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Relacién entre la cultura organizacional y el desempefio de la organizacién: Un
estudio en empresas maquiladoras de la ciudad de Chihuahua
Relation between the organizational culture and the organizational performance:

A study in “Maquiladoras” plants of the city of Chihuahua.
Resumen

El objetivo de investigacién fue identificar la tipologia cultural predominante en las empresas
maquiladoras grandes de la ciudad de Chihuahua y su relacién con el desempefio. Se empleé un
instrumento de investigacién que se aplicé durante el afio 2006 a 85 gerentes y 186 trabajadores
administrativos. Se encontré que el tipo de cultura organizacional predominante es la de mercado,
seguida la jerdrquica. Para medir el desempefio organizacional se utilizaron indicadores
seleccionados de productividad, calidad y RH. La cultura de mercado resulté tener correlacién con
algunos indicadores de desempefio, sin embargo no se encontré suficiente evidencia de que la

cultura organizacional puede predecir todos los indicadores del desempefio organizacional.

Palabras Clave: Cultura Organizacional, Desempefio Organizacional, Marco de Valores de

Competencia, Cambio, industria maquiladora.
Abstract

The goal for this research was identifying the cultural predominant typology in the maquiladoras
of Chihuahua City and its relation with the performance. A research instrument was applied
during 2006 year to 85 managers and 186 administrative workers. 1t was found that the type of
organizational predominant culture is that of Market, followed the Hierarchy. In order to take
measurements of the organizational performance they used indicators selected of productivity,
quality and HR. Market's culture turned out to have correlation with the some indicators of
performance, however it did not find enough evidence that the organizational culture can predict

all the indicators of the organizational performance.

Key words: Organizational culture, organizational performance, Competing Values Framework,

Change, maquiladora industry.
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Introduccion

El tema de la cultura en las organizaciones ha venido cobrando importancia dentro del dmbito
organizacional, dado que se ha comprendido lo determinante que resulta para el desempefio de
una organizacion. El avance tecnoldgico y la globalizacién de la economia son hoy, los rasgos
distintivos del mundo de las empresas modernas. En este contexto, una preocupacién fundamental
en la que parecen haberse centrado los objetivos prioritarios de las organizaciones ha sido
desarrollar, a partir de la cultura organizacional, por un lado, los mecanismos reductores de
ansiedad que garanticen la preservacién del equilibrio y la estabilidad de los sistemas
formales y por otro, la construccién de una identidad como institucién que cristalice en la

conducta deseada de sus miembros, para que se enfoquen el logro de los resultados.

Lo relevante de la presente investigacién fue resolver el problema de desconocimiento, por una
parte, del tipo de cultura organizacional predominante de las empresas maquiladoras locales, y por
otra de la relacién de esta cultura con el desempefio de la empresa. De ahi, que los objetivos son
esencialmente: 1) identificar la cultura organizacional predominante percibida en estas empresas y
2) determinar si existe una relacion entre la cultura organizacional dominante percibida y los

indicadores de desempefio organizacional.

El cumplimiento de estos objetivos deberd llevar a articular nuevas visiones y nuevos valores, en la
comprensién del desempefio organizacional, el cual si requiere ser modificado, debe partir del
diagndstico de los valores y suposiciones existentes (Schein, 2000; Denison, D., Hooijberg, R., Lane,
N. & Lief, C,, 2012). Cameron y Quinn (2011) puntualizaron que la mayoria de los estudiosos
reconocen que la cultura organizacional es un concepto muy importante en los esfuerzos para
mejorar el desempefio organizacional y administrativo en el sector corporativo. Cameron y
Ettington (1988); Denison (1990); Trice y Beyer (1993) de manera condensada mencionan que el
desempefio organizacional no puede ser adecuadamente entendido sin la comprensién de la
cultura de la organizacién. Algunas premisas que justifican el presente estudio pudieran ser: que
las empresas, las instituciones y la comunidad de investigadores, cuenten con una fuente de
informacién del tema de cultura organizacional, el impacto de ésta en el desempefio de las
organizaciones, y una metodologia en el diagndstico de los mismos para el cambio o

reforzamiento de la cultura organizacional.
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Con el fin de alcanzar los objetivos propuestos en la investigacién, se procedié a definir la cultura
y sus caracteristicas, se plantean las diferentes teorias, conceptos y hallazgos producto de
investigaciones realizadas anteriormente y que sirven para orientar y sustentar esta
investigacion. Ademds se presenta el modelo utilizado para realizar la investigacién, Marco de

Valores de Competencia.

A continuacién se hace referencia a la metodologia empleada para llevar a cabo este estudio. Se
especifica el tipo de estudio, el disefio de investigacién, la poblacién, la muestra, la descripcién del
instrumento de recoleccion de los datos y demds aspectos metodolégicos. Se presentan los
resultados de la investigacién, asi como la discusién de los mismos. Finalmente, se destacan

las conclusiones y recomendaciones derivadas de esta investigacion.
La Cultura concepto y caracteristicas

