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Una inua interr para \|

i empresario es saber si las
condiciones existentes al interior de una unidad de negocno permiten el
desarrollo y el éxito de dicha unidad dentro del mercado al cual sirve.

E a.

el compor i de un grupo humano en relacién con su
medio ambiente es tarea dificil, mis ain cuando no se toma en cuenta la cultura
organizacional bajo la cual se desenvuelve. El ser humano, como parte integrante

de un grupo, moldea su propia personalidad en relacién a la dinamica interna de
Is organizacién.

El tener un amplio conocimiento de lo que es 1a cultura dentro de una
orgnmzacmn, permite comprender profundamente lo que pasa al interior de la

porqué den ciertos hechos y qué tan efectiva puede ser su actuacién
en el entorno.

El concepto de cultura organizacional ha temdo diversas acepciones; ha
sido usada como una palabra que ifiesta sofi ion al indi que alguien
es muy educado; los antropélogos usan el término para referirse a costumbres y
ceremonias que la sociedad desarrolla a lo largo de su historia. Los
administradores usan el concepto para referirse al clima interno y las practicas
que la organizacién desarrolla alrededor del manejo de su gente, o bien, para
referirse a los valores que rigen a una organizacion.

A pesar de las diferentes acepciones del término, puede decirse que la
cultura es el resultado de un grupo complejo de procesos de aprendizaje que
estan parcialmente influidos por la conducta del lider; es la acumulacion det
conocimiento compartido de un grupo dado, incluyendo su conducta observable,
los el ! gnitivos y ivos.
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Es importante seflalar que no toda coleccién de personas desarrollan una
cultura, de hecho, hay una tendencia a usar el término de grupo, mas que
multitud o coleccion de gente, s6lo cuando ha habido suficiente historia
compartida entre los miembros de una iedad, y se ha establecido algin grado
de estructura interna.

La investigacién que a conti ion se pr sec refiere a la cultura
organizacional de una empresa y como influye ésta en la efectividad que tiene
dentro del mercado en el que se desarrolla. Se establece una correlacion entre las
medidas de cultura organizacional con las medidas financieras.

Para fines de este estudm se entendera por cultura organizacional al

delo de suposiciones ba que el grupo empresarial aprendié sobre como
rcsolver problemas de adaptacién exterma e interna, que han funcionado
Y que se alos nuevos miembros como la forma correcta

de yp en relacién a la or ion

Este estudio se realizé en una empresa distribuidora de productos
farmacéuticos, la cual ha venido realizando operaciones desde hace 64 afios. Se¢
llevé a cabo una investigacion tanto cualitativa como itativa con el fin de
tener una vision integral de la organizacion, y asi poder contrastar los resultados

obtenidos.

Por asi convenir a los intereses de la organizacién donde se llevé a cabo
el estudio no se dara a conocer la razdn social de la misma, por lo que en este
trabajo se le identificara como la empresa objeto de estudio.

La estructura de la investigacion estd formada por tres capitulos, los
cuales contienen la siguiente informacion:

En el primer capitulo se habla acerca de la cultura orgamuc-on.l y sus

factores integrantes, asi como los principales delos que expli su

interna. Se muestran los hallazgos encontrados en diferentes investigaciones

sobre €l tema asi como la metodologia usada. De igual forma, se explica qué es
ividad or i ional y las prop has para encontrar criterios de

medicién de 1a misma. La idea central del capitulo es mostrar como influye la

cultura de una empresa sobre la efectividad de la organizacion.

i}
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El! capitulo dos incluye la descripcién interna de la empresa objeto de
estudio, su dinamica y factores culturales mas representativos. Se muestra la
posicién mercadolégica de la organizacién, asi como sus estrategias de
operacién. Este capitulo es producto de una investigacion cualitativa a través de
1a cual se hizo la contr ion de los resultados cuantitativos.

Por ultimo, el capitulo 3 explica la metodologia que se siguié para llevar
a cabo el estudio, se exponen las conclusiones obtenidas, y las sugerencias que se
proponen para futuras investigaciones.
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En este capitulo se presenta un marco de referencia que sirve para ublcar al lector en

los principales modelos que describen la dinamica de la cultura or ; se a
que es la efectividad organizacional y los diferentes criterios utilizados para medir la misma.

El proposlto de este capitulo es exponer las bases tedricas que explican el desarrollo
de la in 6n que se pri en el capitulo II1

QUE ES CULTURA ORGANIZACIONAL

La linea de pensamiento de los antropdlogos, lingiiistas, literatos e intelectuales en
general, lan que la cc de una persona esta muy influida por la cultura en la cual se
ha desenvuelto; de igual forma, si se quiere explicar la conducta de los individuos en Ia
organizacién se debe estudiar la cultura nacional que les rodea y la cultura institucional que
ésta genera.

Cuando se hace uso del concepto de cultura dentro de una organizacién, muy
probablemente cada persona tenga una idea diferente. A lo largo del tiempo, varios autores
han definido qué es la cultura organizacional y cuales son sus factores mas importantes, a
continuacion se dan a conocer alg de estas definici

# Schein (1985) indica que Ia cultum de una or ion general se compone por
las resp colectivas que han comprobado ser adaptables

anteriormente para una determmada organizacién social.

El concepto de cultura organizacional se refiere a la forma en que los empleados
perciben las caracteristicas internas de la empresa, y no al hecho de que éstas les
agraden o desagraden; es decir, es un concepto descriptivo, lo cual resulta muy
importante porque es lo que marca la diferencia entre cultura organizacional y

satisfaccion laboral.




e “Es un patron de supuestos basicos inventados, descubienos o desarrollados por un
grupo conforme va aprendiendo a jar sus prob de adaptacion externa e
integracion interna; estos supuestos debieron funcionar suficientemente bien para que
se les considere validos y, por lo tanto, dignos de impartirse a los nuevos miembros
como la forma correcta de percibir, pensar y sentir dichos probiemas™. (Uttal)

& De acuerdo a Abraham Nosnik Ostrowiak, cultura or i ional es el j > de
creencias, valores y principios compartidos por los miembros de una institucion, ya sea
comercial o no lucrativa, y que destaca el como se logran los objetivos de la misma.

& Daryl Bem (1970) indica que la cultura organizaciona! esta formada por las creencias,
los principios, los valores, las convicciones o conclusiones acerca de como son las
cosas, cuﬂes son sus caracteristicas mas importantes o como funcionan. Este
cc i > p ser dido a las personas, al trabajo, a la organizaciéon. Los
valores comunican un estilo de vida, son elementos normativos y especifican qué es
permitido y qué sanci do. Los principios son proposiciones breves y explicitas
acerca de como entiende cada organizacion sus valores y como se propone cumplirlos.
El cémo es el estilo particular, peculiar, idiosincratico de hacer las cosas en Ia

organizacion.

De acuerdo a las definiciones anteriores puede concluirse que: La
cultura  organizacional es el  comjunto de variables
P P

comporiamentales, valores, cr ias y principios f

que intcyen los cimi del si. gere ial de una

organizacion, asi como bién el 1) de pr i

'conduclas directivas que sirven de ejemplo y refuerzan esos
jos basi Los procedimi perduran porque tienen un

stgnlf icado para los miembros de la organizacidn Eclos

repr estr ias para sobrevivir, los les, han funci.

bien en el pasado y y los miembros creen que funcionardn de nwevo

en el futuro.

La cultura de una organizaciéon se puede ver como un codigo. una l6gica y un
sistema de comportamientos y significados estructurados que han soportado la prueba del
tiempo y sirven como una guia colectiva para la adaptacion y supervivencia de 1a empresa.
Esta definicion ayuda a explicar por qué las culturas son imposibles de cambiar y a 1a vez
rapid modificables; complejas e intrincadas, cimentadas en valores muy basicos que

fe al io, siempre fund ales para la estrategia y efectividad de una
organizacion. Por cllo la cultura ha de estudiarse como causa y como efecto.




La cultura organizacional es una construccién especifica de cada nucleo humano, las
diferentes condiciones ambientales dan origen y estan de acuerdo con patrones diferentes de
conducta y cultura dentro de la organizacion. Cada empresa da forma a su propia cultura, en
1a cua! se desenvuelve e interactia continuamente.

Por otro lado, resulta interesante preguntarse quién inicia y transmite la cultura en la
or izacion. La r es el lider, qué lider, todos. El lider de mayor jerarquia, asi como
los lideres dxst.nbundos en las diferentes dreas son las figuras mas lmporlantes de creacion y
difusion de una cultura organizacional. Entre mis alta es la jerarquia, mayor su peso

especifico.

Existen dos tipos de dios de ife i6n cultural: los fisicos y los humanos. Los
medios fisicos se refieren, principal: a los identificadores de la i corporativa de
la organizacion: logotipo, colores institucionales, tipo de mobiliario, distribucién fisica de las
oficinas, codigo de vestido, etc.

Los fios h >sS estan ituidos por la pr ia de las personas que son los
propios vehiculos de ife "-n cultural, es decir, de icacion de las cr i
1 y principios de la or izaci




QUE ES CLIMA ORGANIZACIONAL

Las raices del concepto de clima or ional se ran en Kurt Lewin. Su
>: el prodi de las cc de los individuos que

concepto sobre el p
actiian en un comexto, proporciond la estructura basica para el desarrollo del término.

Al igual que con el concepto de cultura organizacional, no hay un acuerdo entre los
especialistas sobre los factores que conforman el clima organizacional. A través de una
revision en Ia literatura sobre el tema, se observa que el término clima tiene dos significados

que dan la impresién de que en éste se incluye todo:

1. El clima se refiere a una percepciéon o reaccnén comun de mdnv.duos ante una
situacién. Por eso puede haber un clima de fz on, participacion,
etc., de acuerdo a la percepcién de un grupo. Bajo ena definicion, el clima
orgnmmonnl se mide de acuerdo a la habilidad para describir actitudes y mostrar el
grado de coincidencia entre los individuos de un mismo nicleo sobre fa satisfaccion

hacis las caracteristicas internas de la organizacion.

2. Es el conmjunto de condiciones que existen y tienen un impacto sobre el
comportamiento del individuo. Para conocer el clima es necesario tratar con pricticas,
interna y condiciones que afectan la forma en que funcionan las

estructura
organizaciones.
Tagiuri y Litwin dieron la siguiente definicion cc I: clima or i i ! es
una cu-hdad relativamente per e del ambi mtemo de una organizacion gue
experi s mi 08, influye en su comportamiento y se puede describir en funcién
de los valores de un conjunto particular de caracteristicas o actitudes de la misma
organizacion.

A pesar de las diferentes aportaciones teoricas y practicas que se han dado, el :
concepto de clima organizacional no es homogéneo por que: ‘
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Hay un acuerdo limitado en el contenido especifico de! dominio del clima, los criterios
de inclusion son vagos y dependen de situaci muy concretas.

Existe la controversia sobre la naturaleza del dominio. El problema del atributo-sistema
frente al atributo-individuo confunde el cmpleo del concepto. Hay poca evidencia

empirica que distinga los atributos or de atributos a un nivel mas
individual.

Hay poca evidencia del impacto de los atributos del sistema sobre los resultados al
exterior de éste. Las pruebas sobre la relacion clima-rendimiento se han concentrado en
el rendimiento individual, de un grupo o de una subunidad, pero no en el sistema
completo.




SIMILITUDES ENTRE
EL CLIMA Y CULTURA ORGANIZACIONAL

De acuerdo a las definiciones antes expuestas, puede decirse que la diferencia entre
cultura y clima organizacional, se basa en el como abordar el tema. A pesar de estas

discrepancias en ambos conceptos hay s-mﬂxtudes Y es necesario encontrar su relacxon L]
der a las or iones como si s¢ ] E tres

integracion. para poder
puntos basicos sobre la similitud entre cultura y clima organizacional, los cuales pueden
servir como punto de partida para integrarlos en las investigaciones:

ran en camctensncas comportamentales de la

- Ambos ¢« P se
empress, y i que las unidades or ionales son un nivel viable para el
anadlisis de la conducta.
. Los dos conceptos se reﬁeren a una variedad plia de fend Los van
e profi e s¢ idas que forman la base de una cultura,

desd:
hasta pr;cedlmncnlos reales y patrones de conducta que tienen sus raices en esas
hipotesis. Los investigadores de la cultura se han centrado en lo primero y los de

clima en lo iltimo.

- Se comparte un problema semejante. Tratan de explicar como las caracteristicas
compor les de un si: fe la cond de los individuos, al mismo
tiempo explican la forma en que la conducta de los individuos, con el tiempo, crean

de un si a or




EFECTOS DE LA CULTURA EN UNA ORGANIZACION

La culturl organizacional proporclona una perspectiva sobre cémo observar y

ar et fi iento en las or es una directriz que se puede adoptar
para comprender lo que ocurre. Se refiere a un camulo de temas que tratan de explicar y
predecir como se comportan, bajo distintas circunstancias, las organizaciones y las personas
que participan en cllas.

3 4

La cultura influye en la manera en que las personas actuan dentro de las
organizaciones; como se desempeflan, cOmo ven su puesto, como trabajan con sus colegas y
cémo ven el futuro; tomando como punto de referencia, las normas, fos valores y las
cr cul les. Por ejemplo la cultura de Chrysler se ha visto afectada por las
condiciones del mercado, las estrategias de los directivos, las presiones del sindicato, etc.,

estos factores 1a hacen diferente a las culturas prevalecientes en empresas del mismo giro.

La cultura tiene una serie de funciones en la organizacion, entre las cuales puede
decirse que:

L J Desempeﬂa un papel que define limites; es decir, sefiala diferencias entre una
or ion y las d

& Confiere a la organizacién un sentido de identidad.
& Facilita la generacién del compromiso con el grupo.

& Refuerza la estabilidad del sistema social, sefialando los estandares de lo que deben
hacer y decir los empleados.

& Es un mecanismo de control logico que guia y da forma a las actitudes y la conducta
de todo el personal.

Desde el punto de vista del empleado, la cultura es valiosa porque reduce la
ambigiiedad. Le indica al personal como hacer las cosas y qué es importante en cada
situacién. Sin embargo, no se debe ignorar los aspectos potenciales de la cultura
disfuncional, que podrian modificar la eficacia de la organizacion.

La cultura se convierte en un peso cuando los valores que se comparten no estan de
acuerdo con los que ian la eficacia de la or ién. Esta si ion se podria
presentar cuando el entorno de la empresa es dinamico; cuando esta sujeto a cambios
rapidos; una cultura muy arraigada podria resultar lenta e inadecuada. Por tamto, la
consistencia de la conducta resulta eficaz para la organizacion cuando ésta tiene un entomo
estable, sin cmbargo puede ser un peso cuando dificulta la respuecsta de la unidad a los
cambios del entorno.




FORMAS DE INVESTIGAR
. EL CLIMA Y LA CULTURA ORGANIZACIONAL

Existen muchos trabajos sobre como mvesllgar el clima y la cultura organizacional.
El tema tiene sus raices en la disciplina del compor >, las evidencias empiricas en las
que se basan, desafortunadamente muchas veces consisten en historias y anécdotas amenas
pero que no siempre encuentran una base tedrica.

La perspectiva cultural se ha concentrado en los valores basicos, las creencias e
hipotesis que estan presentes dentro de las organizaciones, en los patrones de conducta que
resultan de estos signiﬁcudos o propositos compartidos y, en los simbolos que expresan los

i fos entre hi is, valores y conducta para los miembros de una organizacion, el foco
central en las mvesugacnones de cultura organizacional ha sido mas cualitativo e ideografico
en su pl > y ha pleado métodos que han sido predominantemente clinicos,

etnograficos y antropologicos.

Las raices de la investigacion de la cultura en las organizaciones incluyen tanto la
perspectiva interactiva simbdlica como un planteamiento social y antropolégico. La realidad
cultural se considera construida socialmente y la interaccion tiene lugar por medio del
intercambio de simbolos que poseen un sentido compartido para un conjunto de personas.
Los mitos, las historias ¢ ideologias son utiles para explicar el comportamiento de los
individuos como las caracteristicas mas objetivas de las organizaciones, porque incorporan y
enuncian la identidad de los miembros de las mi X

Dentro del campo de la cultura organizaciona! los temas que mas han sido
investigados son:

« La socializacién o proceso por el cual un nuevo miembro llega a entender y manejar
los simbolos de la cultura de una organizacién (Schein 1985; Trice y Beyer 1984).

+ La forma de manejar la cultura y la relacion entre la estrategia de negocio, Philips y
Kennedy 1982, Peter y Waterman 1982. Estos investigadores parten del supuesto de
que una cultura tiene inercia, es decir, una vez establecidos valores, significados
compartidos y patrones de cond ellos ind hasta que se gjerza alguna fuerza
para cambiarlos; esto implica un papel importante de las teorias culturales en cambios
organizacionales planificados.

i i A e o B R SRR



Por lo que respecta a la investigacion del clima organizacional James y Jones
identifican tres enfoques: la medida perceptual de atributos individuales, la medida
perceptual de atributos organizacionales y la medida multiple de atributos organizacionales.

Los mvcsugadores de clima, con base e cuestionarios, han tratado de caracterizar
sit i or ionales especificas con respecto a dimensiones y principios universales.
Casi siempre eran sicometristas. Los investigadores de la cultura han tratado de entender los
valores y las hipotesis fundamentales que los miembros individuales de la organizacion
agregan al sistema social del cual forman parte, hacen énfasis en la importancia que el
sentido o proposno organizacional tiene en el funcionamiento empresarial. Casi todos

realizaron una in ion litativa y se centraban en el cambio de actitudes acerca de la

forma en que se debe dmgxr una investigacion de este tipo.

Ambos campos de investigacion forman parte de un mismo ciclo organizacional, por
lo que se requiere integrar las perspectivas metodoléogicas de cultura y clima en estudios
organizacionales. Para ello se observa que estas investigaciones requieren de tres
componentes:

L.Unr i l6gico para Ia fund L i6n de la similitud conceptual
Se refiere a la naturaleza percibida de! ambiente social interno de una
organizacién humana. La integracién puede lograrse di las sigui
acciones:

e Establecer un foco central en los sistermas organizacionales como un
nivel para el analisis compor al

e Un esfuerzo para tratar las creencias bisicas y las hipotesis por una
parte, y los comportamientos reales y procedimientos por la otra.

e Explicar el impacto que tiene un sistema sobre los individuos y el
impacto que tienen los individuos sobre el sistema.

o Tratar de caracterizar los rasgos fund ales de una or a
través de criterios reales de existencia tratando de minimizar la
intersubjetividad. .




2. Un plan para reconciliar las diferencias metodolégicas

Bajo el enfoque de clima se toman en cuenta los factores situacionales y de
contexto que influyen en el comportamiento individual. Bajo el enfoque de
cultura orgamucnonal se toma en cuenta que las propiedades estructuradas de

los so SC en el sentido en que tienen significado
para los actores en ese sistema.

una dologia para reuniv ambas perspectivas

De esta forma se aprovechan las diferencias entre las formas de investigacion.
Cabe mencionar que esta metodologia ya se ha aplicado en otras investigaciones
(Denison 1991); en dichos estudios se han utilizado disefios hibridos en los
cuales un método inductivo y cuantitativo proporcionan ideas que finalmente
comprueba un método cualitativo.



MODELOS DE CULTURA ORGANIZACIONAL

Gran parte de las investigaciones sobre cultura organizacional destacan Ia

importancia de los valores y creencias del sistema social de las empresas. Los temas de
interés son las formas como las organizaciones desarrollan y mantienen esos valores
centrales y. los componamnemos que los acompafian, o la manera como estos valores y
compor se tr. a nuevos miembros de la organizacidn, Sathe 1983, Schein
1985 Pocas pubhcacxones han estudiado las interrelaciones de !a cultura de una
i6n; sus procedi oS ger: iales y su rendimiento y efectividad, por ejemplo:
Wllkmsy0uclu 1983 Martin, Sitkim y Boehm, 1985; Denison 1984, Gordon 1985,

Tedricos e investigadores han tratado de explicar el funcionamiento interno y externo
de la cultura organizacional; para ello han establecido diferentes modelos conceptuales que
fidad. En esta ion se dan a conocer los mas representativos.

expliquenlar

MODELO DE LUNDBERG Y DYER

Lundberg y Dyer describen un modelo sobre los cuatro niveles que conforman la
cultura organizacional, estos son:

1. Artefi Son asp tangibles de la cultura compartida por los miembros de una
or ion. Los artef: fisicos, comportamentales y verbales son las
manifestaciones superficiales de la cultura or izacional. El I je, las historias y
los mitos son ejemplos de artefactos verbales y estin representados en ceremonias. La
tecnologia y el arte ¢ dos por los miembros describen los artefactos fisicos.

II. Perspectivas. Este nivel estd formado por las reglas y normas socialmente
compartidas aplicables a un contexto dado. Las perspectivas se pueden considerar
como las soluciones a problemas comunes que tienen los miembros de la organizacién,
éstas indican a los individuos como definir e interpretar situaciones de la vida
organizacional y prescribe los limites del comportamiento aceptable. Las perspectivas
son relativamente concretas y los miembros estan al tanto de ellas.

III. Valores. Representan la base de evaluacion que los miembros de una organizacién

emplean para juzgar situaciones, actos, abjetos y personas. Los valores reflgjan las-



metas reales, los ideales y criterios. LLos valores son mas abstractos y generalmente
estan en funcion de la filosofia y la mision de las organizaciones.

IV. Hipétesis. Las creencias tacitas que los miembros tienen sobre si mismos y los demas,
sus relaciones con otras personas y la naturaleza de la organizacion en que viven.

Este modelo explica la dinamica interma de la cultura organizacional, a través de
elementos altamente subjetivos y dificiles de medir, tales como los valores o percepciones
que se arraigan de acuerdo a Ila evolucidn historica de la empresa. Los elementos de este
modelo son subjetivos, la investigacion para probar hipotesis basadas en el modelo se vuelve
dificil si no se llega a una definicidon operacional muy detallada de los elementos.

MODELO DE LOS TRES ESTRATOS

Siguiendo esta misma linea Edgar Schein, en 1981 afirma que la cultura implica tres
estratos.

sy

© EI primer estrato incluye los artefactos y creaciones que estian vi pero no
son interpretables. Un informe anual, un boletin interno, las divisiones que separan los
lugares de trabajo y el mobiliario son ejemplos de los artefactos y creaciones.

© En el segundo estrato se encuentran Jos valores o las ideas que son importantes para la
gente. Los valores son los deseos o las necesidades afectivas y convincentes.

O En el Tercer estrato se hallan los supuestos basicos que las personas hacen para guiar su
comportamiento. Se incluyen aqui los supuestos que le indican a la gente cémo debe
percibir considerar y sentir su trabajo; las metas de d fio, las relaci h y
el desempeiio de los colegas. En el esquema no. 1 se muestra dicho modelo.

o, S et



Modelo de Cultura Organizacional de Schein

Artefactos y Creaciones
Tecnologiny Arte
Patrones tangibles decomportamiento

Valores
Comprobables en ¢l entomo fisico

Comprobables por consensosocial

Supuestos Basicos
Relacién en ¢l entomo
Naturalezadelarealidad
Caracteristiscas de lanaturaleza humana
Adtividades concretas

Relaciones humanas

Esquema nimero |

Visibles pero no siempre
descifrables

Mayor nivel de conciencia

Preconscientes, se dan por
hecho, invisibles

ark




MODELO DE SIGNIFICADOS COMPARTIDOS

Este modelo seflala que la cultura organizacional se refiere a un sistema de
significados compartidos por parte de los miembros de un grupo especifico, y que distingue
a una organizacion de otra. Este modelo propone 10 caracteristicas primarias que forman la

esencia de la cultura organizacional:

b

os. El grado en que los empleados se identifican con la

1) La id: idad de los
organizacién como un todo.

2) Enfasis en el grupe. E| grado en que las actividades laborales se organizan en torno a
Brupos.

3) Enfoque hacia las personas. El grado en que las decisiones de la administracién toman
en cuenta Ias repercusiones que los resultados tendrin en los miembros de Ia

organizacion.
4) Integracién en unidades. Grado en que se fomenta que las unidades funcionen
coordinada e interdependientemente.

1 os y supervision directa para

5) Control. Grado en que se pl reglas, r
controlar la conducta de los empleados.

6) Tolerancia al riesgo. Grado en que se fomenta que los empleados sean innovadores y
arriesgados.

7) Criterios para recompensar. Distribucion de las recompensas, promociones y aumentos
de sueldo de acuerdo con el rendimiento laboral.

8) Tolevancia al conflicto. Grado en que los empleados tratan abiertamente el conflicto y

las criticas.

9) Perfil hacia los fines y los medios. El grado en que la administracién se orienta hacia
los resultados o metas y no hacia las técnicas o procesos usados para alcanzarlos.
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10)Enfoque hacia un sistema abierto. Grado en que una organizacion controla y responde
a los cambios del entorno externo.

El planteamiento anterior puede esquematizarse dela siguiente manera:

Puesto —_—— 1. Identidad de los miembros Or Fzacid
Indivi 2. Enfasis del grupo —_—— Grupo
Actividad 3. Perfil hacia la gente — Personas
Ind % 4. 1 ion de unidad 2
Poco — 5. Control X —— Mucho
Bajs 6. Tol ia al niesgo — Alta
Rendimi 7. Criterios para recompensar —— Otros
Poco —— 8. Tolerancia al riesgo —— Muchos
Medios ———e 9 Perfil hacia los fincs o los ———e Fines
medios
Intermo —_— 10. Enfoque hacia el sistema ————w Externo
abierto

Existen otros modelos mediante los cuales se ha tratado de explicar la cultura
organizacional, sin embargo, considero que estos son los mas representativos.

En la siguiente seccion se muestra qué es la efectividad organizacional, asi como los
criterios que se han establecido para medirla.



EFECTIVIDAD ORGANIZACIONAL

Aunque los conceptos de eficiencia y efectividad se usan indistintamente al referirse a
la produccién y a la economia, tienen implicaciones diferentes para filésofos, estadistas y
empresarios. Antes de definir lo que es la efectividad organizacional debe distinguirse este
concepto del de eficiencia.

