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1. RESUMEN Y PALABRAS CLAVE

La cultura organizacional se define como un conjunto de normas, habitos y valores
compartidos por las personas que colaboran en una empresa, creando un sentido de
pertenencia a la organizacion, y fomentando la integracion entre los colaboradores. Con ella

se crea un clima laboral agradable, llevadero y productivo.

Cada organizacion tiene sus propias caracteristicas que la hacen Gnica, su comportamiento,
personalidad, modos de actuar muy particulares, en toda empresa existe una cultura que
influye en el comportamiento de sus miembros; por lo cual la presente investigacion busca
conocer el tipo de cultura que se vive en la empresa familiar DEPORPAS S.A., para dar
respuesta a la interrogante de ¢Qué estrategias son adecuadas para fortalecer la cultura
organizacional de la empresa familiar DEPOPORPAS S.A.?, se utilizo el instrumento de
Daniel Denison en sus cuatro dimensiones que son involucramiento, consistencia,
adaptabilidad y mision, que se realiz0 a través de encuestas las cuales fueron analizadas por
medio del programa SPSS version25, obteniendo como resultado que en la organizacion se
enfoca hacia lo externo es decir al mercado teniendo como fortaleza contar con metas y
objetivos que el personal conoce y trabaja intensamente por lograrlos, posee valores
organizacionales fuertes con los cuales los colaboradores se sienten identificados, sin

embargo existe poco desarrollo de las capacidades y hay dificultades para lograr acuerdos.
Es de vital importancia para las empresas realizar un diagnostico de cultura organizacional

ya que permite conocer la situacion actual que vive la organizacion con la finalidad de

detectar las debilidades y descubrir areas de oportunidad para fortalecerla.

Palabras clave:



Cultura organizacional, Involucramiento, Consistencia, Adaptabilidad, Mision, Empresa
Familiar.
2. ABSTRACT

Organizational culture is defined as a set of norms, habits and values shared by the people
who collaborate in a company, creating a sense of belonging to the organization, and
fostering integration among collaborators. With it, a pleasant, bearable and productive

working environment is created.

Each organization has its own characteristics that make it unique, its behavior, personality,
very particular ways of acting, in every company there is a culture that influences the
behavior of its members; Therefore, the present investigation seeks to know the type of
culture that exists in the family business DEPOPORPAS S.A., to answer the question of
what strategies are appropriate to strengthen the organizational culture of the family
business DEPOPORPAS S.A.?, the Daniel Denison's instrument in its four dimensions that
are involvement, consistency, adaptability and mission, which was carried out through
surveys which were analyzed through the SPSS version25 program, obtaining as a result
that the organization focuses externally, that is to say to the market, having as a strength
having goals and objectives that the staff knows and works intensely to achieve them, it
has strong organizational values with which the collaborators feel identified, however there

is little development of capacities and there are difficulties in reaching agreements.
It is of vital importance for companies to carry out a diagnosis of organizational culture

since it allows to know the current situation that the organization is experiencing in order

to detect weaknesses and discover areas of opportunity to strengthen it.

Keywords:



Organizational culture, Involvement, Consistency, Adaptability, Mission, Family Business.

3. INTRODUCCION

La cultura organizacional se aplica en todos los procesos de la gestion de recursos humanos,
que tiene aplicarse desde el proceso de reclutamiento y seleccion. Es a través de sus
colabores que las empresas cumplen sus promesas enunciadas en su mision y visién. Para
esto, es importante el sentido de pertenencia que se logre fijar en el empleado, (Ramon y
otros, 2017).

Vivimos en un mundo en constante evolucion es por eso que la cultura organizacional no
puede ser estatica ya que debe adaptarse a los nuevos tiempos y actualizarse. Sin embargo,
muchas organizaciones especialmente las familiares se olvidan de cambiar y no incorporan

a su comportamiento las innovaciones que ocurren a su alrededor.

Justamente por ello, la presente investigacion pretende analizar la cultura organizacional de
la empresa familiar DEPORPAS S.A. y proponer recomendaciones para fortalecerla, con la
finalidad que sean aplicadas para lograr consolidar una vision unificada sobre los valores y
actitudes adecuadas para mejorar el desempefio y la productividad de la empresa en

conjunto.

Tener una cultura organizacional sélida motiva a que se realice mejor el trabajo ya que se
crea un sentido de identidad entre los colaboradores generando compromiso y dejando de

lado el individualismo.

De esta manera surge la pregunta ;Qué estrategias son adecuadas para fortalecer la cultura
organizacional de la empresa familiar DEPOPORPAS S.A.?



3.1. Objetivos

3.1.1. Objetivo General

Analizar la cultura organizacional de la empresa familiar DEPORPAS S. A

3.1.2. Objetivos Especificos

e Determinar las caracteristicas de la cultura organizacional de la empresa familiar
DEPORPAS S.A. ubicada en la ciudad de Guayaquil.

o Identificar las fortalezas y debilidades que existen en la cultura organizacional de
la empresa familiar DEPORPAS S.A.

e Disefiar las estrategias para fortalecer la cultura organizacional en la empresa
DEPORPAS S.A.

4. ESTADO DEL ARTE

A continuacion, se muestra los resultados de las busquedas bibliogréficas relacionadas de
manera directa con el tema de estudio, ANALISIS DE LA CULTURA
ORGANIZACIONAL DE LA EMPRESA FAMILIAR DEPORPAS S.A DE LA CIUDAD
DE GUAYAQUIL EN FUNCION DE SUS CARACTERISTICAS

4.1. Ambito Internacional

En el &mbito internacional, el estudio de (Balcazar, 2018). Estrategias para la mejora de la

cultura organizacional de Servicios Analiticos Generales S.A.C. aplicando el modelo de



Denison. Industrial Data, vol. 21, nim. 1, pp. 101-111, 2018: Universidad Nacional Mayor

de San Marcos.

El objetivo de este estudio es, aplicar estrategias para la mejora de la cultura organizacional
de un laboratorio de servicios. La empresa Servicios Analiticos Generales S.A.C., es un
Laboratorio de Analisis y Monitoreo Ambiental reconocido por INACAL-DA bajo la norma
NTP - ISO / IEC 17025:2006, con registro N° LE-047. Comprometido con el Medio
Ambiente, garantizando resultados analiticos confiables y oportunos, enfocados en el
cumplimiento de las normativas legales vigentes, y aplicando metodologias estandarizadas
segun normas EPA, NTP, APHA, ASTM e ISO.

El disefio utilizado en la investigacion es pre-experimental porque no tienen la capacidad de
controlar adecuadamente los factores que influyen contra la validez interna, asi como
también de la validez externa. Sin embargo, este tipo de disefio se utiliza por 2 razones: 1.-
Porque son elementos de los disefios experimentales y 2.- Porque ilustran la forma en que
las variables extrafias pueden influir en la validez interna (principalmente) de un disefio
(Sanchez y Reyes, 2006).

El total de trabajadores son 108 personas pertenecientes a 2 grupos; administrativos y

operaciones; dentro de operaciones se divide en laboratorio y monitoreo.

Asimismo, para la medicion de la cultura organizacional se ha utilizado el cuestionario

validado por Bonavia et al. (2010) adaptado de Denison.

A manera de conclusion se puede sefialar que, el implementar estrategias de liderazgo y
motivacion para mejorar los niveles de la cultura organizacional provoca un efecto de mejora

en la empresa.

Otra investigacion en el ambito internacional es de (Velasquez & Villalobos, 2020).
Diagnostico de la Cultura Organizacional bajo el modelo de Daniel Denison a fin de
establecer recomendaciones para el desarrollo de un plan de accién. Junio 2019. Universidad
Autonoma de Nuevo Ledn.


https://www.redalyc.org/journal/816/81658059015/html/#redalyc_81658059015_ref13
https://www.redalyc.org/journal/816/81658059015/html/#redalyc_81658059015_ref2

El objetivo fue diagnosticar la Cultura Organizacional bajo el modelo de Daniel Denison a

fin de establecer recomendaciones para el desarrollo de un plan de accién.

La investigacion fue de disefio exploratorio transversal descriptivo. Se utilizaron 3 variables:

independiente, dependiente, extrafa.

En lo que respecta a la muestra, estuvo constituida por 70 empleados de la planta de Apodaca
y de las oficinas corporativas, la muestra corresponde al 28%. Como técnicas de recoleccion
de datos se encuentran el cuestionario de Daniel Denison para medir la cultura

organizacional.

Como resultado se presentan los resultados de las encuestas al area de Talento Humano con
la finalidad de que aproveche este recurso estratégico y comience a priorizar las
recomendaciones identificadas y definir un plan de accién. Y que tengan clara la meta
principal que es disminuir esa brecha entre la situacion en la que se encuentran actualmente

la cultura organizacional y a donde desean llegar.

Otro estudio en el &mbito internacional es el de (Solarte y otros, 2020) Cultura
organizacional e innovacién en la orientaciéon al mercado de empresas familiares de Pasto
(Colombia). Abril 2020. Universidad Cesmag, Colombia.

El propdsito de la investigacion fue medir la cultura organizacional con la determinacion de
la capacidad de innovacién y reconocimiento del nivel de orientacion al mercado que
presentan las empresas familiares de la ciudad de San Juan de Pasto (Departamento de

Narifio, Colombia).

Como metodologia de investigacion se acogioé un enfoque cuantitativo, método empirico-
analitico y el tipo de investigacion explicativo.
En lo referente a la muestra estuvo conformada por 234 personas entre gerentes, fundadores

y duefios de empresas familiares, tratando con una poblacion infinita.



Los resultados evidenciaron que la innovacion determina en mayor medida a la orientacion
al mercado que la cultura organizacional de la empresa; la orientacion al mercado es la
variable que mas causalidad presenta sobre la variable innovacion. Una conclusion relevante
fue que a medida que la empresa incluye en su produccion algin tipo de innovacion, la
orientacion al mercado crece en una magnitud en especifico, es decir, las dos variables estan

estrechamente relacionadas y mantienen una correlacion positiva.

4.2. Ambito Nacional

En el &mbito nacional el articulo de (Palafox y otros, 2019) La cultura organizacional como

base para la permanencia en las organizaciones.

Los estudios de cultura organizacional son cada vez més relevantes en el panorama actual,
debido a su importancia como activo intangible de la organizacion, es por ello que el presente
trabajo tiene como finalidad identificar los elementos que conforman la cultura
organizacional por medio de wuna revision sistematica, que contribuya al buen
funcionamiento y permanencia de las organizaciones a través del tiempo. Los principales
hallazgos afirman que el bienestar laboral, mision, vision, valores, objetivos, liderazgo,
participacion, entre otros elementos influyen en la permanencia de las empresas. Por ello, se
recomienda que las organizaciones den primordial importancia a los aspectos que configuran
la cultura, contribuyendo a que las empresas subsistan a través del tiempo, ademas de seguir
realizando revisiones de literatura de este tipo como base importante para futuras

investigaciones.

Para realizar la presente investigacion se tomo en consideracion la metodologia de una
revision sistematica, ya que dicho método permite una busqueda mas acorde al tema de
investigacion para describir el conocimiento ya existente y poder generar nuevas propuestas

de investigacion.

Se concluye en que la cultura es un aspecto fundamental de las organizaciones, pues
gestiondndola correctamente y de la mejor manera posible, permite conseguir un buen

ambiente y clima laboral, ademas de que los trabajadores se sientan orgullosos de laborar en
4



las organizaciones, sobre todo porque puede influir de manera positiva dependiendo de la
actitud y conducta presente en cada una de ellas, al mismo tiempo busca que los trabajadores
se sientan mas satisfechos y de esta manera logren conseguir el éxito y una ventaja

competitiva al tener al personal adecuado y satisfecho trabajando con la empresa.

Otro articulo en el ambito nacional de (Guerrero & Silva, 2017) La cultura organizacional,

su importancia en el desarrollo de las empresas.

En el mercado actual, en el que mantenerse, desarrollarse e ir pasando de una etapa de vida
a otra, dentro del ciclo de vida de los negocios, resulta cada vez més complejo, se analizan
las diferentes razones por la que unas organizaciones obtienen mejores resultados que otras;
desde hace algunas décadas los académicos y profesionales han volcado su atencion en el
recurso humano como un factor importante para la consecucion de los objetivos trazados por
las empresas. Este analisis tedrico busca entender la cultura organizacional como uno de los

factores que podria incidir en el desarrollo de las empresas.

En el &mbito nacional también tenemos el articulo de (Macias y otros, 2021) El liderazgo y

su impacto en la cultura organizacional de las empresas familiares de Ecuador.

El presente articulo tiene como objetivo analizar el impacto que tiene el liderazgo en la

cultura organizacional de las empresas familiares de Ecuador.

Es una investigacion cuantitativa, con un tipo hipotético deductiva, con disefio transversal,

de caracter descriptivo — correlacional.

La muestra de estudio estuvo constituida por 382 empresas familiares. La obtencion de datos
se ha hecho a través de un instrumento de medicion con 35 items en escala de Likert, mismo
que fue validado con el alfa de Cronbach con un valor de 0,976 y mediante el estadistico

Rho de Sperman se pudieron validara las hipétesis.



Los resultados obtenidos fueron que: El liderazgo impacta en la cultura organizacional con
una correlacion p “Rho” de Spearman de 0,920. La influencia idealizada impacta en la
cultura organizacional con un coeficiente p (Rho) Spearman de 0,870. La motivacion
inspiracional impacta en la cultura organizacional con un coeficiente p (Rho) Spearman de
0,960. La estimulacion intelectual impacta en la cultura organizacional con un coeficiente p
(Rho) Spearman de 0,958. La consideracién individualizada impacta en la cultura
organizacional de las empresas familiares de Ecuador con un coeficiente p (Rho) Spearman
de 0,847. La cultura corporativa tiene un impacto en la identidad de la organizacién, el nivel
de la fuerza de la cultura fomenta la participacion de los miembros de la empresa, su

compromiso y nivel de productividad (Denison, 1984).

Las culturas muestran una interpretacion de la historia de la empresa, lo que es de utilidad
para los empleados, esta les permite descifrar cdmo se espera, se comporten en el futuro. La
cultura organizacional transmite un sentido de identidad a los empleados de una
organizacién, ayuda a generar compromiso en los empleados, aumenta la estabilidad de la
organizacién como un sistema social y sirve como marco de referencia para comprender

actividades organizacionales y como guia de comportamiento (Hunger et al., 2007).

Es vital que los CEO reconozcan la importancia que tiene la cultura organizacional y
desarrolle estrategias para fortalecerla, lo que le permitira crecer, y llegar a la excelencia,

alcanzar niveles altos de productividad y el éxito.

5. MARCO TEORICO

5.1. Administracién de Recursos Humanos
5.1.1. Definicion

Snell & Bohlander (2013) describen a la administracion de recursos humanos como
el proceso que ayuda a gestionar el talento para alcanzar los objetivos

organizacionales.



En tanto que Dessler & Varela (2009) definen a la Administracion de Recursos
Humanos como las practicas y politicas requeridas para tratar los asuntos que se
encuentran vinculados con las relaciones personales de las funciones gerenciales.
Especificamente, se trata de contratacion, capacitacion, evaluacion, compensacion y
brindar un ambiente seguro con un cédigo de ética y trato justo para los empleados

de la empresa.

Por otra parte, Amador (2016) afirma que la administracion de Recursos Humanos
es una funcion que se deriva de la administracion general y que atienden todo lo
relacionado al personal y a su trabajo dentro de la empresa, teniendo en cuenta los
aspectos legales, administrativos y éticos, incluyendo las etapas generales de

planificacion, ingreso, desarrollo, separacion y su enfoque estratégico.

Por otro lado, Chiavenato (2011) define a la ARH como un area que involucra varias
disciplinas entre las que se encuentran la psicologia y sociologia organizacional,
derecho laboral, seguridad y salud ocupacional, ingenieria de sistemas informatica
entre otras. Es un medio para lograr las eficiencia y eficacia empresarial a traves de
los talentos, creando condiciones favorables para que los colaboradores alcancen

también sus objetivos individuales.

5.1.2. El &rea de Recursos Humanos como proceso

La administracién de recursos humanos representa un area de gran importancia
dentro de la organizacion, también representa un area compleja por lo cual es

necesaria dividirla en diversos procesos, politicas para tener un mejor control de esta.

Es por eso motivo que varios autores hacen referencia a las diferentes perspectivas
gue manejan sobre este tema. Chiavenato (2011) manifiesta que el area de recursos
humanos es la encargada de gestionar a las personas en la empresa a traves de los
cinco procesos béasicos integrar, organizar, retener, desarrollar y evaluar a las

personas.



Figura 1. Los cinco procesos basicos en la gestion de Recursos Humanos.

Proceso

Atraccién (o provision)

Organizacicn

Retencidn

Desarrollo

Evaluacian

Objetiva

Quiénes trabajaran en la organizacitn

(Jué hardn |as personas en | organizacion

(6mo conservar a las personas que trabajan enla

organizacion

Camo preparary desarrollar a as personas

Camo saber o que son y lo que hacen 1as personas

Actividades

Investigacidn del mercado de RH
Reclutamiento de personas
Seleccitn de personas

Integracion de las personas
Disefio de puestos

Descripcidn y analisis de puestos
Evaluacion del desempefio

Remuneracidn y retribuciones
Prestationes y servicios sociales
Higieney seguridad en el trabajo
Relaciones sindicales

Capacitacidn
Desarrollo organizacional

Banco de datos/ Sistemas de informacin
Controles - Constancia - Productividad -

Equilibrio soclal

Nota: Tomada de Administracion de recursos humanos (Chiavenato, 2011).

Por otra parte Dessler & Varela Juarez (2009) manifiestan que el area de recursos

humanos se gestiona a través de practias y politicas que desarrollan habilidades y

rigen el comportamiento de las personas dentro de la organizacion lo cual es

necesario para gque se puedan alcanzar las metas.