El concepto de cultura organizacional es relativamente nuevo, sin embargo, en las tltimas décadas
una gran cantidad de autores han investigado y escrito para desarrollarlo. Los albores de los 80’s
marcaron el inicio de la investigacién de la cultura organizacional (Goffee y Jones, 2001; Fey &
Denison, 2003), despertando el interés por algunos aspectos entre los cuales se pueden mencionar
los siguientes: i) el interés de los académicos de las escuelas de negocios se vio incrementado
debido al aumento de la globalizacién y los retos que ésta significaba para la integraciéon
estructural; ii) los niveles de desempefio organizacional podrian ser explicados por distintos tipos
de cultura ya que la denominada “fuerte”, con valores claramente expresados y ampliamente
practicados, predice los logros organizacionales (Peters y Waterman, 1982), asimismo existe el
debate, si la cultura podria representar la fuente de la ventaja competitiva a largo plazo; iii) el
creciente interés en la cultura corporativa reflejaba un rechazo del limitado enfoque “racional
analitico” para estudiar la estrategia y estructura organizacional. Fue imposible entender el disefio
de estructuras o la implementacién de estrategias sin la referencia del contexto cultural dentro del
cual se desarrollaban las organizaciones. De igual manera, la confianza en los mecanismos formales
de integracién organizacional disminuyé y la importancia de la cultura corporativa como
“pegamento” se incrementd (Evans, 1993); iv) como el contorno lateral y vertical de las
organizaciones se alterd, el lenguaje del andlisis organizacional cambié. Cultura, o algunas veces
Comunidad, llegé a ser la metifora preferida y las relaciones organizacionales fueron

incrementdndose mapeadas a través de “redes” o “racimos”, mas que jerarquias que mantenian las
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organizaciones flexibles y unidas. El concepto de relaciones cambié de funciones o departamentos

a otros, mas modernos como colaboracidn, interdependencia y reciprocidad (Goffee y Scase, 1995).

Algunas investigaciones han sido realizadas para demostrar que la cultura organizacional y el
desempefio organizacional estan relacionados (Denison, 1990; Kotter & Heskett, 1992; Ouchi, 1981;
Yilmaz & Ergun, 2008), y que en el ambiente competitivo de los negocios actuales, la satisfaccién
del cliente, la entrega a tiempo y el bajo costo son indicadores de vital importancia de Ila
efectividad de la organizacién (Berry & Parasuraman, 1992; Fornell, Mithas, Morgeson, & Krishnan,
2006). También se ha intentado en trabajos de investigacién, analizar la conexién entre las
caracteristicas del ambiente organizacional y la satisfaccion de los clientes lo que es un indicador

importante del desempefio organizacional (Conrad, Brown, & Harmon, 1997).

La mayoria de las investigaciones que han examinado esta relacién se han enfocado en la relacién
entre los climas organizacionales orientados al servicio y la satisfaccion del cliente (Johnson, 1996;
Schneider & Bowen, 1995; Schneider, White, & Paul, 1998). Estos estudios, aunque con importantes
aportaciones, han tendido a enfocarse en el impacto del “Clima para el servicio” o “Clima de
servicio” en la satisfaccién del cliente. Al hacerlo de esta manera, se corre el riesgo de descuidar
algunas caracteristicas organizacionales, que tienen un rango mas amplio de impacto en los

resultados de la organizacién.

De esta manera, la presente investigacién utiliza un instrumento de diagndstico que contiene
cuatro caracteristicas generales de la cultura organizacional. Este enfoque se orienta a que los
esfuerzos por mejorar aspectos generales del funcionamiento organizacional, no van en detrimento

de la innovacién, la eficiencia o el desempefio del proceso (Nunes & Driggs, 2006; Martinez, 2010).

El contexto social donde operan los miembros de la organizacién ha sido relacionado, tanto para
los individuos, como para la organizacién como un todo. Algunos investigadores se han
preguntado si las dimensiones particulares o facetas del ambiente social estan relacionadas con las
actitudes y comportamientos de los empleados (Pritchard & Karasick, 1973; Schnake, 1983;
Schneider & Snyder, 1975; Spector, 1997). Otros investigadores han relacionado estas facetas a los
resultados de la organizacién o del grupo (Cameron & Freeman, 1991; Denison, 1984, 1990, 1996,
2000; Denison & Mishra, 1995; Johnson, 1996; Rogg, Schmidt, Shull, & Schmitt, 2001; Schneider,
Bowen, Erhart, & Holcombe, 2000; Schneider et al., 1998; Gémez & Ricardo, 2009). Mas aun, hay

investigadores que han explorado cémo la “fuerza” o intensidad del ambiente estd relacionada a la
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efectividad organizacional (Calori & Sarnin, 1991; Gordon & DiTomaso, 1992; Kotter & Heskett,

1992; Sorensen, 2002; Denison, D., Hooijberg, R., Lane, N. & Lief, C., 2012).

Por mencionar ejemplos, algunas investigaciones han demostrado que el retorno de la inversién
puede ser pronosticado por la forma en que el ambiente de trabajo se estructura. La empresas que
guardan una estrecha relacién entre los objetivos individuales y organizacionales; que pueden ser
adaptados o modificados por condiciones cambiantes; dénde las decisiones se toman al nivel
adecuado y los objetivos son claros y razonables, tienen mejores resultados que las empresas que
no se ajustan a esta descripcién. Ademads, las compafias con una cultura participativa tienen un
mayor retorno de la inversién sobre los activos y casi el doble de rendimiento de la inversién que
las que no lo hacen (Denison, 1984, 1990; Denison, D., Hooijberg, R., Lane, N. & Lief, C., 2012).
Volviendo la atencién a los resultados a nivel individual, la gestién participativa también se
relaciona con la satisfaccién laboral de los empleados y el compromiso organizacional.
Curiosamente, la satisfaccion laboral es también predicha en un entorno caracterizado por el logro,
la jerarquia, la estructura y los logros extrinsecos (Carr, Schmidt, Ford, y Deshon, 2003). Por
ultimo, la satisfaccién del cliente como un resultado es pronosticada en una organizacién con
orientacién al servicio (Schneider et al., 1998; Murillo, Calderon, & Torres 2003) y un clima
organizacional en general compuesto por cuatro factores: la cooperacién/coordinacién, orientacién

al cliente, el compromiso de los empleados y la consistencia administrativa (Rogg et al., 2001).

