el cliente y la segunda es establecer batallas o
prioridades que permitan la alineacion y gestar el cambio con pocos
pero importantes objetivos.

2.1.5 Alineacién cultural. Para que una empresa pueda
ejecutar su estrategia exitosamente Francés (2006) explica que
debe existir concordancia entre estrategia y cultura organizacional,
y no solo eso, sino que también entre estrategia y naturaleza del
entorno. El autor menciona que en caso de hallarse desalineadas,
se encontraran brechas entre la apertura deseable de la cultura
organizacional, dependiendo de la exigencia de la agresividad de la
estrategia, y la apertura real. En caso de existir las brechas se deben

adoptar medidas para cerrarlas, pues de lo contrario la estrategia
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adoptada perdera viabilidad.

Kono (1992) citado por Francés (2006) hace hincapié
en que se debe diferenciar entre la cultura organizacional que
predomina a nivel direccion y la que esta presente en el resto de la
compailia. La primera de ellas es determinante para la formulacion
de la estrategia, la segunda es importante para la implantacion
exitosa de la misma. En caso de que estas dos culturas sean
divergentes, puede afectar de manera importante el desempefio.
Lo anterior puede darse en el caso de empresas multinacionales o
que tengan filiales en un pais distinto al de su origen, en donde los
gerentes son de origen extranjero, y los trabajadores que laboran en
la misma son reclutados localmente. Francés (2006) explica que
la cultura organizacional a nivel directivo esta determinada por los
valores y la filosofia de negocios adoptada por los fundadores y los
lideres actuales, asi como por las caracteristicas personales de los
gerentes. Por otra parte, la cultura de los empleados esta determinada
tanto por los rasgos de la cultura nacional y las condiciones de la
empresa. Un ejemplo de lo antes citado, se puede encontrar en lo
descrito por Castrejon y Lopez (2011) respecto al perfil cultural
enfocado en los negocios internacionales entre el estadounidense
y el mexicano, y para ello hace referencia a las caracteristicas
sociales descritas por Avila (2000) en donde menciona que el
estadounidense es sumamente organizado; enfocado al trabajo y al
éxito; altamente respetuoso de las organizaciones; le gusta competir
y al mismo tiempo le gusta ganar; es autosuficiente e individualista;
y le enorgullece y le apasiona defender su concepto de democracia

y libertad.
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En lo que respecta a las caracteristicas del perfil del mexicano
se encuentran el respeto a los valores fundamentales de la
sociedad mexicana como lo son la familia, religion, relaciones
interpersonales, actitud ante el trabajo y la etiqueta. Debido a que
la familia es la instituciébn de mayor importancia en México, es
muy comun el nepotismo como una practica aceptada. En cuanto
a las relaciones interpersonales, se le da mayor importancia a la
persona que a la tarea en contraste con Estados Unidos, ademas
que las relaciones deben cultivarse. La actitud del mexicano ante
el trabajo, es que éste busca un equilibrio entre la vida laboral y el
descanso. Los ejecutivos mexicanos no aceptan facilmente la critica
y les gusta trabajar en un ambiente laboral agradable y arménico.
Los mexicanos tienen una mayor formalidad en el trato y en la
manera de dirigirse a una persona en las negociaciones domésticas
¢ internacionales comparados con Estados Unidos, confundiendo
los extranjeros las manifestaciones de educacion como falta de
agresividad en las negociaciones.

2.2 Estudios empiricos en relacion a la cultura organizacional

Diversos son los estudios que se han realizado sobre cultura
organizacional y desempefio por lo que a continuacion se presentan
los de Martinez (2010), Gémez y Ricardo (2012), Aguilar (2006),
Ollarves (2006), y Villarreal, Villarreal y Briones (2012). Las
investigacion realizadas por los autores antes mencionados se
han enfocado al contexto de organizaciones latinoamericanas,
en diferentes tipos de empresas como lo son las de manufactura,
hospitales, universidades, sector comercio, policia, entre otros. A
continuacion se describen cada una de ellas.
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Martinez (2010) realiz6 un estudio exploratorio sobre
las relaciones entre cultura y desempefio organizacional. También
investigd la relacion entre cultura e innovacion. La inquietud de
esta investigacion nacié de observar un conjunto de trabajos
desarrollados por Denison y sus seguidores, reportados en la
literatura. Dichos trabajos consideran que su teoria puede ser
aplicada en multiples contextos y en diferentes regiones.

La observacion antes descrita y la aplicacion que se
presenta en este estudio tienen el interés de mostrar una forma
de la validez y pertinencia de modelos como este, permitiendo
explicar las relaciones entre cultura y desempefio en el contexto
de las organizaciones latinoamericanas, y de manera particular, en
Colombia.

El trabajo se realizo con 11 empresas (nueve del sector
manufacturero, una del sector de extraccion y una del sector
financiero) que tenian a ejecutivos estudiando especializaciones
gerenciales en una universidad de Bogotd. Se encuestaron a
63 estudiantes con mas de tres afnos de experiencia en la misma
organizacion. Se aplicod un instrumento compuesto de tres secciones,
en la primera se recolectd informacion sobre las variables que
permiten identificar los cuatro rasgos de cultura (adaptabilidad,
consistencia, mision e involucramiento), utilizdndose los reactivos
de la encuesta de cultura organizacional de Denison; la cual consta de
cinco preguntas para cada indice que representan las subdivisiones
en cada uno de los rasgos hasta completar 60 preguntas.

La segunda seccion del instrumento busco capturar la
medida de las siguientes variables: rendimiento general de la
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empresa, crecimiento en ventas ¢ ingresos, participacion en el
mercado, rentabilidad y rendimiento de activos, calidad de productos
y servicios, desarrollo de nuevos productos o servicios, calificacion
de la innovacion, y satisfaccion de los empleados. La tercera
seccion recogié informacion sobre las variables demograficas de
los encuestados e informacion general que permitiera recabar datos
descriptivos sobre la innovacion y las empresas estudiadas.

Entre los resultados obtenidos se observa una mayor
puntuacion promedio en el sentido de mision, seguida por el
involucramiento, la consistencia y la adaptabilidad. En las medidas
de desempeiio se presentan resultados altos, hallandose un maximo
puntaje en el desempefio de las ventas e ingresos y el valor minimo
en el rendimiento general de la empresa.

En relacion a la innovacion se observa que casi el 45% de
los encuestados considera que su empresa es altamente innovadora
o la mas innovadora, un 6.3% la considerd la menos innovadora.
Entre las respuestas en innovacion se reportaron que el 31.3% de
la innovacion se encontré en nuevos bienes y servicios; el 15.6%
en procesos administrativos; el 6.3% en procesos administrativos y
productivos, simultaneamente; el 26.6% en procesos administrativos
y nuevos productos y servicios, al mismo tiempo; y el 10.9% en
procesos productivos y nuevos productos y servicios de manera
simultanea. Por otra parte, el 34.4% consider6 que las innovaciones
en su empresa son muchas y de gran importancia, asimismo el 70%
considera que las innovaciones se originaron tanto fuera como
dentro de la empresa.

Martinez (2010) también realiz6 un analisis de regresion
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sobre las subdimensiones, las cuales presentaron algunas
asociaciones significativas sobre las variables de desempefio
tomadas como variables dependientes. La subdimension creacion
del cambio se encontré asociada con la participacion en el
mercado, por otra parte, las subdimensiones orientacion al equipo y
desarrollo de capacidades se relacionaron con la satisfaccion de los
empleados; y tres subdimensiones se relacionaron con el desempeiio
general: orientacion al equipo, el desarrollo de capacidades y
la coordinacion e integracion. Las demds subdimensiones no
presentaron asociaciones con las medidas de desempefio. En
cuanto a los rasgos, el autor también presenta los resultados del
analisis de regresion, encontrandose que el sentido de mision esta
significativamente asociado con las variables dependientes de
crecimiento en ventas, rentabilidad y rendimiento de los activos,
satisfaccion de los empleados, rendimiento de la empresa y la
calificacion de la innovacion. En lo que se refiere a la participacion
en el mercado, la calidad de los productos y servicios, asi como el
desarrollo de nuevos productos y servicios, éstos no presentaron
asociaciones significativas, ni otros rasgos estuvieron relacionados
con las variables de desempeno.

Entre algunas de las reflexiones que presenta Martinez
(2010) estan las relacionadas con la pretension que subyace en
algunos de los estudios adelantados por Denison y sus seguidores,
en el sentido que estan asignando una causalidad entre la cultura
y el desempefio organizacional. La realidad que exhiben estos
estudios, incluyendo el estudio exploratorio que se describe, solo
muestra asociaciones obtenidas a partir de estudios transversales
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o longitudinales parciales y presentan explicaciones sobre las
relaciones entre la cultura y el desempeio, no permitiendo segun el
autor inferir que algunos rasgos de la cultura causen determinados
desempeios.

Algunas de las conclusiones a las que llegd Martinez
(2010) es que con los resultados del estudio exploratorio y algunas
reflexiones presentadas a partir de su investigacion, sospecha que el
modelo de Denison y sus colegas podria ser débil para representar
los rasgos de la cultura organizacional en las empresas estudiadas.
También menciona sobre los peligros que conlleva la aplicacion
generalizada de modelos de cultura en diferentes contextos, sin que
se considere un riguroso analisis factorial confirmativo, asi como
la exploracion de otras variables de la cultura que pudieran resultar
pertinentes. Por otra parte, cree que el tamafio de la muestra y la
forma de recoleccion de la informacion deben llevar a considerar
con cierta reserva los resultados del estudio empirico que aqui se
presenta. Por lo que para superar esta limitacion, los futuros estudios
deben de buscar un tamafio de muestra mas representativo.
Asimismo, en la evaluacion de la cultura deberian realizarse
observaciones directas del comportamiento y las manifestaciones
culturales; aunque rompan con la tradicion de los estudios con
este modelo. Ademas considera pertinente que el estudio de las
culturas organizacionales en diferentes contextos, deberan tener en
consideracion las caracteristicas de la cultura del pais o de la region;
mas aun, deben evaluarse los diversos modelos y buscar redefinir
éstos de acuerdo con cada contexto.

Goémez y Ricardo (2012) realizaron un estudio cuyo
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objetivo fue identificar los perfiles de cultura organizacional en
cuatro sectores productivos de Bogota, e investigar la asociacion
de estos perfiles con su desempefio innovador. Su inquietud por
este estudio parti6 de que aunque existen estudios teoricos sobre los
factores explicativos de la innovacion como lo es la inversion, la
tecnologia, los gastos de investigacion y desarrollo, y la formacion
de capital humano; los estudios relacionados a factores internos
como la cultura organizacional y la innovacion no son abundantes.

Para el estudio se consideraron un total de 141 empresas de
Bogota, Colombia distribuidas de la siguiente manera: 32 empresas
de los sectores de comercio, reparacion de automotores y enseres
domésticos; 67 organizaciones de la industria manufacturera;
20 pertenecientes a los sectores de transporte, almacenamiento y
comunicaciones; y en lo que respecta a inmobiliarias, empaques y
alquileres fueron 22. La encuesta utilizada para estimar los perfiles
de cada empresa fue la de Denison y sus asociados la cual constd
de 60 items en la escala de Likert (con cinco opciones de respuesta)
para clasificar los perfiles de la cultura organizacional en 12 indices
(cada rasgo tiene tres indices), cuatro rasgos (involucramiento,
consistencia, adaptabilidad y mision), y cuatro sesgos (flexibilidad,
foco externo, estabilidad y foco interno). A esa encuesta se agregaron
siete preguntas en donde se examinan diferentes indicadores como
la innovacion.

Los criterios para seleccionar la muestra fueron
participacion voluntaria, las empresas que estuvieran localizadas en
Bogota, y que éstas tuvieran registro. Se clasificaron sectorialmente
y se realizo analisis grafico y estadistico-econométrico.
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Los resultados del estudio en cuanto a perfiles culturales
definidos por los cuatro rasgos o caracteristicas de la cultura
organizacional (involucramiento, mision, adaptabilidad y
consistencia) para cada uno de los cuatro sectores, demostraron
que no existen diferencias significativas entre los perfiles de cultura
entre los sectores estudiados.

El rasgo de mayor puntaje que se encontro en las empresas
que participaron en la investigacion, sobre todo en tres de los cuatro
sectores (industria manufacturera; comercio, reparacion de autos y
enseres; y transporte, almacenamiento y comunicaciones) fue el de
mision; y el de menor puntaje fue el de consistencia, predominando
en los cuatro sectores. Los autores afirman que en los tres sectores,
las organizaciones saben para donde van pero no se articulan bien
las acciones para conseguir lo que desean.

Por otra parte, en las empresas inmobiliarias, empaques y
alquileres; el rasgo de mayor fortaleza fue el de involucramiento.
Comparado con los demas sectores, en las empresas con mayores
puntajes en este rasgo, su personal asume compromisos con mas
responsabilidad. Si bien los perfiles de cultura organizacional se
encuentran bastante equilibrados entre los sectores, en cada perfil
sectorial existen ligeros sesgos al comparar estabilidad frente a
flexibilidad y; foco externo a foco interno. En los sectores de la
industria manufacturera; comercio, reparacion de automotores y
enseres de uso doméstico; y el sector de inmobiliarias, empaques
y alquileres se hallo un ligero sesgo hacia la flexibilidad y sesgo
hacia el foco externo. Este tipo de sesgos favorecen al desempeno
innovador. Los autores encontraron también un ligero sesgo hacia la
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estabilidad y sesgo hacia el foco interno en el sector de transporte,
almacenamiento y comunicaciones. Lo anterior muestra una leve
tendencia a favorecer el desempefo en rentabilidad financiera y
satisfaccion de los empleados.

Respecto a los vinculos entre las variables de cultura
organizacional e innovacion los investigadores encontraron que si
bien los perfiles no cambian significativamente entre los sectores
productivos considerados en la investigacion, si se encontraron
diferencias entre los grados de asociacion de los rasgos de la cultura
y la innovacion entre los diferentes sectores estudiados. El sector
que muestra las mas fuertes asociaciones entre las variables de
cultura organizacional (segun los coeficientes de correlacion) y la
innovacion es transporte, almacenamiento y comunicaciones. En
éste las relaciones son mas fuertes en los sesgos de flexibilidad y
sesgo externo. Destacan el empoderamiento junto con la direccion
estratégica por ser los indices con mayor asociacion. A nivel de los
sesgos destacan la flexibilidad y el foco externo.

Los indices que mas explican la innovacion en la industria
manufacturera son el desarrollo de capacidades y la orientacion
al cambio seguida de la vision. Los sesgos que mostraron
mayor asociacion son flexibilidad y foco interno. En el nivel de
caracteristicas las asociaciones mas fuertes son involucramiento y
mision. En el sector comercio, reparacion de automotores y enseres
domésticos, se encontrd que los indices mas relacionados con la
innovacion son direccion estratégica, objetivos y metas, asi como
valores centrales. Sin embargo, las caracteristicas con relaciones
mas fuertes son adaptabilidad y mision, mientras que los sesgos de
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estabilidad y foco externo las mantienen con la innovacion.

Al considerar los investigadores los cuatro sectores
con los coeficientes de correlacion, la caracteristica de cultura
organizacional que mostré menor asociacion con la innovacion fue
la consistencia.

Entre las conclusiones del estudio que presentan Gomez y
Ricardo (2012) se tienen que los perfiles de cultura organizacional
de los diversos sectores son bastantes parecidos. Aunque en todos
los sectores se aprecia la existencia de relaciones estadisticas
entre la innovacion y las variables de cultura organizacional, los
mayores coeficientes de correlacion se observaron en el sector
de transporte, almacenamiento y comunicaciones; y enseguida
el sector de la industria manufacturera. Sin embargo, el mejor
desempeiio innovador de los sectores se dio en: comercio,
reparacion de automotores y enseres domésticos; segundo, en la
industria manufacturera; tercero, en transporte, almacenamiento y
comunicaciones; y cuarto, en inmobiliarias, empaques y alquileres.
Por otra parte, los autores mencionan que los indices examinados
con coeficientes de correlacion, que presentaron mayor asociacion
estadistica con la innovacion fueron empoderamiento, direccion
estratégica, objetivos y metas, asi como aprendizaje. En lo que
a nivel de sesgos se refiere las mayores relaciones se observaron
en flexibilidad y foco externo. En las caracteristicas, las mayores
asociaciones se dieron en involucramiento y mision.

Otro estudio realizado por Aguilar (2006) que se llevo a
cabo con el propdsito de diagnosticar la cultura organizacional de
una dependencia del gobierno municipal en la ciudad de Saltillo,
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Coahuila; mediante una metodologia desde un enfoque clinico. Su
interés surgi6 de una necesidad apremiante de desarrollar trabajos
de investigacion que aporten elementos de analisis y discusion,
acerca del tema de cultura desde un enfoque particular, y que
estuviera centrada en los elementos especificos del contexto local
de la organizacion estudiada. A este respecto menciona una nula
produccion en Coahuila de resultados empiricos que aporten
informacion real del perfil cultural en las organizaciones. También se
percato6 de la necesidad de desarrollar una metodologia que facilite
tanto el diagndstico, como la gestion de la cultura organizacional
desde un enfoque incluyente, que asegure la participacion de los
sujetos involucrados.

El trabajo realizado se fundamenta en una concepcion
teorica-metodologica, el cual supone un proceso dialéctico, tanto
para la definicion de las variables e indicadores que determinan el
objeto de estudio, como para la aplicacion de métodos y técnicas de
diagnostico que permitan un conocimiento profundo del fenémeno.
El estudio también se apoya en una metodologia mixta que integra
los enfoques cuantitativo y cualitativo en diferentes momentos.

La organizacion seleccionada como objeto de estudio fue
la Direccioén de Policia Preventiva Municipal. La recopilacion de
la informacion corresponde al afio 2001. El muestreo se hizo por
estratos quedando de la siguiente manera: 303 oficiales (grupos
regulares y especiales); 13 oficiales de servicio interno; y 32
administrativos.

En el procedimiento para realizar el diagnostico que a
continuacion se describe se utilizaron técnicas que facilitan el co-
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diagnodstico y se basa en un procedimiento con enfoque clinico
basado en Schein.

En el estudio de caso se utilizaron diferentes técnicas
de recopilacion tales como: observacion, revision de fuentes
documentales, encuesta, entrevista dirigida y grupos focalizados.

El procedimiento seguido por la autora fue primeramente
la realizacion de un pre-diagnoéstico que orientara la deteccion de las
principales variables a investigar (desde la perspectiva de los mas
altos niveles de autoridad), la revision de fuentes documentales
(documentos normativos), y la observacion (procesos internos).
Se utiliz6 la entrevista focalizada con el Director General y
funcionarios de primero y segundo nivel.

Se definieron las variables e indicadores; entre las
variables se encuentran el perfil de la organizacion, comunicacion
interna, elementos del clima organizacional, simbolos, liderazgo,
motivacion, reglamento interno, capacitacion, actitudes y valores.
Se disefio el instrumento para la recopilacion de informacion y se
selecciond la muestra representativa de la poblacion total.

Respecto a la informacion cuantitativa, esta se recabd
mediante un cuestionario administrado en una muestra de 348
unidades de analisis, distribuidos en una relacion proporcional con
la poblacion total de 725 sujetos, agrupados en los tres estratos
antes descritos.

La investigacion cualitativa se llevo a cabo con la técnica
de grupos focalizados. Se trabajé con un total de 10 grupos,
integrados por 10 participantes cada uno de ellos, siendo un total

de 100. Se realizaron 10 sesiones de 3 horas cada una, utilizandose
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un instrumento previamente disefiado como guia, un moderador y
tres observadores. Las sesiones de grupo se llevaron a cabo en tres
dias de manera consecutiva, y sin la posibilidad de que los sujetos
se comunicaran entre si, con el fin de evitar algin posible sesgo.

Para el analisis critico de la informacion la autora trabajo
con su propia metodologia basada en la elaboracion de diagramas,
con el fin de fundamentar las relaciones causales entre las diversas
variables intervinientes de una manera confiable, a partir del cruce
de fuentes.
Los resultados arrojaron multiples factores que se combinan desde
el interior de la corporacion y que tienen que ver con practicas
arraigadas, actitudes que son contrarias a lo que deberia ser su
mision, division de grupos al interior y conflicto entre ellos;
reacciones diversas a las lineas de mando, constante lucha de
fuerzas por el poder institucional y el poder factico al interior de la
organizacion llegando a trascender al ambito externo. En el perfil
de la organizacion, este pone en evidencia la complejidad de la
cultura, en su sentido mas profundo, y el impacto que puede tener
un sistema que intenta ser formal.

Respecto a las variables investigadas, en comunicacion
interna se observé una comunicacion deficiente en cuanto a
operativos, ordenes imprecisas, fallas en la comunicacion que
deterioran el ambiente laboral, privilegio de medios informales;
y una comunicacion ascendente reprimida. En los elementos del
clima organizacional existe alto grado de inconformidad en el
manejo administrativo/designacion de puestos; horarios/tiempo
de descanso; salarios y prestaciones; oportunidades de ascenso;
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relaciones tensas; grupos antagonicos; abusos de autoridad; falta de
involucramiento del director.