La eficiencia es una dida de los recursos r ios para reali una tarea que
con frecuencia se miden entre el producto y el recurso; es la relacion entre insumos y
resultados. Este criterio a corto plazo enfoca la atencion en el ciclo de insumos-procesos-
resultados, pero destaca los elementos del insumo y proceso. Las didas de la efici i
incluyen: la rentabilidad de los fondos propios o de los activos, el costo por unidad, las
mermas y sus desperdicios, el tiempo perdido, el costo por paciente, por estudiante o cliente,
las tasas de ocupacidn, etc. Las medidas de eficiencia se expresan como tasas o relaciones
entre beneficios y costos, resultados y tiempos.

La efectividad hace referencia a las medidas para saber en qué grado se lograron las
metas propuestas, por lo que es posible incluir las medidas de eficiencia que muestran el
grado en que se ha alcanzado un objetivo.

Una vez que se ha concretizado el concepto de efectividad, se requiere profundizar
sobre el término de efectividad organizacional.

Las investigaciones sobre el personal y la efectividad organizacional han conducido a
diferentes enfoques sobre el tema. Las ideas acerca de la relacion entre cultura y efectividad
presentadas hasta la fecha han atribuido el éxito de las organizaciones a cierta combinacién
de valores y creencias, politicas y practicas, y a la relacion entre las dos siguiendo un modelo
especifico. Dentro de cada estructura hay varias formas de poder observar y entender la
relacion entre cultura y efectividad.

Puede decirse que la efectividad esta en funcion de la interrelacién de valores con
creencias esenciales, politicas y procedimientos organizacionales, asi como con el ambiente
comercial de la empresa.

Los analisis sobre excelencia japonesa dejaron entrever que las empresas excelentes
tienen culturas desarrolladas, robustas o fuertes. Este tipo de culturas se caracterizan por
manejar efectivamente una contradiccion basica: son a la vez, flexibles e inflexibles. Son
flexibles porque dan la suficiente libertad a su personal para cumplir con los objetivos a
través de estilos y creatividad personal, sin embargo, esta libertad esta condicionada a
respetar y defender la ética de la organizacion, es decir, el conjunto de valores que los
distingue como empresa.



Asi pues, no se puede hacer generalizacion alguna acerca de la cultura y la
efectividad que no incorpore la relacion de la cultura con el ambiente del negocio. Con el
tiempo ambientes especiales pueden crear un tipo particular de cultura, lo que hace posible
que una organizacion exista.

La efectividad organizacional implica traducir los valores y las creencias esenciales,
las politicas y los procedimientos utilizados por una empresa en acciones concretas que
permitan la supervivencia y el desarrollo de la ory dimi ifi

P

on. Los proc o p icos,
es; do pert al biente interno de una empresa, influyen en el
rendimiento y la efectividad de la unidad. Ciertas formas de resolver conflictos, de planear
una estrategia, disefiar un trabajo o tomar decisiones dan como resulitado un mejor

rendimiento a largo y corto plazo.

Crear una cultura solida requiere hacer altamente consistente los valores y las
acciones. Se ha mencionado con frecuencia que esta forma de consistencia es una fuente de
fortaleza organizacional y al mismo tiempo una manera de mejorar el rendimiento y la

efectividad.




EFECTIVIDAD ORGANIZACIONAL: EL CRITERIO

ional, es r io blecer bajo que

Al tratar de medir la efectividad or;
perspectiva se hara; la pregunta basica seria: gefectividad para quién?. Se puede contestar la
preguma anlenor desde el punto de vista de los proveedores, clientes, empleados,

financieras, agencias reguladoras o el publico en general.

La literatura sobre medidas de criterio de efectividad organizacional es compleja. Las
organizaciones inevitablemente tienen un grupo de interés predominante, y encontrar alguna
edida particular de rendimiento frecuentemente contrapone a las partes. Los accionistas
prefieren los dividendos, pero los gerentes consideran los dividendos como costos y
prefieren las utilidades, crecimiento y potencial. Una mejor tecnologla y una reduccién de
costos pueden mejorar la productividad pero tambié el costo de los
trabajos de los empleados. A los clientes no se les puede dar nuevos productos porque
todavia estin comprando los antiguos. Estas situaciones han llevado a pensar que la
efectividad es una paradoja inherente del sistema (Cameron 1986, Quinn 1988).

Se han propuesto varias estructuras conceptuales para explicar la efectividad

organizacional y se ha encontrado un grupo de modelos que se concentran en aspectfos
Los sigui modelos basicos son:

internos de la org

SISTEMAS DE MODELOS NATURALES

Se basa en la metafora biolégica de un orgamsmo con una estructurs
- inter difergnciad em!egrada que es interdependi con su bk

para informacion y energia, esto quiere decir que las or
metas unidimensionales, por el contrario, deben evaluarse con respecto al

equilibrio y elaboracién del Los r ltados de interés primordial se
vuelven caracteristicas del sistema como crecimiento, estabilidad o decadencia.

EL MODELO DE LOGRO DE LA META (SISTEMAS RACIONALES)

De acuerdo a este enfoque, una organizacion existe para cumplir ciertas metas,
las organizaciones se consideran como artificiales, instrumentales y con
propésitos determinados. Iguala la efectividad con el logro de objetivos
organizacionales especificos. Las metas pueden ser un conjunto de estrechos
objetivos econdmicos definidos por los accionistas de la empresa. Muchas
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practicas  directivas se basan en el enfoque de las metas; una de las mas
conocidas es la direccion por objetivos. Este enfoque refleja los propositos, la
racionalidad y los logros que constituyen los principios fundamentales de las
sociedades occidentales contemporaneas. El modelo ha recibido criticas porque
el cumplimiento de las metas es dificil de medir en las organizaciones que no
producen resultados tangibles. Las organizaciones intentan lograr mas de una
meta, y el logro de una meta especifica a menudo obstaculiza o dlsmmuye su
capacidad para lograr otras, las metas pueden ser inter incc o
contradictorias. La propia existencia de un conjunto comun de metas “oficiales”
con las que se compromete todo el personal es cuestionable.

MODELO DEL PROCESO DL DECISION

La imagen central de este modelo considera que las organizaciones son
principalmente entidades para el procesamiento de informacién y toma de
decisiones y las caracteristicas de este proceso son los indicadores de la

efectividad de las unidades.

Autores como Van de Ven y Astley (1981), Pfeffer (1982) indican que es mas viable
concebir la efectividad como un proceso reactivo de la organizacion. Bajo esta perspectiva

las dos teorias mias importantes son:

MODELO DE DEPENDENCIA DE LOS RECURSOS

(Pfeffer y Salanicik, 1978) Sostiene que los principak deter de la
conducta de una organizacion son sus esfuerzos por controlar el ambiente
externo, con el fin de asegurar aquellos recursos mas decisivos para la
supervivencia y crecimiento de la organizacion. La principal motivacion proviene
de las r 1es de la organizacién ante el ambi externo.

TEORfA DE LA PERSPECTIVA DE LA ECOLOGIA DE LA POBLACION

Hannan y Freeman, 1977; Mckelvey, 1979; lan que el bi determina
qué tipo de organizaciones sobreviviran y cuales no, y que las acciones de los
individuos y organizaciones son determinantes débiles de la efectividad. Cierta



de organizaciones crecera para llenar un nicho especial, y de
conformxdad decaera cuando disminuya la demanda por ese tipo de
organizacion.

Otro grupo de teorias hacen énfasis en el recurso humarno para medir la efectividad,
como la que a continuacion se presenta:

TEORIiA DEL CAPITAL HUMANO (Becker, 1964)

Subraya el valor agregado de una persona en el mercado laboral, y seguramente
también para una organizacion, por medio de dos tipos de inversion: educacién y
experiencia. Estas dos contribuciones requieren un desempeiio inicial y
probabl el > del valor de un individuo para una organizacién o el
valor en el mercado laboral en general. La inversién en individuos se puede
igualar a la inversion de capital en otras areas. sin embargo en esta teoria el valor
se atribuye solo a mdlvnduos y no al comportamiento de grupos de individuos, o
a los si ger dos para integrar sus actividades.

El valor del recurso humano destaca la relacion entre los comportamientos de los
empleados, los costos y rendimi de las unidades de negocio (Likert 1973). Este método
toma en cuenta la correlacion de las medidas de encuestas organizacionales sobre la
conducta observada para predecir futuras economias de costos, basadas en cambios de la
conducta analizada. Fuera de estos estudios, ha habido poca investigacion empirica sobre

lead,

comportamiento de los emnp >s y rendimi > de las unidad:

Quchi (1983) sefiala que el rendimiento de una empresa se puede predecir por el
nivel de especificidad del activo humano: el grado hasta el cual las organizaciones
desarrollan activos humanos Gnicos de una determinada organizacion, solamente cultivando
habilidades que sean exclusivas para una situacién particular, puede una organizacién ganar
wventaja sobre sus competidores, puesto que las habilidades susceptibles de generalizacién
siempre reflejaran el valor del mercado.

Un modelo de eficacia organizacional que reine varios factores de las teorias
anteriores es el propuesto por Cameron (1981), el cual se muestra a continuacion:




DIMENSION TEMPORAL DELA EFICACIA ORGANIZACIONAL

Mediante este modelo se sefiala que la direccion y el personal que poseen
intereses en la organizacion, tienen que contar con indicadores para poder
estimar la probabilidad de su supervivencia. En la practica, los gerentes usan
indicadores a corto plazo para evaluar la supervivencia a largo plazo, tales
como: productividad, accidentes, rotacion, ausentismo, calidad, tasa de
rentabilidad, motivacion y satisfaccion de los leados; a diano plazo podria
considerarse la adaptabilidad y el desarrollo.

Los criterios de medida de la eficacia tienen que reflejar el ciclo total de
insumos-procesos-resultado, las interrelaciones entre las organizaciones y su
entorno; y no sélamente el resultado. Por lo tanto, la eficacia de la organizacion
es un concepto que abarca todo y que incluye varios componentes. La tarea
directiva es mantener el equilibrio 6ptimo entre dichos componentes y los

participantes.

La dimensién temporal se incorpora al modelo do una or jzacion se
conceptualiza como un elemento que forma parte de un sistema mas grande: el
entorno; que con el paso del tiempo, toma, procesa y devuelve recursos al
mismo entorno, la supervi ia de !a or i ion es la dida a largo plazo
de la eficacia.

d én, a dida que dura la

La supervivencia requiere de la

organizacién pasa por las diferentes etapns del ciclo de vida, por lo tanto los
ciclos de vida de la organizacién son criterios apropiados para evaluar la

eficacia.
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RAZONES FINANCIERAS
COMO INDICADORES DE EFECTIVIDAD

Uno de los pnmeros esfuerzos para obtener la relacion entre comportamiento

or ional y dos financieros fue Brogden y Taylor (1950), consideraban que los
estudios sobre efectividad y factor h aludir a cc ptos de contabilidad de

costos para la construccion de sus medidas de criterios.

En estudios anteriores a éste, el valor de los criterios para medir la efectividad
organizacional se atribuia exclusivamente al comportamiento de los individuos, los criterios
utilizados era resultados individuales mas que organizacionales. Las formas que se sugerian
se basaban en el salario de una persona o en el costo de reemplazo. Otros autores se han
concentrado en comportamientos costosos como la rotacion, el ausentismo, la calidad de

rendimi > y cosas ilares.

Las medidas financieras como criterios de efectividad suponen que una organizacion,
es viable cuando, desde el punto de vista financiero, puede pagar puntualmente sus cuentas,
y las organizaciones mas eficaces contaran con fondos de reserva para hacer frente a futuras
contingencias. Los que proponen este criterio aseguran que, aunque sea limitado, es muy tutil
porque es relativamente facil medir la efectividad financiera; éstas son medidas directas que
estan disponibles en cualquier momento para evaluar la viabilidad financiera de las empresas.
Se basa en la idea de que la eficacia de la organizacién se puede definir en forma sencilla y

con facilidad.

Likert y Ouchi encontraron la relaciéon ente el conjunto interno de normas que
gobiernan el comportamiento de una organizacion y el rendimiento de la misma. Sin
embargo, tratar de verificar el valor de los recursos humanos de una organizacion agregando
el valor asociado de cada individuo, sdélamente capta una parte del cuadro.

Para clegir las medidas financieras como criterios de efectividad influyen las
siguientes referencias:

La perspectiva de eficiencia (Katz y Kahn, 1966, 1978) indica *“en que cantidad

emerge un insumo como un producto y en que cantidad lo absorbe el sistema™. La medida

de retorno sobre ventas ofrece una operacionalizacion directa de esta estructura.

Yuchtman y Seashore, 1967, definen la efectividad como la capacidad de una
organizacién para “explotar su ambiente en la adquisicion de recursos escasos y valiosos™
(1967, 897-98). Hasta el punto en que estos recursos valiosos se pueden captar en términos
financieros, la razon de retorno sobre inversion ofrece una definicién operativa razonable de

esta capacidad.
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Las ventajas para usar medidas financieras como indicadores de efectividad son:

Las razones son una medida resumida de efectividad y se refiere al rendimiento de la
organizaciéon como un todo.

Son indicadores de! rendimiento de la firma que reconocen ampliamente aquellos que
maneja e invierten en organizaciones.

ion propiamente

a de la dida de la orj

o Hay una medida de resultados muy di:
dicha.

A continuacion se describe como se ajustan las medidas financieras, como criterios
de efectividad organizacional, con las teorias especificas de efectividad mostradas

anteriormente:

Modelo Natural de Sistemas. Tanto los modelos de eficiencia como de adquisicion
de recursos nacieron de la perspectiva natural de los sistemas, por eso ofrecen un criterio
fundamental para el uso de medidas financieras como indicadores de efectividad. Las
medidas financieras se refieren al sistema como un todo, por eso se ajustan como unidades
de analisis. Seashore (1983) indica que el modelo de sistemas implica que la efectividad debe
medirse utilizando conjuntos intactos de indicadores. Utilizar medidas financieras solamente
satisface las demandas del modelo natural del sistema, pero no la necesidad de wutilizar
conjuntos intactos de indicadores.

Maodelo del logro de metas. Algunas organizaciones definen la rentabilidad como
una meta u objetivo, de tal forma que las medidas de retormno sobre ventas e inversion se
ajustan bien al modelo de logro de metas. Una organizacion al mismo tiempo puede tener
metas de crecimiento, supervivencia o el dominio de mercados especificos que con
frecuencia entran en conflicto con medidas de rentabilidad. IL.as organizaciones se trazan
retos a largo y corto plazo en una forma tal que se nubla el significado de una medida en
algin momento determinado. No obstante, las medidas de rentabilidad son una buena
aproximacion de la efectividad, segtin la mide el modelo de logro de metas.

Modelo del proceso de decisién. Las variables comportamentales sobre cultura
organizacional incluyen medidas que se refieren directamente a procesos y practicas de
decision. Una teoria cultural de la efectividad, a largo plazo en una organizacion, se puede
determinar por las caracteristicas de los procesos internos de la empresa. El criterio para
determinar efectividad, desde un punto de vista del proceso de decision deben ser las
medidas del proceso propiamente dicho, las cuales pueden verse reflejadas en una medida

financiera.
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la efectividad que subraya la

Grupos de interés. Una conceptualizacion de
Qi por las definiciones

importancia de los grupos estr: os esta pobr repr
financieras de efectividad. Se tiene que asumir un alto nivel de consistencia en los intereses

de los diversos patrocinadores o pasar por alto que el buen rendimiento financiero puede
de al, >s de los benefactarios de la organizacion. Aunque puede ser

llegar a P
cierto que una organizacién que fracasa, por definicion, ha dejado de representar una
coalicién efectiva entre los grupos de interés, por lo que no se debe concluir que una tasa de
retorno mas alta indica una mayor efectividad para todos.

Dependencia de los recursos logi de Ia poblacién. Esta teoria representa
una imagen reactiva de la efectividad organizacional. Si esta teoria es correcta, las medidas
de la cultura y el clima organizacional deben hacer poco para predecir el rendimiento futuro
de una organizaciéon. Estos modelos harian varias adiciones a conjunto de indicadores de

efectividad: el modelo de dependencia de recursos destacana la lmpona.ncm de controlar
i¢ en patrones de

tanto recursos financieros como no fi 0S8, do
nacimientos, muertes y crecimiento de las empresas.

L it o
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UNA TEORIA DE CULTURA Y EFECTIVIDAD ORGANIZACIONAL

Una teoria cultural de la efectividad or izaciona! debe iderar como punto de
partida que los valores, las creencias y los significados que fund un social
son la fuente primordial de una actividad motivada y coordinada

A lo largo de la revision bibliografica efectuada se encontré un modelo donde se

explica como influye la cultura organizacional en la efectividad del si Dicho del
fue en,ructurado por Dcmson y modificado a través de investigaciones posteriores. Dicho
delo se r" a cc 1 dn.

MODELO DE DENISON

Esta estructura se usa como una especie de lente para observar la cultura
organizacional. Denison (1982) dividio el dominio de la cultura en tres niveles.

1. Los valores y creencias que fundamentan las acciones.
. Los patrones de conducta que reflejan y refuerzan esos valores.

II1. El conjunto de condiciones creadas para estos patrones de conducta, demtro de los
cuales deben funcionar los miembros de la organizacion.

Las ideologias, los simbolos y las convicciones compartidas ejercen un impacto
considerable sobre las organizaciones. Este modelo supone que los resultados de la empresa
estan influidos por su historia, la cual dio origen a sus cr i valores, polif
procedimientos. Estos factores estan siendo influidos por el ambiente externo en el cual se
mueve la organizacion. A través de la efectividad y de los resuitados que se obti se va
disefiando el futuro de cada unidad. Lo anterior puede verse en el esquema no. 2
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Esta teoria esta formada por cuatro principios integrativos. Los principios describen
un proceso por el cual la cultura de la organizacion ejerce su influencia sobre su efectividad,
el tema se aborda desde cuatro hipétesis, ias cuales son: la hipotesis de Ia participacién, de la
consistencia, de la adaptabilidad y de la mision; la estructura del modelo se muestra en el

o 3. A conti ion se explica cada una de ellas.

q

PARTICIPACION

La hipotesis de la participacion sobre la relacion entre la cultura organizacional y la

efectividad tiene su base en la idea de que la efectividad organizacional es una funcién del
nivel de participacion y compromiso de los miembros de la P . Sosti que altos
iveles de participacion y compromiso crean un sentido de propiedad y responsabilidad,
surge una mayor dedlcu:lén a una empresa y una mayor necesidad de control abierto. Los

an la coordinacién del comportamiento,

sistemas normativos implicitos y vol ios
en lugar de sistemas burocraiticos explicitos de control.

La participacion asegura que la inclusién de los miembros a Jos procesos de la
organizacién pesan mis que la inconsistencia y la inconformidad. Los empleados tendran la
opontunidad de contribuir con sus conocimientos y habilidad, las decisiones reflejaran
multiples puntos de vista; se recibiran como legitimas y tendran mas probabilidad de
ejecucion. Este proceso, dado el tiempo para trabajar, darA como resultado mejores
decisiones y respuestas de una organizacion a su medio ambiente. Con el tiempo, las mejores

decisiones se deben asaciar con el mejor rendimiento.

El origen de esta hipétesis esta en las teonas de las relaciones humanas, se basa en
obras de autores clasicos del por o or ional como Chris Argyris:

Integrating the individual and the organization (1964), Rensis Likert; New patterns of
“managment (1961), y the human side of the enterprise (1960) Douglas McGregor.

Watson (1977, 1986) y Lawler (1977, 1986) indican que “la participacién puede ser
una estrategia gerencial para un desempefio efectivo y una estrategia del trabajador para un
mejor ambiente de trabajo™. Estos autores se concentran mas en las estructuras y estrategias
reales para formular y sostener un sistema de alta participacion.

Ouchi (1980) indica que en una or ion las tr: iones se rigen
principalmente por valores, creencias, normas y tradiciones. Las organizaciones con altos
niveles de inclusién, compromiso y participacién podrian confiar en un sistema gerencial que
aprovechara el consenso general. Los costos de las transacciones se pueden reducir al
minimo cuando cada miembro de una organizaciéon actiia con base en un consenso intuitivo
de valores y no con base en un conjunto de reglas y reglamentaciones burocraticas.
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CONSISTENCIA

La hlpo(esns de la consistencia sostiene que el sentido o proposito companldo tlene
un impacto positivo sobre la efectividad, porque los miembros de una or ion trabaj
con base en un marco de valores y creencias, ampliamente comprendidos por todos que
forma la base a través de la cual se comunican y a través de las cuales llegan a un consenso,
llevando a cabo acciones coordinadas. Una cultura sélida tiene un potencial muy grande para

coordinar y controlar la conducta implicitamente.

Una cultura solida, con miembros bien adaptados al medio social, mejora la
efectividad porque facilita e! intercambio de informacion y coordinacion del

comportamiento.

Las creencias y los valores fundamentales para una organizacién tienen que estar en
estrecho acuerdo con politicas y procedimientos reales, si es que el sistema gerencial quiere
obtener un alto grado de integracion y coordinacion. La inconsistencia entre los valores
adoptados y la practica real tiende a disminuir el sentido compartido, la integraciéon
normativa y la consistencia se relacionan con la efectividad organizacional.

Los sistemas de control implicito, basados en controles interiorizados, son un medio
efectivo de lograr mayor coordinacion que los sistemas de control externo, los cuales

dependen de reglas explicitas.

La hipétesis de la consistencia predice que los bajos niveles de participacion y
compromiso pueden ser superados por altos niveles de consistencia, conformidad y
consenso. Un alto nivel de integracion normativa, propdsitos compartidos y un marco
comin de referencia pueden aumentar la capacidad de una organizacién para una accién
coordinada y promover un proceso de decision mas rapido. Una respuesta coordinada con
un significado comun para los miembros de una organizacion, permite que ésta reaccione a
su ambiente y preserve el sentido o propdsito que tienen sus miembros.

La insistencia en algunos principios generales plenamente compartidos sobre los
cuales se pueden apoyar acciones, permite a los individuos reaccionar mejor en una forma
predecible ante un ambiente impredecibie.

Seashore (1984) concluyo que un alto nivel de consistencia e integracién en apoyo
de normas sobre rendimiento eran un buen pronéstico de un alto nivel de efectividad, pero
que una alta integracion alrededor de un conjunto de normas que no contribuian al
rendimiento daba como resultado un desempeiio inferior al normal. Asi la consistencia puede
actuar en favor o en contra del rendimientos de acuerdo a la naturaleza de las normas y

expectativas.
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Una cultura sélida desajustada al ambiente comercial actual de una organizacion es
un riesgo considerable y genera una enorme cantidad de inercia, hace dificil el cambio y la
adaptabilidad.

Las organizaciones efectivas parecen cc los principios de partici ion y
consistencia en un ciclo conti La participacién se usa para generar posibles ideas y

soluciones que luego se refinan en un conjunto de principios mas precisos.

ADAPTABILIDAD

Mucho se ha escrito sobre la relacién entre organizaciones y su ambiente (Lawrence
y Lorsh 1967, Katz y Kahn, 1978, Pfeffer y Salanicik, 1978, Aldrich 1979) pero muy pocas
conclusiones se aproximan al problema desde una perspectiva cultural.

Para formular una teoria cultural de la adaptacion organizacional se requiere
describir un sistema de normas y creencias que puedan apoyar la capacidad de una
organizacidén para recibir, interpretar y traducir sefiales desde su ambiente hacia cambios
comportamentales internos que aumenten sus probabilidades de supervivencia, crecimiento y
desarrollo externo.

Tres aspectos de la adaptabilidad inciden en la efectividad y wvalores de una
organizacién:

e La hnblhdad de percnblr y responder al ambiente externo, un ejemplo se tiene en las
or iones jap que se caracterizan por su interés con sus clientes y
competidores.

« La habilidad para responder a los clientes internos.

e Reaccionar ante clientes internos o externos requiere la capacidad de reestructurar y
reinstitucionalizar una serie de comportamientos y procesos que permiten la adaptacion
de la organizacién, sin esta habilidad una organizacion no puede ser efectiva.

La falta de idad de un si para adquirir una estructura corporativa cada vez
mas compleja y adaptable lleva a una burocratizacion rigida que apoya un sistema de valores
y creencias orientadas hacia la estabilidad.
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Los gerentes con capacidad de integracién y habilidad para ver un panorama

completo tienen mns probabxhdndes de lograr el éxito introduciendo el cambio. Las
estructuras or ales divididas en panes pequefias con frecuencia son dificiles de

cambiar, por la baja posnbuhdad de encontrar una direccion comun en donde todos los
elementos puedan ponerse en marcha al mismo tiempo.
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Mis1ON

Esta hipotesis se refiere a la importancia de una misién o una definicion compartida
de la funcuf)n y el propdsito de una organizacion y sus miembros. La mision tiene dos
funciones basi en el funcic o de una organizacién:

Da propésito, sentido y razones no econdmicas por las cuales el trabajo de una
organizacion es importante

Da direccion y metas claras que sirven para definir el curso apropiado de accién
para los miembros.

A través de este proceso, al comportamiento se le da un significado intrinseco que va
mas alld de papeles burocraticos funcional e definidos. Este proceso de m(enonuclén e
identificacién forma un compromiso a corto y largo plazo y cond a un rendi >
efectivo. A nivel |nle|dusl el éxito es mas probable cuando los individuos estan orientados
hacia la meta. Org; se defi cn(enos externos. Ambos factores tienen un
impacto positivo sobre el rendimi >. La or, izacion puede configurar su comportamiento
actual de acuerdo a un futuro deseado.

Al integrar estas cuatro ideas en un s6lo marco de referencia y especificar sus
interrelaciones se conforma una teoria de cultura y efectividad organizacional que
proporciona dos perspectivas, una interna y otra externa. Estas perspectivas se pueden
observar en el esquema numero 4.

e La participacion y la cc se orientan hacia la dinamica interna de la

>n con el biente externo. La adaptabilidad y 1a misién se concentran en
<! ambiente externo.

e La participacion y adaptabnhdad destacan la capacidad de la organizacion para la
flexibilidad y el bio. La co ia y mision se orientan hacia la estabilidad.