Las investigaciones anteriores tienden a ser clasificadas por los autores respectivos, como estudios
de Clima Organizacional o Cultura Organizacional, las cuales representan diferentes, pero
traslapadas interpretaciones de un mismo fenémeno. Sin embargo, la distincién principal entre
estas dos etiquetas es a menudo una cuestién simple del enfoque epistemoldgico que los
investigadores utilizaron para hacer valer el concepto (Ashanasy, Wilderom y Peterson, 2000,

Denison, 1996).

Los investigadores del Clima Organizacional generalmente miden las percepciones individuales (o
la percepcién compartida de un grupo) de los constructos que incluye este concepto y utilizan
alguna forma de clasificacion a través de cuestionarios estdndar con los que pueden comparar a
los encuestados en los grupos u organizaciones. Este tipo de investigacion tipicamente se enfoca en
las caracteristicas del ambiente y su relacién con los resultados individuales y de la organizacién.
Orientarse al clima especifico (Johnson, 1996; Schneider et al., 2000; Schneider & Reichers, 1983)

puede ser un enfoque ttil para lograr cambios en un 4rea determinada por la administracién (una
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necesidad de mejoramiento o evaluacién), partiendo de un nivel superior de conocimiento del

clima organizacional y de cdmo éste se relaciona a los objetivos generales de la organizacién.

En contraste, los estudiosos y practicantes de la Cultura Organizacional, han tomado un enfoque
ligeramente diferente en su intento de entender o descubrir las cuestiones clave que enfrenta la
organizacién. Histéricamente, la investigacion de cultura en las organizaciones ha dado lugar a
metodologias cualitativas profundas con origenes socioldgicos o antropolégicos para identificar los
valores unicos y creencias que caracterizan a un grupo u organizacién (Deal y Kennedy, 1982;
Ouchi, 1981; Pettigrew, 1979, Wilkins y Ouchi, 1983; Toca & Carrillo, 2009). Un tema comun de
estos esfuerzos, ha sido el enfoque en los supuestos basicos compartidos que el grupo aprendié
para resolver sus problemas de adaptacién externa e integracion interna (Robbins, 2004; Hellriegel
& Slocum, 2009). En general, los cuestionarios que pretenden medir la cultura organizacional
tienden a enfocarse en un conjunto mas amplio de caracteristicas organizacionales (Cameron y
Quinn, 2011; Denison y Neale, 2000; Kotter y Heskett, 1992) que los cuestionarios que pretenden

medir el clima organizacional (Dillard, Wigand, y Boster, 1986; Johnson, 1996; Ostroff, 1993).

El Modelo: El Marco de Valores de Competencia (MVC)

La presente investigaciéon ha utilizado el Marco de Valores de Competencia (MVC) que fue
desarrollado por Cameron & Quinn (201), el cual ha sido disefiado inicialmente, a partir de
investigaciones llevadas a cabo por los mismos, para determinar los indicadores mas importantes
de la efectividad organizacional. Estos indicadores representan lo que las personas valoran en

cuanto al desempefio de la organizacién. Definen qué es visto como justo, apropiado y correcto.

En otras palabras, puntualizan los valores centrales sobre los cuales se fundamentan los juicios
en la organizacién. Los autores del MVC, explican que lo significativo acerca del modelo, es
precisamente el hecho de lo que valora en cada cuadrante, es fundamentalmente distinto y hasta
podria llegar a ser antagénico. Es precisamente en atencién a esta condicién de competencia entre

valores antagénicos, lo que le otorga el nombre al modelo.

Los cuatro tipos de cultura que propone este modelo son: clan, adhocracia, jerdrquica y de
mercado. Deben su nombre a la caracteristica mds notable. Cada
cuadrante representa los supuestos bésicos, las orientaciones y los valores, los mismos elementos

que comprenden la cultura organizacional (Cameron y Quinn, 201).
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El modelo propuesto se puede observar en la tabla 1, en el cual estan plasmadas las caracteristicas
mas sobresalientes de cada tipo de cultura, la utilidad de este marco es que sirve como una
herramienta, para diagnosticar e iniciar un cambio en la cultura organizacional, que se ha
desarrollado en el ciclo de vida de las organizaciones y que es una respuesta a las presiones
internas y externas. Cada perfil cultural organizacional que es desarrollado a partir de este marco
refleja las caracteristicas basicas del estilo administrativo, liderazgo, administracién de empleados,
valores basicos de la organizacién, enfoque estratégico y criterios de éxito. Cualquier intento de
cambio requiere que estos elementos sean identificados y modificados, este proceso constituye el

reto de los lideres interesados en el desempefio organizacional y la mejora continua.