En simbolos se encontrd que existe una alta estima de los
oficiales por el uniforme que portan, ya que lo perciben como un
elemento de identidad. Los oficiales se sienten inconformes por el
uso indiscriminado de insignias en su vestimenta, sobre todo por
parte de los directivos, ya que lo consideran una falta de respeto.
Los rituales son considerados por los oficiales con un alto grado de
significado, en cambio los directivos no le conceden importancia.

Por otra parte, en liderazgo se observa autoritarismo,
trato humillante a los oficiales, inconformidad generalizada por
la designacion de los mandos, la experiencia de algunos oficiales
es vista como amenaza por parte de los nuevos comandantes.
Respecto a la variable de motivacion se puede apreciar una ausencia
de estimulos, falta de seguimiento a los programas por parte de
la Direccion, bajos sueldos y cancelacion de prestaciones que ya
habian sido otorgadas, mala imagen ante la ciudadania que dificulta
el trabajo de los oficiales.

Entre los resultados obtenidos en relacion al reglamento
interno, los directivos y oficiales de mayor antigiiedad dicen que
si existe; sin embargo, en otra de las respuestas dijeron que no
se difunde y no esta disponible, ya que la mayoria no lo conoce.
Existe una percepcion generalizada de violaciones a la normativa
en aspectos como: castigos excedidos y las condiciones en que
se ejecutan, cambios o bajas injustificadas sin reconocimiento de
antigliedad ni prestaciones; también se encontrd inconformidad por
los procedimientos de contraloria interna.
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Respecto a la variable de capacitacion, los oficiales
perciben a ésta como un factor determinante de su desempefio y
la identifican como una de sus principales carencias. Entre otras
apreciaciones destacan: la academia no es garantia de mejora, falta
integrar los conocimientos a la practica, interrupcion en el programa
de capacitacion por la Administracion.

En actitudes y valores se tienen por un lado factores que
facilitan el cumplimiento del trabajo, entre los que se encuentran:
reconocimiento de errores y faltas por parte de algunos oficiales,
compafierismo al interior de grupos, sentido de identidad. Por otra
parte se encuentran los factores que limitan el cumplimiento del
trabajo, tales como: autoritarismo, practicas corruptas de algunos
oficiales y mandos, trabajo bajo presion, repelencia y poco
entendimiento entre mandos, asi como la percepcion del Director
como el gran ausente.

Entre las conclusiones del estudio se tienen que hay un
reconocimiento de culturas subyacentes al interior de la corporacion
y que estan ligadas a la existencia de grupos que comparten sus
propios intereses y valores; y que existen modelos mentales o
supuestos hondamente arraigados que sustentan esas culturas y que
estan bajo la capa superficial de una cultura organizacional.

Ollarves (2006) realizd una investigacion en donde
el propdsito de la misma fue el de determinar la relacion de la
cultura organizacional y las propiedades motivantes del puesto del
trabajo en docentes de una institucion de educacion superior. En su
estudio parte de que en las instituciones educativas laboran entre

otros, profesionales de la docencia que constituyen los actores de
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primer orden para educar, facilitar el aprendizaje, crear y difundir
el saber; asi como orientar los procesos de transformacion de las
instituciones, fundamentados en una cultura corporativa en la que
se comparten principios, valores y metas. Sin embargo, el docente
en el ejercicio de su rol profesional se ve afectado por distintos
factores externos e internos que influyen en su comportamiento
individual; entre los que se encuentran valores, objetivos, politicas,
condiciones de trabajo, estructura organizativa, sus necesidades y
expectativas, actitudes y competencias de caracter personal, entre
otros; los cuales son determinantes para el fortalecimiento o no de
la cultura organizacional a la que pertenecen.

Por lo anterior, la gerencia universitaria y el sector
gremial, para orientar a sus miembros hacia el éxito de las metas
de la universidad, deben comprender esos factores corporativos
y psicologicos de sus agremiados; ya que de las caracteristicas
motivacionales de su labor, dependeran sus niveles de satisfaccion
laboral y productiva.

La metodologia utilizada para realizar el estudio se
describe a continuacion. Es una investigacion de tipo descriptivo
y correlacional; el disefio es no experimental; por su dimension
temporal, es de caracter transversal de tipo correlacional; dado
que se recolectaron los datos en un momento y tiempo Unicos,
presentando el estado de la cultura organizacional y las propiedades
motivantes del puesto de trabajo.

Las variables que se contemplaron en el estudio fueron
la cultura organizacional y las propiedades motivantes del puesto.
Respecto a las primeras se consideraron las propuestas por
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Harrison (1992) en su denominada Tipologia de las Ideologias
Organizacionales; las cuales incluyen los siguientes tipos de cultura:
orientada al poder, orientada al rol, orientada a la tarea, y orientada
a las personas. Respecto a las propiedades motivantes del puesto la
autora considero las de la teoria de Hackman y Oldham: variedad
de habilidades, identidad de la tarea, trascendencia de la tarea,
autonomia, retroalimentacion, relaciones con otros, oportunidad de
amistad, satisfaccion y calidad de vida laboral.

La unidad de analisis estuvo integrada por 131 miembros
del personal docente y de investigacion ordinarios, que ejercen
funciones de gestion en las distintas dependencias del Instituto de
Mejoramiento Profesional del Magisterio, érgano operativo de la
Universidad Pedagdgica Experimental Libertador. La muestra fue
de tipo probabilistico, integrandose por 40 docentes ordinarios.

Para obtener la informacion se utilizo la técnica de la
encuesta, y el instrumento para la recoleccion de los datos fue el
cuestionario. De este ultimo se emplearon dos y se aplicaron en
forma auto administrada. Uno de los instrumentos fue el cuestionario
organizacional elaborado por Harrison, el cual estd compuesto por
15 posiciones, cada una de las cuales incluye cuatro alternativas de
respuestas relacionadas con una tipologia particular. Los docentes
jerarquizaron esas alternativas de acuerdo con el orden de prioridad
percibido; por una parte, en términos de lo que ellos creen que son
las preferencias de la organizacion (cultura actual), y por otro, en
términos de sus preferencias personales (cultura preferida). Se
obtuvieron rangos separados de las tipologias culturales para cada
sujeto y se analizaron comparativamente los resultados obtenidos.
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El segundo instrumento utilizado fue la escala de
propiedades motivantes del puesto, el cual estd conformada por
36 items. A través de ésta se operacionalizan los criterios objeto
de investigacion, mediante la formulacion escrita de una serie de
afirmaciones que describen las labores realizadas diariamente en el
puesto de trabajo que se desempefia. Los docentes seleccionaron
la alternativa de respuesta mas ajustada a su realidad laboral. Para
efectos de la interpretacion, el parametro fue la sumatoria de los
valores de la escala (1 al 5) representada por cinco categorias
(nunca, rara vez, a veces, generalmente y siempre): puntaje entre
180 y 145, es definido como el mayor nivel de motivacion generado
por el puesto; puntaje entre 144 y 97, definido como un nivel medio
de motivacion; y el puntaje entre 96 y 36, como el menor nivel de
motivacion producido por el puesto de trabajo.

Los resultados obtenidos de acuerdo a la percepcion de
los docentes universitarios en relacion a la cultura organizacional
actual y preferida, en primer lugar predomind la orientacion a
la tarea, pero en términos de preferencia la cultura orientada al
poder. En segundo lugar, tanto en la cultura actual y preferida se
ubico la orientada a la persona. En tercer lugar, se encontrd la
tipologia cultural orientada al rol (en las mismas posiciones tanto
la actual como la preferida), y en ultimo lugar predomino la cultura
organizacional orientada al poder; sin embargo la situada en la tarea
es la que prefieren.

Enrelacidnalas propiedades motivantes del puesto en orden
de importancia, se encontr6é que un 14% de los docentes selecciond
identidad de la tarea; seguida por variedad de habilidades con un
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13%; con un 12% respectivamente se tiene la retroalimentacion,
relaciones con otros y oportunidades de amistad; satisfaccion y
trascendencia de la tarea con un 11% cada una; calidad de vida
laboral con un 10%, y en tltimo lugar la autonomia con 5%.

El nivel de motivacion derivado por el puesto de trabajo
de los docentes universitarios, de acuerdo con la escala se encuentra
entre un nivel medio y alto. Lo anterior significa que el nivel de
motivacion generado por el puesto de trabajo se distribuy6 en un 85%
con 34 sujetos con un nivel medio, y sélo un 15% correspondiente
a 6 sujetos con un nivel de motivacion alto.

En la tipologia cultural y las propiedades motivantes un
65% de los docentes perciben que esta orientada a la tarea y que se
ubican en un nivel medio de motivacion respecto a sus puestos, al
igual que una minoria de 17.5%, sefialan que la cultura esté orientada
a la persona. Por otra parte, se muestra que en sujetos con un nivel de
motivacion alto en puestos de trabajo, el 7.5% opina que la cultura
de la organizacion que predomina es la que esta orientada a la tarea;
un 5% orientada la persona y un 2.5% orientada al rol. Asimismo,
en términos de preferencia, una mayoria de 75% se inclina por una
tipologia cultural orientada al poder y una minoria de 5% por una
cultura orientada a la persona, seguida de una preferencia cultural
orientada al rol y a la tarea. De la misma forma, se observa que con
un nivel de motivacion alto en su trabajo, la preferencia contintia
con un 7.5% por una cultura orientada al poder, aunque otro 7.5%
de los sujetos divide su preferencia en forma proporcional, entre
una cultura orientada al rol, la tarea o la persona.

Por ultimo, entre las conclusiones del estudio se tiene
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que ante las exigencias de un entorno cambiante la gerencia de
recursos humanos de cualquier organizacion, entre ellas, las
universidades deben de considerar a la cultura como uno de los
elementos de su planeacion estratégica, asi como un determinante
del comportamiento organizacional y de los factores del puesto
de trabajo que agilicen este comportamiento, entre éstos las
propiedades motivantes del puesto.

En el Instituto de Mejoramiento Profesional del Magisterio
se encontrd que predomina una tipologia cultural orientada a la tarea;
por lo que la cantidad y calidad del trabajo realizado por los docentes
tiende a depender de su grado de conocimientos o competencias
adquiridas o por desarrollar para satisfacer la necesidad de logro
de sus miembros. En relacion al perfil de motivacion, se deduce
que poseen un nivel de motivacion laboral medio, por lo que si se
optimizan las dimensiones caracteristicas del puesto de trabajo,
éste puede volverse mas atractivo y motivante, ya que tedricamente
estan satisfechos en su contexto laboral, en términos de logro.

Finalmente, de los resultados obtenidos en el estudio,
Ollarves (2006) infiere que existe una relacion significativa
entre la cultura organizacional actual y las propiedades motivante
del puesto, asi como una relacion no significativa entre cultura
organizacional preferida y el nivel de motivacion, derivado de las
propiedades del puesto de trabajo ejercido por los docentes, dado
que la cultura incluye las percepciones individuales acerca de los
componentes motivantes del puesto.

Villarreal, Villarreal y Briones (2012) realizaron una
investigacion cuyo objetivo fue el de diagnosticar la cultura
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organizacional tanto del personal como de los directivos del
Hospital General de Zona con Medicina Familiar del Instituto
Mexicano del Seguro Social (IMSS) Delegacion Estatal en
Durango. El estudio surgié a raiz de que en ese nosocomio se
han desarrollado desde el aflo 1966 a la fecha diversos proyectos
de cambio basados en corrientes teoricas y metodologicas de la
administracion, buscando implantar estrategias para mejorar la
calidad del servicio, sin embargo, no obtuvieron el impacto y la
respuesta esperada. Ademas desde 2007 el IMSS de Durango inicid
un proceso de cambio cultural, en ese sentido se han implantado
estrategias tendientes a lograr una cultura de calidad; entre las
que se encuentran capacitacion por competencias a los directivos,
trabajo en equipo, liderazgo, asi como talleres de calidad y calidez
en el servicio dirigidos al personal, entre otros. Sin embargo, no se
han realizado diagndsticos de cultura organizacional que permitan
comprender los factores culturales que influyen en su desempeiio.

La metodologia utilizada para desarrollar la investigacion
se describe a continuacion. El estudio fue descriptivo, transversal
y “ex post facto”, la poblacion del hospital en el aflo 2009 estaba
conformada por 1483 personas, se calculé una muestra probabilistica
a través del método aleatorio simple quedando conformada por 305
miembros del personal, ademas de 21 directivos.

El modelo utilizado para realizar el diagnostico fue el
de Cameron y Quinn (2006) basado en el Modelo de Valores de
Competencia quien hace referencia a los siguientes tipos de cultura:
jerarquica, mercado, clan y adhocracia. Los tipos de cultura se
definieron a partir de seis indicadores (caracteristicas dominantes,
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estilo de liderazgo, administracion de personal, amalgama
organizacional, énfasis en la estrategia, y criterios de éxito) y dos
dimensiones (orientacion hacia el interior o el exterior, o conforme,
a la flexibilidad o al control).

Para la recoleccion de datos se utilizd el cuestionario
basado en el “Instrumento para la determinacion de la cultura
organizacional” (IDCO), para analizar la cultura organizacional en
dos vertientes, en la primera se identifica la cultura actual y en la
segunda la cultura deseada por los miembros de la organizacion.
El instrumento tiene seis partes, las cuales corresponden a las
seis dimensiones que identifican a cada una de los cuatro tipos de
cultura del modelo empleado. Para la ponderacion de los tipos de
cultura se solicito a los encuestados que dividieran 100 puntos entre
4 alternativas A, B, C y D, cada una de las cuales representa a un
tipo de cultura, siendo la alternativa A, para la de clan, la B para la
adhocratica, la C para la de mercado y la D a la cultura jerarquica,
concediendo un mayor puntaje a la alternativa que consideren mas
afin con su situacion actual; la escala utilizada es de tipo ipsativa (es
un descriptor para indicar el tipo especifico de la medida en la que
los encuestados comparan dos o mas opciones deseables y escogen
la que es la mas preferida). Para obtener la puntuacion promedio
obtenida por cada una de las alternativas (A, B, C, D) de las seis
dimensiones que identifican los tipos de cultura, se cre6 una base de
datos en la hoja de calculo Excel.

Los resultados obtenidos en el diagnostico de la cultura
actual desde la perspectiva de los encuestados, demuestran que en

la institucion en el caso del personal, la cultura actual dominante
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es la jerarquica (30.98), seguida por la cultura de mercado (30.46),
quedando en tercer lugar la cultura de clan (20.41), y en cuarto
lugar la cultura adhocratica (18.16). Por otro lado, en el caso de
los directivos, la cultura actual dominante es la jerarquica (32.43),
seguida de la cultura de mercado (30.39), en tercer lugar la de tipo
clan (20.25), y en cuarto lugar la adhocratica (16.93).

En lo que se refiere al tipo de cultura deseada o preferida,
los resultados indican que en el caso de los directivos, se tiene en
primer lugar a la cultura de clan (48.58), en segundo lugar la cultura
adhocratica (21.21), en tercer lugar a la cultura jerarquica (17.51),
y en tultimo lugar a la de mercado (12.7); en el caso del personal
se encontré que prefieren en primer lugar la cultura de clan (38.21),
en segundo lugar la adhocratica (23.27), en tercer lugar la jerarquica
(21.20), y en altimo lugar a la cultura de mercado (17.50).

La cultura actual y la deseada tanto por el personal y los

directivos de la institucion se puede observar en la Tabla 2.

Tabla 2.

Promedios de cultura actual y deseada por los directivos y el personal del hospital

Tipo de cultura Directivos Personal Directivos Personal

(Actual) (Actual) (Deseada) (Deseada)

Jerarquica 32.43 30.98 17.51 21.2

Mercado 30.39 30.46 12.7 17.5

Clan 20.25 20.41 48.58 38.31

Adhocratica 16.93 18.16 21.21 23.27

Nota. Informacién adaptada a partir de Villarreal, Villarreal y Briones (2012).
Diagnostico de la Cultura Organizacional en un Hospital de Zona en Durango.

Conciencia Tecnologica. Julio-Diciembre, pp.23-29

Los resultados obtenidos tal como se observa en la tabla anterior,
demuestran que existe una coincidencia tanto en el personal como
en los directivos en relacion a las caracteristicas dominantes de

la cultura actual; siendo en primer lugar la cultura organizacional
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jerarquica, seguida por la cultura de mercado, en tercer lugar la de
clan, y por ultimo la adhocratica. En relacion a la cultura deseada
también coinciden tanto el personal y directivos, quedando como
cultura dominante la de clan, seguida por la adhocracia, en tercer
lugar la de mercado, y por ltimo la jerarquica.

Entre algunas de las conclusiones a las que llegaron
Villarreal et al. (2012) relacionadas con el diagnostico de cultura
actual, es que éstos son los esperados para una organizacion
madura, por lo que una aportacion de esta investigacion, es el de
fundamentar las bases para iniciar un cambio; ya que se observa que
en la Institucion sean personal o directivos, percibe la necesidad
de modificar su forma de vivir, trabajar y relacionarse dentro de
la organizacion. Por otra parte y de acuerdo con el analisis de las
culturas actuales y preferidas por la Institucion correspondientes
a la cultura tipo clan, demuestran que se requiere evolucionar de
un lugar de trabajo estructurado, formalizado y gobernado por
procesos y normas (cultura jerarquica), y orientado a la obtencion de
resultados (cultura de mercado), a un lugar mas personal; con mayor
enfoque al desarrollo de la gente, con trabajo en equipo (cultura de
clan) en la que la gente sea tomada en cuenta para aprovechar sus
conocimientos, habilidades y opiniones (cultura adhocratica).

Como se puede observar en cada uno de los estudios antes
descritos existe una orientacion marcada en conocer el perfil de la
cultura organizacional mediante la utilizacién de un instrumento
dependiendo éste del modelo a utilizar. En la mayoria de las
investigaciones realizadas también se buscaba establecer la relacion
entre la cultura y el desempefio, como fue el caso de Gomez y
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Ricardo (2012) quien se enfoco al desempefio innovador; en otros
casos cultura e innovacion como fue el estudio de Martinez (2010), y
solo en el caso de Ollarves (2006) se intereso en conocer la relacion
entre la cultura organizacional y las propiedades motivantes del
puesto. En la investigacion realizada por Villarreal, Villarreal y
Briones (2012) se buscaba diagnosticar la cultura en los diferentes
niveles de la organizacion para mejorar la calidad en el servicio e
identificar la cultura actual y deseada. En el caso de Aguilar (2006)
el estudio abordaba otros aspectos no contemplado en los anteriores
como lo son simbolos, reglamentos, actitudes y valores, entre otros.
Por otra parte, se puede percibir la aplicabilidad de los modelos en
diferentes contextos y giros de empresa.

2.3 Técnicas e instrumentos de investigacion cientifica

A continuacion se describen las técnicas e instrumentos de
investigacion que facilitan la recopilacion de informacion de los
sujetos de estudio.

2.3.1 Técnicas de investigacion. Para poder realizar cualquier
tipo de diagnostico en una organizacion se tienen que considerar
las diferentes técnicas de investigacion existentes, esto para definir
posteriormente el instrumento a utilizar para recopilar informacion
que permita realizar el analisis deseado.

Lastécnicas de investigacion son definidas por Rojas (2011)
como un procedimiento tipico, el cual es validado por la practica,
orientado generalmente a obtener y transformar informacion util
para la solucién de problemas de conocimiento en las disciplinas
cientificas. Entre los tipos de técnicas para recopilar informacion de
manera directa con el sujeto de estudio se encuentran: la entrevista,
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la encuesta y la observacion.
La entrevista es definida por Centty (2010) como una conversacion
mediante la cual se intentan averiguar datos especificos sobre
la informacion requerida, estableciendo previamente con el
entrevistado los objetivos, el tiempo y la utilizacién de resultados
que se obtengan. Por otra parte, Hernandez, Fernandez y Baptista
(2006) hacen referencia a la entrevista cualitativa “como una reunioén
para intercambiar informacién entre una persona (el entrevistador)
y otra (el entrevistado) u otras (entrevistados)” (p.597). Este tipo
de entrevista es mas intima, flexible y abierta, y como menciona
Janesick (1998; citado por Hernandez et al., 2006) mediante
preguntas y respuestas se puede lograr una mejor comunicacion y
construccion conjunta de significados respecto a un determinado
tema.

Las entrevistas se clasifican segiin Grinnell (1997; citado
por Hernandez et al., 2006) en estructuradas, semiestructuradas, o
no estructuradas o abiertas. En lo que a las entrevistas estructuradas
se refiere, el entrevistador realiza su labor con base en una guia
de preguntas especificas y se sujeta exclusivamente a ésta. Las
entrevistas semiestructuradas, se apoyan en una guia de asuntos o
preguntas y el entrevistador puede introducir preguntas adicionales
para precisar conceptos u obtener mayor informacion sobre los
temas deseados. Por Gltimo, las entrevistas abiertas se fundamentan
en una guia general de contenido y el entrevistador posee toda la
flexibilidad para manejarla.

La encuesta es definida por Miinch y Angeles (2007) como

una “técnica que consiste en obtener informacion acerca de una
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parte de la poblacion o muestra, mediante el uso del cuestionario o
de la entrevista” (p.68).