Coincidiendo parcialmente con Chiavenato, Bohlander y otros (2018) sefialan que el

area de recursos humanos conlleva una serie de actividades que consiste en

identificar, reclutar y seleccionar a los talentos adecuados para los puestos de trabajo,

una vez seleccionados motivarlos, evaluarlos y retenerlos a través de politicas

competitivas de compensacion, de esta manera se prepara a los colaboradores para

que dirijan la empresa en el futuro.



3.2. Subsistemas de la Administracion de Recursos Humanos

El término implica: segmentos del sistema de Recursos Humanos, compuestos por
normas, politicas y procedimientos, relacionados entre si, que en conjunto
contribuyen a alcanzar una meta, en este caso, los objetivos organizacionales, y que
rigen el accionar de todos los colaboradores que integran la organizacion, desde el

ndamero 1 hasta el tltimo nivel de la estructura.

Los subsistemas de Recursos Humanos son:

e Anadlisis y descripcion de puestos

e Atraccion, seleccion e incorporacion de personas
e Evaluacion de desempefio

e Remuneraciones y beneficios

e Desarrollo y planes de sucesion

e Formacion

Los subsistemas de Recursos Humanos se desarrollan de acuerdo con cada empresa
(Alles, 2015).

Figura 2. Los subsistemas de Recursos Humanos

/  Atraccién,
— A seleccién \
\\e incorporacion \

Analisis  \
{( ydescripcion
\, de puestos

Desarrollo
y planes
de sucesién

DIRECCION
ESTRATEGICA
DE RECURSOS

HUMANOS
Remuneraciones
y
beneficios

\ Evaluacion
= de

\ desempefio
\

\

N\

\

Formacién )

Nota: Tomada de Direccion Estratégica de Recursos Humanos (Alles, 2015)



3.2.1. Andlisis y descripcion de puestos

El propdsito del analisis, descripcidon y documentacion de puestos de trabajo es
el conocimiento real -y actualizado- de la estructura de la organizacion, sus
cometidos y actividades, las responsabilidades de los diferentes puestos, los
niveles de exigencia requeridos respecto de conocimientos, experiencia,
competencias, etc. El andlisis, descripcion y documentacion de puestos es una
técnica de Recursos Humanos que, de forma sintética, estructurada y clara,
recoge la informacion basica de un puesto de trabajo en una organizacion
determinada. (Alles, 2015, p. 131).

Segun (Vallejo, 2016) define a la descripcion y analisis de puestos como un
detalle de las actividades que deben realizarse, asi como los requisitos que se

necesitan para cubrir el puesto.

3.3.2.6. Concepto de la descripcion de puestos

De acuerdo con lo indicado por Chiavenato (2009) describir un puesto consiste
en realizar una explicacion del puesto, es decir seria una imagen resumida del
contenido dentro del cual se incluye el titulo del puesto, el resumen de las
ocupaciones que van a ser desempefiadas, las principales responsabilidades, las

relaciones de comunicacidn con otros puestos de trabajo.
Al igual que Chiavenato, Dessler & Varela (2009) coinciden en que la descripcion
de puestos hace referencia a la explicacion de las activiades que se realizan, como

lo hace y en que ambientes realiza el trabajo.

En concreto la descripcion de puestos se refiere a su contenido, es decir, a sus

aspectos especificos (Chiavenato, 2011).
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Para Vallejo (2016) Describir un puesto hace referencia a relacionar las
actividades que realiza el empleado, como lo hace, porque y en qué condiciones
lo hace dicho de otro modo es una fotografia simplificada del contenido y de las
principales responsabilidades del puesto. La descripcion del puesto relaciona
tareas, obligaciones y las responsabilidades; es narrativa y explicativa y se ocupa

de los aspectos intrinsecos del puesto, es decir, de su contenido.

Figura 3. Ejemplo de una hoja de descripcion de puestos

DESCRIPCION DEL PUESTO

Titulo del puesto: Fecha de elaboracian: / ! Fecha de revision: ! /

Clave:

Departamento: Divisian:

Descripcion genérica:

Descripeion especifica:

Nota: Tomado de Administracion de Recursos Humanos (Chiavenato, 2011).

3.3.2.6. Concepto de analisis de puestos

El analisis de un cargo significa realizar una descripcion detallada de los
conocimientos, habilidades y capacidades que debe tener una persona para
desempefiar una posicién correctamente, se elabora a partir de la descripcion del
puesto, aunque estan en estrechamente relacionados la diferencia esta en que la
descripcion se enfoca en el contenido y el anélisis se enfoca en determinar los
requisitos fisicos y mentales que el ocupante debe cumplir, las responsabilidades
que el puesto le impone y las condiciones en que debe desempefiar el trabajo
(Chiavenato, 2009).
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Coincidiendo con Chiavenato, Dessler & Varela (2009) indican que “la
especificacion del puesto, donde se listan los conocimientos, las habilidades y las
capacidades que se requieren para efectuar el trabajo de manera satisfactoria” (p.
83).

De la misma manera Vallejo (2016) sefiala que analizar un puesto representa el
detalle de conocimientos, habilidades y capacidades que se requiere del ocupante
para que pueda desempafiar correctamente el puesto y que busca determinar los
requisitos fisicos, mentales, las responsabilidades y las condiciones en que debe

desarrollar en trabajo.

Figura 4. Factores de las especificaciones para el analisis de puestos

Requisitos mentales * Instruccion necesaria
* Experiencia anterior
* Iniciativa
* Aptitudes
Requisitos fisicos * Esfuerzo fisico

* Concentracién visual y mental
* Destrezas y habilidades
* Complexion fisica

Responsabilidad * Supervisar a las personas

* Material, equipamiento o instrumentos
* Dinero, titulos y documentos

* Contactos internos y externos

Condiciones de trabajo | * Ambiente fisico de trabajo
* Riesgo de accidentes

Nota: Tomado de Gestion del Talento Humano (Vallejo, 2016).

4.1.1. Atraccion, seleccidn e incorporacion de personas

La atraccion de las personas adecuadas, una buena seleccion, de tipo profesional y
aplicando las pruebas mas convenientes en cada caso, asi como un adecuado proceso

de incorporacidn, son acciones que definiran un buen inicio de la relacion laboral de
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un buen empleado. La eleccidén sobre cuéles son las pruebas mas convenientes
dependerad de cada caso en particular. EI responsable de conducir el proceso de
seleccion deberd determinarlo segun lo que se considere mas conveniente (Alles,
2015, p. 39).

¢Por qué hablar de atraccion? Porque para lograr el éxito indistintamente de la
situacion de cada pais, la seleccion de personal consiste en atraer a los mejores
talentos que se ajusten al perfil que se requiere y no a cualquier candidato que desee
trabajar (Alles, 2015).

El reclutamiento es el proceso de identificar y atraer a un grupo de candidatos, de los
cuales més tarde se seleccionara a uno para que reciba el ofrecimiento de empleo.
Muchas personas sienten -piensan- que hacer una seleccion los coloca en una
posicion de preeminencia sobre otras personas, algo asi como que ellos estan
otorgando algo, en este caso un trabajo. jY no es asi! Una organizacion primero
identifica a su candidato, su objeto de deseo, y luego debe conquistarlo, atraerlo. En
un proceso de seleccion los dos eligen, no solo la empresa sino también el postulante.
A su vez, para que la empresa pueda elegir debid identificar y luego atraer a varios

candidatos y no solo a uno.

Un buen proceso de seleccion se inicia definiendo correctamente los primeros pasos,
dejando en claro las expectativas del solicitante y las reales posibilidades de
satisfacerlas.

Es fundamental identificar correctamente los perfiles que a la organizacion le
interesan e igualmente importante la posterior atraccion de estos conociendo las

reales expectativas de los participantes (Alles, 2015).

Para Vallejo (2016) el reclutamiento consiste en anunciar en el mercado laboral las
vacantes que existen dentro de la organizacion vy los perfiles que se necesitan para

cubir dichos puestos.
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Medios de reclutamiento

El mercado de RH consta de un conjunto de candidatos que pueden estar empleados
(en alguna empresa) o disponibles (desempleados). Los candidatos ocupados o
disponibles pueden ser tanto reales (que buscan empleo o desean cambiar de empleo)
como potenciales (que no buscan empleo). Los candidatos empleados, reales o
potenciales, trabajan ya en alguna empresa, incluso en la propia. A esto se deben los

dos medios de reclutamiento: el interno y el externo.

El reclutamiento externo esta dirigido a candidatos que se encuentran disponibles o
laboran en otras empresas lo que significa una entrada de recursos humanos, en tanto
que el reclutamiento interno estad dirigido a candidatos que trabajan dentro de la
empresa lo que significa un procesamiento interno de recursos humanos (Chiavenato,
2011).

Reclutamiento interno

El reclutamiento interno ocurre cuando la empresa trata de llenar una determinada
vacante mediante el reacomodo de sus empleados, con ascensos (movimiento
vertical) o transferencias (movimiento horizontal), o transferencias con ascensos

(movimiento diagonal). Asi, el reclutamiento interno implica:

* Transferencia.

* Ascenso.

* Transferencia con ascenso.

* Programas de desarrollo de personal.

* Planes de carrera para el personal.

El reclutamiento interno requiere una estrecha y continua coordinacion e integracién
entre el departamento de recursos humanos y el resto de la

empresa, involucrando varios sistemas y bases de datos (Chiavenato, 2011).
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Reclutamiento externo

El reclutamiento externo funciona con candidatos que provienen de fuera. Cuando
hay una vacante, la organizacion trata de cubrirla con personas ajenas, es decir, con
candidatos externos atraidos mediante las técnicas de reclutamiento. El reclutamiento
externo incide en candidatos reales o potenciales, disponibles o empleados en otras

organizaciones, mediante una o mas de las técnicas de reclutamiento siguientes:

» Archivos de candidatos que se presentaron espontdneamente en reclutamientos
anteriores.

» Recomendacion de candidatos por parte de los empleados de la empresa.

» Carteles o anuncios en la puerta de la empresa.

+ Contactos con sindicatos o asociaciones de profesionales.

» Contactos con universidades, escuelas, asociaciones de estudiantes, instituciones
académicas y centros de vinculacion empresa-escuela.

* Conferencias y ferias de empleo en universidades y escuelas.

» Convenios con otras empresas que actuan en el mismo mercado, en términos de
cooperacion mutua.

* Anuncios en periddicos y revistas.

» Agencias de colocacion o empleo.

* Viajes de reclutamiento en otras localidades.

* Reclutamiento por internet.

Las diversas maneras de reclutamiento citadas son métodos a través de los cuales una
empresa descubre los recursos humanos mas adecuados para una oportunidad
de trabajo. Se denominan medios de captacién porque son principalmente canales
de comunicacion (Chiavenato, 2011).

4.1.1. Evaluacion de desempefio

Generalmente los individuos esperan que se les comunigque como estan realizando su

trabajo por eso es importante establecer un buen sistema de evaluacion de desempefio
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en el que se convine la administracion por objetivos para de esta manera motivar a
los colaboradores (Alles, 2015).

Evaluacion del desempefio significa calificar el desempefio actual y/o anterior de un
trabajador en relacion con sus estandares. [...] La evaluacion del desempefio también
supone que se han establecido estandares de éste, y también que se dard a los
trabajadores la retroalimentacion y los incentivos para ayudarlos a solventar las
deficiencias en el desempefio, 0 para que continlen desempefiandose de forma

sobresaliente.

La idea de quela evaluacion es soloun elemento en el proceso de mejora
del desempefio de los empleados no es nueva. Sin embargo, los gerentes de hoy a
menudo ponen mas énfasis que en el pasadoen la naturaleza holistica del
proceso: establecer metas, capacitar alos empleadosy luego evaluarlos vy

recompensarlos (Dessler & Varela, 2009).

La evaluacion del desempefio es una calificacion organizada y objetiva del trabajo
de cada persona en funcidn de las actividades que desempefia, las metas y los
resultados que debe alcanzar, las competencias que ofrece y su potencial de
desarrollo. Es un proceso que se utiliza para determinar el valor, la excelencia y las
competencias de una persona, pero, sobre todo, la aportacién que hace a la

organizacién (Chiavenato, 2009).

También es considerada como una herramienta que permite gestionar el desarrollo
de los colaboradores a través de un plan de carreras, ya que al analizar las fortalezas
y debilidades de un colaborador se evidencias las necesidades de desarrollo. Si la
superacion de una debilidad en particular parece dificil o incluso imposible, la
solucion podria ser una ruta alternativa de carrera (Mondy, 2010).

Usos de la evaluacion del desempefio

Para muchas organizaciones, el objetivo principal de un sistema de evaluacion es

mejorar el desempefio individual y organizacional. Sin embargo, pueden existir otros
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objetivos. Una dificultad potencial con la evaluacion del desempefio, y una posible
causa de una gran insatisfaccién, es esperar demasiado de un plan de evaluacion. Por
ejemplo, un plan que sea eficaz para el desarrollo de los empleados puede que no sea
el mejor para determinar los aumentos salariales. A pesar de esto un sistema disefiado
de manera apropiada contribuira a lograr los objetivos organizacionales y mejorar el

desempefio de los colaboradores (Mondy, 2010).

Proceso de evaluacion del desempefio

El punto de partida para el proceso de evaluacion del desempefio es identificar las
metas especificas del desempefio. Es probable que un sistema de evaluacion no logre
atender con eficacia a todos los propositos deseados; por consiguiente, la
administracion debe seleccionar las metas especificas que considere mas importantes
y que se puedan alcanzar de manera realista. Por ejemplo, quiza algunas empresas
deseen conceder mayor importancia al desarrollo de los empleados, mientras que
otras organizaciones tal vez quieran dirigir su atencion a las decisiones
administrativas, como los ajustes salariales. Una gran cantidad de sistemas de
administracion del desempefio fallan porque la administracion espera demasiado de

un método y no determina en forma especifica lo que desea lograr con el sistema.

El siguiente paso en este ciclo continuo es determinar los criterios (o los estandares)
del desempefio y la transmisién de esas expectativas de desempefio a los
involucrados. De esta manera al final del periodo cuando se haya ejecutado el trabajo
el supervisor evalla el desempefio, posteriormente el evaluador y el subordinado
revisan en forma conjunta el desempefio obtenido y lo cotejan con las normas de
desempefio definidas, dicha revisiébn permite determinar que tan bien los
colaboradores han cumplido con esas normas, en cuanto a las deficiencias se
desarrolla un plan para corregirlas. De esta reunion se establecen las metas para el

siguiente periodo de evaluacion, y el ciclo se repite (Mondy, 2010).
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Figura 5. Proceso de la evaluacion del desempefio

Establecer los
criterios del
desempeno y
comunicarlos a
los empleados

L i

Examinar el
trabajo realizado

L

Bvaluar el
desempenao

!

Discutir la

evaluadon con
el empleado

Nota: Tomado de Administracion de Recursos Humanos (Mondy, 2010).

4.1.1. Remuneraciones y beneficios

La remuneracion representa para el colaborador su medio de subsistencia es por eso
que “el cuidado de la equidad, tanto hacia el interior de la organizacion como con
relacidn al mercado, es otro de los pilares de la buena relacion entre el empleado y el
empleador” (Alles, 2015, p. 39).

La remuneracion debe estar indisolublemente ligada a las personas y sus resultados,
y a la vision y valores de la organizacion que sustentan su rendimiento. Dos de los
factores mas importantes que afectan el desempefio y los resultados son el clima

organizacional, y las practicas de gestion, incluida la compensacion (Alles, 2015).
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Para (Chiavenato, 2009) ninguna persona trabaja gratis. Como parte de la empresa,
cada trabajador tiene interés en invertir su trabajo dedicacion y esfuerzo personal, sus
conocimientos y habilidades, a cambio de recibir una retribucidn conveniente. A las
empresas les interesa invertir en recompensas para los trabajadores, siempre y cuando
aporten para alcanzar sus objetivos. De aqui nace el concepto de remuneracion total

la cual tiene tres componentes principales.

Figura 6. Los 3 componentes de la remuneracion total

Remuneracion

total
Remuneracion Incentivos .
. . . Prestaciones
basica salanales

* Salario mensual o * Bonos * Seguro de vida
« Salario por hora + Participacion en los * Seguro de salud
resultados, etcétera « Comida subsidiada, etcétera

Nota: Tomado de Gestidn del Talento Humano (Chiavenato, 2009).

En la mayoria de las organizaciones, el principal componente de la remuneracion
total es la remuneracion basica, la paga fija que el trabajador recibe de manera regular
en forma de sueldo mensual o de salario por hora. En la jerga econdmica el salario
es el pago monetario que el trabajador recibe por vender su fuerza de trabajo. Aun
cuando en otros periodos de la historia habian existido trabajadores asalariados, no
fue sino hasta el advenimiento del capitalismo que el salario se convirtio en la forma

dominante de pagar por la mano de obra. Los incentivos salariales son el segundo
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componente de la remuneracion total, programas disefiados para recompensar a los

trabajadores que tienen buen desempefio.

Los incentivos se cancelan de distintas maneras, a través de bonos, participacion en
los resultados, recompensas por los resultados. Las prestaciones son el tercer
componente de la remuneracion total y, generalmente se llaman remuneracion
indirecta (Chiavenato, 2009).

4.1.1. Desarrolloy planes de sucesion

El  perfeccionamiento de las capacidades de los colaboradores
especialmente en cuanto a sus capacidades, los planes de carrera y de sucesion, asi
como otros programas que contribuyan al desarrollo
de las personas en la organizacion han pasado de ser buenas practicas de recursos

humanos a items para medir el capital intelectual. (Alles, 2015, p. 40).

Las politicas de desarrollo de las personas formaran la opinion que sobre la empresa
se tenga en el mercado. Esta opinion sobre la organizacion se denomina marca

empleadora o marca del empleador.