Figura 1. Marco de Valores de Competencia de Cameron y Quinn

Flexibilidad / Discrecién

Clan Adhocratica
Caracteristicas Dominantes Caracteristicas Dominantes
Apertura y apoyo Dinamismo y Toma de Riesgos

Liderazgo Organizacional
Innovador y tomador de riesgos
Administracién de lead

Liderazgo Organizacional
Mentoria, facilitacion y asesoria

.-\dmu}:straclou_de empleados Libertad e Individualidad

Trabajo’en equipo consenso.y Pegamento organizacional

participacién El énfasis enla addon ok

Pegamento organizacional constantes

Lealtad, Confianza y compromiso Enfasis estratégico o
o Enfasis estratégico Adgquisiciéon de nuevos Recursos y Creacién -
= Desarrollo Humano de retos p o
a Criterios de Exito Criterios de Exito . [}]
ot Trabajo en Equipo y Compromiso Tener un Producto Nueve e Innovador ;
= (e
@ Mantenimiento /| Posicionamiento /| &

- - - - - -

=4 Integracion Diferenciacion | &
e e
I.lc.l Jerarquica Mercado I.E

Caracteristicas Dominantes Caracteristicas Dominantes

Control ¥ imi a Procedimi Trabajo. competitividad y Logro

Liderazgo Organizacional Liderazgo Organizacional

Coordinacién, organizacién y eficienci Inteli ia ¥ Agresividad en el logro de

estable resultados

A inistracién de plead Administracién de empleados

idad. T i predictibilidad y | Alta competitividad, demandas y logros

estabilidad Pegamento organizacional

Pegamento organizacional La petitividad ¥ imiento de metas

Reglas y Politicas que mantienen Enfasis estratégico

corriendo estable la operacién Mantenerse competitivo

Enfasis estratégico Criterios de Exito

Permanencia y estabilidad El liderazgo en el mercado competitivo

Criterios de Exito
Eficiencia traducida en entrega a tiempo,
calidad y bajo costo.

Estabilidad / Control

Fuente: Cameron & Quinn, 201
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Este modelo de cultura organizacional, proporciona un enfoque de sistemas para impactar la
eficacia de la organizacién. Al centrarse en el sistema como un todo, las empresas pueden ser mas
capaces de satisfacer a sus clientes pero, en el proceso, también identificar dreas de oportunidad
de mejoramiento con respecto a su mision, la interaccién entre los empleados y los sistemas y
estructuras que fomenten la eficiencia de las operaciones. Ademds, un mayor y mas amplio
enfoque en los sistemas es mas util en el entendimiento de las expectativas en el largo plazo,
mientras que mdas mediciones, que son especificas y aplicadas al mas bajo nivel posible puede

mejorar el entendimiento del corto plazo (Salazar, 2008).

Chiavenato (1994), sefiala que toda organizacién debe considerar lo que implica la
eficiencia y eficacia dentro de ella a fin de lograr sus objetivos. La eficiencia es la relacién entre
costos y beneficios, de modo que estd enfocada hacia la busqueda de la mejor manera como las
cosas deben hacerse o ejecutarse con el fin de que los recursos se utilicen del modo mas racional
posible. Por otro lado la eficacia es: "... la capacidad de satisfacer una necesidad social mediante el

suministro de productos y/o servicios.." "... la eficacia se refiere a como hacer éptimas las formas
de rendimiento, lo cual estd determinado por la combinacién de la eficiencia empresarial como
sistema con el logro de condiciones ventajosas en la obtencién de las entradas que necesita..." "La
eficiencia busca el mejoramiento mediante soluciones técnicas y econdmicas, en cuanto la eficacia

busca que el rendimiento en la organizacién sea maximo, a través de medios técnicos (eficiencia) y

también por medios politicos (no econémicos)".

Para que las organizaciones actuales logren un alto grado de desempefio, es necesario trabajar en
ambientes sumamente motivadores, participativos y con un personal comprometido e identificado
con la organizacién, es por ello que el empleado debe ser considerado como un activo vital dentro
de ella, por lo que los directivos, deberdn tener presente en todo momento la complejidad de la
naturaleza humana para poder ser eficientes y eficaces y con esto tener empresas con indices de

desempefio altos.

Para fines de la presente investigacién, sélo se eligieron algunas variables que servirdn de apoyo
1 . . . . .

para identificar qué tan efectivo es el desempefio de las empresas maquiladoras, éstas son:

eficiencia de labor, rechazos de partes por millon (RRPPM’S), indice de accidentes registrables,

indice de dias perdidos, rotacién de empleados y ausentismo. Estos elementos se muestran en la

tabla No. 1.
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Tabla 1. Desempeiio de acuerdo a indicadores de clase mundial.

Medida Indicador Alta efectividad

Productividad Eficiencia de labor >05 %

Calidad RRPPM’S 0-3
Ausentismo <2.5%

Recursos Humanos

Rotacion <3%
indice de Accidentes <1.4
indice de dias perdidos <0.15

Fuente: Elaboracién del autor a partir de la informacién recabada.