La técnica de observacion es descrita por McDaniel y
Gates (2011) como el “proceso sistematico de registrar los patrones
de ocurrencias o conductas, sin comunicarse con las personas
involucradas” (p.236). Los acontecimientos se van registrando en
la medida que estos ocurren o se recolecta la evidencia de registros
pasados. La observacion puede realizarse de manera directa por un
individuo (s) o mediante dispositivos mecanicos.

2.3.2 Instrumentos para recopilar informacion.
Entre los instrumentos para recopilar informacion se tienen el
cuestionario y los formatos para observacion. Para Kerlinger y
Lee (2002) el cuestionario es un término que se emplea casi para
cualquier clase de instrumento que incluye preguntas o reactivos
a los que responde un individuo. Por otra parte, Malhotra (2008)
lo define como un conjunto formalizado de preguntas para obtener
informacion de los encuestados, independientemente si se le llame
formato para entrevista o instrumento de medicion. Asimismo el
autor menciona que son tres los objetivos de un cuestionario: (a)
traducir la informaciéon necesaria en un conjunto de preguntas
especificas para que los encuestados puedan responder; (b) animar,
motivar y alentar al encuestado para que participe activamente en la
entrevista, colabore y concluya el proceso; y (c) minimizar el error
de respuesta.

El formato para observacion es definido por Hernandez
et al. (2006) como un instrumento para recolectar los datos,

predisenado sobre la base de la revision de literatura o construido
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especialmente para el estudio. Puede ser un formulario, hoja de
codificacion o guia de observacion. Segin Malhotra (2008) es mas
facil elaborar los formatos para registrar los datos de la observacion
que los cuestionarios, dado que el investigador no necesita
preocuparse por el impacto psicolégico que tengan las preguntas
y la manera en que se formulan. Para el autor es importante que se
desarrolle un formato que identifique con claridad la informacion
requerida, que facilite al trabajador de campo el registro preciso de
la informacion, y que simplifique la codificacion, captura y analisis
de los datos.
2.4 Modelos de cultura organizacional y de alineacion estratégica
Las empresas deben de contar con una cultura
organizacional que les permita enfrentar los retos y adaptarse a
los cambios de su entorno, de tal manera que logren los objetivos
organizacionales. Por tal motivo es importante que las corporaciones,
empresas y/o instituciones tengan conocimiento del tipo de cultura
y/o caracteristicas de las mismas que predominan, permitiéndoles
de esta forma capitalizar el aprendizaje y el conocimiento de su
personal en la busqueda de la mejora del desempeiio organizacional.
Barroso (2012) hace mencion alos modelos culturales como
un término que trata de sistematizar la cultura de un determinado
sector sea este social, cultural o étnico, cuyo fin es proporcionar
una herramienta con la cual los investigadores del area de la cultura
obtengan la informacion lo mas fiable y ordenada posible para
cuando deseen estudiar los diferentes universos culturales.
Diversos son los autores que han incursionado en el campo
de la cultura organizacional y han hecho aportaciones al respecto
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e incluso han presentado modelos que ayudan a comprender la
cultura de una organizacion.

2.4.1 Modelos culturales analizados. Entre los modelos
analizados sobre cultura organizacional se encuentran el de Schein
(2010); Hofstefe, Hofstefe y Minkov (2010); Denison (1997); y
Cameron y Quinn (2011). Estos ultimos tienen una relacion con el
desempeiio organizacional.

En la Tabla 3 se muestra un cuadro comparativo de los modelos de

cultura organizacional de los autores antes mencionados.
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Al realizar el analisis de cada uno de los modelos sobre cultura

organizacional se encontré lo siguiente:

En lo que respecta a las caracteristicas de cada uno de los

modelos, se puede observar que el propuesto por Schein (2010)

analiza la cultura considerando diferentes niveles de la misma,

como lo son:

(@

(b)

(©

artefactos. Es el nivel mas superficial incluyendo a todos
aquellos aspectos que se pueden ver, oir y sentir cuando
se tienen encuentros con un nuevo grupo en una cultura
desconocida. Los artefactos incluyen los productos visibles
del grupo, como lo es la arquitectura de su entorno fisico, su
idioma, su tecnologia y productos, sus creaciones artisticas, el
vestuario, las formas de dirigirse, la conducta expresada de sus
miembros, los mitos e historias acerca de la organizacion, sus
valores, y todos aquellos rituales y ceremonias observables;
exposicion de las creencias y valores. Todo aprendizaje cultural
refleja en ultima instancia las creencias y valores del individuo,
su idea de lo que debe ser o no ser, a diferencia de lo que es.
Cuando un grupo se enfrenta con una nueva tarea, situacion
o problema, la primera solucién que se proponga reflejaran
las convicciones de un individuo acerca de lo que esta bien
o esta mal, que funciona o que no funciona. Sin embargo, los
miembros del grupo no sentiran la misma conviccion hasta que
no la admitan de manera colectiva como una opcion valida para
enfrentar el problema; y

presunciones subyacentes basicas. Las presunciones basicas,
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como las teorias en uso, son presunciones implicitas que en

realidad orientan la conducta y ensefian a los miembros del

grupo como percibir, pensar y sentir las cosas.

Por otra parte, se puede notar que existen semejanzas en cuanto

a las caracteristicas entre los modelos de Hofstede, Hofstede y
Minkov (2010) con respecto al de Schein (2010) dado que hacen
mencion a los valores basicos que en un momento dado ejercen una
influencia en el comportamiento de la organizacion.

Con respecto a las caracteristicas de los modelos de Denison
(1997) y Cameron y Quinn (2011), ambos modelos permiten
estudiar y diagnosticar las relaciones entre la cultura y el desempeifio
organizacional. Asimismo, en la tabla anterior pueden apreciarse
que los rasgos fundamentales de la cultura descritos en cada de
los modelos, los cuales hacen referencia a las dimensiones de la
cultura con excepcion de Cameron y Quinn (2011) que mencionan
clases o tipos de cultura. También se manifiesta que las dimensiones
culturales propuestas por los autores difieren entre si, por ejemplo
para Schein (2010) son las siguientes:

(a) presunciones de relaciéon con el ambiente externo. Todos
los grupos y organizaciones tienen que enfrentar dos tipos
de problematica, la supervivencia y adaptacion al entorno
externo, y la integracion de los procesos internos para asegurar
la capacidad de supervivencia y adaptacion. Los problemas
de adaptacion externa y supervivencia estan relacionados
a la mision y estrategia; metas, significados, medicion y
correccion;

(b) presunciones del manejo de relaciones internas. Un grupo no
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(©

(d)

puede lograr objetivos, sobrevivir, y crecer si no maneja sus
relaciones internas. Para el manejo de las relaciones internas
que permitan resolver los problemas de integracion del
grupo es necesario: crear un idioma en comun y categorias
conceptuales, definir los limites y criterios de inclusion y
exclusion, distribuir poder, autoridad, y estatus, desarrollar
normas de confianza, intimidad, amistad y amor (reglas del
juego), definir y asignar recompensas y castigos, y explicar
lo inexplicable;

presunciones de larealidad y la verdad. Una parte fundamental
de cada cultura es fijar supuestos acerca de lo que es real y
como determinar o descubrir que es la realidad. Los supuestos
dicen a los miembros del grupo como determinar e interpretar
la informacién relevante, y como determinar cudndo es
suficiente y decidir cuando actuar o no actuar, y cuando debe
tener lugar la accion;

presunciones acerca de la naturaleza del tiempo y del
espacio (la percepcion y la experiencia del tiempo es uno
de los principales aspectos de como funcionan los grupos).
Cuando la gente difiere en sus experiencias respecto al
tiempo, emergen serios problemas de comunicacion y de
relacion. Considere la ansiedad e irritacion que provoca en las
personas cuando alguien llega tarde, cuando siente que se ha
perdido el tiempo, o cuando no se tiene suficiente tiempo para
realizar las tareas encomendadas. El tiempo es la clave de la
coordinacion, planeacion, y de las bases de la organizacion
en la vida diaria. El espacio tiene un significado fisico y
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(©

social. En algunas organizaciones la localizacion fisica de las
oficinas esta directamente relacionado con el estatus dentro
de la organizacion. Lo anterior da lugar a establecer el uso
adecuado del tiempo y del espacio; y

presunciones acerca de la naturaleza humana, de su actividad
y relaciones. Existen varias teorias acerca de la evolucion del
ser humano, entre las que se encuentran: el ser humano como
actor racional-econémico; el ser humano como un animal
social; el ser humano como solucionador de problemas (con
necesidades y desafios para usar sus talentos), seres humanos
complejos y maleables.

Los problemas que deben resolverse acerca de la naturaleza

humana estan relacionados con la: identidad o rol, su poder e

influencia, necesidades y metas, y aceptacion e intimidad.

Por otra parte para Hofstefe, Hofstefe y Minkov (2010) son

cinco las dimensiones culturales propuestas, las cuales se describen

a continuacion:

(@)

(b)

La distancia del poder, la cual se encuentra relacionada a
la actitud ante a la autoridad. La diferencia que existe del
poder en las organizaciones se refleja en la medida en que los
subordinados aceptan esa relacion;

El individualismo y colectivismo, el cual es el dominio de
alguna de las dos tendencias en la sociedad. Cuando existe
individualismo es cuando las personas muestran la tendencia
a concentrarse en si mismas y en sus familias y a pasar
por alto las necesidades de la sociedad. Por el contrario el
colectivismo se cree mas en el grupo que en el individuo. En
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(©

(d)

©)

las sociedades colectivistas la admision y ascenso esta basada
en el paternalismo y no en las competencias o capacidades
personales;

Masculinidad y feminidad, que se refiere al predominio de lo
masculino en una sociedad. La masculinidad esta relacionada
con valores asociados con los hombres, como es la seguridad
en si mismo, el materialismo y la falta de interés por los
demas. En el caso de la feminidad se valora el interés por los
demas, las relaciones y la calidad de vida;

Evitacion de la incertidumbre, la cual es el deseo de estabilidad
de las personas en una sociedad. Refleja la medida en que las
personas se sienten amenazadas por situaciones ambiguas. En
las organizaciones esta dimensioén da por resultado reglas y
procedimientos formales que son disefiados para proporcionar
seguridad y estabilidad en la carrera, y

Indulgencia versus la moderacion como una dimension social.
Indulgencia significa una tendencia a permitir gratificacion
relativamente libre de los deseos humanos basicos y naturales
relacionados con disfrutar la vida y divertirse. Por otro lado, la
moderacion refleja una conviccion de que dicha gratificacion
debe ser frenada y regulada por estrictas normas sociales.

Denison (1997) hace referencia a la cultura organizacional, la

eficacia y como afecta esta al desempeio. Respecto a la eficacia

men

ciona lo siguiente: (a) eficacia (o falta de ella), la cual esta

en funcién de los valores y creencias de los miembros de una

organizacion; (b) eficacia esta en funcion de las politicas y practicas

utilizadas por la organizacion; (c) la eficacia esta en funcion de
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traducir los valores y creencias en politicas y practicas de manera
consistente; y (d) la eficacia esta en funcion de la interrelacion de
valores y creencias, las politicas organizacionales y practicas, y el
ambiente de negocios de la organizacion.

En lo que a cultura organizacional se refiere menciona
cuatro elementos o dimensiones: involucramiento, consistencia,
adaptabilidad y mision. Estos elementos se encuentran ubicados en
dos ejes uno relacionado al enfoque externo y el enfoque interno. El
otro esta orientado a la flexibilidad y la estabilidad.

El involucramiento es definido como el empoderamiento
de la gente, construccion personal alrededor de los equipos y el
desarrollo de las capacidades humanas en todos los ambitos de
la organizacion. Consta de tres subdimensiones relacionadas al
facultamiento (empowerment), orientacion al equipo, y desarrollo
de capacidades.

La consistencia considera que el comportamiento de las
personas se encuentra fundamentado en un conjunto de valores
centrales; el personal tiene la habilidad de lograr acuerdos, las
actividades de la organizacion estan bien coordinadas e integradas,
y se tienen claramente definidas formas de hacer el trabajo.

La adaptabilidad es la capacidad de la organizacion para
responder a las nuevas circunstancias, esto es a los cambios del
entorno y a las exigencias de los clientes, al mismo tiempo que
conserva su caracter basico. Este rasgo puede ser observable
en la creacion del cambio, enfoque al cliente y el aprendizaje
organizacional.

La mision se refiere al propdsito o direccién que define las
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metas organizacionales y los objetivos estratégicos. Esta expresada

también en la vision, esto es en lo que quiere ser la organizacion a

futuro. Una mision clara proporciona direccion y significado.

Cameron y Quinn (2011) propusieron una metodologia basada

en el modelo de Marco de Valores de Competencia. El propoésito de

este modelo es el de diagnosticar la cultura de una organizacion y

facilitar el cambio de la misma. Cameron y Quinn (2011) identifican

cuatro tipos de culturas dominantes: clan, adhocracia, jerarquizada,

y mercado.

(@

(b)

clan. Este tipo de cultura considera a la organizacién como una
familia, un lugar amistoso para trabajar en donde las personas
comparten mucho entre si. Los lideres se consideran figuras
paternales y actian como mentores. La organizacion es unida
por la lealtad o la tradicion, teniendo sus miembros un alto
compromiso. Se interesa por el desarrollo de sus miembros, la
cohesion y la moral alta son importantes, asi como el trabajo
en equipo, la participacion y el consenso;

adhocracia (Ad-hoc). Los miembros ven a la organizacion
como un lugar dinamico para trabajar. Las personas tienden
a ser creativas, los lideres son innovadores y toman riesgos
aceptados. La organizacion estimula la iniciativa individual
y libertad de intelecto. El énfasis es estar a la vanguardia de
nuevos conocimientos, productos y servicios. Con este tipo
de cultura es muy frecuente que los miembros de la empresa
se involucren con produccion, los clientes, con investigacion

y desarrollo, y otros asuntos;

(c) jerarquizada. Se considera a la organizacién un lugar
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estructurado y formalizado para trabajar. Predominan los
procedimientos y dicen a las personas que hacer en sus tareas
diarias. Los lideres efectivos son buenos coordinadores y
organizadores, manteniendo la cohesion, en donde las reglas

y las politicas juegan un papel importante; y

(d) mercado. En este tipo de cultura la organizacion se orienta
a los resultados, preocupandose por realizar el trabajo
bien hecho. Las personas son competitivas, los lideres son
exigentes y competitivos a su vez. La competitividad y
productividad en organizaciones orientadas al mercado
se logran mediante un fuerte énfasis en la participacion de
mercados, posicionamiento y control.

El modelo también muestra si la organizacién tiene
caracteristicas predominantes en cuanto al grado de flexibilidad
ante los cambios del entorno de parte de sus miembros; o si en su
caso la organizacion esta orientada a la estabilidad y control frente
a los cambios.

Continuando con las comparaciones, se puede observar que
la aplicacion de cada uno de ellos puede realizarse en todo tipo de
organizaciones y sectores.

Con respecto a las ventajas se pudo encontrar que en el caso
de Schein (2010) establece una relacion entre el liderazgo y la
cultura para alcanzar los objetivos de la organizacion. En el caso
de Hofstede, Hofstede y Minkov (2010) define perfiles culturales
considerando las variables propuestas. Por otra parte, las ventajas
de lo propuesto por Denison (1997) y de Cameron y Quinn (2011)
es que se puede explicar la relacion entre la cultura y el desempefio.
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Ademas en el caso de Cameron y Quinn (2011) se puede identificar la
cultura dominante y como piensan los miembros de la organizacion
que deberia ser, y en el caso de la teoria de Denison ayuda a
identificar los rasgos de la cultura relacionados a la consistencia,
involucramiento, adaptabilidad y mision. Estos rasgos pueden ser
medidos y comparados.

En todos los modelos propuestos por los autores existe un
instrumento (cuestionario) con excepcion de Schein (2010) el cual
utilizé entrevistas y la observacion.

Aun cuando cada uno de ellos tiene sus limitaciones son
muchos los beneficios y aportaciones que éstos han brindado a las
organizaciones. La utilizacion de los mismos dependera del objeto
de estudio en cuestion.

2.4.2 Modelos de alineacion estratégica analizados. Para
abordar este tema se hizo un analisis del trabajo realizado por
Roger Kaufman respecto a la mega planeacion, y el de Thompson,
Strickland y Gamble (2008) en relacion a la planeacion estratégica.
Por otra parte, se analizé el modelo de Carleton y Lineberry (2004)
sobre alineacion organizacional ya que considera la estrategiay la
cultura.

El modelo de mega planeacion de Kaufman (2004) esta
integrado por tres fases: alcance, planeacion, e implementacion/
mejora continua. La fase relacionada al alcance o campo de accion
se conforma por cuatro elementos:

(a) desarrollar la vision ideal. Para poder desarrollar la
vision ideal primero hay que seleccionar el nivel mega
de entre los tres tipos de planeacion estratégica (mega,
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(b)

(©)

macro y micro) considerando quién sera el principal
cliente y beneficiario de lo que se planeara y entregara. Al
seleccionar el nivel mega se esta incluyendo de manera
automatica el macro y micro. Una vez seleccionado el
nivel mega se esta en posibilidad de definir la vision ideal
la cual se relaciona con las contribuciones de la empresa
hacia la sociedad, debiendo establecerse en términos
mensurables y definiendo la clase de mundo que se
quiere crear en conjunto para el nifio de mafiana; ésta solo
contiene consecuencias. La vision ideal no tiene inputs,
procesos, productos, y tampoco outputs;

identificary seleccionar necesidades. Una necesidad segin
Kaufman (2004) es un “desajuste entre los resultados
actuales y los resultados deseados o requeridos”. Al
determinar las necesidades permite que se seleccionen
los medios y recursos. La determinacion de necesidades
debe realizarse en cada uno de los niveles de planeacion
y resultados, esto es en el nivel mega, macro y micro;
ya que permite que se den las vinculaciones entre las
compensaciones externas y los resultados y actividades
internas. Una vez identificadas las necesidades éstas
deben priorizarse en base a “;qué es lo que damos en
comparacion con lo que obtenemos”? Una determinacion
de necesidades permite tomar una decision sobre la base
de lo que cuesta alcanzar una necesidad contra lo que
cuesta ignorarla;

definir la mision actual. Al mismo tiempo que se identifican
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(d)

(2)

(b)

necesidades, se obtiene la mision actual y se vuelve a
escribir para expresarla en términos de resultados. Deberan
desarrollarse indicadores mensurables que indiquen hacia
donde se dirige la organizacion y qué criterio permitira
comprobar que ésta ha llegado; y

definir el objetivo de la mision. Se basa en la parte de
la vision ideal en el que la organizacion se compromete
a entregar y avanzar de forma continua. El objetivo de
la mision servird como una guia para la organizacion
ya que establece que los resultados del nivel macro
sean entregados. Por lo anterior, el principal objetivo
de la mision esta basado en una comparacion entre las
intenciones actuales y los resultados deseados, para poder
definir como se podria ir de lo “qué es” a “que deberia

ser”, o de los resultados actuales a los deseados.

La fase de la planeacion tiene tres elementos:

identificar las fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas (FODA). Es necesario realizar un analisis
del entorno interno y externo de la organizacidon para
determinar los puntos fuertes, debilidades, oportunidades
y amenazas. El analisis FODA indica los factores
ambientales y operativos que se deben considerar en la
determinacion de los requisitos operativos y tacticos.
Indica también con lo que se tiene que trabajar y superar
para conseguir el éxito de la organizacion;

identificar objetivos de la mision a corto y mediano plazo.
Los objetivos de la mision a corto y mediano plazo se
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(©)

identifican a partir de la vision ideal compartida, las
necesidades identificadas, el objetivo de la mision y los
puntos fuertes, debilidades, oportunidades y amenazas.
Se deben identificar objetivos mensurables los cuales
son afirmaciones precisas, rigurosas y claras sobre “hacia
donde se dirige la organizacion” mas que definir “qué
criterios se utilizaran para saber cuando se ha llegado” a
los destinos a corto y largo plazo; y

derivar el plan estratégico. Considerando el producto de
los seis elementos estratégicos anteriores, se tiene que el
producto de este Ultimo elemento debe responder a las
preguntas clave: ;qué?, ;quién?, ;cuando?, ;por qué?,

(donde?

El plan de direccion proporciona un mapa de la ruta de los

resultados que se deben lograr, cuando debe lograrse cada cosa, asi

como los elementos necesarios para ir de los resultados actuales a

los requeridos. Los componentes del plan son:

(@)

(b)

©

el principal objetivo de la mision, ya que éste identifica las
partes de la vision ideal que la organizacion se compromete
a entregar. Este objetivo se deriva de una determinacion de
necesidades en el nivel mega;

perfil de la mision. Identifica las funciones del nivel
superior (o resultados) necesarias para ir de los resultados
actuales a los requeridos por toda la organizacion. El perfil
de la mision muestra de forma grafica el camino mas
funcional para lograr los resultados;
analisis de la funcién. Este analisis permite descomponer
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(d)

o identificar los componentes productos de cada funcion
en el perfil de la mision; y

analisis de métodos-medios. Identifica las formas y los
medios posibles para conocer las necesidades y lograr los

objetivos que estan identificados en el plan.