Un sistema orientado hacia la adaptabilidad y participacién introduce mas variedad,
insumos y soluciones a una situacioén dada, que un sistema con un alto nivel de consistencia
y mision.

Una inclinacion hacia la consi 7 isi®

v tienen mas probabilidades de reducir la
variedad y dar mas importancia al control y 1a estabilidad, es util cuando en la organizacion
se ha establecido un conjunto limitado, pero apropiado, de respuestas que se ajustaran a un
ambiente estable.
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Estos cuatro conceptos de la estructura interna representan una ruta separada por la
cual la cultura de una organizacion podria tener un posible impacto sobre la efectividad;
aunque algunos conceptos pueden parecer contradictorios, un sistema rigido altamente

a4

P ser la de un sistema de alta participacidn o alta flexibilidad.
Una cultura que es al mismo tiempo adaptable pero al consi o ibl
a la participacion individual, pero dentro del cc > de una ion muy compartida sera
mas efectiva;, la reconciliacion de i en flicto es la ia de una cultura

organizacional efectiva.
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ESTUDIOS SOBRE
CULTURA Y EFECTIVIDAD ORGANIZACIONAL

sobre cultura

En esta seccion se describiran las investi; mas sobr
organizacional hecha a lo largo del tiempo. Los estudios realizados han sido tanto

cualitativos y/o cuantitativos, de acuerdo a la inclinacion de cada autor

Denison en sus investigaciones sobre cultura organizacional siguid un método
litativo y ivo para estudiar el impacto que puede tener la cultura de una empresa

sobre el desempefio y la efectividad en el transcurso del tiempo.

Las medidas de efectividad organizacional utilizadas en dicho estudio se obtuv:eron
de los registros de rendimiento financiero de un conjunto de firmas, publi
por la Bolsa de Valores de Nueva York.

La investigacion demostro el impacto que tlene la pnrucnpac:én y la adaptabilidad

sobre la efecnvndad orgnuuc:onnl Utiliz: laboraci6n informal en la toma
i d con criterios financieros, los resultados presentan evidencias

de d
convincentes de que hay impactos positivos sobre la efectividad a corto y largo plazo de los
sistemas de alta pnnlcnpacnon La evidencia para la adaptabilidad es menos directa, pero la
reaccion ante los insumos y la habnhdad para adaptar sistemas de trabajo a condiciones
izacional

d

variables, también parecen r »s de prediccion ttiles del d pefto or
La teoria ha sostemdo que la cultura de una or ion tiene un imp > directo

sobre su efectividad y rendi o. Estr i estructuras y la ejecucioén tienen ongen en
les pr y

las convicciones y en los valores de una unidad de negocio, las
oportunidades para futuras acciones.

Gran parte de los estudios culturales se basan en la descripcion de casos reales.
Tienen su origen en investigaciones cualitativas, a través de ésta se explica la forma como se
estructura la cultura de una organizacion a través de éxitos y fracasos del pasado. Por lo
tanto, la naturaleza de una determinada cultura es un reflejo de las estrategias originales de
los fundadores de una empresa, asi como también de los factores claves que se han

aprendido y conservado con el tiempo.
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El propésito central de este capitulo es mostrar el ambiente interno y externo b.ajo el
cual se desenvuclve la empresa objeto de estudio, con el fin de que el lector se familiarice
con factores que sirvan para explicar los datos disticos que se an en el capitul
m.

A conti idn se pr las caracteristicas internas y externas de la empresa, su
desarrolio a lo largo del tiempo, asi como las caracteristicas mas representativas de su
cultura.

La informacion que se pr es prod de la inv i6n cualitativa llevada a
cabo en la empresa objeto de estudio, mediante ésta se presenta un panorama general de
como ha sido su desarrollo a lo largo del tiempo.

ORIGENES Y EVOLUCION HISTORICA DE

LA EMPRESA OBJETO DE ESTUDIO

La empresa es reconoc:da en el mercado nacional como una distribuidora de
productos farmacéuticos ba la comp plea a 1899 personas,

A
tiene 5 sucursales y una casa matriz, distribuidas en toda la Repiblica Mexicana.

Antes de comenzar el relato histoérico sobre el desarrollo de la empresa es necesario
conocer las condiciones ambientales que prevalecian en el pais en la época en la que se funda
la organizacion con el fin de comprender el desarrollo de la misma.

En Meéxico a mediados de los afios 30, se podia observar cierta estabilidad politica y
econdmica, el pais se caracterizaba por:
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¢ Tener un aumento acelerado de la economia

¢ Se observo un descenso en la proporcion de la poblacidn dedicada a la agricultura
vy el incr > de la pleada en la industria.

¢ Un pequefio grupo concentraba cerca de la mitad del ingreso total del pais.

¢ Emergioé un sector medio urbano que se convirtid en el principal cliente de la
produccion total.

& Se dio una modernizacion agricola e industrial.

¢ Se implementé la reforma agraria cardenista, 1o que trajé como consecuencia el
desarrollo del mercado interno.

Por lo _que respecta al mercado farmacéutico, puede decirse que las farmacias
propi cran ya que proliferaban las boticas donde los encargados
preparab los di prescritos por los doctores. La distribucion de medicamento

comprimido y elaborado por laboratorios era minimo.

fundadora, una

Bajo estas condiciones, la historia de la empresa comi con su
mujer con mucho dinamismo quien provenia de una familia que se dedicaba a la medicina. Al
establecerse en la ciudad de México, se da cuenta de que hacian falta canales que
distribuyeran medicamentos a las boticas, asi funda su empresa en el afio de 1934 en el
centro de esta ciudad; para lo cual contaba con una idea, un teléfono y mucho empeﬁo Sus
operaci se reali pr en su domicilio particular. No se cc con
muchos recursos, ya que el capital inicial fue de $7 000.00.

La idea era ofrecer a las farmacias de México un servicio de distribucién superior al
entonces existente en el mercado. El proveedor con el que inicié fue el laboratorio
Establecimientos Mexicanos Colliere S.A. La distribucién de los productos se hacia por
medio de los tranvias. En aquellos afios circulaban éstos por casi todas las calles de la
ciudad. Estas fueron las bases determinantes para el inicio de la empresa, con filosofia de
servicio.

En un principio la operacion consistia en tomar pedidos de particulares y llevar las
q licitaban hasta su domicilio, asi como distnibuir medicamentos a granel a la
boticas que se ubicaban cerca del domicilio de la naciente empresa.

Durnmc los primeros meses la propia fundadora recibia las llamadas, hacia la compra
del y lo llevaba al domicilio corr di Posterior contrato un

repartidor para los pr

d »s, quien conti b i > la entrega en tranvia.
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Conforme el capital se iba incrementando, comenzé a establecer mayores
negociaciones con laboratorios farmacéuticos nacionales y extranjeros. quienes en un
principio, tenian reservas para dar la distribucion de sus productos a una mujer empresaria.

Los proveedores de la empresa eran: Parke Davis, Grupo Rousell, Casa Bayer,
Merck Meéxico, entre los mas importantes.

Ya en 1938 tenia ta necesidad de contar con un mayor capital, asi la fundadora tomé
la decisidn de crear una sociedad. La empresa objeto de estudio siguié creciendo, pues los
socios aportaron capital y se contd con los recursos necesarios. En cuanto a la plantilla de
personal se habia pasado de 34 pleados a 69 y llegaba a los $100 000.00 de ventas netas.
Debido al desarrollo que se iba presentando, la empresa cambi6 sus oficinas a las calles de
Uruguay, en ese tiempo su preocupacion era contar con una cartera de clientes satisfechos.

En 1939 al estallar la segunda guerra mundial y romper México las relaciones
diplomaticas con Alemania ¢ Italia;, el gobierno de la Republica Mexicana incautd las
empresas de esas nacionalidades que habia en el pais, entre las cuales se encontraban dos
distribuidoras de medicinas alemanas que, en aquel entonces eran las mas fuertes del
mercado: las Casas Berck Félix y Carlos Stein. Al desaparecer éstas, surgieron dos
distribuidoras mexicanas: Nacional de Drogas y Casa Autrey.

En 1940 la empresa, preocupada por el servicio contrata en el departamento de
ventas, vendedoras para brindar servicio por teléfono y personal masculino como agentes de

ventas, que visitaban a los clientes personalmente. Todos ellos eran entrenados por la
fundadora.

Los pedidos se tomaban a mano, en remisiones, mismas con las que el almacén surtia
la mercancia solicitada y la enviaba con los repartidores a los cli [ firmab Yy
sellaban la remision al recibir 1a mercancia. Con esas remisiones se elaboraba una factura
semanal, la cual era enviada al cliente para su revisiéon y pago posterior. Los clientes que
pagaban al contado, lo hacian con las remisiones y recibian su factura posteriormente.

El reparto se realizd en tranvia durante los primeros afios, pero era necesario un
servicio mas rapido. Ya para 1941 se necesitaba otro tipo de vehiculo; el objetivo era
mejorar el servicio de reparto para el ramo farmacéutico y les preocupaba encontrar nuevas
formas para lograrlo. Compraron 3 bicicletas, una motocicleta y la primera camioneta, para
el reparto de mercancia; como medida estratégica se sigui¢ adquiriendo camionetas.

En 1956, se trasladaron las instalaciones a San Jeronimo. En 1968 se ubicod en las
calles de Municipio Libre, ahi comienza la construccidon de un edificio exprofeso. Para el afio
de 1972 amplia sus instalaciones, aumentd el capital operativo y agregd varios
departamentos de personal, en especial de distribucion directa.

El crecimiento de las ventas era de 20% a 50% al afio. En el periodo de 1970 y
1975 tenia el liderazgo en el mercado y la comp ia no era significativa. Durante estos
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aitos, detras de las decisiones que se tomaban estaba la fundadora, quien mantenia un
estrecho contacto tanto con los empleados, como con clientes y proveedores.

Respaldada con esta cohesion y bajo condiciones de mercado ventajosas inicié su
crecimiento en la Republica Mexicana de la siguiente manera:

La primera sucursal surge en 1972 en Leon. El 1 de enero de 1976 inicia actividades
en Guadalajara. El 1 de febrero de 1992 se abre otro centro de distribucion en el D.F., e}
cual cuenta con un moderno equipo tecnoldgico. El 3 de enero de 1994 se pone en
operacion otro centro de distribucion en la ciudad de Villahermosa. El 12 de septiembre de
1994 se abre Monterrey, la cual cuenta con equipo de surtido de alta calidad tecnolégica

Para 1980 la compaiiia habia llegado a 1000 empleados. La empresa era rentable,
tenia crecimiento, por lo que el futuro de la organizacidn parecia muy prometedor,

Al comienzo del afio de 1985, la fundadora se retira por problemas de salud y deja
como sucesor en la vucepresxdenc:a a un familiar cercano, quién ya venia colaborando en la
or bn de hacia tiempo, actual esta persona ocupa la presidencia del grupo.
A partir de esta sucesion comienzan a surgir cambios en la estructura interna de la
organizacion, asi como en las condiciones del mercado y las caracteristicas de las farmacias.

Para el afio de 1989 e! nieto de la fundadora es nombrado Director General, eslc

cambio fue preparado por la familia con anticipacién, para ello, ad as de la
formal que recibié desde temprana edad, colaboro en cada uno de los departamentos de la
organizacion con el fin de que conociera el funcionamiento de cada uno de ellos.

De acuerdo a las entrevistas realizadas a tres personas con antigiedad de mas de 25

afios, seflalan que el estilo administrativo de esta figura difiere al que habia establecido
bl debido a una necesidad de control mas explicito

anteriormente la fundadora, prob
sobre una estructura que crecio.

Este cambio en el estilo administrativo, aunado a la transformacion del mercado y al
la competencia marcaron un decrecimiento en los indices .de

fortalecimiento de
productividad de la compaiiia. A raiz de esta combi ion de acc imi >s, en 1989 se
rompio la tradicion de aiios cc ivos de crecimiento en t.

do y diversi

La competencia directa de la organizacién se fue fortal
quitando el liderazgo que habia tenido la empresa en €l mercado; por otro lado, empresas
distribuidoras de productos farmacéuticos de menor tamafio comenzaban sus operaciones.
Actualmente, de acuerdo a la iltima investigacion mercadologica hecha, la empresa objeto
de estudio se encuentra en el 3er. lugar; de un total de seis empresas competidoras.

Estos cambios tan importantes en la corporaciéon amplian el horizonte de los
hallazgos sobre la cultura de la compaiiia y su presunta relacién con la efectividad que se

muestra en los siguientes capitulos.
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& litativa se deduce que mi as la alta dir
se observo un ma_yor
7. , lo

De acuerdo a la in
tuvo contacto directo con el mercado ¥ los colaboradores,

crecimiento; al crecer la estructura org nal este acer se vio
mismo que su efectividad.

ati los acc imientos mas importantes

En la figura no. 1 se muestra esqu
en la historia de la empresa.
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HISTORIA

Fecha de fundacion de la empresa l

E934
[1939 2a. Guerra Mundial ]
{1941 Se adquicren vehiculos para distribucién |
g {1968 Se adquiere un edificio exprofeso|
[1970-1975 Lidcrazgo en el mercado |
[1972 Surge la sucursal de Leon |
bt [1976 Surge la sucursal de Guadalajara |
etpee—  [1985 La fundadora se retira |
———  [1989 Se rompe el crecimiento en ventas |
et [1992 Surge la sucursal Norte ]
e [1994 Surge la sucursal de Villahermosa |
——  [1994 Surge la sucursal de Monterrey |
=t [1995 Se define Ja filosofia organizacional |
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ESTRUCTURA INTERNA

La estructura interna de la empresa ha sufrido varios cambios en el transcurso de su
historia. Estos han sido mas frecuentes de 1990 a la fecha, tiempo en el que en un mismo
afio se ha modificado hasta tres veces la estructura interna, buscando adaptarse al ambiente

externo.

Cabe mencionar que las posiciones de la alta direccion siempre han sido
desempeiiadas por familiares directos de la fundadora. Los accionistas también han sido
parte de la misma familia.

La actual estructura de la empresa objeto de estudio esta formada por un
Corporativo, aunque para efectos del pago de impuestos. el personal que lo integra se

idera en la némina de la Casa Matriz. Ademas del corporativo existen seis estructuras

organizacionales que corresponden a cada una de las sucursales. En esta seccidén se muestran
los organigramas de estas estructuras.

CORPORATIVO

La funcién del Corporativo es deli las estrategias or izacionales que han de
segmrse mstltuclonalmente en cada sucursal. Proporcxona 13 i estratégicos que
propici una homogé en todos los sitios en que se realizan operaciones. Su

estructura se compone de sicte Direcciones, las funciones de cada una de ellas son:

Auditoria Interma. Vigilar el cumplimi > ad do de las operaciones de
acuerdo apolmcasyp-- i 13 blecidos. Asegurar a la Presidencia

que las operaciones contables que se realizan en la organizacién se
encuentran dentro del marco legal y juridico.

Comercializaciéon. Planear disefiar y comrolar las estrateglas comerciales a nivel
nacionat > en las ne: t ales de cada region, asi

como las investigaciones mercadoldgicas que se realicen.
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Direccién Divisional.

Administrar los recursos economicos, tecnologicos y
humanos de las sucursales en el D.F, con el fin de eficientar los procesos,
evitar demoras y crear utilidades. Esta direccion esta compuesta por la Casa
Matriz y la sucursal en el D.F. ubicada en la region Norte.

Direccién Foranea. Administrar los recursos econoémicos, tecnoldgicos y humanos
de las sucursales foraneas, con el fin de eficientar los procesos, evitar
demoras y crear utilidades. Esta direccion esta compuesta por cuatro
sucursales: Leon, Guadalajara, Villahermosa y Monterrey.

Ah-necnmunto. Lograr las negociaciones mas convenientes con los proveedores,

1i estratégi con los mi A través de estas
negociaciones se busca tener un abasto que cubra las necesidades del
mercado al que se sirve.

Sistemas. Contar con si de inforr

agiles y efici que apoyen a las
diferentes areas en la toma de decisiones y administracién de los procesos.

Recursos Humanos. Regular los procesos msmucnonales que permltan una
adecuada administracion del recurso h
permitan la efici ia de la or i

>y >nes internas que

La actual estructura interna del corporativo desde principios de 1996 se muestra en
el organigrama no. 1

A pesar de que al corporativo se le ha asignado una funcion especifica, los Gerentes
de las Sucursales lo ven como “un mal necesario”, ya que indican que al disefiar las
estrategias grupales, el corporativo no toma en cuenta las caracteristicas locales de cada
sucursal ni las diferencias de los mercados a los que cada unidad sirve.
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Organigramma del Corparativo

[ Constjo de
Adminisracion
Presidente
Director ) )
Genesal Director Adjunto
Auditoria | Pireccifade | Director Direccion Direccion | | Direcciée de Direccién
Interna | Recwsses , de Finanzas | | Comercial | | Tecoologisy } M piicionainr.
LA Direccién de
Abastecimiento

Organigrama nimero 1




ESTRUCTURA DE LA CASA MATRIZ Y DE LAS SUCURSALES

La estructura de la Casa Matriz difiere a la establecida en las sucursales, en especial
en el nimero de gerencias y jefaturas. Algunas de las funciones propias de una sucursal son
absorbidas por el corporauvo dentro de Casa Matriz; tal es el caso de Recursos humanos,
Si y Finanzas. El! corporativo, al realizar algunas de las tareas
especificas de esta unidad adquiere conocimientos de un sélo mercado, lo cual, al planear
estrategias de grupo, Je puede hacer suponer que las necesidades de todas las sucursales son

muy parecidas, sin que esto corresponda con la realidad.

El personal que forma parte de la Casa Matriz es de 486. La estructura interna de
esta unidad se muestra en el organigrama no. 2

Las sucursales foraneas que tiene la empresa dependen de una Direccion Divisional
For&nea, como se muestra en el organigrama nimero 3.

La organizacion interna de las sucursales no es la misma para todas, aunque las
diferencias no son significativas para las unidades de Norte, Leon, Guadalajara y Monterrey.
P-r- ejemphﬁcar el orgamgrnma de estas sucursales se muestra la estructura de la unidad de

enelor ama o4

De acuerdo a las entrevistas realizadas a los Gerentes de las Sucursales indican que

ellos consideran que la estructura interna de las sucursales son muy pesadas y no permite

controlar los aspectos basicos de las unidades como es el almacén y el control de
inventarios, comentan que se han hecho diversas propuestas para adaptar Ia estructura

organizacional pero la Direccion General no ha dado una respuesta.

La sucursal de Villahermosa tiene una estructura un tanto diferentes a las demas; ya
daptado un or igrams mas i e

que para cubrir las necesidades del mercado ha
le da una mayor importancia al almacén y tiene un mayor control sobre ¢l inventario fisico.

La gerencia de ventas esta dividida por zonas geograficas, mientras que en las sucursales se
divide por mercado. En el organigrama nimero 5 se muestra la estructura interma de dicha

sucursal.
La actual estructura de esta sucursal tiene ﬁmcxonando dos afios y fue planecada por

el Gerente de la Sucursal con el fin de ad se a las des especifi de la region.
En el corporativo no se ha pensado hacer una valoracién de la funcionalidad de esta

s dad

la a otras 1

estructura para adap

Siendo la empresa un canal de distribucion, es importante saber que en todos los
almacenes de las sucursales se concentran 265 lineas entre laboratorios y fabricantes
diversos, con un total de 7400 productos. En Casa Matriz y en algunas sucursales se cuenta
con robots especializados para el surtido de pedidos, en las demas sucursales el surtido de

los pedidas es manual.
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EL RECURSO HUMANO DE LA EMPRESA

En esta seccion se hablara sobre aspectos tanto cualitativos como cuantitativos de la
organizacion.
El recurso humano con el que cuenta la empresa se distribuye de la siguiente manera

en las diferentes sucursales:

SUCURSAL NO. DE EMPLEADOS
Casa Matriz 486
Norte 374
Ledn 308
Guadalajara 317
Villahermosa 212
Monterrey 202
Totat 1899
Tabia 1: Distr de la b
En la i gt tabla se a coémo se distribuye la poblacién de toda la
organizacién de acuerdo a los niveles jerarquicos y puestos tipo.
PUESTO NoO. DE
PARTICIPANTES
Directivos 16
Gerentes 20
Subgerentes 1
Compradores 10
Jefes 52
Coordinadores 9
Supervisores 78
Encargados 42
Lideres de Proyecto 1
Secretarias 28
Administrativos 243
Vendedores 738
Personal de linea 650
Total 1889

Tabis 2: Distribuciém por nivel y puesto
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CARACTERISTICAS GENERALES DEL PERSONAL

DATOS ESTADISTICOS

1) E! promedio de edad que tienen los empieados en la organizacion es de 28 afios.

2) El 73% de la poblacion es de sexo masculino y el 27% son mujeres.

3) En las éreas operativas predominan los hombres, mientras que en las areas administrativas
y staff se encuentra un mayor nimero de mujeres.

4) El tiempo de iguedad prc dio del personal en el grupo es de 3 afios; en las areas
donde se observa la gente de mayor antigiiedad es en distribucion. En el siguiente cuadro
se muestra la antigitedad promedio del personal en cada sucursal.

SUCURSAL ANTIGOEDAD
PROMEDIO EN ANOS
Casa Matriz 4.8
Norte 3.7
Lebdn 29
: Guadalajara 24
Villahermosa 1
Monterrey 14

Tabla 3: Antigicdad del personal por sucursal

5) Existe una mayor rotacion de personal en el area de ventas, a nivel organizacional se
obtuvo en el primer semestre de 96 una rotacion de personal del 67%

42



Las causas de rotacion de personal que se han detectado durante el primer semestre

de 1996 son:

r CAUSAS 1 PORCENTAJE ;
—

Empleo con mayor sueldo {31
Abuso de confianza 1 i
Abandono de empleo 120 1
Improductividad 18 If
Falta de proyeccion s 1
Tabla 4: Cansas de Rotacion de Personal

6) La escolaridad promedio del grupo es de segundo de secundaria. Se observa una
escolaridad de 1 afio de educacién superior entre los niveles gerenciales, directivos y
dreas staff, sin embargo hay sucursales donde este dato varia de acuerdo a la tabla

namero 5

SUCURSAL ’ NIVEL ESCOLAR PROMEDIO

2 afios de educacion superior

Norte 30. de preparatoria
Ledn 3o. de secundaria

Guadalajara 1o. de bachillerato
Villahermosa 20. de secundaria
Monterrey 1 ailo de educacién superior |

‘Tabla 5: Nivel Educativo por Sucurss!

Casa matriz

itacion recibida, en pr dio en este re se ha

7) Porlo querespectaala
impartido 0.5 cursos a cada persona de la organizacion.
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PRESTACIONES A LOS EMPLEADOS

Una vez que alguna persona ingresa a la organizacion tiene derecho a los siguientes
beneficios:
Prestaciones de ley

Participacion en la caja de ahorros
de descuento en la compra de productos dentro de la organizacion

Servicio de comedor
Vales de despensa

L]
-
.
L3
L)
PRESTACIONES PARA GERENTES ¥ DIRECTIVOS
Ademis de las anteriores, en estos niveles jerarquicos se tiene derecho a:
Estacionamiento

)
® Servicio de comedor para ejecutivos
® Préstamo para coche
-
-

Bono anual
Servicio de Gastos médicos mayores

DIFERENCIAS

El trato que se da a Jos empleados de la organizacion no es el mismo, las
discrepancias se deben a las diferencias en el nivel jerdrquico como las que a continuacién se
mencionan:

Acceso a Ias instalaciones. En Casa Matriz hay una puerta para los directivos,
gerentes, proveedores y visitantes; hay otra puerta por donde se cargan y
descargan las camionetas distribuidoras, ésta sirve para el acceso del personal
en general. Esta medida varia de tiempo en tiempo y en ocasiones todo el

personal entra por un mismo acceso. Las variaciones a esta disposicién ¢
de de la idad de control que tenga la persona encargada. En las H

sucursales fordneas no se da esta situacion ya que las instalaciones fueron
disefiadas para que todo €l personal entre por un mismo sitio.




Servicio de comedor. En 1a Casa Matriz cuentan con un comedor general y otro para
directivos y ejecutivos. Por limitaciones de espacio esta diferencia no se da en
las sucursales, donde existe un mismo comedor para todos los empleados.

Capacitacion ofrecida a los lead La itacion a los niveles gerenciales es
externa, continua y en instituciones prestlgladas para el personal de los demas
niveles jerarquicos es interna y muy esporadica.

A través de las entrevistas hechas al personal de la matriz y las sucursales del D.F.
puede notarse que:

e La gente sc muestra escéptica ante las propuestas que hace la organizacion, ya que
sefialan que, por lo general, no se da seguimiento a los proyectos.

e En ocasiones no saben qué instrucciones seguir al realizar alguna actividad, porque a
veces las indicaciones que dan diferentes jefes se contraponen.

e Existen inquietudes en cuanto al desarrolio profesional que ofrece la empresa, ya que éste
es percibido como minimo.

e En general se observa que el personal es apatico.

Indi

que la cc i i6n que se establece es lenta y poco efectiva.

e Consideran que no hay congruencia entre la mision empresarial y la realidad que se vive.

£t o A

& Notan incongruencia entre la or ional y las acciones que toma la alta

direccion y los niveles gerenciales.

En las entrevistas realizadas al personal de las sucursales en provincia se observa que:

e Se sienten orgull de per alaor i i6

e Confian en la linea que marca el Gerente de Sucursal; lo perciben como un lider que guia
las acciones de la empresa

e Las instrucciones gue reciben para hacer alguna actividad son percibidas en forma
consistente.
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A TR T e ey e s 5

e Les agrada participar en actividades generales que se organizan en la unidad; aunque
mencionan tener ciertas reservas ante los proyectos que emprende el corporativo porque
indican que, por lo general, éstos no concluyen.

e Perciben que la comunicacién que hay entre los diferentes departamentos es buena y
permite el desarrollo de las actividades individuales.

e Seflalan que existe cierto retraso en los tramites internos, lo cual hace lentas las
respuestas que se dan a los clientes.