Como se puede observar, se muestran los valores de los estdndares de alta efectividad, cuyos datos
fueron obtenidos apoyandonos en los sistemas de manufactura FORD (2010) y DELPHI (2009),
estos sistemas plantean estdndares que son muy utilizados y entendidos por todo el personal que
labora en las empresas maquiladoras, se intenté reflejar un perfil de desempefio que considere la
productividad, la calidad y los recursos humanos, lo que permitié tener una fotografia completa

del desempefio organizacional, para poder relacionarlo con la variable cultura organizacional.
Método

El método consistié en un estudio empirico, basado en una encuesta con orientacién cuantitativa,

en la que se aplicéd el instrumento desarrollado por Cameron y Quinn (2011) en empresas

Afo 2. No. 3 (Enero-Abril 2013). ISSN-2007-5278. Pags. 77-100
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maquiladoras. La encuesta tiene un objetivo doble, por una parte el diagnéstico de la cultura
organizacional y por otra, la medicién de los indicadores de desempefio/efectividad seleccionados,

para posteriormente identificar la relacién entre estas dos dimensiones de la empresa.

El nimero de empresas de la industria maquiladora en la ciudad de Chihuahua suman 94, las
cuales generan 58,392 empleos directos con una derrama econémica mensual por remuneracién
de 332 millones de pesos (INEGI, 2012). La poblacién del estudio en la presente investigacién son
las 38 empresas grandes (mdas de 250 trabajadores) de esta industria, las cuales fueron
seleccionadas debido a que son de clase mundial y por lo mismo poseen una cultura
organizacional claramente definida, estas empresas proporcionan empleo a 41,908 trabajadores, lo

cual representa un 71 % de los trabajadores de esta industria en la ciudad.

Para el cdlculo de la muestra, se opté por un muestreo bietdpico probabilistico por conglomerados,
donde las unidades primarias de muestreo son las empresas maquiladoras grandes de la ciudad de
Chihuahua y las unidades secundarias de analisis los gerentes y el personal administrativo. En la
primera etapa se calcula la cantidad de conglomerados a muestrear, es decir, las empresas
maquiladoras grandes de la ciudad de Chihuahua, tomando como variable de interés la cultura del
clan, con el 10% de error y un nivel de confianza de 95%, arrojando un tamafio de muestra “n” de
10 empresas seleccionadas de manera aleatoria. Para la segunda etapa se realizé6 un censo en el

caso de los gerentes y un muestreo aleatorio simple en el caso del personal administrativo. Los

resultados del cédlculo de la muestra se observan en el tabla 2.

Tabla 2. Tamafio de muestra para personal administrativo y niumero de gerentes

ADMTIVO

PLANTA GTES. (N) n
MAQUILADORA 1 10 245 21
MAQUILADORA 2 10 180 20
MAQUILADORA 3 9 167 20
MAQUILADORA 4 10 188 21
MAQUILADORA 5 6 52 16
MAQUILADORA 7 8 37 14
MAQUILADORA 8 8 50 16
MAQUILADORA 9 7 224 21
MAQUILADORA 10 7 37 14
MAQUILADORA 6 13 500 22
TOTAL 88 186

Fuente: Elaboracién del autor en base a los datos obtenidos
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El instrumento utilizado estd basado en el modelo MVC, util para explicar e interpretar una gran
variedad de fendmenos organizacionales y fue desarrollado a través de investigaciones en cultura
organizacional. En cuanto a su confiabilidad y validez, se reporta en la literatura como vdlida y
confiable (Cameron y Quinn, 2011), con una alfa de Cronbach de: la cultura de clan 0.82, la cultura
adhocratica 0.83, la cultura de mercado 0.78 y la cultura jerdrquica 0.67. Ademds en la misma
entrevista con los gerentes, fue levantada la encuesta sobre desempefio organizacional para

conocer los principales indicadores de efectividad organizacional mostrados en el tabla 1.

Las limitaciones del estudio fueron basicamente: 1) la generalizacién de los resultados es la
propia al drea geogrifica y el sector econdmico en el que se tomé la muestra y 2) algunas
dificultades en la aplicacién de los instrumentos debido a la falta de una cultura de investigacién

en los sujetos entrevistados.

El supuesto considerado de partida es: la cultura organizacional les da identidad y
pertenencia a los miembros de la organizacién y define los comportamientos aceptables entre los

miembros de las organizaciones.
Resultados

Los resultados, se ordenaron de acuerdo a la secuencia légica del instrumento empleado en la

investigacién, los cuales son mostrados en las siguientes graficas.

Gréfica 1. Percepcidon de los Gerentes y personal administrativo de los cuatro tipos culturales

CLAN 20

27 o 20

JERARQUICA ;j."" : ADHOCRATICA

MERCADO 33

Fuente: Elaboracién del autor en base a los datos obtenidos
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En esta grafica se puede observar que la cultura predominante en las maquiladoras es la de
mercado, la cual se caracteriza por un lugar de trabajo donde todos estdn orientados hacia el
ambiente externo, la diferenciacién, la estabilidad interna, las transacciones con sujetos externos de
la organizacién, los cuales pueden incluir a los clientes, proveedores, inversionistas, gobierno, etc.
En esta cultura, se opera principalmente a través de los mecanismos del mercado econémico, para
crear una ventaja competitiva, los valores predominantes en esta tipologia cultural son la
competitividad y la productividad, este resultado tomando en cuenta las caracteristicas descritas,
hacen mucho sentido para comprender la forma de hacer y trabajar en la industria maquiladora,
los retos de competitividad, permanencia, la exigencia de los clientes, el trato que se tiene con los
proveedores de otros paises, hace de estas empresas un lugar de trabajo orientado a resultados, los
lideres son productivos y competitivos, son muy demandantes, lo que mantiene unida a la
organizacidn es el énfasis en ganar, la preocupacién a largo plazo es qué acciones competitivas se
van a emprender, para lograr las metas tan retadoras que se tienen, el éxito es definido en
términos de mercado compartido y penetracién. Vencer a los competidores y el liderazgo en el

mercado es muy importante.