La ultima fase del modelo de mega planeacion es la

implantacion y mejora continua. Esta fase estd compuesta por los

siguientes cinco elementos:

(@)

(b)

desarrollar planes tacticos y operacionales. El plan tactico
incluye las especificaciones que se utilizaran en el disefio de
los métodos, medios y recursos, justificando lo que se debe
lograr y como se hard en base a los costos-consecuencias.
En esta parte del plan se puede identificar lo que se debe
entregar ya sea por parte de la organizacion, o le que en un
momento dado se debe buscar fuera de ella, outsourcing.
El plan operativo se elabora considerando el plan tactico,
ya que en este se han identificado los elementos para como
hacer las cosas (métodos-medios), incluyendo también el
desarrollo de lineas de tiempo para obtener cada producto
y entregarlo en donde debe ser. Un plan operativo: ( a)
define los detalles de como obtener todas las tacticas
(métodos-medios) a entregar, incluyendo el desarrollo
o adquisicién de recursos; (b) implanta lo que se ha
planeado; (c) dirige una evaluacién formativa; y (d) revisa
lo requerido mientras se lleva a cabo la implantacion.
obtener los factores de produccion. Implica definir los

métodos y medios para alcanzar los objetivos. Lo anterior
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(©)

(d)

requiere realizar, comprar y obtener los métodos/ medios
para moverse de lo “qué es” a lo “que deberia ser”
considerando el plan tactico y estratégico;

implantar el plan. Es una actividad que requiere poner el
plan en accién y dar seguimiento a su progreso para poder
cambiar lo que no esta funcionando; y

gestionar la calidad y mejora continua. Estos dos
elementos suministran el proceso para la mejora continua
en la entrega de resultados utiles. Segin Kaufman (2004)
la mejora continua es similar a la determinacion de
necesidades, ya que compara resultados con intenciones y
provee el criterio para decidir que cambiar y qué continuar
usando. Gestionar implica fomentar y modelar la mejora
continua en donde todos estan en el mismo equipo, tienen
un compromiso con la vision ideal y la mision, y se toman
decisiones considerando una base de datos (esto es con
informacion sobre los ajustes entre los resultados actuales
y los requeridos). Se debe informar sobre el progreso y los
resultados, ya que la mejora continua utiliza informacion
sobre el desempefio para comparar los resultados con
las intenciones y decidir con qué se debe continuar, qué

modificar y qué terminar.

Lo antes descrito permite retomar lo citado por Bernardez

(2006) respecto a la obra de Kaufman en donde enfatiza la

importancia que tiene el alineacion vertical entre los objetivos a

nivel mega, macro y micro, y la alineacion horizontal entre areas

y procesos como factores clave para lograr resultados beneficiosos
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para los individuos, la organizacion y la sociedad. También Kaufman
citado por Bernardez (2006) hace referencia a la sostenibilidad,
esto es que la organizacion agregue valor a la sociedad, en caso
de no hacerlo probablemente le esté sustrayendo. Al alcanzarse
lo anterior se esta logrando la alineacion estratégica en todos los
niveles de la organizacion.

El modelo de planeacion estratégica propuesto por Thompson,
Strickland y Gamble (2008) consta de cinco fases interrelacionadas
e integradas: desarrollar una vision estratégica, establecer objetivos,
claborar una estrategia, aplicar y ejecutar la estrategia, evaluar el
desempeiio, y poner en marcha medidas correctivas.

A continuacion se describen cada uno de las fases antes
descritas.

(a) desarrollar una vision estratégica. A este respecto los
autores comentan que es necesario llevar a cabo tres tareas
importantes al crear una vision estratégica y convertirla
en una herramienta util que indique la direccion a seguir:
proponer una declaracion de mision, utilizar la declaracion
de mision como una base para seguir el curso a largo plazo
y comunicar la vision estratégica en términos claros,
apasionantes, que propicien el compromiso en toda la
organizacion;

(b) establecer objetivos. El establecimiento de objetivos
convierte a la vision estratégica en tareas de desempefio
especifico. Los objetivos representan un compromiso de
la administracion para lograr los resultados deseados;

(c) crear una estrategia. La estrategia esta relacionada en
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(d)

como alcanzar los objetivos, en como hacer realidad la
mision y vision estratégica del negocio. Es un plan general
de accion para llevar a la organizacion a una posicion
de negocios atractiva y lograr una ventaja competitiva
sustentable.

Para la formulacion de la estrategia es necesario
considerar los principales factores que la afectan, como
lo son: los sociales, politicos, econémicos, legales, la
competencia, el atractivo general de la industria; asi como
las oportunidades de mercado y las amenazas externas
para la compaiia. En lo interno se deben considerar las
fortalezas de los recursos, las competencias y habilidades
necesarias para ejecutar la estrategia de una manera
eficiente. Otro de los factores que influyen en la estrategia
son las ambiciones personales, filosofias de negocios y
creencias de los administradores. Aunado a lo anterior se
debe considerar la influencia que tiene sobre la estrategia
los valores compartidos y la cultura de la empresa.

poner en practica y ejecutar la estrategia elegida. La
implantacion de la estrategia es un proceso orientado a la
accion y a propiciar que las cosas sucedan. La ejecucion de
la estrategia esté relacionado a la supervision de su logro
actual, de hacer que funcione, asimismo de mejorar las
competencias con las cuales se esta realizando y mostrar un
progreso medible en el logro de los objetivos propuestos.
El poner en practica la estrategia requiere el realizar ajustes
entre la estrategia y las capacidades organizacionales; entre
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la estrategia y el sistema de recompensas; entre la estrategia
y los sistemas de apoyo internos; y entre la estrategia y la
cultura organizacional; y

(e) evaluar el desempefio e iniciar ajustes correctivos. Esta
fase implica supervisar los avances externos, valorar el
progreso de la empresa y hacer los ajustes necesarios.
Esto requiere decidir si se debe mantener o cambiar la
vision, los objetivos o la estrategia, o bien los métodos
de ejecucion de la misma. Para que la ejecucion de la
estrategia sea exitosa requiere una busqueda constante
de formas de mejorar y después realizar los ajustes
correctivos en donde sea necesario hacerlos.

La descripcion del modelo de planeacion estratégica de
Thompson, Strickland y Gamble (2008) permite observar como
una organizacion se puede alinear o crear una coherencia entre las
capacidades de la organizacion y las oportunidades cambiantes del
mercado, de tal forma que le permita lograr diferenciarse del resto
y al mismo tiempo lograr sus objetivos, siendo mas competitiva.

Para abordar la tematica de la alineacion organizacional se
considero la propuesta de Carlton y Lineberry (2004) que toman
como referencia al Modelo de Alineacion Organizacional de Tosti
y Jakcson de 1987 y presentan una propuesta en donde se muestra a
la organizacion en el contexto de un entorno externo cada vez mas
turbulento y Iuego dirigen su analisis en tres elementos: estrategia,
cultura e infraestructura como conductores de los resultados de la
organizacion. También presenta a los grupos de interés (accionistas,
consumidores, proveedores, entre otros) como evaluadores de los
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resultados de la empresa.
En la Figura 1 se presenta el Modelo de Alineacion
Organizacional propuesto por J. Robert Carleton y Claude

S.Lineberry es un buen ejemplo de ello (ver Figura 1).

Entorno externo

Misién / Vision

Objetivos estratégicos Valores

Cultura

-
Infraestructura .
Obietivos ( Sistemas, Pricticas

Procesos, Politicas, etc.)

Estrategia

Actividades Comportamientos

Grupos de interés

Figura 1. Modelo de alineacion organizacional de Carleton y Lineberry . Adaptado
de Carleton y Lineberry (2004). Achieving Post-Merger Success. A Stakeholder’s
Guide to Cultural Due Diligence, Assessment, and Integration. United States of
America: Pfeiffer.

El modelo de alineacion organizacional mostrado en la figura
anterior puede utilizarse para examinar las relaciones entre la
cultura de la organizacion, su negocio, y su desempefio.

El modelo describe dos secciones interdependientes, las cuales
proveen direccion para que el personal cumpla con los resultados
requeridos por la organizacion a partir de la vision y mision de la
misma:

Estrategia: la seccion izquierda del modelo hace énfasis en lo
que se necesita que se haga en la organizacion, esto es, los objetivos
estratégicos deben orientar al planteamiento de los objetivos de

cada una de las areas, para que las actividades a realizar por los
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individuos cumplan con los resultados deseados.

Cultura: la seccion derecha del modelo se centra principalmente
en la forma como deben lograrse la vision y mision; definiéndose los
valores los cuales deberan practicar las personas, y verse reflejados
en sus comportamientos del dia a dia.

A continuacion se hace una breve descripcion de los
componentes del modelo:

La mision y vision representan la intencion de la organizacion.
Sirven para guiar los propositos de la misma, la mision define en
que negocio esta, y la vision muestra el impacto que espera lograr
la organizacion.

Los objetivos estratégicos y los valores proporcionan una
orientacion adicional acerca de la direccion hacia donde va la
organizacion, y porque ruta. Definen de manera general, como la
organizacion pretende asignar los recursos para lograr la mision y
vision en el tiempo, y como sera su comportamiento (valores).

La mision/vision, valores, y las declaraciones estratégicas
sirven para decirle a la gente “que es lo que nos proponemos” y
orientar a los miembros de la organizacion para el establecimiento
de prioridades y la eleccién de como comportarse.

Los objetivos y practicas son la institucionalizacion de las
estrategias y los valores. Ellos representan decisiones de como
implantar esas estrategias y valores; los tipos de metas y objetivos
son los que establecen las personas para si mismas y los resultados
que esperan de sus unidades de trabajo; la forma tipica en la que
interactiian con los clientes y otros, tanto dentro como fuera de la
organizacion.
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Las actividades y comportamientos son la ejecucion
de la intencion-son los ultimos determinantes del desempefio
organizacional. Estos representan el proximo nivel de especificidad,
es lo que realmente ocurre en la organizacion dia a dia: las tipos de
actividades que la gente escoge para utilizar su tiempo y la forma de
actuar en la realizacion de sus actividades. Los estatutos de mision,
vision, valores y estrategias tienen significado solo en la medida en
que se traduzcan en acciones.

Los resultados son las salidas, esto es lo producido por una
organizacion en funcion de las actividades y comportamientos.
Los resultados pueden ser medidos en una variedad de formas:
indicadores financieros, media de producto/servicio, satisfaccion
y retencion del cliente, medidas de ventas, investigaciones sobre
actitudes de empleados y clientes, etcétera.

Lo descrito anteriormente no opera aisladamente, influyen,
y se ven influenciados por el entorno externo en el que interactia
la empresa, la infraestructura de la organizacion, y las partes
interesadas o grupos de interés, tal como se muestra en la figura
antes descrita.

El entorno externo incluye aquellos factores en los cuales la
organizacion tiene una limitada influencia, como lo es la economia,
el entorno sociopolitico, la competencia, las politicas y regulaciones
gubernamentales, y el estado de la tecnologia. Cualquier o todas
ellas influyen en la estrategia que se escoja, en las creencias y
valores.

Las partes interesadas son grupos que son afectados
significativamente por el desempefio de la organizacion, tal como
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los clientes, accionistas, proveedores, o publico en general. Estos
grupos tienen diferentes tipos de relaciones y expectativas con
respecto a la organizacion; comprendiendo que estas expectativas
son un factor clave para la toma de decisiones en la organizacion.

Los mecanismos de apoyo de la organizacion, sistemas,
politicas y estructuras funcionan como “palancas de rendimiento”
que hacen posible la realizacion de las actividades de las personas
y el comportamiento requerido para implantar las estrategias y
valores que permitan producir u obtener los resultados deseados
por la organizacion.

Lo explicado sobre el modelo permite retomar el concepto de
alineacion organizacional definido por Carleton y Lineberry (2004)
como la compatibilidad entre la estrategia y la cultura, asi como
la consistencia entre ambas. Ademas los autores mencionan que
la alineacion organizacional es un proceso que busca mejorar la
efectividad del sistema de la organizacion, basado en los resultados
de un diagnostico de la situacion actual de la empresa, la direccion
y los resultados deseados.

2.4.3 Descripcion del modelo tedrico seleccionado. Para la
conformacion de la propuesta que se presentara en los resultados de
la presente investigacion se considerd por una parte el modelo de
cultura organizacional de Daniel R. Denison, el cual se presenta en
la figura 2 y se describe con mayor detalle, asi como el modelo de
alineacion organizacional de Carleton y Lineberry (2004) el cual ya

fue descrito con anterioridad.
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Enfoque externo

Direccidn ¢
Integracidn
estratégica

Adaptabilidad

Creacién del
cambio

Flexibilidad
Coordinacion e
integracién
Orientacion al
equipe
Involucramiento

Desarrollo de | centrales /Com.s(mcla
capacidades /’

Figura 2. Modelo de cultura organizacional de Daniel R. Denison. Adaptado de
Denison Consulting (2013). Getting Started with your Denison Organizational
Culture Surey Results, p.6. Recuperado de: http://www.denisonconsulting.com/

docs/CultureGettingStarted/CultureGetting_Started.htm

Como ya se mencion6 el modelo cultural de Denison se basa
en cuatro elementos o dimensiones: involucramiento, consistencia,
mision y adaptabilidad. Asimismo, parte de las creencias y
supuestos de la teoria de Schein (2010), y que analiza la cultura
considerando los diferentes niveles de la misma. A este respecto
Denison, Hooijberg, Lane y Lief (2012) citados por Goémez
y Ricardo (2012) mencionan que el modelo integra tedrica y
operacionalmente los niveles intangibles y tangibles de la cultura,
ya que facilita la articulacion entre cultura, comportamiento y
desempeiio organizacional.

Barreto y Bonilla (2011) mencionan que los cuatro cuadrantes
del modelo representan las cuatro caracteristicas basicas de

cualquier cultura organizacional. Cada cuadrante representa tres
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indices de comportamiento o practicas las cuales se conectan con
cada una de las caracteristicas. Las caracteristicas y los indices estan
representados en términos de dos dimensiones flexibilidad versus
estabilidad, las cuales se encuentran sobre el eje horizontal, y sobre
el eje vertical el enfoque externo y el enfoque interno. También los
autores mencionan que el modelo en forma circular permite realizar
un analisis de la cultura organizacional mas completo y objetivo
teniendo en cuenta los diferentes planos, cruces y puntos de partida.

Denison (1997) sefala que el involucramiento se relaciona
a que tan alienadas y comprometidas estan las personas con
la organizacion, para ello considerd las teorias clasicas de
comportamiento organizacional de Chris Argyris, Rensis Likert
y Douglas McGregor; ya que todas ellas hacen un énfasis en los
principios de involucramiento, participacion e integracion. Por
otra parte, Denison (1997) hace mencion a que la efectividad de
una organizacion esta en funcion de los niveles de involucramiento
y participacion de los miembros de la organizacion; asimismo
argumenta que altos niveles de involucramiento y participacion
crean un sentido de pertenencia y responsabilidad.

Los indices con los cudles se mide esta dimension son:
empoderamiento, orientacion al equipo y desarrollo de capacidades.
El empoderamiento se relaciona con el esclarecimiento de las areas
en donde los empleados pueden tomar decisiones, tener injerencia,
o delimitan aquellas en las cuales su responsabilidad estd mas alla
de su alcance. La orientacion al equipo alienta a los miembros a
apoyarse mutuamente en el logro de los objetivos y los motiva a
generar ideas creativas. El desarrollo de capacidades implica que la
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organizacion invierta en el desarrollo de habilidades del empleado
mediante entrenamiento, nuevos roles y responsabilidades, con el
fin de ser competitivos, y cumplir con las necesidades internas de
la organizacion.

La consistencia es el origen de la integracion, coordinacion
y control, ayuda a las organizaciones a desarrollar un conjunto de
sistemas compartidos de creencias y valores que permitan gobernar
a la organizacion de manera consensuada. Una explicacion de la
consistencia en la efectividad organizacional que presenta Denison
(1997), sugiere que las creencias y valores fundamentales para una
organizacion deben estar estrechamente alienadas con las practicas
y las politicas reales del sistema de gestion; de esa manera se
obtendria un alto grado de integracion y control.

Las caracteristicas de la consistencia se miden con los siguientes
indices: valores centrales, acuerdos y coordinacién e integracion.
Los valores centrales ayudan a los empleados y a los lideres a tomar
decisiones coherentes y a comportarse de una manera consistente.
Los acuerdos facilitan el didlogo entre las personas y el analisis
de diversas perspectivas cuando surgen problemas o cuestiones
dificiles de resolver. La coordinacion e integracion se da cuando
los empleados comprenden el impacto que tiene su trabajo y el de
otros en la organizacion y son capaces de trabajar en conjunto para
lograr sus objetivos.

Denison (1997) hace mencién que los primeros dos
componentes de la cultura (involucramiento y consistencia) y la
efectividad se enfocan casi exclusivamente en la dinamica interna

de una organizacion. Ambos dicen poco del entorno externo de la
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misma y la manera en que la cultura se relaciona con el proceso de
adaptacion.

La adaptabilidad para Denison (1997) se relaciona con
la capacidad que tiene la organizacion para percibir y responder
al entorno externo y a los clientes internos, reestructurando e
institucionalizando un conjunto de comportamientos y procesos que
permitan adaptarse. Lo anterior daria oportunidad de sobrevivir,
crecer y desarrollarse. Sin esta capacidad para dar respuesta y
adaptarse, una organizacion no puede ser eficaz.

Para medir las caracteristicas de la adaptabilidad se
consideran los siguientes indices: creacion de cambio, enfoque en
el cliente y el aprendizaje organizacional. La creacion de cambio es
cuando las organizaciones que desean mejor su desempefio aceptan
nuevas ideas, estan dispuestas a probar nuevas formas de hacer
las cosas y al mismo tiempo estan preparandose para el futuro. El
enfoque al cliente es cuando las personas que laboran en la empresa
reconocen la necesidad de atender a los clientes, tanto internos
como externos, buscando nuevas y mejores formas para satisfacer
sus expectativas. El aprendizaje organizacional estad relacionado a
los conocimientos que se obtienen de los éxitos y fracasos, tomar
riesgos ¢ innovar, asi como la oportunidad para aprender y mejorar.

El ultimo elemento del modelo de cultura al que hace
referencia Denison se enfoca en la mision, la cual proporciona
proposito y significado mediante la definicion de una funcion social,
provee de claridad y direccion a los miembros de la organizacion y
una orientacion a largo plazo. Para poder medir el compromiso con
la misién se utilizan los siguientes indices: direccion e intencion

109



estratégica, metas y objetivos, asi como la vision. La direccion e
intencion estratégica se refiere al establecimiento y priorizacion
de las estrategias que permitan el logro de la vision. Las metas y
objetivos ayudan a los empleados en sus actividades diarias, éstas
deben de ser claras y estar relacionadas con la mision, vision y
estrategia. La vision es lo que quiere lograr a ser la organizacion
y ésta debe ser compartida, debe generar entusiasmo y motivacion
entre los miembros del grupo.

Denison (1997) relata que tomados de manera separada
cada uno de los elementos del modelo antes descrito, representan
la idea central sobre los determinantes culturales de desempeiio
y eficacia. Sin embargo, la idea ahora es integrar estos cuatro
elementos en un esquema y entonces especificar las interrelaciones
entre ellos.

El primer elemento del esquema integrado se enfoca
en los cuatro conceptos. Como se sefiald anteriormente, el
involucramiento y consistencia dan direccion a la dindmica interna
de una organizacion, pero no abordan la interaccion de ésta con el
ambiente externo; a diferencia con la adaptabilidad y mision, que
si se orientan en la relacion entre la organizacion y su ambiente
externo. Por lo tanto, los cuatro conceptos pueden dividirse en dos
pares, un par con enfoque interno y un par con enfoque externo.

Por otra parte, Denison (1997) sefala que los cuatro
elementos del modelo se pueden dividir de otra manera.
Involucramiento y adaptabilidad forman un par, haciendo énfasis
en la capacidad de flexibilidad y cambio de la organizacion. En
contraste, consistencia y mision, estan orientadas a dar estabilidad.
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Un sistema orientado hacia la adaptabilidad e involucramiento
introducird mas variedad, mas entradas y mas posibles soluciones
a una situacion determinada que un sistema orientado hacia un alto
nivel de consistencia y un fuerte sentido de mision. En contraste,
un sesgo hacia consistencia y misién es mas probable reducir la
variedad y poner un mayor énfasis en el control y estabilidad.
Aunque cada uno de los cuatro conceptos en este modelo
representa un camino por el cual la cultura podria tener un impacto
positivo en la efectividad de la organizacion por separado, algunos
de los conceptos son en parte contradictorios, un sistema con una
alta consistencia puede ser la antitesis de un alto involucramiento
o un sistema altamente flexible. Por otra parte, una cultura que es
al mismo tiempo adaptable, con una alta consistencia, o responde
a un involucramiento individual, pero sin el contexto de una fuerte
mision compartida, sera mas eficaz. Asi, la reconciliacion de las
demandas en conflicto es la esencia de una cultura organizacional
efectiva. Por otra parte, Denison (1997) propone que en vez de
discutir sobre qué tipo de cultura debe tener una organizacion,
el modelo asume que una cultura efectiva debe experimentar los
cuatro elementos o dimensiones.
2.4.4Fundamentofilosoficodelosmodelosseleccionados.
Con el fin de encontrar el fundamento filoséfico de los modelos
seleccionados se realizd un analisis de la literatura relacionada con
los mismos; y siendo el perfil de Denison administrador, asi como el
de Carleton y Lineberry quienes se han orientado a la consultoria
en desempefio y efectividad organizacional; se puede inferir que
ambos modelos tienen su fundamento filoséfico en la teoria de la
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administracion.