Lograr esta "marca” implica construir una imagen positiva en el mercado, conseguir
una reputacién como buen empleador tanto para los colaboradores actuales como
para los futuros. Implica proponer y llevar a cabo una serie de acciones tendientes a
lograr una percepcion, por parte del mercado, altamente positiva como ambito
laboral, de manera que las personas deseen trabajar en la organizacion. Sin embargo,
esta imagen positiva no debe basarse solo en consignas publicitarias, sino que, por el
contrario, debe estar construida sobre la base de acciones concretas en materia de
Recursos Humanos. En la actualidad es un concepto muy difundido, conocido

también mediante la expresion inglesa employer branding.

Para lograr un alto capital intelectual la organizacion debe contar con buen talento

humano, buenas politicas y practicas de desarrollo para el personal. (Alles, 2015).
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El desarrollo de las personas tiene relacion directa con la educacién. Educar, del latin
educare, significa ‘extraer, llevar y arrancar’. Los modelos de formacion,
capacitacion, educacion entrenamiento y desarrollo deben garantizar las
posibilidades de realizar todo aquello que el hombre puede ser, en razon a sus propios
potenciales, sean estos innatos o adquiridos. Desarrollar personas no es Unicamente
proporcionarles informacion para que aprendan nuevos conocimientos, habilidades
y destrezas; es brindarles informacién bésica para que aprendan nuevas actitudes,
generen ideas y conceptos modificando habitos y comportamientos que sean méas
eficientes en lo que hacen. (Vallejo, 2016, p. 91).

Los planes de sucesion consisten en desarrollar procesos para que los colaboradores
se encuentren preparados para asumir puestos claves en cuanto exista una

oportunidad dentro de la organizacion Mondy (2010).

El desarrollo de los colaboradores brinda a la organizacion la oportunidad de crear o
perfeccionar habilidades para que desempefien sus roles de una manera mas eficiente.
En este sentido Chiavenato (2009) indica que el desarrollo humano est& intimamente
relacionado con el desarrollo profesional, es asi como unacarrerase basa
en un crecimiento profesional paulatino y consiste en ocupar puestos cada vez mas
altos y complejos. El desarrollo de carrera es un proceso formal y estructurado
destinado a desarrollar la carrerade los empleados que tienen el potencial de
ascender a puestos mas altos, esto ocurre cuando las organizaciones buscan integrar
el proceso con otros programas de gestion de personas, como la evaluacion del

desempefio, la capacitacion y el desarrollo, y los programas de gestion de personas.

4.1.1. Formacion

Las empresas realizan un conjunto de actividades encaminadas a mejorar el
desempefio de las personas en relacion con su puesto de trabajo actual o futuro. Las

inversiones en capacitacion y desarrollo pueden pasar de ser "gastos” a inversiones
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organizacionales cuando estos planes se hacen en relacion con la estrategia (Alles,
2015).

La capacitacion se refiere a los métodos utilizados para mejorar las habilidades de
los empleados actuales 0 nuevos que necesitan en sus puestos de trabajo. Hoy en dia,
la capacitacién es mucho mas completa que hace unos afios, anteriormente la
capacitacion se centraba Unicamente en las habilidades técnicas, como ensefiar a los
instaladores a soldar alambres o capacitar a los maestros para desarrollar planes de
clases; actualmente también puede significar capacitacion correctiva (remedial), ya
que los programas de mejora de la calidad requieren que los empleados creen cuadros
y graficos y analicen datos. Ademas, la fuerza laboral actual puede requerir
capacitacion en habilidades de trabajo en equipo, toma de decisiones y comunicacion
(Dessler & Varela, 2009).

La capacitacion y formacion tiene como propdsito desarrollar comportamientos en
los colaboradores que influyan de manera directa en el mejoramiento de su

desempefio y productividad. Vallejo (2016)
Para Dessler & Varela (2009) los programas de capacitacion y desarrollo se deben

realizar a traves de 5 pasos como son el diganostico de las necesidades, el disefio

didactico, la validacion, la implementacion y finalmente la evaluacion.
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Figura 7. Los cinco pasos en el proceso de capacitacion y desarrollo

1. DIAGNOSTICO DE NECESIDADES
* |dentificar habilidades especificas necesarias para mejorar el desempefio y la

productividad. Nota:
* Asegurar que el programa sera adecuado para niveles de educacion, experien-
cia y habilidades espedificos de los aprendices. Nota:

* Establecer los objetivos de la capacitacion.

2. DISENO DIDACTICO

* Compilar objetivos, métodos, medios audiovisuales, descripcion y secuencia
de contenido, ejemplos, ejercicios y actividades de la capacitacion.
Organizarlos en un plan de estudios.

* Asegurarse de que todos los materiales, como las gulas de los instructores y
los manuales de los aprendices, se complementen entre sI, estén escritos con
claridad y se fusionen en un programa de capacitacion unificado que tenga
sentido en términos de los objetivos de aprendizaje establecidos.

* E| proceso generalmente da como resultado un manual de capacitacion, el
cual suele contener la descripcion del puesto de trabajo del aprendiz, un
bosquejo del programa de capacitacion y una descripcion escrita de lo que
se espera que aquél aprenda, asl como (posiblemente] muchos
autoexamenes breves,

3. VALIDACION
* Presentar y validar la capacitacion frente a una audiencia representativa. Las
revisiones finales Se basan en los resultados piloto para garantizar |a efectivi-
dad del programa.

4. IMPLEMENTACION
* Cuando sea factible, usar un taller de “capacitar al instructor” que se enfoque
en la presentacion del conocimiento y 1as habilidades, ademas del contenido
de la capacitacion. Luego se implementa el programa de capacitacion.

5. EVALUACION
* Valorar las reacciones, el aprendizaje, el comportamiento y/o los resultados de
los aprendices.

Tomado de Administracion de Recursos Humanos (Dessler & Varela, 2009)

3.3. Cultura Organizacional

3.4.4. Definicion

Chiavenato (2009) describe a la cultura organizacional como una manera de vida, un
sistema de creencias y valores, ya aceptados que poseen determinada estructura;
constituida por caracteristicas que distinguen a una empresa de otra y que influyen

en el comportamiento de los empleados.
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Un aspecto central en la constitucidn de una cultura es el conjunto de significaciones
que toman sentido para un colectivo social en particular y que se transmite a través
de diversas generaciones. Frente a lo cual Geertz (2003) afirma que la cultura
representa un esquema que ha sido transmitido histéricamente por medio de
simbolos, concepciones heredadas a través de los cuales los hombres se comunican

y desarrollan actitudes frente a la vida.

Asi mismo Vallejo (2016) afirma que:
La cultura organizacional o cultura corporativa es el conjunto de habitos y
creencias establecidas por las normas, valores, actitudes y las expectativas
que comparten todos los miembros de la organizacion. La cultura de una
organizacion constituye la forma de pensar y actuar, la expresion en la forma
en que se hacen los negocios, como tratan a los clientes y trabajadores, el
grado de autonomia y libertad que existe en sus unidades u oficinas, el grado

de lealtad que los trabajadores sienten en las empresas. (p. 61).

La cultura organizacional esta constituida por los supuestos y creencias basicas que
comparten los miembros de la empresa y que operan de forma automatica definiendo
el punto de vista de la organizacién en el entorno y en si misma lo cual se ve reflejado

en lo que se da por sentado (GAmez y otros, 2008)

3.4.4. Tipos de Cultura Organizacional

Entre los tipos de cultura organizacional se mencionan a continuacion las mas
importantes:
3.3.2.1. Cultura de Mercado

Es aquella que busca alcanzar las metas que son medibles y deseables sobre todo
de caracter financiero o enfocadas al mercado, la cual propicia una competencia
intensa y orientacion hacia las utilidades en la cual los resultados son lo principal.

Se enfoca en la productividad y la eficiencia por eso a mayores niveles de
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desempefio corresponde mayores niveles de remuneracion de acuerdo con un

programa convenido (Ritter, 2008).

Esta cultura la poseen organizaciones en las que a sus colaboradores les hacen
desarrollar la competencia de orientacion al logro o al resultado, en ciertas

ocasiones se olvidan del talento humano por el logro de los objetivos.

El modelo de Harrison propone cuatro tipos de orientaciones culturales en
funcion de los objetivos que la empresa desea lograr y los valores relacionados

con cada uno de ellos (Harrison, 1995).

Orientadas al poder.- El objetivo es la competitividad, son dirigidas y
controladas desde un centro de poder, los valores asociados son aquellos que
hagan énfasis en el control de las personas, refuercen las posiciones de poder y

que favorezcan a la toma de decisiones.

Orientadas al rol y a la norma.- Tiene como objetivo la seguridad y la
estabilidad. Se centra en una clara y detallada andlisis y descripcion de puestos y

un estricto cumplimiento de las normas y procedimientos.

Orientadas a resultados.- El objetivo es la eficacia y optimizacion de recursos,

todo se valora en términos a la contribucion de los objetivos empresariales.

Orientadas a las personas. - Tiene como objetivo el desarrollo y satisfaccion de
los colaboradores, se relaciona con los valores que contribuyan al desarrollo
personal.

3.3.2.2. Cultura Burocrética

Se nombra asi debido a que existen en la organizacion procedimientos, normas,
reglas y métodos que deben cumplirse de forma estricta. EI comportamiento se
mide como adecuado o no al reglamento, por lo que es comun que se apliquen

sanciones a quien no sigue con lo previamente explicitado (Ritter, 2008).
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3.3.2.3. Laculturade Clan

Se nombra asi por su similitud con una familia. En este tipo de cultura prevalecen
el trabajo en equipo, el apoyo, compromiso y orientacién de los lideres, quienes

acttian como mentores, prevaleciendo la lealtad y la tradicion (Ritter, 2008).

El compromiso a largo plazo del colaborador con la empresa que se muestra como
lealtad se intercambia con el compromiso a largo plazo de la empresa con el

colaborador que se muestra como seguridad.

Para desarrollar esta cultura implica un largo y absoluto esfuerzo de socializacién
con todos los miembros de la organizacion, los miembros que tienen mas afios
dentro de la organizacion se convierten en los mentores y modelos a seguir para

los nuevos talentos.

Se sustenta en sus origenes, tradiciones, ritos; los empleados tienen un sentido de

orgullo y pertenencia.

3.3.2.4. Lacultura Emprendedora

Se caracteriza por los altos grados de creatividad e innovacion, asi como la
disposicion de asumir riesgos, lo que le permite estar siempre a la vanguardia ya
que reacciona rapidamente a los cambios del entorno. Proporcionan productos
nuevos, novedosos y Unicos, asi como un rapido crecimiento. El espiritu
emprendedor y la innovacion son valores arraigados por el fundador. Alientan y
recompensan a la iniciativa individual que contribuyan al crecimiento (Daft R.
L., 2009).
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Por otro lado, (Robbins & Judge, 2009), clasifica la cultura organizacional entre débil

y fuerte:

3.3.2.6. Cultura fuerte

La cultura fuerte es aquella que tienen plenamente delineado sus preceptos
integrados, valores y definidos los objetivos, trabajan en equipo y logran
consenso para el logro de las metas de la organizacion. Entre los miembros de

este tipo de cultura existe cohesidn, fidelidad y compromiso.

Son organizaciones que no tienen problemas con la rotacion de personal, ya que
sus miembros se sienten a gusto en su lugar de trabajo y no buscan cambios,

logran empoderarse de sus roles por la confianza y apertura de sus jefes.

En la mayoria de los casos encontraremos este tipo de cultura en las
organizaciones multinacionales, ya que para mantener sus operaciones tanto en
el pais como externamente, deberan tener objetivos, valores, preceptos y entre

otros aspectos importantes, bien determinados.

3.3.2.6. Cultura Débil

La cultura débil es aquella que no tiene definido claramente, ni integrado sus
valores, los miembros de la organizacidn se guian en base a sus propios preceptos
0 se sub-agrupan, no hay trabajo en equipo ni lo hacen con un solo fin ya que es
una cultura sin lineamientos fijos a seguir por lo que no tienen la oportunidad de
desarrollar ideas innovadoras. En este tipo de cultura el control es generalmente
ejercido por controles absolutos. Son organizaciones con alta rotacién de personal
y usualmente la prioridad de la empresa es el nivel de produccion mas no el

bienestar del personal.

3.4.4. Elementos de la Cultura Organizacional
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Segun Chiavenato (2009) “los principales elementos de la cultura organizacional
son” (p. 180):

1.El comportamiento diario observable; la forma en que las personas interacttan,
el lenguaje y los gestos que utilizan, los rituales, las rutinas y los procedimientos
comunes.

2. Las normas o las reglas relativas a los grupos y sus comportamientos, por
ejemplo, los ratos de descanso, la hora de comer, los dias para vestir informal.

3. Los valores dominantes que define una organizacién, como la ética, respecto a
las personas, la calidad de sus productos o los precios bajos.

4. La filosofia administrativa que guia y orienta las politicas de la organizacion
respecto a los trabajadores, los clientes y los accionistas.

5. Las reglas del juego, entendidas como la manera en que funcionan las cosas, lo
gue un nuevo trabajador debe aprender para salir bien librado y ser aceptado como
miembro de un grupo.

6. El clima de la organizacion, o los sentimientos de las personas y la forma en que

interactUan entre si, con los clientes o con elementos externos.

Por otra parte, Ramon y otros (2017) manifiesta que:

La cultura organizacional estd conformada por la sustancia, que es la parte
profunda o implicita, lo que no se puede ver, esta formada por ideologias, que
es la creencias, valores y normas que son compartidas, que estan vinculados
de manera relativamente coherente y cargados de emocién, lo cual hace que
las personas permanezcan juntas y les ayude a darles sentido a su mundo. Las
ideologias fomentan y prohiben algunas acciones de modo que el
comportamiento de los individuos esta influido por ellas. Las ideologias estan

conformadas por (p. 12):

1. Creencias. Expresan relaciones de causa- efecto, algunos comportamientos

particulares traeran como consecuencia ciertos resultados especificos.
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2. Valores. Los valores expresan las preferencias por ciertos comportamientos y
resultados. Los valores personales describen lo que los individuos consideran
importante, lo que quieren, sus preferencias, lo que en su opinion es correcto, justo

o deseable.

3. Normas. Expresan qué comportamientos son los esperados y aceptados para lograr

ciertos resultados

Para que cada uno de sus miembros adopte un comportamiento de vinculacién con
la empresa, ésta debe fomentar el desarrollo de competencias en su talento humano
y su desarrollo individual, que promueva en ellos una actitud positiva, para entregar
lo mejor de si mismos hacia la organizacion, haciendo que ésta logre una ventaja
competitiva en relacién con las otras empresas. Considerando que las empresas hacen

realidad su misién y vision, a través del accionar desplegado por su talento humano.

4.1.1. Niveles de la Cultura Organizacional

La cultura organizacional se muestra en tres diferentes niveles como son los

artefactos, valores compartidos y supuestos basicos. Chiavenato (2009).

1. Los artefactos constituyen el primer nivel de la cultura, el mas superficial, visible
y perceptible. Los artefactos son las cosas concretas que cada persona ve, oye y siente
cuando se encuentra con una organizacion. Incluyen los productos, servicios y pautas

de comportamiento de los miembros de una organizacion.

Al caminar por las oficinas de una organizacion se advierte cémo visten las personas,
cémo hablan, de qué conversan, cdmo se comportan, qué es importante y relevante
para ellas. Los artefactos son las cosas o los eventos que nos indican de forma visual
0 auditiva la cultura de la organizacion. Algunos ejemplos de artefactos son los

simbolos, las historias, los héroes, los lemas y las ceremonias anuales.
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2. Los valores compartidos constituyen el segundo nivel de la cultura. Son los
valores relevantes que adquieren importancia para las personas y que definen las

razones que explican por qué hacen lo que hacen.

Funcionan como justificaciones aceptadas por todos los miembros. En muchas
culturas organizacionales los valores fueron creados originalmente por los
fundadores de la organizacion. En DuPont muchos de los procedimientos y de los
productos resultan de los valores atribuidos a la seguridad, porque la organizacion la
fundé un fabricante de p6lvora para armas de fuego y no es nada extrafio que haya
tratado de desempeniar ese trabajo con entera seguridad para los nuevos miembros
gue ingresaban al negocio. Los valores de la seguridad son rasgos fuertes de la cultura
de DuPont, desde los tiempos en que la pélvora era el nacleo principal de sus

negocios.

3. Los supuestos basicos constituyen el nivel mas intimo, profundo y oculto de la
cultura organizacional. Son las creencias inconscientes, las percepciones, los
sentimientos y los supuestos dominantes en los que creen las personas. La cultura
prescribe la manera de hacer las cosas y muchas veces es adoptada por la

organizacion por medio de supuestos que no estan escritos o siquiera pronunciados.
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Figura 8. Los tres niveles de la cultura organizacional

Estructuras y procesos
organizacionales visibles
(mas faciles de descifrar

y de cambiar)

Artefactos

Filosofias, estrategias y
Valores compartidos objetivos
{justificaciones compartidas)

Creencias inconscientes,
percepciones, pensa-
Supuestos basicos mientos y sentimientos
(fuentes mas profundas
de valores y acciones)

Nota: Tomado de Gestion del Talento Humano, (Chiavenato, 2009).

Por otro lado, Ramdn y otros (2017) manifiesta que para que una organizacion logre
adoptar una cultura organizacional, debe centrarse en algunos mecanismos que debe

desarrollar, como los que se detallan a continuacion.

1. Cual es el suefio 0 meta organizacional, qué es lo que quiere lograr la
organizacion. La empresa debe tener claramente identificado cuéles son los objetivos
o resultados que aspira lograr en el mercado. Qué mercado meta aspira atraer. Cuales
son los atributos de sus productos o servicios con los cuales competira en el mercado.

Cuédl es su factor diferenciador frente a la competencia.