- Mencnon..n que el retraso en las acciones de la sucursal se debe en gran medida a las
que establ el corporativo. *

P
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SISTEMA DE INFORMACION
MAQUINARIA Y EQUIPO

La tecnologia con la que cuenta la organizacién en cuanto a maquinaria en el
almacén no es a misma en todo el grupo. En la sucursal Norte y Monterrey se tiene equipo
Knapp que facilitan las labores de surtido, puede surtir hasta 2000 solicitudes por hora con
un minimo de errores, lo que eficientiza la operacién sobre todo en el turmo nocturno. En las

demads sucursales no se tiene este robot.

El origen de fabricacion de estos robots es Europea; su cotizacién actual es muy alta,

por lo que no se piensa autornatizar los al de las demas empresas. El costo de
bién es muy alto, debido a que sélamente personas calificadas en este

sistema pucdcn proporcionar el servicio.

Por Io que respecta al Sistema Tecnoldgico de Informacion tiene como plataforma el

1 T que actu resulta limitado para ayudar en la toma de decisiones a las

diferentes dreas; este problema se ha venido acentuando en los ultimos tres afios. Se han
evaluado otros sistemas, sin embargo auin no se ha tomado ninguna decisién.

Los vendedores cuentan con una maquina de transmisién de pedidos, con las cuales
es posible que envien dir sus pedidos desde las farmacias hasta las areas de
facturacion en las sucursales; a partir de las tr: »nes se reali los surtidos. Las
ventajas que proporCIona la maquina son: agiliza el surtido y disminuye los errores de
codificacién, sin embargo en cada sucursal hay un horario especifico de tr ision, fuera
del cual no se p tr; nes, y el repr de ventas tiene que trasladarse hasta
las oficinas centrales para dejar su pedido elaborado manualmente. El area de Recursos
Humanos seiiala que el problema mas importante que se relaciona con el uso de este tipo de
tecnologia es la falta de capacitacion al vendedor, ya que en el 40% de los casos no sabe

manejarla.
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COMUNICACION

La comunicacion formal en la empresa objeto de estudio es muy rigida; generalmente
es de arriba hacia abajo en forma de ordenes enviadas a través de memorandums; de abajo
hacia arriba se genera poca informacién y el acceso a los niveles jerarquicos altos es dificil ya
que pnmcro se hue una peticion por escrito y posteriormente se evalia dicha peticién. Esta

se da principal tanto en el Corporatlvo como en las sucursales del Distrito
Federal; en la sucursales foraneas la comunicacion formal se da en todas direcciones, debido
a que el gerente de sucursal tiene mayor contacto directo con todo el personal.

Se cuentan con medios formales de comunicacion como los pizarrones informativos,
donde se col ios de interés general; una revista interna, llega a todo el personal,
gencrnlmeme escriben los niveles gerenciales y directivos; se tiene la posibilidad de
par ion de los d as niveles jerarquicos, sin embargo es dlﬁ:ll que sus colaboraciones
se publlquen En el distrito Federal se tiene el buzdn de suger donde se pueden hacer
las r y c« ios que el personal desee; sin embargo, el personal no
percibe que se den soluciones a los problemas que se plantean. Los gerentes de sucursal
seflalan que este buzdn no tiene razon de ser en sus unidades, por el contacto directo que

ellos tienen con los colaboradores.

Por lo que respecta a la comunicaciéon informal, los directivos observan que los

rumores se difunden entre el personal rapid y en muchas ocasiones se distorsiona;
general se difunde informacién que se considera confidencial y ésta se hace del

dominio generatl.
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POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS MAS REPRESENTATIVOS

En los primeros afios de vida de la empresa no se contaba con politicas y

procedlmxentos exphcnos debido al tamaiio de la empresa, éstos no eran necesarios para
asegurar el fi o de la mi No fue sino hasta mediados de los afios 70’s

cuando se comienzan a poner por escrito tanto las politicas como los procedimientos para
asegurar que la operacion se realizara en forma homogenea en cada una de las unidades.
Desde entonces a la fecha, varios de estos pro dificad.

di >s han sido mc >

Existen dos areas y dos puestos donde se dan a conocer los procedimientos
especificos al personal de nuevo ingreso invariablemente; éstos son a auxiliares de almacén y
representantes de ventas. En contraste, al personal de nuevo mgreso de las demas éareas no
se les da a conocer los procedi >S en el area donde ingresan, como parte del

proceso de induccidn, sin embargo estos se van aprendiendo conforme se va adentrando en
la operacién. Lo anterior provoca que un mismo proceso se realice de diferentes formas en
cada una de las sucursales y que varien de tiempo en tiempo en cada unidad.

En el siguiente cuadro se muestra la proporcion de politicas y procedimientos por
area que se tienen en la organizacion:

AREA PORCENTAJE
Abastecimiento 9
Comercializacién 11
Sistemas 21
Operaciones 28
Auditoria 7
Recursos Humanos B
Finanzas y administracion 16

‘Tabla 6: C yF por drea

Seria muy extenso revisar las politicas y procedimientos de cada una de las édreas, por
lo que se muestra el proceso establecido para los representantes de ventas en la
prospectacion de clientes;, asi como el procedimiento seguido por los surtidores en el
almacén; ademas se mencionan aquellos que se tienen para administrar el factor humano.
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PROCEDIMIENTO PARA PROSPECTACION Y CAPTURA DE NUEVOS CLIENTES.

Para la organizacion es importante contar con politicas y procedimientos establecidos
para el area de ventas, a continuacidon se muestra el procedimiento para prospectacién y
captura de nuevos clientes.

EL NEPRESENTANTE B VENTAS

1. Levanta el censo de manera trimestral para formar la cartera de posibles clientes.
2. Recluta clientes a través de censos, visitas directas al cliente o llamadas telefénicas.

3. Realiza la negociacion directamente con e! cliente, sobre la forma de pago y los
descuentos por compra. En caso necesario solicita apoyo del supervisor de ventas.

4. R pila la sigui doc ion del cli de acuerdo a cada condicién

Para crédito y/o C.0.D. cheque:
Alta de Hacienda
Cédula de identificacién fiscal (RFC)
Licencia sanitaria
Escri dc la propicdad o predial
Identificacion de firmas dcl Propictario y/o Aval

‘ Para sociedades Anonimas:
| Acta constitutiva
Identificacion del Rep legal

Para organizaciones cadena
Carta de aceptacion de la cadena

Para C.O.D. cfectivo
Alta de Hacienda
Cédula de identificacion fiscal (RFC)
Licencia Sanitaria

Para ambos casos, si solicita psicotrépicos
Autorizacion de venta de psicotropicos

5. Elabora el alta de cliente
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EL. CLEENTE

6. Firma el pagaré y el registro de firmas autorizadas

EL REFPRESENTANTE DE VENTAS
7. Solicita el nimero de cuenta a crédito via telefénica para e! caso de C.O.D. y efectivo.
8. Entrega el crédito de alta de clientes y la dc Cion correspc

9. Entrega cl alta de cliente y la documentacién correspondiente a crédito.

[0 oE G ¥E

10. Recibe y verifica alta de clientes y documentacion correspondiente corroborando que no
se encuentra cn lista de clientes morosos. En caso de ser rechazada 1a solicitud, se turna
al representante o supervisor de ventas, en caso de foraneos, se entrega a la Gerencia
Comercial para dar respuesta en 24 horas maximo.

—

11. Captura al nuevo cliente

12. Solicita la autorizacion, a quien corresponda, de acuerdo a la tabla de plazos y
descuentos

13. Recibe aviso de iniciaciéon de operaciones por parte de sistemas, corrobora los datos de
l1a solicitud contra los del aviso e integra la solicitud a! archivo maestro

14. Solicita al fin de! dia el reporte de aviso de iniciacion de operaciones a proceso de datos.

15. Finaliza el proceso

procedimi OS: bios

Dentro del area comercial también se tienen los
de condiciones, lev iento de pedidos;, pedidos pecial por resurtido e inicio,

atencion a devoluciones, ion de r

Todos estos procedimiento se llevan a cabo en Casa Matriz y en las sucursales de
forma mas o menos homogénea.
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PROCEDIMIENTO DE SURTIDO

Siendo la empresa un canal de distribucién, es importante conocer el procedimiento
para el surtido.

Coloca la sefal de identificacion en la charola o caja que se va a surtir, para que cuando

1.
se inicie el surtido de una orden y el empleado esté en los anaqueles para tomar los
prod pueda d. ar la charola a su cargo.

2. Toma !a hoja de orden de surtido y la coloca sobre el porta expediente o tabla.

3. Anota el numero de surtidor en los cuadros al pic de la orden de surtido, segun la
seccién que se surta.

4. Identifica la columna y numero de anaquel que aparece en la orden de surtido para

conocer los productos que se debe surtir

el solicitado en la orden de surtido,

5. Toma el producto y verificar que sea
anota al lado izquierda de la orden de surtido la cantidad pedida.

Al terminar de surtir los productos, recheca que todos los renglones codificados en la
seccién se hayan surtido.

Deposita la orden de surtido ya procesada en la charola o caja correspondiente.

El 4rea de almacén cuenta con 28 procedimi >s, los 1 jiemas de tratar de
homogeneizar el proceso en las sucursales, tienen como propésito eficientar la operacion,
sin embargo los problemas mas comunes en el area son los sigui : prodi 1] en
pedidos, productos cambiados, dosis equivocadas, productos sot en did
productos manchados y de(cnorados productos vencidos o proximos, ordenes de surtido
mal id. [ ] tapas de frascos flojas, talones de

complementos ilegibles, error en el nimero de bultos, charolas de surtido fuera de orden en
1a linea, productos rotos, tapas de leche faitantes, no recoger devoluciones.
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POLITICAS Y PROCEDIM_II:NTOS EN EL AREA DE RECURSOS HUMANOS

Para tener una idea de la forma en que son administrados los recursos humanos en la
empresa, a continuacion se mencionan las politicas que se han establecido.

Movimientos de personal: bajo este rubro se encuentran las siguientes politicas
sobre rcquenmlemo de personal, reclutamiento, contra(acxon induccién,
promociones y/o transferencias, registro de asistencia.

R i y iones al personal: comprende Jas politicas:
remuneraciones nl personal, altas, modificaciones y/o bajas al IMSS,
descuento de notas de empleado, solicitud de prima vacacional, elaboracioén
y pago de finiquitos, elaboracion de némina, bono anual, aguinaldo, vales de
despensl, fondo de ahorro seguros de v:da gastos médicos mayores,
recg > por asi: yp Jjustifi ion de al de
sueldo, aumento de sueldo dentro y fuera del tabulador, pago de salario,
proteccién al pago, tabuladores de sueldo.

>s de retardos,

Comp j se ran las politi y prc
ausencias y permisos, conﬂlcto de interés, cdédigo ético profesional,
evaluacion de d Ve ion de obsequios, vigilancia, registro y

contro} de armamento, acceso de personal, uso de gifete.

Eventos Internos: comprende las politicas sobre disposiciones legales, eventos
bilidad entre la Direccion de Recursos Humanos y de

grup con r
cada sucursal
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ENTORNO ECONOMICO

En los ultimos dos aiios la economia del pais ha ocasionado que todos los sectores
empresariales sufran un deterioro, tal ha sido el caso del mercado farmacéutico, donde las
farmacias mexicanas han resentido el decrecimiento econémico del pais, sin embargo ya
comenzaron a recuperarse, en el primer semestre de 1996, las ventas de este mercado han
aumentado 10% con respecto a 1995, segun ha inforrnado la Union de Propietarios de
Farmacias del Valle de México.

De acuerdo al Centro de Estudios Econdmicos del Sector Privado, la inflacién
acumulada en el periodo enero-mayo de 1996 fue de 13.5%. La tasa anualizada de

mcremento de los precios al consumidor en el quinto mes del aiio fue de 33.8%. Este
di ha do cinco itivos de denci d
Esto en parte ha ocasionado que la cartera v ida de los far éuticos ienda un

35%, lo que ha provocado la pérdida de empleos y la quiebra de pequeiios comercios, por lo
cual se espera una recuperacion fenta para este sector economico en el futuro inmediato.

Entre las acciones que el gobierno i > ha impl > para contnbunr ala
recuperacion del mercado esta la desregulanzacnon y simplificacion ad rativa; la
i " en las far el incr > de los

comercializacion de productos “no
servicios en los establecimientos del giro, y la extensién del esquema de rebajas a

consumidores.

No debe olvidarse que gran parte de los productos que se ofrecen en este mercado
estan controlados por las autoridades y sus precios no se fijan por la ley de la oferta y la
demanda, sino por indicaciones gubemamentales, razén por la cual las estrategias basadas en
precios y descuentos son riesgosas para los distribuidores; el margen de utilidad sobre estos

productos se ven restringidas.

Por lo que se refiere a la desregulacién, se han concertado acciones con los
diferentes niveles del sector oficial para que permitan a las empresas operar mas facilmente y
evitar sanciones de tal forma, que existen estimulos administrativos para establecer nuevas

farmacias.

Actualmente se presenta como alternativa de recuperacion para los establecimientos
del ramo, la incorporacion de articulos no medicinales, susceptibles de venta en los
negocios; en consecuencia, las farmacias fomentaran una cultura preventiva de salud. Ahora
la tendencia es hacia una mayor incorporacion de articutos de facil acceso para_ cualquler
consumidor. Los locales farmacéuticos se estan transfor do en peq de
autoservicio.
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CONDICIONES MERCADOLOGICAS ACTUALES
En esta secciéon se dan a conocer las condiciones mercadoldgicas bajo las cuales

opera la empresa objeto de estudio.

PRODUCTO

La empresa se dedica a la distribucion de productos farm, icos pri
aunque también cuenta con otro tipo de productos, con el fin de facilitar su :denuﬁc-clén .
estos se clasifican de fa siguiente manera:

en para su adquisicion receta

P dpi lados Medi »s que requi
medlca, Ia cual debera retenerse en la farmacia que la surta. La distribuidora
no adq € respc bilidad en la venta.

Eticos. Medicamentos que requieren para su adqunslcxon mostrar receta medica, sin
Exico no es requisito p ble, ésta no se reticne en la

embargo en M
farmacia

O.7T.C. Medicamentos de venta libre, los cuales para su venta no requieren receta
medica

-/ Medi os que para su almacenaje y conservacién requieren

refngeracxén invariablemente.

Refrig
Miscelaneas. Productos populares de venta libre (leche, pilas, cigarros, etc.)
Imeporsiacion. Productos cuya facturacion para la empresa es de origen extranjero

Perfumeria. Productos de higiene y belleza (jabon, lociones, cremas etc. )
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MERCADO

Con el propésito de disefiar estrategias adecuadas para el mercado al cual se dirigen
Ias actividades de la empresa, ésta hizo la segmentacion de la siguiente manera:

Far i I di . Son aquellas que tipicamente pertenecen a un solo
duefio. Son clisicos negocios familiares, los mas grandes llegan a ser hasta
de cinco establecimientos en diferentes zonas, su ubicacidon y sus decisiones
no estan basadas en estudios sino en la intuicién. Dentro de la venta de
farmacos son los negocios mas antiguos. Estos establecimientos ocupan el
85% del mercado farmacéutico, por lo que se convierten en los clientes mas

numerosos

Farmacias cadenas. Son negociaciones que pertenecen normalmente a personas
morales, cuentan con mas de dos establecimientos en donde las decisiones se
normalmente los pedidos que hacen son

toman en base a estandares,
centralizados.

i
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Autoservicio. Son todos aquellos establecimientos que se ubican dentro de alguna
tienda de autoservicio y tienen asignada una area especifica para la venta de

productos farmacéuticos.
Hospitales de Gobierno. Hospitales pertenecientes al sector salud.

Hospitales. Son todos aquellos centros de atenciéon a la salud pertenecientes al
sector privado.

Agquellas farmacias que se encuentran ubicadas dentro de

Far ins de hospi
algun hospital o clinica.

Empresas. Aquellas empresas que brindan como prestacion a sus trabajadores el
servicio médico de botiquin dentro de sus instalaciones.

Subdistribuidores. Son distribuidores cuya capacidad de operacion no les permite
trabajar con un gran nimero de proveedores (laboratorios) y se surten de

distribuidores mayores.
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Otros. En este rubro se encuentran diversas negociaciones que requieren de los
productos que la empresa distribuye y que su giro no es farmacéutico.

SEGMENTACION TERRITORIAL

La scgmentacién del territorio que ha hecho ¢l arca comercial se encuentra dividida cn cuatro

zonas, las cuales son:

Zona Metropolitana de Distrito Federal. A su vez se divide en Norte y Sur, comprende
principalmente la ciudad de México y zonas conurbadas. Esta zona sec atiende a

través de Ia Casa Matriz y de la sucursal Nortc.
Zona Fordnea. Abarca principalmente el centro de la Rc- ublica Mexi con iG
del area metropolitana. Dentro de los dos gqu d el Estado
Puebla, Vcracru; Querclaro Tla.xcala_ Guerrero y

de Mé Hidal M,
QOaxaca

A vicio. Esta ion abarca todo el territorio 1, ind. de la
sucursal que leve a cabo la distribucion de los prod »s. Esta dirigido centralmente
por el Corporativo.

Sucursales. Dentro del plan de op ién a nivel n [ sc con los
estratégicos de distribucion: Guadalaj Leén M rcy y Vxlla.hcrmosa Desde la

a los dos de G j San

sucursal de Leon se ati

Luis Potosi y Aguas Calicntes. Desde Guadalajara sc aucndc a los estados de
Jalisco, Nayarit y Colima. A través dec Villahcrmosa de distribuye a Tabasco,
Yucatin, Campeche, Quintana Roo y Chiapas. De la sucursal de Monterrey se

aticnde a Nucvo Leén, Durango, Sinaloa y Tampico.

RGO R

P it o



A A

CLIENTES

La empresa ticne mas dc 5000 clicntes entre los que sc d rar desde
i ch i vy tiendas de vicio.

Dc acuerdo al tamaiio del cliente, y de acuerdo a su potencial de ventas mensuales se
clasifican en:

a) 250,0001 o mas j
b) 150,000 a 250,000
<) 100,001 a 150,000
d) 50,001 a 100,000
e) 25,001 a 50,000
f) 15,001 a 25,000
£8) 10,001 a 15,000
h) 5,001 a 10,000
¥) 1 a 5000

La empresa objeto de estudio cuenta con mas de 15 mil puntos de venta, para lo
cual ha entrenado a mas de 700 vendedores, tiene un 84% de cobertura en el territorio
Mexicano. Este hecho la hacer ocupar el tercer lugar dentro del mercado.

PROVEEDORES

La empresa cuenta con mas de 340 proveedores, de los cuales el mayor niumero son
laboratorios farmacéuticos nacionales e internacionales, ademais de productores directos que
utilizan los servicios para hacer llegar el producto a los diferentes puntos de venta. Los
principales proveedores que se tienen son: Abbott laboratorios de México, Bayer de México,
Boering de México, Bristol de México, Ciba-Geigy mexicana, Colgate Palmolive, Glaxo de
México, Guillette distribuidora, Janssen, Pond’s de México, Shering-Plough, Sintex, The
First Years, entre otros.

Ha establecido convenios con tres proveedores para ser el distribuidor exclusivo de
sus productos, sin embargo estos no son muchos.
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VENTAS

Las ventas dentro de la empresa objeto de estudio proviene basicamente de dos

fuentes:
Eticos
Productos Farmacéuticos ——— 60% de la venta
QT.c.
- 40% de la venta

Miscelaneos

Dentro de los productos farmacéuticos se encuentran los €ticos, es decir, aquellos
que tiene como origen la prescripcion médica y los O.T.C., que generalmente su origen se
encuentra en la autoprescripcion. El 60% de las ventas proviene de esta fuente.

La venta de productos farmacéuticos se rige por el nivel de demanda del piblico, no
depende tanto de la labor del vendedor sino de las promociones y descuentos gue se ofrezca

en el punto de venta.
Los productos miscelaneos son todos aquellos que no son considerados
medicamentos y que generalmente estan apoyados por publicidad por parte del productor.

Para la venta de estos productos si se requiere una labor de venta mas detallada. Esta fuente
representa el 40% de las ventas de la empresa.

A través de la informacion del mercado se ha observado que la venta de productos
iscelaneos ha di iido en un 50%, con respecto al ultimo semestre de 1995, una de las

causas que seifiala el director divisional es que los vendedores se dedican a tomar pedidos de
las farmacias y no tienen el tiempo y la capacitacion suficiente para hacer labor de venta y

promotoria.
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COMPETENCIA

Dentro del mercado de distribucion far

dutica se
dedicadas a la distribucidon de productos farmacéuticos.

an seis empresas

Las dos empresas lideres en el mercado son Casa Autrey y Nacional de Drogas; éstas
son las mas grandes y entre ambas abarcan un 56% de participacién en el mercado. Cuentan
con una gran infraestructura y una red de distribucion moderna y eficiente. Ademas de la
distribucién de productos se han diversificado y estan incursionundo en otro tipo de

mercados. Ambas organizaciones ya se han fi do o bl

> acuerdos con empresas
nortelmencanu Su capacidad econdémica es amplia, cotizan en bolsa de valores y pueden

P Ar estr: de precios sin que esto constituya un peligro para sus utilidades

De acuerdo a la ultima investigacion de mercado, la empresa objeto de estudio tiene
una participacion de mercado de 14.4%, ocupando el tercer lugar entre las empresas de
distribucion a nivel nacional.

La cuarta empresa en el mercado, tiene cinco afios de operacioén, esta creciendo
répidamente y ha logrado una participacion de mercado del 11%. Se tiene conocimiento de

que estan adquiriendo nueva tecnologia y su flotilla de distribucion también esta
aumentando.

Por ultimo, existen otras dos empresas de menor tamaiio que ya tienen tiempo en el
mercado, sin embargo no han tenido una gran penetracion en el mismo. Su capacidad

tecnologica y econdmica es limitada. La participacién de mercado que tienen entre ambas
empresas es del 18.89%.

En cuanto a las estrategias mercadoloégicas que utiliza la competencia puede
mencionarse que:

Algunos competidores han enfocado su ion principatl a d de
autoservicio (clientes de potencial econémico alto), otros uni a far i A
Las estrategias de los competidores mas grandes estan basadas en un servicio a su mcho de

mercado, apoyado con el otor, jento de d 1itos directos en los productos por astiba
del 13% sobre ¢l costo de venta.

La empresa objeto de estudio ha enfocado la mayor parte de sus estrategias

mercadologicas a atender a las farmacias independientes, las cuales ocupan el segmento

medio del mercado. Como principal estrategia y objetivo es brindar un excelente servicio
con precios razonables en los segmentos de mercado.
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ESTRATEGIAS MERCADOLOGICAS

Las es!ra!eglas de mercado que la empresa implementa no se enfocan en el precio o
descy en los prod ya que no cuenta con la capacidad econémica que
io respalde pm dar este tipo de descuentos. Su estrategia se basa principalmente en el
servicio que brinda a los clientes, el cual se ve plasmado bajo las siguientes acciones

operativas:

1) Entregaripida, P yc P

a) 0% de faltantes en los pedidos que hagan los clientes.
b) Entrega antes de las 11:00 en cada uno de los puntos de venta.

imni de ac do al sig

2) Visita a cli para atender sus req
esquema

Vendedor: diariamente

Supervisor: quincenalmente
Gerente: Mensualmente

3. Procesos ripidos y eficientes de:

a) Devoluciones y notas de crédito
b) Autorizaciones de crédito en un plazo no mayor a 48 horas.

4. Personal de contacto con el cliente capacitado y amable, que refleje una
imagen de servicio
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PLANEACION ESTRATEGICA

Desde que la empresa fue fundada hasta antes del afio de 1995, no se contaba con
una filosofia organizacional explicita. Para plasmar dicha filosofia se reunié la alta Direccién
y la Presidencia de Ia or izaciéon durante cuatros dias bajo la direccién de un asesor
externo. Las conclusiones a las que se llegaron dieron origen a una planeacién estratégica

explicita, la cual se da a conocer a continuacion.

VISION

Ser la empresa lider en la distribucién de productos, bienes y servicios a nivel
nacional, reconocida por:
1)El valor de los servicios de calidad mundial que ofrece a sus clientes y asociados.
2)Las alianzas estratégicas de largo plazo con sus proveedores.

3)E!l ambiente digno y de crecimiento para sus colaboradores.
4)Su contribucién social y respeto ecologico en las ciudades donde establezca

operaciones.
5)E1 imi i €n sus recursos.
6)El empleo de tecnologia de clase mundial.
7)Su constante biissqueda de nuevos mercados, negocios y opor idades de crecimi >
rentable.
MiSstON

Ser la empresa lider en la distribucion a nivel nacional ofreciendo a
sus clientes y proveedores servicios de excelente calidad con valor
agregado, soportados por tecnologias de clase mundial que excedan
sus expectativas, incrementando su capital intelectual y otorgando a
sus colaboradores un ambiente laboral digno y de crecimiento,
reconocido por su contribucion al desarrollo social, el respeto al medio
ambiente, asi como por su alta eficacia operativa y rentabilidad de las

inversiones de sus accionistas.
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VALORES

Los valores que la organizacion desea fomentar son:

INSTITUCIONALIDAD
Es e! primer pnnclplo del grupo que garantiza
idad en su cond on y ccC e e imparcial
de su normatividad. Implica la dxsposxcmn directa de todos de
sustenm su labor en un por > de lealtad objetiva y
profe li D que ponga el interés organizacional a
cualquier otro.
SERVICIO
Constituye la razén fund. I de la i ia del
gmpo Signifi ca (ener y mantener la actitud y conciencia para
d ficar y las idades de los cli

internos y extemos con el mis alto sentido de responsabilidad,
oportunidad y competitividad.

HONESTIDAD

Directriz per de la di delos inlegramcs del
grupo. Valor rector de un > > resp
transparente en €l manejo de los bnenes y recursos de la empresa,
de su personal, de sus clientes y de sus proveedores. Simbolo de
la integridad moral del grupo en todas las acciones y decisiones
realizadas para cumplir con su responsabilidad social.

RESPETO

Reconocimiento a la dignidad de los demas y voluntad de
no transgredirla en ningun mc ni circur ia. Elemento
fundamental para la interaccion dentro del grupo y para el
desasrollo de una atmosfera de confianza que favorezca la libre
participacién, la convivencia armoénica y las relaciones

productivas entre todos sus colaboradores.