Katz y Rosenzweig (1979) definen la administracion como
la integracion y coordinacion de los recursos de la organizacion
(hombres, materiales, tiempo y espacio) para el logro de objetivos
de la manera mas efectiva y eficiente posible. Por lo anterior es
necesario hacer referencia a los conceptos relacionados con la
administracion como es la eficiencia, eficacia, productividad
y competitividad. Para Bernal y Sierra (2008) la eficiencia es la
capacidad de las personas y de las organizaciones de obtener los
mayores resultados con la cantidad minima de insumos; es decir
hacer el uso optimo de los recursos. La eficacia es la capacidad
de las personas para lograr las metas de las organizaciones. Ser
eficaz consiste en realizar las actividades de trabajo con las que
la organizacion alcanza sus objetivos. La productividad es la
capacidad de las personas y de las organizaciones de lograr las
metas organizacionales mediante la produccion de la mayor
cantidad de bienes y servicios, usando la menor cantidad posible
de insumos. Por otra parte, los autores antes mencionados definen
la productividad como la eficiencia y eficacia en forma simultanea.
En cambio, la competitividad implica ser mejor que la competencia

y ser preferido por el mercado.
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Capitulo III
Método

El proposito de este capitulo es mostrar los principales aspectos
que tienen que ver con el método utilizado para realizar la
presente investigacion. Por lo anterior a continuacion se describe
el tipo de investigacion realizada, asi como el sujeto de estudio, los
instrumentos utilizados y el procedimiento seguido para la obtencion
de los resultados tanto del diagnostico como de la propuesta del
modelo. La investigacion realizada es de tipo no experimental,
transeccional-descriptiva con enfoque mixto (cuantitativo y
cualitativo).

3.1 Sujetos

Para realizar la presente investigacion se considerd como objeto
de estudio a ASR Industrial cuyo giro es una maquiladora de
exportacion enfocada a la industria metal-mecanica. Esta se localiza
en el Parque Industrial de Ciudad Obregén, Sonora, México. La
empresa se selecciond por las caracteristicas de la misma y por
las areas de oportunidad detectadas. Ademas no se cuenta con
informacion de estudios empiricos que indiquen algin tipo de
investigacion relacionada con la cultura organizacional en este giro
de industria en la region, considerandose un aporte al conocimiento
para futuras investigaciones.

Los informantes fueron 29 empleados, de los cuales 23 pertenecen

a las areas de produccidon, 4 de mantenimiento, 1 operador de
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almacén, y 1 auditor de calidad; correspondiendo 17 al sexo
masculino y 12 al femenino; el nivel de estudios que predomind
fue el de preparatoria con 13 personas, seguido de estudios técnicos
con 8, secundaria con 7, y 1 persona con estudios de licenciatura.
Respecto a la edad de los informantes 5 se encuentran entre 24 a 28
afios; 7 en el rango de 29 a 34 afios; 10 entre 35 a 40 afos, 3 entre 41
a 46 afos; 3 entre 47 a 52 afios; y solo 1 persona en el rango de 59 en
adelante. La antigiiedad en la empresa por parte de los informantes
que predominoé fue en el rango de 3 a 6 afios; siendo un total de 23;
y solo 6 personas se encontraron en ¢l rango de 0 a 2 afios. En lo
que a puestos clave y gerencia se refieren los participantes fueron
8 personas; tres del area de ingenieria, 1 ingeniero de empaque,
1 de la gerencia de produccion, el contralor del area de finanzas,
el gerente del area de ingenieria y mantenimiento, y el gerente de
planta. Todos ellos del sexo masculino, de las cuales tres tienen
nivel de estudios de maestria y cinco de licenciatura.

3.2 Materiales

Para poder recabar informacion a nivel operativo se utiliz6 un
cuestionario (Apéndice A) y una guia de entrevista (Apéndice B)
que se aplico al personal de puestos clave y gerencia.

El instrumento seleccionado para recabar la informacion a
nivel operativo fue el cuestionario de Denison, el cual fue adaptado
al espafiol por Bonavia & Prado & Barbera (2009) realizandose
los ajustes pertinentes para ser utilizado en la empresa en estudio.
Consta de 60 items divididos en cuatro dimensiones con sus
respectivos indices de comportamiento o practicas, y una escala
de Likert para las respuestas en donde el 1 equivale a muy en
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desacuerdo, 2 en desacuerdo, 3 es neutral, 4 es de acuerdo, y 5 es
totalmente de acuerdo.

Enlo que alas dimensiones se refiere, la de involucramiento
consta de 15 reactivos relacionados con los indices de
empoderamiento, orientacion al equipo y desarrollo de capacidades.
El punto de referencia de esta dimension es la dinamica interna
de la organizacion y la capacidad de la misma para flexibilidad y
cambio. En lo que respecta a la dimension de consistencia se tienen
15 reactivos, que corresponden a valores centrales, acuerdos y
coordinacion e integracion. Esta dimension se basa también en la
dinamica interna de la organizacion, pero orientada a dar estabilidad
y direccion. La dimension de adaptabilidad esta integrada por 15
reactivos, orientados a la creacion de cambio, enfoque al cliente
y aprendizaje organizacional. Esta dimension esta enfocada a la
relacion entre la organizacion y el entorno externo, asi como a la
capacidad de la organizacion para flexibilidad y cambio. Otra de
las dimensiones es la relacionada a la mision y consta de 15 items,
relacionados a la direccidn e intencion estratégica, metas y objetivos
y vision. Esta dimension al igual que la anterior estd enfocada a la
relacion entre la organizacion y el entorno externo, asi como a dar
estabilidad y direccion.

La guia de entrevista realizada para personal de puestos
clave y gerencia estuvo fundamentada en cinco preguntas guias; la
primera orientada a conocer la influencia de las creencias, valores
y costumbres del personal sobre los resultados de la organizacion;
la segunda relacionada con las dificultades encontradas al implantar
las estrategias de la organizacion; la tercera, si la integracion de los
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miembros permitia el logro de los resultados esperados; la cuarta

si la organizacion se reajusta a los cambios del entorno y cémo lo

hace; y la ltima relacionada a los factores del entorno externo que

son relevantes para el desempefio de la organizacion.

1.3 Procedimiento

Para la realizacion del presente estudio, se siguid el siguiente

procedimiento:

(@

(b)

(©

Revisar literatura para identificar y analizar los diferentes
modelos de cultura organizacional. Al realizar la revision de
literatura se pudo observar que diversos autores son los que
han establecido teorias que ayudan a comprender la cultura
en las organizaciones. Entre los autores que se analizaron se
encuentran Schein (2010) Hostede, Hostede y Mikov (2010),
Cameron y Quinn (2006), Denison (2006), entre otros.
Analizar los modelos relacionados con la planeacion
estratégica, asi como el de alineacion organizacional. Se
analizo6 el modelo de mega planeacion de Kaufman (2004), asi
como el de planeacion estratégica de Thompson, Strickland
y Gamble (2008). Por otra parte se considerd en el analisis el
Modelo de Alineacion Organizacional de Carleton y Lineberry
(2004) el cual como ya se describid con anterioridad considera
la estrategia, la infraestructura, la cultura, el entorno externo
y los grupos de interés. De los modelos antes descritos se
selecciono el de Carlton y Lineberry dado que este considera
la compatibilidad entre la estrategia y la cultura, asi como la
consistencia entre ambas.

Identificar los modelos de cultura organizacional que estuvieran
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(d)

©)

6]

(@

relacionados con la cultura y el desempefio. En este caso se
encontrd que tanto el propuesto por Cameron y Quinn (2006),
asi como el de Denison (2006) tenian esas caracteristicas.
Analizar los modelos seleccionados de cultura. Al realizar el
analisis se observd que ambos contaban con un instrumento
que facilitaba la realizacion del diagnostico. Se eligié el modelo
de Denison dado que las variables que maneja (adaptabilidad,
involucramiento, mision, consistencia), asi como el enfoque
interno y externo del modelo se adaptaban mas a la empresa en
estudio y a la problematica planteada.

Elaboraruna propuesta de modelo considerando el de alineacion
organizacional y el de cultura de Denison. Considerando los
dos modelos descritos se presenta una propuesta en donde se
consideran ciertos elementos tanto del propuesto por Denison,
como por Carleton y Lineberry. Sin embargo, la propuesta
presentada le da un mayor peso al modelo de alineacion
organizacional de Carlton y Lineberry dado que se toma la
parte de la cultura, la estrategia y la alineacion entre ambos y el
producto es el desempeio o los resultados de la organizacion.
Considerar la propuesta elaborada para identificar el tipo de
cultura que impera en la organizacion. Para poder identificar el
tipo de cultura que impera en la organizacion;

asi como también las caracteristicas (elementos) de la cultura,
conocer la estrategia utilizada, fue necesaria la utilizacion del
instrumento propuesto por Denison.

Revisar el cuestionario de Denison. Se reviso el instrumento
tanto por la investigadora como por un experto en el tema, asi
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(h)

como por un representante de la empresa en estudio. Se observo
que algunos de los items no estaban lo suficientemente claros
para el nivel operario en el cual se iba a aplicar el cuestionario,
aun cuando el instrumento utilizado fue el traducido por
Bonavia, Prado y Barbera (2009). Por lo anterior se procedi6
a realizar los ajustes pertinentes para la empresa en estudio,
los cuales mas que de contenido fueron de redaccion y/o del
cambio de alguna palabra poco clara.

Aplicar el cuestionario. Se aplico el instrumento a un total de
29 operarios considerando los turnos laborales de la mafiana y
de la noche. El personal de cada una de las areas se selecciono
por el encargado de recursos humanos del Shelter previa
definicion de la gerencia. Se asigné por parte de la empresa un
area en la cual se pudo explicar a los informantes el objetivo
del cuestionario y la forma en que éste tenia que ser contestado,
asi como la objetividad de sus respuestas. Se dio un tiempo
de 15 minutos para responder el cuestionario. La encuesta fue
aplicada después del receso.

Procesar los datos. Para el procesamiento de los datos de los
cuestionarios aplicados fue necesario codificar, esto es agrupar
y asignar codigos numéricos a las distintas respuestas a una
pregunta. Posterior a ello se elabor6 el libro o documento en
donde se describieron la localizacion de las variables y los
codigos asignados a los atributos que las componen (categorias
y subcategorias). Se efectud la codificacion, mediante la cual
se lleno la matriz de datos con los valores, guardandose éstos
en un archivo.
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0

(k)

M

Analizar los datos.

Se utilizé el Paquete Estadistico para las Ciencias Sociales o
Statistical Package for the Social Sciences (SPSS) version 15.0
el cual permiti6 realizar los analisis estadisticos de los datos
para cada una de las variables en estudio. Para la elaboracion
de las graficas se utilizo el Microsoft Excel.

Realizar una exposicion de los resultados ante el personal de
nivel gerencia y puestos clave. Se realizé una exposicion ante
los directivos de la maquiladora en estudio para presentar los
resultados obtenidos a solicitud de ellos, a lo cual consideraron
que con esas encuestas aplicadas eran suficientes para darse
cuenta como andaban respecto a la cultura organizacional a
nivel operario, y que muchos de lo expuesto en la presentacion
ellos ya lo habian notado.

Por lo anterior tnicamente se autoriz6 a realizar una entrevista
al personal de nivel gerencia y puestos clave.

Realizar la entrevista al personal de puestos clave y gerencia.
La entrevista se realizd6 de manera personal con cada uno de
los participantes en donde se explico el objetivo de la misma,

asi como la importancia de su participacion.

(m) Procesar los datos proporcionados por los participantes en

la entrevista. Para procesar los datos fue necesario revisar
primeramente las anotaciones realizadas durante la entrevista y
redactar de manera mas completa las mismas. Posteriormente
escuchar la grabacion de cada entrevista realizada y transcribir
las respuestas. Dado que la muestra fue pequeiia, esto es de
ocho personas, no se requirio la utilizacion de algiin paquete
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(n)

estadistico. Sin embargo, para poder analizar los datos éstos se
capturaron en una tabla en Word, agrupandose las respuestas
dadas por los participantes.

Analizar las respuestas proporcionadas en las entrevistas.
Al hacer el andlisis de las respuestas proporcionadas en la
entrevista se encontraron puntos en comun, procediéndose a
inferir la situacién que guardaba la cultura, la estrategia y el
desempeiio.

Identificar los elementos culturales que inciden en el
desempeiio. Posterior al analisis e interpretacion de resultados
tanto de los informantes a nivel operario como de los puestos
clave y gerencia se identificaron los elementos culturales
que inciden en el desempefio organizacional, asi mismo se

presentaron recomendaciones al respecto.
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Capitulo IV
Resultados y Discusion

En el presente capitulo se muestran los resultados producto de la
investigacion realizada a la empresa en estudio, los cuales estan
conformados por un diagnostico de cultura organizacional como ya
se mencionod anteriormente, asi como por una propuesta de modelo
de cultura organizacional y alineacion estratégica.

4.1 Resultados del diagnostico

Los resultados del diagndstico se presentan en dos
categorias, la primera de ellas relacionada con aspectos cuantitativos;
mostrandose los resultados por areas que integran la empresa, asi
como los resultados globales. La segunda se refiere a aspectos
cualitativos del diagnostico.

4.1.1 Resultados cuantitativos del diagndstico por areas

A continuacion se describen los resultados encontrados en
las diferentes areas de la empresa en donde se aplico el instrumento,
como los son produccion, almacén, mantenimiento, y calidad.

a) Area de produccién. En el area de produccion
considerando la muestra de los 23 operarios se encontré que la
media obtenida en la dimension de involucramiento fue de 3.51, en
consistencia fue de 3.33, en adaptabilidad 3.55, y en mision 3.60.

En la figura 3 se presenta ¢l promedio general de los
resultados considerando cada una de las dimensiones en el nivel
operario de produccion.
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Foco
externo
3.57
Adaptabilidad Misién
3.55 3.60
Flexibilidad Creencias y Estabilidad
supuestos
3.53 3.46
Involucramiento Consistencia
3.51 3.33
Foco
Interno
3.42

Figura 3. Promedio general de los resultados en el nivel operario de produccion

Al realizar el analisis de los resultados presentados en
la figura 4 se puede observar que el factor mas alto del area fue
la mision con 3.60 y el mas bajo el de consistencia con 3.33.
Asimismo se encontr6 que la orientacion externa de 3.53, es mayor
alainterna. En esta area se observa un mayor puntaje en flexibilidad
3.53, respecto a la estabilidad.

b) Area de almacén. Los resultados obtenidos en el 4rea de
almacén por el operador de materiales se describen a continuacion:
involucramiento 3.36, consistencia 3.60, adaptabilidad 3.64 y
mision 3.53. En la figura 5 se muestra el promedio general de los
resultados.

En esta area se encontr6 que la dimension mas alta se obtuvo
en adaptabilidad con 3.64 y lamas baja la de involucramiento. Respecto
a la flexibilidad y estabilidad el factor casi quedd igual encontrandose
en una diferencia de 0.06. La orientacion externa obtuvo un puntaje de

3.58, el cual es mayor al interno.
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Foco
Externo
3.58
Adaptabilidad Mision
3.53
Flexibilidad Creencias y Estabilidad
supuestos
35 3.56
Involucramiento Consistencia
3.36 3.60
Foco
Interno
3.48

Figura 4. Promedio general de los resultados operador de materiales en almacén

¢) Area de mantenimiento. Considerando los resultados
arrojados en esta areas se encontr6 que la media obtenida por
los técnicos en mantenimiento en cada una de las dimensiones
fue la siguiente: involucramiento 3.48, en consistencia 3.58,
en adaptabilidad y misién 3.73 respectivamente. La figura 5

muestra el promedio general de los resultados de los técnicos en

mantenimiento.
Foco
Externo
3.7
Adaptabilidad Misién
3.73
Flexibilidad Creencias y Estabilidad
supuestos
3.60 3.65
Involucramiento Consistencia
3.48
Foco
Interno
3.53

Figura 5. Promedio general de los resultados de técnicos en mantenimiento
Los resultados alcanzados muestran que las variables

de adaptabilidad y misién obtuvieron un puntaje igual de 3.73, y
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el puntaje mas bajo fue en involucramiento de 3.48. Se observa
también que el foco externo tiene un factor de 3.73, el cual es mayor
que el interno. En lo que a estabilidad y flexibilidad se refiere, éstos
casi se mantienen iguales con una diferencia de 0.05

d) Area de calidad. En lo que al 4rea de calidad se refiere los
resultados obtenidos por el auditor fueron en involucramiento 2.86,
consistencia 3.67, adaptabilidad 4.29 y mision 4.07. En la figura 6

se muestra el promedio general de los resultados.

Adaptabilidad Misién
4.29 4.07
Flexibilidad Creencias y Estabilidad
supuestos
3.57 3.87
Involucramiento Consistencia
2.86 3.67
Foco
Interno
32

Figura 6. Promedio general de los resultados del auditor

Como se puede observar en la grafica anterior el factor mas
alto esta en adaptabilidad con 4.29 y el menor en involucramiento
con 2.86. El foco externo obtuvo el factor de 4.18, el cual es mayor
que la orientacion interna que es de 3.2. Se puede apreciar también
una mayor orientacion a la estabilidad. De 3.87, que la obtenida en
flexibilidad de 3.57.
4.1.2 Resultado global del diagnéstico. Los resultados encontrados
respecto al total de las areas a las cuales se les aplico el cuestionario
diagnostico y que estuvo conformada por 29 personas se describen
a continuacion:

En involucramiento se obtuvo un puntaje de 3.48, en
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consistencia 3.35, adaptabilidad 3.58 y en misioén 3.61. Se aprecia
una mayor orientacion a la flexibilidad con un factor de 3.53
respecto a la estabilidad cuyo factor es de 3.48. En la figura 7 se

exhibe el promedio general de los resultados obtenidos.

Foco
Externo
Adaptabilidad 3.59 Misién
3.58 3.61
Flexibilidad Creencias y Estabilidad
supuestos
3.53 3.48
Involucramienio Consistencia
3.48 335
Foco
Interno
341

Figura 7. Promedio general del resultado global del diagnéstico
En la figura 8 se presenta el promedio global de los
resultados en lo que a la dinamica de la organizacion se refiere y a

la orientacion de la misma.

3.65
3.59

3.6

w
w1
w

3.55

3.5 348

3.45
341

3.4

335

33

1.Foco externo 2. Flexibilidad 3. Estabilidad 4. Foco interno

Figura 8. Promedio general de los resultados globales de la dinamica de
la organizacion
Por otra parte, en la figura 9 se presenta el promedio

general de los valores de cada una de las dimensiones.
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e 361

36 3.58
3.55

35 3.48
3.45

3.4

3.35

3.35

3.3
3.25

3.2

1. Mision 2. Adaptabilidad 3. Involucramiento 4. Consistencia

Figura 9. Promedio general de los valores de cada una de las

dimensiones

En el analisis y evaluacion de cada uno de los factores
obtenidos por las dimensiones que han sido ya descritas, asi como
la dindmica y orientacion de la organizacion se puede inferir
que de acuerdo a lo planteado por Denison y considerando que el
instrumento utilizado es el propuesto por ¢l con las adaptaciones que
ya han sido descritas, se tiene que el desempefio de la organizacion
segun la poblacién en estudio muestra una orientacién a la
adaptabilidad y mision, asi como un enfoque externo y flexibilidad.

Segiin Denison (1997) para que se formule una cultura
proactiva de adaptacion organizacional, es necesario contar con
un sistema de normas y creencias que soporten la capacidad de la
organizacion para poder recibir, interpretar y traducir las sefiales
del entorno en cambios de comportamientos internos que aumenten
sus posibilidades de supervivencia, crecimiento y desarrollo. Los
resultados obtenidos en el diagnodstico de ASR Industrial muestran
que cuentan con un sistema de normas y creencias que dan

soporte a la capacidad de adaptacion a los procesos instituidos en
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la organizacion. Por otra parte la orientacion a la mision, provee
significado y un claro propdsito a la organizacion y a sus miembros,
guiandolos al logro de los objetivos.

El enfoque externo de la organizacion es el resultado de
los puntajes mas altos en adaptabilidad y mision.

En la figura 10 se muestra los resultados comparativos de
cada una de las variables o indices de comportamiento segun la

dimension analizada.

Adaptabilidad

Aprendizaje organizacional
Enfoque en el cliente

Creacién del cambio

Figura 10. Resultados comparativos de las variables o indices de la

dimension adaptabilidad

Respecto a la dimension de adaptabilidad se encontrd que
la variable con mayor puntaje es la del aprendizaje organizacional
en contraste con el enfoque al cliente, seguido de cerca con la
creacion del cambio.

