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RESUMEN

El presente estudio propone una serie de estrategias, a partir del andlisis de la
cultura organizacional y el estilo de liderazgo en una pequefia empresa
metalmecanica, con la finalidad de fortalecer los aspectos positivos de su cultura y
desarrollar un estilo de gestibn que genere lealtad entre clientes, empleados,
proveedores y comunidad. El estudio se realiz6 mediante entrevistas y cuestionarios
de elaboracion propia, tomando como parametro el modelo FRL (Full-Range
Leadership Theory) de Bass y Avolio (1997) y el modelo de los siete niveles de
conciencia organizacional de Richard Barrett (1998, 2006), asi como la observacion
y el estudio de fuentes documentales. Lo anterior permitird a la empresa realizar
cambios internos que faciliten la toma de decisiones en el corto plazo, sustenten el
logro de sus metas en el mediano y largo plazo, y hagan perdurar sus expectativas
de crecimiento, concretando exitosamente el proceso de expansion en el que se

encuentra.



ABSTRACT

This study presents a group of strategies based on the analysis of the organizational
culture and the leadership style of a small sized business, to increase the strength of
the positive aspects of its corporative culture, and develop a management style that
generates loyalty with clients, employees, providers and community. The study was
elaborated by interviews and questionnaires established by the FRL (Full Range
Leadership Theory) of Bass and Avolio (1997), and the seven levels of organizational
consciousness model by Richard Barrett (1998, 2006) as well on the observance and
research of other documents. The proper attendance of this research can lead the
company to inner changes that improve making decisions in the short term, support
the goals in the medium and long terms and extend its growth expectations,

cementing successfully the expansion process in which is located.
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Es comun que los propietarios de las PyMEs mexicanas, no logren visualizar sus
negocios mas alld de un medio de sustento, postergando el emprender
oportunamente acciones que les permitan alcanzar los niveles de calidad y
productividad que exigen los mercados actuales. La gran mayoria orienta sus
resultados al corto plazo preponderando la ganancia econémica sobre la generacion
de productos y servicios de calidad, dejando de lado la ejecucion de estrategias
efectivas que permitan sustentar su crecimiento y competir en circulos de negocios

cada vez mas elevados.

Parte importante de la problematica de las PyMEs proviene del estilo gerencial, las
tradiciones, pensamientos, cultura, y comportamientos de los empresarios, imprimen
modos de accion y actitudes en la organizacion y su personal. (Castellanos, enero-

abril de 2003).

Lansberg y Gersick (2006) aseguran que las presiones competitivas de la
globalizacion estan obligando a las empresas a la busqueda de soluciones de
adaptacion frente a sus problemas, la influencia cultural puede guiar y mejorar
algunas respuestas frente a los cambios en el entorno. En particular, algunos
aspectos de la cultura facilitan la adaptacion y supervivencia de las empresas,
mientras que otros, plantean impedimentos considerables a su crecimiento y

continuidad.
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El presente trabajo tiene como objetivo, ofrecer una serie de estrategias que a partir
de la cultura organizacional y el liderazgo, permitan sustentar las expectativas de
crecimiento en una pequefia empresa metalmecanica ubicada en la ciudad de Tula,

Hidalgo.

El diagnéstico de las variables se realiz6 a través de la aplicacion de instrumentos
basados en los modelos elegidos, a partir de la revision de la literatura. La
investigacién parti6 de un estudio exploratorio para lograr la identificacion de la
problemética de Eri Rubber en relacién a las variables, para posteriormente, realizar
un estudio descriptivo de las mismas mediante la comparacion de la teoria con los
resultados de observacion, entrevista y cuestionarios y, finalmente, proponer una

serie de estrategias que incidirdn en sustentar su crecimiento.

El trabajo se divide en cinco capitulos, el primero de los cuales presenta el marco
contextual y los antecedentes de la situacién de las PyMES en México y en el estado
de Hidalgo, asi como de la propia empresa. Se plantean, de igual modo, las
expectativas de crecimiento de la empresa en estudio, la situacion problematica,
preguntas de investigacion, objetivos del trabajo, justificacion, alcances y limitantes

del estudio.

En el segundo capitulo, referente al marco tedrico, se analizan los diferentes
aspectos que aborda la literatura acerca de la cultura organizacional, el liderazgo y

la influencia de estos aspectos en el cambio y crecimiento de las empresas.
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El capitulo tercero alude a la metodologia de la investigacién, el tipo y disefio de la
misma, los sujetos de estudio y cdmo se realiz6 la recoleccion, instrumentacion y el

analisis de datos.

En el capitulo cuarto se presentan los resultados de la investigacion, el diagndstico
de la cultura organizacional y del estilo de liderazgo en la empresa en estudio, de

acuerdo a los modelos elegidos para dicho andlisis.

El quinto capitulo aborda el aspecto medular de la investigacion, relativo al conjunto
de estrategias que se sugieren para hacer frente a la probleméatica de esta empresa,

de acuerdo a las expectativas de crecimiento que plantearon los socios.

Al finalizar, se presentan las conclusiones, recomendaciones y bibliografia, asi como

anexos, que respaldan las etapas de la investigacion.



CAPITULO |
MARCO CONTEXTUAL

La competitividad de la gran mayoria de las PyMEs en México, se enfoca en el
manejo de aspectos técnicos, son administradas de forma empirica, dejando de lado
meétodos de gestion, financieros, de planeacion y de trato al cliente, que pudieran
coadyuvar a su expansion. La fuerza de trabajo de este tipo de negocios
dificilmente es capacitada o encuentra escasa motivacion en las labores que realiza,

reflejando dichas actitudes ante los consumidores finales.

Por otro lado, es comun que el mando sea asumido por el duefio del negocio, quien
ejerce estilos de liderazgo carentes de vision, habilidades y competencias
adecuadas, lo cual no indica la carencia de lideres eficaces en este sector de
empresas, Sino que sus caracteristicas son natas y dificilmente desarrolladas en el

sentido que impulse el éxito de la empresa.

Por su parte, la cultura organizacional es raramente identificada, en la mayoria de
los casos ignorada y dificilmente considerada como una fuente importante de

ventaja competitiva.

En relacion a lo expuesto anteriormente, se analiza el contexto de las PyMEs en
México, para enmarcar en un panorama general el contexto en la que se

desenvuelven este tipo de empresas.



1.1 ANTECEDENTES

1.1.1 Contexto de las PyMEs en México.

En México hay aproximadamente 4,015,000 unidades empresariales, de las cuales
99.8% son MPyMES, éstas generan 52% del PIB y 72% del empleo en el pais,
creando siete de cada 10 empleos, siendo con ello las mayores generadoras de
empleo, con 75% de los registrados en el IMSS, de acuerdo con el Censo

Econdmico 2004 del INEGI.

Segun informes de la Unién Europea, las PyMEs en Europa representan la mitad de
la inversion global y casi el 70% del PIB, y es que, la gran mayoria de los productos

elaborados por la gran empresa, son vendidos por PYMEs al consumidor final.

Las PyMEs en su conjunto son fuente de desarrollo, muchas innovaciones se gestan
dentro de este tipo de empresas, gracias a ellas los productos y servicios llegan a
lugares alejados donde las grandes empresas no operan, y son proveedoras a su
vez, de las empresas de mayor tamafo. De igual modo son semillero de ideas e
innovacion en todos los campos, sin contar que muchas de las grandes empresas
surgieron como PyMEs, y son éstas, importante fuente proveedora de materias
primas, servicios y partes que las grandes organizaciones requieren para la

elaboracion de sus productos.



En este contexto, es posible destacar la importancia que en su conjunto simboliza
este sector empresarial en México, la microempresa representa el 91% del universo
empresarial, la pequefia 6%, la mediana 2% y la grande 1% (SIEM, 2007), sin
embargo, debido a la globalizacion enfrentan la incapacidad de resistir la
competencia de grandes cadenas o corporativos, al no emprender la busqueda de
mejores y mas variadas opciones para los consumidores, esto obliga al sector PyME
a examinar nuevos métodos de mejora en sus productos y servicios, y para

consolidar su crecimiento y supervivencia.

Las PYMES han experimentado cambios positivos que les permiten subsistir mas
tiempo en el mercado, segun el Comité Nacional de Productividad e Innovacion
Tecnologica (COMPITe), las MPyMEs son mas sdlidas, durables e institucionales,

logrando aumentar su promedio de vida de 2 a 4.5 afios.

El gobierno federal apoya con diversos esquemas el establecimiento de condiciones
que contribuyan al desarrollo y consolidacion de las PyMEs mexicanas,
considerandolas parte de la estrategia para aumentar los niveles de productividad
del pais y generar empleos, adoptando una serie de politicas orientadas a ello, asi
como la generacion de estrategias especificas, como son la creacion de una politica
de desarrollo empresarial, consolidacién de esquemas de apoyo a las MPyMEs en
una sola instancia, impulso al desarrollo de proveedores y revision y ajustes a los

programas de apoyo, para que permitan lograr un escalamiento de la produccion



hacia manufacturas y servicios de alto valor agregado. (Plan Nacional de Desarrollo

2007 -2012).

Las PYMES son fragiles debido a la carencia de sistemas de planeacion,
organizacion, administracion y control eficientes, asi como de tecnologia para la

gestion y desarrollo de sus actividades productivas.

Sin embargo, la problematica del rendimiento y crecimientos de las PyMEs no se
limita a aspectos de indole tecnoldgica, econdmica o financiera, actualmente la
basqueda de nuevos horizontes en las PyMEs mexicanas, debe incluir factores
culturales, la gestidn de recursos humanos, y la implantacion de sistemas de calidad,
asi como la innovacion en tecnologia y logistica, que incidan en su imagen, la
calidad de sus productos y servicios y un trato superior a quienes a diario interactian

con ellas.

Como indica la Tabla 1, la distribucién por sector econémico de las PyMEs en
México, se inclina hacia los sectores de servicios y de comercio, mientras que la
manufactura aparece con el menor porcentaje, esto debido al grado de
especializacion y la inversibn econémica requerida para operar este tipo de

negocios.



Tabla 1

Clasificacién por sector econémico de las PyMEs mexicanas.

Clasificacién por sector econémico

Sector Porcentaje
Manufactura 12%
Comercio 49%
Servicios 39%
Total 100%

Nota. Fuente www.nafin.com

La Secretaria de Economia realiz6 en el afio 2002, a través de la Comision
Intersecretarial de Politica Industrial (CIPI), un estudio cuyo objeto fué identificar
fortalezas, tendencias, problematicas y oportunidades de las PyMEs mexicanas.
Entre los datos arrojados por este estudio, destaca que el 55 % de las PyMEs tiene
una permanencia en el mercado menor de 12 afos, es decir, son de reciente
creacion (Aubert, Hernandez, Saavedra, Mendoza, Vazquez, Jiménez y Navarrete,

2007).

En cuanto a la clasificacion de la micro, pequefia y mediana empresa en México,
segun el Diario Oficial de la Federacion de fecha 30 de junio de 2009, se
establecieron los siguientes parametros basados en el sector de la empresa, el

namero de trabajadores y el nUmero de ventas anuales, como lo indica la Tabla 2.



Tabla 2

Clasificacién del tamafio de la PyME.

Rango de nimero  Rango de monto de

Tope maximo

Tamano Sector _ ]
de trabajadores  ventas anuales (mdp) combinado*
Micro Todas Hasta 10 Hasta $4 4.6
Pequefia Comercio De 11 hasta 30 De $4.01 hasta $100 93
Industria y 95
o De 11 hasta50  De $4.01 hasta $100
servicios

Mediana Comercio De 31 hasta 100 De $100.01 hasta $250 235
Servicios De 51 hasta 100 De $100.01 hasta $250 235
Industria De 51 hasta 250 De $100.01 hasta $250 250

*Tope Méximo Combinado = (Trabajadores) X 10% + (Ventas Anuales) X 90%
Fuente: Diario Oficial de la Federacién del 30 de junio de 2009.

La Tabla 3 muestra la distribucién por sector, donde destaca que el sector comercio

agrupa a la mayor cantidad de empresas en el pais y que el grueso de este sector lo

ocupan las microempresas, seguida por el sector servicios, quedando en altimo lugar

el sector industrial, ya que la inversion para la venta es menor en comparacion con la

requerida para la manufactura.



Tabla 3

Numero de PyMEs en México segln sector.

INDUSTRIAL
Sector Micro Pequefia Mediana Grande  Total
Agropecuario 871 359 88 6 1,324
Mineria 133 37 37 38 245
Industria Manufacturera 27,981 7,823 3,972 1,916 41,692
Construccion 10,108 3,315 543 78 14,044
Total Industrial 39,093 11,534 4640 2038 57,305
COMERCIAL
Comercial 439,593 11,475 3,706 1,595 456,369
Total Comercial 439,593 11,475 3,706 1,595 456,369
SERVICIOS
Comunicaciones 5,106 611 121 219 6,057
Servicios 131,685 11,494 1,433 1,327 145,939
Total Servicios 136,791 12,105 1,554 1,546 151,996
Total 615,477 35,114 9,900 5179 665,670

Nota. Fuente: www.siem.gob.mx

1.1.2 Contexto de las PyYMES metalmecénicas en México.

Aunado a la problematica comdn de las PyMES en México, las empresas del ramo
industrial requieren mayor infraestructura y dependen de ésta para mejorar su
competitividad. En México, durante el primer semestre del afio 2009 —de acuerdo
con datos de la Céamara Nacional de la Industria de la Transformacion
(CANACINTRA)- han cerrado mas de 1,700 empresas del sector metalmecanico,

sobre todo PyMEs. (Editorial Metalmecanica Internacional, 2009).
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Los industriales del sector tienen claro que deben buscar nuevos clientes a quienes
ofrecer sus productos, bien sea en el mercado interno o en el externo, enfocandose
la mayoria en ampliar su participacion en el ambito nacional. Del total de
exportaciones, la gran mayoria se da hacia paises latinoamericanos y una parte a
Estados Unidos, siendo el europeo, el mercado menos explotado, debido a que
este mercado concede alta relevancia al tema de certificacion de los diferentes

procesos.

Segun una encuesta realizada en junio de 2010 a 405 fabricantes de moldes
metalicos para diversos usos en 14 paises en América Latina, con el propdsito de
conocer el clima de negocios y las apuestas estratégicas del sector de fabricantes de
moldes de México (148), Colombia (88), Peru (54), Argentina (32), Ecuador (21),
Venezuela (18), Chile (15), Guatemala (12), Bolivia (5), Costa Rica (4), Republica
Dominicana (3), Cuba (2), Uruguay (2) y Honduras (1), un 56% de estas empresas
no tiene certificacion de calidad 1SO, 24% ya cuenta con ella 'y 20% esta en proceso

de obtenerla.

Estos datos indican que aumenta el interés del sector en formar parte de los actores

socialmente responsables con el ambiente y con su entorno.

La busqueda de nuevos clientes para los productos, depende del avance que logren
las empresas en los procesos de certificacion de calidad, pues este tipo de carencias

ha cerrado las puertas a las empresas Mexicanas, especialmente las relativas al



cuidado ambiental, ya que los mercados internacionales son sumamente exigentes
en este aspecto, dejando a las empresas que no cuentan con este tipo de
certificaciones, automaticamente en desventaja en lo que al mercado internacional

se refiere.

Segun la encuesta referida anteriormente (Guerrero y Castro, 2010), entre los planes
estratégicos que las empresas piensan emprender se encuentran: inversion en
nuevos equipos y tecnologias (64%); incursion en nuevos mercados (60%),
diversificacion y mejora en calidad de productos ofrecidos (51%), capacitar al
recurso humano (43%), invertir en investigacion y desarrollo (29%), mayor
concentracion en ventas y mercadeo (29%), alianzas estratégicas con otras
empresas (26%), incursion en tecnologias especiales (21%), produccion de insumos
gue antes compraba a otra empresa (20%) y mejoras asociadas al cuidado del

medio ambiente (19%).

1.1.2.1 Problemética actual de las PyMES en la industria metalmecanica.

La infraestructura obsoleta representa otra desventaja de las PyMES de la industria
metalmecanica mexicana, pues la mayoria sigue operando sus talleres con
magquinas convencionales, segun Sevilla (2010) "En paises como Estados Unidos,
aproximadamente cada diez afios se renueva la tecnologia de las empresas; y
muchas compafiias mexicanas compran esa tecnologia usada, pero en algunos

casos siguen trabajando con maquinas-herramienta de la década de los cuarenta".
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La principal causa de esta situacion es el dificil acceso a los créditos, aunado a que
la tecnologia se renueva en México "cada que se puede" y que las empresas buscan

equipos econdémicos.

El sector metalmecéanico de México depende en gran medida de la evolucion en
materia tecnolégica de maquinas-herramienta, software, materiales y energias, la
incorporacion de tecnologia en los diferentes tipos de maquinas-herramienta
posibilitara una mayor eficiencia en los procesos de produccion, reflejada en mayor
calidad y menores tiempos de fabricacion y costos. (Lopez, 2010). Sin embargo, la
utilizacion de maquinas-herramienta innovadoras que sin duda facilitan el

desemperio industrial no siempre estan al alcance del segmento PyME.

Otro de los principales problemas para el desarrollo de la industria metalmecéanica es
la dificultad de contar con recurso humano calificado y especializado, pues aunado
al acceso a la tecnologia, va el personal que la opere de forma eficiente para
aprovechar al maximo su potencial. La inversion en recurso humano especializado,
tecnologia y capacidad instalada, es clave para mejorar su competitividad y afrontar

con éxito las oportunidades.

Las PyMES del sector metalmecanico, han incrementado la generacion de puestos
de trabajo, esta situacion obedece a los procesos de modernizacion gque se reflejan
en las inversiones de tecnologia de punta, para lo cual se requiere de personal

calificado. (Ocampo y Castro, 2010).
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Segun la encuesta antes mencionada, mas de la mitad de los empresarios (56%)
aumentd la planta de personal pensando principalmente, en incorporar recurso
humano calificado para atender las especificidades de esta industria; 76% concentré
la contratacion en operarios calificados y 52% en técnicos profesionales. En cargos
administrativos y gerenciales, la vinculacion es mucho menor, 20% y 5%,

respectivamente. (Guerrero y Castro, 2010).

En este sentido, es cada vez mas evidente la necesidad de contar con centros de
ensefianza especializados en formar el recurso humano que demanda la industria,
ya que, en muchos casos, las mismas empresas deben asumir este aspecto porque
no encuentran personal con una formacion integral en las areas que involucra el

proceso, disefio y fabricacion.

La ausencia de recurso humano especializado afecta igualmente las oportunidades
de negocios, pues algunas comparfias prefieren salir al mercado internacional a
buscar el producto, ya que en los paises donde operan no encuentran aquellos que

cumplan sus estandares de calidad y disefio.

1.1.3 Retos de la empresa familiar en México.

Una empresa familiar es aquella organizacion cuyo capital accionario pertenece, en
su mayoria, a una familia, este tipo de empresas tiene como ventaja que las

personas se identifican con el proyecto, y muestran un alto grado de interés y
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compromiso con el mismo, también al conformarla personas conocidas entre si, se

genera un vinculo de confianza.

Sin embargo, presentan problemas que no tienen empresas de otra naturaleza, pues
los lazos de afecto y familiares se mezclan con los aspectos organizacionales,
llegando a generar roces y mostrar resistencia a los cambios. Dado su fuerte
sentido de identidad y propiedad del negocio, se propicia la centralizacion excesiva
del poder y de los procesos de decision, la inclusibn de familiares sin previa
evaluacion de sus capacidades, y las dificultades en el proceso de sucesion y la

continuidad generacional.

La sucesion es un proceso dificil para las compafiias familiares, cuya principal causa
de fracaso es la falta de planeacion, un 49% de las compairiias de tipo familiar a nivel
mundial no estan preparadas para una sucesién poniendo en riesgo la continuidad
del negocio, de acuerdo con PricewatherhouseCoopers (PWC), pues la designacion
de un sucesor, dada la capacitacion y el traspaso gradual de responsabilidades es

un proceso que puede durar entre 6 y 15 afios. (Moreno, 2010).

El 90% de los negocios en México son familiares y sélo dos de cada seis empresas
de este tipo logran sobrevivir a la segunda generacion. De acuerdo con datos del

Instituto Panamericano de Alta Direccion de Empresas (IPADE). (Moreno, 2010).

A pesar de que en México muchas empresas comenzaron como familiares, corren el

riesgo y optan por la institucionalizacion, sin embargo, la empresa familiar debe
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desarrollar estrategias basadas en los intereses de la organizacion en su conjunto,
informarse sobre mejores practicas administrativas y de gestion, para aplicarlas en la
empresa y profesionalizar al personal, para acceder a mejores posiciones y mejorar

su desempefio, aun cuando este no sea de la familia.

Por su parte, el papel del liderazgo en la empresa familiar en algunas ocasiones
resulta ser factor en el estancamiento de estos negocios, al mantenerlos en una
posicion poco arriesgada y conservar la administracion de la empresa como se ha
realizado hasta ese momento, prefiriendo sacrificar el crecimiento y desarrollo de la

organizacion, en aras de mantener el control.

1.1.3.1 La perspectiva social de la empresa familiar.

El objetivo clasico en muchas empresarias familiares, es dar trabajo a la familia,
mantenerla unida, edificando una tradicion, memoria e historias comunes, y en
muchos casos la aspiracién de dar testimonio econdmico y social de una ideologia
religiosa o filosofia comun, a través de la financiacion de proyectos comunitarios o

acordes a sus ideales (Pérez 2010).

La cultura organizacional en una empresa familiar tiende a mostrarse cohesiva, por
compartir los miembros de la familia tradiciones, valores y actitudes, generalmente
los ideales del fundador prevalecen por largo tiempo cuando se comunican
adecuadamente los valores de la compafiia, logrando que la gente se comprometa

con el proceso.
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Estas organizaciones desean que los valores de sus familias sean reflejados en sus
empresas, el incorporar estos valores en la actuaciobn empresarial, hara que las
organizaciones en México sean no s6lo mas rentables y exitosas, sino también mas

humanas y justas (Belausteguigoitia, 2010).

1.1.3.2 Liderazgo en la empresa familiar.

Los lideres deben reconocer el momento de un cambio y conducir a los demas de
manera asertiva en cada una de las etapas de crecimiento de la empresa, asimismo
definir adecuadamente los criterios y politicas de la intervencion de la familia en el

negocio.

Por lo anterior, el concepto de gobernabilidad en las empresas familiares debe
definirse adecuadamente. La gobernabilidad esta representada por el conjunto de
reglas, procedimientos y practicas que establecen las organizaciones y fijan los
limites e incentivos para el comportamiento de los individuos y familiares. La
gobernabilidad permite mejorar la eficacia y eficiencia de estas organizaciones.

(Pérez, 2010).

1.1.4 Contexto del Estado de Hidalgo.

Dado que la empresa en estudio se ha extendido hacia tres entidades federativas,

pero nacid como una empresa netamente hidalguense, se considera importante

analizar el contexto de las empresas en el estado de Hidalgo. Los datos vertidos en
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este apartado tienen como finalidad brindar un panorama general de la actividad
empresarial en la entidad, sus principales actividades econdmicas, aquellas que
generan mayores ingresos, y en qué ramos prefieren las personas iniciar su propio

negocio, asi como las actividades que agrupan a la mayoria de trabajadores.

De igual modo, esta informacién es util para analizar la competencia de las
empresas en cada ramo de una forma meramente numérica, asi como el nivel de

competitividad del estado en sus diferentes actividades econémicas.

La situacion geografica del estado de Hidalgo, en el centro del pais y con cercania a
la capital de la republica, hacen de esta entidad, una de las mejores opciones para
invertir, sin embargo, el desarrollo econémico se concentra basicamente en la
region sur, el resto del estado presenta regiones con marginacion, siendo
mayoritariamente rural, donde cerca del 54 % de la poblacion vive en comunidades

de menos de 2,500 habitantes. (INEGI, 2004).

Hidalgo ocupa el quinto lugar nacional en infraestructura de autopistas y el mismo
quinto lugar en generacion eléctrica, cuenta con tres oleoductos de gas importantes
y nueve parques industriales, por lo que tiene la infraestructura necesaria para el
establecimiento de empresas. (SEDECO, 2007). La mayor parte de la actividad
econdémica se canaliza en el corredor industrial del sur, que comprende las ciudades

de Pachuca, Tula, Tulancingo y Apan.
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En cuanto a sus industrias, Hidalgo ocupa los primeros lugares en fabricacion de
cemento y productos de concreto, y en fabricacién de equipo ferroviario, asi como
tercer lugar en refinacion de petréleo y en fabricacion de botellas de pléastico.

(SEDECO, 2007)

La aportacion del estado de Hidalgo al PIB nacional, asi como el porcentaje de

poblacién econémicamente activa y ocupada se presenta en la Tabla 4.

Tabla 4.

Aportacion econémica del estado de Hidalgo a nivel nacional.

Rubro Cantidad Aportacion al pais %
Poblacién 2.4 millones 2.3
Poblacion Econdmicamente 955 mil 2.1
Activa
Ocupados 919 mil 2.1
Producto Interno Bruto 2006 105,603 millones 1.34
Empresas 62,612 2.1

Nota. Fuente: SEDECO, 2007

El estado de Hidalgo, como lo indica la Tabla 4, muestra bajos porcentajes en los
rubros analizados, siendo un estado relativamente pequefio y poco industrializado,
con gran parte de su poblacién viviendo en zonas rurales en donde la oleada de
migrantes hacia los Estados Unidos u otros estados, ha incidido en la disminucién

del personal ocupado.
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En cuanto al tipo de empresas que hay en el estado de Hidalgo, éste no difiere
mucho de los resultados encontrados a nivel nacional, se caracteriza por contar
mayormente con microempresas, de las cuales el grueso se dedica al sector
comercio, le siguen en numero las pequefias empresas y a medida que aumenta el
tamafo de la empresa disminuye su incursion en dicho sector, siendo las grandes

empresas las menos representativas, y que en su mayoria se dedican a la industria.