2. Cual es su estructura, definir como va a estar organizada la empresa, qué tipo de

estructura organizacional aplicara.
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3. El perfil de quiénes van a desempefiarse en determinada funcion, la
organizacion debera determinar cuales son los perfiles que debe tener cada uno de
los miembros de su staff para ejecutar su estrategia de negocios, y en base a éstos

realice su proceso de reclutamiento y seleccion del talento humano.

4. Elaborar un modelo de competencias, aqui se debe poner de manifiesto todas
las destrezas y conocimientos con las que debe contar el talento humano que va a
formar parte de la organizacion y esos se deben evaluar en el proceso de seleccion
del talento humano, para incorporar a la empresa a los que cumplen con el

requerimiento de la empresa.

5. Estilo organizacional, cual es el estilo de liderazgo con el que va a trabajar la
empresa. Es un liderazgo que promueve el empoderamiento, la motivacion, el
bienestar del trabajador, y obtiene resultados satisfactorios, o es un liderazgo poco

participativo, que se centra solo en los directivos.

6. Cuales son los sistemas, procesos que vamos a emplear para fortalecer la
organizacion. Se describiran todos los procesos que se van a adoptar para la puesta

en marcha de la estrategia organizacional.

7. Cuéles son los valores que vamos a poner como referente en la organizacion.
Esta parte es importante, porque son los valores los que orientan el accionar de la
empresa, el eje en el que se sustenta las operaciones de la empresa.

3.4.4. Se puede cambiar la cultura organizacional de una empresa

Cambiar la cultura organizacional no es una tarea facil, ya que se presentan factores
de resistencia propios del modelo cultural que se niegan a desaparecer, adicional que
dichos cambios suelen influir en otras modificaciones organizacionales (Franklin &
Krieger, 2011).
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De acuerdo con lo sefialado por Ramon y otros (2017) “para cambiar su cultura, las
organizaciones, deben considerar los siguientes elementos sugeridos por (Jiménez,
2013) debiéndose gestionar (p. 19):

1. Reglas, politicas y procedimientos que aplicard la empresa, para instaurar su nueva
cultura organizacional.

2. Objetivos y medidas de lo que se quiere lograr como empresa, deben ser claros
para que todos trabajen en funcién de alcanzar esos resultados.

3. Costumbres y normas a implantarse dentro de la organizacion, las mismas que
deben ser claras, precisas, y capacitarse a los empleados para que las apliquen.

4. Formacion y desarrollo del talento humano, este debe ser constante, porque al
implantar una nueva cultura organizacional, pueden existir dudas, inquietudes que
tiene el equipo de colaboradores y que deben ser absueltas por parte de la direccién
y los mandos medios de la empresa.

5. Celebracion de acontecimientos notables, hechos histéricos que identifican a la
empresay que se convierten en referentes para la empresa y logran una identidad con
el talento humano.

6. Comportamiento gerencial, qué comportamiento gerencial se va a adoptar para
hacer efectiva la estrategia que la empresa quiere implantar en el mercado. Del
liderazgo que se aplique dependen los resultados satisfactorios que la empresa pueda
obtener.

7. Reconocimiento y recompensa, por las acciones desplegadas por el talento humano
con la finalidad de hacer efectivas las estrategias organizacionales a través de la
aplicacion de la cultura organizacional.

Se debe premiar el esfuerzo individual para motivar al logro de nuevos objetivos.

8. Comunicaciéon. La comunicacion debe ser constante y debe existir
retroalimentacion, para una apropiada aplicacién de la nueva cultura organizacional.
Debe existir una comunicacion fluida y un direccionamiento apropiado.

9. Entorno fisico. El entorno fisico que se le brinde a los empleados es importante
para que éste se sienta satisfecho, motivado, valorado, y por consiguiente,

comprometido con las metas de la organizacion.
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10. Estructura organizativa, debe ser lo més simplificada posible, para darle a la
empresa la posibilidad de un liderazgo que fomente el empoderamiento que aporte

con resultados a la organizacion.

Todo cambio implica un proceso de aprendizaje organizacional que apunte al cambio
tanto de actitudes y valores de los sujetos, como procesos y estructuras
organizacionales. El eje de giro consiste en una labor de comunicacion, cautelosa y
a veces lenta, para preparar la apertura y entrada hacia el cambio, a efectos que la
organizacién sea mas inteligente. En otras palabras, el cambio organizacional

consiste en realizar la transicion de lo conocido a lo desconocido (Maldonado, 2017).

3.4.Empresa Familiar

3.4.4. Definicion de la empresa familiar

A lo largo de la historia se ha asociado a lasempresas familiares como
organizaciones pequefias y poco profesionalizadas, pero esto no es lo que las define
sino el hecho de que la propiedad y direccion se encuentre a cargo de uno 0 mas
miembros de la familia y que estos tengan la intencién de continuar con el legado en

las futuras generaciones.

Una empresa familiar es aquella empresa, sea unipersonal o sociedad mercantil de
cualquier tipo, en la que el control de los votos estd en manos de una familia
determinada (Neubauer y Lank, 2003). En esta definicion se puede observar que lo
implicito y lo explicito de la empresa familiar es mantener unida la familia. Sin
embargo, no es posible tratar este tipo de entidades en forma global y genérica, ya
que aqui, como en muchas otras instituciones, estamos tratando con un objeto de

estudio bastante complicado (Ortiz, 2015).

En un intento por tratar de aproximarnos a una definicion de las empresas familiares,
se observa que cada autor recoge aquellas caracteristicas mas interesantes para su

estudio tal que no existe una Unica definicion, llevando a multitud de confusiones
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cuando se leen articulos o investigaciones realizadas al respecto (Rosenblatt, de Mik,
Anderson y Johnson, 1994; Wortman, 1994; Westhead y Cowling, 1998).
Empezando con aquélla que realiza Donnelley (1964, p. 94), este autor considera que
las empresas familiares son aquéllas que se identifican con al menos dos
generaciones y donde ese vinculo lleva a una influencia en la compafiia de los
intereses y objetivos de la familia. Otra definicion nos la dan Rosenblatt et al. (1994,
p.p. 3-4), definiéndola como cualquier negocio “en el cual la mayoria de la propiedad
y del control se encuentra en manos de una familia y donde, dos 0 mas miembros de
dicha familia estan o en algiin mo-mento estuvieron directamente involucrados” en
los negocios de la empresa. Del mismo modo, Churchill y Hatten (1987, p. 52) aluden
a este grupo de empresas cuando la familia es propietaria de la empresa y ademas se
anticipa que un miembro mas joven de la familia ha asumido o asumira el control del
negocio. (Ruiz, 2008, p. 25)

En la mayoria de las definiciones sobre empresas familiares que sirven para
delimitarlas encontramos los siguientes aspectos. 1. La propiedad y control sobre la
empresa: en relacion con este aspecto, puede citarse el porcentaje de participacion en
el capital perteneciente a una familia. 2. El poder que la familia ejerce sobre la
empresa, generalmente por el trabajo desempefiado por algunos de los miembros de
la familia, es decir, la realizacion de funciones de direccion en la organizacion. 3. La
intencion de transferir la empresa a generaciones venideras, manteniendo en el futuro

la participacion de la familia en la empresa (Vanoni & Brito, 2018).

En su definicién méas extensa, para que una empresa se considere como familiar la
toma de las decisiones estratégicas deben estar a cargo de los miembros de una
familia y que exista el deseo explicito de que ese control perdure en el futuro. Es
decir sera aquella en la que los miembros de una familia tienen bastante poder

politico para decidir la estrategia de la empresa.

La definicion media considera entre las empresas familiares a aquellas en las que el

fundador o sus descendientes controlan el negocio y las decisiones estratégicas y se
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involucran directamente. Junto al poder politico, la familia participa directamente en

la gestion, aunque no en exclusividad.

La definicion final se refiere inicamente a las empresas familiares en las que varias
generaciones de una determinada familia tienen el control y la participacion en la
gestién, por lo que la participacion familiar en varios niveles de gestion y operacion
es alta. La familia controla la propiedad y la gestion del negocio (Galve & Salas,
2003).

3.4.4. Importancia de las empresas familiares

La mayoria de las empresas del mundo son de propiedad familiar. Las estadisticas
confirman, por ejemplo, que lo son méas del 90% en los Estados Unidos, el 88% en
Suizay, en ltalia, el 98%. Es preciso advertir, sin embargo, que muchos estudios no
distinguen el concepto de empresa familiar del de empresa personal, es decir, de un
solo duefio, muchas de las cuales se convierten mas tarde en familiares. Algunos
expertos estiman en un tercio la influencia de las empresas personales dentro de las
cifras mencionadas. Por otra parte, si se consideran solamente las empresas medianas
y grandes, los estudios en el Reino Unido sefialan que el 76% son familia- res, en
Espafia el 71%, en Portugal el 70% y en Chile el 65%. Estas cifras indican que, a
medida que las empresas crecen, van dejando de ser familiares, debido, entre otras
cosas, al incremento de las necesidades de capital y de la dificultad para administrar
organizaciones mas grandes y complejas. A] revés, cuanto mas pequefias las
empresas, es mayor la probabilidad de que sean familiares. No obstante, lo anterior,
hay una buena cantidad de grandes compafiias en el mundo que también son familia-
res. De hecho, en los Estados Unidos se calcula que lo son aproximadamente un
tercio del ranking Fortune 500. En Europa, esa proporcién es cercana a la mitad; y

en Asia y Latinoamérica, a dos tercios. (Martinez, 2010, p. 19).

3.4.4. Caracteristicas de la empresa familiar
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Si efectuamos una vision rapida de las caracteristicas que posee la empresa familiar,
podemos indicar que ésta generalmente se presenta como autoritaria, centralizada,
con falta de confianza y delegacion, con falta de planificacion, y con una alta
dependencia del poder del fundador derivada de su centralizacion (Dyer y Handler,
1994). Existen muchas razones por las cuales es interesante conocer a fondo el giro
del negocio de una empresa familiar, es por ese motivo que a continuacion se
mencionan algunos aspectos méas importantes de dichas empresas y que las
diferencian (Ruiz, 2008, p. 25).

3.4.4. Lacultura de la empresa familiar

Segun Ruiz (2008) indica que:

Se compone, fundamentalmente, de la participacién de los miembros familiares en

la direccion de la empresa y del papel del fundador.

Con respecto a estas empresas familiares, esta claro que en muchos aspectos son
como cualquier otra empresa. Sin embargo, hay que indicar que resulta Unica en un
aspecto clave: sus propietarios, directivos y empleados “comparten ademas de una
relacion familiar, normas éticas y de conducta que mantienen, en un mayor 0 menor
grado, en su lugar de trabajo” (Leach, 1993). De este modo, comenzando con lo
particular de la cultura en estas firmas, existe evidencia del compromiso de los
miembros familiares con la organizacién derivados de la participacién en los
negocios como directivos o por compartir una historia. En todo este proceso no hay
que olvidar la figura del fundador como pieza clave, el cual pone las bases que llevan
al éxito o fracaso de la empresa familiar, y del mismo modo, tampoco queda atrés la
aportacion de cada una de las generaciones a su paso por la empresa (Cappuyns,
2000).

En cuanto al fundador, éste ejerce una especial influencia en el inicio, desarrollo y
mantenimiento de la vision y la cultura de la organizacion (Kelly, Athanassiou y

Crittenden, 2000), teniendo un gran impacto tanto interna como externamente. Con
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relacion al exterior, para lograr que la empresa sobreviva en un entorno cada vez mas
dindmico, y desde el punto de vista interno, para resolver los problemas de

integracion.

Por lo tanto, hay que tener en cuenta que la cultura corporativa de la empresa familiar
viene influida por la personalidad, los valores y las creencias de la generacion funda-
dora (Harvey y Evans, 1994; Cappuyns, 2000), lo cual repercute en el estilo
operacional del negocio, afectando tanto a su desarrollo como a su habilidad para
responder a los cambios (Hollander y Elman, 1988).

Del mismo modo, como importante y caracteristico de esta cultura destacamos el
papel de los valores ya comentados en el apartado de las relaciones en la empresa
familiar, que dan soporte a la cultura corporativa y a la toma de decisiones, y
constituyen los cimientos de la significativa vision a largo plazo que estos negocios
poseen (Koiranen, 2002). También pueden desembocar en un refuerzo de la lealtad
0, incluso, en un aumento de la motivacion de sus miembros (Tagiuri y Davis, 1996).
Sin embargo, no hay que olvidar que en estas empresas las emociones son muy
importantes y estas Ultimas pueden llegar a dificultar la interpretacion o la
objetividad.

Si bien una cultura estable es una de las fortalezas con las que estas empresas
familiares pueden contar, no hay que olvidar que también puede ser fuente de
debilidades debido a la rigidez que supone para la compafiia, sobre todo, en un
entorno en constante cambio como el actual (Leach, 1993; Cromie, Stephenson y
Monteith, 1995). Asi, existen autores, como Donnelley (1964) o Levinson (1971),
que resaltan una actitud reacia a delegar y una tendencia hacia el secretismo respecto
a todo lo que ocurre en el negocio por parte de los miembros de estas firmas.

En este sentido, y centrandonos principalmente en las investigaciones realizadas por
Dyer (1986), se pueden distinguir tres patrones de la cultura de una familia, que

afectan al normal desarrollo del negocio:
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La familia patriarca: el padre es la principal figura de autoridad y todos los demés
miembros de la familia obedecen sus 6rdenes. Ademas, éste suele ser bastante reacio
a compartir responsabilidades e informacion y existe poco contacto con sus

descendientes.

La familia colaboradora: en este caso el fundador confia en su familia, existiendo un
mayor reparto de poder entre todos los miembros familiares. Asi, prevalece una
mayor motivacion a la hora de fijar objetivos y valores empresariales, esforzandose

para trabajar de manera agregada en el conjunto de la firma.

La familia conflictiva: cada miembro familiar, individualmente, desarrolla sus
propios objetivos y suele desconfiar el uno del otro, caracterizandose, ademas, por

unas relaciones siempre en conflicto.

A partir de cada uno de estos patrones de cultura familiar, podemos encontrarnos con
distintos tipos de gerencia y, a su vez, de problemas en el traspaso generacional,
siendo, quizas, la familia colaboradora la mas efectiva por su menor dependencia del
fundador y mayor cooperacion de todos los miembros de la organizacion. En este
sentido, podriamos destacar que, segun Handler (1990), cuando no existe facil
comunicacion o confianza entre los miembros familiares, la sucesion puede resultar

critica.

Como resultado, y a partir de todas estas cuestiones que hemos resaltado con respecto
a la cultura familiar, esta cultura peculiar se muestra como una de las caracteristicas
definitorias que nos permiten afirmar con seguridad que una empresa es familiar si
presenta una cultura parcial y voluntariamente compartida, durante periodos
prolongados de tiempo, con la cultura de una familia Gallo (1992). (p. 29, 30)

4. MATERIALES Y METODOS

4.1. Justificacion de la investigacion
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La cultura organizacional se aplica en todos los procesos de la gestién de recursos
humanos, que tiene aplicarse desde el proceso de reclutamiento y seleccién. Es a través de
sus colabores que las empresas cumplen sus promesas enunciadas en su mision y vision.
Para esto, es importante el sentido de pertenencia que se logre fijar en el empleado (Ramon
y otros, 2017).

Vivimos en un mundo en constante evolucion es por eso que la cultura organizacional no
puede ser estatica ya que debe adaptarse a los nuevos tiempos y actualizarse. Sin embargo,
muchas organizaciones especialmente las familiares se olvidan de cambiar y no incorporan

a su comportamiento las innovaciones que ocurren a su alrededor.

Justamente por ello, la presente investigacion pretende analizar la cultura organizacional
de la empresa DEPORPAS S.A. y proponer recomendaciones para fortalecerla, con la
finalidad que sean aplicadas para lograr consolidar una visién unificada sobre los valores
y actitudes adecuadas para mejorar el desempefio y la productividad de la empresa en

conjunto.

4.1.1. Modelo préctico de la investigacion

Se consideran criterios de justificacion practica aumentar el conocimiento sobre
cultura organizacional con énfasis en las empresas familiares para contribuir al logro
del fortalecimiento de la cultura organizacional de la empresa DEPORPAS S.A. a

través de propuestas que se realicen una vez determinados los componentes de esta.

4.1.2. Modelo teorico de la investigacion

Desde el punto de vista tedrico esta investigacion tiene como proposito generar
reflexion y debate académico sobre el conocimiento de la cultura organizacional en
el caso particular de las empresas familiares, profundizando en aquellos enfoques
tedricos que tratan el problema que se esta investigando con el fin de prosperar en el
conocimiento, es decir que se busca encontrar nuevas explicaciones que transformen

0 complementen el conocimiento inicial.
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4.1.3. Metodologia

El instrumento tipo encuesta de Cultura Organizacional desarrollado por Daniel
Denison constituye un método que recoge informacién in situ que permiten analizar
los datos usando métodos estadisticos y realizar representaciones graficas lo cual
permite diagnosticar el tipo de cultura de la empresa y disefiar las estrategias para
fortalecerla.

4.2. Delimitacion de la investigacion

La delimitacion de la investigacion se realizd desde dos dimensiones: la espacial y la
temporal.

4.2.1. Espacial

La investigacion se llevé a cabo en Ecuador, en la provincia del Guayas, en la
empresa DEPORPAS S.A.

4.2.2. Temporal

El tiempo para realizar la investigacion se estima que en un periodo de 6 meses.
4.3. Marco Metodologico
El marco metodoldgico contiene la descripcion del tipo de investigacion, el disefio y el
método, asi como también la poblacion y la muestra. Ademas, se definen las fuentes, las

técnicas y el proceso de recoleccion de datos.

4.3.1. Tipo de investigacion

41



La investigacion descriptiva busca especificar las propiedades, caracteristicas y
perfiles de la persona, grupo, comunidad, proceso, objeto u otro fenémeno bajo
analisis. Es decir, estan destinados Unicamente a medir o recopilar informacién, ya
sea de forma independiente o colectiva, sobre conceptos o variables relacionadas

(Hernandez y otros, 2014).