En la figura 11 se muestra a detalle cada uno de los indices
de comportamiento, lo cual serviran de base para la interpretacion

de los resultados.
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Adaptabilidad

45.Nos aseguramos que el esfuerzo
44.El aprendizaje es un objetivo importante ﬁ'
43.Muchas ideas importantes pasan | ———
42.Tomar riesgos e innovar son fomentados | T s — ‘
41.Consideramos el fracaso como una | S ——
40.Fomentamos el contacto directo de | s
39.Nuestras decisiones ignoran con i“
38.Todos los miembros de la organizacion | S —
37.La informacion sobre nuestros clientes | ——
36.Los comentarios y recomendaciones de ;I'
35.Las diferentes dreas de la organizacion | fFe R EE———"
34.Generalmente hay resistenciaa las | fms s s s |
33.Continuamente se adoptan métodos | T —
32.Respondemos bien a los cambios del | S—

| ] ] | ] | |
31.La forma de hacer las cosas es flexible y _‘J

0 05 1 15 2 25 3 35 4 45

Figura 11. Descripcion a detalle de los indices de comportamiento de la

adaptabilidad

Se observa un interés en los miembros de la organizacion
por el aprendizaje organizacional, como lo muestran los promedios
de las respuestas a las preguntas de la41 ala 45, en donde al realizar
el andlisis de las mismas se ve el deseo por parte del personal
de asegurarse de que el esfuerzo realizado logre los resultados
esperados por la empresa; ademas consideran el aprendizaje como
un objetivo importante en el trabajo cotidiano, y ven el fracaso
como una oportunidad para aprender y mejorar.

Respecto al enfoque en el cliente que incluye las preguntas
de la 36 a la 40, el puntaje mas bajo lo obtuvo la pregunta “Nuestras
decisiones ignoran con frecuencia los intereses de los clientes”,
seguida de “Fomentamos el contacto directo de nuestra gente con
los clientes”. Siendo las 4reas relacionadas al proceso productivo,

como son produccidn, almacén, mantenimiento y calidad debe
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existir una orientacion y coordinacion mas directa con cada una de
las areas involucradas para satisfacer los requerimientos del cliente
interno.

En lo que a los resultados encontrados en la creacion del
cambio, los cuales abarcan de la pregunta 31 a la 35, se observa que
en la pregunta: “Generalmente hay resistencia a las iniciativas que
surgen para realizar cambios™ el puntaje fue el mas bajo de esta
categoria; sin embargo el mayor puntaje se encontré en la pregunta
“Continuamente se adoptan métodos nuevos y mejorados para
realizar el trabajo”. Siendo ASR Industrial una empresa que tiene
adoptada la mejora continua lo anterior es muy comiin, ademas que
trabajan por procesos.

En el analisis de la variable mision el indice que obtuvo el
mayor puntaje fue la direccion e intencion estratégica y el de menor
la vision. En la figura 12 se muestran los resultados de los indices

de comportamiento.
Mision

Vision
Metas y objetivos
Direccidn e intencién estratégica

Figura 12 .Resultados comparativos de los indices de comportamiento de la mision
En la figura 13 se muestran a detalle cada uno de los

indices de comportamiento para facilitar su interpretacion.
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Mision

60.Cumplimos con las exigencias a corto | I/

plazo sin comprometer nuestravisiéena | | | | | | | | |
59.La visién de la organizacién genera | G

entusiasmo v motivacion entrenosotros. | | | | | | | ]

58.Las ideas a corto plazoa menudo | GRS/

comprometen lavision alargoplazode | | | | | | | |
57.Los jefes y gerentes tienen una | G

perspectiva a largo plazo. [ 7 1 1 | | |

56.Tenemos una vision compartida de | I

cémo serd esta organizacién enel futuro. | | | | | | | |
55.Las personas de esta organizacion | G

comprenden lo que hay que hacerpara | | | | | | | | |

54.Comparamos continuamente nuestro |

progreso con los objetivos fijados. |7 | |

53.El personal directivo nos conduce |

hacia los objetivos que tratamos de [ 1 | | | | |

52.Mi jefe inmediato fija metas | GEEE

ambiciosas pero realistas. |1 1 | 1 |

51 Existe un acuerdo generalizado sobre | S

las metas a cumplir. L1

50.No es clara la direccion estratégica de | G

la organizacidn. [ 1 | | |

49.Esta organizacion tiene una estrategia |

clara para el futuro. [ 1 1 1 | | | |

48.Esta empresa tiene una mision clara | e

que le da significado v direcciéon a I 1 ] |
47 Nuestra estrategia sirve de ejemploa |
otras organizaciones. [ 7 1 1 | | | |
46.En la organizacion existe direcciony | I
una orientacién a largo plazo. s L S L S S S

0051 15 2 25 3 35 4 45

Figura 13. Descripcion a detalle de los indices de comportamiento de la mision
Iniciando con el analisis de la direccion estratégica que
incluye las preguntas de la 46 ala 50 se encontrd que el promedio mas
alto lo tiene la pregunta: “Esta empresa tiene una mision clara que le
da significado y direccion a nuestro trabajo”, seguida de la pregunta:
“Nuestra estrategia sirve de ejemplo a otras organizaciones”. Lo
anterior manifiesta la claridad que tiene el personal respecto al

significado de la mision o razon de ser de la empresa, y ademas se

—_
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muestra una identificacion con la organizacion al considerar a la
misma como un ejemplo para otras industrias del mismo giro, y pone
de manifiesto que existe una estrategia que le da direccion y rumbo
a la organizacion. Por otra parte, se encontrd que de la preguntas
de vision que corresponden de la 56 a la 60, las relacionadas con
“Las ideas a corto plazo a menudo comprometen la vision a largo
plazo de la organizacion” y “Tenemos una vision compartida de
como sera esta organizacion en el futuro” son las que obtuvieron un
menor puntaje. Lo anterior se puede interpretar que aun cuando les
queda clara la misién, no existe una vision compartida respecto al
futuro de la organizacion, pudiendo esto llevar a una inquietud por
parte de los empleados y afectar su desempeiio.

En consistencia se puede observar en la figura 14 que el
mayor puntaje obtenido fue en los valores centrales y el mas bajo

en el indice de acuerdo, seguido de coordinacion e integracion.

Consistencia

Coordinacion e integracién 3.298 I

Acuerdo ‘ 3.264

Valores centrales 3.50 )

Figura 14. Resultados comparativos de cada uno de los indices de comportamiento

de consistencia

La descripcion a detalle de los indices de consistencia
se muestra en la figura 15. Respecto a los valores centrales que
corresponde de la pregunta 16 a la 20. La respuesta con un mayor
puntaje la obtuvo “Existe un codigo de ética que guia nuestro

comportamiento y nos indica lo que debemos o no debemos
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de hacer”, seguida de “Existe un conjunto de valores claros y
consistentes que rige la forma en que nos conducimos” e “Ignorar
los valores esenciales de la empresa te ocasionara problemas”. Lo
anterior se interpreta que existen normas, pautas y valores que
guian el comportamiento de los miembros de la organizacion, y que
en un momento determinado el no acatarlos puede ocasionar algiin
tipo de sancion.

Por otra parte, se encontrd que los puntajes mas bajos lo
obtuvieron las preguntas: “Los jefes de la empresa hacen lo que
dicen sobre las actividades a realizar en sus areas de trabajo” y
“Existe un estilo de direccion caracteristico con un conjunto de
practicas distintivo”. Lo anterior puede implicar que no existe una
consistencia entre lo que se dice que se debe de hacer y lo que se
hace; asi mismo el personal no identifica un estilo de direccion

unificado o que caracterice a la direccion.
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Consistencia

A
30. Ex15te una buena a]meamén de WI
. v e T
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Figura 15. Descripcion a detalle de los indices de comportamiento de consistencia
Respecto a la dimension de involucramiento como se

puede observar en la figura 16 el indicador mas alto lo obtuvo la

orientacion al equipo y el mas bajo el desarrollo de capacidades,

seguido del empoderamiento.

Involucramiento

Desarrollo de capacidades
Orientacién al equipo

Empoderamiento

Figura 16. Resultados comparativos de cada uno de los indices de involucramiento
Para una identificacion mas clara de cada uno de los
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indices se muestran en la figura 17 la descripcion a detalle de cada

uno de ellos.

Involucramiento

15. A menudo surgen problemas porque

14. La capacidad de las personas es vista

13. La empresa invierte continuamente
12. La capacidad de las personas esta
11. La autoridad se delega de modo que

10. El trabajo se organiza de modo que

8. Las tareas se realizan gracias al trabajo

7. Trabajar en esta empresa es como

6. Se fomenta activamente la cooperacion
5. La planeacion de nuestro trabajo es
4, El personal de la empresa cree que
3. Lainformacion se comparte
2. Las decisiones se toman con frecuencia

1 ] 1
| | |
| | |
I [
| 1 I
] |
] [
9. Los grupos y no los individuos son los |} | |
| | |
| | |
] |
| | |
| | |
I |
| 1 I

1. La mayoria de los empleados estan muy - - -

0 05 1 15 2 25 3 35 4

Figura 17. Descripcion a detalle de los indices de comportamiento relacionados al

involucramiento

En la orientacion al equipo que corresponde a las preguntas
de la 6 a la 10, el puntaje mas alto obtenido fue en la pregunta: “El
trabajo se organiza de modo que cada persona entienda la relacion
entre su trabajo y los objetivos de la organizacion”, seguida de
“Trabajar en esta empresa es como formar parte de un equipo”. Lo
anterior demuestra que en la empresa se trabaja en equipo y que
el personal se siente parte de él. Asimismo existe planeacion en
el trabajo y el personal considera que su actividad puede tener un
impacto positivo.

En relacion al empoderamiento el cuestionario incluye las
preguntas de la 1 ala 5. El indice o desempefio mas alto lo tiene la

pregunta: “La mayoria de los empleados estan muy comprometidos
134



con su trabajo”, seguida de cerca por la informacion se comparte
para que esté disponible para todos cuando se necesite”. La mas
baja fue en la pregunta: “Las decisiones se toman con frecuencia
en el lugar en donde se dispone de la informacion mas adecuada”.
En la Tabla 4 se describen los resultados obtenidos por
dimension en cada uno de los enunciados del cuestionario con sus

respectivos factores.

Tabla 4.
Resultados obtenidos por dimension con sus respectivos factores
Dimension Factor

Involucramiento 3.48
Empoderamiento 3.59
1. La mayoria de Tos empleados estan muy comprometidos con su trabajo. 3.86
2. Las decisiones se toman con frecuencia en el nivel en donde se dispone de la 3.44
informacion més adecuada.
3. La informacion se comparte ampliamente para que esté disponible para todos 3.79
cuando la necesiten.
4. El personal de la empresa cree que puede tener un impacto positivo en su grupo 3.55
de trabajo.
5. La planeacion de nuestro trabajo es continua que involucra a todos en cierto 3.34
grado.
Orientacion al equipo 3.63
6. Se fomenta activamente Ia cooperacion entre Jos diferentes grupos de esta 337
organizacion
7. Trabajar en esta empresa es como formar parte de un equipo. 3.75
8. Las tareas se realizan gracias al trabajo en equipo, no a la jerarquia o a los jefes 3.58
que vigilan.
9. Los grupos y no los individuos son los principales pilares de esta compaiiia. 3.55
10. El trabajo se organiza de modo que cada persona entienda la relacion entre su 3.93
trabajo y los objetivos de la organizacion.
Desarrollo de capacidades 3.21
TT. La autoridad se delega de modo que Tas personas puedan actuar por si mismas. 3.06
12. La capacidad de las personas esta mejorando constantemente. 3.75
13. La empresa invierte continuamente para mejorar las destrezas de sus 3.06
empleados.
14. La capacidad de las personas es vista como una fuente importante de ventaja 3.31
sobre los competidores.
15. A menudo surgen problemas porque no tenemos las habilidades necesarias 2.89
para realizar el trabajo.
Consistencia 3.35
Valores centrales 3.50
16. Los jefes de Ta empresa hacen To que dicen sobre Ias actividades a realizar en 3.10
su area de trabajo.
17. Existe un estilo de direccion caracteristicos con un conjunto de practicas 3.10
distintivas.
18. Existe un conjunto de valores claro y consistente que rige la forma en que 3.62

nos conducimos.
19. Ignorar los valores esenciales de la empresa te ocasionara problemas.

20. Existe un codigo ético que guia nuestro comportamiento y nos indica lo que 4.13
debemos o no debemos hacer.
Acuerdos 3.26
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21. Cuando existen desacuerdos, trabajamos intensamente para encontrar 351
soluciones donde todos ganen

22. Las creencias, costumbres, valores y formas de hacer las cosas son compartidos 3.34
por todo el personal de la organizacion.

23. Nos resulta facil llegar a un acuerdo aun en temas dificiles. 3
24. A menudo tenemos problemas para alcanzar acuerdos en asuntos clave. 2.75
25. Existe un acuerdo claro sobre la forma correcta o incorrecta de hacer las cosas. 3.72
Coordinacion e integracion 3.29
26. Nuestra manera de trabajar es consistente y predecible. 3.82
27. Las personas que estan en diferentes areas de la organizacion comparten una 3.51
perspectiva en comun.

28. Es facil coordinar proyectos entre las diferentes areas de la organizacion. 3.37
29. Trabajar con una persona que esta en otra area de esta organizacion es como 2.62
trabajar con alguien de otra organizacion.

30. Existe una buena alineacion de objetivos entre los diferentes niveles de 3.17
jerarquicos.

Adaptabilidad 3.58
Creacion de cambio 3.57
31. La forma de hacer las cosas es flexible y facil de cambiar. 3.44
32. Respondemos bien a los cambios del entorno. 3.68
33. Continuamente se adoptan métodos nuevos y mejorados para realizar el 3.82
trabajo.

34. Generalmente hay resistencia a las iniciativas que surgen para realizar 3.06
cambios.

35. Las diferentes areas de la organizacion generalmente cooperan entre si para 3.55
introducir cambios.

Enfoque en el cliente 341
36. Los comentarios y recomendaciones de Tos clientes a menudo conducen a 3.96
introducir cambios.

37. La informacion sobre nuestros clientes influyen en nuestras decisiones. 3.89
38. Todos los miembros de la organizacion comprenden a fondo los deseos y las 3.89
necesidades de nuestro entorno.

39. Nuestras decisiones ignoran con frecuencia los intereses de los clientes. 2.51
40. Fomentamos el contacto directo de nuestra gente con los clientes. 2.82
Aprendizaje organizacional 3.83
41. Consideramos el fracaso como una oportunidad para aprender y mejorar. 3.86
42. Tomar riesgos e innovar son fomentados y recompensados. 341
43. Muchas ideas importantes pasan desapercibidas. 3.37
44. El aprendizaje es un objetivo importante en nuestro trabajo cotidiano. 4.24
45. Nos aseguramos que el esfuerzo realizado logre los resultados esperados por 431
la empresa.

Mision 3.61
Direccion e intencion estratégica 3.74
46. En Ta organizacion existe direccion y una orientacion a largo plazo. 372
47. Nuestra estrategia sirve de ejemplo a otras organizaciones. 4
48. Esta empresa tiene una mision clara que le da significado y direccion a nuestro 4.24
trabajo.

49. Esta organizacion tiene una estrategia clara para el futuro. 3.86
50. No es clara la direccion estratégica de la organizacion. 2.89
Metas y objetivos 3.64
5T. Existe un acuerdo generalizado sobre Ias metas a cumplir. 4
52. Mi jefe inmediato fija metas ambiciosas pero realistas. 3.24
53. El personal directivo nos conduce hacia los objetivos que tratamos de alcanzar. 3.41
54. Comparamos continuamente nuestro progreso con los objetivos fijados. 3.86
55. Las personas de esta organizacion comprenden lo que hay que hacer para tener 3.72
éxito a largo plazo.

Vision 34
56. Tenemos una vision compartida de como sera esta organizacion en el futuro. 327
57. Los jefes y gerentes tienen una perspectiva a largo plazo. 3.58
58. Las ideas a corto plazo a menudo comprometen la vision a largo plazo de la 3.20
organizacion.

59. La vision de la organizacion genera entusiasmo y motivacion entre nosotros. 3.65
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60. Cumplimos con las exigencias a corto plazo sin comprometer nuestra vision 3.65
a largo plazo.

4.1.3 Resultados cualitativos del diagnéstico por area clave y
gerencia
En la Tabla 5 se muestran los resultados de la entrevista

realizada a los puestos clave y gerencia.
Tabla 5.

Resultados de la entrevista realizada a puestos clave y gerencia

Area clave y/o

Guia de entrevista . Respuesta
gerencia

1. (Qué tanto influyen Tas Ingenieria -Si tiene una influencia en los
creencias, los valores, las resultados.

costumbres del personal -Si influye. Se pide compromiso a
y las formas de hacer las la gente, ya que la forma de trabajar
cosas en los resultados de afecta a los resultados.

la organizacion? -En el ausentismo, puntualidad. Si un

operador falta, no se tiene el personal y

no se avisa afecta a los costo%.
Empaque -Mucho. Las formas de hacer las

actividades influye en la calidad del
producto, errores en la produccion y
éstos se reflejan en la misma
Produccion -Si se considera del 1 al 5, la influencia
(Gerencia) es de S5.Estan apegados a valores,
toman sus decisiones en base a su
educacion y en la familia.
Hay resultados positivos, aunque no
necesariamente si se apegan a sus

necesidades.
Ingenieria y -Si influyen bastante los paradigmas
mantenimiento para enfrentar los cambios. En la
(Gerencia) costumbre- la flojera es lo que mayor

impide. Si hay una nueva propuesta la
opinién general es como no hacer las
cosas. Si se sabe vender bien la idea de
la propuesta para que les sea mas facil,
no hay problema. En el caso de las
divisiones al presentar una propuesta

Finanzas Pgisi#fﬁtf;}g' la honestidad, si dicen
(Contralor) mentiras, tapan hoyos a base de
mentiras. Si hay valores, y se nota en
los resultados.
Gerencia -Si influye significativamente si la
Planta gente cree en lo que esta haciendo.
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2. (Qué tipos de Ingenieria
dificultades han encontrado

al implantar las estrategias

de la organizacion?

Empaque

Produccion
(Gerencia)

Ingenieria y
mantenimiento
(Gerencia)

Finanzas
(Contralor)

Gerencia
Planta

-Problemas culturales al implantar
mejoras, se resisten y han batallado,
dificultad de hacer habito nuevo.
-Resistencia al cambio, acostumbrado
a una forma de realizar las cosas.
-Acostumbrado a hacer algo de cierta
manera y cuando se le pide hacerlo de
forma diferente hay miedo al cambio.
-Resistencia  al ~ cambio-costumbre
de hacerlo de tal manera- dice que
lo hace y lo hace de otra manera.
Hay establecidos procesos, se les da
entrenamiento y los dejan de seguir,
provocando con ello accidentes,
errores en la calidad.

-Resistencia al cambio. Trabajan
arduamente con el personal para
vender la idea, ya sea que se realice un
cambio de golpe o paulatinamente.
-Las dificultades al implantar las
estrategias en la organizacion es que
a nivel corporativo se tarde mucho en
tomar decisiones. Cuando se desea
hacer algo en la planta se hace, hay
que jugar con los recursos, no se tienen
recursos disponibles. Hay que jugar
con el retorno de la inversion, lo que
se propone se tiene que saber en cuanto
tiempo se va a recuperar.

-Resistencia al cambio. En la
organizacion hay cultura de mejora
continua, six sigma, kaizen, tarjeta
de sugerencia. Se esta acostumbrado
al cambio continuo, aunque la gente
estd acostumbrada a hacer las cosas de
alguna manera.

-Las  principales  dificultades  al
implantar las estrategias con las
barreras de tipo cultural. Segin la
cultura mexicana no nos gusta que nos
obliguen a hacer las cosas. No se da
tan facil que por uno mismo lo haga.
Hay que convencer a la gente a través
de entrenamiento, platicas, dando
objetivos claros, educando a la gente.
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3. (La integracion de
los miembros de la
organizacion permite el
logro de los resultados
esperados?

Ingenieria

Empaque

Produccion
(Gerencia)

Ingenieria y
mantenimiento
(Gerencia)

Finanzas
(Contralor)
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-Si estan integrados. Si hay un
movimiento por un lado, se siente
en el otro.

- Si. Hay comunicacion y union
para ir en un solo objetivo.

- Si hay integracion tanto en lo
administrativo como en la gente
de piso. Se logra a base de la
comunicacion y sintonia.

-El trabajo en equipo es necesario,
asi como la integracion con
produccion, calidad, ingenieria y
mantenimiento. Un representante
de cada una de las areas antes
descritas estd en piso en una caseta
para cualquier problematica que
se presente.

Si, la planta es chica. Hay
comunicacion fluida y réapida.
En el personal administrativo es
clara y directa. Ayuda a que estén
integrados al logro de los objetivos
de la planta. La cultura es tratar
los problemas en equipo, no
hacerlo de manera individual, hay
que hacerlo con los involucrados.
-La integracién si permite el
logro de los resultados esperados.
Todos se integran en equipo. No
es dificil trabajar con alguien,
independientemente del nivel.

-Si. Hay un buen ambiente de
trabajo. Comunicacion abierta,
juntas semanales con el personal
administrativo y de piso. Se
realizan juntas trimestrales con
todo el personal. Se comunican
las metas, los logros, resultados,
lo que viene.

Se tiene una cultura organizacional
de no buscar culpables, sino
solucionar las cosas, se trabaja en
la mejora continua. Hay respeto,
no se insulta, se trata bien a los
subordinados, trato igual.