El siguiente tipo de cultura en los resultados es la jerarquica, que se caracteriza por mantener el
control interno en una organizacién a través de reglas, procedimientos, especializacién del trabajo
y centralizacién de las decisiones. Los procedimientos gobiernan lo que la gente hace, los lideres
son considerados buenos coordinadores y organizadores. El mantener la operacién trabajando de
manera equilibrada es muy importante. Las preocupaciones de largo plazo de la organizacién son
la estabilidad, predictibilidad y eficiencia. Lo que mantiene unida a la organizacién son las reglas y

procedimientos.

El tipo cultural de clan, se caracteriza por tener un enfoque interno, flexibilidad y por ser un lugar
de trabajo muy amigable donde la gente comparte mucho de si misma. Los lideres son
considerados como mentores y hasta cierto punto como padres. Lo que mantiene unida a la
organizacién es la lealtad y la tradicién, ademds el compromiso es alto. El énfasis en el largo plazo
es el desarrollo de los individuos, con alta cohesién y moral. El éxito es definido en términos de
clima interno y la preocupacién por la gente. La organizaciéon le da maxima importancia a la

participacién, al trabajo en equipo y al consenso.

El tipo cultural adhocratico, que como la tipologia de mercado le da maximo enfoque a lo externo,

pero en este caso la flexibilidad es mas importante que la estabilidad y el control, es un lugar de
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trabajo caracterizado por el dinamismo y la creatividad, donde el posicionamiento es muy
importante y la gente toma riesgos. Los lideres son considerados efectivos, si son visionarios,
innovadores y tomadores de riesgos. Lo que mantiene unida a la organizacién es el compromiso
con la experimentacién y la innovacién. El énfasis estratégico esta puesto en el liderazgo de punta
del nuevo conocimiento de productos y servicios. La rapidez para cambiar y encontrar nuevos
retos es muy importante. El énfasis de largo plazo de la organizacién es, en el rapido crecimiento y
la adquisicién de nuevos recursos. El éxito significa entregar productos y servicios unicos y

originales.

En cuanto a las eventuales diferencias en la percepcién de los gerentes y el personal
administrativo, se observé que no difieren de manera significativa, arrojando los resultados
numéricos de los tipos culturales muy similares, lo cual se muestra en la prueba “t” de diferencia

de medias de la tabla 3.

Tabla 3. Comparacién de medias en las percepciones de administrativos y gerentes

Nivel 1 Administrativos

Prueba de muestras independientes Nivel 2 Gerentes
Prueba de Levene
para la igualdad de
v arianzas Prueba T para la igualdad de medias
95% Intervalo de
confianza para la
Diferencia | Error tip. de dif erencia
F Sig. t gl Sig. (bilateral) de _medias la diferencia Inferior Superior
preguntal Se han asumido
varianzas iguales 611 434 .000 1946 1.000 .00000 1.02432 -2.00888 2.00888
No se han asumido
v arianzas iguales .000 537.749 1.000 .00000 .98926 -1.94328 1.94328
pregunta2  Se han asumido
varianzas iguales 1.068 .302 -.014 1946 .989 -.01253 .92551 -1.82762 1.80256
No se han asumido
varianzas iguales -.014 516.026 .989 -.01253 .92776 -1.83519 1.81013
pregunta3 Se han asumido
varianzas iguales .438 .508 -.031 1946 .975 -.03133 1.00581 -2.00390 1.94124
No se han asumido
v arianzas iguales -.031 517.060 .975 -.03133 1.00636 -2.00839 1.94573
pregunta4  Se han asumido
varianzas iguales .183 .668 .013 1946 .990 .01253 1.00068 -1.95000 1.97506
No se han asumido
v arianzas iguales .013 521.366 .990 .01253 .99353 -1.93928 1.96434
pregunta5 Se han asumido
varianzas iguales 742 .389 .000 1946 1.000 .00000 .97115 -1.90460 1.90460
No se han asumido
v arianzas iguales .000 507.416 1.000 .00000 .98941 -1.94384 1.94384
preguntaé Se han asumido
varianzas iguales 3.046 .081 .000 1946 1.000 .00000 1.02449 -2.00922 2.00922
No se han asumido
v arianzas iguales .000 494.142 1.000 .00000 1.07213 -2.10649 2.10649

Fuente: Elaboracién del autor en base a los datos obtenidos
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En el tabla anterior se observa que los estadisticos para cada una de las seis preguntas clave de la
encuesta donde los valores de significancia (p value), son mayores en todos los casos a 0.05 por lo
que se puede decir con un 95% de confianza que la percepcién de la cultura de los gerentes y los
administrativos de las maquiladoras grandes de la «ciudad de Chihuahua no difiere

significativamente por lo que es similar.

Ademds del tipo cultural, el instrumento utilizado nos permite dibujar un perfil organizacional
basado en las seis caracteristicas o dimensiones que determinan como trabaja y es administrada la
organizacién, las cuales son: 1) las caracteristicas organizacionales; 2) los roles de liderazgo; 3) la
administracion de los empleados; 4) lo que mantiene unida a la organizacién; 5) el énfasis

estratégico y 6) los criterios de éxito. Este perfil se puede observar en la grafica 2.