Por lo cual el presente trabajo se enmarca en la tipologia de investigacion descriptiva
pues se orienta a recolectar informacion de los colaboradores, gerentes acerca de la

cultura organizacional.

4.3.2. Disefo de la investigacion

Segun Hernandez y otros (2014) la investigacion no experimental, consiste en
estudios que se desarrollan sin la manipulacion deliberada de variables y en los que
solo se observan los fendmenos en su entorno natural para luego analizarlos. Es decir
que la presente investigacion es no experimental pues se observaran y analizaran las

situaciones existentes.

4.3.3. Método de investigacion

Los métodos de investigacion son un elemento clave para la construccion de un
conocimiento valido sobre un fenémeno particular, por lo que conocer en qué
consisten, cuales son sus caracteristicas y de qué depende la eleccion de uno u otro

resulta fundamental para todo investigador.

La presente investigacion utiliza el método mixto ya que integra tanto el método
cuantitativo como cualitativo en una misma investigacion y provee una aproximacion
holistica que combina y analiza datos estadisticos con perspectivas contextualizadas.

(Hernéndez y otros, 2014).

4.3.4. Poblacién
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Se refiere a la totalidad de los casos que se van a analizar, donde las unidades poseen
caracteristicas en comdn, las cuales se estudian y dan origen a los datos de la

investigacion (Hernandez y otros, 2014).

La poblacion de esta investigacion esta conformada por los colaboradores de la
empresa DEPORPAS S.A.

4.3.5. Muestra

La presente investigacion se realiza con un muestreo no probabilistico intencional,
la seleccion de unidades depende de la decisidon del investigador, se utiliza en

poblaciones pequefias (Rios, 2017).

Es un subgrupo de la poblacion en la que la eleccion de los elementos no depende de
la probabilidad sino de causas relacionadas con las caracteristicas de la investigacion
o0 de quien hace la muestra. Aqui el procedimiento no es mecanico ni con base en
formulas de probabilidad, sino que depende del proceso de toma de decisiones de un
investigador o de un grupo de investigadores y, desde luego las muestras
seleccionadas obedecen a otros criterios de investigacién (Hernandez y otros, 2014,
pag. 176).

4.3.6. Técnicas e instrumentos de investigacion

En la presente investigacion se empleard como un cuestionario y una seccion de
recogida de informacion con los datos sociodemograficos de los empleados, también

se utilizard entrevista a los gerentes.

Se usard un cuestionario con la finalidad de analizar la “cultura organizacional”
Modelo Denison - Denison Organizational Culture Survey (Denison y Neale, 1994,
2000). Es un instrumento auto administrado de sencilla y rapida aplicacion y de facil
comprension. Consta de 60 items, 5 para a cada una de las 12 subescalas o indices

propuestos en el modelo de cultura organizacional de Denison. Este modelo agrupa
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las 12 subescalas en 4 dimensiones o rasgos culturales (lo que hace un total de 15
items y 3 sub escalas por dimension). Cada item esta codificado en una escala tipo
Likert de cinco puntos (desde 1= completamente en desacuerdo hasta 5=
completamente de acuerdo). La validez y fiabilidad del instrumento se han
demostrado satisfactoriamente (Denison, Janovics y Young, 2005; Denison,
Janovics, Young y Cho, 2006). Este instrumento y su modelo tedrico de base han
sido aplicados a una gran cantidad de organizaciones publicas y privadas (mas de
700 segun sus autores) de diferentes paises. Son muy abundantes las publicaciones

sobre el mismo, tanto tedricas como aplicadas.

Este instrumento sirvio para medir/registrar la cultura organizacional, y esta dirigido

a todos los colaboradores de la empresa.

Contiene las siguientes areas de interés, con los items respectivos: Involucramiento,

Consistencia, Adaptabilidad, y Misién.

4.3.7. Procedimientos

La presente investigacion se realizd ejecutando el siguiente procedimiento:

1. Se desarrollé una reunién con el personal de la empresa, para socializar la idea

de la presente investigacion.

2. Se revisO los cuestionarios antes indicados para su adaptacion a los

requerimientos de la investigacion a realizarse en la empresa DEPORPAS S.A.

3. Una vez definidos los cuestionarios se suministr6 a los colaboradores de la

empresa a través de un formulario de google y difundido por correo electronico.

4. Con esta matriz de datos se procedié al uso de medidas de estadisticas para la

interpretacion de estos.
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Con la informacion recogida a través del cuestionario se realizé entrevista a los

gerentes

4.3.8. Analisis de Datos

Con la informacién recogida a través del cuestionario se organiz6 en una Matriz de

datos en el paquete estadistico SPSS version 25.

Del mismo modo se obtienen resultados de las entrevistas realizadas a los gerentes los
cuales se analizaran de acuerdo con cada area que se ha encuestado las cuales son:

Involucramiento, Consistencia, Adaptabilidad, y Mision.

5. RESULTADOS Y DISCUSION

El objetivo de la presente evaluacion es conocer la percepcion de los colaboradores de la
Empresa DEPORPAS S.A., en todas las areas de la organizacién, donde se analizan varias
dimensiones que permiten determinar el tipo de cultura organizacional que existe

actualmente en la empresa.

En este capitulo se presentan los resultados a partir de la aplicacién de la metodologia
propuesta por Denison (1990), su herramienta el Denison Organizational Culture Survey
(1994), traducido al castellano por Bonavia y otros (2010) y su version actualizada en el

portal web oficial del Denison Consulting Group de manera personalizada.

5.1. Resultados de la Encuesta

Se aplico el instrumento Denison en espafiol (Denison Organizational Culture Survey en
espariol, 2010) que se encuentra en el anexo 1, a todos los miembros de la organizacion,
obteniéndose 41 cuestionarios los cuales se procesaron para poder obtener los resultados

de las cuatro dimensiones: involucramiento, consistencia, adaptabilidad y mision.
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Con base en los resultados obtenidos se calculd la media aritmética de cada indice y rasgo

encuestado, asi se pudo calificar conforme a la escala Likert de cinco puntos cada una de

las dimensiones que componen la cultura organizacional de DEPORPAS.A.

La

Tabla 1 presenta la clasificacion por dimensién y subdimensiones que se integran en el

cuestionario con sus items correspondientes, dichas dimensiones, como se menciond antes,

para Denison forman la cultura organizacional. Los subdimensiones contienen el grupo de

preguntas relacionadas a la misma.

Tabla 1. Variables del cuestionario de cultura organizacional

Dimension Sub-Dimension Items
Empoderamiento lalb
1.Involucramiento Trabajo en equipo 6al 10
Desarrollo de capacidades 11al 15
Valores centrales 16 al 20
2.Consistencia Acuerdo 21 al 25
Coordinacion e integracion 26 al 30
Orientacion al cambio 31al 35
3.Adaptabilidad Orientacion al cliente 36 al 40
Aprendizaje organizativo 41 al 45
Direccidny propositos estratégicos| 46 al 50
4. Mision Metas y objetivos 51 al 55
Vision 56 al 60

Fuente: Elaboracion propia

Después de presentar las dimensiones y subdimensiones a continuacion en la

Tabla 2 se muestra el resumen de las medias estadisticas obtenidas para cada uno de las 4

dimensiones y 12 indices que forman el Denison Organizational Culture Survey.
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Tabla 2. Medias Estadisticas de las dimensiones

Media
Media estadistica| Puntaje de la| Puntaje Desviacion
Dimension de la dimension dimension Dimension estandar
Involucramiento 3.66 2251 150 0.94
Consistencia 3.70 2273 152 0.86
Adaptabilidad 3.70 2274 152 0.86
Mision 3.86 2376 158 0.80

Fuente: Elaboracion propia partir de resultados de la aplicacion del Denison Organizational
Culture Survey (1994).

En términos generales, segun la calificacion del personal de la empresa DEPORPAS S.A.
la percepcidn sobre la cultura organizacional de la empresa tiene una media de 3,73 puntos
lo que indica segun la escala de Likert adaptada a este estudio que tiene una apreciacion

inclinada al item “De acuerdo” con respecto a la cultura organizacional.
Si se considera que 1 es la puntuacion mas baja y 5 la puntacion mas alta, se observa que
la cultura organizacional que se vive en la empresa tiene una leve inclinacion por el lado

positivo, al definir el tipo de cultura organizacional que se vive en la organizacion.

Figura 9. Resultados Cultura Organizacional por hemisferios

ADAPTABILIDAD MISION
3,7 3,86
FLEXIBILIDAD ESTABILIDAD
3,68 3,78
INVOLUCRAMIENTO CONSIENTENCIA
3,66 37
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Nota: La figura describe los resultados obtenidos en la empresa DEPORPAS S.A., en los
hemisferios que forman parte del modelo de Denison, que permiten analizar enfoque

externo vs interno y flexibilidad vs adaptabilidad. Adaptado de Denison (2011).

De manera individual cada una de las dimensiones de la cultura organizacional tienen
promedios con tendencia hacia el rango de acuerdo, sin embargo, la que obtuvo la mejor
puntuacion fue la dimension de la Mision con 3,86 puntos de media aritmética y un total
de 2376 puntos, seguido por Adaptabilidad con una media de 3,70 puntos y una sumatoria
de puntaje de 2274 puntos, seguida con igual puntacion la dimension de Consistencia con
3,70 puntos de media aritmética y un total de 2273 puntos. La dimension con el puntaje
menor fue Involucramiento que sumd 2251 puntos equivalentes a una media aritmética

de 3,66 puntos.

En el analisis de resultados por hemisferios de la empresa DEPORPAS S.A. se observa que
para la flexibilidad se tiene un promedio de 3.68 y para la estabilidad 3.78; es decir que en
la organizacion existe una preferencia por la estabilidad, segin Denison (2011), una
organizacion estable tiene la capacidad de mantenerse enfocada y predecible a lo largo del
tiempo. Una organizacion estable normalmente esté relacionada con un alto retorno sobre
los activos, las inversiones y el crecimiento de las ventas, asi como con operaciones de

negocio fuertes.

La empresa familiar DEPORPAS S.A. tiene un enfoque interno promedio de 3.68 inferior
al enfoque externo con un promedio de 3.78, segun Denison (2011) una organizacion con
un foco externo fuerte estd comprometida con adaptarse y cambiar sus respuestas al
ambiente externo. Tiene un ojo constante en el mercado y un sentido claro de direccion.
Un foco externo fuerte normalmente impacta los ingresos, el crecimiento de las ventas y la

participacion de mercado.
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Con este andlisis se puede concluir que la empresa DEPORPAS posee una cultura de

mercado que busca el logro de metas medibles y deseables, especialmente de caracter

financiero o de mercado (crecimiento de ventas, rentabilidad y penetracion en el mercado,

entre otras). Propicia una intensa competencia y orientacion hacia las utilidades. Las

relaciones entre individuo y empresa son contractuales.

Luego de analizar las medias de cada dimension, a continuacion, se presentan los

promedios de las respuestas por cada una de ellas en donde se puede evidenciar el tipo de

cultura organizacional que tiene la empresa.

INVOLUCRAMIENTO
Totalmente de acuerdo 19.84%
De acuerdo 42.44%
Neutral 24.72%
En desacuerdo 9.92%

Totalmente en... 1 3.09%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

ADAPTABILIDAD
Totalmente de acuerdo 18.86%
De acuerdo 44.55%
Neutral 25.37%
En desacuerdo 9.92%

Totalmente en...| 1.30%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

CONSISTENCIA
Totalmente de acuerdo 18.54%
De acuerdo 42.76%
Neutral 29.59%
En desacuerdo 7.97%

Totalmente en...| 1.14%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

MISION
Totalmente de acuerdo 22.60%
De acuerdo 47.97%
Neutral 23.25%

En desacuerdo 5.53%

Totalmente en...| 0.65%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

En la dimensién de involucramiento se realizaron preguntas inclinadas a conocer la toma

de decisiones, el trabajo en equipo y el desarrollo de capacidades de los colaboradores.
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Comparando este estudio con otro realizado en el afio 2018 en donde también esta
dimensién tuvo el menor puntaje con una media de 3.83 indicando que los trabajadores
piensan que no alcanzan el suficiente desarrollo de su capacidad humana (Restrepo, 2018),
lo cual muestra que los colaboradores perciben que la empresa no esta invirtiendo en

desarrollar sus capacidades.

El 62.28% de los colaboradores opinan por encima del neutro es decir entre totalmente de
acuerdo y de acuerdo lo cual refleja que los colaboradores se encuentran comprometidos,
tienen sentido de pertenencia y responsabilidad, pero hace falta suministrar capacitacion a

sus colaboradores.

En la dimension de consistencia se realizaron preguntas inclinadas a conocer los valores,

los acuerdos y la coordinacion e integracion.

El 61.30% de los colaboradores opinan por encima del neutro es decir entre totalmente de
acuerdo y de acuerdo lo cual representa que dentro de la organizacion existe una cultura
fuerte que se rige por valores definidos que dirigen su forma de actuar, asi como se provee
una fuente de integracion y coordinacion. Comparando este resultado con un estudio
realizado en la ciudad de Obregdn Sonora, se puede indicar que la empresa posee una
cultura distintiva y fuerte, que influye significativamente en el comportamiento de los

miembros de la organizacion (Garcia F. D., 2013).

En la dimension de adaptabilidad se realizaron preguntas inclinadas a conocer la

orientacion al cambio, orientacion al cliente y el aprendizaje organizativo.
El 63.41% de los colaboradores opinan por encima del neutro es decir entre totalmente de
acuerdo lo cual refleja que la empresa tiene una tendencia al mercado es decir siempre se

encuentra escuchando las demandas que tienen sus clientes.

El rasgo de adaptabilidad como se puede evidenciar en la
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Tabla 2., obtuvo una media de 3.70 lo cual comparando con otro estudio realizado en el
afio 2019 en donde se obtuvo una media similar de 3.55 refleja que la organizacion tiene
la capacidad para adaptarse y dar respuesta a los distintos cambios existentes en el entorno,

cumpliendo de la mejor manera con las demandas de los clientes (Acero, 2019).

En la dimension de mision se realizaron preguntas inclinados a conocer la direccion y

propdsito estratégico, las metas , objetivos y la vision.

El 70.57% de los colaboradores opinan por encima del neutro es decir entre totalmente de
acuerdo lo cual refleja que la dimension de la mision es la que predomina dentro de la
organizacién lo cual significa que la empresa tiene clara sus metas, objetivos y hacia donde

quiere llegar en el futuro.

Desde este punto de vista, se visualiza que existe la orientacion externa y que se le da
estabilidad a la organizacién definiendo un propoésito y metas claras, tal como lo sefiala
(Gonzélez y otros, 2022), en donde se obtuvo una media de 3.62 muy similar a la de este
estudio que es de 3.70 tal como se observaen la

Tabla 2.

Para realizar un mayor andlisis fue necesario conocer al detalle de los aspectos que
conforman cada una de las dimensiones medidas, por lo cual es importante ver la
puntuacion de cada una de las subdimensiones que la componen. A continuacion, se

presenta la interpretacion de los puntajes obtenidos de manera descendente.

5.1.1. Analisis de la Mision de la Cultura Organizacional de la empresa
DEPORPAS S.A.

Tal como se habia sefialado anteriormente la misién fue la dimension de la cultura
organizacién que obtuvo el puntaje mas alto, lo que representa que es el rasgo mas fuerte
de la empresa, se puede deducir que el talento humano de DEPORPAS S.A. conoce el

proposito y significado de la empresa.
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De acuerdo con la teoria de Denison, aunque la misién se considere el rasgo més
importante dentro de la cultura de una empresa no significa que el personal se sienta
totalmente vinculado a ella. Para comprender mejor el comportamiento de este rasgo
cultural se presenta la Tabla 3 con el resumen de los resultados obtenidos por los indices

de esta dimensién.

Tabla 3.Media estadistica de la dimension MISION

Media
Dimension Media Desviacion Media
MISION Subdimension indice estandar Puntaje Puntaje Interpretacion
Direccion y propositos
estratégicos 3.68 0.83 755 151 De acuerdo
3.86
Metas y objetivos 3.97 0.80 813 163 De acuerdo
Vision 3.94 0.77 808 162 De acuerdo

Fuente: Elaboracion propia

Sin embargo, tal como se indica en el estudio de (Garcia N. V., Desarrollo de un Modelo
de Diagndstico de Cultura Organizacional, 2017)., los objetivos de cada una de las areas
qgue conforman la empresa deben estar alineados con la estrategia global de la
organizacién e impactar en el logro de la visién, por tal motivo, es preciso establecer
objetivos especificos a corto plazo por cada area, de tal manera que cada colaborador

comprenda coOmo sus actividades diarias abonan al logro de la Misidn.

La subdimension con mejor puntuacion de esta dimension fue el de Metas y Objetivos
con un promedio de 3,97 lo cual quiere decir que el personal conoce los objetivos de la
empresa, esto coincide con los resultados obtenidos de las ventas y con las comisiones
que se otorgan a los vendedores y al area de planeacion de producto, las cuales en el afio
2022 se han incrementado en un 35.66%, razon por la cual se puede suponer que esto
conlleva a que el personal de ventas y compras se esfuerce por cumplir las metas que se

les asigna.
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Metas y objetivos

Totalmente de acuerdo 26.34%
De acuerdo 47.80%
Neutral 22.44%

En desacuerdo 2.93%
Totalmente en desacuerdo 0.49%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

El 74.14% de los colaboradores opinan que en la organizacion existen metas y objetivos
que los directivos fomentan, de tal manera que se puedan alcanzar para tener éxito.

Comparado con el estudio realizado por (Garcia F. D., 2013), donde el indice con mejor
puntuacion en esta dimensién es el de metas y objetivos lo cual indica que el conjunto

de trabajadores de la organizacion tiene claridad en la vision y los propositos del area.