COMPROMISO

Es la entrega incondicional y la lealtad personal .
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OBJETIVOS ESTRATEGICOS

’ Tomando como marco de referencia la filosofia empresarial se disefiaron los
objetivos estratégicos que se ha trazado la organizacion para cumplir con su misioén, en un

periodo de tiempo de cinco afios, éstos son:

OBJETIVO 1
Lograr una cobertura nacional en: 1996: Villahermosa y Monterrey,
1996 Tijuana, 1997 Hermosillo, 1998 Mérida, 1999 Cd. Juarez.

ESTRATEGIAS

1.Desarrollo de una inteligencia comercial

2.Alianzas estratégicas
3.Desarrollo de Ejecutivos Clave
4.Consolidar operaciones en Villahermosa y Monterrey

OBJETIVO 2.
Lograr una participaciéon de mercado para 1996 del 16.5%, en 1996
del 18%6, en 1998 del 19%, 1999 del 20%, partiendo de un 14% en

julio de 1995

ESTRATEGIAS

1.Generar mayor valor agregado al cliente.

2.Desarrollar el concepto de asociados.

3.Crear imagen de grupo.

4.Fortalecimiento de la cstra!egm comerclal
a)En Guadalajara i ificar posicic

b)En Bajio, reposicionarla
c)Enel DF. resegmentar el mercado y reposicionarlas en su mercado foréneo

d)Sureste, pc > y diversifi ion en mercado y productos
€)En Monterrey posicionarla a través de definir una estrategia de diferenciacion

y establecer alianzas
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OBJETIVO 3

Lograr una utilidad neta medida bajo los indices que se daran a
conocer cada aiio a partir de 1996.

ESTRATEGIAS

1.Optimizacién de costos y gastos.
2. Aplicacion de tecnologia de punta.

3.Optimizacién en la utili i6n de recursos.
4_Establecer un panel de control de los indicadores de d pefio corporativo.
OBJETIVO 4

Penetrar en 4 nuevos mercados para el afio 2000

ESTRATEGIAS

1. Alianzas estratégicas
2.Nuevos mercados, productos éticos, productos populares y otros

3.Diversificacion de productos y servicios

OBJETIVO 5

Lograr que nuestro factor humano se estandarice en el nivel de clase
mundial de desempeiio 5 para el afio 2000

ESTRATEGIA

1.Crear un ambiente laboral sano
2.Desarrollar una cultura organizacional

3.Desarrollar una cultura de productividad

4.Desarrollo de plan de vida y carrera para los colaboradores clave

Una vez que se ha dado un panorama general del ambiente interno y externo de la
empresa objeto de estudio, en la siguiente seccion se da a conocer el desarrollo de la cultura
organizacional a lo largo del tiempo, 1a dinamica interna actual, asi como sus caracteristicas

mas representativas.
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LA CULTURA ORGANIZACIONAL DE LA EMPRESA

A través del estudio de la cultura de la organizacion puede notarse que la dinamica
lejo, el cual se relaciona con la adaptacion

interna de la empresa cc ye un si
de ia organizacion a través del tiempo al entorno del negocio.

A lo largo de la existencia de la empresa puede distinguirse dos tipos de cultura; la

antigua y la nueva.

La cufltura antigua esta representada por la fundadora y se caracteriza por ser
altamente familiar. En ella d su comu ion cercana con los empleados, donde sus
aportaciones eran hadas directa por la alta gerencia y en muchas ocasiones

puestas en prictica.
Como valor empresarial mas alto se tenia la lealtad hacia la empresa y Ia antiguedad

en la misma, mas que altos niveles educativos, como es actualmente
i b, 2
»nes guber

El mercado en el cual se inicié era noble y con r
que le favorecian, ésto aunado al contacto directo que establecia la fundadora con los
ba el entorno, con

clientes y proveedores le permitian satisfz las idades que pr
lo cual permanecia vigente en el mercado. A pesar de que no se contaba con una filosofia
dadora tenia pr que la razén de ser de su organizacién

ional plici Ia &
era el servicio al cliente. El sentido de mision, mas una estrecha relacion de trabajo con el

or
personal, aparentemente sirvieron como un plan estratégico, y normas de conducta dentro

de la organizacién.
El método propio de trabajo de la fundadora consistia en permanecer cerca de jos

chemes y proveedores para encontrar una fosma que le permitiera ajustarse a sus
y formaba un vinculo de confianza
1 e c« ya que eran

lizab eran '
i idn era p La

hleci

as se

Las operaciones que se r

enseiadas y compartidas por todos; esto era posible porque la or
confianza que existia en el reducido personal directivo hacia los colaboradores era alta.

Debido a la cercania que la direccién tenia con sus empleados se creaba un clima de trabajo
confortable. A pesar de que no se contaba con una misién explicita, esta existia de una
manera implicita, ya que el espiritu de servicio que la fundadora poseia y demostraba era
ensefiado a los demas a través de acciones concretas. L.os pocos puestos claves que existian
eran ocupados por familiares directos de la fundadora y en ocasiones por personas que ya
tenian cierta antigitedad, a pesar de no contar con una educaciéon formal, y habian
demostrado lealtad ante la orgamzacnon algunas de éstas personas aun continban prestando

ias en su formacién educativa se han

Aeafici

las

sus servicios en la empresa;
hecho evidentes.



Los primeros afios de la historia de la compaiiia se caracterizan en términos miticos.

Actualmente a todo el personal de nuevo ingreso se le ensefia la historia de la empresa. De
rar €l fallecimi > de la

hecho, todavia se llevan a cabo ceremonias para cc
fundadora, a las cuates el personal debe asistir.

La nueva cultura organizacional esta representada por el Director General, quien es
d di de la fundadora, €l de alguna manera, ha sido participe de la visidon y valores
practicados por la familia, asi como de la propia rivalidad existente entre los miembros de la

misma.

La preocupacion principal de esta figura directiva es hacer institucionales los
procesos basicos de la empresa. Para ello, desde hace tres aiios ha cambiado el organigrama,
cred varias direcciones, y reafirmé otras que ya existian. Algunas personas que ocupan estos
puestos fueron rech dos exterr . otras son internas; al darse este cambio se crea

desconcierto entre todo el personal.

Con el fin de apoyar las acciones y toma de decisiones de los directivos, el Director
General trae asesores externos para que apoyen técnicamente a las areas, sin embargo este
hecho causa descontento y malestar entre Jos directivos y personal en general, ya que el
hecho se toma como falta de confianza y calificacion del personal de la empresa.

En cinco afios ha habido dos intentos de llevar a cabo un cambio organizacional, para
lo cual se contraté los servicios de consultorias externas, quienes elaboraron un curso de
sensibilizacion que se impartio a la alta direccion y gerencia media; para bajar la informacion
a los demas niveles jerarquicos se hizo a través de los instructores internos, la idea fue bien
recibida entre el personal, sin embargo el inico cambio percibido por ellos fiie el nuevo

logotipo y el cambio de fachada de la Casa Matriz.

La participacion que los directivos esperan del personal es su esfuerzo para llevar a
cabo las actividades cotidianas, mas no para aportar ideas. Esto se vio reflejado en un
programa de mejora de procesos en la cual se pidid la participacion del personal de
operaciones para diagramar las funciones, sin embargo dicha participacion no fue solicitada
para implementar las mejoras. Al personal se le ha enseilado que participar es realizar al pié€
de la letra lo que se le solicita y no la aportacion de ideas. Por csta razdn no se concretizan

los cambios propuestos.

Desde que se establecio la Planeacion Estratégica y se dieron a conocer los objetivos
organizacionales, la Direccion General ha tomado dos acciones especificas para que cada
una de las direcciones alineen sus acciones hacia los objetivos estratégicos, sin embargo
hasta ahora, éstos no se han logrado; se observa que a pesar de que todos conocen las metas
comunes a lograr en ocasiones se hace lo que cada directivo considera mas conveniente; es
decir, la consistencia que existe en el personal es hacia el lider del area y no a la empresa en

su conjunto.
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Los pr dimi DS ger iales dentro de la organizacién son muy convencionales y
se cC an ial en el control de actividades y operaciones existentes. En
ocasiones el personal considera contradictorios los controles impuestos y se tiene la

idad de desburocratizar las funciones de la empresa.

Al crearse cada una de las sucursales, y al ser unidades de negocio establecidas en

zonas, desarrollaron su propia cultura organizacional, aunque cabe hacer
1a referencia de que, en gran medida, se parecen a la que prevalece en la Casa Matriz.

La cultura organizacional de las sucursales estd caracterizada por su alta
burocratizacién por su practica excesiva en el control; los gerentes de estas unidades indican
que esta burocratizacién es generada por el propio corporativo. Se percibe una mayor
consistencia entre lo que se dice y se hace, ya que se reconoce a un lider unico que
representa a la organizacion, esta figura es el Gerente de la Sucursal.

Muchas de las caracteristicas de cada sucursal la imprime e! propio gerente ya que él
es el lider al que el grupo reconoce, y generalmente la gente adopta su estilo y forma de
trabajo.

< el

El Gerente de Sucursal, por su ubicacion en el or igrama de cada es la
persona encargada de lar los 1i ientos y el ino a seguir para el logro de los
objetivos. Se observa que esta figura tiene una influencia muy grande sobre la cultura de
clda unidad; y muchas de sus caracteristicas personales se van permeando y reflejando en el

> de la or izacion.

Lo anterior puede observarse claramente en la Sucursal de Villahermosa, donde a
partir del empuje que el gerente le dio a la unidad, ha logrado utilidades y cr
acelerado en su mercado; lo cual no se habia tenido desde que inicié operaciones. El Geremc
de esta sucursal se caracteriza por ser una persona con mucho empuje que coordina sus
planes y sus acciones; misma caracteristica que denota la sucursal.

La cultura organizacional de la empresa vista desde la 6ptica de! modelo de Cultura
y Efectividad propuesto por Denison se explica a través de las siguientes factores:

PARTICIPACION

En los inicios de la empresa habia una gran participacion del persona que laboraba en
ella, dicha participacion consistia tanto en el esfuerzo para llevar a cabo las tareas como para
aportar ideas, mejoras y en la toma de decisiones; sin embargo, tiempo después la
participacion se redujo a solicitar la cooperacion de los colaboradores para poner en marcha
los programas ya ideados por las diferentes areas; es decir, en la practica no se toma en
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cuenta las opiniones de los colaboradores; aunque paraddjicamente, por otra parte
continuamente se pide su cooperacion para lograr un crecimiento integral. El ascenso a
puestos jerarquicos mayores con frecuencia esta influido por factores subjetivos cuanto éste
existe, ya que se ha convertido en una costumbre traer personal de fuera.

La participacién tenia como antecedentes valores como la lealtad y la confianza, que
fueron dificiles de sostener por la nueva direccién cuando la organizacion crecié y enfrentd a

una competencia creciente y fuerte.
Estos valores cambiaron; en un principio se tenia una participacion alta, pero

disminuyd cuando crecio la organizacion, a pesar de implementar mejoras tales como la

reestructuracion de las areas, y la introducciéon de directivos con mayor nivel educativo.

ién de los colaboradores se ve limitada por la necesidad de

A la particip
autorizacion y control requerido para cualquier movimiento; en especial en las &reas

financieras; de esta forma la contribucion del personal tomo la forma de una preocupacién
por los procesos internos; llevando a una burocratizacién de la organizacién, la
participacion se orienta hacia el mantenimiento del propio sistema, mas que a su adaptacion

al ambiente externo del negocio.

Hay poca retroalimentacion sobre las tareas que producen un rendimiento individual
dentro de la empresa, tanto de la Alta Direccion a sus directivos como de éstos hacia sus

colaboradores. La lucha interna por el poder es evidente.

CONBISTENCIA

Durante los primeros afios de vida la consistencia se basd en una percepcion
i ia a un lider

compartida de las necesidades internas y externas de la or ion. Se ro
que permitia la participacion y sefialaba las metas a lograr y c6mo hacerlo. Los sistemas de
ducido de la or i ion

control interno burocraticos eran innecesarios, debido al t T
y a la cohesién del grupo.
El surgimiento de un mercado competitivo contribuyé a una mayor necesidad de

crear un sistema explicito para vigilar y gurar la istencia y el control, mas que confiar
en la integracién a partir de los valores compartidos y la mision global, esta necesidad de

control llevé a una burocratizacién interna.

La introduccién de sistemas gerenciales que tuvieron como objetivo transformar la
antigua cultura considerandola poco efectiva, inevitablemente creo inconsistencia
simbolizada por el choque entre la cultura antigua y nueva, entre la rivalidad de los nuevos y
los viejos. Lo cual no permite que se identifique a un lider; todos mandan y a todos se les

debe servir.

69



El problemn se hace mas grande porque existen conflictos internos entre los
familiares, quienes ocupan puestos en la Dn‘cccnén General; esta pugna se ve reflejada en el

liderazgo y toms de decisi de Ja or
i taei ién

La historia de la organizacion, desde el punto de vista de la co
normativa, aparece en 2 etapas:

1.La organizacion vista como una mision implicita que lleva al trabajo coordinado para
el logro de estabilidad y crecimiento en el mercado.

de gerencia en un esfuerzo por traer

2.El blecimiento de si P
disciplina y control.

La consistencia fue alta durante la primera etapa, y menor durante la segunda,
cuando Ja necesidad obligd a un sistema a generar control intemo, la llevé a una

burocratizacién creciente.

ADAPTARILIDAD

El concepto de adaptabilidad puede verse en dos momentos diferentes. La
adaptabilidad que tuvo la empresa en su primera etapa era rapida y alta, ya que acomodaban
i , estas acciones eran sencillas

sus procesos internos para lograr la sati i6n de los cli
ya que la organizacion era pequeiia y sus procesos de comunicacidn relativamente simples.

Posteriormente, en la segunda etapa, la propia burocratizacion hace dificil el cambio

rapido en las operaciones cotidianas para poder responder a tiempo a los requerimientos
externos. Lo anterior aunado a un si de cc i6n interno rigido y lento, hace que
con mayor dificultad a una organizacion que ha crecido en una

los bios sean difundido:
gran proporcién comparada con la primera etapa.

bilidad es el a tecnologico con el

Otro factor importante que frena la p
que se cuenta, ya que éste no responden a las necesidades internas de la empresa ni a los

requerimientos de informacion de las areas operativas

Como resultado se dio un énfasis exagerado en la burocracia interna, mas que en las
d de los cli

necesidades cada vez mas
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MmmroN

En un principio la organizacién no tenia una misién sino que la propln actividad en si
misma era una misién. Se desarrollé una empresa dedicada a la satisfa de id:
de los clientes. La direccién de la organizacidon era clara y las funciones especificas de los
individuos dentro de la organizacion eran significativas, por lo que existian pocos controles

administrativos para asegurar una actividad coordinada.

A pesar de que ahora se cuenta con una filosofia organizacional, y esta es conocida,
tedricamente por todo el personal, se han implementado controles que impiden la
coordinacién de acciones para el logro de la misidén y objetivos organizacionales. Dicha
filosofia organizacional es mas teérica que practica. Sin embargo, el personal percibe una
guia importante en sus acciones a mediano y largo plazo.

Cabe mencionar que la vision y mision actual de la empresa fue desarrollada en gran

medida por un consultor externo.

Parecen coincidir los tiempos en que la cultura era percibida como mas humana con
el crecimiento en el mercado de la misma.

La cultura original se desarrollé como respuesta a la primera adaptacion y al éxito de
la compairiia bajo la influencia del fundador. La cultura nueva fue un esfuerzo no controlado
de la alta gerencia para lograr el cambio organizacional, por eso vale la pena observar la
forma como se intenté hacer estos cambios.

El persona.l de gerencia profesional y con formacion educativa de la compaiiia

S cc bl y pasG a cargos de autoridad. Luego se hizo explicito el
problema de! cambio cultural ya que se presentd como un medio de adaptacion a un
ambiente cada vez mas competitivo y hostil. Rescatandose de la cultura antigua ciertas
ceremonias para recordar el origen de la empresa y el esfuerzo como un valor importante
para el crecimiento empresarial.

Por otra parte, las personas que a nivel gerencial habian adquirido cierto poder
interno, al ver amenazada su posicion se oponen en forma velada a los cambios propuestos
por la empresa.

Este patron del cambio indica que Ia cultura no se manejo a través de procesos de
reestructuracion de valores, sino mas bien por medio de un cambio en el control y
supervision operativa de la or izacion. Un si de sentidos o propdsitos decaia

7
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mientras el otro ascendia. su coexistencia era tensa. Los miembros de la organizacion veian

esto como una diferencia muy clara entre ideologias y posiciones de poder en competencia

que los obligaba a tomar partido, de esta forma también cambiaban su propio
H >, mi as se conformaba el nuevo sistema.

La nueva cultura organizacional fue adoptada por imposicion y se veia respaldada
por una figura directiva que es descendiente directo de la fundadora.

Concluyendo, puede decirse que:

El desarrollo de esta cultura solamente se puede entender como un conjunto
complejo de interacciones entre el ciclo de vida de la misma empresa, los
productos, la sucesion de los jefes dentro de la compailia y los cambios dentro del
ambiente del negocio, a medida que aumentaba el volumen de la organizacidén.
Todos estos factores tuvieron impactos evidentes sobre la forma de la cultura y su
efectividad organizacional.

Un claro signo de las limitaciones que la cultura de la organizacién puede
tener sobre su efectividad se ve cuando se examinan los esfuerzos de la compaiiia
para adaptarse a factores tales como un ambiente de bajo crecimiento y el
surgimiento de empresas competidoras en la industria como sucedio en este caso.
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Una vez que se ha mostrado al lector los fundamentos tedricos sobre cultura y
efectividad organizacional, asi como e! ambiente interno y externo bajo el cual se
desenvuelve la empresa objeto de estudio; en este capitulo se presenta la metodologia
legulda en la mvesugac:on los resultados encontrados, se exponen las conclusiones del

5, las recc dNES y suger

JUSTIFICACION DEL ESTUDIO

Bajo el enfoque de sistemas, una empresa puede considerarse como un sistemna, ya
que estéd compuesta por un conjunto de dos o mas elementos (o subsistemas) que trabajan en
forma integrada para lograr un mismo fin; los subsistemas de una empresa satisfacen las
siguientes condiciones:

1. La conducta de cada subsistema tiene un efecto sobre la conducta de toda la
organizacion

2.La conducta de los subsisternas y sus efectos sobre toda la empresa son
interdependientes

Al mismo tiempo una empresa es un subsi de la sociedad, con la cual interacta
continuamente. De esta forma, el éxito o fracaso de cualquier organizacion se encuentra en
la sinergia con la que trabajan todos los subsistemas que forman parte de la misma.

A pesar de esta conceptualizacion, por lo general, cuando una organizacién es
evaluada como exitosa, du:ho éxito se atnbuye a la correcta apli ion de estr
econOmicas y/o comercial d cibida, en + ocasiones, la contribucion

p
de los demas subs:stemas que mtegran a ia empresa. Estas corporaciones son vistas como
“cajas negras” que responden a mercados externos y fuerzas reguladoras que se dirigen
casi exelustvamente con criterios financieros. Sin embargo, el contenido de dichas cajas
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negras lo forma, en gran parte, la cultura interna de la empresa que se ha conformado a lo

largo del tiempo.

Por otro lado, también se ha dicho que la diferencia entre organizaciones exitosas y
no exitosas se encuentra en los valores y prmc:plos que forman la propia cultura de cada
empresa, y que sirven de fund o alaor ién tanto interna como externamente, sin
embargo, existe poca evidencia empirica sobre esta aseveracion

Se entiende por cultura organizacional el conjunto de variables comportamentales,
valores creencias y principios fundamentales que constituyen los cimientos del sistema rector
de una organizacion, asi como el conjunto de procedimientos y conductas directivas que
sirven de ejemplo y refuerzan esos principios basicos; éstos tienen un significado comtin para
los miembros de la organizacién. La cultura es compartida por todas las personas que

integran a una empresa.
vista como un

Por lo anterior, puede esperarse que la cultura organizacional,
susbsistema de la empresa, tenga una estrecha relacién con la efectividad de Ia misma.

De ahi la importancia para todo directivo y gerente de cualquier organizacion,
conocer la relacién entre la cultura de su empresa con el desempeiio y efectividad en su

ambiente exterior.

Para propiciar el éxito de la empresa y no dejar subsistemas al azar, como puede ser
el recurso humano, sc requiere comprender a la organizacion como un sistema social, asi
como la relacion entre las caracteristicas de Ia cultura y el rendimiento efectivo del negocio.

Una determinada cultura organizacional no puede evaluarse como buena o mala por
si misma, es necesario determinar como dicha cultura contribuye a la efectividad de la
empresa dentro de su medio ambiente, y qué relacion guarda con su desempefio integral;
s6lo de esta manera es posible schalar si una cultura es adecuada. o no, para el desarrollo

efectivo de una organizacion.

Solamente dando valor a las caracteristicas interactivas de las organizaciones, el
sistema de normas, creencias y patrones de conducta que forman el nuacleo de la cultura de
una organizacién, se puede determinar la verdadera contribucion del recurso humano para la
efectividad final de una empresa.

Frecuentemente se escucha, entre el personal ejecutivo, que el recurso mas valioso
para la empresa es el humano, sin embargo, la conducta y practicas organizacionales no
demuestran esta premisa; una de las causas puede ser que no se ha demostrado en forma
practica y tangible la contribucion y el apoyo que puede brindar la cultura organizacional

sobre la efectividad y desempeiio de la unidad de negocio

La empresa objeto de estudio se interesé en saber si su cultura organizacional
contribuye al éxito de la misma. En 1994 solicité a la consultoria externa: Asesoria Integral
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en Recursos Humanos, que hiciera dicho trabajo, sin embargo, los rcsuitados presentados no

fueron Tuy debido a los siguientes factores:

En el reporte entregado a la empresa por dicha consultoria en agosto de 1994,

finicamente se mostraron datos sobre la percepcidon que tenia el personal sobre una sola
area de la organizacion, en este caso Recursos Humanos.

La cultura organizacional no se relacionaba con medidas de efectividad de la empresa.

La consultoria en su reporte no especifico el tipo de muestreo, el namero de encuestados
fue bajo, ya que participé el 2% de la poblacién en todo el grupo a nivel nacional.

El cuestionario utilizado no fue piloteado previamente y no se presentaron medidas de
confiabilidad y/o de validez del mismo.

ion,

Dados estos antecedentes y de acuerdo a las idad les de la or
se requiere conocer la relacién que se establece entre la cultura organizacional y la

efectividad que tiene la empresa, por lo que, es indispensable realizar una investigacion de
caricter cientifico con el fin de soportar objeti los resultados a los que se lleguen.
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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El planteamiento al que se dari respuesta en este estudio es el siguiente:

SOué rdacndn se establece entre la I organizaci ! de la
mep hj de lio y la efectividad de la mi ?
HIPOTESIS
HIPOTESIS 1

articipacio i i daptabilidad y mision (la cultura

La p
orgnmz.lcxonll) de la empresa objeto de estudio se correlaciona con la razén
financiera ingreso/ventas y la razon financiera ingreso/inversion (medidas de

efectividad organizacional). (H, = 0)

Hipdtesis nula:

La participacion, consistencia, adaptabilidad y mision (la cultura
organizacional ) de la empresa objeto de estudio no se correlaciona con la
razdon financiera ingreso/ventas y la razon financiera ingreso/inversiéon
(medidas de efectividad organizacional). ( H, = 0)

HIPOTESIS 2

Si el personal de la empresa objeto de estudio percibe que existe
organizacion del trabajo, ésta se correlaciona con la la razén financiera
ingreso/ventas y la razon financiera ingreso/inversion (medidas de efectividad
organizacional).

(H;=0)
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Hipdtesis nula:

Si el personal de la empresa objeto de estudio no percibe que existe
orgxnmcnén del trabajo, é€sta no se correlaciona con la la razén financiera

vy la razén fi iera ingreso/inversion (medidas de efectividad
orguummnnl) (H;=0)

HIrOTESIS 3

La satisfaccion en el trabajo se correlaciona con la razén financiera
ingreso/ventas y la razén financiera ingreso/inversion (medidas de efectividad
organizacional).

(H; =0)

Hipdtesis nula:

La satisfaccion en el trabajo no se correlaciona con la la razdn financiera
ingreso/ventas y la razon financiera ingreso/inversiéon (medidas de efectividad
organizacional). (H; = 0)
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DISENO DE INVESTIGACION

TIPO DE ESTUDIO

El estudio que se propone es de campo, el cual busca poner a prueba hipdtesis
especificas de trabajo; al mismo tiempo intenta dar solucién a un problema prictico de una
empresa. Los objetivos del estudio de campo son:

1. Demostrar sistemadticamente las hipotesis propuestas
2. Detectar las relaciones entre las variables

i ! cc por seis

El estudio de campo se llevara a cabo en un grupo or
unidades, de tal forma que se obtendran seis muestras de las variables a medlr

Se realizdé una investigacion tanto cuantitativa como iva. Los r Itados
1 1 >s de la investigacién

cuantitativos que se obtuvieron se cc on con los r
cualitativa, A través de ésta se indago el  desarrollo de la cultura de la empresa a lo largo del

tiempo y posteriormente se analizaron las restricciones y las ventajas competitivas que la
cultura ofrece en la efectividad del negocio.

El resultado de la investigacion cualitativa efectuada en la empresa objeto de estudio
se muestra en el capitulo II y en la contrastacion de resultados.
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VARIABLES

Las variables con las que se trabajo en el estudio fueron:

VARIABLES VARIABLES
INDEPENDIENTES DEPENDIENTES
Procesos de: Cultura Organizaci 1}

=> Participacion
= Consistencia
=> Adaptabilidad
=> Mision

=> Razdn financiera ingreso/venta Efectividad organizacional

= Razdn financiera ingreso/inversion

Las variables utilizadas son continuas, es decir. los valores que se obtuvieron
reflejaron por lo menos un orden jerarquico, de tal forma que un valor mayor de la variable
que la propiedad en ct i6én se posee en un grado superior. En la variable de clima
orgamucnonal las medidas continuas que se utilizan estin cc idas en una la en la
cual se asigna a cada individuo una participacion en ella.