Griéfica 2. Perfil Cultural de las empresas mostrado a través de las seis dimensiones

Caracteristicas Organizacionales de las Maquiladoras
Grandes de la Ciudad de Chihuahua
CLAN

JERARQUICA ADHOCRATICA
24 18

MERCADO 38

Liderazgo Organizacional de las Maquiladoras Grandes de
la Ciudad de Chihuahua

21
CLAN

28 21
JERARQUICA ADHOCRATICA

31
MERCADO

Administracion de Empleados de las Maquiladoras Grandes
de la Ciudad de Chihuahua

CLAN 26

22 23
JERARQUICA ADHOCRATICA

MERCADO 29

Pegamento Organizacional de las Maquiladoras Grandes
de la Ciudad de Chihuahua

CLAN 20

29 19
JERARQUICA ADHOCRATICA

MERCADO 33

Enfasis Estrategico de las Maquiladoras Grandes de la
Ciudad de Chihuahua

CLAN 16

29 19
JERARQUICA ADHOCRATICA

MERCADO 36

Criterios de Exito de las Maquiladoras Grandes de la
Ciudad de Chihuahua

CLAN 20

32 19
JERARQUICA ADHOCRATICA

MERCADO 39

Fuente: Elaboracién del autor en base a los datos obtenidos
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Se observa que predomina el tipo cultural de mercado en 5 dimensiones que la favorecen y solo en
los criterios de éxito, la cultura es de tipo jerarquica. Otra medida que nos puede dar este perfil es
la congruencia de la cultura, ya que el perfil nos da los valores que tiende a enfatizar en cada una
de las dimensiones o aspectos organizacionales que se miden. Este perfil, nos permite asegurar que
las maquiladoras de la ciudad de Chihuahua son organizaciones que se enfocan en el
posicionamiento externo y tienen para esto la necesidad de la estabilidad y el control. Si bien, la
cultura predominante de mercado es la que con mayor énfasis es vivida en estas empresas, los
otros 3 tipos culturales también estdn presentes y pueden ser requeridos o utilizados con un

énfasis similar, de acuerdo a las circunstancias que vive cada organizacién.

En cuanto a la medicién del desempefio de la organizacién, se encontraron los valores mostrados
en las cinco principales variables seleccionadas: eficiencia laboral; calidad del producto; numero de

accidentes; rotacion del personal operativo y ausentismo, tal como se presenta en el tabla 4.

Tabla 4. Valores de las cinco variables seleccionadas para la medicién del desempefio en las

empresas.

PLANTA EF.DELABOR |Rango |CALIDAD [Rango |ACCIDENTES Rango [ROTACION |Rango [AUSENTISMO |Rango | Mercado
MAQUILADORA 10 9% 000 736 -133 01 13 155 145 188 1120 39
MAQUILADORA 7 9 300 00 -1 0 14 01 23 49 1% B
MAQUILADORA2 935 -L50 175 -172 0 14 08 22 L7 L4 3
MAQUILADORA 6 913 -3.10 4 01 13 155 146 188 112 3%
MAQUILADORA 95.24) 0.4 29 226 0.06] 134 132 168 158 142 3
MAQUILADORAS 83] -12.00 B R 0.0034] 1.397 69 -39 Ay 3
MAQUILADORA 3 87.3 -1.10 g5 62 118 022 19 U Ag5| -LE5| R
MAQUILADORA 4 87.53 -T47] 048] 252 0 14 02 28 105 1% 3
MAQUILADORA9 9L11] -389 626 623 249 -L09 120 18 29 0 28
MAQUILADORA 8 91| -4.00 736 733 213 -L33 11.88] -8.88 324 024 B

Fuente: Elaboracién del autor en base a los datos obtenidos

En esta tabla, se pueden observar los valores encontrados de los indicadores desempefio y el valor
de la fortaleza de la cultura de mercado en la tltima columna. En la siguiente tabla 6, se presenta
el coeficiente de correlacién de Pearson entre el valor de la importancia de la cultura de mercado y

cada uno de los cinco indicadores de desempefio.
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Tabla 5. Correlacién entre los valores de la cultura de mercado y los cinco indicadores de

desempefio

(Coeficiente de correlacién en fila superior y valor de p en la fila inferior)

Cultura Eficiencia de | Calidad Accidentes Rotacion Ausentismo
Jabor

Mercado 0.547 - 0.713* - 0.801* - 0.487* - 0.096*
0.102 0.021 0.005 0.153 0.792

93

* El signo es negativo debido a que los indicadores son medidos por su forma negativa (ejemplo,

en Calidad son rechazos) Fuente: elaboracién del autor en base a los datos obtenidos

Como se puede observar, la cultura predominante de mercado tiene fuertes relaciones
significativas con la disminucién de accidentes y la mejor calidad de los productos y en menor
grado con una mayor eficiencia laboral y la disminucién de la rotacién, lo cual es congruente con
las caracteristicas en las que hace énfasis esta cultura. En cuanto a los otros tres tipos culturales,
no predominantes, pero también en alguna medida presentes, no se encontraron relaciones

significativas de ellas con los cinco indicadores de desempefio.
Conclusiones y Recomendaciones.