La Tabla 5 denota la dificultad de los pequefios y medianos empresarios para
acceder al sector industrial, pues requiere mayor inversion y conocimientos
especificos, al contrario del sector comercio, en el cual los empresarios encuentran
facilidad al participar inicamente como distribuidores, o en su caso, en la venta de

mercancias de las cuales poseen experiencia en su elaboracion.

Tabla 5

Numero de MPyMEs en Hidalgo, segun tamafo.

Empresas
Tamafio Industria Comercio Servicios Total
Total 959 19,528 4,383 24,870
Micro 823 19,439 4,301 24,563
Pequeia 74 74 71 219
Mediana 44 12 7 63
Grande 18 3 4 25

Nota. Fuente: www.siem.gob.mx
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En relacion a la generacion de empleo y numero de unidades econdmicas, la Tabla
6 refiere que las PyMEs en el estado de Hidalgo, contribuyen con mayor nimero de
personal ocupado, pues su numero es mayor, sin embargo, la produccion bruta
depende en gran medida del tamafio de la empresa, cuanto mas grande mayor
produccion bruta, a excepcion de las micro empresas que al ser las mas numerosas

aportan mayor producciéon que las medianas empresas.

Tabla 6

Caracterizacion de las empresas en el estado de Hidalgo.

Estratos de Unidades econémicas Personal ocupado total Produccion %

personal absoluto % Absoluto % bruta total

ocupado miles de pesos
Total 62,612 100 243,974 100 109,249,064 100
Microempresas 60,512 96.60 120,048 49.20 9,371,634 8.6
Pequenas 1,643 2.6 34,364 14.1 7,523,594 6.9
empresas
Medianas 373 0.6 38,804 15.9 11,719,137 10.7
empresas
Grandes 84 0.1 56,758 20.8 80,534,699 73.8
empresas

Nota. Fuente: Censos Econémicos 2004 INEGI. Aubert et al. (2007)

La aportacién econémica de los municipios en el estado de Hidalgo aparece en la
Tabla 7, donde el municipio de Pachuca de Soto es aquel que reporta mayor
generacion de empleo y numero de empresas, seguido de Tulancingo y de Tepeji

del Rio, los municipios contemplados en este cuadro son los mas importantes del
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estado y agrupan un 56% de las empresas, generando un 70% de los empleos en la
entidad. ElI municipio de Atitalaquia destaca por su produccion bruta y sus activos
fijos, debido a que en él, se encuentra ubicada la Refineria Miguel Hidalgo de
Petrdleos Mexicanos. Este municipio se encuentra cercano a la ciudad de Tula, que

es donde se encuentra ubicada la empresa en estudio.

Tabla 7

Actividad econdmica en los municipios del estado de Hidalgo.

Municipios Unidades Personal Remuneraciones  Produccién bruta Total de activos
econbémicas  ocupado total Absoluto % total miles de fijos
Absoluto % Absoluto % pesos Absoluto %

Absoluto %

Total 62,212 100 243,974 100 9,254,217 100 109,249,064 100 76,192,235 100

Hidalgo

Pachuca 11,580 18.5 55,241 22.6 1,992,279 21.5 10,636,783 9.7 6,309,316 8.3

de Soto

Tulancingo 6,213 9.9 22,633 9.3 582,502 6.3 3,585,302 3.3 2,208,691 2.9

de Bravo

Tepejidel 1,902 3.0 20,508 8.4 931,166 10.1 7,316,475 6.7 11,663,033 15.3

Rio de

Ocampo

Tula de 3,633 58 16,871 6.9 749,611 8.6 6,426,918 59 4,196,213 55

Allende

Tizayuca 2584 4.1 15458 6.3 660,284 7.1 5,500,907 50 2,471,143 3.2

Atitalaquia 579 0.9 9,942 41 1,786,948 19.3 43,391,927 39.7 29,909,886 35.3

Mineralde 1,231 2.0 7,717 3.2 314,396 3.4 3,710,498 3.4 1,962,053 2.6

la Reforma

Huejutlade 2,508 4.0 7,577 3.1 122,874 1,3 644,573 0.6 367,534 0.5

Reyes

Ixmiquilpan 2,542 4.1 7,438 3.0 413,318 45 13,129,669 12.0 7,578,812 9.9

Actopan 2490 4.0 7,091 29 104,721 11 617,797 0.6 346,567 0.5

Subtotal 35,262 56.3 170,476 69.9 7,703,099 83.2 94,960,849 86.9 64,013,338 84.0

Resto 27,350 43.7 73,498 30.1 1,551,118 16.8 14,288,215 13.1 12,178,897 16.0

Nota. Fuente: Censos Econdémicos 2004 INEGI. Aubert et. al (2007).
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El tipo de actividad economica lo cubren en un 16.2 % las tiendas de abarrotes, de

igual modo, ocupan a un 7% del personal, la refinacion de petréleo genera mayores

remuneraciones y produccién bruta, siendo este porcentaje generado por la

paraestatal PEMEX, sin embargo, el mayor numero de activos fijos lo

fabricacion de telas anchas, con un 13.4 %, como se observa en la Tabla 8.

Tabla 8

Actividades econémicas que realizan las empresas en el estado de Hidalgo.

aporta la

Clases de Unidades Personal Remuneraciones Producciéon bruta Total de activos

actividad econdémicas ocupado Absoluto % total miles de fijos
Absoluto % total pesos Absoluto %

Absoluto % Absoluto %

Total Hidalgo 62,212 100 243,974 100 9,254,217 100 109,249,064 100 76,192,235 100

Tiendas de 10,153 16.2 17,065 7.0 30,987 0.3 572,206 0.5 445593 0.6

abarrotes

Ropa interior 63 0.1 7,065 2.9 272,081 2.9 1,020,432 0.9 222,032 0.3

y de dormir

Confeccion 210 0.3 6,883 2.8 250,396 2.7 633,167 0.6 183,027 0.2

de otraropa

textil

Fabricacion 11 0.0 6,659 2.7 466,273 5.0 3,663,104 3.4 10,224,569 13.4

de telas

anchas

Restaurantes 2,459 4.0. 5,848 2.4 37,833 0.4 413,318 0.4 127,685 0.2

de

autoservicio

Edificacion 59 0.1 4534 1.9 131,071 1.4 1,479,714 1.4 105,612 0.1

de vivienda

unifamiliar

Tortillerias 1,854 3.0 4356 1.8 71,884 0.8 550,513 0.5 248,984 0.3

Refinaciéon * 0.0 4,108 1.7 1,180,329 12.8 40,001,216 36.6 25,631,127 33.6

de petréleo

Tiendas de 229 3.7 3,936 1.6 25,514 0.3 204,142 0.2 100,260 0.1

ropa

Generacion * 0.0 3541 15 630,692 2.8 13,662,355 125 8,424,326 11.1

de energia

eléctrica

Subtotal 17,194 275 63,995 26.2 3,097,060 33.5 62,160,167 56.9 45,713,341 60.0

Resto de 45,418 725 179,979 73.7 6,157,157 705 47,088,897 43 30,478,894 40.0

clases

Nota. Fuente: Censos Econdmicos 2004 INEGI. Aubert et al. (2007)
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1.1.5 Gestién de las PyMEs Hidalguenses

Con el fin de comprender el contexto de la gestion de las PyMEs en el estado de
Hidalgo, se presentan a continuacion, los resultados que arrojé un estudio realizado
por investigadores de la Universidad Autonoma del Estado de Hidalgo a 321
pequefias empresas ubicadas en los municipios de Pachuca de Soto, Tulancingo de

Bravo, Tula de Allende, Tepeji del Rio, Mineral de la Reforma e Ixmiquilpan.

Los aspectos abordados se centraron en el desempefio de estas empresas, su
organizacién, estructura, formas de operacion y administracion, asi como su

contribucién a la economia a diferentes niveles.

Algunos aspectos basicos de la planeacién estratégica no son considerados en la
gestién de las PyMEs hidalguenses, evidentemente, este tipo de empresas tienen
objetivos y toman decisiones que derivan en acciones para lograrlos, sin embargo,
sus estrategias no se encuentran sistematizadas, ni sus planes sustentados en
informacion ni herramientas de gestion, que impulsen el crecimiento a largo o

mediano plazo.

Algunas PyMEs en México han logrado resultados sorprendentes, sin embargo, son
generalmente una mezcla de buena suerte, haber encontrado un nicho de mercado
especifico, con un producto o servicio con un grado de diferenciacion considerable

respecto a otros similares, y efectivamente un servicio calido y oportuno.
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Tabla 9

Aspectos de planeacion estratégica aplicados por las PyMEs hidalguenses.

Aspecto Sl NO
Plan de desarrollo por escrito 38% 62%
Organigrama 56% 44%
Definicion de funciones 45% 55%
Definicion de procedimientos 46% 54%
Certificacion de Calidad 28% 72%
Técnicas de mejora de calidad y productividad 55% 45%

Nota. Fuente.- Aubert, et al. (2007)

Segun los resultados de la Tabla 9, la tendencia de las PyMEs en Hidalgo, no es
contar con instrumentos de planeacion a largo plazo debidamente definidos por
escrito, de igual modo no cuentan con certificaciones de calidad en su mayoria, y
aunque poco mas de la mitad aplican técnicas de mejora de calidad y productividad,
las diferencias mayores en los porcentajes aparecen cuando se trata de concretar en

papel el compromiso con los planes a futuro y la calidad.

La Figura 1 refleja que la gran mayoria de las PyMEs hidalguenses ofertan sus
productos en el ambito regional, un 36% lo hace en el mercado nacional, y
Gnicamente un 2% comercializa en el extranjero, esto debido a la escasa
diferenciacion de los productos de estas empresas, desconocimiento de los apoyos
gubernamentales para promover la exportacion, o la falta de una ventaja competitiva

para ser ofertados en mercados extranjeros.
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H Regional
Nacional
M Extranjero

B Nacional y extranjero

Figura 1. Ambito de competencia de las PyMEs hidalguenses.
Fuente. Aubert, et al. (2007)

Es de utilidad para la presente investigacion, identificar el contexto de la region
donde opera la empresa en estudio, ya que la competitividad de las empresas se ve
afectada por las condiciones del lugar donde se instalen, al ser empresas
proveedoras de otras empresas, este aspecto es fundamental, debido a la cercania
de clientes potenciales, de igual modo, la ventaja por costos puede ser crucial al
encontrarse en lugares donde los salarios son mas bajos y la infraestructura permite

facil acceso a redes carreteras y de servicios.

En el caso especifico del estado de Hidalgo, es importante tener en cuenta que éste
es uno de los estados con mayor marginacion, aprovechando las empresas esta
situacion para instalar centros de distribucion y no de ventas en municipios donde la

mano de obra es barata.
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Al ser un estado con mayor concentracion de comercios, el sector industrial cuenta
con poca competencia, pero de igual modo con pocos clientes los cuales se

encuentran en otros estados con mayor industrializacion.

1.2 La empresa Eri Rubber and Fittings, S.A. de C.V.

Eri Rubber and Fittings, S.A. de C.V. nace en 1989, en la ciudad de Tula, Hgo.,
como comercializadora de mangueras industriales para carga y descarga de
combustibles y venta de productos a granel. En un principio contaba Gnicamente con
una pequefia oficina en un departamento, ningn almacén y solo una camioneta de
reparto, la comunicacion era basicamente a través de teléfono, no contaba con
equipos de cémputo y la contabilidad se llevaba en libros. En 1990 se expande a
mas sectores del ramo industrial, siempre en el ramo de carga, descarga y compra

venta de productos a granel.

Entre los productos que comercializaba en los inicios de su operacion, se
encontraban diversos tipos de mangueras industriales, esto dio lugar a la percepcion
del nicho de mercado que representaban los conectores de dichas mangueras, ya
que habia escasa oferta de los mismos, por lo que se decide fabricarlos, lo anterior
posibilita la entrada en el sector productivo por lo que se adquirid un torno y se
consiguio al primer maquinista armador, se busco asesoria con un fundidor de

aluminio y bronce para las piezas base.
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La fabricacion de las primeras piezas como prueba piloto se llevé a cabo en 1992, y
a mediados del mismo afio se fabricaban ya todos los modelos de conexiones
rapidas. A mediados de 1993 se empezaron a completar todas las lineas de
manguera incluyendo la hidraulica, en ese mismo afo, se abre la primera tienda al

publico en la ciudad de Tula, Hgo.

En el area de produccion, se adquiri6 un equipo para el ensamble de mangueras
hidraulicas, se comenzo a capacitar al personal y a adquirir mobiliario, siendo estos
terrenos nuevos para la empresa, la cual recién se instalaba en areas de oficina
propiamente dichas y comenzaba a invertir en cuestiones tales como la capacitacion
de personal, para entonces Eri Rubber contaba ya con 12 empleados, cuatro

vehiculos y una oficina, un taller con torno, un taladro y un almacén.

Hasta el afio de 1997, continué con dicho modelo, mejorando instalaciones y
aumentando la nédmina a 15 empleados. En ese afio se une al grupo un nuevo socio
gue impulsa el crecimiento de la empresa con dos proyectos, uno de ellos relativo a
la expansion, multiplicacion y normalizacion de operaciones de Eri Rubber como
comercializadora, ya que hasta ese entonces no habia una formalizacion de los
procedimientos, la implantacién de este proyecto implic6 compra de computadoras,
actualizacion de inventarios, controles de operacion, mejoras en los sistemas de

comunicacién y capacitacion del personal.

La inclusion del nuevo socio en la empresa, se debi6 al cambio de domicilio de los

fundadores, quedando el primero a cargo del taller y tienda de Tula, y los segundos
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expandieron el negocio con dos tiendas mas en las ciudades de San Juan del Rio y

Querétaro, en el estado del mismo nombre.

Posteriormente se abrié en el municipio de Cuautitlan Izcalli, en el estado de México,
un centro de distribucion cuya finalidad es recibir, almacenar y distribuir los insumos
de la empresa a las diferentes sucursales, asi como al taller, aprovechando de igual

modo el mercado de industria que se encuentra en el Estado de México.

Sin embargo, el primer proyecto de conexiones de aluminio y bronce para
mangueras industriales, tuvo que ser liquidado debido a que a finales de 1996, la
importacion desde Asia de dichos productos dejo fuera de competencia a la empresa
en ese sector. Debido a esta situacion, el taller disminuyé su produccion y fue
entonces que entr6 el segundo proyecto de expansion para desarrollo de
manufactura y complementacion de lineas de producto en el area alimenticia

(contenedores de acero inoxidable) que era el nicho de mercado mas prometedor.

Eri Rubber aproveché este giro inesperado, importando de Asia las conexiones que
antes fabricaba. Debido a la importancia de estas partes para su produccion, se
hacia necesario dar ese paso, a riesgo de perder de igual modo el mercado de las

mangueras industriales, esto resulté en buenos dividendos para la empresa.

En esa época, se comenzaron a importar mangueras de Estados Unidos que
requerian de un armado particular, el cual se desarroll6 en los talleres de Eri Rubber
con otro tipo de conectores, que de igual modo se dio a la tarea de fabricar, logrando

con esto captar un nuevo grupo de clientes ya que tanto las mangueras como el
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disefio y los conectores eran para productos quimicos altamente agresivos, esto
llevd a la empresa a posicionarse dentro de un nuevo nicho de mercado,
demostrando su capacidad de innovacion y adaptacién al cambio, saliendo avante
de una situacion de reves, que lejos de aniquilarla, la impulso a explorar nuevos

aspectos del mercado, volviéndose aun mas competitiva.

Dentro de la empresa no existe un area de recursos humanos, cada socio contrata al
personal que necesita en su respectiva sucursal de acuerdo a sus propias
necesidades y criterios, y se encarga igualmente del pago, mientras que los
contadores realizan los tramites relativos a la seguridad social, nébmina y otros
tramites. La capacitacion e induccién corre a cargo también de los socios, pues el
namero reducido de empleados en cada sucursal posibilita esta forma de operar, y
los socios consideran que no es necesaria la creacion de un departamento de

recursos humanos.

El personal que labora en la empresa tiene entre 10 y 3 afios de antigiedad, y
aguellos de reciente ingreso son trabajadores del taller que llevan aproximadamente
8 meses laborando en él. Las causas por las cuales las personas abandonan su
empleo, son por lo general motivos personales (cambio de residencia, estudio,
nupcias o embarazos en el caso de las mujeres, u otras ofertas de empleo). Sin
embargo, a la empresa le es dificil conseguir personal calificado para las diversas
labores del taller, asi como aprendices, pues a decir de los socios, los jévenes de

carreras técnicas no se interesan en ese tipo de labores.
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Actualmente, Eri Rubber cuenta con 52 empleados, tres tiendas, dos oficinas

comerciales, cinco vehiculos, cuatro almacenes y los tres socios fundadores.

Encontrandose en la ciudad de Tula, Hgo., tienda, taller y almacén; una tienda en la
ciudad de Querétaro, tienda y almacén en San Juan del Rio, Querétaro; asi como
oficina comercial que consta de almacén y centro de distribucion en Cuautitlan

Izcalli, Estado de México.

1.3 Expectativas de Crecimiento.

Eri Rubber no cuenta con un plan de crecimiento estratégico, debidamente
sustentado y sistematizado que le permita ampliar su margen de operaciones y

ganancias.

No obstante, los socios tienen planes de expansion y saben cudl es el siguiente
paso para hacerlo, sin embargo, como se menciona en la siguiente parte del
temario, su problemaética interna le ha presentado ciertas dificultades al momento de

poner en practica cualquier tipo de plan.

Su crecimiento hasta ahora, se ha debido a afortunados giros casuales en la vida
personal de sus socios, ya que el hecho de contar con tiendas en el estado de

Querétaro se debié basicamente al cambio de domicilio de los dos socios
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fundadores y a que el tercer socio se integré para quedar a cargo de la planta de la

ciudad de Tula, Hidalgo, este cambio no fue planeado pensando en el negocio.

La apertura circunstancial de nuevas sucursales ha resultado benéfico a sus deseos
de expansion, actualmente Eri Rubber desea ampliar sus actividades de paileria y
montar tres nuevas tiendas en otras ciudades y bajo una misma ruta que abarca las
ya instaladas en las ciudades de Tula y Querétaro, y posteriormente en las ciudades
de Celaya y Ledn, en el estado de Guanajuato; San Luis Potosi, capital del estado
del mismo nombre y en Monterrey, Nuevo Leodn, con talleres en las ciudades de

Celaya, Guanajuato y Monterrey.

Este crecimiento no contempla solo la apertura de centros de venta, sino el
fortalecimiento de la rama de la paileria, que actualmente solo se lleva a cabo en
Tula, de igual forma, se pretende aperturar tiendas especializadas en mangueras y
lineas determinadas, aunque aun no se concreta en qué plazas se fortalecera esta

propuesta.

El plan resulta ambicioso pues implica grandes cambios en la estructura de la
empresa, transferencia de tecnologia, logistica y un manejo mucho mas organizado
de las actividades y presupuestos, lo cual incluye la contratacion de personal en los
niveles de gerencia, que no pertenezca necesariamente a la familia, esto acarrea
uno de los mayores obstaculos para los duefios, pues les es complicado vencer la

resistencia en este tipo de decisiones.
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Para sustentar las expectativas de crecimiento de la empresa, que seran
desarrolladas en el mediano plazo, y para fortalecer el funcionamiento interno de Eri

Rubber, es preciso identificar su problemética.

1.4 Situacion problematica

De acuerdo con el contexto anteriormente planteado, Eri Rubber no es Unicamente
un medio de sustento para los socios, tiene metas especificas respecto a su
crecimiento e ideas claras hacia donde orientar sus acciones, ha logrado superar la
vulnerabilidad de las empresas recién creadas y adaptarse exitosamente a las
exigencias del mercado alcanzado la preferencia de sus clientes hacia sus productos
y servicios postventa, afirmando el crecimiento que se refleja en el incremento de su
rentabilidad, y de factores tales como el nimero de empleados, la linea de

productos, instalaciones e infraestructura.

Sin embargo sufre algunos de las dificultades que afrontan las PyMEs mexicanas,
especificamente en el ramo industrial, como son la dificultad de modernizar su
infraestructura debido al alto costo de la maquinaria, la escases de personal operario
calificado y la falta de certificaciones para competir en el mercado internacional, lo

cual limita por el momento sus expectativas de crecimiento al mercado nacional.
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El presente trabajo de investigacion se enfoca en la problematica que afronta la
empresa al ver rebasada su estructura, y al no haber sumado nuevos lideres y
directivos que se encarguen de encabezar los procesos estratégicos de la empresa,
por otra parte, el nimero de empleados rebasa en algunas plazas la capacidad de
supervision directa acostumbrada por los socios y los procesos internos no son

uniformes en la totalidad de las sucursales.

Como empresa familiar, enfrenta el conflicto de la incorporacién de miembros de la
familia en las actividades del negocio, de la formacion de personal talentoso para
ocupar cargos de mayor responsabilidad, y de vencer los temores de contratar
personal directivo que requiere de mayores salarios, pero que cuente con la
experiencia y capacidad para afrontar los retos de una empresa en crecimiento. En
todos los casos, es necesario enfatizar los aspectos de liderazgo que resulten
positivos a la cultura organizacional y que sea comun a todas las sucursales de la

empresa.

Se plantea también la necesidad de mejorar su logistica y sistematizar sus procesos,
con el fin de expandirse hacia otras regiones del pais, forjando un sustento interno
gue permita consolidar el modelo de negocio en sus diferentes localidades mediante
la unicidad del know how y la aplicacién de criterios similares que permitan copiar la

exitosa férmula del taller de Tula hacia la totalidad de las plazas.
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Lo anterior con el fin de funcionar bajo las mismas normas y criterios, y compartir el
conocimiento y habilidades generadas en cada una de las plazas para identificar a
Eri Rubber ante clientes, competidores, empleados, proveedores y comunidad, al
tiempo de incrementar la rentabilidad y crear un lazo estrecho de lealtad con los

mismos.

Para ello, es necesario recrear la esencia de la empresa objeto de esta
investigacion, sus prioridades, el sentido de sus acciones y sus bases ideologicas, lo
cual redundara directamente en la manera que desea ser identificada y reconocida

en el exterior.

1.5 Planteamiento del problema

Con base en la argumentacion anteriormente expuesta, se desprende el siguiente
problema de investigacién: ¢De qué manera puede una pequefia empresa
metalmecanica, sustentar sus expectativas de expansion y crecimiento a partir de la

cultura organizacional y el liderazgo?

1.6 Objetivo general

El presente trabajo de investigacion desarrolla una serie de estrategias basadas en

los factores culturales y de liderazgo, que generen identidad organizacional a fin de

sustentar las expectativas de crecimiento de una pequefia empresa metalmecanica
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1.7 Objetivos especificos

Identificar las caracteristicas que definen la cultura organizacional de la empresa
en estudio.

Identificar el estilo de liderazgo predominante dentro de la empresa en estudio.
Identificar las caracteristicas deseables de la cultura organizacional que genere
vinculos de lealtad con clientes, empleados, proveedores y comunidad.

Definir las estrategias para sustentar las expectativas de crecimiento de la

empresa en estudio a partir de su cultura organizacional y liderazgo.

1.8 Preguntas de investigacion

1. ¢Qué caracteristicas presenta la cultura organizacional de la empresa en
estudio?

2. ¢Cual es el estilo de liderazgo predominante dentro de la empresa en
estudio?

3. ¢Cuales deberian ser las caracteristicas de la cultura organizacional que
genera un vinculo de lealtad con clientes, empleados, proveedores y
comunidad?

4. ¢Cuales son las estrategias que a partir de la cultura organizacional y el
liderazgo sustentaran las expectativas de crecimiento de la empresa en

estudio?
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1.9 Justificacion

Una cultura organizacional que identifique la mejor manera de mantener la lealtad de
quienes interactian con ella, representa un medio efectivo y seguro de sustentar
cualquier accion orientada a la rentabilidad y el crecimiento, el presente trabajo
pretende disefiar una serie de estrategias que permitan afianzar un modelo cultural y

de liderazgo que sustente las expectativas de crecimiento de la empresa en estudio.

El conocimiento generado del andlisis de la literatura, de la observacion y estudio de
la situacion particular de Eri Rubber en relacion a cada una de las variables, sera la
base para realizar una serie de propuestas sistematizadas que sustenten sus
expectativas de crecimiento, y que a su vez, permitan generar no solo una imagen
distintiva y positiva hacia el mercado y la sociedad, sino reforzar o en su caso crear,

vinculos de lealtad con quienes colaboran y se sirven de ella.

Lo anterior implica un beneficio practico, derivado del interés de la empresa por
generar un sustento para su crecimiento a partir de su ideologia y valores, que le
permita preservar y mejorar aquellas caracteristicas de la cultura organizacional y el
liderazgo, con el fin de fortalecer y expandir estos atributos hacia otras plazas de la
misma organizacion y dar solidez a los ideales de crecimiento que Eri Rubber tiene

contemplado en el largo plazo.
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Las estrategias que surjan del presente trabajo, permitirAn fortalecer su estructura
desde el interior, sin necesidad de inversiones financieras de altos costos, asimismo
el diagnéstico brindard a la empresa una idea de su situacion cultural actual, asi

como de la percepcion del personal acerca de su empresa.