Es importante sefialar que dentro de esta subdimension la pregunta n°. 52 que hace
referencia a que los lideres y directores fijan metas ambiciosas pero realistas fue la de

menor puntuacion, es decir que en ocasiones las metas no suelen ser realistas.

La subdimension de la Vision obtuvo un promedio de 3,94 lo cual significa que el
personal conoce que la empresa quiere hacer crecer la marca y posicionarse como la # 1
del Ecuador, los colaboradores que tienen mas antigliedad dentro de la misma han
evidenciado el crecimiento de DEPORPAS S.A. por el aumento del personal y las ventas

desde su afio de inicio.
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Vision

Totalmente de acuerdo 23.90%
De acuerdo 50.73%
Neutral 20.98%
En desacuerdo 4.39%

Totalmente en desacuerdo 0.00%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

El 74.63% de los colaboradores consideran que la empresa tiene una vision clara de

donde quiere llegar en el futuro.

Al igual que en el estudio realizado Acero (2019), se evidencia que los colaboradores de
la empresa han recibido informacion sobre los aspectos estratégicos de la empresa, pero
existe algan inconformismo por el cumplimiento de metas a corto plazo y la poca
claridad con las de largo plazo, a su vez se percibe que la vision de la compafiia estimula

y motiva muy poco a los empleados.

La subdimension Direccion y propositos estratégicos alcanzé el menor de los puntajes
de esta dimensién con 3,68 puntos. El personal conoce quienes conforman la direccion
de la empresa y al ser una empresa familiar el personal directivo de la misma ha sido
igual desde su creacion, por lo cual a un porcentaje considerable de los colaboradores la

orientacion estratégica de la organizacion no les resulta clara.
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Direccion y propdsito estratégico

Totalmente de acuerdo 17.56%
De acuerdo 45.37%
Neutral 26.34%
En desacuerdo 9.27%
Totalmente en desacuerdo 1.46%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

El 37.07% de los colaboradores no tiene clara la direccién y el propdsito estratégico de
la compafiia, lo cual representa un nimero importante de colaboradores a los cuales la
orientacion estratégica de la empresa no les resulta clara evidenciandolo en la pregunta
n°50 que tiene una media de 2.90; esto ha sucedido también en el estudio de (Ifiguez &
Uruchima, 2019).

5.1.2. Analisis de la Adaptabilidad de la Cultura Organizacional de la empresa
DEPORPAS S.A.

La dimension con el segundo puntaje obtenido fue Adaptabilidad con una media
aritmética de 3,70 fluctuando dentro del rango “De acuerdo”. En esta dimension se mide
la capacidad de una empresa para identificar su entorno y actuar frente a los posibles
cambios que puedan darse, aunque esto represente cambiar conductas generalmente

aceptadas a través del tiempo.

Esto se afirma en el estudio realizado en el afio 2022 a un grupo de empresas familiares,
en donde de la misma manera que en este estudio la dimension adaptabilidad se encuentra
por encima de la media con un resultado de 3.83 sobre cinco, conllevando a reconocer
que se encuentran en continua mejora para lograr la excelencia, ya que con el pasar del
tiempo las empresas familiares deben tener la capacidad de poder adaptarse a las
exigencias propias del mercado, donde cada vez los clientes esperan mas de parte de

estas organizaciones, es asi que, la eficacia debe ser el aliado para cumplir con
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situaciones que requiera de la capacidad absoluta, inmediata y predominante donde los

errores puedan ser identificadas y a su vez cambiar por medio de la innovacién y

congruente adaptacién continua y permanente (Jaime, 2022).

A continuacion, en la Tabla 4 se muestra como se comporta la adaptabilidad de la cultura

organizacional con el resumen de los resultados obtenidos por indices en esta dimension.

Tabla 4. Media estadistica de la dimension ADAPTABILIDAD

Media Dimension Media | Desviacion Media
ADAPTABILIDAD Subdimension indice estandar | Puntaje | Puntaje | Interpretacion
Orientacion al cambio 3,66 0,80 751 150 De acuerdo
3,70 Orientacion al cliente 3,55 0,85 728 146 De acuerdo
Aprendizaje organizativo 3,88 0,91 795 159 De acuerdo

Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados de la aplicacion del Denison

Organizational Culture Survey.

El indice que obtuvo mayor puntaje en esta dimension es el de aprendizaje organizativo

con una media aritmética de 3.88 puntos, es decir que los colaboradores consideran que

siempre existe oportunidad de mejorar, aprovechando los errores para convertirlos en

oportunidades.

Aprendizaje organizativo

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Neutral

En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

29.76%

38.05%

22.93%

8.78%

0.49%

0%

20%

40% 60%

80% 100%
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El 67.81% de acuerdo se muestran totalmente de acuerdo y de acuerdo en afirmar que en
la empresa se fomenta el aprendizaje organizativo considerando que existe la
oportunidad de aprender, sin embargo, se ubicaron por debajo de la media de esta
categoria la innovacion con un 3.73 puntos provocando que las ideas se pierdan en el
camino con un 3.49 puntos, lo cual se puede evidenciar que suele ocurrir en algunas
empresas tal cual lo ilustra Cajamarca (2022), en donde estas formas de aprendizaje no

Se promueven.

El segundo indice de esta dimensidn es la orientacion al cambio con una media de 3.66
puntos, es decir que los colaboradores de la empresa consideran que DEPORPAS S.A.
reacciona con rapidez ante los cambios del mercado, sin embargo, dentro de esta escala
la pregunta menor puntuada fue la de resistencia al cambio con una escala de 3.20 puntos,
lo cual significa que un grupo importante dentro de empresa suelen presentar poca

apertura para los cambios que se necesiten desarrollar.

Orientacion al cambio

Totalmente de acuerdo 12.68%
De acuerdo 52.68%
Neutral 24.39%
En desacuerdo 8.78%
Totalmente en desacuerdo 1.46%

0% 20%  40% 60% 80% 100%

El 65.36% de los colaboradores esta de acuerdo en que existe una buena orientacion al
cambio y que la empresa se ha ajustado a los cambios que se han dado en el mercado
para poder mantenerse, sin embargo es necesario que el equipo de colaboradores no
presente resistencia sobre los cambios y mejoras que se pueden implementar tanto en las
actividades como en el uso de herramientas tecnoldgicas, lo cual suele presentarse en

alguna organizaciones evidenciandose asi en el estudio realizado por (Ordofiez, 2021).
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El indice de menor puntuacion dentro de esta dimension es el de orientacion al cliente
con una media de 3.55 puntos, sin embargo a pesar de ser el de menor puntuacion, este
se encuentra en una escala de aceptacion, lo cual representa: que la percepcion de los
colaboradores es de que la empresa se preocupa por atender a sus clientes, conocer sus

necesidades con el fin de satisfacerlos.

Orientacion al cliente

Totalmente de acuerdo 14.15%
De acuerdo 42.93%
Neutral 28.78%
En desacuerdo 12.20%
Totalmente en desacuerdo 1.95%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

El 57.8% de los colaboradores estan de acuerdo en afirmar que la empresa se enfoca a
comprender y satisfacer las necesidades de sus clientes con el fin de cubrir sus
expectativas y desarrollar una relacion a largo plazo, en tanto que el 42.92% considera
todo lo contrario, la pregunta 39 fue la de menor puntuacién en esta categoria con una
media de 2.76 en donde se indica que las decisiones ignoran con frecuencia los intereses
de los clientes. Por lo tanto, tal como se muestra en una investigacion previa es necesario
que se realicen actividades de escucha activa a los clientes con la finalidad de determinar

los factores en los cuales se debe mejorar. (Ordofiez, 2021).

5.1.3. Analisis de la Consistencia de la Cultura Organizacional de la empresa
DEPORPAS S.A.

Esta dimension se refiere a los valores, procesos y sistemas internos que dan apoyo,
integran, coordinan y controlan el comportamiento de los colaboradores. La consistencia
a la que se refiere en esta dimension es a la coherencia que existe entre los instrumentos

gerenciales (valores) y los comportamientos y acuerdos.
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Si una organizacién no tiene equilibrio en lo que dice y lo que se hace en realidad,
entonces no lograra cumplir con los objetivos establecidos, y, por lo tanto, esto se vera
reflejado en los resultados y en la imagen que tengan tanto al interior como al exterior,
pues se dara cuenta de que no es una empresa realmente comprometida consigo misma

de seqguir un orden y direccion.

El comportamiento de las personas esta marcado por un conjunto de valores que induce
a lideres y seguidores a alcanzar acuerdos (aun cuando pueda existir divergencias en las
opiniones), de manera que las actividades de la organizacién queden coordinadas
adecuadamente. Las organizaciones con estas caracteristicas tienen una cultura fuerte y
distintiva que influye firmemente en el comportamiento de sus trabajadores (Reyes y
otros, 2017).

Se obtuvo una media aritmética de 3.70 puntos lo cual podria interpretarse como un tanto
favorable es decir que los colaboradores se sienten identificados con la empresa y
conocen los valores que los rigen, asi como el codigo de ética, sin embargo, aun hace
falta claridad en el estilo de direccidn, y mejorar la integracion entre los departamentos
lo cual permitira que se fortalezca la capacidad de los colaboradores para establecer

acuerdos en temas claves para la empresa y fortalecer la cultura organizacional.

A continuacion, en la
Tabla 5 se muestran los resultados del comportamiento de este rasgo cultural con el

resumen de los resultados obtenidos en esta dimension.

Tabla 5. Media estadistica de la dimension CONSISTENCIA

Media Dimensién Media Desviacion Media
CONSISTENCIA Subdimension indice estdndar | Puntaje | Puntaje | Interpretacion
Valores Centrales 3,79 0,86 777 155 De acuerdo
370 Acuerdos 3,62 0,82 743 149 De acuerdo
Coordinacion e
integracion 3,67 0,91 753 151 De acuerdo
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Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados de la aplicacion del Denison

Organizational Culture Survey.

El indice de esta dimension que tuvo la mejor puntuacion fue el de Valores Centrales
con una media aritmética de 3.79 puntos, es decir que los colaboradores conocen las
normas, comportamientos, valores que rigen dentro de la empresa y que les da una

identidad lo que marcan su comportamiento dentro de la misma.

Para lograr los objetivos organizacionales, ademas de tener un propoésito claro y un
equipo de trabajo comprometido, es necesario alinear los valores y los comportamientos
organizacionales por medio de procesos internos, para dar consistencia a la organizacion,
tal cual lo indica el estudio realizado por Gonzéalez y otros (2022), en donde se obtuvo

una media de 3.77 puntos muy similar al estudio realizado en esta investigacion.

Valores Centrales

Totalmente de acuerdo 22.44%
De acuerdo 41.46%
Neutral 29.27%
En desacuerdo 6.34%

Totalmente en desacuerdo 0.49%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

El 63.9 % de los colaboradores se muestran de acuerdo en manifestar conocer y adoptar
los valores institucionales. Sin embargo, se observa que la pregunta con menor
puntuacion en esta categoria es la que se refiere al estilo de direccion, que obtuvo una
media de 3.59 lo cual significa que se debe fortalecer la misma, para conseguir que los

colaboradores perciban de manera clara el estilo de direccidn que ejerce la gerencia.

El segundo puntaje lo consiguié la subdimension de Coordinacion e Integracion con
una media aritmética de 3,67 puntos, esto representa el grado en que los departamentos

que existen dentro de la empresa pueden trabajar de manera conjunta para lograr los
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objetivos institucionales. El resultado de esa puntuacion se compara con el obtenido por
Acero (2019) en donde se obtuvo una media de 3.65 puntos siendo resultados muy
similares que validan este estudio, indicando que al no tener una claridad en cuanto a las
metas que se quiere lograr por parte de los jefes y la organizacién, no hay consistencia e
integracion en el cumplimiento de la vision de la compafiia, esto genera fallas en la

coordinacion entre las distintas areas y que exista malestar entre los colaboradores.

Coordinacion e integracion

Totalmente de acuerdo 18.54%
De acuerdo 42.93%
Neutral 27.80%
En desacuerdo 8.78%
Totalmente en desacuerdo 1.95%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

El 61.47% de los colaboradores considera que existe una buena relacion entre los
miembros de este grupo de trabajo, sin embargo, se debe mejorar los procesos de
comunicacion asertiva promoviendo el dialogo para que los proyectos se puedan
coordinar de manera conjunta y que exista una perspectiva comun para asi lograr cumplir

con los objetivos que tiene la organizacion.

El indice que obtuvo la puntuacion mas baja en esta dimension fue el de los Acuerdos
con una media aritmética de 3.62 puntos, a pesar de que se trabaja intensamente para
encontrar soluciones existe dificultad para lograr acuerdos y consensos en temas claves

para la empresa.

61



Acuerdos

Totalmente de acuerdo 14.63%
De acuerdo 43.90%
Neutral 31.71%
En desacuerdo 8.78%

Totalmente en desacuerdo 0.98%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Mas de la mitad de los colaboradores es decir el 58.53% consideran que dentro de la
empresa existe la posibilidad de lograr acuerdos y lograr llegar a un consenso sobre la
mejor opcion posible. A pesar de encontrarse por encima de la mitad hay que trabajar en
este aspecto ya que el 41.47% de los colaboradores consideran lo contrario, lo cual se ve
reflejado en los resultados de las preguntas n° 23y n°.24 que se encuentran por debajo
de la media de esta categoria, lo cual implica que existen dificultades para lograr
acuerdos, por lo tanto, coincidiendo con el estudio realizado por Garcia F. D (2013) se
debe reforzar la necesidad de encontrar un elemento para evitar con frecuencia las

dificultades para alcanzar acuerdos en temas claves.

5.1.4. Analisis del involucramiento de la cultura organizacional de DEPORPAS
S.A.

Con el puntaje mas bajo de todo el andlisis se encuentra la dimension de Involucramiento
con una media aritmética de 3.66 lo cual representa el grado de compromiso que tienen

los miembros de la empresa para con la compafiia, indistinto de su nivel jerarquico.

Se caracteriza por el poder de sus integrantes, los que estan organizados en equipos. Los
miembros estan comprometidos con su trabajo, sienten pertenencia en la organizacion,
participan en las decisiones que estan relacionados con los objetivos de la empresa
(Contreras Cueva & Gomez Gomez, 2018).

Los resultados obtenidos en esta dimensién permiten determinar que existen

colaboradores dentro de la organizacién que se encuentras comprometidos, poseen
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autonomia al realizar sus labores, tienen sentido de pertenencia y logran trabajar en
equipo, lo cual concuerda con lo realizado por (Jaime, 2022). Por otro lado, hace falta
desarrollar las capacidades de los colaboradores dentro de la organizacidn que es muy

importante para tener un personal calificado y con un mayor compromiso.

A continuacion, en la Tabla 6 se muestran los resultados del comportamiento de este

rasgo cultural con el resumen de los resultados obtenidos en esta dimension.

Tabla 6. Media estadistica de la dimension INVOLUCRAMIENTO

Media Dimension Media | Desviacion Media
INVOLUCRAMIENTO | Subdimension indice estandar | Puntaje | Puntaje | Interpretacion
Toma de
decisiones 3.91 0.86 802 160 De acuerdo
3.66 Trabajo en equipo 3.80 0.86 778 156 De acuerdo
Desarrollo de
capacidades 3.27 1.09 671 134 De acuerdo

Fuente: Elaboracion propia a partir de

Organizational Culture Survey.

los resultados de la aplicacion del Denison

El indice de esta dimensidn que tuvo la mejor puntuacién es la de toma de decisiones
con una media aritmética de 3.91 puntos lo cual representa que los colaboradores estan
comprometidos y sienten independencia para realizar su propio trabajo, esto responde a
gue la mayoria de los miembros de la empresa tienen antigliedad y conocen las
actividades que deben realizar, sin embargo desconocen algunos procesos de la empresa

ya que la planificacion del trabajo no implica a todos los miembros de la organizacion.
Segln Bonavia y otros (2010) estas condiciones generan que los colaboradores tengan

un compromiso, autoridad, iniciativa propia y capacidad para dirigir su propio trabajo,

sintiéndose responsables y pertenecientes a la compaiiia.
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Toma de decisiones

Totalmente de acuerdo 23.90%
De acuerdo 51.22%
Neutral 18.05%
En desacuerdo 5.85%

Totalmente en desacuerdo 0.98%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

El 75.12% de los colaboradores considera que existe autoridad, autonomia y
responsabilidad para dirigir su propio trabajo conociendo los limites dentro de los cuales
tienen la libertad para tomar decisiones y hacen el seguimiento de su propio desempefio.
Sin embargo, los niveles jerarquicos de supervision no pueden tomar decisiones ya que

todas deben ser consultadas a la gerencia.

El segundo indice dentro de esta dimension es el de trabajo en equipo con una media
aritmética de 3.80 puntos lo cual representa que dentro de la organizacion existe el
trabajo colaborativo entre los diferentes grupos para lograr alcanzar los objetivos, esto
se evidencia en los puntajes obtenidos en la pregunta 7 y 10 de este instrumento con una
media de 4.07 y 3.93 respectivamente. Es fundamental que la empresa promueva el
trabajo en equipo para lograr los objetivos comunes como lo manifiesta Bonavia y otros
(2010), la organizacién depende de los esfuerzos del trabajo en equipo para alcanzar los

objetivos.
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Trabajo en equipo

Totalmente de acuerdo 20.98%
De acuerdo 45.85%
Neutral 25.85%
En desacuerdo 6.34%

Totalmente en desacuerdo 0.98%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

El 66.83% del personal considera estar de acuerdo en que existe el trabajo en equipo
dentro de la empresa lo cual indica que el trabajo se realiza de manera colaborativa y
conjunta en busca de lograr la solucion a los problemas que se presenten, y con la mira

de alcanzar los objetivos no solo de un grupo sino de toda la organizacion.