-Si mediante objetivos y roles
claros. Se le define a cada
miembro de la organizacién y
se miden. Se logra cohesion del
equipo e integracion. Se sienten
importantes en la funcion que
realizan.

Gerencia
Planta
4. ;La organizacion Ingenieria
se reajusta ante los
cambios del contexto?
(Como lo hace?
Empaque
Produccion
(Gerencia)

Ingenieria y
mantenimiento
(Gerencia)

Finanzas
(Contralor)

-Si se ajusta a Jos cambios
del entorno. Si se quiere traer
producto nuevo, se recibe. Se abre
proyecto, etc.

-Si tiene que ajustarse a las
condiciones. Si se ocupa reducir
costos tienen que hacerlo; esto es
en personal, insumos, etc.

-Si hay cambios sorpresivos, se
busca el logro de objetivos.

-Si hay un empaque nuevo manda
ingenieria la informacion, se
modifica, se da aviso al cambio,
via mail o entrenamiento directo
en piso. Se avisa antes de
empezarlo a trabajar.

-Si de manera flexible y dinamica.
Hay que fijar estrategias previas
y asignar responsables para
realizar los objetivos, y nuevos
cambios. Se reune al personal
staff de la planta y se decide. Se
buscan estrategias y se asignan
responsables para las tareas.
-Depende del contexto, cuando
hay necesidad de acomodar o de
reajustar, se hace; cuando hay
necesidad de cubrir o se requiere
soporte directo, se hace.

-Si hay ajustes, como cuando hay
diferentes metas de mejora. Si hay
una mejora del 5% se espera mas
y también reduccion de costos.
Existe una buena remuneracion,
tanto del personal de piso como
de la planta. Los sueldos son
atractivos, tanto del personal de
piso como de planta. Los sueldos
son atractivos en base a los niveles
de acuerdo a sus capacidades.
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-Si. Si la competencia esta brava,
se establecen nuevos retos a
alcanzar y se implantan aflo con
aflo, y se ajusta mes con mes, hay
que ser flexible al cambio.

Gerencia
Planta
5. (Qué  factores Ingenieria
econdmicos, politicos,
legales, entre otros,
son relevantes para
el desempefio de la
organizacion?
Empaque
Produccion
(Gerencia)
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-Normas de seguridad del medio
ambiente. Hay que adaptar y
cambiar. Si hay algiin cambio en
la ley, hay que hacer cambios. Si
hay recesion le pega.

- La economia, el tipo de cambio,
aranceles. Si hay apoyo del
gobierno.

-En lo econdmico, si hay crisis

en Estados Unidos, afecta en la
produccion, el tipo de cambio,

el dolar.

-Econémico. En la necesidad de
la gente, la gente necesita mas
dinero para sostener su hogar, si
se sale para buscar otro trabajo,
crea rotacion y hay que volver a
entrenar, entrevistar. Basicamente
depende de las necesidades de la
familia. En la maquila no hay un
buen sueldo.

-Factores nacionales y de Estados
Unidos. Del comportamiento
de la materia prima, paridad
del peso contra el dolar. Los
legales también influyen, como
los aranceles, cambios en la
normatividad, cualquier tramite
se realiza a través del Shelter. Se
tiene injerencia pero no completa.
También influye lo dispuesto por
la Secretaria del Trabajo, la del
Medio Ambiente y la Secretaria
de Economia.



Ingenieria y -Las  cuestiones legales de
mantenimiento  produccion, leyes ambientales,
(Gerencia) laborales, importaciones,
exportaciones, pueden llegar a

ser mas eficiente o deficiente

la operacion. Por ejemplo: los

impuestos de exportacion, en

lo que se refiere que se colocan

aranceles a diestra y siniestra, se

vuelven inoperables las maquilas

y no dan los costos. Es estos

momentos los costos han estado

estables.
Finanzas -El tipo de cambio. En lo politico.
(Contralor) Para traer mas inversion, tiene que

haber mas beneficios por parte del
gobierno del Estado.

Gerencia -En lo politico estan las relaciones

Planta internacionales, ya que somos
una maquila, los tratados de
libre comercio permiten tener
preferencias en las materias
primas, y  exportacion de
productos. En lo local, si se mejora
la infraestructura del parque
alienta a los inversionistas. En
lo econdmico, a la gente le gusta
ser reconocida econdmicamente
con su salario. Se tiene gente
entrenada, la cual ha costado afios
de entrenamiento y tiene que ser
recompensada por su elevado
nivel técnico o profesional. A
nivel nacional esta maquiladora
tiene el promedio de salario mas
elevado.

Nota. Elaboracion propia a partir de la entrevista

Al realizar un analisis de lo anterior se puede observar
que existen bastantes puntos en comun respecto a lo descrito por el
personal clave y a nivel gerencia. Todos ellos coinciden en que existe
una marcada influencia de las creencias, los valores, costumbres
del personal y las formas de hacer las cosas en los resultados de la
organizacion; afectando a los mismos ya sea de manera positiva o

negativa como es el caso del ausentismo o la puntualidad, errores
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en la produccion, la calidad del producto, influyendo positivamente
si la gente cree en lo que esta haciendo. Otra cosa que afecta es el
paradigma para enfrentar los cambios.

El tipo de dificultades encontradas en la implantacion de la
estrategia son: la resistencia al cambio dada la costumbre de hacer
las cosas de una determinada manera, barreras de tipo cultural como
es el sentirse obligado a realizar las cosas, el nivel corporativo se
tarde en la toma de decisiones, cuando hay una propuesta por parte
de la planta en la que se emplean recursos tiene que haber retorno
de inversion y en cuanto tiempo se recupera.

Respecto a la integracion de los miembros de Ia
organizacion, todos ellos coinciden en que existe una integracion
tanto del personal administrativo como de piso. Lo anterior es
debido al trabajo en equipo, a una comunicacion fluida y rapida,
buen ambiente de trabajo, respeto y trato igual.

Otro aspecto al que hicieron mencion es a que se acostumbra
a realizar reuniones entre los miembros de la organizacion para
establecer objetivos y roles, asi como para evaluar resultados.
Hicieron mencién a que existe una cultura de trabajo que es
la mejora continua, en la que buscan solucionar las cosas y no
encontrar culpables.

Se encontrd coincidencia en las aportaciones respecto a
que la organizacion se reajusta ante los cambios del contexto y la
forma de hacerlo es reducir costos, personal, insumos en caso de
ser necesarios ante cambios sorpresivos. Otra forma es de manera
flexible y dinamica sobre todo cuando hay una fuerte competencia
y se tienen que establecer nuevos retos.
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Finalmente, se observa que diversos factores son los que en
un momento dado pueden afectar el desempeiio de la organizacion
en el logro de sus objetivos, como lo son los factores econdémicos,
el tipo de cambio, recesion, leyes ambientales, leyes laborales, los
impuestos de exportacion, el comportamiento de la materia prima,
entre otros.

Por lo anterior se puede concluir que respecto a las
dimensiones analizadas de la cultura organizacional en ASR
Industrial, se tiene que en involucramiento existe una falta de
compromiso, aun cuando el puntaje del trabajo en equipo salid
alto. Respecto a la mision, el personal considera que ésta es clara
y le da significado y direccion a su trabajo; sin embargo no existe
una vision compartida por los miembros de organizacion, quiza
por falta de informacion del nivel operario o simplemente ésta no
es compartida con la alta direccion. Respecto a la dimension de
adaptabilidad se encontré que la variable con mayor puntaje es
el aprendizaje organizacional, encontrandose en la creacion del
cambio una gran resistencia, esto debido a que estan acostumbrados
a realizar las cosas de una determinada manera. En lo que a la
consistencia se refiere existe dificultad para llegar a acuerdos en
asuntos clave; por otra parte no hay consistencia entre lo que dicen
los jefes y lo que deben de hacer. No existe un estilo de direccion
caracteristico con un conjunto de practicas distintivas.

Respecto a la entrevista realizada a nivel gerencia y puestos
clave se encontr6 una coincidencia en relacion a la resistencia al
cambio. Existe una fuerte influencia de creencias y valores en los
resultados, también dificultad de implantar estrategias por el tipo de
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barreras culturales.

4.2 Propuesta de un modelo de cultura organizacional y

alineacion estratégica

El modelo que a continuacién se muestra es de tipo
conceptual, ya que éste es una representacion simbolica de las
caracteristicas cualitativas y de las relaciones de los elementos
componentes de una situacion o proceso. La formulacion de este
modelo inicia a partir de la enunciacion del objetivo general, seguido
de los objetivos especificos, alcance, concepto grafico del modelo,
y termina con la descripcion de los elementos que lo conforman.
Objetivo general:

Desarrollar habilidades de alto desempefio en ASR
Industrial para el fortalecimiento de la cultura organizacional y la
estrategia.

Objetivos especificos:

(a) Promover acciones de liderazgo que faciliten el logro de los
objetivos organizacionales.

(b) Mejorar el desempeifio del trabajo en equipo.

(c) Desarrollar competencias profesionales.

(d) Promover acciones que faciliten que el propdsito, vision y
valores sean compartidos por todos los miembros de la
organizacion.

(e) Alinear la cultura de la organizacion con la estrategia.

(f) Evaluar el desarrollo de competencias.

Alcance:

El modelo considera a los tres niveles de gestion organizacional:

estratégico, tactico y operacional.
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Concepto grafico del modelo:

La figura 18 muestra el esquema grafico del modelo de cultura
organizacional y alineacion estratégica enfocado al desarrollo de
alto desempefio. El modelo consta de los siguientes elementos:
definir el perfil de la cultura organizacional actual, estrategia
organizacional, definir el perfil de la cultura organizacional ideal,
ejes rectores, alineacion administrativa, lineas de accion, alineacion

estratégica y desempefio.
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Descripcion de los elementos del modelo

En la Tabla 6 se describen cada uno de los elementos del modelo de

cultura organizacional enfocado al desarrollo de alto desempeiio.

Tabla 6.

Elementos del modelo de cultura organizacional y alineacion estratégica

Elementos Descripcion de los elementos del modelo
Implica realizar un diagnéstico de Ia cultura actual, que permita
Definir el perfil de la identificar las caracteristicas de la cultura organizacional.
cultura organizacional
actual
Estrategia Este elemento del modelo proporciona los lineamientos
organizacional estratégicos que orientan el proposito, la mision/vision, objetivos
estratégicos y valores compartidos.
Definir el perfil de Ta En esta etapa se requiere establecer indicadores de To que se
cultura organizacional | quiere que sea la cultura organizacional.
ideal

Ejes rectores

Son aquellas iniciativas claves que contribuiran al desarrollo de
alto desempefio.
Los ejes rectores son tres:

. liderazgo.
. trabajo en equipo.
. desarrollo de competencias
Alineacion Definida como una condicion deseable, en Ta que Tas tareas de Tos
administrativa miembros de la organizacion se unen con un proposito comiin, y

sus acciones se integran por completo.
Integrada por los ocho conceptos propuestos por Kadhem (2002):

. responsabilidad alineada.

. informacién enfocada.

. capacidades alineadas.

. comportamientos alineados.
. equipos alineados.

. tutoria alineada.

. compensaciones alineadas.
. alineacion total

Lineas de accion

Es el conjunto de actividades mediante Tas cuales se Tograra el
objetivo del modelo.

Alineacion estratégica

Implica unificar criterios y alinear en cada una de las 4reas de Ta
organizacion la cultura, le estrategia y el desempeiio hacia el logro
de los objetivos organizacionales.

Entorno externo

Dada Ta influencia de Tos factores externos en [a estrategia y la
cultura éstos deben ser considerados.

Desempeiio

EI'modelo persigue el Togro de Tos objetivos organizacionales, por
lo tanto se enfoca a los resultados que se desean lograr con la
implantacion del mismo.

Nota: elaboracion propia
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Marco conceptual de los elementos del modelo

A continuacion se realiza una descripcion conceptual mas a detalle

de los elementos que conforman el modelo.

1.

Definir el perfil de la cultura organizacional actual. Para
realizar el diagnoéstico del perfil de la cultura es necesario
identificar las caracteristicas o dimensiones de la cultura
organizacional, para ecllo se consideraron las propuestas
en la teoria por Denison como lo son el involucramiento,
la consistencia, la mision y la adaptabilidad. Para poder
identificar las dimensiones se utilizd el instrumento de
Denison. Otro aspecto que es necesario identificar como parte
de la cultura es lo relacionado con los valores, las practicas y
los comportamientos los cuales definen la manera de hacer las
cosas en la organizacion.

Estrategia organizacional. Integrada ésta por el proposito,
la misioén/vision, y valores compartidos; ayudan a identificar
los comportamientos necesarios y a crear un sentido de
pertenencia, asi como a unificar el rumbo hacia el logro de
la implantacion de la estrategia para alcanzar los objetivos
organizacionales.

Definir el perfil de la cultura organizacional ideal. Para
definir los indicadores que ayudaran conformar el perfil de
la cultura ideal, deberan considerarse las normas de calidad
que imperan en empresas del giro de manufactura y que
cumplan con estandares que le permitan a la firma mejorar su

desempeno y ser mas competitiva.

4. Ejes rectores. Como ya se mencion6 con anterioridad el modelo
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se fundamenta en tres ejes, los cuales se describen a continuacion:

(@)

(b)

liderazgo. El liderazgo es definido por Lussier y Achua
(2010) como el proceso en el que los lideres influencian a
sus seguidores para lograr los objetivos organizacionales
por medio del cambio. En el mismo sentido Hellriegel,
Jackson y Slocum (2005) lo definen como una relacioén
de influencia entre lideres y seguidores que en conjunto
se esfuerzan por un cambio real y resultados que reflejen
sus propositos compartidos. Al comparar las definiciones
de los autores se puede observar que en la segunda se
hace referencia a los esfuerzos compartidos, lo anterior
significa que los lideres deben de esforzarse por crear una
vision que refleje las aspiraciones y preocupaciones de sus
seguidores; creando asi una sinergia que los impulse y los
mueva hacia el logro de las metas de la organizacion.
trabajo en equipo. El trabajo en equipo implica la
capacidad de colaborar con los demas, de formar parte de
un grupo y de trabajar juntos (Alles, 2004). Por otra parte,
Bernal y Sierra (2008) mencionan que estudios recientes
indican que las empresas en las que se desarrolla de manera
adecuada el trabajo en equipo se realizan las actividades
de forma mas eficaz, con menores niveles de estrés en
las personas, se aportan mas ideas y se genera mayor
compromiso para lograr los objetivos organizacionales.
Con lo antes descrito se puede inferir que el papel del
lider es relevante para poder lograr la colaboracion de los
equipos de trabajo.
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(c) desarrollo de competencias. Las competencias son
caracteristicas fundamentales del hombre e indican formas
de comportamiento o de pensar, que generalizan diferentes
situaciones y duran por un largo periodo de tiempo
(Alles, 2004). El desarrollar competencias en el personal
contribuye en que este realice mejor su trabajo, tenga una
mayor productividad y contribuye a la competitividad de la
organizacion.

Alineacion administrativa. Como ya se menciono

anteriormente para que se dé lugar a la alineacion administrativa

dentro de la empresa es necesario considerar los conceptos

propuestos por Kadhem (2002):

(a) responsabilidad alineada. Significa que es la
responsabilidad de una posicion, ésta incluye a la persona
que la ocupa y a quienes tiene a su cargo directamente.
Lo anterior requiere encontrar los factores criticos de los
resultados para cada una de las posiciones, ya que es la
clave para aclarar la responsabilidad.

(b) informacién enfocada. Se refiere a aquella que es
exacta, oportuna y pertinente. A este respecto Khadem
(2002) sugiere qué esta debe presentarse en tres
informes de una pagina: informe de enfoque, informe
de retroalimentacion y el informe de administracion. El
primero ellos contiene los factores criticos de éxito de una
posicion, junto con el estado actual del funcionamiento
y tres niveles de objetivos: minimo, satisfactorio y
sobresaliente; el segundo, destaca las buenas y malas
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(c)

(@

(e)

®

noticias del informe de enfoque: los factores criticos de
éxito que se desarrollaron mas que satisfactoriamente y
aquellos que estuvieron por debajo del nivel minimo; y
el ultimo informe es un resumen preciso del desempeiio
de la gente que esta a su cargo.

capacidades alineadas. Las capacidades alineadas
estan relacionadas con las competencias individuales,
la aceptacion de responsabilidades y el aumento de
capacidades. El desarrollo de capacidades debera ser
manejada de manera individual, dado que la persona
asume la responsabilidad de su propio desarrollo; sin
embargo, el lider es el responsable de capacitarlo y
apoyarlo.

comportamientos alineados. Implica definir las
caracteristicas culturales que pueden ayudar a tener
éxito como lo son la transparencia, la responsabilidad, la
cooperacion, el trabajo en equipo, entre otros. Requiere
también eliminar los hébitos negativos que afecten el
desempeiio de la organizacion.

equipos alineados. Requiere que los equipos de trabajo
formulen planes con un enfoque ascendente en donde
aplican el modelo de aprendizaje: consulta, accion
y revision. Lo anterior llevard a nuevos niveles de
efectividad y creatividad.

El objetivo de los equipos alineados es proporcionar la
ayuda que su jefe o lider necesita para a obtener éxito.
tutoria alineada. El individuo recibe el aliento y el
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apoyo sostenidos que necesita para obtener éxito. El jefe
o gerente debe de proporcionar un espacio en donde se
escuchen las iniciativas individuales o las problematicas
planteadas.
Este tipo de tutorias da al lider la oportunidad de inspirar,
animar y presentar los desafios que la persona necesite.

(g) compensaciones alineadas. Se¢ requiere que las
compensaciones estén alineadas con las contribuciones
al trabajo en equipo, contribuciones a la cultura (alinear
el comportamiento con los valores y la influencia
en los demas para que fueran congruentes con los
valores), contribuciones a los resultados (requiere el
establecimiento de indicadores de desempeilo), y las
contribuciones al desarrollo (demostrar su compromiso
en la mejora de su competencia y en la mejora de la
competencia de las personas a su cargo).

(h) alineacion total. Implica que la vision de la organizacion
este alineada con las necesidades de la comunidad local,
nacional e incluso a nivel mundial; de tal manera que las
acciones que se realicen en la empresa contribuyan de
manera favorable en esas comunidades.

6. Lineas de accion
A continuacion se presentan los objetivos a lograr por el modelo y
las acciones que se tienen que realizar para el cumplimiento de los

mismos.
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Tabla 7

Acciones de liderazgo

Objetivo:

Promover acciones de liderazgo que faciliten el logro de objetivos
organizacionales

Acciones:

T.Realizar un diagndstico para identificar los estilos de liderazgo que
prevalecen en la organizacion

2. Definir el perfil del liderazgo para la organizacion.

3. Ofrecer un taller de liderazgo estratégico y administracion del cambio.

Tabla 8

Mejora del desemperio organizacional

Objetivo:

Mejorar el desempeiio del trabajo en equipo.

Acciones:

1. Ofrecer un taller sobre Ia importancia del trabajo en equipo en la
organizacion.

2. Establecer los lineamientos de operacion del trabajo en equipo.
3. Definir indicadores de desempefio para los equipos de trabajo.

Tabla 9

Desarrollo de competencias

Objetivo:

Desarrollar competencias profesionales.

Acciones:

T. Definir las competencias profesionales requeridas para cada uno de Tos
niveles de gestion.

2. Detectar las necesidades de capacitacion.

3. Ofrecer un curso-taller en base a las necesidades detectadas.

Tabla 10

Acciones que faciliten el propdsito, vision y valores

Objetivo:

Promover acciones que faciliten que el proposito, vision y valores sean
compartidos por todos los miembros de la organizacion.

Acciones:

1. Generar espacios de reflexion sobre el significado e importancia del
proposito, vision y valores de la organizacion.

la vision de la organizacion.

2. Elaborar un programa para facultar a los empleados para actuar en el logro de
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Tabla 11

Alineacion de la cultura con la estrategia

Objetivo:

Alinear Ia cultura de [a organizacién con la estrategia.

Acciones:

1.Ofrecer un taller en donde se integren los ocho conceptos de Ia alineacion

Tabla 12

Evaluacion del desarrollo de competencias

Objetivo:

Evaluar el desarrollo de competencias.

Acciones:

1.
competencias.
2.

Definir indicadores que permitan evaluar el desarrollo de

Elaborar un programa de retroalimentacion del desempefio.

7.

Alineacion estratégica. En ¢l modelo propuesto se puede
apreciar que la alineacion estratégica se estd dando de manera
transversal desde la estrategia organizacional en donde el
proposito, mision y valores deben ser compartidos por los
diferentes niveles de la organizacion; éstos a su vez deben
permear a la cultura organizacional en donde se definan los
elementos de la misma y los comportamientos esperados,
y a través de los ejes rectores establecidos, la alineacion
administrativa y la lineas de accion propuestas; se esperan
ciertos resultados o desempefios de mayor impacto para la
empresa.