Por otra parte, servira de referencia para posteriores estudios de la cultura
organizacional y del liderazgo en las PyMEs, en mayor medida para destacar la
forma como se generan ciertos comportamientos organizacionales que permitan

sustentar y afianzar el crecimiento empresarial.

Los cuestionarios ideados para obtener la informacion que sustente las propuestas
planteadas, pueden servir de pauta a futuras investigaciones ya que su disefio
estructural y preguntas son dirigidos a los colaboradores operativos, pues en el

ambito de las PyMEs éstos ocupan el mayor porcentaje de personas ocupadas.

1.10 Alcances y limitantes

1.10.1 Alcances

El presente estudio abarca Unicamente la descripcion de las variables (cultura

organizacional y liderazgo) en la empresa Eri Rubber & Fittings.
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Al ser un estudio descriptivo, pretende referir el estado actual de la cultura
organizacional de la empresa en estudio y sus estilos de liderazgo, asi como los
factores que le han permitido posicionarse y aquellos que han limitado su expansion.
De igual modo recalca la manera en que se manifiestan estas variables a través de
los datos proporcionados por los socios, la revision de la literatura y el estado del
arte de las variables estudiadas, asi como los resultados obtenidos del cuestionario

aplicado a los empleados, el analisis de datos y la observacion.

Aungque estas caracteristicas se analizan a nivel organizacional, también se toman
en cuenta sus manifestaciones hacia el exterior, de acuerdo a las necesidades y

expectativas de clientes, mercado y sociedad en general,

El estudio refiere la correlacion entre las variables, como éstas se afectan entre si
con base en la revision de la literatura y en la informacién obtenida por medio de los

datos recabados.

1.10.2 Limitantes

El andlisis de las variables puede llegar a ser limitado, debido a que los instrumentos
estan dirigidos a recabar informacion de manera descriptiva dentro del interior de la
propia empresa, sin contar con perspectivas externas a ella, salvo las referidas a

partir de la revision de la literatura y de otras investigaciones.
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Las referencias sobre los ideales a alcanzar, provienen del analisis de la literatura y
de las expectativas de crecimiento planteadas por Eri Rubber, las cuales no se
encuentran debidamente documentadas a través de proyectos o planes
estructurados, Unicamente se han planteado con base en los datos recabados por

los socios y en sus propias investigaciones.

Otra limitante del estudio es que los instrumentos relativos tanto a la cultura
organizacional como al liderazgo tomaron en cuenta solo tres posibles categorias de
respuesta, las cuales por un lado, facilitan el estudio pues este numero permite
manejar los resultados con facilidad y encuadrarlos en categorias previamente
establecidas, sin embargo, no se tienen en cuenta otras posibles respuestas que

pudieran brindar mayor puntualidad a los resultados obtenidos.

A partir del contexto descrito en este capitulo, donde se identificaron los
antecedentes y caracteristicas de las PyMES, la industria y de la propia empresa, se
justific6 el presente estudio y se fundamentaron sus objetivos, asimismo se
definieron sus alcances y limitantes, para enmarcar adecuadamente la totalidad del

estudio.
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CAPITULO Il
MARCO TEORICO

En las organizaciones el cambio es inevitable y muchas veces imperceptible, ya sea
por crecimiento o cambios en el entorno, las organizaciones deben estar preparadas
para afrontar todo tipo de cambios, como sefala Drucker (1996) “La organizacion
moderna es desestabilizadora y tiene que estar organizada para el abandono
sistémico de todo lo establecido, lo acostumbrado, lo familiar y cobmodo, en pocas

palabras, la organizacion debe estar organizada para un cambio constante”

El cambio no solo es necesario sino deseable, sin embargo, es importante
planificarlo con el fin de mantener cierto control de los procesos de transformacion,

utilizando la energia de la organizacion hacia un destino deseado (Rodriguez, 2006).

Este tipo de cambios obliga a las empresas, sin importar tamafio, a generar
estrategias que, si bien en el caso de la mayoria de las PyMEs, se limitan a las
experiencias diarias, la prueba y el error, y a técnicas mas de supervivencia que de
competitividad, teniendo como finalidad la permanencia y subsistencia, mas que el

crecimiento y mejora.
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2.1 Cultura organizacional

Las organizaciones son estructuras cuyo elemento base es el humano, dentro de las
cuales se desarrollan sistemas colectivos basados en valores, normas vy
expectativas, en este contexto, las organizaciones se distinguen unas de otras no
solo por su tamafo o finalidad, sino por su comportamiento, creencias, imagen e

identidad Unicos.

En este sentido la cultura organizacional es un recurso de las organizaciones, que
puede transformar los medios y capacidades internas en oportunidades externas.
Los recursos organizacionales son valiosos cuando explotan las oportunidades

externas y neutralizan las amenazas.

A finales de los afios 70 las empresas consultoras comenzaron a sefalar la
importancia de lo que llamaron “cultura de empresa”, “cultura corporativa” o “cultura
organizacional”, esto se basd en estudios que se orientaron a tratar de comprender
el porqué algunas empresas japonesas superaban a las estadounidenses, empresas
norteamericanas que mantenian sus niveles de rentabilidad a pesar de cambios en

Su entorno, y en empresas que mantenian serias dificultades para implantar cambios

en sus estrategias.

Antes de la década de los 70 era dificil encontrar la palabra cultura relacionada a la

organizacion, aunque autores como March (1965) o Drucker (1974) se referian a las
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normas o valores, como primeros esbozos de la idea que hoy tenemos como cultura

corporativa u organizacional.

El primer trabajo académico que se centrd en la cultura organizacional, aparece en
1979, publicado por Pettigrew, titulado “On Studying Organizational Culture”, (citado

por Kotter y Heskett 1995).

Por su parte E. Schein defini6 a la cultura organizacional como “un patrén de
suposiciones basicas -inventadas, descubiertas o desarrolladas por un grupo a
medida que aprende a enfrentar los problemas de adaptacion externa o integracion
interna- que ha funcionado lo suficientemente bien para ser considerado valido y, por
lo tanto, ser ensefiado a nuevos miembros como la forma correcta de percibir,

pensar y sentirse frente a aquellos problemas”. (Gibson, Ivancevich y Donelly, 2003)

En las organizaciones se encuentran elementos tales como la satisfaccion de
necesidades de los individuos que la conforman, la importancia de valores, mitos e
historia, la adaptacion e interaccién constante con el medio ambiente y la influencia
de la cultura en el comportamiento de los individuos, estos elementos son
destacados en mayor o menor grado en las diversas teorias referentes a la cultura

organizacional.

El desarrollo de una empresa competitiva depende en gran medida de los cimientos

culturales, y si éstos son reconocidos e inculcados cuando el tamafio de la empresa
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facilite el proceso, haciendo posible preparar a las organizaciones para resistir los

embates que suponen los cambios en el ambiente externo.

2.1.1 Influencia de la cultura en las organizaciones.

Retomando los conceptos de cultura, segun Salzmann (citado por Cantu, 2006) la
Unica medida que puede existir para evaluar una cultura, es el grado en que ésta
ayuda al grupo o al pais a responder a los retos que se le presentan. En el ambito
organizacional esta conceptualizacién aplica por igual, la cultura organizacional
ayuda o bloguea a la organizacion o empresa que la posee en su respuesta al

cambio.

Allaire y Firsirotu (1984) manifestaron que el éxito y vitalidad organizacional
dependen del desarrollo de culturas y valores apropiados, y Deal y Kennedy (1985)

consideraron la cultura como una inversion que produce dividendos.

Kotter y Heskett (1995) por su parte, sefialan que las culturas pueden tener
importantes consecuencias, especialmente cuando son muy fuertes, tienen el poder
de permitir e implantar decisiones rapidas y coordinadas para reaccionar contra
competidores o a favor de los clientes y, por otro lado, pueden inducir a personas

inteligentes a que de comun acuerdo, caminen juntas hacia el precipicio.
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Schein (1988) considerod la productividad como un fendmeno cultural por excelencia,
y enfatizé que las culturas débiles provocan el estancamiento y la decadencia de las
empresas, debido a que presentan fendbmenos como desmotivacion, insatisfaccion

laboral, alta rotacion de personal, e improductividad.

El valor de la cultura reside en que, aun cuando no exista conciencia o intencion de
desarrollarla, se gesta de forma natural, ya que, como sefiala Schein, en un grupo
humano constantemente suceden circunstancias para su creacion: en primer lugar
solo basta el interactuar de los miembros del grupo durante un tiempo significativo y
el logro de resultados positivos en las labores emprendidas para que los métodos

utilizados comiencen a constituir parte de la cultura. (Kotter y Heskett, 1995).

La cultura organizacional también brinda un determinado control sobre los
procedimientos, ya que los individuos al llegar a un lugar donde la cultura esta
firmemente enraizada, actian del modo que dicha cultura dicta, facilitando la

comunicacion, la cual se basa en normas ya establecidas.

No es extrafio que la cultura pase desapercibida hasta el momento que se
introducen cambios, ya que en ésta, reside la facilidad o resistencia de implantar
nuevas estrategias, normas o métodos, y una vez aceptados o asumidos, tienden a

permanecer aunque los miembros del grupo cambien.
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Como sefiala Rodriguez (2006), otro aspecto importante es el hecho que, dado que
el sistema organizacional puede ser construido de forma deliberada para lograr
ciertos fines, a través de la cultura, las organizaciones pueden definir en forma muy
clara y especifica los comportamientos demandados a las personas que quieran

participar en ellas.

2.1.2 Tipos de cultura organizacional

2.1.2.1 Culturas fuertes y débiles.

La clasificacion de las culturas fuertes y débiles es proporcionada por Hofstede
(1980) y Selznick (1957), y fue retomada por Kotter y Heskett en 1992, quienes
trataron de responder a una pregunta ¢Qué tipo de cultura de empresa potencia la
rentabilidad a largo plazo? en el entendido que, efectivamente, la cultura
organizacional influye en los resultados econémicos, sin embargo, ¢ Cuales son las
caracteristicas de aquellas que ayudan a las organizaciones a obtener resultados

positivos?.

Los autores antes mencionados distinguen dos tipos de cultura, las fuertes y las
débiles. Las culturas fuertes se caracterizan porque sus miembros comparten
valores, la organizacion mantiene un compromiso hacia sus integrantes basado en
estos valores, los cuales se comparten, protegen y hacen respetar. Todos los

integrantes marchan al mismo ritmo hacia un objetivo comdn y conocen a la
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perfeccion su labor en la vida organizacional, ademas de sentirse altamente

motivados.

Las culturas débiles por el contrario, no han desarrollado la forma de idear objetivos
y metas con las que todos los integrantes se identifiquen, no hay elementos que
promuevan la cohesion entre sus miembros y €stos no encuentran alta motivacion

dentro de la empresa.

Evidentemente, las caracteristicas antes sefialadas indican una reaccion favorable
hacia las culturas fuertes, sin embargo, es necesario orientar dicha cultura hacia el
lado positivo, ya que una cultura puede fortalecerse en aspectos negativos tales
como el individualismo y la deshonestidad, los cuales ya arraigados seran

dificilmente modificables.

2.1.2.2 Culturas adaptables y desadaptables.

Kotter y Heskett (1995), definen el sentido de adaptacion o ajuste de las culturas en
el sentido que éstas ayudan a las organizaciones a anticipar y adaptarse a los

cambios. Las caracteristicas de estas culturas se muestran en la Tabla 10.
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Tabla 10

Culturas adaptables y desadaptables.

Tipo de cultura Caracteristicas Antecedentes

Culturas Adaptables Actitud que favorece la Teoria de culturas
adopcion de riesgos. adaptables e inadaptables,
Enfoque proactivo. fundada en los trabajos de
Apoyo entre los miembros. Richard Beckard (1969),
Sentimiento compartido de Michael Beer (1980), Rensis
confianza Likert (1967), Kilman (1990)
Integrantes  receptivos al y Denison (1991) (citados
cambio y la innovacion. por Kotter y Heskett, 1995)

Liderazgo gque fomenta
cambios, orientado a la
adopcion de riesgos y toma

de iniciativa.
Culturas desadaptables Altos niveles de burocracia
Toma de decisiones

centralizada.

No corren riesgos.

Falta de iniciativa

Control Excesivo

Lentitud en el flujo de
informacioén

Fuente: Elaboracion propia. Kotter y Heskett (1995)

En un entorno de constantes cambios, son aquellas organizaciones que logren
asimilar los cambios con rapidez y adaptarse a ellos, las que sobrevivan en base a

una caracteristica: flexibilidad.

2.1.2.3 Modelo de Deal y Kennedy.

Deal y Kennedy (1985) definen la cultura organizacional como “la forma en que las

cosas se hacen por aqui”, y rescatan seis elementos en los cuales se basa: historia,
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valores y creencias, rituales y ceremonias, historias, figuras heroicas y la red de

cultura informal (rumores, personajes que cuentan historias y anécdotas).

Estos autores desarrollaron un modelo donde se distinguen cuatro tipos de cultura
corporativa, que se basa en dos elementos: velocidad de retroalimentacion (que tan
rapido la gente sabe mediante retroalimentacion o recompensas, si esta haciendo
bien su trabajo), y grado de riesgo (el grado de incertidumbre). La interaccion de

estos elementos da como resultado los siguientes tipos de cultura:

Cultura tipo macho.- Presenta rapida retroalimentacién y riesgo elevado, se
caracteriza por la alta tensién proveniente del riesgo existente y del alto potencial de
elevar o disminuir la recompensa, prevalece el individualismo y se enfoca en los

resultados inmediatos.

Cultura tipo trabajo duro / juego duro.- Presenta rapida retroalimentacion y poco
riesgo, la tension se deriva de la cantidad de trabajo, hay altos niveles de energia y

velocidad en la realizaciéon de las labores.

Cultura de proceso.-Hay retroalimentacion lenta y poco riesgo, se caracteriza por
bajos niveles de tensién, pero ésta surge de las politicas internas y las deficiencias

del sistema, se concentra en los detalles y la excelencia del proceso.
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Cultura de compromiso.- Hay lenta retroalimentacion y alto riesgo, la tension surge
del riesgo elevado y en la demora de saber si las acciones emprendidas
funcionaron, se enfoca en los resultados a largo plazo y hay alto grado de

planeacién y preparacion.

2.1.2.4 Cultura burocratica y cultura orientada al cliente.

La cultura burocratica se distingue por conformismo por parte de los colaboradores y
una marcada autoridad por parte de la gerencia, lo cual genera pasividad, acciones
mecanicas y escasa 0 nula expresion de las ideas o generacién de nuevas, sin
embargo, no todos son aspectos negativos, este tipo de cultura brinda una
sensacién de estabilidad a sus integrantes, lo cual se contrapone generalmente a la
necesidad de innovacion y en consecuencia es reacia al cambio. (Aucoin, 1991;
Bate 1990; Bozeman, 1987; Kono, 1990; Meyer 1985 y Morse, 1986, citados por

Claver, Gasco, Llopis y Lopez, 2000).

Por su parte, la cultura orientada al cliente se caracteriza por tener una excelente
comunicacién con los clientes, a raiz de ello hay un alto grado de conocimiento de
sus problemas y necesidades, las cuales se procura atender, asi como cumplir los
compromisos contraidos en los plazos establecidos. Esta ideologia no solo se limita
a los directivos, sino que ha sido asumida por todos los miembros de la organizacion
cuyo comportamiento se orienta al servicio y a la calidad de los productos que los

clientes internos y externos requieren. (Aaker, 1989; Ansoff, 1979; Deshpande y
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Webster, 1989; Firnstahl, 1984; Ishizuna, 1990; Schein, 1991; Serizawa, 1989 y

Steeawart y Clarke, 1987; citados por Claver et al. 2000).

2.1.3 La construccién de la cultura organizacional.

La cultura organizacional puede originarse a partir de un individuo o grupo, de
niveles directivos o en los niveles mas bajos de la organizacion, y al paso del tiempo,

nutrirse de aportaciones de todos los estratos organizacionales.

Estas aportaciones muchas veces no son percibidas por los miembros de la
organizacion, y no son construidas de manera planeada, sino adquiridas con el
tiempo hasta llegar a ser costumbres, en estos casos los integrantes simplemente se
van amoldando a la forma de realizar las cosas y sin percatarse de ello, van
agregando nuevas pautas de comportamiento, que pueden 0 no resultar

beneficiosas para los fines de las organizaciones.

Allaire y Firsirotu (1984) distinguen tres factores dominantes sobre el desarrollo de la
cultura:
- Los valores y caracteristicas de la sociedad circundante
- El pasado de la organizacion y la orientacion que le han dado sus antiguos
lideres.
- Factores de contingencia como la tecnologia, las caracteristicas de la

industria, etc.
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Una vez que la cultura ha marcado ciertas pautas que le han permitido definirse, se
difunde y fortalece por diversos medios, ya sea que el propietario o los empleados se

encarguen de transmitirla de manera formal o informal.

Retomando una parte de la definicion de Schein (1988), una vez que cierto
comportamiento “ha funcionado lo suficientemente bien para ser considerado valido”,
este se afianza tomando forma de costumbre, y si persiste en el tiempo llega a

enraizarse dentro de la cultura de la organizacion.

Sin embargo, aunque una vez enraizada la cultura suele tener continuidad por largos
periodos de tiempo, no esta exenta a sufrir cambios debido a crisis, cambios en los
niveles directivos, diversificacion o crecimiento hacia otras éareas, localidades o
paises, este tipo de cambios pueden afectar a tal grado la cultura organizacional que

la debiliten, fortalezcan o cambien parcial o totalmente.

2.1.4 El cambio de cultura organizacional.

Rodriguez (2006) afirma que las premisas que constituyen la cultura organizacional
no son faciles de cambiar intencionalmente, ni se tiene conciencia clara de su
cambio con el tiempo. La cultura cambiara cada vez que varié el interactuar de la
organizacién con su entorno; cada vez que cambien las interpretaciones que la
organizacién tenga como validas para éste, y también cada vez que se produzca un

cambio en los mecanismos de la organizacion.
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El hecho que la cultura de las organizaciones varie en relacion con los cambios en
su entorno, no implica que estos cambios sean intencionales o predecibles, y es
dificil determinar con antelacion cuales son los cambios culturales que surgirdn ante

cierta influencia externa.

Rodriguez (2006) indica que los cambios que se intentan implantar en la cultura
organizacional tienen una duracion corta, por motivos tales, como que son
implantados Unicamente a nivel discurso, motivantes al principio, pero que no se
aplican y son olvidados al poco tiempo, o que los cambios son implantados
Gnicamente en alguna subcultura de la organizacion (ejecutivos, mandos medios u

obreros).

Schein (1999) sefiala que el motivo de la escasa duracion de los cambios en las
culturas organizacionales, es la falta de alineacién en la cultura de los ejecutivos, de
los ingenieros y del personal operativo. Mientras que los ejecutivos son
individualistas, jerarquicos y orientados al riesgo y la competencia, los ingenieros se
preocupan por la tecnologia, la resolucion de problemas y el disefio; y el personal

operativo se centra en las personas, sus habilidades y experiencia.

Algunos autores como Rodriguez (2006) y Kotter y Hesket (1995) consideran que
un factor que incide en la facilidad de implementar el cambio cultural, es el tocar el

tema de una posible crisis en la organizacién, en caso de no implementar los
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cambios, haciendo llegar esta informacion a los individuos clave para que, a su vez

convenzan al personal a su cargo de la conveniencia de dichos cambios.

Rodriguez (2006) sefiala tener en cuenta las siguientes consideraciones en el

momento de pretender implementar un cambio cultural:

1.- Toda organizacion tiene una cultura, con ciertas particularidades que la
caracterizan.

2.- Es necesario hacerla visible y conocerla. Realizar un diagndstico.

3.- Los lideres, héroes y personas mas respetadas de la organizacion son quienes
contribuyen en mayor grado al cambio en los rasgos culturales que se deseen
modificar.

4.- Una cultura es mas facil de cambiar si quienes la sustentan, han participado en
las diferentes etapas de intervencion, diagnostico e implantacion. Los ideales del
cambio deben sentirse propios.

5.- La intervencion debe estar orientada a la accién, debe orientarse positivamente
hacia fines concretos.

6.- La cultura existente debe ser reconocida y valorada, conservar aquellos aspectos
gue fortalezcan la nueva cultura o que el personal valore, y no afecten aspectos
importantes para la organizacion, asi como utilizar la cultura actual como

palanca para la entrada de la nueva.
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7.- El cambio cultural solo debe intentarse en caso de ser estrictamente necesario. El
cambio por el cambio no tiene ningun sentido y puede ser perjudicial intentarlo si

no hay una necesidad clara.

Por su parte, Schein (1991) propone dos tipos de mecanismos para cambiar la

cultura de un equipo de trabajo:

Primarios.- Son aquellos que actian cuando se crea una organizacion y son por lo
general resultado del estilo de trabajo del lider, como son, la reaccién a las
situaciones, los métodos de ensefianza, los métodos de recompensa, y los criterios
de seleccion de personal. Estos métodos son utilizados por los lideres en los
primeros afios de vida de las organizaciones o0 en respuesta a las crisis que se

presentan.

Secundarios.- Estos mecanismos no son creadores de cultura en las empresas
jovenes, sin embargo, en las empresas maduras llegan a serlo, y éstos son el disefio
organizacional, el disefio estructural, los sistemas y procedimientos, los sistemas
organizacionales, el disefio de espacios fisicos, fachadas y edificios, las historias y

mitos y los estatutos de filosofia, valores y credos.

La dificultad de establecer cualquier tipo de cambios, radica no solo en la resistencia
natural hacia éstos, sino en los factores externos, como indica Schein “La cultura

gue eventualmente evoluciona en una organizacion especifica es un resultado
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complejo de presiones externas, potenciales internos, respuestas a eventos criticos
y probablemente en algun grado desconocido, a factores de cambio que no se
pueden predecir del conocimiento del entorno o de los miembros” (Gibson, et al.

2003)

La consultora Barrett y Asociados (2009), por su parte, asegura que para desarrollar
totalmente el potencial creativo e innovador de una empresa es necesario pensar en
ella como un organismo vivo, con necesidades de bienestar fisico, emocional, mental

y espiritual.

El bienestar fisico se relaciona con el éxito financiero, el emocional con la
“autoconfianza” y sus relaciones con el exterior, el bienestar mental se refleja en la
disposicion de aprendizaje al retroalimentar su experiencia tanto interna como
externa, y el bienestar espiritual se relaciona con el grado de conexion interna y

externa, es decir el grado de identidad y empatia con quienes interactua.

En el modelo de Barrett (1998,2006), hay siete niveles de conciencia individual y
organizacional, que cubren cuatro tipo de necesidades tanto individuales como
organizacionales. Los valores, la misién y vision de la empresa juegan un papel
fundamental en este modelo, ya que sustentan las necesidades espirituales, que a
Su vez, juegan un papel preponderante en mantener las ventajas competitivas a

largo plazo.



54

Los valores de la organizacion deben estar distribuidos en todos los niveles de
conciencia, donde el bienestar organizacional implica también el de trabajadores,
clientes, proveedores, medio ambiente y sociedad en general. Los valores tanto
individuales como organizacionales deberian estar alineados para lograr sincronizar

acciones hacia el cumplimiento de los objetivos organizacionales.

El llamado modelo de cambio organizacional o CT (Coporate Transformation) por
sus siglas en inglés, se basa en la piramide de necesidades de Maslow, a la cual
Barrett (2006) anexa los denominados niveles de conciencia espiritual, los cuales no

abordan algunos otros modelos.

2.1.5 La cultura organizacional ideal

Mucho se ha escrito acerca de las mejores formas de gestionar las organizaciones
para lograr el éxito, sin embargo, las formulas expresadas en la vasta bibliografia
acerca del tema, no garantizan resultados exitosos, debido a las particularidades de
cada ente organizacional; métodos, personas, lideres, cultura y medio ambiente,
reflejan las diversas aristas que las organizaciones deben considerar ante la
posibilidad de disefiar nuevas estrategias, y la cultura es la base de todas ellas,
ningun aspecto de la organizacion escapa a la influencia cultural, y ésta a su vez, se

ve reflejada en cada uno de ellos.
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Si bien es cierto que las aportaciones a la cultura organizacional muchas veces no
son inculcadas deliberadamente, es posible rescatar ciertos aspectos que algunos

autores concluyen son caracteristicos de las empresas exitosas.

Peters y Waterman (1982) sefalan ocho aspectos que distinguen a las empresas

con una administracion por excelencia:

e Se orientan hacia la accion (ponen a prueba modos de accion sin temor al
error).

e Son cercanas al cliente (escuchan y aprenden de los clientes).

e Promueven la autonomia y capacidad de sus empleados (Se incentiva la
innovacion y no se castiga el error).

e Enfrentan la productividad a través de las personas (Hay confianza en la
capacidad de los empleados para la realizacién de sus labores).

¢ Movilizan en torno a un valor clave (Los valores son pautas de accion y hay
compromiso hacia ellos).

e Cercanas al nucleo (Se enfocan a su negocio clave, realizandolo con
excelencia).

e Tienen estructuras simples y poco personal (los disefios simples permiten
gran flexibilidad, y las estructuras planas facilitan la comunicacion).

e Controlan sin ahogar (Hay control que permite autonomia).
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Estos aspectos reflejan conductas que han incidido en el éxito de otras
organizaciones, desde la literatura, es posible distinguir la importancia de algunos
otros, tales como estructuras simples, influencia de los valores, preocupacion

genuina por clientes externos e internos, y ambiente de confianza y motivacién, entre

otros.