PR

La escala de medicidn de las vanables es intervalar ya a que las distancias numéricas
de los valores obtenidos repr guales con resp > a la propiedad que se

esté midiendo.

79




DEFINICION OPERACIONAL

Una d icién oper. ! la las acciones que permiten definir un concepto, o

blen, Ios mdlcadoru observables a través de los cuales se manifiesta ese concepto. En la
]l se¢ puede sefialar el instrumento a través del cual se hace la medicién.

Puede deﬁmrne como las respuestas dadas hacia items, en una escala que abarca una
posicién de acuerdo, indiferente hasta desacuerdo.

Variadle Dependiente: Cultura Organi

En este estudio se definié como cultura orgamzacnona] a la percepcién que tiene el
personal con resp a los pr de par icip < daptabilidad y misién
de ll empresa obyg de los se midieron a través de los indicadores que se

yen en el i io de cultura organizacional (anexo 1). A continuacion se describen

dichos procesos:

iables Ind dientes: Participacién, Consi ia, Adaptabilidad, Misi6én

-
L

Participacién:
Es el nivel de compromiso que los miembros tienen frente a la organizacion. Se
midi6 a través de los siguientes indices que se incluyen en el instrumento:

é d 1i 1a or i ion por el bi y
17, 23 del cuestionario

Enfasis en Recursos H el i qu
desarrolic de Ia gente que alli trabaja. Preguntas 1 l
Apoyo de la supervision: Atencion, facilidad de acceso y voluntad del supervisor para
escuchar. Preguntas: S, 15,42 del cuestionario.
Procedimientos para toma de decisiones: El grado hasta el cual las decisiones de una
organizacién incluyen a todos aquellos que se ven afectados. Preguntas: 18, 51 del
cuestionario

Z del trabajo: Variedad, oportunidad para aprender y el uso de capacitacién y
habl[xdades para el trabajo. Preguntas: 2, 32, 60, 67 del cuestionario.
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os. Apoyo de los compaiieros en las metas del equipo
16, 50, 66 del cuestionario.

Fori ion de equi de
asi como, el mtcrcambxo de ndeas Preguntas:
Facilitacion del trabajo de compaiicros: Ayuda a los compaiieros para mejorar rendimiento,
planeacion y solucién de problemas. Preguntas: 28, 44, 56 del cuestionario.

Consistencia:
Es la percepcion que tiene el personal sobre las creencias, valores y su concordancia
liti procedi >s reales que se siguen en la empresa para logrars un alto grado

con pc y
de integracion y control. A través del instrumento se medira bajo los indices:

Or, : ion del Trabajo: El grado hasta el cual los metodos de '-l'ﬂbﬂjO de una empresa
i lan las actividad: de los individuos con los objetivos or Pro 1.4,
14, 19 del cuestionario.

Influencia y Control: La influencia de aquellos que estan en los niveles inferiores de la
organizacién, asi como el control que ejercen los superiores. Preguntas: 20, 24, 22, 53 del

cuestionario.
Funcionamiento del grupo: Planeacion y coordinacién de los miembros del grupo, toma de
decisiones y solucién de problemas, conocimiento del trabajo, confianza y participacion de la
informacion. Preguntas: 33, 38, 58, 59, 61, 62 del cuestionario

Flujo de comunicacidn: El flujo de informacion tanto vertical, como lateral a través de la
: 6, 8, 10 del cuestionario.

1on. Pr

orgi
d istrativas i ias en el

de restri
: 25, 26, 37 del cuestionario.

cion. Pr

Ausencia de burocracia: La at
funcionamiento interno de ia or

Claridad del trabajo: Expectativas claras y apropiadas del trabajo. Preguntas: 39, 40, 41 del

cuestionario.

Adaptabilidad:

Es la percepcnon que tiene el personal sobre las normas y creencias que apoyan la
ion para recibir, interpretar y traducir seflales desde su ambiente

capacidad de una or
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hacia cambios comportamentales internos que aumenten sus probabilidades de
supervivencia, crecimiento y desarrolio del personal. Se mide a través de los indices:
R vp del bajo: Utilidad de un buen rendimiento en el trabajo respecto al

reconocimiento, respeto y progreso. Preguntas: 21, 35, 64 del cuestionario.

Apoyo de compaﬂeras. Atencion, facilidad de acceso y voluntad para escuchar a los
os. Preg 34, 46, 48 del cuestionario.

Enyasis en de os: Fijacion de altos niveles de desempeiio y el estimulo para
el elﬁ.lerzo que busque ntender los requerimientos organizacionales. Preguntas: 12, 54 det

cuestionario.

Fe ion de equipos de supervision: El énfasis del supervisor en las metas del equipo,
intercambio de ideas y trabajo hacia la adaptacién interna y externa de la empresa.

Preguntas: 13 y 55 del cuestionario

Facilitacion del bajo de supervisicn: La utilidad del supervisor para mejorar rendimiento,
U ion y satisfaccion. Pr as: 49, 45, 57 del cuestionario.

Sarisfaccion: Los factores que intervienen en la isfaccion con los miembros del grupo
son: el supervisor, el trabajo, ia organizacién, el pago y el progreso de la carrera actual y
futura. Preguntas: 3, 7, 27, 43, 63, 65 del cuestionario.

Misién:

Grado en el cual la misién que ha establecido la empresa es compartida e integrada a
las metas de cada grupo e individuo de la organizaciéon. Se mide a través de los indices:

Integracion de meras: Indica la compatibilidad de idad individual y
or i i \! Preg: : 30, 47 del cuestionario.

Coordi) ion: Coordinacio cooperaciéon lucién de probl entre unidades
or i i 1 Pr 9, 29, 31 del cuestionario

Enfasis ‘en metas de la supervision: Fijaciéon de altos niveles y estimulo por el mejor

esfuerzo del grupo. Preguntas 52 y 36 del cuestionario.
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Variable Dependiente: Efectividad Organizacional

Grado en que se logran las metas propuestas por una organizacién.

Variables Independientes: Razén Financiera ingreso/venta
Razén Financiera ingreso/inversion

La efectividad organizacional se midié en términos de dos razones financieras:
retomo sobre ventas y retorno sobre inversion, las cuales se obmv:eron a partir de los
céalculos que se hicieron de los estados fi ieros de la or correspondientes al
primer semestre del afio de 1996.

Razén ingreso/ventas. Esta razén mide la eficiencia de las operaciones de una
empresa ya que muestra el retorno sobre cada unidad monetaria de ventas.
Esta razon se calcula dividiendo ingreso entre ventas netas.

Razén ingreso/inversion. Esta razén muestra el retorno sobre cada unidad
monetaria de inversion. Esta es una medida sobre todas las fuentes de
dinero de inversion y no solamente de capital de los accionistas. Esta razén
se calcula dividiendo ingreso entre inversion total.

Las definiciones de los componentes de las razones financieras son:

Ingreso: Antes de entradas extraordinarias y operaciones descontinuadas. Ingreso de la
compailia después de todos los gastos, incluyendo entradas espccnales declaraciones
de renta e intereses minoritarios, pero antes de estipul para dividendos
comunes y/o preferenciales.

Ventas Netas. Ventas brutas, (la cantidad de facturaciones reales a clientes por ventas
regulares hechas durante el periodo) menos descuentos en efectivo, descuentos
comerciales, ventas devueltas y descuentos por los créditos dados a los clientes.

Capital invertido. Inversion total: 1a suma de deuda a largo plazo, acciones preferenciales
interés de minorias y capital comun.
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SUJETOS

Los sujetos que participaron en el estudio son trabajadores que prestan sus servicios
directamente en la empresa objeto de estudio. La distribucion de sus trabajadores y las
caracteristicas mas sobresalientes se muestran en las tablas 4 y 5 en el capitulo II.

PARTICIPACION

Ya que para los dirigentes de la empresa era importante conocer la relacion que se
establece en las variables propuestas a través de la participacion de todo el personal, se
planeé encuestar al total de la poblacion, sin embargo, se tuvo una participacion del 90%.
Las causas por las que no se encuestd al 10% del personal faltante fue porque en ese
momento estaban de vacaciones, de incapacidad, faltaron o estaban gozando de algun

permiso especial.

ESCENARIO

El estudio se llevé a cabo en las instalaciones de la empresa objeto de estudio y en
cada una de sus sucursales.

> se realizé en la sala de juntas de cada una de las
fisicas para que los participantes

La apli del instr

sucursales, las 1 las si; cc
contestaran los cuesuonanos

CONDICION FisiCA

Iluminacion
Ventilacion

| Limpieza y Orden
Aire acondicionado
Silias con paleta
“Tabla 1: C K del E io
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INSTRUMENTOS

Los instrumentos y/o procedimientos que se utilizaron para hacer la investigacién
fueron:

e Cuestionario de Cultura Organizacional
e Entrevistas
e Documentos historicos de la empresa

En la siguiente seccion se describe cada uno de ellos.

(o] {+] ULTURA ORGANIZACIONAL

El*instrumento que se utilizé en este estudio es el resultado de las modificaciones al
mismo en diferentes investigaciones organizacionales que se han realizado en el Instituto
de Investigacién Social de Michigan.

Cabe mencionar que no se tienen datos estandarizados para la poblacién mexicana; y
este estudio puede servir para dicho fin. A continuacion se describen algunos datos acerca
del cuestionario.

DE LA C DEL

El desarrollo de este instrumento data de 1966. En este afio, un grupo de
investigadores del Instituto de Investigacion Social de Michigan, inicié6 un estudio
comparativo de cultura organizacional denominada estudio longitudinal intercompafias
(Likert, Bowers y Norman, 1969, Bowers, 1973). En investigaciones anteriofes en este
Instituto ya se tenian una gran cantidad de items para el cuestionario sobre variables del
compor o or i ional, pero no se habian integrado en un solo instrumento. En un
primer intento de hacer operativa la teoria de Likert sobre gerencia y funcionamiento
organizacional se realizo la version inicial de la encuesta de organizacion, la cual sirvié como
resumen de los items que se tenian, ¢ hizo que las escalas de la encuesta fueran validas y
confiables.

La construccion de este instrumento se basé en varias hipotesis y observaciones que
siguen siendo tan importantes y discutibles ahora como entonces:
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Ciertas caracteristicas comportamentales sociosicologicas por naturaleza, son comunes
para casi todas las organizaciones y son dtiles para su rendimiento. De esta manera se
puede construir un cuestionario valido con suficiente generalidad para utilizarse en
muchas situaciones contando con indices de consistencia interna (se muestran en la tabla
2 de este capitulo) y de homogeneidad (se muestran en la tabla 3 de este capitulo).

e El contenido del cuestionario debe ser descriptivo y evaluativo, debe incluir medidas
sobre actitudes. Los informes sobre las condiciones y los procedimientos de una
organi ion, por ejemplo, deben combinarse con reacciones ante esas practicas o esos
procedimientos.

® La unidad estructural basica de las organizaciones es el grupo de trabajo, compuesto por
un conjunto de compafieros dentro de una estructura de autoridad y vinculado a esa
estructura por un supervisor o superior jerarquico, por lo cual deben incluirse medidas
para su analisis.

® Se requiere estudiar a las organizaciones utilizando niveles multiples de analisis: los
procedimientos, las condiciones, el liderazgo, las influencias del contexto sobre un grupo
de trabajo, las caracteristicas del funcio i interno del grupo y las reacciones
individuales ante cada uno de los puntos anteriores.

La teoria que sustenta el concepto de clima organizacional es semejante al de Evan
(1968) quien sostiene que el clima organizacional es “un fenémeno concreto que refleja una
realidad compartida por la gente de la organizacién y que tienen su impacto sobre el
comportamiento organizacional.” Esta definicién junto con la de Taylor y Bowers, en gran
parte coincide con la teoria de Likert (1961, 1967) las cuales llevaron al desarrollo de un
conj > de indi : procedimientos para toma de decisiones, flujo de comunicaciones,

primacia de recursos humanos, condiciones motivacionales, e influencia del nivel inferior.

Para la construccién del instrumento se tomo como base la teoria de liderazgo de los
cuatro factores de Bowers y Seashore (1966). Se puede considerar como una integracién y
extension de la dicotomia basica entre consideracion o liderazgo socioemocional y estructura
inicial u oricntacion de la tarea. Apoyo y formacion de equipos representan el lado
socicemocional de esta dicotomia, mientras que el énfasis en las metas y la facilitacion del
trabajo se refieren al lado orientado a la tarea del liderazgo. Los indices para el dominio del
liderazgo del supervisor y de compaiicros se ra en cuatro factores: apoyo, formacion
de equipos, énfasis en metas y facilitacion del trabajo.
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Taylor y Bowers diferencian el clima y el liderazgo con respecto a la unidad de
analisis. El clima organizacional es una caracteristica de la empresa en general, pero ¢l
liderazgo es un atributo de un individuo, lo cual también se refleja en el instrumento.

Olro pnnc:pm que fundamenta el cuestionario es el modelo general de sistemas del
funci > or ional (Katz y Kahn, 1979). El modelo ha evolucionado junto con

el instrumento y ha reflejado el trabajo de muchos investigadores como Bowers, 1975;
Franklin, 1975; Likert, 1961,1967. Sm embargo todas las versiones del modelo reflejan una

forma comun: diciones y pr >s de la or idn que se denc cultura
organizacional, junto con otros factores mas contextuales de grupo especificos, constituyen
el por de los miembros de un grupo de trabajo.

L AL

Entre 1966 y 1969 se revisd varias veces el cuestionario, ya para 1969 se habia
desarrollado un archivo considerable que daba la blse para la mayor parte de los analisis
dos en una investi ion sobre compor > Or ional de Taylor y Bowers

(1972) Las revisiones mas importantes de 1974 y 1985 actualizaron el instrumento.

Las adiciones al cuestionario se desarroilaron entre 1969 y 1989. Estas tuvieron su
origen en dos fuentes basicas:

1. Nuevos hallazgos ocurridos dentro del campo del comportamiento organizacional
que bl nuevos dominios y se con una literatura mas amplia basada

en la investigacion.

2. Hubo un perfeccnonamuento del modelo basico del funcionamiento
i i Fi la experiencia de la investigacion, las necesidades

or
percibidas del cliente y los intereses especificos de cada investigacién,
contribuyeron a continuar ¢l desasrolio del instrumento.

El tipo de cuestionario es de ejecucion tipica, cualitativa o de rasgos, es decir, se
prueban las caracteristicas del sujeto, que le describen cobmo es o piensa.; no se
establece un limite de tiempo para ser contestado. Con estos instr se i

A)
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saber cémo reacciona, siente, opina o se comporta un sujeto frente a ciertos estimulos

a fin de poder entender si la conducta observada estid determinada por los “supuestos

clementos™ que se hipotetizan en los cuestionarios y que son los productores de
PR .

deter

p

B) El instrumento es un cuestionario formado por 67 items, cuya construccion es
positiva, es decir, las proposiciones se presentan con una redaccidn que indican
directamente la actitud a la que se hace referencia; de tal modo que al estar de acuerdo
con una proposicién signifi tener preci e la actitud con ese sentido o
direccién.

C) Por su forma de aplicacién puede ser individual, colectivo o autoadministrado; en este
caso la aplicacién fue colectiva.

D) Contiene instrucciones escritas, aunque se recomienda que se complementen con
instrucciones orales.

E) Por el material que se usa para responder es de lapiz-papel.

VALIBEZ BEL INSTRUMENTO

La validez de un instrumento se refiere a la exactitud para medir lo que pretende
medir; existen diferentes tipos de validez. El cuestionario de cultura or izacional pr

los siguientes tipos:

Validez de apariencia. De acuerdo al formato del cuestionario se observa que las
preguntas estan otientadas hacia la medicidn de la cultura organizacional

Validez de contenido. De acuerdo al anilisis del contenido de los items que
conforman el cuestionario, en las diferentes investigaciones se ha apreciado que
tiene un alto grado de representatividad respecto al universo de contenido del
cual forma parte.

Validez de i6n o hi ética. Se hizo un analisis factorial para saber con
mayor precisién las magmtudes de las correlaciones y si el instrumento mide
una misma dimension basica y en que grado lo hace.



CONSISTENCIA INTERNA

El calculo del indice de consistencia interna se baso en el anilisis factorial. Este
anilisis consiste en que el valor total de los items que lo componen no puede calcularse a
menos que estos tengan entre si una relacion logica de inclusion. Es una técnica para
establecer si un conjunto de items constituye o no una escala unidimensional, es decir, sefiala
si los indicadores miden una misma propiedad subyacente. Si es posible que una escala
contenga solo itemns cuya aceplabllldad o rechazo se base en un sélo criterio y/o propiedad
se debe a que esa es ional o que los items son escalables y presentan validez
de construccion.

Los resultados obtenidos en este analisis se muestran en la tabla 2. Dichos resultados
se basaron en respuestas al instrumento de 36 000 individuos en 5 994 grupos de trabajo de
30 organizaciones ¢ incluye todos los indices utilizados en el cuestionario.

Para comprender mejor la tabla 2, se dice que cualquiera de los procedimientos
destinados a calcular el poder discrimi rio de los items puede rcemplnzarse por el calculo
de una matriz de correlaciones entre los items utilizados. Obteniendo la cc interna
del indice. Se pueden calcular las correlaciones de los puntajes de todas las personas en un
item con los correspondientes en cada uno de los otros, y se seleccionan aquellos que tiene
las correlaciones mayores. En general, la comparacion de estas correlaciones se puede ver
con mas facilidad si se calcula para cada item el promedio de sus correlaciones con los otros.

INDICE CORRELACION
Organizacién del trabajo B3
Flujo de comunicaciones .78
Enfasis en recursos humanos .87
Procedimientos para la toma de decisiones .81
Influencia y control .66
Ausencia de burocracia .B3
Requerimientos del trabajo .85
Recompensa del trabajo .83
89
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Claridad del trabajo .58
Apoyo de supervision .91
Formacion de equipo de supervisién .88
Enfasis en metas de la supervision .B4
Facilitacion del trabajo de supervision .89
Coordinacion .92
Apoyo de compaiieros .87
Formacion de equipos de compaiieros .89
Enfasis en metas de compaiieros .79
Facilitacion del trabajo de compafieros .88
Funcionamiento del grupo .90
Satisfaccion B4
Integracion de metas .75
‘Tabla 2: Matriz dc corr ién de Ja de or i

Cuando se tiene un indice de .80 hasta 1, se dice que hay consistencia, por lo tanto,
puede concluirse que dentro de los indices del cuestionario se observa, en promedio, un alto
grado de validez. Las correlaciones se toman como medidas de como pued
observarse entre los indices se presenta una alta correlacion, lo que indica que el instrumento
mide lo que pretende medir. .

L oE M

Existe un consenso en la literatura sobre cultura organizacional de que una
caracteristica fundamental de estos indices es que debe tener un alto grado de homogeneidad
en las resp de los bros de una or 1 (Drexler, 1977). Si no hay acuerdo

entre 10s encuestados respecto a un conjunto de condlcnones en una organizacion, se vuelve
muy dificil sostener que una medida determinada represente el clima o la cultura

organizacional.

Para mostrar el grado de homogeneidad del instrumento se utiliza a fa organizacion
como i de prediccion a través de un analisis de varianza de una sola direccién, y se
produce una eta® (varianza porcentual aplicada) para cada indice del cuestionario.

Una forma de correlacion en el analisis de varianza de eta?, el cual alcanza el valor 1
si y solo si no hay variaciéon dentro de cada una de las categorias de las variables
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independientes y se da alguna variacion entre las categorias. Tendra el valor cero si y sélo si
no hay dlferencms entre las medidas de las categorias, es decir, no hay efecto de ia variables
d sobre la dependi Losr Itados se muestran en la tabla 3.

P

INDICE ETA Y ]
i i 1 Or i ion del trabajo 22

Flujo de comunicaciones .20
Procedimientos de toma de decisiones 24
Enfasis en recursos humanos 29
Influencia y control

Apoyo de supervnslon

Formacién de equipos dc superv.;:on
Enfasis en metas de supervision
Facilitacion del trabajo del supervisor
Estimulos del supervisor

Participacion

Apoyo de compaileros

Creacién de equipos de compaiieros
Enfasis en metas de compaiieros
izacional | A ia de burocracia

Coordinacién

Requerimientos del trabajo
Recompensa del trabajo J

Claridad del trabajo

Tabla 3: 1 de la pi de

En esta tabla se han separado los indices en dos secciones:

1) indi de clima que se refieren
do el dominio de 1a cultura en

!, que ende aq

P

ala or izacion en general y han repr
wvarias revisiones pasadas.

1. Cultura org

ional, que incluye aquellos indices

2. Una da seccion d inada c > or
que no se agrupan en el dominio de cultura, no se refieren a la organizaciéon en su
totalidad y generalmente tienen un nivel inferior de homogeneidad al del primer grupo de

indices de cuttura.

La tabla 3 muestra que el grupo inicial de los indices de cultura organizacional tiene
un grado mucho mas grande de homogenecidad que casi todos los demas indices de la
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encuesta. Las medidas de cultura reflejan homogeneidad del dominio mucho mas alta que el
otro dominio. Concluyendo puede decirse que:

A través de los resul!ados se indica que los encuestados pueden distinguir

de or

1es compl

caracteri
otros factores.

Estos hallazgos ayudan a ofrecer apoyo a la
den medir con cierto grado de

org ! se p
i ion con
BE A
A i ion se p los indi
A) Organizaciéon del Trabajo L)
B) Flujo de Comunicacion
C) Enfasis en recursos humanos N)
D) Procedimientos para toma de (o))
decisiones P)
E) Influencia y control
F) Ausencia de burocracia QD
G) Coordinacién R)
H) Requerimientos del trabajo
I) Recompensa del trabajo S)
J) Claridad del trabajo T)
K) Apoyo de la supervisién w

RAZONES POR LAS CUALES SE ELIGIO EL CUERTIONAING

=

tales como el contexto o la cultura, de

idea de que /Ja cwltura
de

) i1 7 Srodk

utilizados en este cuestionario.

Formacién de equipos de supervision
Enfasis en metas de la supervisién
Facilitacién del trabajo de supervision
Apoyo de compaileros

Formacion de equipos de
compaifieros

Enfasis en metas de compaiieros
Facilitacion del trabajo de
compaiieros

Funcionamiento del grupo
Satisfaccion

Integracidon de metas

Se apega a las bases tedricas del modelo de cultura organizacional sobre el cual
se desarrollaron las hipotesis y el marco referencia! de este estudio.

Este instrumento ha sido utilizado por diferentes empresas, y actualizado con los
datos estadisticos de cada aplicacion a lo largo del tiempo; algunas de estas

empresas han sido: Med Tronic Texas, Commerce Ban Cshares, Multinational

Litopraphic entre otras.
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Para contrastar los datos de tipo itativo, prc
ensiquecer el estudio de campo, se requicre efectuar entrevistas con el personal de la

empresa, 1a seleccion de los entrevistados se hizo al azar, excepto en los niveles directivos y
gerencias de sucursal, quienes fueron entrevistados en su totalidad.

En Meéxico, este instr > se usa entre empresas que proporcionan
consultoria para diagnosticar cultura organizacional como: DOS consultores,
Calper Estrategias Humanas S.A. de C.V., Carpinte S.C., entre otras.

Al usar este instrumento se acorta el tiempo de recoleccidn de datos ya que sélo
se adaptaria el lenguaje de los items, pero no se realizaria una prueba piloto
extensiva del mismo, ya que el instrumento ha sido probado y se conocen sus
medidas de validez y de homogeneidad.

A largo plazo los resultados que arroje el instrumento permitiran hacer
entre compaili del ramo, tanto a nive! nacional como

internacional.

Es pogible hacer uso de un mismo instrumento en investigaciones longitudinales
de la misma empresa que permitiran hacer las intervenciones adecuadas en la

cultura organizacional de acuerdo a las exi ias del d

ENTREVISTAS

d del dlisis estadistico, y

En estas entrevistas se obtuvo informacién sobre:

Filosofia Organizacional (Vision, Mision, Valores, Objetivos estratégicos).

O¥jetivo: Conocer el grado de conocimiento que tiene el personal entrevistado con respecto
a la filosofia organizacional, el grado de aceptacion que se tiene hacia la misma, asi
como el nivel de congruencia que se observa dentro de los diferentes niveles.

El trato a los empleados.
Objetivo: Conocer como perciben los entrevistados el trato que se da a los empleados en los

diferentes niveles.
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Comunicsacion.

Objetivo: Investigar cuales son los mecanismos por medio de los cuales se hace llegar
informacién al personal, conocer los mccamsmos a través de los cuales los
empleados a nivel linea pueden bl ion con los niveles directivos.

Perspectivas de los emxpleados

Objetivo: C la opinién de los pleados con respecto a la admini ion, los
sistemas de control de la organizacion, el desarrollo profesional y actitudes de los
colaboradores en relacion a la empresa.

La informacion obtenida en estas entrevistas se encuentra en el capitulo II y en los
comentarios de los resultados por hipdtesis.

MEN COS

Para tener una mejor comprensiéon sobre la confor ion de la cul org
se obtuvo informacién histdrica, al mismo tiempo, esta accidon también permitié integrar los
datos cuantitativos con los cualitativos y tener un panorama global sobre la cultura
organizacional.

Los dc que se lizaron fueron:

Bitdcora de la empresa

Objetivo: C los d histéricos de la empresa objeto de estudio desde la
fecha de fundacién hasta la actualidad
Investigar la filosofia organizacional que se ha tenido a lo largo de la historia.

D re ion Estratégica 1996 - 2000
Objetivo: conocer la visidon, misidn, valores y objetivos estratégicos que se ha fijado la
empresa de 1996 al afio 2000.
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R T it 19,1428 B A3 T S 1 i

Estadeos fi ieros: Primer S e 1996
Objetivo: Conocer los datos cuantitativos de determinadas cuentas contables para obtener
las razones financieras ingreso/ventas e ingreso/inversion.

Reporte de Inventario de Recursos Humanos 1994-1996.
Objetivo: C datos disticos sobre la poblacion como: nivel de estudio, antigiiedad,
edad promedio, niveles de rotacion etc.