El ultimo indice dentro de esta dimension es el desarrollo de capacidades con una
media de 3.27 puntos lo cual represente que existe poca preocupacion sobre la formacion
de sus colaboradores invirtiendo muy poco en capacitacion, ya que no es considerada
como una fuente de ventaja competitiva lo cual genera que surjan problemas al no

disponer de las habilidades necesarias para realizar el trabajo.

La empresa debe emprender una serie de actividades orientadas al desarrollo de
competencias de sus colaboradores, que permitan la adquisicion, perfeccionamiento o
actualizacién constante de sus habilidades. El desarrollo de competencias, entre otras
ventajas, mejorara el rendimiento y elevara la motivacion y el compromiso de los
empleados (Garcia N. V., Desarrollo de un Modelo de Diagndstico de Cultura

Organizacional, 2017).

Al igual que los resultados obtenidos en el estudio realizado por Ifiguez & Uruchima
(2019) los resultados al obtener un promedio de 3.27 puntos reflejan de que existe muy
poca inversion en capacitacion hacia los colaboradores de la empresa DEPORPAS S.A.,

lo que genera que las competencias y habilidades no se desarrollen; lo cual podria
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5.2.

ocasionar que la organizacion no posea las destrezas necesarias para ser competitiva en

el futuro.
Desarrollo de capacidades
Totalmente de acuerdo 14.63%
De acuerdo 30.24%
Neutral 30.24%
En desacuerdo 17.56%
Totalmente en desacuerdo 7.32%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Menos del 50% es decir el 44.87% considera que la empresa desarrolla las capacidades
de sus colaboradores, esto puede deberse a que la poca capacitacion que se brinda se
destina al &rea comercial, mientras las demas areas de la empresa no reciben capacitacion

para desarrollar las competencias y habilidades de los colaboradores.

Validez del instrumento Denison Cultura Organizacional

La escala de la cultura organizacional de Denison por su base teérica es uno de los

instrumentos mas utilizados para analizar la cultura en el lugar de trabajo.

Si bien es cierto actualmente algunas organizaciones han optado por realizar estudios

empiricos para el diagnostico de la cultura organizacional, estos no disponen de la validez

para su aplicacion que permitan analizar de una manera confiable los rasgos de la cultura

organizacional.
La aplicacion del cuestionario “Cultura Organizacional Survey”, ha demostrado en este

estudio y en otros su ventaja tanto tedrica como practica para la evaluacién de cultura

organizacional, es asi que se convierte en un instrumento valioso, util y practico a la hora
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de evaluar Cultura Organizacional en diferentes empresas, debido a que muestra altos
indices de fiabilidad.

En el anélisis de la confiabilidad de la adaptacion de la escala se realiz6 mediante el
estadistico alfa de Cronbach hallandose un valor 0.948 y la confiabilidad mediante la
técnica de dos mitades de Guttman un valor de 0.887. En el estudio de Bonavia, Prado y
Garcia Hernandez (2010) obtuvieron la confiabilidad también por medio del alfa de
Cronbach de la escala completa de 0.97. Asi mismo Gonzalez y otros (2022) en su estudio
obtiene una confiabilidad de la escala de 0.952. Ifiiguez & Uruchima (2019) obtiene en su

estudio un valor de 0.91 de confiabilidad por medio del alfa de Cronbach.

Respecto a la confiabilidad de las dimensiones de la escala a través del alfa de Cronbach
en la dimension Involucramiento un valor de 0.885, en la dimension Consistencia un valor
de 0.834, en la dimensidén Adaptabilidad un valor de 0.681 y en la dimension Mision un
valor de 0.892. De igual manera en el estudio de Bonavia, Prado y Garcia-Hernandez
(2010) los valores de confiabilidad en la dimension Involucramiento de 0.9, en la
dimension Consistencia 0.87, en la dimension Adaptabilidad 0.87 y en la dimension Mision
0.93. Asi también el estudio realizado por Contreras Cueva & Gémez Gomez (2018) se
obtiene una confiabilidad de 0.912 en la dimension involucramiento, 0.908 en la dimension
consistencia, 0.879 en la dimensién adaptabilidad, 0.905 en la dimension misién; también
Gonzaélez y otros (2022) ratifican la confiabilidad del cuestionario en su estudio obteniendo
un alfa de cronbach de 0.812 en la dimension involucramiento, 0.895 en la dimension
consistencia, 0.801 en la dimension adaptabilidad, 0.913 en la dimension de la mision.

En concreto, la evaluacion estadistica de los datos permite verificar que la escala de cultura

organizacional en colaboradores de DEPORPAS S.A., relne los requisitos de validez y
confiabilidad, lo que garantiza su aplicacion.
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Plan de accion para el fortalecimiento de la cultura organizacional

La cultura organizacional es considerada como una ventaja competitiva, impulsa las
actitudes de los empleados, su efectividad y por consecuencia el rendimiento organizacional,
es por ello, que para el logro de los objetivos organizacionales, la relacion existente entre las
empresay los trabajadores, deberan permitir que los aportes individuales sean significativos,
de tal forma que la cultura organizacional pueda ayudar a las compafiias a mejorar su
rendimiento, convirtiéndolas en organizaciones de alto desempefio. Es por tanto necesario
conocer el ambiente de trabajo y como es percibido por los trabajadores, esto mediante la
obtencién de informacion recabada con instrumentos especializados, como es el cuestionario
Denison que fue aplicado en el presente trabajo a la empresa familiar DEPORPAS S.A,,

quien opta por cuatro rasgos o dimensiones que integran la cultura organizacional:

Dimensiéon 1 Instrumento Denison

INVOLUCRAMIENTO

La participacion o involucramiento es importante ya que mantiene a los miembros de la
organizacion comprometidos con su trabajo, los hace sentir como una parte trascendental.
Las empresas eficaces se preocupan en brindar autonomia a sus colaboradores, fomentan el

trabajo en equipo y brindan oportunidades para desarrollar sus habilidades.

ASPECTO DE

INVOLUCRAMIENTO

MEJORA: (QUE? (,COMO? ¢CON QUE? | ; CUANDO? | RESPONSABLE

Diagnosticar las
necesidades de
capacitacion, establecer
cudles son las
prioridades, definir los
objetivos, elaborar el
plan de capacitacion,
evaluar los resultados

Disefiar un
OBJETIVOL.- plan de
capacitacion Economico | Diciembre con los jefes de

del 2023. area.

Del 01 de Departamento de
Recursos: Junio al 31 | Talento Humano
Humano y de en coordinacion
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OBJETIVO2.-

Elaborar el
analisis y
descriptivo de
cargos

Realizar la recogida de
la informacién,
actualizar los
organigramas para
conocer la estructura
jerarquica, crear un
diccionario de
competencias, disefiar
una plantilla que se
ajuste a la empresa en
donde se ubiquen los
aspectos relevantes por
cada puesto de trabajo.

Recursos:
Humano y
Material

Del 1 de
Julio al 31
Diciembre
del 2023

Departamento de
Talento Humano
en coordinacion
con los jefes de
areay el apoyo de
la gerencia

de

Dimensién 2 Instrumento Denison

CONSISTENCIA

La efectividad de las empresas se logra cuando estas se encuentran fuertemente integradas y

consistentes, por lo cual es de suma importancia que tanto los lideres como los subordinados

puedan comunicarse asertivamente y logren acuerdos que se estimulan a través de los

valores, de este modo la consistencia actia como un productor de integracion interna.

ASPECTO DE

participativo

jerdrquico a través
de coaching

tecnoldgicos.

MEJORA: (QUE? ¢,COMO? 6%%’}‘, ¢CUANDO? | RESPONSABLE
CONSISTENCIA ’

Fomentar  las

iniciativas para| A través de

lograr acuerdos | programas que | Recursos: .

entre permitan desarrollar | Econémicos Pf'mer
OBJETIVOL.- - . L ! ' | trimestre del [ Talento Humano

compafieros, asi|la  comunicacion [ materiales y

. L . 2024

como la| asertiva, actividades | tecnoldgicos.

coordinacion e | de team building,

integracion

P_Ianlflcartalleres de ReCUrsos, Segundo  y

Desarrollar el liderazgo econémicos. | tercer

OBJETIVO2.- | liderazgo participativo a nivel materiales, trimestre del Talento Humano

2023
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Dimension 3 Instrumento Denison

ADAPTABILIDAD

Es fundamental adaptarse al mercado para que las organizaciones puedan mantenerse, el reto

de lograr el equilibrio entre la integracion interna y la adaptacion externa es necesario. La

capacidad adaptativa se traduce en disposicion para aprender de los errores, asumir riesgos

y retos, y son capaces de asumir cambios.

desarrolla con los
proyectos que se
puedan llevar a cabo.
Realizar talleres
periodicos sobre
técnicas creativas
como el
brainstorming que
fomenta la
creatividad y la
innovacion.

tecnoldgicos

2023

ASPECTO DE ) ) . CON )
MEJORA: (QUE? {COMO? (éUE’) ¢{CUANDO? | RESPONSABLE
ADAPTABILIDAD '
A través de un
estudio de mercado
gue nos permita Recursos
de los clientes ne_ce3|dades de los y » 2023 Comercial
clientes con la tecnoldgicos
finalidad de
satisfacerlas
Destinar parte de la
jornada laboral a la
innovacidn, en donde
se puedan desarrollar
proyectos que los
colaboradores
propongan para
aplicar en la empresa,
de esta manera se
fomenta el desarrollo RECUTSOS
= de capacidades del Tercery
omentar la humanos,
OBJETIVO2.- innovacion y personal ya la vez la econémicos cuarto Talento humano y
creatividad organizacion se y trimestre del | jefes de area
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Dimensién 4 Instrumento Denison

MISION

Tener una direccion clara con metas y objetivos definidos con un propésito marcado es
fundamental en toda organizacion, asi como tener una vision concreta de cémo serd la
organizacion a futuro Por ello, se necesita un liderazgo fuerte que defina una mision y
fomente una cultura que la apoye.

para que se genere
una mision, vision y
objetivos
compartidos

ASPECTO i i ; CON "
DE MEJORA: | ¢ QUE? ¢COMO? St ¢CUANDO? | RESPONSABLE
) QUE?
MISION
Determinar
grt:{ega\;giiales Elaboracion de un ﬁjr%uz;rfgz Direccion
OBJETIVO1.-| ;. P plan estratégico ) dic-23 .
ligados a la|: .. . econémicos y estratégica
L, . .. | institucional. .
mision y vision materiales
empresarial
Induccién a través
de conocimientos a
los colaboradores
actuales y nuevos,
Generalizacion | transmision Recursos: Cada Talento Humano
OBJETIVO?2.- | de la filosofia continda a través de | Humanos y . . .
S A . trimestre y jefes de area
institucional medios visuales tecnoldgicos
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6. CONCLUSIONES

La empresa DEPORPAS S.A. es una empresa familiar ecuatoriana ubicada en la
ciudad de Guayaquil, que se dedica a la venta al por mayor de partes y piezas
para vehiculos automotores, las caracteristicas de su cultura organizacional se
encuentran enfocadas hacia lo externo es decir hacia el mercado siendo asi que
la dimension mision fue la de mejor puntuacién con una media de 3.86 puntos,

seguida por la adaptabilidad con una media de 3.7 puntos.

En la cultura organizacional de la empresa DEPORPAS S.A. se identifica que
tiene como fortaleza contar con metas y objetivos que el personal conoce y
trabaja intensamente por lograrlos, la vision esta claramente definida, posee
valores organizacionales fuertes con los cuales los colaboradores se sienten
identificados, cuentan con un codigo de ética que les conduce en su diario vivir
dentro de la organizacion dejando en claro la forma correcta e incorrecta de hacer
las cosas, suelen adaptarse al mercado, y tienen un personal comprometido y que
trabaja en equipo; en cuanto a la debilidades se puede sefialar que existe poco
desarrollo de capacidades del personal, existen dificultades para lograr acuerdos,
la direccion estratégica de la organizacion no resulta clara para méas de la mitad
de los colaboradores, los jefes de area no tienen autonomia para la toma de

decisiones.

Con el objetivo de fortalecer la cultura organizacional de DEPORPAS S.A. se
debe invertir en capacitacion para los colaboradores para de esta manera
desarrollar sus habilidades técnicas y blandas y que contribuya al logro de
objetivos, elaborar en andlisis y descriptivos de cargos con la finalidad de
establecer de manera clara y sencilla las tareas y responsabilidades que tiene un
determinado puesto y los factores que son necesarios para llevarlas a cabo con
éxito, fomentar las iniciativas para lograr acuerdos entre compafieros, asi como
la coordinacién e integracion, desarrollar el liderazgo participativo, conocer las

necesidades de los clientes, fomentar la innovacion y la creatividad, determinar
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los objetivos empresariales que estan ligados a la mision y vision de la empresa,

generalizacién de una filosofia institucional.

7. RECOMENDACIONES

En base a la investigacion realizada se plantea a la empresa familiar DEPORPAS S.A. las

siguientes recomendaciones:

e Considerar los resultados de este diagndstico al planificar cambios
enlaestructurade la  organizacion orealizar  cambiosen  sus politicas y

procedimientos.

e Asignar un presupuesto para el departamento de talento humano con el cual se pueda
desarrollar planes de capacitacion al personal y mejorar las habilidades de los

colaboradores para que puedan estar a la vanguardia en el mercado.

e Permitir que los jefes de area tengan la autonomia necesaria para la toma de

decisiones y que puedan aportar ideas innovadoras para la mejora de los procesos.

e Desarrollar la planificacién estratégica de la empresa no solo de manera empirica
sino documentada en donde se establezcan anualmente los objetivos estratégicos de
la empresa y de los departamentos ya que es un recurso clave para que los

colaboradores tengan el sentido de direccion.

e Realizar una medicion del clima organizacional para verificar la satisfaccion que
tienen los colaboradores frente a los factores como las condiciones de la
organizacién, liderazgo, reconocimiento, relaciones, remuneraciones, comunicacion,

entre otros.
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ANEXO 1. DENISON ORGANIZATIONAL CULTURE SURVEY EN ESPANOL 2010

A. Toma de decisiones

1

2

3

4

5

1. La mayoria de los miembros de este grupo estan
muy comprometidos con su trabajo

2. Las decisiones con frecuencia se toman en el nivel
que dispone de la mejor informacion

3. La informacion se comparte ampliamente y se
puede conseguir la informacién gque se necesita

4.Cada miembro cree que puede tener un impacto
positivo en el grupo

5.La planificacion de nuestro trabajo es continua e
implica a todo el mundo en algun grado

B. Trabajo en equipo

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

7. Trabajar en este grupo es como formar parte de un
equipo

8. Acostumbramos a realizar las tareas en equipo, en
vez de descargar el peso en la direccion

9. Los grupos y “NO” los individuos son los
principales pilares de esta organizacion

10. El trabajo se organiza de modo que cada persona
entiende la relacién entre su trabajo y los objetivos
de la organizacion

C. Desarrollo de capacidades

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

12. Se les proporciona capacitacion a los futuros
lideres del grupo

13. Esta empresa invierte continuamente en el
desarrollo de las capacidades de sus miembros

14. La capacidad de las personas es vista como una
fuente importante de ventaja competitiva

15. A menudo surgen problemas porque no
disponemos de las habilidades necesarias para hacer
el trabajo
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D. Valores

16. Los lideres y directores practican lo que pregonan

17. Existe un estilo de direccion caracteristico con un
conjunto de préacticas distintivas

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

19.Ignorar los valores esenciales de este grupo te
ocasionara problemas

20.Existe un codigo ético que guia nuestro
comportamiento y nos ayuda a distinguir lo correcto

E. Acuerdos

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

22. Este grupo tiene una cultura «fuerte»

23. Nos resulta facil lograr el consenso, aun en temas
dificiles

24. A menudo tenemos dificultades para alcanzar
acuerdos en temas clave

25. Existe un claro acuerdo acerca de la forma
correcta e incorrecta de hacer las cosas

F. Coordinacidn e integracion

26. Nuestra manera de trabajar es consistente y
predecible

27. Las personas de diferentes grupos de esta
organizacién tienen una perspectiva comin

28. Es sencillo coordinar proyectos entre los
diferentes grupos de esta organizacion

29. Trabajar con alguien de otro grupo de esta
organizacién es como trabajar con alguien de otra
organizacion

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

G. Orientacion al cambio

31. La forma que tenemos de hacer las cosas es
flexible y fécil de cambiar

32. Respondemos bien a los cambios del entorno

33. Adoptamos continuamente nuevas y mejores
formas de hacer las cosas
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34. Los intentos de realizar cambios, suelen generar
resistencia por parte del equipo

35. Los diferentes grupos de esta organizacion
cooperan a menudo para introducir cambios

H. Orientacion al cliente

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

37. La informacidn sobre nuestros clientes influye en
nuestras decisiones

38. Todos tenemos una comprension profunda de los
deseos y necesidades de nuestro entorno

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

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

I. Aprendizaje organizativo

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

42. La innovacion es algo que fomenta la empresa

43. Muchas ideas «se pierden por el camino»

44. El aprendizaje es un objetivo importante en
nuestro trabajo cotidiano

45. Nos aseguramos que «la mano derecha sepa lo
que esta haciendo la izquierda»

J. Direccidn y propdsitos estratégicos

46. Esta organizacion tiene un proyecto y una
orientacion a largo plazo

47. Nuestra estrategia sirve de ejemplo a otras
organizaciones

48. Esta organizacion tiene una mision clara que le
otorga sentido y rumbo a nuestro trabajo

49. Esta organizacion tiene una clara estrategia de
cara al futuro

50. La orientacion estratégica de esta organizacion no
me resulta clara

K. Metas y objetivos

51. Existe un amplio acuerdo sobre las metas a
conseguir
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52. Los lideres y directores fijan metas ambiciosas
pero realistas

53. La Direccion nos conduce hacia los objetivos que
tratamos de alcanzar

54. Comparamos continuamente nuestro progreso
con los objetivos fijados

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

L. Vision

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

57. Los lideres y directores tienen una perspectiva a
largo plazo

58. EI cumplimiento de metas a corto plazo
compromete a menudo nuestra vision a largo plazo

59. Nuestra visidn genera entusiasmo y motivacion
entre nosotros

60. Podemos satisfacer las demandas a corto plazo
sin comprometer nuestra vision a largo plazo.

ANEXO 2. RESULTADOS DE APLICACION DENISON ORGANIZATIONAL
CULTURE SURVEY

Se presenta a continuacion la tabulacion de cada item o pregunta evaluado, en las tablas solo

incluye los datos con calificacion.