Por su parte Gross y Shichman (1987) desarrollaron un modelo para evolucionar
hacia una cultura positiva (representado en la Figura 2), en el cual destaca la
palabra HOME que sugiere el sentido de pertenencia que una cultura debe infundir

en los integrantes de las organizaciones.

Métodos Condiciones que intervienen Resultado

. . . Desarrollar
e Generada en la historia

un sentido
e Comunicaciones sobre y  ——» de historia
por “héroes” y otros. l l (History)

e Liderazgo y
modelamiento de roles. e Crearun
R B —— y
e Comunicar normas Yy (\ Sﬁndtf: de
uni
valores J o )

CULTURA
ORGANIZACIONAL

e  Sistema de recompensa. COHESIVA

e Carrera administrativa y
seguridad laboral. . Promover un
e Contratacion y dotacién sentido de
de personal. ' pertenencia
e Socializacion de los “ (Membership)
nuevos miembros del
personal.
e Capacitacion y desarrollo.

e Contacto entre miembros. e  Aumentar el

e Participacién en la toma ————» intercambio
de decisiones. entre los

e Coordinacién intergrupal. miembros

e Intercambio personal. (Exchange)

Figura 2.- Cultura organizacional cohesiva.
Fuente: Warren Gross y Shula Shichman, 1987, citado por Gibson et al. (2003).
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Aun cuando las organizaciones desarrollan su propia cultura, no les es posible
escapar de la evolucion del medio que las rodea, el cual afecta de muy diferentes
maneras a empresas incluso del mismo ramo. La evolucion de la gestion empresarial
da como resultado mas y mejores opciones a los clientes, ante las cuales las

empresas deben generar ventajas competitivas.

Actualmente la calidad se ha convertido en una de las principales metas de las
empresas, y el manejo de las organizaciones de calidad se sustenta en la cultura
organizacional, la cual debe seguir ciertas pautas que permitan, no solo brindar

productos finales con calidad, sino administrar con y desde la calidad.

2.1.5.1 Cultura de Servicio.

De acuerdo con Gronross (1990), servicio es una actividad o serie de actividades de
naturaleza intangible que, general pero no necesariamente, tienen lugar en la
interaccidn entre el cliente y los empleados, los recursos psicoldgicos, los bienes o
los sistemas del proveedor de servicios, los cuales brindan soluciones a los

problemas de los clientes.

En la conceptualizaciéon de servicio de Gronross (1990), el caracter intangible y la
importancia que los recursos psicoldgicos en el interactuar de las acciones de la
organizacién con el cliente, juegan un papel importante en la creacién de valor para

cualquier tipo de organizacion.



58

Actualmente, las empresas y organizaciones tienen plena conciencia de los efectos
de un buen servicio, ya sean empresas de produccién o de servicios, este valor
intangible es factor decisivo en la retencion y lealtad de los clientes, para Porter

(2000) el servicio es “la ventaja competitiva mas importante en la actualidad”.

En una cultura de servicio, se percibe una apreciacion genuina por el buen servicio,
esta actitud va mas alla de valorarlo Unicamente a través de campafas o artefactos
qgue lo promuevan, se trata de que la gente que forma parte de la organizacion se
identifique y comprometa con la importancia de dar y recibir un buen servicio, y de
gue éste no sea un comportamiento que se manifieste Unicamente ante los clientes
externos y consumidores finales, sino que forme parte integral del clima de la

organizacién y de las interacciones diarias entre sus miembros.

Para Gronross (1990) la cultura de servicio es aquella donde existe la apreciacion
por el buen trato, y donde brindar buen servicio, tanto a clientes internos como
externos, es considerado una forma natural de comportamiento y también una de las

normas mas importantes para todos.

De acuerdo con Schneider y Bowen (1995), la cultura de servicio no puede ser
desarrollada rapidamente y requiere cientos de pequerios detalles, no solo uno o dos

grandes acciones, para ser construida y sustentada.
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En una cultura de servicio sus integrantes se sienten valorados, y como resultado,
velan por el mejor desempefio de sus actividades imprimiendo en sus productos y
servicios un sello de calidez, que es igualmente reconocido hacia el exterior. (Carew,

Kandarin, Parisi-Carew, Stoner y Blanchard, en Blanchard 2007).

Las recientes investigaciones académicas, asi como la practica empresarial,
sugieren que el elevar los estandares de calidad en el servicio, brinda beneficios en
una amplia gama de aspectos como son las mejoras en la productividad, reduccion
de costos, motivacion del personal, lealtad y atraccion de nuevos clientes y buena
imagen externa. Todo ello se ve reflejado en la nueva ola de conocimiento gerencial
y organizacional, que prioriza el sentido humano de las organizaciones y la calidad
en la produccion y en la prestacion de servicios, siendo en la actualidad estrategia

esencial para la insercion en mercados competitivos.

Miuller de la Lama (1999), sefala los siguientes requisitos para conseguir el éxito en

la cultura de calidad de servicio:

e Total apoyo de la direccién (elaboracion de la mision, filosofia, estrategia,
modelo cultural, plan maestro y continuidad) para lograr el cambio.

e Comprender que la cultura de calidad en el servicio, es el primer paso para
lograr la calidad total.

e Comprender que se trata de un proyecto a largo plazo, con buenos resultados

a corto plazo (informacién, actitud, comportamiento)
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e Crear una cultura de calidad como un “traje a la medida”, ya que no hay
recetas ni copias que funcionen.

e Medir y mejorar permanentemente la satisfaccion de clientes, internos y
externos, personal e inversionistas.

e Involucrar y culturizar a todo el personal.

e Mejorar la satisfaccion y calidad de vida en el trabajo.

¢ No desfallecer y aceptar que el proyecto toma gran esfuerzo y tiempo, pero

esto redundara en una clara ventaja competitiva.

Por su parte Carew, et al. (2007) apuntan que los lideres de las organizaciones de
alto desempefio, saben que su balance final depende de sus clientes, sus

colaboradores y sus inversionistas.

Es esta filosofia, la base de una cultura de servicio es el respeto y reconocimiento al
valor de estos tres pilares de la organizaciéon, donde se procure siempre su

satisfaccion a través del trato diario y de los valores y objetivos organizacionales.

Entre agosto de 1987 y enero de 1991 J. Kotter y J. Heskett realizaron una serie de
estudios para determinar la relacion entre la cultura organizacional y la rentabilidad,
esta investigaciéon abarcoé algunas de las empresas mas grandes de diversos
sectores empresariales, los resultados de dicha investigacion demuestran que

aguellas empresas enfocadas a tres factores fundamentales: la satisfaccion del
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cliente, satisfaccion del personal y cuidado de los accionistas, son lideres en los
resultados de rentabilidad, a diferencia de aquellas que descuidan alguno de estos

factores. (Kotter y Heskett 1995).

En estos estudios, las empresas que lograron mejores resultados mostraban
evidencias de un sistema de valores que demostraron una preocupacion genuina por
los tres factores clave (clientes, accionistas y empleados), el factor a que se atribuia
mayor importancia variaba de un caso a otro, pero no se ignoraba ninguno de los
factores y una caracteristica comun era la honestidad con todos los grupos (un

compromiso de integridad y “hacer las cosas correctas”). (Kotter y Heskett, 1995)

2.1.5.2 Cuidado del cliente

La importancia de un buen servicio es indudable, sin embargo, el cuidado del cliente
es un enfoque que no debe ser percibido como una obligacién o un compromiso, es
casi un sentimiento que desarrollan ciertas personas y organizaciones. Es por ello
que la palabra “cuidado” parece ser la mas acertada, pues ésta implica un trato

responsable, calido y respetuoso.

Blanchard, Stoner y Blanchard (Blanchard, 2007) plantean que en las
organizaciones de alto desempefio todo comienza y termina con el cliente, todos los
colaboradores de la organizacion saben que su tarea es superar las expectativas y

respaldar a las personas clave que estén frente al cliente en ese momento. Las
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organizaciones de alto desempefio, disefian los procesos de trabajo del cliente hacia
atras, para garantizar un flujo que tenga sentido desde la perspectiva de aquél, y de
igual modo, la gerencia tiene contacto regular cara a cara con los clientes, no solo
con los devotos, sino también con aquellos que se encuentran frustrados, molestos

0 que no utilizan los productos y servicios de la organizacion.

Morales (1997) sefiala que una empresa orientada al cliente, tiene a éste como

centro de sus operaciones, para lo cual debera mostrar:

- Actitud de servicio.- la conviccion de la importancia de servir.
- Actitud positiva y dinamica frente a los problemas.- Atender los problemas del
cliente, ofrecer soluciones y aprender de ellos.

- Actuar ético.- mantener comportamientos justos y en apego a valores.

Estos mismos autores afirman que, si se desean clientes incondicionales es
necesario preguntarse ¢ Qué tipo de experiencia se desea que tengan los clientes en

interaccion con cada uno de los aspectos de la organizacion?

2.1.5.3 Cuidado de los empleados.

La cultura organizacional representa una forma de cohesién entre los integrantes de
las organizaciones, la cual les permite identificarse y mantener un sentido de

estabilidad, pues proporciona a las personas apoyo en los periodos de dificultad.
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La motivacion es la descripcion de fuerzas que actian sobre el individuo o que
parten de él para iniciar y orientar su conducta (Gibson, et al. 2003), y contribuye
significativamente al desarrollo de labores de excelencia, pues los trabajadores
motivados son quienes hacen el mejor esfuerzo por realizar su trabajo, y se

muestran interesados en afadir calidad en los productos y servicios que brindan.

Ese esfuerzo extra por imprimir calidad en productos y servicios ha sido denominado
“Comportamiento de Ciudadania Organizacional” (CCOs) y son aquellos que

mencionan los clientes cuando reconocen un servicio ejemplar. (Gibson, et al.2003)

Este tipo de comportamiento, se encuentra con mayor frecuencia entre empleados
motivados y con orientacion colectivista e identificacion con un grupo, que con
aguellos con una perspectiva individualista. Por otra parte, uno de los factores
ambientalistas que influyen en el desarrollo de este tipo de conducta es llamado
trabajo “fuera de rol”, es decir, aquellas actividades “extra” que redundan en
beneficio del cliente y de la compaiiia, y que los empleados consideran dentro de

sus deberes y responsabilidades.

Una cultura de servicio destaca el compromiso con la organizacion de parte de los
empleados, el cual implica tres actitudes: (Gibson, et al.2003)

- Sentido de identificacion con las metas de la organizacion.

- Sentido de involucramiento con los deberes organizacionales.

- Sentido de lealtad hacia la organizacion.
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El compromiso de los empleados con la organizacion redunda en menor rotacion de
personal, ya que un individuo comprometido con su organizacion es menos probable
que abandone su trabajo, los empleados comprometidos requieren menor
supervision debido que tienen profundamente enraizado un alto sentido de
responsabilidad, pues perciben el valor que aporta su trabajo y la conciencia de la

calidad que deben imprimir en él.

Carew et al.( 2007) sefialan que los trabajadores de hoy, buscan oportunidades alli
donde sienten que sus contribuciones se valoran y recompensan, donde participen y
se les conceda poder, donde puedan desarrollar sus habilidades, vean posibilidades

de avance y crean que pueden influir sobre los resultados.

Segun Blanchard (2007) se requieren tres condiciones para lograr un alto grado de

motivacion en los colaboradores:

En primer lugar, la gente necesita un trabajo que valga la pena, las personas
necesitan un proposito superior y valores compartidos que guien todos los planes,
decisiones y acciones. En segundo lugar la gente necesita controlar el logro de las
metas, ser responsables exige o mejor de las personas y les permite actuar como
propietarios, y por ultimo, las personas necesitan estimularse mutuamente, es decir,

el poder de valorar lo que los demas hacen bien y acentuar lo positivo.
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Pfeffer (1995) argumenta que los recursos humanos son la llave para transformar las
estrategias de negocios en desempefio efectivo, y que factores tales como los
procesos tecnoldgicos, no son ya suficientes para sustentar una ventaja en las
compafias. La mejor forma de hacerlo, es brindar iniciativas a los empleados que
promuevan cohesion, trabajo en equipo y desempefio de calidad, a partir de
practicas de gerencia como seguridad en el empleo, compensaciones, participacion,

trabajos motivadores y efectivos estilos de liderazgo.

2.1.5.4 Cuidado de los accionistas.

La organizacién debe ser consciente del cuidado que debera tener acerca del capital
invertido en ella, basicamente se le ha depositado confianza, por lo que debera
responder de forma honesta y cabal a los compromisos adquiridos con sus
inversionistas, y de igual modo que como sucede con los clientes, superar sus

expectativas.

Actualmente los inversores buscan rentabilidad econdémica, ideas innovadoras y
penetraciéon en nuevos mercados, con productos que tengan un largo ciclo de vida,
pero también prefieren empresas transparentes, honestas y con comportamiento
ético, que oferten seguridad y proteccién a su inversion, con ideas y causas afines a

las propias.
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En una empresa donde todos se benefician y cuando los dltimos en alcanzar dichos
beneficios -los accionistas- estan satisfechos, el capital externo es atraido y se
generan recursos suficientes para invertir en el crecimiento de la misma. Caso
contrario al no crear valor para los accionistas, no hay recursos para reinvertir y se

cierran las puertas a capitales externos, que son la semilla del crecimiento.

Por otro lado, las politicas gubernamentales se inclinan a buscar la transparencia en
el ejercicio de los recursos y la rendicion de cuentas, brindando el marco para

reforzar la confianza de inversionistas extranjeros.

La calidad y oportunidad de la informacién proporcionada a los inversionistas, asi
como los canales de comunicacion para proporcionarla, son factores que generan
ventajas en las empresas, por lo que no se debe perder de vista el papel de la

cultura organizacional en la creacion de valor de las organizaciones.

2.1.6 Modelo de los siete niveles de conciencia organizacional

Las organizaciones deben desarrollar una cultura corporativa que atraiga y retenga
talento y que genere el crecimiento profesional de su personal, al tiempo de ser
lugares de trabajo que despierten en sus integrantes la motivacion y el sentido de
orgullo por trabajar en una empresa que se desarrolle de manera sustentable, y sea

socialmente responsable. (Barrett, 1998).



67

Para Richard Barrett, los valores son pieza clave en el éxito organizacional, pues la
congruencia entre los valores de la empresa y de los individuos que la integran,
permite caminar a un mismo ritmo y afrontar con menos tension los cambios. De
igual modo, los consumidores se encuentran atentos a las actitudes de las empresas
hacia el medio ambiente y la sustentabilidad social y econémica, ya que, al realizar
una eleccion de compra eligen también productos de compafiias que atienden sus

propios valores.

Consecuentemente, la preocupacion por construir o fortalecer el capital social va en
aumento, Barret afirma que las empresas se han enfocado en construir su capital
cultural, y en sustentar valores compartidos. Las compafiias de clase mundial se
preocupan por crear valor, del cual entre un 60% y 80% lo representan recursos
intangibles, que son los de mayor significancia en el capital cultural.

(www.valuescenter.com).

El autor en cuestion identifica las categorias de la pirdmide de Maslow (1943), con
estados de conciencia que representan el “alma” de la organizacion o su conciencia
espiritual, la Figura 3 muestra en total siete niveles que van desde los béasicas
equiparables a las de supervivencia de Maslow, hasta aquellos donde las
organizaciones desarrollan una conciencia colectiva, que incluye tanto a sus
integrantes como al medio y la comunidad donde se desarrollan, asi como el

sustento de futuras generaciones y del medio ambiente.
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Niveles de Conciencia Organizacional
Nivel I.- Supervivencia

En este nivel la prioridad es lograr la estabilidad financiera,
aumentar la rentabilidad vy asegurar la seguridad fisica de los
empleados, hay valores limitantes como un control excesivo, caos y
explotacion.

Nivel Il.- Relaciones

Las empresas comienzan a mostrar comunicacion abierta y respeto
por los individuos, asi como la satisfaccién del cliente y las
relaciones armoniosas y mas personales, hay disposicién para la
resolucién de conflictos, y se muestran valores como la lealtad, el
respeto y la amistad. Los valores limitantes son competencia
interna y manipulacion.

Nivel Ill.- Autoestima

Las organizaciones se enfocan en el rendimiento y desarrollo de
mejores practicas como la excelencia, la productividad, la calidad y
el profesionalismo, se desarrollan sistemas de alto rendimiento y
medicién del desempefio, y en general hay sentido del orgullo
entre sus integrantes por los éxitos alcanzados. Se prioriza el
desarrollo profesional. Sin embargo demuestran valores limitantes
como jerarquias marcadas, burocracia y arrogancia.

Nivel IV.- Transformacién

Esta etapa de de adaptabilidad, las empresas en este nivel son
innovadoras hay empoderamiento, participaciéon de los empleados
, diversidad y a diferencia del nivel Ill se prioriza el crecimiento
personal. Se encuentran en un proceso de mejora y aprendizaje
continuo, en este nivel se han superado los valores limitantes y
miedos organizacionales demostrando coraje, toma de riesgos y
propensioén al cambio.

Nivel V.- Cohesién interna

Las empresas buscan desarrollar una cultura cohesiva de visiéon de
valores compartidos que generen capacidad para la accién
colectiva, hay un alto sentido de identidad, integridad , honestidad
y confianza entre sus miembros, y se muestra alineacién entre los
significados de los empleados y la organizacién.

Nivel VI.- Haciendo la diferencia

En este nivel las empresas muestran marcado interés por la
formacién de lideres y el desarrollo de las personas, hay un
profundo compromiso con los empleados e integracién con la
comunidad, asi como cuidado del medio ambiente, busca realizar
alianzas estratégicas y de colaboracién con instancias de ideas
similares.

Nivel VII.- Servicio

Hay un alto compromiso de responsabilidad social, los derechos humanos, la
sustentabilidad ecolégica y una fuerte cultura ética preocupada por el impacto en
futuras generaciones. Se caracterizan por la buena voluntad, la compasién y la

sabiduria.

Figura. 3. Modelo de los siete niveles de conciencia organizacional.
Fuente. http://www.valuescentre.com/business/slorgpresentation.htm
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En las organizaciones exitosas y de alto rendimiento, los valores personales y
organizacionales se encuentran alineados en conjunto con los valores culturales
deseados, estas compafias operan a lo largo de los siete niveles de conciencia

organizacional, y tienen bajos niveles de entropia cultural.

La entropia cultural es el bagaje de energia en una organizacién que es consumida
en trabajo improductivo, es la medida de la friccion, frustracién y desorden que existe
dentro de la organizacién, la entropia cultural representa la proporcién de votos por
el potencial de los valores limitantes detectados en la cultura organizacional actual.

(www.valuescenter.com).

Algunas causas de entropia cultural son las siguientes:

1.- Falta de alineacion personal.- No hay alineacion entre los valores individuales y
el comportamiento, esto ocurre cuando los lideres muestran falta de integridad o
autenticidad, cuando no actian como dicen, lo cual genera una falta de confianza en

su liderazgo y de compromiso de los empleados hacia la organizacion.

2.- Falta de alineacion estructural.- Falta de alineacion entre los valores y los
comportamientos de la organizacién, como se refleja en las estructuras y sistemas,
ésto se manifiesta en la falta de integridad colectiva, cuando la organizacién no vive
conforme a sus valores predicados, provocando cinismo y pérdida de confianza y

afecta el compromiso de los empleados con la organizacion.
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3.- Falta de alineacion con los valores.- Diferencias entre los valores personales y los
de grupo o colectividad, esto se refleja en una falta de coherencia que da como
resultado fragmentacioén y construccion de imperios, en las compafias con baja

alienacion de valores los intereses propios se priorizan antes de los comunes.

4.- Falta de alineacion con la mision.- Refleja una falta de alineacién entre el sentido
de propdésito de los individuos y el sentido de propdsito de la organizacion, lo cual

redunda en una falta de enfoque y fragmentacion de intenciones.

Todas estas condiciones llevan a una baja estabilidad y decremento en la capacidad

de la organizacion para la accién colectiva

2.2 Liderazgo.

El liderazgo refiere al proceso de influenciar en las personas para el logro de metas 'y
objetivos, al cual se asocian caracteristicas tales como compromiso, conviccion,
integracion de grupos humanos y carisma, entre otros. Los lideres actuales asumen,
ademas, el reto de aprendizaje de sus organizaciones y de los factores externos que
la afectan, asi como de conducirlas asertivamente a través de cambios y

problematicas de todo tipo.
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2.2.1 Estilos de Liderazgo

El estudio de los lideres es un tema que desde la antigiedad ha generado gran
cantidad de estudios y disertaciones. Las teorias de estilos de liderazgo se han
modificado con el tiempo, y van desde las caracteristicas innatas hasta la capacidad
de desarrollar o aprender habilidades de liderazgo; desde la creencia que cada
persona ejerce un estilo Unico, hasta la capacidad de cada lider para ejercer
distintos estilos con diferentes personas y en diferentes situaciones, todo ello con el

fin de identificar y comprender el estilo de liderazgo mas eficaz.

Aln cuando algunos rasgos como la autoconfianza, la integridad, el logro, la
motivacion, la ambicion, la tenacidad, la iniciativa y la capacidad de persuasion, van
asociados al liderazgo exitoso, este no se ubica en funcién de las mismas, sino que
dichos rasgos actian en conjunto y es probable que los lideres exitosos presenten

una combinacion de estas caracteristicas, aungue no todas. (Gibson, et al. 2003)

2.2.1.1 Teorias del comportamiento

En este grupo de teorias se definen dos grandes tendencias, de las cuales se
desprenden todas las demas teorias referentes al liderazgo, una de ellas hace
referencia a la orientaciéon de los lideres a enfocar la toma de decisiones priorizando
las tareas, la otra tendencia se centra en las personas, cualquier estilo de liderazgo

revisado con posterioridad mostrara una inclinacion ya sea a las personas o a las
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tareas, o buscara una mezcla de ambas. Los diversos estudiosos de la materia, han

partido de estos dos aspectos para el desarrollo de sus teorias.

2.2.1.2 Liderazgo centrado en tareas y liderazgo centrado en personas.

Diversos autores como Lewin (1939), Likert (1974), Fleishman (1953), Stodgill (1950)
y Shartle (1951); asi como Blake y Mouton (1964) interpretaron estas dos grandes
categorias del liderazgo con diferentes teorias pero como similares caracteristicas

COMoO Se enuncia a continuacion.

2.2.1.2.1 Liderazgo centrado en tareas.

El lider supervisa e informa las tareas a realizar, utiliza el poder para influenciar a
sus subordinados y se vale de la coercion, su interés se centra en la correcta
realizacion de las tareas y ejerce altos niveles de supervision, con base a criterios ya
establecidos, el trabajo bien realizado y los resultados son el punto focal, este tipo
de lider se enfoca particularmente en el desempefio y las personas son tratadas

como maquinas.

2.2.1.2.2 Liderazgo centrado en personas.

Estos lideres son democraticos y alientan la participacion de las personas en la toma
de decisiones, no ejercen supervision estricta pues confian en su personal y los

dotan de autoridad, tomando en cuenta sus opiniones, procuran de igual modo la
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satisfaccion laboral y personal de los subordinados y el mantener relaciones
amigables con ellos. Tratan de mantener una moral elevada en la comunidad de la

empresa.

En cuanto al liderazgo centrado en personas conviene analizar el movimiento
humanista surgido en las décadas de los afios 50 y 60, inspirado por Carl Rogers y
Abraham Maslow, que parte del supuesto que la autoestima, las necesidades
emocionales y los valores podrian apalancar un cambio de conducta. Los terapeutas
y capacitadores se concentraron en la empatia, en escuchar a la gente y entenderla.
El enfoque humanista lleva a enfatizar la persuasién, reforzando la confianza y la

comunicacién para luego convencerlos del valor del cambio.

Con base en estas consideraciones, aunque un lider presente determinada
tendencia hacia las tareas o hacia las personas segun su personalidad, es también
probable que estas tendencias cambien, conforme las condiciones de la
organizacién también lo hagan, como lo demostr6 el estudio de la Universidad del

Estado de Ohio.

2.2.1.3 Teorias de Rasgos

Estas teorias se desarrollaron entre los aflos 30 y 40 del siglo pasado y buscan

encontrar qué atributos poseen los buenos lideres, con base en la personalidad, las
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capacidades fisicas, las caracteristicas sociales y aquellas relacionadas con el

trabajo. (Lucier, Wheeler, y Habbel, 2007).

La Teoria de Rasgos de McClelland (1961) trata de explicar y predecir el
comportamiento a partir de la necesidad que tiene cada persona de obtener logros,
poder y afiliacion, el éxito del lider se basa en estas necesidades y la manera de

aprovecharlas.

Las Teorias Xy Y de McGregor, (citado por Hellriegel y Slocum 2004), predicen el
comportamiento y el desempefio del liderazgo con base en la actitud del lider hacia
los seguidores, por un lado la teoria X afirma que a los empleados les disgusta el
trabajo y hay que ejercer supervision constante sobre ellos, y la teoria Y dicta que a

los empleados les gusta trabajar y no necesitan supervision constante.

Por su parte Livingston (2003), afirma segun el denominado “Efecto Pigmalion” que
las actitudes de los lideres hacia los seguidores, las expectativas de éstos, asi como

el trato que se les da, explican y predicen su comportamiento y desempefio.