Entorno externo. Los factores economicos, politicos, legales,
la competencia, las politicas gubernamentales, entre otros,
tienen una influencia en las decisiones que tome la empresa y
que afecta a la estrategia, a las creencias y valores. Por lo anterior

deben ser considerados en el analisis tal como lo demostro el
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diagnostico realizado a la maquiladora de exportacion.
9. Desempeiio. El desempeiio de la organizacion es el resultado
de la cultura implantada en la empresa y el como esta alineada
a la estrategia de la firma. La orientacion a los resultados
implica establecer un sistema de medicion con el fin de
evaluar el desempefio en los diferentes niveles de gestion de
la organizacion. El indicador va a estar relacionado con los
resultados individuales, con los resultados de las personas a su
cargo (equipo de trabajo) y con los resultados de las personas
con las que ejerce influencia (organizacion).
4.3 Discusion
Considerando lo que establece Denison (1997) y la literatura
antes descrita, la empresa en estudio segun la muestra de
informantes analizada, presentd las siguientes caracteristicas en
lo que a dimensiones o elementos culturales se refiere: una mayor
orientacion a la mision y adaptabilidad, seguida de involucramiento
y consistencia. Lo anterior demuestra que la organizacion tiene un
claro proposito de lo que ésta representa dando una orientacion
a sus miembros hacia el logro de los objetivos propuestos; sin
embargo, cabe aclarar que es importante que la vision de la misma
sea conocida y compartida por todos. Asimismo, la adaptabilidad
significa que la empresa esta respondiendo a las demandas del
entorno externo e interno.

Los resultados presentados en involucramiento y
consistencia demuestran que hace falta trabajar en la alineacion
entre el compromiso de las personas y la consistencia de las acciones
para mejorar el desempefio de la organizacion.
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La limitacion principal de este estudio es la muestra,
puesto que se pretendia aplicar el instrumento a un mayor nimero
de informantes de tal manera que ésta fuese mas representativa de
las caracteristicas culturales que conforman a la empresa en estudio.
Sin embargo esto no fue posible, aun asi los resultados del estudio
establecen un punto de partida para posteriores investigaciones y
permitieron identificar los elementos culturales.

El instrumento de Denison, no considera una serie de
indicadores que permitan evaluar el desempefio de la organizacion
en lo que se refiere a desperdicios, ausentismos, rotacion de
personal, produccion, retorno de la inversion, entre otros. Cabe
resaltar sin embargo, que si es util como referencia para evaluar el
desempeiio de sus miembros. Entre mas alto es el promedio de cada
uno de los indices que conforman cada dimension; se puede inferir
que la empresa sera mas eficiente en el logro de sus metas. Por
otra parte, es importante retomar la reflexion de Martinez (2010)
en su estudio empirico en donde hace referencia que en los estudios
adelantados por Denison y sus seguidores, éstos estan asignando
una causalidad entre la cultura y el desempefio organizacional;
siendo que los estudios mostrados son de caracter exploratorio y
a partir de estudios longitudinales parciales, que en un momento
determinado se desconoce si algin rasgo de la cultura cause
determinado desempefio.

Una interesante aportacion que hay que hay que considerar
para futuras investigaciones en relacion a la cultura y desempeiio,
es agregar preguntas en donde se examinen diferentes indicadores
para medir el desempefio de la organizacion, y a la vez establecer la
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relacion existente entre ellos y la cultura organizacional. Lo anterior
se pudo observar en el estudio realizado por Goémez y Ricardo
(2012) en donde después de los 60 reactivos que conformaban el
instrumento de Denison agregaron preguntas relacionadas en este
caso especifico con indicadores de innovacion.

Por otra parte, las conclusiones del estudio que presentan
Gomez y Ricardo (2013) demuestran que los perfiles de cultura
organizacional de los diversos sectores son bastante parecidos, y en
lo que a nivel de sesgos se refiere las relaciones se observaron en
flexibilidad y foco externo. Lo cual comparandolo con la empresa
en estudio se puede apreciar una mayor orientacion a la flexibilidad
y foco externo. Lo anterior corrobora lo mencionado por los autores
antes citados.

Respecto a la metodologia establecida en el presente
estudio, especificamente a la creacion de un modelo que facilitara
por un lado la realizacion del diagnoéstico de cultura organizacional
y por el otro, la alineacién entre la cultura, la estrategia, y el
desempeio; se puede observar que Aguilar (2006) al realizar su
investigacion también se percatod de la necesidad de desarrollar una
metodologia que facilitara tanto el diagnostico como la gestion de
la cultura organizacional, nada mas que a diferencia del estudio
realizado a ASR Industrial, ahi si se permitid la participacion de
todos los sujetos involucrados.

En otro de los estudios empiricos mostrados en el presente
trabajo se encontrd que el tipo de cultura que predomina en una
empresa del giro de hospital es la jerarquica, seguida por una
cultura de mercado, en tercer lugar la de clan, y por ultimo la
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adhocratica. Villarreal et al. (2012) reafirma que estos resultados
son los esperados por una organizacion madura. Sin embargo, aunque
el modelo cultural utilizado para realizar el diagnostico en la empresa
de manufactura en estudio no es el mismo, se puede inferir que esta
es una empresa joven debido a la antigiiedad que ésta tiene en el
mercado de Ciudad Obregon, no ha asi en la casa matriz. También se
encontré en los resultados presentados que ASR Industrial tiene un
promedio alto en lo que al foco externo se refiere.

En los resultados de caracter cualitativo, esto es de la
entrevista realizada a los puestos clave y gerencia, se tiene que existe
una influencia marcada de los valores, las costumbres del personal
y las formas de hacer las cosas en los resultados de la organizacion.
En las dificultades para implantar la estrategia hay un énfasis en
la resistencia al cambio, y se encontrd que los miembros de la
empresa se encuentran integrados y que forman equipos de trabajo
entre las diferentes areas. Al comparar los dos tipos de resultados,
tanto los cualitativos como cuantitativos existen bastantes puntos
en comun entre el personal operario y puestos clave y gerencia.
También se manifiesta un enfoque externo dado que consideran que
la organizacion se ve afectada por el entorno, ademas que se debe
reajustar a ellos.

Los resultados de este estudio tienen una contribuciéon con
la teoria de la cultura organizacional al presentar un parteaguas
entre los diferentes estudios empiricos realizados sobre cultura
organizacional y el desempefio; sin embargo ninguno de ellos trata
de alinear la estrategia, la cultura y el desempeiio.

Se puede también reafirmar lo mencionado por Carleton y
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Linebery (2004) que para que exista una alineacion organizacional
es necesario la compatibilidad entre la estrategia y la cultura. Por
otra parte, Alva (2011) hace referencia a que alinear la cultura es
muy importante, sin embargo no es urgente, ya que pocas empresas
lo logran; y una razon de ello es la resistencia al cambio y que ésta es
directamente proporcional al nivel jerarquico que se tiene; mientras
mas alto se esta en el organigrama, mayor sera la resistencia que
genera. Esto lo podemos comparar con los resultados del estudio,
en donde se marca una incidencia en el mismo.

También en el marco tedrico se hizo referencia al término de
alineacion administrativa, y tal como lo menciona Khadhem (2002)
es una condicion deseable, en donde las tareas de las personas se
unen con un propdsito en comun y sus lineas de accion se integran
por completo. Esto lleva a reflexionar que no es posible lograr una
alineacion entre la estrategia, la cultura y el desempefio si no se dan
las condiciones deseables desde el punto de vista administrativo.
Comparando el modelo propuesto de cultura organizacional y
alineacion estratégica con los modelos teoricos analizados, se
puede observar que ninguno de ellos presenta de manera integral la
estrategia, la cultura y los ejes rectores alineados tanto de manera
administrativa como estratégica, y con sus respectivas lineas
de accién orientadas a lograr el desarrollo de habilidades de alto

desempeiio en los diferentes niveles de la organizacion.
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Capitulo V
Conclusiones y Recomendaciones
En este capitulo se muestran las conclusiones y recomendaciones de
los resultados de la presente investigacion. Los mismos demuestran
la factibilidad de la implantacion del modelo propuesto.
5.1 Conclusiones

El objetivo de la presente investigacion se cumplié dado
que se disefid un modelo de cultura organizacional y alineacion
estratégica a la maquiladora de exportacion enfocado al desarrollo
de alto desempeno.

Los resultados obtenidos en el presente estudio muestran
por un lado, que el contar con un modelo como el antes descrito
facilita la gestion para determinar el tipo de cultura que prevalece
en la organizacion; asimismo permite sentar las bases para definir el
perfil ideal o deseado por la empresa y a partir de ahi presentar una
propuesta de mejora. Con esto se afirma lo que menciona Barroso
(2012) que los modelos culturales tratan de sistematizar la cultura
de un determinado sector, sea esta social, cultural o étnico.

Por otro lado, los resultados de la investigacion mostraron
que es factible estudiar las relaciones entre la cultura y un conjunto
de variables representativas del desempefio organizacional.

En los estudios empiricos realizados sobre cultura y
desempefo organizacional descritos con anterioridad, el tipo

de cultura que ha tenido una mayor puntuacion promedio en la
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empresa del giro de manufactura ha sido en mision, seguida de
involucramiento, consistencia y adaptabilidad. Sin embargo, si
lo comparamos con los resultados obtenidos en ASR Industrial
se puede observar que el orden va del mayor puntaje al menor en
mision, adaptabilidad, involucramiento y consistencia

En lo relativo a lo descrito en la teoria de cultura organizacional
se corrobora por un lado lo definido por Newstrom (2007) que la
cultura organizacional puede ser creada en forma deliberada por sus
miembros clave o puede evolucionar con el paso del tiempo. Por
lo que esto permite reafirmar una vez mas que la cultura puede ser
adaptada a los requerimientos de la organizacion y por supuesto,
establecer las bases para que se den determinados comportamientos
que mejoren el desempefio de la empresa. También hay que
considerar que cualquier cambio en los mismos va a provocar una
resistencia al cambio; tal como lo muestran los resultados de tipo
cualitativo descritos con anterioridad.

Abordando la relacion entre estrategia, cultura y
desempeiio estas no pueden tomarse de manera separada, dado que
debe de haber una alineacion entre ellas. Seria ilogico pensar en
lograr los objetivos de la organizacion tomando estos elementos de
manera aislada; por lo contrario debe haber una consistencia entre
los conceptos antes descritos.

Para conocer si hay una alineacion entre los tres elementos
hay que evaluar el desempefio y el logro de los objetivos de la
organizacion; asi como ver que tanto la estrategia esta influyendo
en el desarrollo de la empresa.

Con lo antes descrito se puede afirmar que la propuesta
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presentada realiza por una parte una contribucion a la teoria
relacionada a la cultura organizacional y a la alineacion estratégica,
que aunque hay contribuciones al respecto, no existe un modelo
con estas caracteristicas; por otro lado, a la empresa en estudio le
permitira definir un perfil de cultura ideal y contar lineas de accion
para mejorar el desempefio.

5.2 Recomendaciones

Entre las recomendaciones que se presentan para ser consideradas
por la empresa de manufactura de exportacion, se tienen las
siguientes:

Llevar al establecimiento de un perfil de cultura ideal
elevando el promedio de las dimensiones de involucramiento,
consistencia, adaptabilidad y mision; asi como también los
indices de cada uno de ellos, como lo son: empoderamiento,
orientacion al equipo, desarrollo de capacidades, valores centrales,
acuerdos, creacion de cambio, enfoque en el cliente, aprendizaje
organizacional, direccidn e intencidn estratégica, metas y objetivos,
y la vision.

Implantar el modelo propuesto de cultura organizacional
enfocado al desarrollo de alto desempefio para ASR Industrial
Obregon y hacer evaluaciones de los resultados logrados con la
institucionalizacion del mismo.

Realizar estudios considerando otros modelos culturales
como lo son el de Hofstede, Hofstede y Minkov (2010) en donde las
dimensiones culturales que se analizan son la distancia del poder, el
individualismo contra el colectivismo, masculinidad y feminidad,
la evitacion de la incertidumbre, indulgencia versus la moderacion
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como una dimension social. Esto permitiria establecer los perfiles
culturales tanto de la planta ASR Industrial Obregén y comparar
contra otras que permanecen en otros paises del mismo corporativo.
Por otra parte, se podria utilizar el instrumento de Cameron y Quinn
(2011) para identificar los tipos de cultura organizacional que
prevalecen ya sea de tipo: clan, adhocracia, jerarquiza y mercado.

Otro de los estudios que se pueden realizar serian los
relacionados con los ritos, rituales y ceremonias, los cuales
ayudarian a identificar qué es lo que mantiene unido al grupo,
cuales son las creencias y valores que predominan.

También se pueden estudiar los simbolos y lemas que hacen
que la empresa tenga una identidad tanto para los empleados como
hacia afuera, esto es una proyeccion de su imagen. El investigar los
mitos e historias de los lideres y fundadores servirian para motivar
a los individuos hacia el logro de las metas de la organizacion.

Para aquellos investigadores que deseen realizar estudios
sobre cultura organizacional es importante que al realizar el
diagnostico, sobre todo al aplicar el cuestionario que se desee
utilizar, se dé una explicacion del mismo y estar al pendiente para
cualquier duda que pueda surgir al momento de dar respuesta por
los informantes.

Por otra parte, una vez que se tengan los resultados
del diagnostico es necesario realizar una presentacion ante los
directivos, asi como presentar una propuesta de intervencion y/o en
su caso de mejora.

Una vez que se tenga definida el tipo de cultura que desea
la organizacion y sobre todo que exista una alineacion entre la
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estrategia, la cultura y el desempefio; es necesario crear programas
de comunicacién, capacitacion, socializacion e interiorizacion de
los nuevos valores, pautas culturales, normas, desempefos, modelos
de gestion, entre otros, que permitan crear un sistema holistico de

comportamientos entre los miembros de la organizacion.
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Apéndice A

Instrumento
Con el fin de identificar las caracteristicas de la cultura que
predomina en la organizacion a la que pertenece, lo invitamos a
participar compartiendo con nosotros sus experiencias y opiniones
completando la siguiente encuesta, la cual esta dirigida al personal
de la empresa en la que usted labora.
Es muy importante que su respuesta refleje de como es actualmente
la empresa.
Agradecemos su colaboracion.
Instrucciones:
Colocar una “X” en el enunciado que corresponda segun su
opinién de como es la organizacion: Muy en desacuerdo (1),
En desacuerdo (2), Neutral (3), De acuerdo (4), Totalmente de

acuerdo (5).

Enunciado Muy en En desacuerdo Neutral De acuerdo Totalmente
desacuerdo de acuerdo
I. La mayoria de los empleados T 2 3 4
estan muy comprometidos con

su trabajo.

2. Las decisiones se toman con
frecuencia en el nivel en donde
se dispone de la informacion
mas adecuada.

3. La informacion se comparte
ampliamente para que esté
disponible para todos cuando la
necesiten.

4. EI personal de la empresa
cree que puede tener un impacto
positivo en su grupo de trabajo.

5. La planeacion de nuestro
trabajo es continua que involucra
a todos en cierto grado.

6. Se fomenta activamente la
cooperacion entre los diferentes
grupos de esta organizacion

7. Trabajar en esta empresa es
como formar parte de un equipo.

8. Las tareas se realizan gracias
al trabajo en equipo, no a la
jerarquia o a los jefes que
vigilan.

9. Los grupos y no los
individuos son los principales
pilares de esta compaiiia.
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10. EI trabajo se organiza de
modo que cada persona entienda
la relacion entre su trabajo y los
objetivos de la organizacion.

IT. La autoridad se delega de
modo que las personas puedan
actuar por si mismas.

12. La capacidad de Tas personas
esta mejorando constantemente.

13. La empresa invierte
continuamente para mejorar las
destrezas de sus empleados.

T4. La capacidad de Tas personas
es vista como una fuente
importante de ventaja sobre los
competidores.

I5. A'menudo surgen problemas
porque no  tenemos las
habilidades necesarias  para
realizar el trabajo.

16. Los jefes de la empresa
hacen lo que dicen sobre las
actividades a realizar en su area
de trabajo.

17. Existe un estilo de direccion
caracteristicos con un conjunto
de practicas distintivas.

I8. Existe un conjunto de
valores claro y consistente
que rige la forma en que nos
conducimos.

19. Ignorar los  valores
esenciales de la empresa te
ocasionara problemas.

20. Existe un codigo ético que
guia nuestro comportamiento y
nos indica lo que debemos o no
debemos hacer.

21. Cuando existen desacuerdos,
trabajamos intensamente para
encontrar ~ soluciones  donde
todos ganen.

22. Las creencias, costumbres,
valores y formas de hacer las
cosas son compartidos por todo
el personal de la organizacion.

23. Nos resulta facil Tlegar a un
acuerdo atn en temas dificiles.

24, A menudo  tenemos
problemas para alcanzar
acuerdos en asuntos clave.

25. Existe un acuerdo claro
sobre la forma correcta o
incorrecta de hacer las cosas.

26. Nuestra manera de trabajar
es consistente y predecible.
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27. Las personas que estan
en diferentes 4areas de la
organizacion comparten una
perspectiva en comun.

28. Es facil coordinar proyectos
entre las diferentes areas de la
organizacion.

29. Trabajar con una persona
que estd en otra area de
esta organizaciébn es como
trabajar con alguien de otra
organizacion.

30. Existe una buena alineacion
de objetivos entre los diferentes
niveles de jerarquicos.

31. La forma de hacer las cosas
es flexible y facil de cambiar.

32. Respondemos bien a los
cambios del entorno.

33. Continuamente se adoptan
métodos nuevos y mejorados
para realizar el trabajo.

34. Generalmente hay
resistencia a las iniciativas que
surgen para realizar cambios.

35. Las diferentes dreas de Ia
organizacion generalmente
cooperan entre si para introducir
cambios.

36. Los comentarios y
recomendaciones de los clientes
a menudo conducen a introducir
cambios.

37. La informacion sobre
nuestros clientes influyen en
nuestras decisiones.

38. Todos los miembros de
la organizacion comprenden
a fondo los deseos y las
necesidades de nuestro entorno.

39. Nuestras decisiones ignoran
con frecuencia los intereses de
los clientes.

40. Fomentamos el contacto
directo de nuestra gente con los
clientes.

41. Consideramos el fracaso
como una oportunidad para
aprender y mejorar.

42. Tomar riesgos e innovar son
fomentados y recompensados.

43. Muchas ideas importantes
pasan desapercibidas.

44. El aprendizaje es un objetivo
importante en nuestro trabajo
cotidiano.
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45. Nos aseguramos que el
esfuerzo realizado logre los
resultados esperados por la
empresa.

46. En Ta organizacion existe
direccion y una orientacion a
largo plazo.

47. Nuestra estrategia sirve de
ejemplo a otras organizaciones.

48. Esta empresa tiene
una mision clara que le da
significado y direccion a nuestro
trabajo.

49. Esta organizacion tiene una
estrategia clara para el futuro.

50. No es clara Ta direccion
estratégica de la organizacion.

5I. Existe un  acuerdo
generalizado sobre las metas a
cumplir.

52. Mi jefe inmediato fija metas
ambiciosas pero realistas.

53. EI personal directivo nos
conduce hacia los objetivos que
tratamos de alcanzar.

54. Comparamos continuamente
nuestro  progreso con los
objetivos fijados.

55. Las personas de esta
organizacion comprenden lo que
hay que hacer para tener éxito a
largo plazo.

56.  Tenemos una  vision
compartida de como sera esta
organizacion en el futuro.

57. Los jefes y gerentes tienen
una perspectiva a largo plazo.

58. Las ideas a corto plazo a
menudo comprometen la vision
a largo plazo de la organizacion.

59. La visién de Ia organizacion
genera entusiasmo y motivacion
entre nosotros.

60.  Cumplimos con las
exigencias a corto plazo sin
comprometer nuestra vision a
largo plazo.

Informacion general

Favor de completar la siguiente informacion:

1.

Seleccione el rango de edad en el que se encuentra
a)  18a23afiosb) 24 a28afosc) 29 a 34 afios
d) 35a40afios e) 4l ad6afios f) 47 a 52 aflos

g) 53 a58afiosh) 59 en adelante.
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2. Sexo:

a)  Femeninob)  Masculino

3. Estudios realizados:
a)  Primaria b)  Secundaria ¢) _ Preparatoria

d)  Estudios técnicos e)  Licenciaturaf)  Posgrado

g)  Otros (especifique):

4. Puesto que desempefia:

5. Area de la empresa en la que esta asignado(a)

6. Antigiiedad en la empresa:
a) 0Oa2afios b) 3 a 6 afios
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Apéndice B

Guia de entrevistas para puestos clave y gerencia
Estructura de la entrevista

. ¢ Qué tanto influyen las creencias, los valores, las costumbres del

personal y las formas de hacer las cosas en los resultados de la

organizacion?

. (Qué tipos de dificultades han encontrado al implantar las

estrategias en la organizacion?

. ¢La integracion de los miembros de la organizacion permite el

logro de los resultados esperados?

. ¢(La organizacién se reajusta ante los cambios del contexto?
(Como lo hace?

. (Qué factores econdmicos, politicos, legales, entre otros, son

relevantes para el desempeio de la organizacion?
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“Modelo de cultura organizacional y alineacion estratégica
para una maquiladora de exportacion’, se termind de editar en
junio de 2015, en el Instituto Tecnoldgico de Sonora en
Cd. Obregon, Sonora, México.

El tiraje fue de 100 ejemplares impresos mas
sobrantes para reposicion y puesto en linea en la
pagina www.itson.mx/publicaciones.
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