Estudio de mercado 1995,
Objetivo: Conocer la situacion mcrcadolog:ca de la empresa con respecto al entorno
dmi prod mer proveedores, ventas, competencia, y
estrategias mercadolé gicas.

El resultado de esta investigacion se ra en el capitulo II.
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PROCEDIMIENTO

El procedimiento que se siguid en la investigacion comprende las etapas:

1) Preparacion

2) Difusion de la investigacion
3) Recoleccion de Datos

4) Anilisis de datos.

A il ién se expli las acciones lNevadas a cabo en cada etapa.

1) PREPARACION

DIFUSION A LA ALTA GERENCIA
Los al de la inv i6n y la metodologia especifica se dio a conocer a Ia alta
gerencia de la organizacion, quienes se mostraron interesados por los objetivos del estudio.

ADAPTACION DEL INSTRUMENTO

Para que los items del cuestionario fiueran lo mas comprensibles para los

participantes, se revisé el lenguaje de los mismos, se adecuaron y se probaron en el pilotec

del cuestionario.

FRUEBA PILOTO DEL INSTRUMENTO

La prueba piloto que se efectud tuvo como principal objetivo hacer una revisién del
formato y del contenido del cuestionario; adicionalmente se obtuvo la confiabilidad del
instrumento. El lenguaje de los items se adecud a las caracteristicas de los participantes ya
través de la prueba piloto se midié su efectividad. De esta manera se 6 que el |
utilizado fuera comprensible para la poblacién a 1a que se aplico.

T M I LN SNCL I UR PR
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La prueba piloto se hizo en un grupo representativo de la empresa compuesto por ei
6% de la poblacion total en cada una de las sucursales, los sujetos que participaron fueron

seleccionados al azar, la muestra se formo de la siguiente manera:

SUCURSAL PFOBLACION POBLACION
TOTAL PARTICIPANTE
Casa Matriz 486 30
Norte 374 23
Ledn 308 18
Guadalajara 317 19
Villahermosa 212 1 i3 H
Monterrey I 202 1 12 1 |
TOTAL 1 1899 1 115 1 g
Tablad: P pa en e p pitoto ,
i
¢
H
;
Con resp > al | je se d 5 que: a

e Cada itemn fue comprendido por todos los encuestados
e Cada proposicién dio la posibilidad de responder al personal en toda la gama de
intensidad de la actitud medida.
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CONFIABILIDAD

La confiabilidad de una la se refiere a su capacidad para dar resultados iguales al
ser aplicada en condiciones iguales, dos o mas veces en un mismo conjunto.

E! método que se eligid para obtener la confiabilidad del cuestionario sobre cuftura
organizacional fue el Método de las Mitades.

Este método hace uso de la consistencia interna entre los items para verificar el
grado de confiabilidad de la escala. Esta medida se calcula a través del coeficiente de
correlacion de Pearson. La formula que se utilizo fue:

.- XY - KEX (YN
JIEX - (= %07 /N)] [EY? - Y /N]

Donde:
r= El coeficiente de correlacion de Pearson
N= El nimero total de pares de puntajes Xy Y
X = puntaje crudo en la variable X
Y = puntaje crudo en la variable Y
Para la corvelacion entre las dos mitades de la escala se dividieron los items de la
siguiente manera:
X = Del item 1 al 33
Y = Del item 34 al 67
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Los datos para el calculo se muestra a continuacion:

Item x Y XY x* Y*
De acuerdo__ | 1381 1345 1857445__| 1907161 1809025
Neutral 1300 1218 1583400 | 1690000 1483524
, En desacuerdo | 1316 1407 1851612 | 1731856 1979646
: TOTAL 3997 3970 5292457 |5329017 5272198
‘Tabla S: Cilculo del C de C
: o o.99

Es necesario introducir un factor de correccién que dé¢ la confiabilidad en el caso de

que la escala no se hubiera dividido en dos. La siguiente formula de Spearman Brown
cumple esta funcion:

Confiabilidad 2 r
corregida = 1+r
Donde:
r = Valor de la correlacion entre las dos mitades.

Al aplicar la formula se tiene:

2 (99) = .99
1+ .99

;
i
:
{
]
!
i
i
i
H
:
!
¢

De estos calculos se concluye que:

ey

La correlaciéon entre las mitades es sufici alta,
para asegurar que /os resultadas que arra_/a el instrumento

) Y

ser idos en rep Por lo que
: |IS inferencias que se hagan a partir del ms(mmemo pueden
ser encontradas en el mi grupo
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2. DIFUSION DE LA INVESTIGACION

Para un cc i uniforme entre las personas que apoyarian en la

li ion del i i0, se presento a los coordinadores de capacitacion de cada sucursal

los objetivos de la investigacion, ¢l propédsito de la aplicacion de la prueba piloto y la

aplicacion final del instrumento. Por tal motivo se llevd a cabo un taller informativo donde
se reunieron a los coordinadores para tratar los siguientes puntos:

. Presentacion de la investigacion

. Objetivos del estudio

. Metodologia usada

. Bases teoricas de! instrumento unhmdo
Formato de! instrumento

Objetivos de la prueba piloto

. Condiciones de aplicacion

NONBUN~

Con lo anterior se traté de asegurar, una aplicacion uniforme en toda la organizacién
y controlar al maximo las variables intervinientes.

Para dar a conocer a todo el personal de la organizacion la realizacion de la
investigacion, se hicieron reuniones por area para informar los objetivos del estudio y
conocer las expectativas y opiniones del personal tanto en la Casa Matriz como en las
sucursales de toda la Republica.

Las juntas fueron dirigidas por el coordinador de capacitacion de cada sucursal. En
las reuniones por area, asistio el Gerente respectivo y el personal a su cargo, estas reuniones
tuvieron una duracién promedio de 20 minutos. Para dar seguimiento a estas juntas cada
coordinador elaboré un reporte de actividades, el cual fue revisado por el dirigente de la
investigacion.

Se prepararon tripticos informativos sobre la investigacion. Estos tripticos fueron
entregados tanto en el D F. como en las sucursales.

A través de los pizarrones de cada sucursal se difundio la fecha de aplicacion del
cuestionario.

i
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3) RECOLECCION DE DATOS

FORMA DE APLICACION

Se realizé el tiraje de 2 000 cuestionarios. Se enviaron a cada sucursal de acuerdo al
namero de trabajadores.

Para aplicar el cuestionario se formaron grupos de 20 personas en promedio, previa

conlen-cnén se sensibilizd a los participantes sefialando los objetivos de la investigacion,

do especial énfasis en la importancia de su colaboracion para el logro de las metas

establecidas.

El cuestionario fue contestado por los empleados de la empresa en forma anoénima.

@ Se dieron las instrucciones tanto en forma escrita como oral

Se aclararon las dudas sobre la forma de lienado del instrumento.

e No se marcé un tiempo limite para contestar el cuestionario

El cuestionario fue requisitado en las salas de junta de las sucursales, con el fin de que no

se perdieran y para revisar que cada cuestionario fuera cc do total e Elt p
de aplicacion promedio de los cuestionarios fue de 25 minutos.

Se aplicaron los instrumentos en todas las sucursales en un mismo periodo de tiempo, e!

-
cual fue de 15 dias.

Paralelamente a la aplicacion de los instrumentos se solicitd al area de Contraloria

los estados fi ieros corr: di al primer semestre del aflo de 1996 (enero - mayo),

P
tanto de Casa Matriz como de las sucursales .

Se solicitd al area de Recursos Humanos Corporativo y a la Division Comercial,
tanto en el D.F. como de cada sucursal datos de tipo histdrico, con el fin de obtener
informacién cualitativa, las fuentes de informacion fueron:

= Bitacora de la empresa

» Inventario de Recursos Humanos

+ Estudios de mercado
Otra fuente de informacion cualitativa, fueron las entrevistas con el personal;
incluyendo a los Directivos y Gerentes de sucursal.
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El resultado de la investigacion cualitativa se da a conocer en el capitulo Il y en la

contr ion de los r itados

4) ANALISIS DE DATOS

Con los cuestionarios requisitados de todas las sucursales se tabularon las respuestas,
para lo cual se disefié una hoja de trabajo en el paquete de Excell. Al terminar de tabular
todos los indices se aplico el tratamiento estadistico que se explica mas adelante.

CALCULO DE RAZONES FINANCIERAS

di al primer semestre de 1996 se

0S correspor

De los estados fir
obtuvieron las siguientes razones financieras:

Ingreso/Venra: Se dividio el ingreso entre ventas netas (Razén financiera 1)

Ingreso/Inversion: Se dividid el ingreso entre la inversion total (Razén

financiera 2)

A continuacién se muestran los resultados obtenidos.

SUCURSAL RAZON RAZON
FINANCIERA 1 FINANCIERA 2
Casa matriz 17 .20
Norte .66 .31 1
Ledn .45 45 1
Guadalajara .84 1 49 |
Villahermosa .85 1 .78 |
Montermrrey J .72 ' .32 ,
Tabia 6: i ieras corresp i al primer semestre de 1996~
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Como puede observarse, de acuerdo a la razén financiera 1, las sucursales de
Guadalajara y Villahermosa tienen un mejor retorno sobre ventas, mientras que la Casa
Matriz dispone de $.17 por cada peso proveniente de ventas.

Razén Financiera 1
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De acuerdo a la razon financiera 2, la sucursal de Villahermosa tiene un mejor

rendimi de sus fi

tiene un retormo de $.20

de inversion, mientras que la Casa Matriz por cada $1 invertido

Monterrey

Villahermoss

Guadalajera

Casa metriz.

Razon financiera 2

e

. A partir de los rcsultados obtenidos en las razones ﬁnancxerns se aplico el coeficiente
de Person para obtener los indices de confiablidad. El procedi

siguiente seccion.
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PROCEDIMIENTOS ESTADISTICOS APLICADOS

Para probu’ las hipotesis planteadas en este estudio, primero es necesario apllcar un
> para clasifi las decisiones que tomo la poblacion al sel los
items del cuestionario de culftura organizacional y saber si estas no se deben al azar. La
técnica estadistica por medio de la cual se puede hacer esto es x? (Ji cuadrada); una vez que

se tiene este dato, se calcula el coefi de conti ia para saber el grado de asociacién
entre las decisiones y tener datos homogeneos para poder calcular el coeﬁuenle de
correlacion de Pearson. A continuacién se explica en que cc estas té
estadisticas.

PROBABILIDADES EN LA ELECCION DE 1.OS ITEMS

Antes de iniciar la explicacion sobre el procedimiento estadistica aplicado para
analizar los datos, es necesario’ preguntarse. ;por qué clasificar las decisiones que la
poblacion eligid en el cuestionario de cultura organizacional?. Para saber si los eventos son
independientes y sus resultados generalizables.

La eleccion de los items del cuestionario de cultura organizacional son eventos
probabilisticos excluyentes de la forma: A, B, C. (posibles respuestas), se dice que son
mutuamente excluyentes cuando estin separados, esto es, cuando la interseccion de dos o
mas conjuntos da por resultado el conjunto vacio, o cuando dos conjuntos no tienen
elementos en comun.

Uno de los propositos fundamentales del disefio de investigacion es establecer
condiciones de independencia de los eventos, con el fin de que puedan estudiarse
adecuadamente. Los eventos son estadisticamente independientes si su probabilidad de
ocurrencia concuerda con la siguiente ecuacion:

P(Aw B wC)=pA)+ pB) + pC

Lo cual es la base para asegurar que cuando los eventos de investigacion carecen de
independencia las pruebas estadisticas carecen de cierta validez. A partir de este
planteamiento se justifica el calculo de Ji cuadrada
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J1 cuaprADA (X )

La prueba estadistica de x? supone que los eventos (respuestas de personas a una
pregunta consiganda en una posicion) son independientes entre si.

Si los eventos registrados no son independientes entre si, en este caso estaran
falseadas las bases de la técnica estadistica, al igual que sus inferencias. Si los resultados
ocurren por azar no tiene caso su analisis.

La funcion de X? es comparar los resultados obtenidos con los que aparecerian si
solo interviniera el azar. Responde a la hipdtesis que plantea que las diferencias encontradas
se debe al azar.

Es una medida de la diferencia o alejamiento entre las medidas obtenidas y las
frecuencias esperadas por la intervencion del azar. Si se conocen las expectativas por azar, y
si las observaciones son independientes es posible calcularlos.

Al aplicar X? se debe decidir si se usa una prucba de una o de dos colas al identificar
la regidn de rechazo de la prucba. Este problema se resuclve directamente: se rechaza la
hipétesis nula con valores grandes de X* y por ello se emplea una prucba estadistica de una
sola cola, con los valores criticos en la cola superior de la X2, Se calcula con la siguiente

formula :

xX* =2 [(L&J_ff- 2 ]

Donde:

fo= Frecuencia observada
fe= Frecuencia esperada

i t idas se desviaran en mayor grado de las

Cuanto mayor sca X? las fr
frecuencias aleatorias esperadas.




COEFICIENTE DE CONTINGENCIA (C)

Ji cuadrada, al igual que otros calculos estadisticos que indican significancia
estadistica, no denota nada sobre la magnitud de la relacton Uno de los problemas
estadisticos consiste €n expresar por medlo de indi

la pc¢ y itud de iacion
o relacidn entre variabl Una distica que puede aphcnrse facilmente en las
tablas de contingencia o divisiones cruzadas de cualquier ituded es el cc i de

contingencia, el cual se calcula con la siguiente formula:

Donde :

3* = Valor de Ji cuadrada
N = Numero de eventos

COEFICIENTE DE CORRELACION DE PEARSON (r)

Este coeficiente se aplicd entre la variable de cultura organizacional y los criterios de
efectividad. A través de este coeficiente se puede determinar la fuerza y la direccion de ia

relacion entre las variables. La aplicacion de este indice de correlacién cumple con las
siguientes caracteristicas:

1. Hay una relacion lineal entre los valores de las variables
2. Los datos tienen una escala de medicién por intervalo
3. Las caracteristicas de la poblacion estan distribuidas normalmente

La férmula que se utiliza es:
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r = -

JB = - odRsv - (=]

1
H
r= El coefici de correlacion de Pearson {
N= E! namero total de pares de puntajes Xy Y §
X = puntaje crudo en la variable X |
Y= puntaje crudo en la variable Y H
i

COMPROBACION DE LA SIGNIFICANCIA DE LA r DE PEARSON

E! coeficiente de correlacion de Pearson da una medida exacta de la fuerza y
direccion de la correlacién que se investiga. La significancia permite establecer que la
correlacion no se debe solamente al error de muestreo.

Para comprobar la significancia de una medida de correlacion, usualmente se plantea
la hipotesis nula de que no existe correlacion en la poblacién, o sea: r = O, la hipétesis de
investigacion establece r = 0.

Para determinar la veracidad o falsedad de la hipotesis se hace uso de tablas
predeterminadas donde se encuentran los valores significativos de la r de Pearson para el
nivel de confianza seleccionado y con el nimero de grados de libertad que correspondan.

Se compara directamente el valor calculado de r con el valor correspondiente en la I
tabla.

Si el coeficiente de correlacion de Pearson calculado es menor que el valor
correspondiente en la tabla, se acepta la hipotesos nula ( r = 0), si el r calculado es igual o i
mayor que el valor de la tabla, se rechaza la hipétesis nula y se acepta la hipétesis de i
investigacion de que existe una correlacién en la pobiacion.

A manera de resimen, en la figura no. 2 se muestra la metodologia seguida en el
estudio.
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Figura No. 2. Metodologia

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
¢Oué ralacitn sa extablece antrx Lo cuburs Tiro DE ESTUDIO
| du la abjeto  de campo
lestudio ¢ la efectividad da ls misms?
HIPOTESLS

dantabilided

La icimaci .

misién (culture organizecional) de ls emprase

ohjeto de estudio se correlacions con s ra2én

ingreso/wants y lu  cmdn  ingrasofinwervicn
didas de afecrivided n.

VAR. INDEPENDIENTE VAR. I 2. Si «f parsonsl da In empraxe ohinto du esmadio
DEPENDIENTE perciba que existe orgeniracitn del trabajo, s
Pracewcn du: e correlecions con la rasde ingreso/ventes y ls
o  Participacitn Culvura rosdm ingravali (rmadiday de ofs dad)
o  Coasistencia Ovganizacional 3. Le saisfaccién en el trabajo s correlaciona con
o Bdoptabilided la  rerbn l-'r-ia‘/-‘nll;: 9 l= rmén
o Miida il
Tow 7 G
Rusdim F. ingraso/inuarsidn acional
SUJETOS :
Los rrabujadores que prextan P
sus serwicios en la empesa :
INSTRUMENTOS objeto de exrudio :
o Cusstiommio soben Culturs 3
Osgeniiscional ;
o Entrewintax ;
- D ¢
PROCEDIMIENTO:
Prepacacidn
Difusicin de le inwastigucian
Recoleccion de datos i

Anilisis de daros




RESULTADOS

CONTRASTACION DE HIPOTESIS

En esta se seccuén se darén a conocer los resultados de cada hnpbtesls plameudu, asi

como los ios y compl ion con la informacién litativa que corresp
HIPOTESIS 1
Hii:
La participacion, consi i daptabilidad y misién (cultura organizacional)
dela P bj de dio se correlaciona con la raz6n ingreso/venta y la

razén mgreso/inverslon (medidas de efectividad organizacional).

La participacién, consi i daptabilidad y misién (cultura organizacional)
de la empresa objeto de estudio no se correlaciona con la razén ingreso/venta y
1a razén ingreso/inversidn (medidas de efectividad organizacional).
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CArcurope X?

bl las sigui hipétesis, de acuerdo a los

Para realizar el calculo de X* se
resultados encontrados en e! cuestionario.

Ho: Las diferencias encontradas en las respuestas del cuestionario se deben al
azar

Hi: las diferencias encontradas en las respuestas del cuestionario no se deben
al azar

El resultado encontrado en cada proceso fue:

PROCESO

SUCURSAL PARTICIPACION CONSISTENCIA ADAFTABILIDAD MISION
Casa Matriz 35.79 80.16 6.59 1083
Norte 206.6 3118 43.45 457.9
Ledn 132.5 297.3 71.26 259.4
Guadalajara 194.5 876.8 125.2 136.7
Villahermosa 2136 775.6 97.93 106.9
Monterrey 100.8 135.4 31.87 205.3

Tabla 1: Resultado del cilculo de Ji cusdrada

Grados de Libertad ( K- l) (3 )=

Nivel de significancia =
Con 2 grados de libertad y un nivel de significancia de .05, el valor de X 2 de tablas
es de 5.991.
Se rechaza la hxpélesxs nula si X2 > 5.991. Cuando X* calculado es menor que el
valor tabulado para X?, la h

nula se P
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De acuerdo a los resultados obtenidos éstos se encuentran en la
regién de rechazo, se concluye que las diferencias encontradas en
los indi del io no se debe al azar y existe
dependencia entre ellos.

El cilculo de X? indica que hay dependcnc:a entre las vanables pero no se sabe su
nivel de asociacion, por lo que se calculd el efici de = > los
siguientes resultados:

PROCESO
PARTICIPACION | CONSISTENCIA ADAPTABILIDAD MISION
-26 .38 12 .83
.60 .67 32 -74
S5 .70 43 .68
.62 .86 .53 .55
71 .89 .56 .58
.S58 .63 37 71
del C de C H

Una vez que se tiene calculado este coeficiente, es posible aplicar el coeficiente de
Corvelacion de Pearson para conocer el grado de asociacion entre los indices de la escala y

las medidas de efectividad de la empresa. Los resultados que se obti son los
PROCESO RAZON RAZON
FINANCIERA 1 FINANCIERA 2
Participacion .93 .75
Consistencia .89 .84
Adaptabitidad .B6 .86
Misidén -.84 -.83

Tabla 3: del cilculo det C de Pcarson




CONTRASTACION DE LA r DE PEARSON

Para contrastar los datos obtenidos se pl las hipétesis correspc Yy se
obtienen los grados de libertad.
Grados de Libertad =N -2
Grados de Libertad = 6-2=4
He: No hay correlacion entre las variables r=0
Hi: Hay correlacion entre las variables r =0
Para reali 1a contr ion, se compara la r de Pearson obtenida con r de tablas, de

acuerdo a las siguientes reglas:

* Sir calculado es menor que r de tablas entonces se acepta Ho.

=  Si r calculado es igual! o mayor a r de tablas, entonces se rechaza Ho y se acepta Hi, lo

que indica que hay correlacion en la poblacidén.

Con 6 grados de libertad y un nivel de confianza de .05, r de tablas es igual a /.8114./

Observando los datos de la tabla 9, la r calculada es
mayor que la r de tablas, por lo que se rechaza la hipétesis nula y
se acepta la hipotesis alterna. Existe correlacion entre la cultura
izacional y las didas de efectividad.

org
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CRNENTARIO A 108 BESLETADOS

De acuerdo a los resultados obtenidos puede concluirse que la cultura
or i i 1 s¢ correlaci con las medidas de efectividad establecidas.

El proceso de participacion se correlaciona en forma positiva con la efectividad;
presenta una correlaciéon fuerte con la razon financiera 1. De acuerdo al coeficiente de
contingencia en la sucursal del Guadalajara y Villahermosa se observa una percepcion mayor
de los empleados sobre sus posibilidades de participacion, mientras que en Casa Matriz la
percepcion es menor. Lo anterior puede explicarse porque en Casa Matriz las posibilidades
para que el personal haga sus aportaciones son minimas, y en muchas ocasiones no se toman
en cuenta. En la sucursal de Guadalajara y Villahermosa los mismos gerentes promueven la
participacion directa de los colaboradores

El proceso de consistencia en la organizacion presenta una correlacion positiva con
respecto a la efectividad, la correlacion con ambas razones financieras es relativamente
fuerte.

Destacan los coeficientes de contingencia de las sucursales de Guadalajara y
Villahermosa, donde se observa una mayor percepciéon del proceso de consistencia entre el
personal; en Casa Matriz esta percepcion es menor en comparacion con el resto del grupo.
Este resultado se explica porque en las sucursales foraneas la gente identifica al Gerente de
Sucursal como lider unico, en Casa Matriz no hay identificacion de un lider, ya que varios
directivos indican, cada quien por su parte, ¢l como se llevaran a cabo las actividades. Sin
embargo el grupo se ve obligado a seguir indicaciones del jefe inmediato superior, quien en
ocasiones, puede caer en contradicciones en relacion a ordenes mas generales.

El proceso de adaptabilidad también se correlaciona en forma positiva con una fuerza
relativamente alta, destaca la percepcion que se tiene en la sucursal de Guadalajara sobre su
capacidad para adaptarse a las condiciones internas. Cabe hacer mencion que esta
adaptabilidad sc refiere a la facilidad que tiene el personal para acomodar sus procesos
internos y el cémo hacen sus tareas, de acuerdo a las exigencias del jefe inmediato.

Con respecto al proceso de misién, éste presenta una correlacion negativa
relativamente fuerte con respecto a las medidas de efectividad, es decir cuando aumenta el
conocimiento sobre la mision organizacional las medidas de efectividad descienden; lo
anterior se da mas en Casa Matriz y en menor grado en la sucursal de Guadalajara y
Villahermosa. Estos datos pueden explicarse porque a pesar de que la organizacion ha hecho
esfuerzos por que todo el personal conozca la mision y la filosofia empresarial, ésta no se ve
reforzada por acciones practicas que lleven al iogro de los objetivos estratégicos, por el
contrario, en Casa Matriz, donde son mas impactantes los resultados; a través de las
acciones empresariales se ha tenido un retroceso en ventas y participacién del mercado. No
asi en la sucursal de Guadalajara y Villahermosa donde se ha trabajado coordinadamente
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para el Jogro de la misién y se ha tenido avance en indicadores de productividad; en estas
unidades la misién ha sido vista como una directriz.

De acuerdo a los resultados anteriores, la cultura organizacional de todo el grupo en

relacion con su efectividad se caracteriza por:

-

Presentar un alto nivel de participacién y compromiso que leva a una mayor
dedicacion del personal hacia las tareas; por lo que hay una necesidad mayor de control
abierto, y no de tramites y procesos burocraticos como los que ahora prevalecen.

El sistema de valores, creencias, principios y normas tratan de apegarse al ambiente
comercial;, lo que permite llevar a cabo acciones di. coordinadas, sin
embargo este sistema de principios y normas debe apegarse a las necesidades de los
clientes externos con ¢l fin de cubrir sus expectativas y ganar una mayor participaciéon

de mercado.

Los procesos internos, aunque percibidos como lentos, permiten al personal adaptarse
a las condiciones internas, y dan paso al desarrollo de la empresa; la correlacién
encontrada es relativamente fuerte; puede incrementarse mejorando dichos mecanismos
y basandose en cstrategias competitivas que permitan una mayor participaciéon en el

mercado.

Se observa que se conoce la mision y objetivos organizacionales por parte del personal;
sin embargo su efectividad se ve disminuida;, esto puede deberse a la falta de
consistencia entre las acciones llevadas a cabo y las metas planteadas, asi como a la
calidad de las estrategias comerciales aplicadas; estas tendrin que evaluarse y
replantearse con el fin de que su efectividad en el mercado aumente.
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COMENTARIOS POR EMPRESA

Los comentarios que a continuacion se hacen se basan en el coeficiente de
contingencia de cada una de las sucursales, los cuales se muestran graficamente. Las letras

que aparecen en cada una de las graficas corr den a los sigui procesos medidos:
P: Participacion
C: Consistencia
A: Adaptabilidad
M: Misién :
1
i
Casa Matriz j
.
Casa Matriz Tiene una participacién baja, sus
- normas y procedimientos no se perciben
oy consistentemente a pesar de que se conoce
: : la misién organizacional, lo que provoca
po una adaptabilidad interna baja, se
P recomienda revisar si las acciones llevadas
-0 a «cabo para lograr los objetivos
30 empresariales son consistentes con la
20 misién organizacional sustentada, y sobre
10 todo, saber si los directivos comparten esta N
bt c A ~ filosofia empresarial.