Empero, estas teorias no engloban la diversidad de factores que podrian influir en la
conducta del lider, cada empresa representa una cultura organizacional Unica, con
circunstancias que la diferencian de todas las demas, y aunque se podria englobar
la conducta de los lideres en cualquiera de los estilos analizados con anterioridad, lo

cierto es que aun no se ha detectado un estilo de liderazgo que se ajuste a todas las
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situaciones, buscando respuesta a ello se desarrollaron las Teorias de Liderazgo

Situacionales. (Gibson et al., 2003).

2.3.1.4 Teorias de Liderazgo Situacionales.

Blanchard (2007) basa el Modelo de Liderazgo Situacional Il en el supuesto que las
personas pueden y quieren desarrollarse, y que no hay un estilo de liderazgo 6ptimo
para estimular el desarrollo. El estilo de liderazgo debe adaptarse a la situacion, los
niveles de desarrollo varian de una meta a otra o de una tarea a otra, ya que no
depende de la persona sino de su competencia y compromiso para cumplir con

dicha meta o tarea especifica.

Este grupo de teorias refieren la importancia de la situacidon especifica en la
conducta del lider, no Unicamente de la industria 0 empresa en especifico de que se
trate, sino los diferentes momentos por los que atraviesa una misma organizacion.
Los lideres reaccionan de diferentes maneras ante las crisis o las etapas prosperas,
por lo que destaca la flexibilidad para adaptarse a diferentes situaciones o

individuos, como una caracteristica de los lideres efectivos.

A finales de la década de los sesenta se descubrié que no hay un estilo de liderazgo
gue sea mejor en todas las circunstancias, los administradores necesitan adaptar los

diferentes estilos de liderazgo a diversas situaciones. (Lucier, Wheeler, y Habbel,
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2007). Los modelos que son descritos a continuacion intentan identificar ciertos

rasgos del lider para una serie de situaciones determinadas.

El liderazgo de contingencia surge de los estudios de Fiedler (1967, 1979) e indica
que cada lider desarrolla el liderazgo que se ajusta a su personalidad, y cada estilo
es efectivo dependiendo de la situacidn, ya que no es posible tener ambos tipos de
liderazgo (orientado a la tarea o a la relaciébn) por lo que en condiciones
desfavorables es necesario cambiar la situacién para que ésta se ajuste al lider y no

viceversa.

El modelo del camino meta desarrollado por Evans (1970) y House (1971), (citados
por Duro, 2006), determina la conducta del lider de acuerdo a la situacion para
maximizar el desempefio y la satisfaccion en el trabajo logrando desempefiar las
cuatro conductas (directiva, participativa, de logro y de apoyo) por el mismo lider en

diferentes situaciones.

La Teoria del Liderazgo Situacional de Hersey — Blanchard, deduce que el lider debe
conocer a sus seguidores y determinar qué estilo de liderazgo funcionara con ellos.
Los subordinados adoptaran diferentes conductas segun el estilo de liderazgo que

les sea planteado.

Por su parte Graen (1995, citado por Aamodt, 2010), en su Teoria del Liderazgo de

Lider Miembro (ILM) indica que la conducta del lider difiere en relacion a los
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subordinados, ya que el lider mostrar4 consideracion por los empleados con los
cuales se simpatice por alguna razén, denominados miembros del grupo, mientras
que los “miembros externos al grupo” no son considerados de igual manera,

recibiendo menor confianza por parte del lider.

Vroom y Jago (1988) citados por Lussier y Achua, (2005) indican que ningun estilo
de liderazgo sera adecuado en todas las situaciones y es posible elegir entre cinco
estilos segun la situacion: decisorio, consulta individual, consulta al grupo, facilitador

y delegador, en la Teoria de Liderazgo Normativo.

Y para Tannenbaum y Schmidt (1986) la conducta del lider es un continuo que va
del extremo del liderazgo autocratico al participativo. Plantea siete estilos de

liderazgo en la Teoria del Contiguo de Liderazgo.

2.2.1.5 Teorias de Liderazgo por contingencia.

Este grupo de teorias refieren la importancia de la situacion especifica en la
conducta del lider, no Unicamente de la industria 0 empresa en especifico de que se

trate, sino los diferentes momentos por los que atraviesa una misma organizacion.

Weber (1947), House (1977) y Cogner (1989) se refieren al lider carismatico como

un agente de cambio, que logra en sus trabajadores alto grado de afinidad y estima,
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es atractivo e inspirador, busca hacer coincidir las metas de los seguidores con las

de la organizacioén con el fin de lograr una mayor motivacion.

El lider transformacional de Bass y Avolio (1993) motiva a sus seguidores a
conseguir metas ambiciosas que les proporcionen autorrealizacion, realiza cambios
radicales reacondicionando la cultura y los métodos, corre riesgos e inspira un
sentido de valor, respeto y orgullo, presta atencidon a las necesidades y crecimiento
de sus seguidores fomentando su participacion intelectual, confiere responsabilidad
y confianza a los seguidores. El lider transaccional ayuda al seguidor a lograr sus

objetivos laborales tomando en cuenta las necesidades de motivacion del individuo.

En la mayoria de las PyMEs mexicanas, al asumir los propietarios las funciones de
liderazgo, deben amoldarse a las diversas situaciones por las que pasa la empresa
en sus primeras etapas, independientemente de si son favorables o no, ya que
debido a situaciones econdmicas o de poder, no es considerada la posibilidad de

buscar lideres adecuados a la situacion.

El punto tocado por Fiedler, referente a poner énfasis en el cambio de la situacion
para acomodar a los lideres, y no cambiar a los lideres para que se acomoden a las
situaciones, es cuestionable, ya que es el lider por lo general, quien tiene la
responsabilidad de realizar cambios en las situaciones a su cargo, sin embargo,

dada esta teoria, la personalidad del lider podria ser en algunos casos la causante
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de dichas situaciones, y al no poder cambiar su orientacion de liderazgo,

encontrarse en un circulo que no lo lleve a una mejora.

Por lo anterior, es preciso saber hasta qué punto deben las situaciones en una
organizacion cambiar para ajustarse a un lider, y como distinguir si es él quien las

esta causando.

Por su parte, el Modelo del Camino Meta, tiene como desventaja que los
subordinados perciben su satisfaccion personal con base en la recompensa que
pueden alcanzar segun lo que se espera de ellos, y desarrollan las conductas que
den como resultado la meta esperada, sin embargo, lo que se pretende no es
motivar a los empleados por medio de recompensas, sino lograr que eéstos
desarrollen un sentido genuino de lealtad hacia la empresa, con sentimientos soélidos

gue lo arraiguen a ella, aln cuando no existan recompensas.

La Teoria de Hersey — Blanchard, proporciona bases para afirmar que el lider debe
desarrollar cierta percepcion que le permita identificar qué conducta le proporcionara
resultados con cierto subordinado en especifico, ya que algunos trabajadores
muestran conductas donde debido al conocimiento de sus tareas y al deseo de
infundir calidad en sus labores, eliminan casi por completo la necesidad de
supervision de parte del lider, sin embargo, segun esta teoria algunos empleados

funcionan mejor bajo una estricta supervision.
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En este mismo orden de ideas, el conductismo surgido en la década de los 30 y
liderado por el sicélogo B.F. Skinner y el publicista John B. Watson, quienes se
basaron en el concepto de Ivdn Pavlov del reflejo condicionado, trasladd la
investigacion basada en la respuesta de los animales a ciertos estimulos, a las
personas, donde para cada individuo, hay un conjunto de incentivos que son los
mejores motivadores. Esta teoria afirmaba que exponiendo a las personas al
incentivo correcto se produciria el cambio deseado. Si no se lograba el cambio,

habia que ajustar los incentivos.

Prentice (2004) sefala que para ser un lider exitoso, se debe asumir que los seres
humanos son complejos y distintos, y responden a estimulos tales como la ambicion,
el patriotismo, el amor por el bien y la belleza, el aburrimiento, la falta de confianza y

muchos otros deseos y emociones.

De igual modo argumenta que un lider creara un interés intrinseco genuino por su
trabajo a medida que sepa responder a tales patrones individuales, y que las areas
de gestibn deberian ser lo suficientemente pequefias como para que cada

supervisor pueda conocer en su dimension humana, a quienes dependen de él.

La Teoria del Lider Miembro comulga con la idea que cada relacion es Unica, y la
percepcion del lider varia de persona a persona, asi como las respuestas de los
subordinados hacia él, ya que los individuos desarrollan afinidad solo con ciertas

personas.
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2.2.1.6 Nuevo Paradigma de liderazgo.

Desde hace algun tiempo, algunos autores han desarrollado teorias donde el
conservar el capital intelectual representado por la gente y la forma de hacer las
cosas, asi como la confianza, la delegacion de funciones y la creatividad,

caracterizan a los nuevos lideres.

Entre estos estilos recientemente desarrollados destacan el liderazgo
transformacional, el liderazgo de servicio y el nivel cinco de liderazgo, todos ellos
pertenecen al “nuevo paradigma del liderazgo”, en este concepto acufiado por
Bryman (1992) se enfatiza la construccion de relaciones entre lideres y seguidores

en un ambiente emocional que no tenian en cuenta los primeros estilos de liderazgo.

Segun Daft (2006) uno de los aspectos mas importantes del nuevo paradigma del
liderazgo es la posibilidad de usar las habilidades relativas a los humanos para crear
una cultura de desempefio, confianza e integridad, en este nuevo concepto los
lideres colocan a la persona en primer lugar, se concede mas valor al cambio que a
la estabilidad, a delegar facultades que a controlar, a la colaboracion que a la
competencia, a la diversidad que a la uniformidad y a la integridad que al interés

personal.

Este nuevo paradigma vincula al lider con roles tales como la cultura y los aspectos

simbdlicos de la organizacion, el valorar el recurso humano y procurar su desarrollo
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asi como fomentar el liderazgo en los subalternos, la guia con valores compartidos y
el desarrollo de una cultura colaborativa, de innovacion y aprendizaje continuo,

ademas de un profundo compromiso social.

2.2.1.6.1 Liderazgo carismatico.

Weber (1947) sugeria que algunos individuos poseian cualidades excepcionales que
les permitian motivar a sus seguidores a lograr desempefios sobresalientes (Gibson,

et al. 2003).

Carew et al. (2007) sefalan que las organizaciones de alto desempefio no dependen
del cultivo de un gran lider carismatico, sino de la creacion de una organizacion
visionaria que perdure méas all4 del lider, una vez que los lideres establecen la

visién, asumen la actitud y comportamiento de lideres de servicio.

Sin embargo, para Weber el liderazgo es la forma de autoridad legitimada por el
carisma, es decir, por una caracteristica personal que hace al lider ser una persona

extraordinariamente atractiva para el grupo.

Estudios posteriores encontraron dificultad en determinar qué caracteristicas
constituian el carisma, concluyendo que este ultimo era una explicacion que referia a
determinadas circunstancias, en las cuales aparecia la persona que el grupo

necesitaba para ser guiado, (Rodriguez, 2006).
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Segun Antonakis y House (2002) el carisma es el componente emocional de los
lideres que cambia el enfoque de los propios intereses de los seguidores hacia un
propoésito mayor, y el sentido de la moral del lider guia la moral y ética de sus
seguidores, la motivacion es un comportamiento que imprime confianza en alcanzar

lo inalcanzable.

2.2.1.6.2 Liderazgo de Servicio.

Robert Greenleaf acufié el término liderazgo de servicio en 1970 y publicé
ampliamente sobre el concepto durante los 20 afios siguientes. Este autor afirmaba
que la prueba para identificar a un lider de servicio era preguntarse si sus
colaboradores se volvian mas sabios, mas libres, mas autbnomos, méas saludables y

se habilitaban mejor para llegar a ser también lideres servidores.

El liderazgo de servicio hace referencia a ayudar a las personas a lograr sus metas,
buscar que necesitan los colaboradores para triunfar y marcar una diferencia en la
vida de los mismos, al mismo tiempo de producir un impacto en la organizacion

(Blanchard, 2007).

Blanchard (2007) asegura que la tarea de los lideres servidores consiste en crear y
mantener culturas que estimulen a los colaboradores, de modo que puedan
estimular a los clientes, esto se logra mirando hacia abajo de la jerarquia tradicional

y analizando como se puede ayudar a los colaboradores, en lugar que ellos miren
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hacia arriba y se formulen esta misma pregunta, ya que las utilidades son realmente
el aplauso que se recibe por atender a los clientes y crear un ambiente de

motivacion para los colaboradores.

2.2.1.6.3 Liderazgo del quinto nivel.

Conceptualizado por Collins (2001) como una habilidad mezcla de profesionalismo y
humildad, que enfoca sus esfuerzos a la vision, no hacia sus propios egos, estos
lideres tienen grandes personalidades y tratan de sacar a flote lo mejor de los
subordinados, mediante el respeto y el completo compromiso de ambos para lograr
las metas, son altamente disciplinados y centran el logro del éxito en la mezcla de
conseguir a la gente adecuada enfocandose en su cultura y caracter, en la humildad

y en el sentido de compromiso.

Collins identifica entre las caracteristicas comunes que aparecen en las 11 mejores
comparfias americanas (en términos de rentabilidad accionaria y sostenida), el estilo
de liderazgo nivel 5, que presentan actitudes de fuerte voluntad profesional, caracter
ambicioso y una extraordinaria humildad. En las otras empresas, el liderazgo

predominante es del tipo genio, con un ego desproporcionado.
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Otra de las capacidades de este estilo es que el directivo no tiene miedo a rodearse
de un elenco de excelentes colaboradores, con lo que la calidad de la gestion (y

consecuentemente el funcionamiento de toda la organizacion) mejora.

2.2.1.6.4 Liderazgo auténtico.

George, Sims, McLean y Mayer (2007) realizaron el estudio de desarrollo de
liderazgo mas grande que se haya hecho, entrevistaron a 125 lideres de negocios
de las mas diversas razas, religiones, nacionalidades y origenes socioeconémicos

para entender como los lideres llegan a ser auténticos y siguen siéndolo.

Las entrevistas mostraron que no es necesario haber nacido con ninguna
caracteristica o rasgo particular para liderar. Tampoco tiene que ver el nivel
jerarquico que se ocupe en la organizacion. Los lideres auténticos estructuran sus
historias de forma que les permitan verse a si mismos, no como observadores

pasivos, sino como individuos que aprenden de sus experiencias.

Estos lideres se toman el tiempo para examinar sus experiencias y reflexionar sobre
ellas, procurando un crecimiento a nivel individual y como lideres, y analizando sus
propias actitudes. Los lideres auténticos piden y escuchan retroalimentacion

honesta.

Jones y Goffee (2005) afirman que los lideres y los seguidores asocian la

autenticidad con la sinceridad, la honestidad y la integridad. El lider auténtico debe
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constantemente aparejar sus palabras con sus acciones, pero no basta con practicar
lo que predica para que la gente lo siga, debe lograr que se relacionen con él, esto

significa mostrar diferentes caras a audiencias distintas, sin caer en la manipulacion.

Los lideres auténticos parecen saber qué rasgos de la personalidad deberian revelar
a quién y cuando. Altamente sintonizados con sus ambientes, los lideres auténticos
dependen de la intuicion para comprender las expectativas y preocupaciones de las
personas a las cuales desean influir. Mantienen su distincién como individuos, aun
cuando saben como ganar la aceptacién en culturas sociales y corporativas fuertes y

cOmo usar elementos de esas culturas como una base para el cambio radical.

2.2.1.7 Teoria de liderazgo de rango completo.

Bass y Avolio (1997) desarrollaron el modelo FRL (Full Range Leadership por sus
siglas en inglés), donde distinguen dos estilos basicos de liderazgo, los cuales se
componen de dimensiones independientes que conforman un todo, es decir, que un
mismo lider puede ubicarse en el rango transformacional como el transaccional,
cuando la situacion asi lo requiera. Los autores no contraponen estos estilos, ni

reemplazan las caracteristicas de uno con el otro, sino que se los complementan.

A continuacion se presentan las diferentes escalas o dimensiones del modelo FRL,

en la Tabla 11.



Tabla 11.

Dimensiones y escalas del modelo de rango completo de liderazgo.

Liderazgo Transformacional

Escala del modelo FRL
Influencia idealizada o
carisma atribuido

Influencia idealizada o
comportamiento
carismatico.

Motivacién e inspiracion.

Estimulo intelectual

Consideracion individual

Caracteristicas

Lider carismético, admirado por sus seguidores, los incita
a asumir e identificarse con los objetivos, es percibido
como integro y con alto grado de moralidad, inspira
confianza, afronta las crisis y celebra el logro de los
objetivos en conjunto.

Ejerce fuerte motivacion en sus seguidores, los inspira
hacia un desempefio superior, genera autoconfianza en
sus habilidades, asi como cambios al mismo tiempo que
abarca los intereses de los individuos.

Empodera a otros para presentar soluciones a los
problemas y desarrollar sus propias habilidades, genera
un estimulo intelectual para crear nuevas ideas y
aportaciones.

Se enfoca en el cuidado de los individuos, genera
empatia hacia ellos y provee retos y oportunidades, se
preocupa por escuchar a los subordinados y atender sus
necesidades, comunica metas y objetivos.

Reconocimiento
contingente

Administracion activa por
excepcion

Administracién pasiva por
excepcion

Liderazgo Transaccional

Establece y comunica objetivos y la recompensa al logro
de los mismos, provoca el desempefio esperado de los
empleados, pero descuida alcanzar las actitudes de
compromiso, lealtad y esfuerzo extra.

Pone atencion a los problemas, monitorea
constantemente la deteccion de errores y aplica
correcciones inmediatamente son detectados. Su
desempefio no va mas alla de la mera resolucién de
conflictos.

Tiende hacia el lider laissez faire, pero se muestra activo
al presentarse dificultades o errores que requieren su
atencion. Permanece pasivo y no genera cambios que no
sean absolutamente necesarios, espera la aparicion de
problemas para la toma de decisiones.

Laissez-Faire

Nota. Fuente. Elaboracion propia. Bass y Avolio (1997)
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El modelo FRL sostiene que los lideres combinan los estilos de liderazgo
(transaccional, laissez-faire y transformacional) los cuales se fusionan permitiendo la
satisfaccion de necesidades tanto individuales como grupales, asi como la
efectividad organizacional, también afirma que una misma persona puede alternar
entre los diferentes estilos de liderazgo segun la situacién en la que se encuentre la

organizacién, su entorno y sus miembros (Bass y Avolio 1997).

2.2.1.7.1 El Liderazgo Transaccional.

Esta teoria originalmente estudiada por Burns en 1978, enfatiza que la relacién dada
entre lideres y seguidores estd basada en intercambio de recompensa a cambio del
trabajo realizado, Bass y Avolio (1997) ampliaron esta teoria afiadiendo tres
dimensiones: a) recompensa contingente, donde el lider identifica las necesidades
de sus seguidores y realiza una transaccion segun el cumplimiento de los objetivos;
b) manejo por excepcion (activo) el lider verifica cualquier desviacion a las normas y
se enfoca en los errores actuando para resolver los problemas; y ¢) manejo por
excepcion (pasivo) actia solo sobre los errores solo cuando ellos ocurren.

(Antonakis & House, 2002).

Los lideres transaccionales trabajan dentro de la cultura existente, ya que el estilo de

liderazgo transaccional resulta efectivo en organizaciones donde prevalecen las
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actividades rutinarias y poco estructuradas, y los lideres son necesarios para crear

politicas y procedimientos (Antonakis & House, 2002).

Los empleados que se desarrollan en un ambiente transaccional trabajan
independientemente y la cooperacion esta sujeta a negociaciones, las culturas de
este tipo se enfocan en mantener niveles aceptables de rendimiento, y mantener las
cosas tal cual estan, ya que si siempre han funcionado de determinado modo, el

cambio no es necesario.

Las desventajas de este estilo de liderazgo es la motivacion limitada y que favorece
poco la creatividad de los seguidores, sin embargo, las metas predeterminadas
ayudan a mantener la atencién en sus logros, pero cohibe el esfuerzo extra si éste

no es premiado (Bryant, 2003).

2.2.1.7.2 El Lider Laissez —Faire.

Este estilo de liderazgo en realidad no podria ser considerado como tal, ya que evita
la toma de decisiones, es desordenado y afronta las situaciones como se van
presentando sin comprometerse demasiado, es apatico e indiferente con la
organizacion y con los individuos, dejando a éstos actuar sin guiarlos ni dirigirlos y
evita en lo mas posible intervenir en las situaciones problematicas, dejando que se

resuelvan por si solas.
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2.2.1.7.3 El Liderazgo Transformacional.

Este tipo de liderazgo trata de estimular a los trabajadores en un nivel interno, éstos
se comprometen de manera voluntaria y gustosa con el logro de los objetivos
organizacionales, quedando en segundo término los intereses personales, (Bass,
1985) este cambio permite al individuo ampliar su visibn hacia otras necesidades
como crecimiento personal, solidaridad y sentido de grupo. El liderazgo
transformacional se enfoca en el aspecto humano, el crecimiento personal, la
autoestima y la autorrealizacion, y motiva a los individuos para ir mas alla de sus

limitaciones, transformando asi los grupos, la organizacion y la sociedad.

Otro aspecto del liderazgo transformacional es que fomenta el desarrollo de
liderazgo entre los subordinados, pues les brinda la oportunidad de crecer y dirigir a

Su vez a otros miembros del grupo.

2.3 Liderazgo y cultura organizacional

Al pretender realizar cambios en la cultura organizacional, se pone a prueba la
efectividad de los lideres, ya que un esfuerzo de esta naturaleza, requiere el cambio
de paradigmas fuertemente enraizados y un total convencimiento de quienes
participan en el cambio, de que se esta haciendo lo correcto, con ello los dotes de
comunicacion y persuasion del lider quedan de manifiesto, asi como su funcién de

guia y sustento moral.
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El liderazgo es un rasgo de personalidad, una habilidad para hacerse obedecer o
para influir y persuadir una relacién de poder, o simplemente una percepcion de los

subordinados. (Pastor, 2007).

Segun Bass y Avolio (1993), las caracteristicas de la cultura de una organizacion
son generadas por el liderazgo y eventualmente adoptadas por los seguidores. El
cambio hacia una nueva cultura, ocurre a través de los comportamientos especificos
de los lideres, los comportamientos se guian con una vision fuertemente articulada

pero también afianzada en los sentimientos de los individuos.

Las fuertes culturas empresariales se asocian con frecuencia a un lider o fundador
(Kotter y Heskett, 1995) el cual transmite sus ideas, valores y filosofia, como
estrategia o normas de conducta que se instauran con la plena conciencia de estar

construyendo una cultura empresarial.

En este contexto Miller de la Lama (1999), destaca entre las funciones de la

direccidn, las siguientes:

e Definir la mision.
e Aclarar la filosofia o creencias basicas que normaran el comportamiento de la
organizacion.

e Elaborar el modelo cultural deseado.
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e Asumir el liderazgo.

e Dar el ejemplo de calidad.

Sin embargo, estas acciones no son asumidas de manera consciente y deliberada
por los lideres de PyMEs, quienes detectan probleméaticas de aspectos técnicos
relativos a la naturaleza de su negocio antes que necesidades culturales, de calidad
o de indole ideoldgica, la cuales son asumidas al entrar en circulos de negocio mas
elevados, que obligan a las empresas a manifestar ideologias que las distingan de

sus competidores.

La cultura organizacional, es de gran ayuda para los lideres que desean la
cooperacion de su personal en los pasos que deba seguir la organizacion, si la
cultura es fuerte y acorde a la visién de la empresa y de sus lideres, un gran trecho

del camino esta ganado.

Sin embargo, la construccion de una cultura de este tipo, paraddgjicamente requiere
de las habilidades del lider, éste crea la cultura que al paso del tiempo le ayudara a
reforzar su liderazgo y a manejar con mayor facilidad la toma de decisiones e

implantacion de las mismas.

Cosio (2007), indica que resolver problemas sin ton ni son, no es la solucion para
avanzar hacia el futuro, enfrentarlo y saber administrarlo. Se requiere un lider para

encontrar donde estan las mejores oportunidades para cada una de las partes, a fin
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de poder determinar cuales son los objetivos y prioridades, y qué caminos se deben

tomar para llegar a la meta.

Segun Barrett (2006) “para que una empresa logre el éxito a largo plazo, debe
primero convertirse en un organismo viviente e independiente que refleje los valores
colectivos de todo el personal. La tarea del lider consiste en crear esta identidad:
darle a la compafia un sentido de misién y visién, para liberar el alma de su

organizacion”.

Un estilo de liderazgo que sustente su cultura es indispensable para el éxito futuro
(Hofstede, Neuijen, Ohavy y Sanders, 1990), las organizaciones congruentes entre
su estilo de liderazgo y su cultura son adaptables (Bass, 1985) y aquellas que no
tienen una relacion efectiva entre el estilo de liderazgo y la cultura no son efectivas

ni adaptables (Schein, 1993).

En el caso de las empresas pequefias y medianas, aun es distintivo el sello cultural
qgue imprime el estilo de liderazgo de unas pocas personas, por lo tanto, esta
incongruencia surge tal vez en el momento en que la empresa pasa a manos de otro
propietario o es asignado un nuevo gerente o director, conforme las empresas
crecen, se diversifica el tipo de subculturas asi como la cantidad de estilos de
liderazgo, lo que en algunas ocasiones representa una pérdida de control si no se
encuentran debidamente definidos los valores, asi como las actitudes ideales y

permisibles dentro del comportamiento organizacional.
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2.3.1 Liderazgo y cambio cultural.