De acuerdo a los resultados presentados y los objetivos propuestos se pueden formular las

siguientes conclusiones.

El instrumento del MVC de Cameron y Quinn para diagnosticar la cultura organizacional
percibida, es aplicable en las empresas maquiladoras grandes de la ciudad de Chihuahua y permite
identificar qué aspectos de la cultura organizacional se deben cuidar, cambiar o reforzar para
incrementar el desempefio de las empresas. Se encontré que la cultura organizacional de mercado

es el prevaleciente en este tipo de industria, lo cual es congruente con la literatura,
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particularmente con Cameron y Quinn (2011), que reportan dentro de los perfiles de las diferentes
industrias, este tipo cultural como predominante en la industria manufacturera. Lo anterior
puede representar una ventaja para las empresas maquiladoras, que identifican esta cultura de
mercado como predominante, al tener una referencia de la congruencia de su perfil cultural dentro

de esta industria.

La prueba para comprobar la similitud de las percepciones de la cultura organizacional de los
gerentes y el personal administrativo resulté positiva en ambos niveles jerarquicos. En términos
generales, la industria manufacturera moderna se caracteriza, por que los empleados de todos los
niveles son constantemente informados y sensibilizados acerca de la situacién econémica del
negocio, de los problemas de calidad y del desempefio en general. En principio, esta practica de
recursos humanos se debe traducir en un mejoramiento de la percepcién generalizada de “cémo

van las cosas en la organizacién” por parte de los trabajadores.

La cultura dominante de mercado en las empresas maquiladoras de la ciudad de Chihuahua resulté
tener correlacién con los indicadores de la mejora en la calidad del producto y el incremento en la
eficiencia laboral, lo cual es importante, debido a que estos dos son indicadores de la calidad y
productividad en esta industria. Sin embargo los resultados no proveen suficiente evidencia de que
la cultura organizacional es, por si sola, capaz de predecir todos los indicadores del desempefio

organizacional considerados.

El perfil de la cultura de mercado como predominante, es una caracteristica de las empresas
manufactureras de clase mundial, no obstante esto no es una regla que aplique en todos los casos,
se detectd en el punto de los criterios de éxito, que prevalecia la cultura jerdrquica, que de acuerdo
a las caracteristicas de esta cultura, el éxito significa mantener la empresa operando de una
manera estable y equilibrada, la cual puede resultar la estrategia adecuada al considerar las

condiciones del entorno, en esta rama de la industria.

De lo anterior se desprende que, si bien la cultura de mercado es adecuada para la administracién
de este tipo de industrias, es recomendable balancear el sistema social destacando valores
competitivos de otras culturas, como la cooperacion, la lealtad y el compromiso que pertenecen a
la cultura de clan. En este caso, vale la pena sefalar que una cultura fuerte puede mostrar
congruencia en las caracteristicas organizacionales, pero no debe ser sinénimo de exclusividad,

dependiendo de las demandas del entorno y del momento organizacional las empresas siempre
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deben estar atentas para equilibrar el sistema social. Dicho de otra forma, no existen culturas
buenas o malas, el punto es si estdn respondiendo adecuadamente a las demandas internas de la
empresa y su entorno, lo cual puede conducir a realizar los cambios culturales que se requieran,
para adecuarse como organizacién a dichas demandas. El diagnéstico de la cultura organizacional
permite conocer en que aspectos la organizacién puede tener fortalezas y debilidades, para

trabajar en ellas.

Finalmente, otra justificacion nada despreciable de llevar a cabo un diagnéstico de cultura en las
empresas es, dada la naturaleza dindmica de la mayoria de las organizaciones modernas y la gran
cantidad de técnicas de mejora continua que se manejan en la jerga administrativa (reingenieria,
administracion total de la calidad, manufactura esbelta, etc.), estas no pueden ser efectivamente
implementadas sin un andlisis previo del sistema cultural y de su eventual cambio en caso de ser
necesario. La presente investigacién plantea sélo la parte inicial de un proceso de cambio efectivo,
el diagnostico que permite identificar la fuerza, la congruencia y el tipo de cultura que predomina
en la empresa, posteriormente debe darse el trabajo de realizar el cambio cultural, para conducir a
la organizacién a lograr sus metas, en donde la administracién de la cultura juega un papel de vital

importancia en esta parte del proceso.

Como recomendacién, vale la pena sefalar que es necesario continuar con esta linea de
investigacién, particularmente identificar la cultura que predomina en la percepcién del personal
operativo que labora en las empresas maquiladoras, con la que se completaria el panorama de la
eventual transferencia cultural que se lleva a cabo en toda la empresa. Sin embargo, debido a las
caracteristicas particulares del instrumento de diagnéstico empleado, no es adecuado para aplicarlo
a los operadores, serfa necesario adaptar un instrumento de los disponibles en la literatura o bien
el disefio de uno especial, para aplicarlo a este sector importante de trabajadores y asi tener una
visién mas completa de la forma de hacer las cosas en estas empresas y poder tomar las decisiones

en cuanto a necesidades de cambio, orientadas a mejorar el desempefio organizacional.

En general, es necesario profundizar en esta linea de investigacién para avanzar en la hipétesis
central de la presente; la cultura organizacional y el desempefio estdn correlacionados. La literatura
muestra la gran cantidad de investigadores que estdn interesados en este apasionante y promisorio

tema de estudio.
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