Lk
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Swucursal Novrte

Los empleados perciben cierta
consistencia entre las acciones llevadas
a cabo y los objetivos a lograr, su
participacion es moderada a pesar de
que conocen la misién, probablemente
porque solo se les pide hacer lo ya
establecido; su adaptabilidad es baja, ya
que la burocratizacion y necesidad de
control por parte de la Gerencia es muy

ta.

Sucursal Ledn

Sucursal Norts

Procesos

Sucursal Ledén
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El conocimiento de la misién es
relativamente alto y se percibe cierta
consistencia en las politicas y
procedimientos para lograr los objetivos
pl dos; su participacién y consi i
no es muy alta, pero a pesar de ello
presentan cierta adaptabilidad a los

bios del medio biente




Sucursal Guadalajara

La mision proporciona
direccion sobre las metas que se
esperan lograr a largo plazo, aunque
esta percepciéon no es compartida
entre todo el personal debido, en parte
a los altos indices de rotacién que se
dan esta sucursal, sin embargo sc
percibe una alta consistencia entre lo
que se dice y se hace; la participacion
que tienen es relativamente alta al
igual que su adaptabilidad a los
cambios.

Sucursal Villakermosa

688838

10

Sucursal Guadalajara

c A ~
Procesos

Sucursal Villahermosa

0
0
70
L
[ 2
48
»
20
*»
[ ]
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El personal presenta un alto
nivel de compromiso y participacién ya
que el lider de !a sucursal fomenta
estos procesos continuamente entre las
diferentes areas de la unidad, se guian
por normas y lineamientos consistentes
que son cvaluados permanentemente
por el personal;, por lo que su
adaptabilidad es mas rapida a los
cambios que ellos mismos proponen.




Sucursal Monrerrey

El personal conoce la mision,

lo cual le da un compromiso a corto y
largo plazo; bajo lineamientos y
actitudes directivas consistentes; los
empleados perciben cierta libertad
para participar en las decisiones de la
empresa;, sin embargo su nive! de
adaptabilidad es baja, esto puede
deberse a que la empresa tiene un afio
de haber iniciado labores y todavia no
se han llevado a cabo acciones para
profund e el mercado en

el cual se encuentran, asi como los
mecanismos internos para llevar a

cabo las tareas.

Sucursal Monterrey
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HIPOTESIS 2

Hai:
Si el personal de la empresa objeto de estudio percibe que existe organizacién
del trabajo, ésta se correlaciona con la razén ingreso/venta y la razén
ingreso/inversion (medidas de efectividad de la empresa).

Hjo

Si el persona! de l1a empresa objeto de estudio no percibe una organizaciéon
del trabajo, ésta no se correlaciona con la razén ingreso/venta y la razén
ingreso/inversion (medidas de efectividad de la empresa).

Para clasificar las decisiones de los participantes se calcula X* se plantean las :
siguientes hipotesis: b

Ho: Las diferencias encontradas en el indice del cuestionario se deben al azar

Hi: Las diferencias encontradas en el indice del cuestionario no se deben al
azar

El resultado obtenido en X? se muestra en el siguiente cuadro:

H
b
H
i
i
1
i
H
F
4
#

xl
Casa Matriz 2353
Norte 1843
Ledn 1416
Guadalajara 1398
Villahermosa 747.8
Monterrey 393.2

Tabla 4: Resultado del cilculo de Ji cuadrada
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Para saber si estos resultados se deben al azar, se hara la prueba de hipotesis de
donde:

Grados de Libertad (K-1) = (3 -1)=2
Nivel de significancia = .05
El valor de tablas de X * es de 5.991.

Se rechaza la hipotesis nula cuando el valor de X? calculado es mayor que el valor
tabulado para x?.

Ya que en todos los casos el valor de X? obtenido es menor que el valor tabulado, se
concluye que las diferencias encontradas en las respuestas al indice no se deben al azar y

existe dependencia entre ellas. Con esta informacion es posible obtener el coeficiente de
contingencia, se tienen los siguientes resultados:

SUCURSAL COEFICIENTE DE
CONTINGENCIA
Casa Matriz .81
Norte 91
Ledn 91
Guadalajara .90
Villahermosa .88
Monterrey | .81
Tabla $: R del C de Contii

Para establecerla correlacion entre las medidas de organizacién del trabajo y las
medidas de efectividad a través de el Coeficiente de Fearson se obtienen los siguientes

resultados:

RAZON RAZON

FINANCIERA 1 FINANCIERA 2
ORGANIZACION DEL
TRABAJO -.35 -.003

‘Tabla 6: Resultado del Cocficiente de Pearson




CONTRASTACION DE LA r DE PEARSON
Para establecer la contrastacién de la r de Pearson obtenida se establecen las
siguientes hipotesis:
He: No hay correlacion entre las variables r=0

Hi: Hay correlacion entre las variables r=0

Grados de Libertad =N - 2
Grados de Libertad=6-2=4

ion, se compara la r de Pearson obtenida con r de tablas, de

Parar la contr
acuerdo a las siguientes reglas:

+ Sir calculado es menor que r de tablas entonces se acepta la hipétesis nula.
* Sir calculado es igual o mayor a r de tablas, entonces se rechaza la hipotesis nula y se
acepta la hipotesis alterna. Hay correlacion en la pobiacion.

Con 6 grados de libertad y con un nivel de confianza de .05, r de tablas es igual a i
/.8114./ H

/.8114/ es mayor que -.35 y -.003, se concluye que no hay una
correlacion emre la percepcion que tienen los colaboradores
sobre la organizacion del trabajo y las medidas de efectividad

establecidas.
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CONIENTARIOS: MarOTESIS 2

La percepcion que se tiene con respecto a la organizacion del trabajo no influye en
la efectividad empresarial. Lo anterior puede explicase por el hecho de que la organizaciéon
del trabajo es percibida por el personal como la burocratizacion misma; y esta no es vista
como necesaria para generar productividad.

Por otra parte, los continuos cnmblos que se han dado en los ulnmos 3 afos dentro

de ln estructura lmernu del grupo ha do que la or de! trabajo y las
idades de los dos varie de forma aunque no de fondo, y a pesar de estos
cambios, el personal, pcrclbe que su trabajo es productivo. La explicacion anerior se muestra

en la figura no. 3

En las entrevistas, el personal indica que si la empresa se ha burocratizado ha sido
porque la alta direccién asi lo ha permitido. Este hecho se acentua mas en las sucursales del

Distrito Federal.

Figura no. 3

Enrresa ErpLEADO

Percibe una alta

Realiza cambios de forma
burocratizacién

pero no de fondo

ORQAMiZAION bEL TRADAJIO

Meétodos de Trabajo y

Actividades Individuales

OBJETIVOS ORGANIZACIONALES




HIPOTESIS 3

Hai:

La satisfaccidn en e! trabajo se correlaciona con la razén ingreso/venta y la
razon ingreso/inversion (medidas de efectividad de la empresa).

La percepcion que los integrantes de la empresa tienen sobre la satisfaccion
en el trabajo no se correlaciona con la razén ingreso/venta y la razén
ingreso/inversion (medidas de efectividad de la empresa).

Para clasificar las decisiones en el cuestionario de cultura organizacional se calcula
X2 para lo que se plantean las siguientes hipotesis:
Hi: Las diferencias encontradas en el indice no se deben al azar

Ho: Las diferencias encontradas en el indice se deben al azar

Los resultados obtenidos a través del calculo de X? se presentan en la siguiente tabla:

SUCURSAL x*
Casa Matriz 7.04
Norte 16.94
Ledn 53.23
Guadalajara 89.69
Villahermosa 145.8
Monterrey 68.63

Tabla 7: Resultado del cdlculo de Ji cuadrada

Grados de Libertad (K-1)=(3 -1)=2
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Nivel de significancia = .05
Si el valor de X? calculado es > 5.991 se rechaza la hipétesis nula.
Ya que todos los datos obtenidos son mayores de 5.991, se rechaza la hipétesis nula

y se acepta que las diferencias encontradas no se deben al azar.

El calculo del coeficiente de consistencia se muestran en la siguiente tabla:

SUCURSAL COEFICIENTE DE
CONTINGENCIA

Casa Matriz 12
Norte .21
| Ledn .38
Guadalajara 47
Villahermosa .56
Monterrey .42

Tabla 8: itado del cil del C de C

Al correlacionar las medidas de satisfaccion en el trnbajovcon las medidas de
efectividad a través del coeficiente de correlacion de Pearson se obtienen los siguientes

datos.

RAZON RAZON
FINANCIERA 1 FINANCIERA 2
SATISFACCION
EN EL TRABAJO .82 .86
Tabla 9: del del C H de F
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CONTRASTACION DE LA r DE PEARSON

Para realizar !a contrastacion se plantean las siguientes hipotesis
Ho: No hay correlacién entre las variables r=0

Hi: Hay correlacién entre las variables r=0

Grados de Libertad = N - 2
Grados de Libertad = 6-2=4

Para realizar la contrastacion, se compara la r de Pearson obtenida con la r de tablas,
de acuerdo a las siguientes reglas:

= Sir calculado es menor que r de tablas, entonces se acepta la hipotesis nula.
* Sir calculado es igual o mayor a r de tablas entonces, se rechaza Ho y se acepta la
hipétesis alterna y se admite la correlacién en la poblacién.

Con 6 grados de libertad y con un nivel de confianza de .05, r de tablas igual a
/8114./

Ya que /.8114/ es menor que .82 y .86, la r
calculada es mayor que la r de tablas, por lo que se rechaza
1a hipotesis nula y se acepta la hipdtesis alterna, es decir,
hay correlacion entre la isfaccion laboral y las medidas
de efectividad.
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La satisfaccién en el trabajo tiene una correlacién positiva relativamente alta con las
medidas de efectividad, el coeficiente de contingencia muestra que la sucursal de
Villahermosa se percibe una mayor satisfaccion, lo cual se ve reflejado en el crecimiento que
ha tenido en el dltimo afio en el mercado y en el incremento constante de ventas; no asi en la
Casa Matriz donde los bajos niveles de satisfaccion entre el personal se reflejan en el
deciemento de ventas que se presentd en el primer semestre de 1996. En la siguiente grifica

se muestran los resultados por empresa

Norte

Casa Matriz

30

Satisfaccion Laboral

Los empleados de las sucursales en el Distrito Federal, manifiestan estar insatisfechos
con las condiciones laborales, principalmente porque hay ambigitiedad entre las acciones que
sigue la empresa y lo que los lideres indican como el deber ser de la organizacién.
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CONCLUSIONES

A través de esta investigacion se pueden establecer las siguientes conclusiones con
respeto a las hipétesis planteadas , las cuales se muestran a continuacién.

HIPOTESIS 1

Se acepta la hipotesis alterna | que seflala que la participacién, consistencia,
adaptabilidad y mision (cultura organizacional) de la empresa objeto de estudio - se
correlacionan con la Razon financiera ingreso/venta y la Razén ingreso/inversion (medidas
de efectividad oganizacional).

De acuerdo a los datos cuantitativos, se obtuvieron coefici de correlacion entre
la Razon financiera 1 de .93 con el proceso de participacién, .89 con el proceso de
consistencia, .86 con el proceso de adaptabilidad y -84 con el de mision. Con respecto a la
Razén financiera 2 se obtuvo un indice de correlacion de .75 con el proceso de
participacion, .84 con el de consistencia, .86 con el de adaptabilidad y -.83 con el de mision.

Se encontré una correlacién negativa con el proceso de mision; esto puede explicarse
porque a pesar de que la empresa ha realizado acciones para difundir 1a misiéon y la vision
entre el personal, el contenido de éstas no se reflejan en acciones practicas que lleven al
logro de los objetivos estratégicos.

Puede observarse que la cultura organizacional de todo el grupo, en relacién con su
efectividad, se caracteriza por:

1. Tener un alto nivel de participacién y compromiso del personal debido, en parte, a lo
joven de la poblacién ( 28 afios en promedio). Por otra parte, a pesar de que se tiene un
alto nivel de participacion y compromiso, la alta gerencia ejerce un control muy
burocratico, aspecto que resulta contradictorio en relacion al nivel de participacion y
compromiso de los colaboradores.

2. El personal conoce el propdsito compartido de la empresa, el cual esta plasmado en la
filosofia organizacional, sin embargo, en la practica encuentran contradicciones entre el
hacer y el deber ser de los lideres, lo cual crea ambigucdad y limita la efectividad del
grupo, al tratar de satisfacer las necesidades de los clientes.

. El personal considera que ecllos se adaptan a los requerimientos de trabajo que los jefes
hacen de manera rapida, sin embargo, consideran que muchas veces el problema para
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satisfacer los requerimientos especiticos de los clientes esta en que no hay una estrategia
comercial agil y efectiva, ademas de que existen luchas internas que hacen lenta la

respuesta al pablico.

4. Los valores, normas, creencias y principios que forman parte de la cultura organizacional
son percibidos en forma ambigua por el personal ya que consideran que los lideres
deberian actuar bajo dicha linea, sin embargo no lo hacen.

A través de estos resultados puede decirse que la dinamica interna que se genera
dentro de la empresa sirve como predictor de la efectividad de la organizacion en su
ambiente de negocio.

HIPOTESIS 2

Se rechaza la hipotesis alterna 2 y se acepta la hipétesis nula 2, 1a cual seiiala que si el
personal de la empresa objeto de estudio no percibe una organizacién en el trabajo, ésta no
se correlaciona con la Razén ingreso/ventas y la Razdén ingreso/inversion (medidas de
efectividad de la empresa).

Se obtuvo un coeficiente de correlacion entre la organizaciéon del trabajo y la Razén
financiera 1 de -.35 y con la Razon financiera 2 de -.003, lo cual indica que no hay
correlacion significativa entre las variables. La percepcion que tiene el personal con respecto
a la organizacion del trabajo no influye significativamente con la efectividad empresarial.

De acuerdo con la investigacién cualitativa puede decirse que la organizaciéon del
trabajo es percibida por los empleados como una forma de burocratizacidon que se ha
impuesto, sin embargo, tal organizacion de las actividades no es imprescindible para generar

productividad.

Otro factor que influye en estos resultados es el hecho de que el personal de las
sucursales foraneas no considera que la organizacién del trabajo se vea favorecido por las
acciones que el corporativo propone, e indican que muchas de sus estrategias no responden
a las necesidades de las sucursales.

Cabe recalcar que una alta burocratizacion en los procesos frena las posibilidades de
participacién de los colaboradores, y hace lento sus mecanismos de adaptacion a las
necesidades internas y externas de las unidades. Dec igual forma puede decirse que Ia
indefinicién de una figura que realice las funciones del lider crea ambigiiedad y genera falta
de sentido de direccién entre los miembros de una or izacion.
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HIPOTESIS 3 :

Se acepta la hipotesis alterna 3, la cual sefiala que la satisfaccién en el trabajo se
correlaciona con la Razdn financiera ingreso/ ventas y la Razon ingreso/inversion

La correlacion que se obtiene ente la satisfaccion en ¢l trabajo y 1a Razoén financiera 1
es de .82 y con la Razdn financiera 2 es de .86

Enos datos se ven reflejados en las sucursales foraneas como Villahermosa y
Guadalajara, donde los leados manifiestan sentirse satisfechos laboralmente y ademas se
ha ido cierto cr > en el mercado. No asi en las sucursales del Distrito
Federal, donde et personal es mas escéptico debido a que no encuentran congruencia entre la
filosofia organizacional propuesta y las acciones que realizan los integrantes de los niveles
gerenciales, lo cual crea un ambiente poco propicio para la efectividad organizacional.

Se observé que en la sucursales foraneas hay una mayor satisfaccion laboral porque
los empleados perciben un trato igualitario entre los niveles gerenciales y el nivel linea; no
asi en las sucursales del Distrito Federal, donde son muy marcadas estas diferencias

Es importante la participaciéon que tiene el lider de cada sucursal, ya que a partir de la
percepcion que tiene el personal sobre esta figura es como se estructura su afinidad hacia la
organizacion. En estas unidades puede notarse que las caracteristicas de personalidad de la
figura del lider son per das hacia la or ion y los modelos que se perciben como
mias efectivos se integran a la cultura organizacional.

Puede decirse que la falta de consistencia entre las metas establecidas y las acciones
diarias de 1a organizacién no proporcionan una directriz precisa a los colaboradores; a pesar
de existir un misién conocida por todos.

Como puede observarse, una medida comportamental como la satisfaccion en el
trabajo,

de ser un indicador que se correlaciona con el funcionamiento efectivo de la
organizaciéon.




A nivel al 2 {2 e a rravés de este rabajo:
b £ qu 7

s Dentro de mi desarrollo profesional, esta investigacion me ayudo a incrementar
habilidades de observacrén. entrevista, analisis de informacién. De xgual forma me ayudd
en las areas de estadistica, cultura or )

a for
fﬂ.nclel'ls, entre otras.

Uno de las resultados mas valiosos para mi, fue el reafirmar la xmportancm que tiene el
recurso humano dentro de toda org: ion, ya que final los seres h son

p
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RECOMENDACIONES Y SUGERENCIAS

Las recomendaciones y sugerencias que se hacen a la empresa objeto de esludlo a
partir de la investigacion y las conclusiones establecidas son:

Revisar 1a filosofia organizacional establecida, en particular la vision empresarial, ya que
el personal percibe que éstas no son congruentes con las acciones especificas que se
toman en la alta gerencia para el logro de objetivos organizacionales.

Emprender acciones concretas para hacer congruente €l liderazgo que se ejerce en la
empresa con 1a filosofia organizacional que se difunde.

‘Evaluar los sistemas de control establecidos en las diferentes areas de la organizacién ya

que ésto ha llevado a una burocratizacién, 1o que le hace responder lentamente a los
requerimientos internos y externos.

Aprovechar el nivel de participacion y colaboracion de los empleados para establecer un
control mis abierto que responda a las necesidades de la empresa.

Dar 1a importancia que tiene la figura del lider dentro de la empresa, en especial en las

sucursales del Distrito Federal, donde se ha generado ambigiiedad ,por la falta de un
liderazgo efectivo.

Se sugiere a la alta direccion hacer congruente sus acciones con la filosofia empresarial
que se difunde a los colaboradores, ya que ésta es una fuente de disonancia entre el
personal.

El trato que da la org;

ion a los empleados repercute en 1a satisfaccion laboral de los
mismos, por 1o que es necesario implementar acciones para generar un ambiente propicio
para los colaboradores, con 1o que se influira en 1a efectividad de la empresa.
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Las sugerencias que se hacen con resp al dio de po Y su dologia
son:

e Medir la capacidad de adaptacxon que tiene la organizacion hacia las necesidades externas
del bi det 3. la adaptabilidad debe estudiarse de manera que
incluya tanto la capacrdad de adaptacion de los si ionales a las diversas
condxcnones como la capacndad de recibir esas condnc:ones variables y traducirlas a

en los si or internos.

e Se sugiere hacer mediciones a lo largo del tiempo en la empresa objeto de estudio sobre
cultura y efectividad con el fin de identificar los factores especificos que le dan
flexibilidad y crecimiento en el mercado.

e Es posible adentrarse en el dimi del d pefio de las organizaciones, si se
realizan mas estudios donde se observen las caracteristicas de las organizaciones a nivel
de sistemna y su relacion con el rendimiento a través del tiempo.

e A partir de este estudio es pos:ble establecer lineas de investigacién en areas como: el
desarrollo or ional 1i , la administraciéon estratégica, la cultura de calidad, la
importancia del liderazgo en las cmpresas mexicanas, entre otras.
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ANEXO 1
FORMATO DEL CUESTIONARIO APLICADO

isticas de

Este cucst:onano tiene como finalidad conocer a fondo las
B yd aquellos factores que maximicen su efectividad; por lo que le

dimos que las contodah idad ya que las respuestas
que proporcione serdn totalmente conf denciales y tendrdn unicamente fines estadisticos.
4 una serie de preguntas sobre Ia organizacion, conteste

Py 5

A € i Snn
cada una de ellas en la hoja de respuestas de acuerdo a la siguiente escala:
1 De acuerdo
2 Neutral
3 En desacuerdo :

dernillo, las resp se marcarin en la hoja de

No hagas iones en este
respuestas ancxa.
Por su colaboracitn. muchas gracias.
CUESTIONARIO
bajo son bl izadas en esta P

1) Las actividades de
2) Su trabajo utiliza sus habilidades y destrezas: le deja hacer las cosas que sabe

mejor
3) En general, usted esti satisfecho con las personas de su grupo de trabajo
4) Las decisiones se toman en aquellos niveles donde esté disponible Ia informaciéon

ma4ds adecuada y exacta

5) Su jefe es amable y de ficil acceso
6) Su grupo de trabajo obtiene informacién adecuada acerca de lo que esta pasando

en otros departamentos
7) Usted esta i ho con el progr que ha hecho hasta ahora en esta
organizacién
8) Esta organizacién le dice a su grupo de trabajo lo que necesita saber para
hacerel bajo lo mejor posib
it ia de otros depar t

9) Su departamento recibe cooperacién y

10)La gente por encima de su jefe es receptiva a ideas y sugerencias que vienen de su
grupo de trabajo

11)La organizacién tiene real interés en el bi ¥ en la satisfaccién g I de los
que trabajan aquf

12)Las personas de su grupo mantienen altos niveles de rendimiento

13)Su jefe estimula a las personas que trabajan en el grupo a trabajar como un equipo
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14)En general la organizacion esta lista para utilizar métodos mejores de trabajo

15)Su jefe esta dispuesto a escuchar los problemas relaclonndos con su trabajo

16)Las personas de su grupo de trabajo e ideas

17)Existen cosas acerca del trabajo aqui (poliucas, procedlmncnlos o
condiciones) que lo con ahinco

18)Se les pnden |deas a las personas al‘ectad;s por las decisiones
19)Esta i6n tiene y objetivos que son inequivocos y razonables

220)Los empleados que no son de supervisién tienen influencia en lo que pasa en su
nto

21)Se reconoce Yy recc d d.

su trabajo
22)Tienen los mandos medlos influencia sobre lo que ocurrc en su departamento
23)Esta organizacion trata de las diciones de trabajo

24)La alta gerencia tiene amplia influencia en lo que pasa en su departamento
25)L.o envian a usted de una persona a otra cuando necesita ayuda

26)Se ve usted encerrado por reglas y regulaciones que nadie aparentemente puede
explicar

27)En general, esti usted satisfecho con su trabajo
28)Las personas dc su grupo de trabajo le ofrecen nuevas ideas para resolver

con su trabaj
29)Los departamentos pl y coordi j todos sus esfuerzos
30)Esta organizacién hace un buen bajo para satisfz sus idades como
individuo
31)Se lven cfecti: tos probl entre 1os departamentos
32)Goza usted haciendo las actividad dmnas reales que forman su trabajo
33)Su grupo de trabajo toma b d lve bien los probl

y
34)Las personas de su grupo prestan alencnén alo que usted les est4 diciendo
35)Su trabaj

31 opor pm
36)Su jefe estimula a la gente a hacer los esfuerzos maximos

37)Tiene usted que hacer cantidades de papeleos para lograr que las cosas se cumplan
38)Su grupo de trabaj Y €« sus esfuerzos
39)Tiene usted clmdad acerca de lo que la genle espera que haga en su trabajo

40)Hay momentos en que una persona quiere que usted haga una cosa y alguna otra
quiera que haga algo diferente

41)La gente espera demasiado de usted en su trabajo
42)Su jefe presta atencioén a o que usted esté diciendo cuando lc habla
43)En general, esta usted satisfecho con esta organizacion

44)Las personas de su grupo de uabajo le oﬁ'eccn l1a mformac:én o ayuda quec usted

necesita para que pueda haccr con
45)Su jefe ofr ayuda, caf 6n y ori ion para que usted pueda mejorar el
rendimiento

46)Las personas de su grupo de trabajo son amables y de ficil acceso
47)Esta organizacion es efectiva para hacer que usted satisf:
contribuya a su propia efectividad

48)Las personas de su grupo de trabajo estAn dispuestas a escuchar sus problemas

dos con cl trabaj

sus idades y




49)El jefe le ofrece la ayuda que necesita para que usted pueda programar el trabajo
con anticipacién

50)Las personas de su grupo de trabajo se estimulan entre si para trabajar como
equipo

51)Los empleados que toman decisi tienen
todos los niveles de 1a organizacién

52)Su jefe mantiene altos niveles de rendimiento en el grupo

53)Los supervisores tienen influencia en lo que esta sucediendo en su departamento

54)Las personas de su grupo se estimulan mutuamente para hacer esfuerzos méximos

55)Su jefe estimula a la gente que trabaja en el grupo a intercambiar opiniones e ideas

56)Las personas de su grupo de trabajo le ayudan a hacer un mejor trabajo

> a la infor i6n iaen

57)Su jefe ofrece nucvas ideas para resolver probl relaci dos con el trabajo

58)Se comparte con su grupo de trabajo la inf« i6n de imi y
situaciones

59)Se siente responsable su grupo de trabajo de plir satisfa i los
objetivos

60)Su trabajo le permite aprender cosas asf como d

61)Su grupo de trabajo puede responder a d: das i de trabajo que se le
hacen

62)Tiene seguridad y confianza en las personas de su grupo de trabajo

63)En general, est4 usted satisfecho con su jefe

64)EI hecho de hacer bien su trabajo conduce a cosas como

65)Esté usted satisfecho con sus posibilidades de seguir adel! €n esta org:
en el futuro

66)Las personas de su grupo dcs!acan las meu:s de equipo

67)Su trabajo le permite hacer cosas




Marque con una cruz la respuesta que elija a cada pregunta. Asecgurese de que el nimero de la
pregunta corresponda al namero en la hoja de gui
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2
2
2
2
2
2
2
2
2
2
2
2
2
2
2
2
2
2
2
2
2
2
2
2
2
2
2
2
2
2
2
2
2
2

HOJA DE RESPUESTAS

De acuerdo
Neutral
En desacuerdo

3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3

Utilice la

35.1
36.1
37.1
38.1
39.1
40.1
41.1
42.1
43.1

45.1
46.1
47.1
48.1
49.1
50.1
S1.1
52.1
53.1
54.1
55.1
56.1
57.1
58.1
59.1
60.1
61.1
62.1
63.1
64.1
65.1
66.1
67.1

3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
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