Segun Charan (2006) la vision, la estrategia y el liderazgo por si solos, aunque
necesarios, no son suficientes. Normalmente, el cambio cultural no es sistematico y

cuando funciona, se basa en el carisma de la persona que lo lidera.

Para imprimir un cambio cultural, el lider debe aclarar ante todo, la vision propia,
siendo al mismo tiempo receptivo a las necesidades de las personas, y eliminando
aquellas barreras que impidan a los individuos el logro de la vision. Los lideres
deben mirar hacia dentro de sus organizaciones y desarrollar estrategias para
atender las inquietudes de sus colaboradores hacia los cambios, y apalancar la

creatividad y el compromiso hacia éste.

Cuando un cambio se introduce, por lo general ocurre un descenso en el
desempeiio antes de elevarse a un nivel superior (Blanchard, 2007), por lo cual el
lider debe encontrarse atento y disponible para enfrentar dicho descenso, ya que el
cambio cultural es un proceso de aprendizaje basado en la coherencia interna entre

sistemas y liderazgo, y el lider es el principal facilitador del cambio.

Para Kotter y Heskett (1995) el factor individual mas importante de aquellos que
marcan la diferencia entre los cambios culturales importantes y positivos de los que
fracasaron, es la presencia de un lider muy capaz en los niveles mas altos de la

direccidon de esas empresas, dichos lideres lograron estructurar una nueva vision del
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futuro y una nueva estrategia para alcanzarla, persuadiendo primero a los grupos e
individuos més importantes y estimulando suficientemente al personal para lograr

que las cosas funcionaran como era debido a pesar de los obstaculos.

Finalmente, cientos de personas ayudaron a implantar los cambios en las
estrategias, los productos, las estructuras, las politicas, el personal vy
(eventualmente) en la cultura. Pero con frecuencia, solo una o dos personas fueron

los verdaderos responsables de que esos procesos comenzasen.

2.3.1.1 El lider transformacional y su influencia en la cultura organizacional.

En la actualidad, conjuntamente con la generacion de mayor rentabilidad para las
empresas, surge la necesidad de enfocar los esfuerzos organizacionales en la
procuracion de condiciones no solo dignas, sino satisfactorias para los empleados,
generar responsabilidades para con la sociedad y el entorno, crear conciencia ética
y sustentabilidad ambiental, y los lideres actuales tienen la responsabilidad de
generar organizaciones y culturas modernas, comprometidas con el cambio, con las

personas y con enfoque global.

Es indudable la relacion entre el estilo de liderazgo y el tipo de -cultura
organizacional, ya que analizando la cultura de una organizacion es posible afirmar
que tipo de lideres predominan en ella, o de igual forma analizando el estilo de

liderazgo se predice el tipo de cultura que podria caracterizar a una organizacion, o
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cierta parte de ella, sin embargo, es necesario dar validez al estudio, realizando
ambos analisis para verificar aquellos datos que la exploracion de una sola de las

variables no validaria.

Calderon (2002) afirma que los procesos de transformacion organizacional generan
competitividad cuando se trascienden los esquemas tradicionales de adiestramiento,
y se llega a procesos de desarrollo humano con énfasis en la formacion integral,

ligados con empoderamiento, creatividad, compromiso y enriguecimiento de la tarea.

Bass y Avolio (1998) afirmaron que las caracteristicas que debe presentar un lider
transformacional, son cuatro: influencia idealizada, motivacion e inspiracion, estimulo
intelectual y consideracion personal, ya que cuando un lider muestra estas
caracteristicas es posible transmitirlas a la eficacia de los seguidores, ayudandolos a
identificarse con la mision y vision de la empresa, por su parte, Tichy y DeVanna
(1990), realizaron un estudio relativo a los lideres transformacionales donde
identifican ciertos elementos que generan el cambio del status quo a la

transformacion.

El elemento central es la necesidad del lider de concientizar a sus seguidores para
reconocer la necesidad del cambio, enfatizando como pueden afectar el futuro de la
organizacién, estableciendo metas y preguntandose coémo se pueden mejorar las

cosas.
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El siguiente paso consiste en la creacion de la vision, donde el lider comienza a
disefiar un concepto acerca de lo que la organizacion puede llegar a ser, y los
colaboradores participan con sus aportaciones acerca de cédmo desean que sea

vista la organizacion.

A este paso, le sigue el romper las viejas estructuras y establecer otras compatibles

con las capacidades de los empleados y ajustadas a la nueva vision.

Por su parte Shamir, Zakay, Breinin, y Popper (1998), sugieren que tener confianza
y altas expectativas en los subordinados, mostrandoles que la organizacion requiere
de sus habilidades, les brinda mayor libertad para experimentar y cometer errores lo

cual fomenta su creatividad y les motiva a sentir propia la vision.

Como resultado de la estimulacion intelectual que reciben los colaboradores de los
lideres transformacionales, estos se vuelven mas creativos, haciendo a su vez a la
cultura mas abierta y flexible e innovadora, al respecto, Avolio y Gibbons (1988),
afirman que los lideres transformacionales fomentan sentimientos de confianza y
tolerancia, que a su vez generan las condiciones necesarias para un cambio en la
cultura de la organizacion. Guzzo (1996), afirma que las organizaciones, tal como las
conocemos son la gente que las integra, si la gente no cambia, no habra cambio

organizacional.
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Actualmente los empleados miran a los lideres en busca de indicaciones sobre lo
que es apropiado y lo que no, por lo que los lideres deben estar convencidos de que
guiarse siempre por la ética es esencial para el futuro de su organizacion, deben
declarar sus convicciones éticas y apegarse a ellas, y no solo eso, también deberian
evaluarse rigurosamente a si mismos para asegurarse de que se estan adhiriendo a
los valores, darse un tiempo para reflexionar sobre sus convicciones, encontrar
diversos mentores que no tengan miedo de decirles la verdad, sin importar el poder
gue tengan y confrontar el comportamiento incorrecto de otras personas desde el

principio (Kannair, 2007).

Para Blanchard, Carlos y Randolph (2002), el poder de los lideres reside en facultar
a las personas para generar resultados positivos, que no son posibles cuando toda
la autoridad se mueve hacia arriba dentro de una jerarquia, y los gerentes soportan
toda la responsabilidad del éxito. El lider debe reconocer que las personas ya
cuentan con poder debido a su conocimiento y motivacién, y su tarea es aflorar dicho

poder.

2.4 El cambio organizacional

Segun Peter Drucker, la empresa estd diseflada para producir el cambio, sin
embargo, “a lo largo de toda la historia el cambio se considero una catastrofe, y la

inmutabilidad el objetivo de los esfuerzos humanos organizados. Durante miles de
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afios todas las instituciones sociales del hombre tuvieron como propdésito principal

evitar, o al menos hacer mas lento el cambio” (Drucker, 1959).

La evolucion de las perspectivas y expectativas del mundo actual, obligan a las
organizaciones a realizar cambios en sus practicas y sus modelos de gestion, los
cuales no solo deben integrar las practicas internas, sino tomar en cuenta al entorno,
no como un mero medio de explotacion o competencia, sino como uno mas de los
factores estratégicos para la toma de decisiones, los aspectos ambientales, sociales
y politicos, generan cambios en el entorno de las organizaciones, a los cuales

deben ajustarse y adelantarse.

Para Lewin (1951) el cambio representa modificacion de las fuerzas que dan
estabilidad al comportamiento de un sistema, y estos comportamientos son resultado
de las fuerzas que tratan de mantener la estabilidad y aquellas que tratan de
modificarlo. Este proceso consta de tres etapas; descongelamiento, transicion o

cambio y recongelamiento.

Por su parte Lippitt, Watson y Westley (1974) extienden el modelo de Lewin a siete
pasos: exploracién, ingreso, diagnéstico, planeacién, accion, estabilizacién y

evaluacion, y terminacion.

En un entorno inestable, no solo los productos y servicios se ven afectados, sino

también las estructuras y estrategias de las organizaciones, que pueden verse
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rebasadas por innovaciones técnicas y de infraestructura, incluso muchas veces por
el éxito y crecimiento desordenado de las mismas. Ya no es posible realizar solo
pequefios cambios que contengan los problemas del dia a dia, la competencia

actual obliga necesariamente a innovar y realizar cambios a mayor escala.

Davila y Martinez (1999), afirman que las empresas, al igual que los organismos
vivos al recibir estimulos, se adaptan y cambian con el fin de sobrevivir ante nuevas
condiciones, y dividen este proceso en dos etapas: de asimilacion, donde la
organizacién incorpora los nuevos estimulos a sus propias estructuras; y de
acomodacion, donde se ve obligada a cambiarlas para ajustarse adecuadamente a
los estimulos recibidos, donde viejas estructuras asimilan nuevas situaciones dando

Iugar a Su vez nuevas estructuras.

2.5. Esencia organizacional

Segun Soto (2001), una empresa puede cambiar patrones de pensamiento,
costumbres, cultura, conductas, estilos de direccion, instalaciones o tecnologia, pero

lo que no cambia es la “esencia personal’.

Esta “esencia personal” es el alma de la empresa a la cual refiere Barrett (1998), la
identidad que crean las personas y lideres que la conforman, y que la distinguen de
otras organizaciones similares, esta distincion sustenta su verdadero potencial y

valor, e implica la razén de ser y el porqué de lo que hace, es el plus del porqué los
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clientes la eligen, y provee bases para sus operaciones, publicidad, marketing e

identidad organizacional.

2.6. Crecimiento de la empresa

Algunos autores han comparado el ciclo de vida de las organizaciones con el de los
seres vivos, en etapas de nacimiento, crecimiento, desarrollo, madurez vy
desaparicion (Gil y Giner, 2007), con etapas de crisis, pudiendo estabilizarse en

alguna de ellas, saltar una 0 mas o transitar rapida o lentamente por todas.

La Figura 4 muestra el modelo propuesto por Churchill y Lewis (1984) con cinco
etapas: existencia, supervivencia, éxito, despegue y madurez de recursos, tomando

en cuenta la edad de la empresa, dimensidn, dispersion y complejidad.

Etapa | Etapa Il Etapa Il Etapa IV Etapa V
Existencia Supervivencia Exito Despegue Madurez de recursos

Grande

Pequefia

Dimensién
Dispersion
Complejidad

Joven —> Madura

Edad
D =Desvinculacion.

C = Crecimiento.

Figura 4. Modelo de crecimiento de Churchill y Lewis.
Fuente. Small business critical perspectives on business and management, (2000), Routlege, Nueva
York, editado por D.J. Storey.
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Por su parte Greiner (1972), incorpora que en cada etapa de crecimiento la empresa
presenta una crisis y de superarla, evoluciona a la siguiente etapa. En cada una de
estas etapas las organizaciones se caracterizan por cierto estilo de direccion y cada
crisis surge a partir de determinado problema o falla en su administracién. Dicho

modelo aparece en la Figura 5.

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5
Grandes 5. éCrisis
de...?
A
4, Crisis de
burocracia
Crecimiento
por colaboracion
3. Crisis de

control

Crecimiento

A or coordinacion
2. Crisis de P

autonomia

Crecimiento

1. Crisis de por delegacion

liderazgo

Pequeia
Crecimiento
por direccion

Crecimiento por creatividad

Joven — Edaddelaempresa —— Madura

’_I Turbulencia y crisis

Evolucién

Figura 5. Modelo de Crecimiento de Greiner.

Fuente http://www.12manage.com/methods_greiner_es.html

Este modelo incorpora elementos valiosos en el desarrollo de la presente
investigacion por lo que vale la pena describir cada una de sus fases, como muestra

la Tabla 12.
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Fases de Crecimiento de la empresa de Greiner.
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Fase Caracteristicas Crisis asociada
Crecimiento por Estructura sencilla, el propietario asume Crisis de Liderazgo
Creatividad casi todas sus funciones, delegando solo ElI nimero de empleados se

Crecimiento por
Direccion

Crecimiento por
Delegacion

Crecimiento por
Coordinacion

Crecimiento por
Colaboracion

las estrictamente necesarias y ejerciendo
amplio margen de control.

Carencia de politicas.

Actuar definido por la prueba vy error.

El personal sabe exactamente su funcién
y ho tiene poder de decisién.

Canales de comunicacion informales.

Hay creatividad e innovacion.

Incorporacién de personas con mayor
nivel de conocimientos y gente con
habilidades directivas.

Mayor delegacion de funciones y toma de
decisiones importantes por parte de los
subordinados.

Se facilita la especificacién de funciones y
el establecimiento de normas,
reglamentos, estructuras formales y
formalidad en los procesos.

La comunicacion se torna mas formal.

Creacion de puestos y areas de
responsabilidad, con mayor margen de
decisién pero con revisiones perioddicas
por parte de la direccion.

Creacion o perfeccionamiento de sistemas
formales, que permiten la coordinacion
entre los diferentes niveles de la
organizacion.
Profesionalizacién de
procesos formales.
Unién de esfuerzos mediante el trabajo en
equipo. Conjuncién de talentos para el
logro de los objetivos.

Autodisciplina de los integrantes a cambio
del control que se profesaba en la etapa
anterior.

los sistemas vy

incrementa y no es posible asumir la
totalidad de las funciones que
facilitaba un numero menor de
personas.

Los canales de
comienzan a fallar.
Descuido de algunas funciones.

comunicacion

Crisis de Autonomia
La formalidad limita la creatividad y
la libertad de actuar de la gente.

Crisis de control.
Alejamiento de la direccion hacia los

niveles inferiores provocando
sentimientos de olvido y
desmotivacién. Pérdida del control
directo derivado de la

descentralizacion.

Crisis de la Burocracia.
Sistemas y procesos demasiado
formales y rigidos.

Crisis de saturacioén psicolégica.

A causa de los esfuerzos fisicos y
mentales que implica el trabajo en
equipo o la presién que ejerce en las
personas la constante blsqueda de
innovaciones.

Fuente: elaboracién propia, tomado de:
(http://jcvalda.wordpress.com/2009/07/14/que-pasa-cuando-la-pyme-crece/).
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Por su parte Penrose (1959), indica que las PyMEs crecen de manera reactiva de
acuerdo a la deteccién de oportunidades en el entorno, las cuales las empresas mas
grandes dejan vacantes, de modo que su expansion en un mercado determinado,
dependera del numero y naturaleza de los nichos emergentes y de la capacidad de

estas empresas para aprovecharlos.

Algunos aspectos del crecimiento cuantitativo de una empresa (Fardelli, Ciancio,

Chosco y Zalazar, 2007) se expresan en:

- Incremento de la estructura organizativa, es decir tamafio de la empresa y
personal.

- Incremento de la capacidad de absorcién de la demanda.

- Desarrollo de puestos de trabajo clave, con capacidades y competencias
acordes al mercado.

- Generacibn de pautas generales para la comprension del mercado,
competidores, proveedores Yy generacidon de alianzas politicas para

permanecer y prosperar.

Para Quinn y Rohrbaugh (citados por Fardelli, et al,. 2007) el crecimiento se
direcciona a partir de las capacidades intuitivas del empresario, la empresa se ve
obligada a ampliar su capacidad productiva mediante el ajuste o adquisicion de
nuevos recursos, realizando cambios organizacionales que soporten las

modificaciones realizadas.
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De acuerdo a esta postura Fardelli, et al.( 2007) identifica otros aspectos cualitativos

del crecimiento de la empresa:

- Desarrollo e implantacibn de estrategias organizativas, areas de
comercializacion, produccion y desarrollo de servicios.

- Funcionalidad y coordinacién entre las areas.

- Aspectos relacionados con el control y la institucionalizacion de normas.

- Desarrollo a nivel de la direccion de la empresa.

- Aspectos relacionados al financiamiento de la actividad.

Posteriormente, se encuentra el proceso politico de gobierno del espacio
organizacional, el cual se afianza con la capacidad de manejar el negocio y
gestionarlo de manera interna y externa, al nivel del desarrollo de direcciéon de
empresa y con la formacion de un liderazgo empresarial, a través del cual el lider y

los socios:

- Favorecen a la proyeccion de aprendizajes grupales.
- ldentifican capacidades de la organizacion.
- Modifican la manera de entender a la empresa.

- Reconocen capacidades individuales clave mas alla de los puestos de trabajo.
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Estas apreciaciones afirman el hecho que las empresas en crecimiento deben
generar a la vez de los cambios cuantitativos, cambios cualitativos que los

sustenten, y esto generalmente implica cambios culturales.

Los modelos anteriores reflejan las etapas de desarrollo de las empresas, las cuales
implican cambios, crisis y evolucion, sin embargo, es de particular importancia lograr
gue este crecimiento sea beneficioso, hacer que perdure y sustente beneficios

posteriores a la empresa.

Para Carrion (2007), el crecimiento interno implica invertir dentro de la propia
empresa con el objetivo de desarrollar los recursos y capacidades necesarios para

llevar a cabo la direccién de desarrollo elegida.

2.7. Crecimiento sustentable

Las cuestiones éticas y de responsabilidad social cobran mayor espacio en el
desarrollo de las organizaciones, la cobertura de los medios de comunicacion e
internet facilitan a los clientes sus decisiones de compra, ampliando su vision vy
percepcion de los productos y servicios que consumen, los clientes se encuentran
ahora mucho mas informados y comprometidos con sus ideas, lo cual favorece a
aguellas organizaciones y empresas cuyos valores e imagen, resulten no solo

atractivos, sino acordes con la ideologia de sus consumidores finales.
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La responsabilidad de una organizacion para con el entorno en el cual se
desenvuelve, puede generar beneficios financieros, al publicitar las acciones
emprendidas en este aspecto, se genera una empatia con quienes apoyan esta
ideologia, o al reducir costos mediante el consumo eficiente de los recursos
procurando la satisfaccion de las necesidades organizacionales sin menoscabar el

entorno natural y social.

La sustentabilidad debe entenderse como una forma de vida, no es una finalidad en
si misma, sino una continua modificacién de habitos, conductas y costumbres a favor
de la misma organizacion como parte de una sociedad, un entorno ambiental y como
proveedor, no solo de productos y servicios, sino de patrones culturales y de

comportamiento de quienes con ella interacttan.

El uso racional de los recursos, el apoyo a campafias sociales y conservacionistas,
asi como el uso de fuentes de energia a favor del medio ambiente y de las
generaciones futuras, son comportamientos que reflejan aquellas empresas que
ocupan los niveles mas altos de conciencia organizacional. Una empresa tiende a la
sostenibilidad cuando es econdmicamente viable, ambientalmente limpia y cuando

es socialmente justa. (Carrera, 2010).

A partir de la teoria presentada en el presente capitulo, se explican las variables del
estudio, lo cual permitira fundamentar las estrategias que constituyen la parte

medular de este trabajo de investigacion.
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CAPITULO Il
METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

En el presente capitulo se analizan y describen los métodos empleados en el
desarrollo de la investigacion con el fin de determinar las caracteristicas de la
cultura organizacional y de los diferentes estilos de liderazgo en una pequefia
empresa metalmecanica, para ofrecer una serie de estrategias que a partir de las
variables del presente estudio, permitan sustentar la expansién en un mediano plazo
de la empresa en cuestion y, al mismo tiempo, forjar una imagen e identidad positiva
gue permita conservar 0 en su caso ganar la lealtad de quienes depende su

crecimiento.

3.1 Tipo de investigacion

El tipo de investigacion utilizado es descriptivo, que mediante instrumentos tales
como cuestionarios y entrevistas, pretende detallar las caracteristicas del
comportamiento de los lideres y de la cultura organizacional, desde los puntos de
vista de los socios y de los empleados, de igual modo por medio de la revision de
literatura se plantean el estilo de liderazgo y la cultura organizacional idénea para

sustentar el crecimiento de la empresa en estudio.
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Es también un trabajo de tipo cualitativo, ya que mide variables como son el
comportamiento y las actitudes. De igual modo, es propositivo ya que pretende
sugerir estrategias para que a partir de los recursos internos la empresa en estudio
se fortalezca y continle su crecimiento a partir de sustentos firmes y recursos

sélidos.

Destaca el aspecto cualitativo de la investigacion, ya que la interpretacién de la
informacion se basa en las percepciones de la gente, sus sentimientos hacia el lugar
de trabajo y hacia su lider. Este tipo de investigacion utiliza descripciones de
actitudes y sentimientos a través de preguntas de opcién multiple que permiten

analizar similitudes y actitudes.

3.2 Dimension de la Investigacion

La presente investigacién, brinda detalles desde el punto de vista de los
participantes utilizando multiples fuentes de datos (Tellis, 1997), y pretende aplicar la
teoria existente y contribuir a la construccion de nuevas propuestas en los
fundamentos tedricos con las particularidades del caso, como una oportunidad de

adecuarlos para lograr una mejora en los resultados que se pretende obtener.

Aunque la empresa objeto de esta investigacion es pequefia, las variables que se

analizan requieren de multiples fuentes de datos, por lo que los instrumentos se han
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diversificado para lograr un andlisis profundo y detallado de cada una de dichas

variables.

El valor de la investigacion cualitativa segun Mintzberg (1979), radica en que la
construccion de la teoria requiere amplia descripcion, y esta riqgueza de contenidos
proviene de las anécdotas, ya que aunque existe infinidad de teoria, solo es a través

de su aplicacion que nos encontramos en posibilidad de explicarlos.

Segun Eisenhardt (1989), es a través de los casos de estudio que se generara
nueva teoria 0 nuevos cuestionamientos acerca de la ya existente, y de acuerdo a
Feagin y Sjonberg (1991), los casos de estudio brindan una visidon holistica para
comprender los sistemas culturales, de igual modo segun Conger (1998), los
estudios cualitativos juegan un rol importante en la investigacion de las
caracteristicas del liderazgo, ya que este fenbmeno es en extremo complejo, y en un
futuro no habra una clara linea divisoria donde a los investigadores les sea posible

decir que se cuenta con una total comprension y entendimiento del liderazgo.

Estos dos puntos de vista engloban dos de las variables del presente trabajo de
investigacién, y brindan un panorama por medio del cual, se pretende dar una
alternativa de solucion al problema de investigacion, utilizando métodos diversos
para generar informacion adecuada, en combinacién con la utilizacion de datos
estadisticos para alcanzar conclusiones, y a partir de ellas construir la propuesta

para este caso especifico.
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3.3 Disefio de la investigacion

3.3.1 Inicio de la investigacion a través de las variables y las preguntas de

investigacion.

A continuacion se presentan las variables que integran el presente trabajo, asi como
las preguntas de investigacion que se desprenden de cada variable y que tienen
como finalidad, en primer término, brindar un diagnostico del estado actual de las
mismas, y del mismo modo, proveer de elementos para el disefio de las estrategias

gue lleven al desarrollo y crecimiento sostenido de la empresa en estudio.

3.3.1.1 La cultura organizacional.

Segun Dyer (1985), hay ciertos supuestos que asumen los miembros de las
organizaciones y que son el centro de la cultura, estos supuestos operan a un nivel
profundo de los individuos, a un nivel inconsciente y generalmente no cambian, y si
estos supuestos son compartidos entre los miembros de la organizacion, se afianzan
con el paso del tiempo debido al reconocimiento y acciones continuas que los

reafirman.

El estudio de la cultura organizacional en este trabajo de investigacion, se basa
tedricamente en las nociones de Edgar Schein (1991) sobre la conceptualizacion y
funciones de la cultura organizacional, su nacimiento y desarrollo, asi como el

proceso de cambio de la misma, y sus iconos culturales.
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La instrumentalizacién de esta variable se desprende de la respuesta dada a la

siguiente pregunta:

¢Qué caracteristicas presenta la cultura organizacional de la empresa en

estudio?

La respuesta a esta pregunta es basicamente el diagnéstico de la cultura
organizacional de Eri Rubber, el cual se realizé tomando como base las
caracteristicas deseables de la cultura organizacional que segun las investigaciones
de ciertos autores, han derivado en resultados positivos, tal es el caso de las
proporcionadas por Kotter y Heskett (1995) acerca de las culturas fuertes,
estratégicamente apropiadas y adaptables, asi como el modelo de los siete niveles

de conciencia organizacional de Richard Barrett (1998).

3.3.1.2 Liderazgo.

A partir de la revision de la literatura, se presentan amplitud de teorias y estilos de
liderazgo, con diversas variantes y combinacion de conductas, actitudes y
circunstancias que influyen en las organizaciones, especificamente en su cultura, ya
sea en la construccion de la misma, en su desarrollo o cambio, los lideres llevan a

sus organizaciones al éxito, el estancamiento o el fracaso.

De esta variable se desprende la siguiente pregunta de investigacion.
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¢Cual es el estilo de liderazgo predominante dentro de de la empresa en

estudio?

Para responder a la segunda pregunta de investigacion, el estudio toma como
parametro el modelo FRL por sus siglas en inglés (Full-Range Leadership Theory)
de Bass y Avolio (1997), para determinar el estilo de liderazgo de los socios de Eri
Rubber, asi como su influencia en la cultura organizacional. Este modelo ha sido el
resultado de afios de investigacion por los autores en las areas del comportamiento
humano y organizacional, y presenta tres estilos basicos de liderazgo, lo cual
simplifica el estudio, ya que cualquier estilo de liderazgo puede encajar en las tres

grandes ramas manejadas por los autores.

Una vez realizado el diagnoéstico de las variables y su estado actual, en una tercera
pregunta de investigacion se plantea su relacién con los parametros planteados por

los modelos elegidos para su analisis.

¢, Cudles deberian ser las caracteristicas de la cultura organizacional y el
liderazgo que generen un vinculo de lealtad con clientes, empleados,

proveedores y comunidad?