1. La mayoria de los miembros de este grupo estan muy

comprometidos con su trabajo

Calificacion Frecuencia Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 1 2.4%
En desacuerdo 2 4.9%
Neutral 7 17.1%
De acuerdo 21 51.2%
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Totalmente de acuerdo 10 24.4%

Total 41 100%

2. Las decisiones con frecuencia se toman en el nivel que dispone de la

mejor informacion

Calificacion Frecuencia Porcentaje
En desacuerdo 1 2.4%
Neutral 9 22.0%
De acuerdo 23 56.1%
Totalmente de acuerdo 8 19.5%
Total 41 100%

3. La informacion se comparte ampliamente y se puede conseguir la

informacion que se necesita

Calificacion Frecuencia Porcentaje
En desacuerdo 1 2.4%
Neutral 8 19.5%
De acuerdo 18 43.9%
Totalmente de acuerdo 14 34.1%
Total 41 100%

4. Cada miembro cree que puede tener un impacto positivo en el grupo

Calificacion Frecuencia Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 1 2.4%
En desacuerdo 3 7.3%
Neutral 7 17.1%
De acuerdo 20 48.8%
Totalmente de acuerdo 10 24.4%
Total 41 100%




5. La planificacion de nuestro trabajo es continua e implica a todo el

mundo en algan grado

Calificacion Frecuencia Porcentaje
En desacuerdo 5 12.2%
Neutral 6 14.6%
De acuerdo 23 56.1%
Totalmente de acuerdo 7 17.1%
Total 41 100%

6. Se fomenta activamente la cooperacion entre los diferentes grupos

de esta organizacion

Calificacion Frecuencia Porcentaje
En desacuerdo 1 2.4%
Neutral 13 31.7%
De acuerdo 21 51.2%
Totalmente de acuerdo 6 14.6%
Total 41 100%

7. Trabajar en este grupo es como formar parte de un equipo

Calificacion Frecuencia Porcentaje
En desacuerdo 1 2.4%
Neutral 9 22.0%
De acuerdo 17 41.5%
Totalmente de acuerdo 14 34.1%
Total 41 100%

8. Acostumbramos a realizar las tareas en equipo, en vez de descargar

el peso en la direccion

Calificacion

Frecuencia

Porcentaje

En desacuerdo

5

12.2%
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Neutral 14 34.1%
De acuerdo 15 36.6%
Totalmente de acuerdo 7 17.1%
Total 41 100%

9. Los grupos y “NO” los individuos son los principales pilares de esta

organizacion

Calificacion Frecuencia Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 1 2.4%
En desacuerdo 4 9.8%
Neutral 11 26.8%
De acuerdo 19 46.3%
Totalmente de acuerdo 6 14.6%
Total 41 100%

10. El trabajo se organiza de modo que cada persona entiende la

relacién entre su trabajo y los objetivos de la organizacién

Calificacion Frecuencia Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 1 2.4%
En desacuerdo 2 4.9%
Neutral 6 14.6%
De acuerdo 22 53.7%
Totalmente de acuerdo 10 24.4%
Total 41 100%

11. La autoridad se delega de modo que las personas puedan actuar

por si mismas

Calificacion Frecuencia Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 2 4.9%
En desacuerdo 4 9.8%
Neutral 9 22.0%
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De acuerdo 19 46.3%
Totalmente de acuerdo 7 17.1%
Total 41 100%

12. Se les proporciona capacitacion a los futuros lideres del grupo

Calificacion Frecuencia Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 2 4.9%
En desacuerdo 8 19.5%
Neutral 15 36.6%
De acuerdo 9 22.0%
Totalmente de acuerdo 7 17.1%
Total 41 100%

13. Esta empresa invierte continuamente en el desarrollo de las

capacidades de sus miembros

Calificacion Frecuencia Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 2 4.9%
En desacuerdo 10 24.4%
Neutral 12 29.3%
De acuerdo 10 24.4%
Totalmente de acuerdo 7 17.1%
Total 41 100%

14. La capacidad de las personas es vista como una fuente importante

de ventaja competitiva

Calificacion Frecuencia Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 2 4.9%
En desacuerdo 2 4.9%
Neutral 13 31.7%
De acuerdo 18 43.9%
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Totalmente de acuerdo

6

14.6%

Total

41

100%

15. A menudo surgen problemas porque no disponemos de las

habilidades necesarias para hacer el trabajo

Calificacion Frecuencia Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 7 17.1%
En desacuerdo 12 29.3%
Neutral 13 31.7%
De acuerdo 6 14.6%
Totalmente de acuerdo 3 7.3%
Total 41 100%

16. Los lideres y directores practican lo que pregonan

Calificacion Frecuencia Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 1 2.4%
En desacuerdo 3 7.3%
Neutral 14 34.1%
De acuerdo 16 39.0%
Totalmente de acuerdo 7 17.1%
Total 41 100%

17. Existe un estilo de direccion caracteristico con un conjunto de

practicas distintivas

Calificacion Frecuencia Porcentaje
En desacuerdo 2 4.9%
Neutral 18 43.9%
De acuerdo 16 39.0%
Totalmente de acuerdo 5 12.2%
Total 41 100%
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18. Existe un conjunto de valores claro y consistente que rige la forma

en que nos conducimos

Calificacion Frecuencia Porcentaje
En desacuerdo 2 4.9%
Neutral 8 19.5%
De acuerdo 24 58.5%
Totalmente de acuerdo 7 17.1%
Total 41 100%

19. Ignorar los valores esenciales de este grupo te ocasionara

problemas
Calificacion Frecuencia Porcentaje
En desacuerdo 4 9.8%
Neutral 14 34.1%
De acuerdo 13 31.7%
Totalmente de acuerdo 10 24.4%
Total 41 100%

20. Existe un codigo ético que guia nuestro comportamiento y nos

ayuda a distinguir lo correcto

Calificacion Frecuencia Porcentaje
En desacuerdo 2 4.9%
Neutral 6 14.6%
De acuerdo 16 39.0%
Totalmente de acuerdo 17 41.5%
Total 41 100%

21. Cuando existen desacuerdos, trabajamos intensamente para

encontrar soluciones donde todos ganen

Calificacion

Frecuencia

Porcentaje

En desacuerdo

5

12.2%
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Neutral 6 14.6%
De acuerdo 19 46.3%
Totalmente de acuerdo 11 26.8%
Total 41 100%
22. Este grupo tiene una cultura «fuerte»
Calificacion Frecuencia Porcentaje
Neutral 17 41.5%
De acuerdo 19 46.3%
Totalmente de acuerdo 5 12.2%
Total 41 100%

23. Nos resulta facil lograr el consenso, aun en temas dificiles

Calificacion Frecuencia Porcentaje
En desacuerdo 4 9.8%
Neutral 14 34.1%
De acuerdo 18 43.9%
Totalmente de acuerdo 5 12.2%
Total 41 90%

24. A menudo tenemos dificultades para alcanzar acuerdos en temas

clave
Calificacion Frecuencia Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 2 4.9%
En desacuerdo 7 17.1%
Neutral 20 48.8%
De acuerdo 10 24.4%
Totalmente de acuerdo 2 4.9%
Total 41 100%

89



25. Existe un claro acuerdo acerca de la forma correcta e incorrecta de

hacer las cosas

Calificacion Frecuencia Porcentaje
En desacuerdo 2 4.9%
Neutral 8 19.5%
De acuerdo 24 58.5%
Totalmente de acuerdo 7 17.1%
Total 41 100%

26. Nuestra manera de trabajar es consistente y predecible

Calificacion Frecuencia Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 1 2.4%
En desacuerdo 1 2.4%
Neutral 6 14.6%
De acuerdo 19 46.3%
Totalmente de acuerdo 14 34.1%
Total 41 100%

27. Las personas de diferentes grupos de esta organizacion tienen una

perspectiva comun

Calificacion Frecuencia Porcentaje
En desacuerdo 2 4.9%
Neutral 17 41.5%
De acuerdo 18 43.9%
Totalmente de acuerdo 4 9.8%
Total 41 100%

28. Es sencillo coordinar proyectos entre los diferentes grupos de esta

organizacién

Calificacion

Frecuencia

Porcentaje
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Totalmente en desacuerdo 1 2.4%
En desacuerdo 5 12.2%
Neutral 12 29.3%
De acuerdo 15 36.6%
Totalmente de acuerdo 8 19.5%
Total 41 100%

29. Trabajar con alguien de otro grupo de esta organizacion es como

trabajar con alguien de otra organizacion

Calificacion Frecuencia Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 1 2.4%
En desacuerdo 10 24.4%
Neutral 11 26.8%
De acuerdo 13 31.7%
Totalmente de acuerdo 6 14.6%
Total 41 100%

30. Existe una buena alineacidn de objetivos entre los diferentes niveles

jerarquicos

Calificacion Frecuencia Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 1 2.4%
Neutral 11 26.8%
De acuerdo 23 56.1%
Totalmente de acuerdo 6 14.6%
Total 41 100%

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

cambiar
Calificacion Frecuencia Porcentaje
En desacuerdo 5 12.2%
Neutral 10 24.4%
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De acuerdo 24 58.5%
Totalmente de acuerdo 2 4.9%
Total 41 100%
32. Respondemos bien a los cambios del entorno
Calificacion Frecuencia Porcentaje
En desacuerdo 1 2.4%
Neutral 6 14.6%
De acuerdo 24 58.5%
Totalmente de acuerdo 10 24.4%
Total 41 100%

33. Adoptamos continuamente nuevas y mejores formas de hacer las

cosas

Calificacion Frecuencia Porcentaje
En desacuerdo 2 4.9%
Neutral 6 14.6%
De acuerdo 22 53.7%
Totalmente de acuerdo 11 26.8%
Total 41 100%

34. Los intentos de realizar cambios, suelen generar resistencia por

parte del equipo

Calificacion Frecuencia Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 1 2.4%
En desacuerdo 8 19.5%
Neutral 15 36.6%
De acuerdo 16 39.0%
Totalmente de acuerdo 1 2.4%
Total 41 1
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35. Los diferentes grupos de esta organizacion cooperan a menudo

para introducir cambios

Calificacion Frecuencia Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 2 4.9%
En desacuerdo 2 4.9%
Neutral 13 31.7%
De acuerdo 22 53.7%
Totalmente de acuerdo 2 4.9%
Total 41 1

36. Los comentarios y recomendaciones de nuestros clientes conducen

a menudo a introducir cambios

Calificacion Frecuencia Porcentaje
En desacuerdo 3 7.3%
Neutral 15 36.6%
De acuerdo 18 43.9%
Totalmente de acuerdo 5 12.2%
Total 41 100%

37. La informacion sobre nuestros clientes influye en nuestras

decisiones
Calificacion Frecuencia Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 1 2.4%
En desacuerdo 5 12.2%
Neutral 12 29.3%
De acuerdo 15 36.6%
Totalmente de acuerdo 8 19.5%
Total 41 100%

38. Todos tenemos una comprension profunda de los deseos y

necesidades de nuestro entorno
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Calificacion Frecuencia Porcentaje
En desacuerdo 2 4.9%
Neutral 9 22.0%
De acuerdo 24 58.5%
Totalmente de acuerdo 6 14.6%
Total 41 100%

39. Nuestras decisiones ignoran con frecuencia los intereses de los

clientes
Calificacion Frecuencia Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 3 7.3%
En desacuerdo 14 34.1%
Neutral 14 34.1%
De acuerdo 10 24.4%
Total 41 100%

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

Calificacion Frecuencia Porcentaje
En desacuerdo 1 2.4%
Neutral 9 22.0%
De acuerdo 21 51.2%
Totalmente de acuerdo 10 24.4%
Total 41 100%

41. Consideramos el fracaso como una oportunidad para aprender y

mejorar
Calificacion Frecuencia Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 1 2.4%
En desacuerdo 4 9.8%
Neutral 5 12.2%
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De acuerdo 18 43.9%
Totalmente de acuerdo 13 31.7%
Total 41 100%
42. La innovacion es algo que fomenta la empresa
Calificacion Frecuencia Porcentaje
En desacuerdo 4 9.8%
Neutral 10 24.4%
De acuerdo 20 48.8%
Totalmente de acuerdo 7 17.1%
Total 41 100%
43. Muchas ideas «se pierden por el camino»
Calificacion Frecuencia Porcentaje
En desacuerdo 6 14.6%
Neutral 15 36.6%
De acuerdo 14 34.1%
Totalmente de acuerdo 6 14.6%
Total 41 100%

44. El aprendizaje es un objetivo importante en nuestro trabajo

cotidiano
Calificacion Frecuencia Porcentaje
Neutral 6 14.6%
De acuerdo 15 36.6%
Totalmente de acuerdo 20 48.8%
Total 41 100%

45. Nos aseguramos que «la mano derecha sepa lo que esta haciendo la

izquierda»
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Calificacion Frecuencia Porcentaje
En desacuerdo 4 9.8%
Neutral 11 26.8%
De acuerdo 11 26.8%
Totalmente de acuerdo 15 36.6%
Total 41 100%

46. Esta organizacion tiene un proyecto y una orientacién a largo plazo

Calificacion Frecuencia Porcentaje
En desacuerdo 2 4.9%
Neutral 7 17.1%
De acuerdo 22 53.7%
Totalmente de acuerdo 10 24.4%
Total 41 100%

47. Nuestra estrategia sirve de ejemplo a otras organizaciones

Calificacion Frecuencia Porcentaje
Neutral 18 43.9%
De acuerdo 16 39.0%
Totalmente de acuerdo 7 17.1%
Total 41 100%

48. Esta organizacion tiene una mision clara que le otorga sentido y

rumbo a nuestro trabajo

Calificacion Frecuencia Porcentaje
En desacuerdo 2 4.9%
Neutral 6 14.6%
De acuerdo 24 58.5%
Totalmente de acuerdo 9 22.0%
Total 41 100%
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49. Esta organizacion tiene una clara estrategia de cara al futuro

Calificacion Frecuencia Porcentaje
En desacuerdo 2 4.9%
Neutral 11 26.8%
De acuerdo 20 48.8%
Totalmente de acuerdo 8 19.5%
Total 41 100%

50. La orientacion estratégica de esta organizacion no me resulta clara

Calificacion Frecuencia Porcentaje
Totalmente en desacuerdo 3 7.3%
En desacuerdo 13 31.7%
Neutral 12 29.3%
De acuerdo 11 26.8%
Totalmente de acuerdo 2 4.9%
Total 41 100%

51. Existe un amplio acuerdo sobre las metas a conseguir

Calificacion Frecuencia Porcentaje
En desacuerdo 1 2.4%
Neutral 9 22.0%
De acuerdo 21 51.2%
Totalmente de acuerdo 10 24.4%
Total 41 100%

52. Los lideres y directores fijan metas ambiciosas pero realistas

Calificacion

Frecuencia

Porcentaje

Totalmente en desacuerdo

1

2.4%
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En desacuerdo 3 7.3%
Neutral 10 24.4%
De acuerdo 18 43.9%
Totalmente de acuerdo 9 22.0%
Total 41 100%

53. La Direccion nos conduce hacia los objetivos que tratamos de

alcanzar
Calificacion Frecuencia Porcentaje
En desacuerdo 1 2.4%
Neutral 8 19.5%
De acuerdo 20 48.8%
Totalmente de acuerdo 12 29.3%
Total 41 100%

54. Comparamos continuamente nuestro progreso con los objetivos

fijados
Calificacion Frecuencia Porcentaje
En desacuerdo 1 2.4%
Neutral 9 22.0%
De acuerdo 20 48.8%
Totalmente de acuerdo 11 26.8%
Total 41 100%

55. Las personas de esta organizacion comprenden lo que hay que

hacer para tener éxito a largo plazo

Calificacion Frecuencia Porcentaje
Neutral 10 24.4%
De acuerdo 19 46.3%
Totalmente de acuerdo 12 29.3%
Total 41 100%
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56. Tenemos una vision compartida de como seré esta organizacion en

el futuro
Calificacion Frecuencia Porcentaje
En desacuerdo 3 7.3%
Neutral 4 9.8%
De acuerdo 24 58.5%
Totalmente de acuerdo 10 24.4%
Total 41 100%

57. Los lideres y directores tienen una perspectiva a largo plazo

Calificacion Frecuencia Porcentaje
Neutral 8 19.5%
De acuerdo 20 48.8%
Totalmente de acuerdo 13 31.7%
Total 41 100%

58. El cumplimiento de metas a corto plazo compromete a menudo

nuestra vision a largo plazo

Calificacion Frecuencia Porcentaje
En desacuerdo 6 14.6%
Neutral 11 26.8%
De acuerdo 18 43.9%
Totalmente de acuerdo 6 14.6%
Total 41 100%

59. Nuestra vision genera entusiasmo y motivacion entre nosotros

Calificacion Frecuencia Porcentaje
Neutral 11 26.8%
De acuerdo 19 46.3%
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Totalmente de acuerdo

11

26.8%

Total

41

100%

60. Podemos satisfacer las demandas a corto plazo sin comprometer

nuestra vision a largo plazo

Calificacion Frecuencia Porcentaje
Neutral 9 22.0%
De acuerdo 23 56.1%
Totalmente de acuerdo 9 22.0%
Total 41 100%
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