Esta pregunta encuentra respuesta en la literatura existente y en sus conclusiones
acerca de la idoneidad de cierto tipo de cultura organizacional y estilo de liderazgo

en especifico.
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Sin embargo, esta idoneidad debe ajustarse a la realidad de Eri Rubber como ente
anico, asi como al ambiente en que se desenvuelve, pues la respuesta a esta
pregunta confronta directamente las circunstancias ideales contra la realidad de esta

empresa.

La investigacion tiene como finalidad, a partir de las variables anteriores sustentar
las expectativas de crecimiento de Eri Rubber en un mediano y largo plazo,
proponiendo estrategias que a partir del diagnéstico de su cultura organizacional y
del estilo de liderazgo de los socios, identifiquen los aciertos que han incidido en su
permanencia en el mercado, detecten oportunidades de mejora a partir de factores
internos que fortalezcan su identidad y el vinculo de lealtad con clientes, empleados,
proveedores y comunidad. Estas respuestas se dan a partir de la Gltima pregunta de

investigacion.

¢Cudles son las estrategias que a partir de la cultura organizacional y el
liderazgo sustentaran las expectativas de crecimiento de la empresa en

estudio?

Este cuestionamiento refleja la finalidad del presente trabajo, ya que una vez dadas
las respuestas a todas las preguntas de investigacién, se plantea la pregunta
medular: ¢ Como hacer que la cultura y el liderazgo de la empresa en estudio, en sus

circunstancias reales, en el contexto de quienes interactian en ella, de la industria
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donde se desenvuelve y de sus competidores, sustenten, faciliten y hagan mas

eficientes los cambios que conlleva el crecimiento de Eri Rubber?.

La totalidad de estas circunstancias permitiran el disefio de las estrategias que

finalmente seran el producto del presente trabajo.

El disefio de la investigacion se basoé en ciertos modelos tomados de la teoria que se
desprende del tratado de las variables, de estos modelos se consideraron
caracteristicas que podrian generar resultados positivos dentro de los limites de la
investigacion, y por medio de instrumentos diversos como la observacion, la
entrevista y el cuestionario, se realiz6 el diagndstico que es la parte central del

presente trabajo, y de la cual fluyen las propuestas presentadas en él.

3.4 Sujetos de investigacion

Los sujetos de investigacion difieren segun la variable a investigar, en la primera de
ellas, referente a determinar el estilo de liderazgo, se centr6 en los socios a cargo
de las operaciones en cada una de las plazas de esta empresa (San Juan del Rio,
Querétaro, Cuautitan lzcalli y Tula), y en los 52 empleados de la totalidad de las
sucursales (operarios, empleados de mostrador, personal administrativo vy
vendedores) de todos los niveles de su estructura organizacional, ya que dicha

cantidad no dificulta recabar las opiniones de la totalidad de la fuerza laboral.
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En la segunda variable que corresponde a la cultura organizacional, se aplico el
instrumento a la totalidad de los empleados, asi como entrevista a los socios y

observacion en la plaza principal de Eri Rubber.

3.5 Recoleccidon de datos e instrumentacion

Esta etapa de la investigacion se divide en dos momentos, determinados por las dos

variables a analizar.

3.5.1 La Cultura Organizacional de Eri Rubber & Fittings, S.A. de C.V.

Con el fin de realizar la colecta de datos se realizé un diagnéstico de la cultura
organizacional, tomando como base la metodologia sugerida por Rodriguez (2006),
la cual se adecu6 al propésito de la investigacibn y que consta de las fases

siguientes:

l. Contacto inicial

Il. Examen de artefactos culturales

Il Entrevistas a informantes calificados

V. Cuestionario a la totalidad de empleados

V. Determinacion de los principales items culturales
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3.5.1.1 Contacto Inicial.

En esta etapa se contactd a uno de los socios y en entrevista personal se le explico
el propésito de la investigacion, el proceso de la misma y los beneficios que arrojaria
para la empresa el resultado de este trabajo, que surgid y fue disefiado a partir de la

necesidad y problematica actual de Eri Rubber & Fittings.

En posteriores entrevistas se procedié a indagar acerca de la situacion financiera de
la empresa y de los reportes de ventas en los Ultimos cinco afos, se solicitd

informacion acerca de los clientes, y de las previsiones de seguridad industrial.

De igual modo, mediante platicas informales con el socio a cargo del taller de Tula, y
observacion en sus instalaciones, se procuré el conocimiento basico de las
operaciones en dicho taller y en la tienda ubicada en la misma ciudad, sus
instalaciones, las condiciones de trabajo y seguridad de los empleados, asi como el
desenvolvimiento de los mismos en sus actividades rutinarias y la naturaleza de las

relaciones en el trato con clientes, superiores y entre comparieros de trabajo.

3.5.1.2 Examen de artefactos culturales.

En el segundo paso de la metodologia se solicitdé al socio encargado de la sucursal
de Tula, la documentacion escrita con la que cuenta Eri Rubber, como el
organigrama y las definiciones de puestos, folletos internos, documentos de

publicidad o propaganda o de seguridad industrial.
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De igual modo, a través de entrevista semiestructurada y dirigida al socio a cargo del
taller de Tula, se les cuestiona acerca de la misidn, vision y objetivos, ya sean
escritos o debidamente difundidos a los empleados, y en caso de no haberlos, cémo

definen estos elementos de la planeacion estratégica.

Por otro lado se indagd acerca de la existencia de algun slogan, historia oficial que
sea de conocimiento de los empleados, de las premiaciones o ceremonias, fechas
memorables, reuniones o actividades programadas en fechas especiales, normas y

tradiciones en la que sea participe todo el personal.

Otro punto importante fue la intencionalidad en la creacion de estos hitos culturales
(origen, caracter y objetivos buscados con su elaboracién, intenciones o razones por
las que ha sido necesario elaborarlos), o si acaso simplemente se fueron formando

con el tiempo y la costumbre.

3.5.1.3 Entrevista a informantes calificados.

Esta etapa, segun Rodriguez (2006), tiene como finalidad recabar la version de
aguellos personajes clave en la historia de la empresa (con mayor antigiiedad, mas
calificados o con mayor conocimiento de la misma), en este caso a la persona con
mayor antigiiedad en Eri Rubber, se le aborddé mediante un entrevista, siendo ésta el

socio a cargo del taller de Tula, quien en un principio se integr6 como empleado y
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con el tiempo se hizo socio, esta persona es el empleado con mayor antigliedad,

aparte de los fundadores iniciales.

En entrevista semiestructurada, se le cuestiona acerca de cuanto tiempo lleva
trabajando en Eri Rubber, cuales son los momentos relevantes en la vida de la
organizacion, los personajes notables, asi como las caracteristicas con que define a

Su organizacion.

Estas particularidades permitiran evaluar la fortaleza de la cultura organizacional de
la empresa, asi como un conocimiento general acerca de su comportamiento,

simbolos y manera de exteriorizar su personalidad y experiencias.

3.5.1.4 Cuestionario a la totalidad de los empleados.

En esta etapa se disefid un instrumento de elaboracién propia, basado en el modelo
de siete niveles de conciencia organizacional de Richard Barrett (2006). Las
preguntas del cuestionario fueron disefiadas de modo que coincidieran con las
particularidades de cada uno de los niveles del modelo, enfatizando aquellas cuyas
caracteristicas apuntaran a la realidad percibida mediante la observacién y las

entrevistas.

El objetivo del cuestionario es recabar la percepcion de los trabajadores acerca de
situaciones puntuales dentro de la empresa, las cuales se ajustan a alguna de las

caracteristicas del modelo, mediante preguntas estructuradas con tres opciones de
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respuesta, y tiene como finalidad verificar la percepcion de los diferentes items

culturales entre el colectivo de los trabajadores.

3.5.1.5 Determinacion de los principales items culturales.

Para llegar a un diagnostico Util para la investigacion, se procuré abarcar una
perspectiva lo mas amplia posible dentro de los limites que la misma empresa
presentd, y aun cuando el tamafio de la empresa facilita el desarrollo de la
investigacién, las actitudes y percepciones resultan complejas de analizar, por lo
cual se fijé el modelo antes descrito como pardmetro de una cultura sana y positiva,
de igual modo, la literatura e investigaciones realizadas acerca de la cultura
organizacional, aportaron distintas perspectivas acerca de los principales aspectos
culturales a analizar. La observacion y las entrevistas, también permitieron analizar

la cultura desde otra Optica, y confrontar los resultados de los cuestionarios.

Los resultados del diagndstico de los principales items culturales de Eri Rubber, se

presentan en el capitulo IV.

3.5.2 Instrumentos de recoleccion de datos.

3.5.2.1 Instrumentos de analisis de la cultura organizacional.

Con el fin de lograr un panorama global de la cultura organizacional en Eri Rubber,

y conocer las interrelaciones de los elementos culturales que la conforman, se



121

disefiaron una serie de instrumentos para abarcar en lo posible, dentro de la
informacion proporcionada por la empresa, la mayor cantidad de datos que brinden a
este estudio el contexto para coadyuvar a la resolucion de la problemética de la

empresa.

3.5.2.1.1 Observacion y entrevista informal.

La observacién es de primordial importancia en este tipo de investigaciones, pues la
percepcion del investigador, mas alld de la informacion técnica recabada en
cuestionarios y entrevistas, complementa e incluso en algunos casos, pone en duda

los resultados de este tipo de instrumentos.

En esta investigacion la observacion se realiz6 desde la primera visita a las
instalaciones de la empresa, en esta primera visita se procuré obtener una idea
general del comportamiento de las personas y de las instalaciones del taller ubicado
en la ciudad de Tula, asi como de la actitud del socio a cargo de dicha plaza, con

quien se realiz6 el primer acercamiento y fue el enlace con los demas socios.

Posteriormente se estructuré una guia de observacion para recabar datos mas
detallados y especificos en posteriores visitas a la empresa, en las que la
inspeccion visual realizada en el taller y la tienda ubicados en la ciudad de Tula, se
centré en observar la conducta y actitudes de personal y socios, y la interaccion
entre ambos, la disposicion de las instalaciones, limpieza y orden, medidas de

seguridad industrial, existencia de carteles, logotipos y uniformes, asi como
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ambiente de trabajo. La guia de observacion aparece detallada en los anexos del

presente trabajo.

Por su parte la entrevista informal, se llevd a cabo en los primeros acercamientos
con el socio a cargo del taller y tienda ubicados en Tula, para recabar datos
generales de la empresa, conocer sus productos y sus clientes y analizar su

problematica.

3.5.2.1.2 Entrevista semiestructurada.

Posteriormente se elabor6 una entrevista semiestructurada dirigida al socio con
quien se contacto inicialmente, y que, basada en el método de Rodriguez (2006),
abarco el segundo y tercer paso del andlisis de la cultura organizacional, y cuya
finalidad fue recabar informacion béasica de las variables de estudio, la cual sirvid
para sustentar la elaboracion de los cuestionarios que abarcan la tercera etapa del

método del autor.

Para Lindlof (1995), la entrevista ayuda a entender la postura de los informantes
ante una situacion determinada, a reconstruir experiencias pasadas, obtener
descripciones de sucesos que son obtenidos por medio de la observacion y a

fomentar la confianza entre el investigador y el informante.
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Los aspectos que abarcOd la segunda etapa, relativa al examen de artefactos

culturales, fueron:

e El estado financiero de la empresa en estudio y su evolucion en los dltimos 5
anos.

e La existencia de documentaciéon formal como organigrama, definiciones de
puestos, folletos internos, documentos de publicidad o propaganda o de
seguridad industrial.

e La existencia de mision, vision y objetivos, ya sean escritos y debidamente
difundidos a los empleados, o en su caso se definen estos elementos de la
planeacion estratégica.

e El uso de algun slogan, historia oficial que sea de conocimiento de los
empleados, premiacion o ceremonia, fecha memorable, reuniones o
actividades programadas en fechas especiales, normas y tradiciones en la
que sea participe todo el personal.

¢ Intencionalidad del origen, caracter y objetivos de dichos hitos, intenciones o
razones por las que ha sido necesario elaborarlos, o en su caso si fueron

formandose con el tiempo y la costumbre.

Por otro lado, también se cuestiond acerca de las expectativas de crecimiento de Eri

Rubber, si planean diversificar sus productos, invertir en innovacion y ampliar su
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presencia en otras localidades, si consideran alianzas o fusiones, asi como los

cambios en su gestidon y la forma de financiar estos cambios.

En la tercera etapa, por medio de entrevista se abord6 al socio encargado de la
plaza de la ciudad de Tula, pues actualmente es el empleado con mayor antigiiedad
en la empresa, ya que se integr6 en un principio como trabajador, pasando
posteriormente a asociarse en la administracion de la misma, en esta etapa
basicamente se pretendié abordar la historia de Eri Rubber y su crecimiento, los
métodos de reclutamiento, seleccion e induccion del personal, de aquellos

momentos relevantes en la vida del negocio, y de personajes notables.

3.5.2.1.3 Cuestionario

La finalidad del cuestionario fue recabar informacién detallada de la empresa,
tomando como base los resultados de la primera etapa de investigacion, ahondando
en aquellos aspectos que tanto la observacion como la entrevista, no aclararon. Este
instrumento también permitié enfatizar las caracteristicas de los modelos elegidos
para el andlisis de las variables, recoger tendencias de opiniones y analizar una

parte de la personalidad de la empresa.

En su primera parte, el cuestionario pretende identificar aquellos elementos internos
del comportamiento, motivacion y percepcion de las personas hacia su organizacion

y su trabajo en la misma, lo cual permitira ampliar la perspectiva de la cultura vista
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desde quienes diariamente se encuentran inmersos en ella. Esta parte consta de
veintiséis preguntas divididas en siete categorias, que corresponden a las fases del

modelo de conciencia organizacional de Barrett, como lo muestra la Tabla 13.

Tabla 13.
Instrumentacion del cuestionario de analisis de cultura organizacional.
Categoria del Modelo de Aspectos a analizar Preguntas
Conciencia
Organizacional
Supervivencia Estabilidad financiera 22y 23

Seguridad laboral e industrial
Condiciones laborales
Relaciones Comunicacion 24, 26, 27,28y 34
Respeto
Atencion al cliente
Sentimientos de amistad
Sentimientos de lealtad
Competencia interna
Manipulacion
Autoestima Compromiso con la calidad y excelencia 31, 32y 33
Medicion del desempenio
Existencia de sistemas de alto
rendimiento
Sentimientos de orgullo
Transformacion Empoderamiento y delegacion de 35, 36,37y 38
funciones.
Compromiso con la mejora continua
Crecimiento personal
Diversidad
Toma de riesgos
Cohesion interna Vision compartida 29, 30, 39, 40, 41y
Valores compartidos 42
Sentido de identidad
Confianza
Integridad
Honestidad
Compromiso Cuidado de los empleados 25, 43,44y 45
Integracion con la comunidad
Preocupacioén por el medio ambiente
Servicio Responsabilidad social 46y 47
Etica
Sustentabilidad ecolégica
Buena voluntad
Impacto en futuras generaciones

Nota. Fuente.- Elaboracion propia.
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Tanto la primera como la Ultima categoria, agrupan el menor nimero de preguntas
debido a que estas etapas, recaban datos provenientes en su mayoria de las
entrevistas previas, y son las menos probables en las que se halle la empresa en
estudio debido a su edad y tamafio. Las categorias intermedias, por el contrario,
agrupan el mayor nimero de preguntas pues en éstas probablemente se encuentre

la mayoria de rasgos de Eri Rubber.

3.5.2.2 Instrumentos de andlisis del Liderazgo.

Para determinar el estilo de liderazgo de los socios, el estudio pretende analizar la
percepcion de este aspecto, Unicamente desde el punto de vista de los empleados,

por lo que se dedic6 una parte del instrumento a analizar este aspecto.

3.5.2.2.1 Cuestionario

El cuestionario se aplicé a la totalidad de los empleados de cada una de las plazas
de Eri Rubber, con el fin de evaluar el comportamiento percibido respecto a cada
uno de sus respectivos jefes, el analisis del liderazgo junto con el de cultura
organizacional conforman un solo cuestionario, unicamente dividido en dos partes

gue analiza cada una de las variables.

En la aplicacion del instrumento no se solicitan datos personales, ni laborales de los

empleados, ya que Unicamente se pretende recabar opiniones del jefe y de su lugar
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de trabajo, sin importar los puestos o sueldos recibidos, ni datos como sexo, edad u

otros.

La parte de liderazgo tiene un total de veintiln preguntas con tres posibles
categorias de respuesta, que corresponde cada una de ellas a un estilo de liderazgo
del modelo de Bass y Avolio (liderazgo transaccional, liderazgo transformacional y
liderazgo laissez faire). Las categorias asi como las preguntas respectivas se

muestran en la Tabla 14.

Tabla 14.

Instrumentacion del cuestionario de andlisis del Liderazgo.

Categoria del Modelo de Aspectos a analizar Preguntas
FRL
Liderazgo transformacional  Nivel de Influencia en los 13,17y 20
subordinados
Carisma 2,3,12y 18

Nivel de motivacion ejercidoenlos 6y 16
subordinados

Nivel de Estimulo Intelectual 1,7,9y11

ejercido en los subordinados

Consideracion individual 8y 10
Liderazgo transaccional Reconocimiento y recompensa 5y 19

Reaccion ante los errores y 4,14y 15

problemas

Resistencia al cambio e innovaciéon 21

Liderazgo laizess-faire Pasividad Todas las preguntas

Nota. Fuente. Elaboracion propia. Bass y Avolio (1997)
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El cuestionario se dirigié a la totalidad de los empleados de la empresa en estudio
para recabar sus impresiones acerca del estilo de liderazgo de sus respectivos jefes,
el disefio de dicho instrumento se realiz6 en escala mdultiple, a modo que los
trabajadores pudieran escoger el supuesto que mas se ajuste a la realidad percibida

por ellos, y que de igual modo facilite el diagnéstico en el manejo de los datos.

Las respuestas se clasificaron de modo que cada una de ellas cayera en la
interpretacion de uno de los tres estilos de liderazgo del modelo de Bass y Avolio,
esto facilita tanto la interpretacion, como la codificacion, pero sobre todo, las

impresiones de las personas que lo respondieron.

Sin embargo, el instrumento no estd disefiado para determinar, en el caso de la
cultura organizacional, en qué nivel de conciencia organizacional se encuentra la
empresa en estudio, sino para recoger las impresiones de los trabajadores y con
base en ellas y en otros datos, verificar qué caracteristicas de cada uno de los
niveles presenta, de cuales carece y dadas esta respuestas, verificar los resultados
de la observacion, la revisibn documental y las entrevistas, para dar respuesta a las

preguntas de investigacion.

3.5.2.3 Procedimiento

Posterior al disefio de los cuestionarios, se aplico prueba piloto a una muestra de

cinco empleados, con el fin de verificar que las preguntas y posibles respuestas de
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opciébn multiple fueran explicitas y comprensibles, esta prueba se aplicd
directamente, anotando en el momento las posibles correcciones y sugerencias de
los empleados. Esto permitio detectar errores ortograficos e inconsistencias en las

preguntas planteadas y respuestas sugeridas.

Una vez impresa la version definitiva de los cuestionarios, se agendo una visita para

aplicarlos en la planta de Tula, Hidalgo y en la tienda ubicada en la misma ciudad.

En cuanto a las plazas de Cuautitlan Izcalli, San Juan del Rio y Querétaro, los
cuestionarios fueron enviados por medio del socio a cargo de la planta ubicada en
la ciudad de Tula, previo aviso a los demas socios. Los cuestionarios ya contestados

se recabaron de la misma forma.

3.6 Analisis de Datos

Dado que el niumero de cuestionarios aplicados fue muy reducido (52 en total), cada
uno de ellos se tabul6é en el programa Excel, concentrando la informacion por cada
uno de los cuestionarios, por plaza y por categoria de pregunta, lo anterior permitio
obtener un promedio de cada uno de los indicadores, para posteriormente verificar
en qué categoria se agrup6 el mayor numero de respuestas, conforme muestran las

Tablas 15y 16.
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Tabla 15.

Ejemplo de hoja de vaciado de datos.

Numero de Plaza
pregunta Numero de Cuestionario
Categoria de Categoria de  Categoria de Total por Verificacion
respuesta “A”  respuesta “B” respuesta categoria
“‘C” ABC

1 X 10 20 22 52

2 X 301210 52

3 X 2 2525 52

Total 47 47 47

Nota. Fuente. Elaboracién propia.

Este método permitié analizar las respuestas de cada trabajador a cada una de las
preguntas, realizar la verificacion de resultados con facilidad y examinar el
comportamiento de cada una de las sucursales. Las preguntas relativas al liderazgo
y a la cultura organizacional aparecen en el mismo cuestionario, correspondiendo al
liderazgo de la pregunta numero 1 a la 21, y a la cultura organizacional de la 22 a la
47, contemplando de igual modo un andlisis por separado de cada una de las

variables.

La Tabla 16 muestra cada una de las categorias de analisis para cada una de las

variables, segun los modelos planteados.
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Categorias de anlisis por variable.
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Variable y Categoria de analisis

Categoria de
respuesta “A”

Categoria de
respuesta “B”

Categoria de
respuesta “C”

LIDERAZGO

Influencia

Carisma

Motivacion

Estimulo Intelectual
Consideracion individual
Reconocimiento
Reaccién ante los errores
Resistencia al cambio

CULTURA ORGANIZACIONAL
Supervivencia

Relaciones

Autoestima

Transformacion

Cohesién

Compromiso

Servicio

Tendencia
Liderazgo
Transaccional

Tendencia
opinion
negativa

Tendencia

Liderazgo

Laizess -
faire

Tendencia
opinion
indiferente

Tendencia
Liderazgo

Transformacional

Tendencia

opinion positiva

Nota. Fuente. Elaboracion propia.

En la Tabla 16 se muestran las categorias en las cuales se agruparon las diferentes

preguntas del cuestionario, el total de preguntas por categoria se multiplicé por el

namero de cuestionarios aplicados (52, que representa el total de empleados de la

empresa), dicho resultado indicé la base sobre la cual calcular los porcentajes por

categoria de respuesta.
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3.6.1 Técnica de andlisis de datos.

Utilizando el método antes referido, en Excel se ingresaron los totales de cada una
de las tres posibles respuestas a cada una de las cuarenta y siete preguntas, dichos
resultados arrojaron un porcentaje, logrando de este modo obtener tanto un total,
como un valor porcentual para cada una de las posibles respuestas en cada una de
las preguntas, lo cual permite de manera general obtener un panorama del estado
de la cultura organizacional y del estilo de liderazgo predominante en cada una de

las plazas de la empresa.

Tras haber determinado las dimensiones de la investigacion y la metodologia de
recoleccion y andlisis de datos, se presentan a continuacion, los resultados de dicho

analisis en cada una de las variables que abarca el estudio.
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CAPITULO IV
RESULTADOS DEL DIAGNOSTICO DE LA CULTURA Y EL
ESTILO DE LIDERAZGO

En el presente capitulo, se presentan los resultados obtenidos en los diferentes
momentos de la investigacion, con los distintos métodos de recoleccidén de datos, lo
que permitird determinar el estado actual de la cultura organizacional y el estilo de

liderazgo predominante en la empresa en estudio.

De acuerdo con la metodologia sefialada para tal efecto, y tomando como primer
punto el resultado de la observacion y las entrevistas, se presentan a continuacion

los resultados del analisis de la cultura organizacional en Eri Rubber.

4.1 Resultados del andlisis del diagndéstico de la cultura organizacional

De acuerdo con la metodologia presentada, en primera instancia se acudié a la
entrevista con el encargado de la principal plaza de Eri Rubber, es donde se
encuentra el Unico taller y fue la primera en formarse, contando con el mayor nimero

de empleados, siendo la primera en importancia y donde se centré el estudio.

4.1.1 Resultados de la observacion y entrevista informal.

En la primera visita al taller y tienda de la ciudad de Tula, Hgo., se encontraron

instalaciones limpias y un solo taller sin divisiones en su estructura, con las
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maquinas dispuestas en una sola orientacion, los trabajadores se encontraban
centrados en sus funciones; en la parte trasera se encuentra una bodega con
diferentes tipos de materiales y productos, tanto de la tienda como del taller, la
oficina del socio a cargo de dicha plaza se encuentra en un pequefio espacio en la
parte superior del taller, desde donde puede observar las actividades de los
empleados, en el taller laboran un total de 22 personas, atendiendo solo una de ellas
labores administrativas y el resto labores de mano de obra, las tres restantes

atienden la tienda ubicada en la misma ciudad.

La tienda por su parte, exhibe los colores de la empresa y el logotipo en su fachada,
la cual no tiene exhibidores exteriores, y de igual modo cuenta con una oficina y el
espacio donde se atiende a los clientes, con un mostrador que exhibe diferentes
conectores, y piezas que estan a la venta, asi como folletos y papeleria ilustrativa de

los diferentes productos.

En cuanto a seguridad industrial los empleados cuentan con guantes, cascos Yy
caretas, asi como con uniformes, sin embargo, la mayoria de ellos no utilizan los
uniformes, no se observaron letreros, extinguidores, ni avisos de esta indole en las

instalaciones del taller.

El personal se encuentra centrado en sus labores y no se observdO demasiada
interaccién entre ellos, salvo en el descanso para el almuerzo donde se retnen en el

exterior del taller, pues no cuenta con instalaciones para comer, Unicamente hay un
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horno de microondas, en esta primera fase se percibié que cada quien sabe lo que
le corresponde realizar y se avocan a cumplir con sus labores, de igual modo el
socio a cargo no precisa de dar demasiadas indicaciones a los empleados ni estar

en constante supervision.

En la entrevista informal se recabaron datos como los antecedentes de la empresa,
el numero de empleados, los productos que fabrica, las plazas donde se ubica cada
una de sus sucursales y la problematica actual de la misma, dichos datos han sido

expuestos en capitulos anteriores.

4.1.1.1 Situacion financiera actual.

En entrevista semiestructurada, y segun el método de estudio se indag6 acerca del
estado financiero de la empresa en estudio, la cual no cuenta actualmente con
créditos 0 deudas externas, esta se ha logrado financiar de sus propios ingresos e
incluso se ha adquirido maquinaria, que aun sin ser nueva, permitira continuar con la
expansion deseada, por lo tanto cuenta con finanzas sanas al momento y una

estabilidad satisfactoria.

Sus ventas se han incrementado a través de los ultimos afios, centrandose en la
venta e instalacion de conectores y mangueras industriales, sin embargo los trabajos
de paileria han ido en aumento, pues la empresa disefa, fabrica e instala diferentes

contenedores de alimentos, que van desde simples charolas de medidas especiales,
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hasta contenedores para maquinas que participan en la produccién y envasado de

alimentos. La empresa registra mayores ventas en el estado de Querétaro.

No fue posible acceder a los datos contables ni a los estados financieros de la

empresa, por lo que esta informacion fue recabada de manera verbal.

4.1.1.2 Filosofia y Planeacion Estratégica.

En este punto la empresa no cuenta con una mision y vision claras y difundidas
entre todos los miembros de la organizacion. Los socios coinciden en definir el
negocio al que se dedican y el “para que” de sus acciones, de igual modo tienen
definido el rumbo al cual desean dirigir sus esfuerzos, y las metas que desean lograr

en el largo plazo, pero los empleados no conocen esta finalidad.

En cuanto a los objetivos en el corto plazo, los empleados dicen conocerlos, mas no
asi aquellos de mediano y largo plazo, por otra parte, Eri Rubber no cuenta con una
estructura definida y del conocimiento de todos los integrantes. Cada socio maneja
una estructura diferente en su plaza y conoce la distribuciébn general de la empresa
y de cada una de las sucursales, sin embargo, esta informacion no es del
conocimiento de la totalidad del personal, pues solo aquellos profundamente

involucrados en las cuestiones administrativas manifiestan conocimiento al respecto.
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4.1.1.3 Documentos oficiales.

Actualmente Eri Rubber no cuenta con organigramas, definiciones de puestos,
folletos u otro tipo de documentos internos, las personas conocen la estructura
saben de quien dependen y de la existencia de las otras plazas, pero la estructura
no esta definida en un organigrama formal. La empresa en estudio tampoco cuenta
con manuales de organizacion, ni con manuales de procedimientos o de seguridad

industrial.

4.1.1.4 Plan de crecimiento.

Los socios manifiestan tener metas concretas de crecimiento y expansion, y saber
gué pasos especificos seguir para ello, sin embargo, alin no concretan estos ideales
en planes y programas especificos, con metas detalladas, plazos para su ejecucion,

costos financieros, estudios de factibilidad y de mercado.

Auln cuando se manifiesta expresamente saber hacia dénde ampliar las operaciones
de la empresa, el plan de crecimiento aun no se encuentra debidamente
estructurado, ni tampoco cuenta aun con las proyecciones financieras, de ventas,
rentabilidad y crecimiento, que requiere un proyecto como el que Eri Rubber tiene
planeado echar a andar. A decir de los socios la apertura de nuevas sucursales y

fortalecimiento de la produccién de moldes de acero inoxidable, es un proyecto a
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largo plazo, que se planea concretar poco a poco, pero forjando antes un sustento

ideolégico, de gestidn y operacionalizacidén de la empresa que facilite este proceso.

4.1.1.5 Artefactos culturales.

Eri Rubber maneja el slogan “Fast Connections, Fast Solutions” en su pagina de
internet, sin embargo, esta enfocado a los clientes ya que no es del conocimiento de
los empleados, de igual modo cuenta con logo el cual aparece en el sitio web asi
como en las tiendas, sin embargo, en el taller no aparece. Los colores oficiales que
se aprecian tanto en el logo como en las fachadas de las tiendas son el amarillo y el

negro.

En cuanto a la historia oficial, no ha sido difundida entre los empleados, los socios la
conocen pero no la difunden y los trabajadores Unicamente conocen lo que han
experimentado desde su ingreso a la empresa, no hay ceremonias de ningun tipo,
mas que el festejo de los cumpleafios una vez al mes, las reuniones se dan de
manera informal y sin periodicidad fija, sin embargo, no se realizan otro tipo de

festejos religiosos o festivos.
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Las normas y reglas se comunican por parte del socio que ha contratado al
empleado, y eventualmente cuando surge algun cambio, se les hace saber las
nuevas disposiciones de manera verbal, las cuales se basan en el criterio del socio
gue contrata al empleado, sin embargo, los comparieros de trabajo se encargan de
involucrar al nuevo trabajador en las normas y reglas no explicitas que se han

generado a lo largo del tiempo.

Por otra parte, no se identifican figuras tales como lideres o héroes, sin embargo, los
empleados conocen ciertos pasajes de la historia de la empresa e identifican de

manera positiva a sus respectivos superiores, (socio de la sucursal en cuestion).

Por lo anteriormente expuesto, se puede deducir que la cultura en Eri Rubber no
cuenta con elementos de fortaleza, no ha sido deliberadamente generada y se ha

ido creando conforme las circunstancias lo dictan.

4.1.1.6 Reclutamiento, seleccion e induccién del personal.

En la tercera etapa de la investigaciéon, el socio a cargo de la sucursal de Tula,
informo acerca del proceso que sigue el personal al ingresar a la empresa, como en
la mayoria de las PyMESs, este proceso se aplica de manera informal pues no existen
reglas establecidas para el mismo, pero la experiencia dentro de otras empresas le

ha permitido adquirir conocimientos que aplica en las estrategias de reclutamiento de
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personal, sin embargo, estas no estdn documentadas ni se aplican en las otras

plazas, quedando este proceso en manos del socio a cargo de cada una de ellas.

El reclutamiento se lleva a cabo basicamente pegando anuncios en la tienda y en
escuelas de nivel técnico, sin embargo, no hay una respuesta positiva entre los
egresados de estas instituciones educativas, por su parte, los anuncios de la tienda
han generado mayor respuesta, pero un alto porcentaje de los interesados no

reunen las caracteristicas deseables para los puestos que se requieren.

Eri Rubber procura contratar ayudantes para que aprendan el oficio y puedan
ascender, cuidando al mismo tiempo el capital de conocimiento generado por el

personal con mayor experiencia y antigtiedad.

En cuanto a la induccion, son los mismos socios quienes explican las tareas a
realizar en cada una de sus plazas, asi como las normas de operacion y
comportamiento, las cuales tampoco se encuentran debidamente documentadas, ni
son uniformes en todas las sucursales, en el proceso de induccién no se habla de
valores, sino de las reglas personales de cada socio a cargo en la sucursal en

cuestion.

La capacitacion se da de manera informal para los empleados de mostrador,
solamente se explica la forma de operar, precios, productos, horarios vy

responsabilidades, a los vendedores se les solicita experiencia y basicamente la
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capacitacion gira en el mismo sentido, en cuanto a la operacién de la maquinaria, es
el socio de la planta de Tula, donde se ubica ésta, quien toma la capacitacion y
posteriormente capacita a su vez, a los operarios. Esta decision se tomo debido a la
fuga de capital intelectual que se daba cuando eran los trabajadores quienes

tomaban la capacitacion fuera de la empresa.

Eri Rubber no tiene problemas de rotacion de personal de manera frecuente, la
gente se muestra a gusto en su empleo, y a decir de los socios, los motivos por los
cuales los trabajadores abandonan el empleo tiene que ver con cuestiones
personales, pues esta empresa brinda las prestaciones de ley y salarios acorde a

sus funciones, asi como jornadas laborales apegadas a le legislacion aplicable.

Eri Rubber procura cuidar a su personal, siendo este cuidado mas evidente en el
taller de Tula, pues se ha visto en dificultades para conseguir personal calificado
debido a la labor especializada de los torneros y demas operadores del taller, dada
la carencia de este tipo de técnicos, asi como el escaso interés de los jovenes en

contratarse como aprendices.

Con base en el diagndéstico preliminar se presentan a continuacion los resultados de
los cuestionarios, los cuales muestran un analisis a mayor profundidad, y a nivel de

las percepciones y opiniones de los empleados.
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4.2 Analisis estadistico de los instrumentos de cultura organizacional y

liderazgo.

Los resultados de los cuestionarios aplicados, se ingresaron al programa Excel, con
el fin de verificar los totales de cada una de las categorias de respuesta vy
posteriormente traducirlos en graficas y tablas para facilitar la comprensién de los

datos presentados.

Antes de proceder al analisis de cada una de las variables en relacion al modelo
seleccionado para diagnosticar la cultura organizacional, se muestran los resultados
del comportamiento estadistico de la parte del instrumento dedicado a la cultura

organizacional.

En un primer momento se presentan los resultados del analisis de la cultura
organizacional y posteriormente del estilo de liderazgo, de igual modo dentro del
analisis de estas variables, se presentaran los resultados por plaza, es decir de
manera separada en cada una de las sucursales de la empresa, posteriormente se
analizan los datos de manera global, con el fin de poder construir la propuesta objeto

del presente trabajo.



143

4.2.1 Analisis de datos del instrumento de cultura organizacional.

A continuacién se presentan las tendencias y valores generales por sucursal, con el
fin de identificar las diferencias en la cultura en cada una de las sucursales de la

empresa en estudio.

Tabla 17.

Tendencia por sucursal (cultura organizacional).

Tendencia negativa Tendencia indiferente Tendencia positiva
Sucursal No. % No. % No. %
Tula 69 12% 167 29% 336 59%
Querétaro 45 12% 112 31% 207 57%
Cuautitlan 16 6% 84 32% 160 62%
Izcalli
San Juan del 19 12% 48 31% 89 57%
Rio

Nota. Fuente. Elaboracion propia.

La Tabla 17 muestra las tendencias de las respuestas a un total de 26 preguntas
relativas a la cultura organizacional aplicadas en el instrumento, multiplicadas por el
namero de empleados que lo contestaron en cada una de las plazas: en Tula 22
empleados, en Querétaro 14 empleados, en Cuautitlan 10 empleados y en San Juan
del Rio 6 empleados, procediendo a realizar el conteo general de cada categoria de

respuesta siendo a) negativa, b) indiferente y c) positiva.
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Las respuestas de las cuatro sucursales muestran una tendencia general de una
opiniébn positiva de los empleados hacia su empresa, quedando los menores
nameros y porcentajes ubicados en las opiniones negativas, y en una tendencia
central las opiniones indiferentes. Es notable la similitud en porcentajes de las
sucursales de San Juan del Rio y Querétaro, ya que éstas son administradas
conjuntamente por los mismos socios, en la sucursal de Cuautitlan Izcalli aparece el
mayor porcentaje de tendencia de opiniones indiferentes comparado con las otras
sucursales, sin embargo la tendencia favorece a las opiniones positivas, al igual que

en la sucursal y taller ubicados en Tula de Allende.

Estas tendencias se analizaron tomando en cuenta el nimero de empleados que
contestaron el cuestionario en cada sucursal, multiplicado por el namero de
preguntas dedicadas a la cultura organizacional, en relacibn a este total se

calcularon los porcentajes.

Como resultado del andlisis anterior y dado que en las sucursales existe una
opinion similar de los empleados acerca de su empresa, a continuacién se muestra
el andlisis por el bloque de preguntas que conforman cada una de las dimensiones e
indicadores que se recabaron mediante cuestionario de la variable de cultura

organizacional, analizando de manera global las respuestas dadas.
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4.2.1.1 Nivel uno del modelo de conciencia organizacional: Supervivencia.

Dentro del nivel nUmero uno, se evalla la estabilidad financiera, asi como cuestiones
tales como salud y seguridad de los empleados, generalmente se da en los primeros
afios de vida de las organizaciones y se pueden encontrar valores limitantes como
caos, control excesivo y explotacion, ya que la satisfaccion de las personas se

sacrifica en aras de las ganancias econdémicas.

Dado que Eri Rubber ha superado claramente la etapa de supervivencia,
Unicamente se evalian en el presente trabajo de investigacion los aspectos de
estabilidad, crecimiento financiero y seguridad industrial, los cuales se abordaron
mediante entrevista y observacion, asi como condiciones laborales, punto que toca
el cuestionario. Lo anterior con el fin de verificar su crecimiento en los Gltimos cinco
afos, y si ésta se preocupa por la seguridad fisica de sus trabajadores en el
desempefio de sus funciones, asi como la percepcién de estos ultimos de las

condiciones bajo las cuales realizan su trabajo.

4.2.1.1.1 Estabilidad percibida por el trabajador en su empleo.

Se evalud la percepcion de los trabajadores en cuanto a la estabilidad en su empleo,
Si éstos se sienten seguros, si temen perderlo o si son ellos quienes lo abandonan
por voluntad propia. Las respuestas proporcionadas por los trabajadores arrojaron

los siguientes resultados: de un total de 52 encuestados un 8%, asegurd sentir
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temor de perder su empleo y sentirse inestable en el mismo, mientras que un 21%
dijo sentirse estable y que la gente abandonaba el empleo por voluntad propia, en lo
que respecta al 71% restante dijeron sentirse estables y sin temor de perder su

trabajo.

4.2.1.1.2 Tratoy pago justo en relacidon con el trabajo realizado.

Este punto tiene como finalidad verificar si el trabajador siente que el pago que
recibe por sus funciones es justo en funcion de sus responsabilidades, horario de
labores y trato por parte de sus superiores. El mayor porcentaje representado por un
52% de las opiniones, indica que el pago y prestaciones, asi como el trato que
reciben es justo y no se sienten explotados, mientras que otro porcentaje
representativo del 31% indica que el pago Unicamente le alcanza para sus
necesidades basicas, considerandolo no méas que suficiente, mientras que el

restante 17% no perciben justo el pago por sus labores.

4.2.1.2 Nivel dos del modelo de conciencia organizacional: Relaciones

Dentro del segundo nivel las empresas muestran mayores niveles de comunicacion y
respeto, asi como atencién al cliente, son notorios los sentimientos de amistad y
lealtad, de igual modo, destaca como aspecto negativo la competencia interna y la
manipulacion. Con el fin de evaluar este nivel se tomaron en cuenta los siguientes

aspectos:
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4.2.1.2.1 Conocimiento de objetivos.

Se evalla si los trabajadores conocen los objetivos y productos de la empresa en
estudio y la manera en que fueron informados de los mismos. Los resultados
obtenidos indican que Unicamente un 10% de los trabajadores no fueron informados
de los objetivos de la empresa, ni de la finalidad de los productos que fabrica,
mientras que un 29% reporta que Unicamente se les informé de manera escueta los
detalles basicos de sus labores, y el 61% informé conocer desde el inicio la finalidad

de los productos Y los objetivos que su trabajo pretende alcanzar.

4.2.1.2.2 Atencion al cliente.

Indaga acerca de la percepcion de los empleados acerca del cuidado que ellos
mismos brindan, o que perciben tiene la empresa hacia los clientes. Un 4% indica
gue ha notado que las solicitudes de los clientes son ignoradas y ha percibido
retrasos y quejas, un 35% indica que dificilmente contactan con clientes mientras
que el 61% dice que los clientes son atendidos con amabilidad y se responde de

inmediato a sus solicitudes.

4.2.1.2.3 Relaciones.

Se indaga acerca de la percepcion de los empleados acerca de las relaciones que
se dan entre compafieros de trabajo, entre empleados y jefes y con los mismos

clientes, asi como aspectos negativos que se presentan en esta etapa como la
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competencia interna. El 69% de los empleados perciben tener buenas relaciones de
amistad y cooperacion con sus companeros, jefes e incluso algunos clientes, el 25%
mostro una actitud indiferente al respecto y el 6% percibe un ambiente de rivalidad y

competencia entre los comparieros de trabajo y mala relacion con los superiores.

4.2.1.2.4 Lealtad.

La pregunta relativa trata de reconocer la reaccion de los trabajadores ante una
situaciéon dificil en su empresa, y si los vincula a ésta sentimientos de lealtad y
solidaridad. La gran mayoria de los trabajadores representada por el 79% indican
que pondrian todo su empefio en sacar adelante su trabajo ante una situacion dificil
en su empresa, un 11% permaneceria indiferente mientras siguiera contando con su

pago, y el 10% restante comenzaria a buscar otro empleo de inmediato.

4.2.1.2.5 Orgullo.

Se cuestiona acerca del sentimiento que inspira a los trabajadores el desempefiar
sus funciones dentro de la empresa donde laboran, qué tipo de sentimientos los
unen a su lugar de trabajo y a las personas que laboran en él. Unicamente un 4%
dijo sentir decepcion ante el ambiente de trabajo y el trato que se brinda a las
personas, mientras que el 21% indicé no importarle, ya que Unicamente trabaja por

el pago que recibe, y el 75% apuntd a sentirse orgulloso de su empresa y de los
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productos que fabrica o comercializa, asi como de las relaciones que mantiene con

las personas en la misma

4.2.1.3 Nivel tres del modelo de conciencia organizacional: Autoestima.

Las empresas ubicadas en este nivel de conciencia organizacional, se destacan por
sus iniciativas que mejoran la calidad de sus productos o servicios, y con dirigir sus
acciones hacia la excelencia, cuentan ya con sistemas de medicién del desempefio,
y se enfocan en el alto rendimiento, de igual forma sus miembros se caracterizan por
mostrar orgullo hacia su empresa, en esta etapa hay preocupacion por el crecimiento
profesional de las personas. En el instrumento de analisis de la cultura

organizacional se destacan los siguientes aspectos correspondientes a este nivel.

4.2.1.3.1 Normasy reglas.

Recaba la impresion de los trabajadores acerca de la naturaleza de las normas y
reglas que se han fijado para establecer el orden en la empresa en estudio. Un 67%
contesté que las normas y reglas que ha fijado la empresa son las necesarias para
mantener la seguridad y orden en la misma, mientras que un no menos significativo
29% indicé no estar enterado de ninguna norma y guiarse unicamente por el
ejemplo de los compairieros, Yy el 4% percibe que las normas son estrictas y de no

seguirse se aplican sanciones.
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4.2.1.3.2 Calidad en los productos.

Se cuestiona a los trabajadores acerca de su percepcion del trabajo realizado con
calidad, la actitud al desempefiar sus funciones y el esfuerzo extra que imprimen en
sus labores, asi como el empefio que demuestran al ejercer su funcion. Un 67%
contestd que las personas ponen empefio en realizar bien su trabajo, por su parte un
29% dijeron que la gente no realiza ningun esfuerzo extra ni se ocupa de la calidad
de su trabajo y el 4% contesto sentir disgusto en el trabajo y que éste no se

realizaba bien.

4.2.1.3.3 ldoneidad de los procedimientos.

Los trabajadores dejan su impresion acerca de la burocracia, y en caso contrario,
agilidad en los procedimientos, asi como las reglas y normas que son necesarias o
quizd entorpecen el desempefio de sus funciones. En esta pregunta un 10%
contestd que hay muchos procedimientos inatiles que entorpecen el desarrollo de las
funciones, mientras que un 46% indico que cada quien realiza su trabajo a su propia
consideracion sin demasiados tramites o normas, mientras que el 44% indic6 que los
tramites y procedimientos son los suficientes para realizar el trabajo de manera

adecuada.
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4.2.1.4 Nivel cuatro del modelo de conciencia organizacional: Transformacion.

En este nivel se ve reflejado que en la delegacion de funciones, cada vez mas
actividades quedan bajo la responsabilidad directa de los trabajadores, muestran
también su compromiso con la mejora continua en sus procesos y el crecimiento
personal de los trabajadores, a diferencia del nivel anterior que antepone el
crecimiento profesional, de igual modo el comportamiento de la empresa en estudio
es abierto e incluyente, mostrando apertura hacia la diversidad social e ideoldgica,
las empresas se vuelven temerarias y asumen riesgos y métodos novedosos. En

esta seccidn el cuestionario recoge los siguientes aspectos.

4.2.1.4.1 Toma de decisiones.

Este aspecto pretende recoger las impresiones del personal acerca de la medida en
que los trabajadores pueden decidir asuntos relativos con su trabajo sin consultar a
sus superiores, es decir, la libertad de solucionar problemas y toma de decisiones
importantes. El 21% de los trabajadores opin6 que debe consultar con su jefe
cualquier decision relativa a su labor, un 25% informa que Unicamente decide en
casos urgentes, cuando no hay nadie mas que tome las decisiones, y el 54%
coincide en que tiene total libertad para tomar decisiones relacionadas con su

trabajo.
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4.2.1.4.2 Mejora continua.

En esta parte, el cuestionario recaba la impresion del compromiso e interés de las
personas en mejorar su trabajo de manera voluntaria, y de la generacion de ideas
que puedan beneficiar los procesos o productos. El 13% de los entrevistados
informa que se limita a realizar lo que se les pide, a menos que exista un incentivo
de por medio, un 39% se compromete con el trabajo Unicamente en caso de pedidos
especiales o importantes, mientras que el 48% opina que la gente se muestra

comprometida con mejorar el trabajo y generar ideas para eficientizarlo.

4.2.1.4.3 Crecimiento personal.

Los trabajadores dejan su impresion acerca de cdmo su trabajo ha influido en su
crecimiento personal, en su bienestar y el mejoramiento de sus actitudes o
satisfaccion. La mayoria de las personas en la empresa, representadas por un 56%
coinciden en afirmar que su trabajo ha influido en sentirse satisfecho y productivo, el
porcentaje que le sigue es de 29% quienes manifestaron que las cosas que les
proporcionaban satisfaccion no tenian que ver con su trabajo, y el restante 15%
opinaron que el ambiente de trabajo no era acorde para el bienestar de las

personas.
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4.2.1.4.4 Toma de riesgos.

Detecta la precepcion de cambios al interior de la empresa en estudio y la velocidad
de los mismos, asi como los generadores de dichos cambios. Un 9% de las
personas manifestaron notar que dificilmente se tomaban decisiones arriesgadas, y
gue no hay grandes cambios en la forma de hacer las cosas, el 33% manifiesta que
la empresa ha cambiado solo cuando han surgido motivos fuertes para hacerlo, y el
58% informa que normalmente hay cambios para tratar de mejorar el trabajo y se

toman riesgos para hacerlo.

4.2.1.5 Nivel cinco del modelo de conciencia organizacional: Cohesion Interna.

En este punto las empresas han desarrollado una cultura cohesiva con valores y
vision compartida, tienen un alto sentido de su mision y visidn y sus integrantes se
sienten parte de una comunidad, hay confianza entre los miembros y son percibidos
altos niveles de integridad y honestidad, la gente se siente alineada con su

organizacién. Los items para abordar este nivel son los siguientes:

4.2.1.5.1 Ambiente de trabajo.

Se indaga acerca de la percepcion de los empleados hacia el compafierismo o falta
de él que se percibe en Eri Rubber, si sienten simpatia hacia otros integrantes, les
es indiferente o si se sienten a gusto compartiendo con los demas. El 67% de los

entrevistados informoé que percibe un ambiente de trabajo relajado y de cooperacion,
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de convivencia y buen humor entre compafieros, el 31% manifestd percibir
indiferente el ambiente de trabajo y dedicar el tiempo Unicamente a las labores, sin
mayor interactuar con el resto, mientras que el 2% percibié un ambiente pesado con

poca simpatia y convivencia dificil.

4.2.1.5.2 Fiabilidad.

Se trata de cdmo es percibido este valor cuando se trata de contar con el apoyo de
los trabajadores por parte de los jefes o entre compafieros de trabajo, si hay
promesas que no se cumplen y la forma como son dadas las explicaciones. Un 12%
opin6é que notaban engafios en el manejo de la informacion y promesas que se les
daban, el 23% indic6é que Unicamente se daban indicaciones sin explicar el porqué
de las mismas y el 65% opina que la informacién se maneja con transparencia y

veracidad.

4.2.1.5.3 Valores compartidos.

Recoge la impresion del entrevistado acerca de las actitudes y valores qgue manejan
tanto jefe como compafieros de trabajo, y si éstas son coincidentes con las propias.
El 65% de los trabajadores indica que la mayor parte de las personas en la empresa,
comparte sus valores y actitudes, el 21% no esta interesado y el 14% dice que las

personas no se comportan de un modo acorde a su forma de pensar.
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4.2.1.5.4 Identidad con la organizacion.

Se cuestiona si el trabajador siente empatia con la identidad de la empresa, la forma
como se hacen las cosas y si siente alineada su forma de ser con la de su
compafia. Un 17% no se siente identificado con la empresa ni con la manera como
se realizan las cosas en ella, el 37% manifiesta no interesarse en ello ya que es solo
el lugar donde laboran y dichas coincidencias no son importantes, y el 46% informa

qgue su forma de ser y pensar encajan perfectamente con el lugar donde trabaja.

42155 Confianza.

Percepcion de los integrantes de la empresa en estudio acerca de la sensacion de
seguridad personal, emocional y laboral que provienen del comportamiento de su
empresa. Un 19% manifiesta sentirse inseguro por los comportamientos negativos,
el 31% manifiesta no haber pensado en ello, mientas que el 50% informa sentirse

seguro y en confianza en las acciones de la empresa.

4.2.1.5.6 Honestidad.

Se cuestiona si las personas notan comportamientos honestos entre los integrantes
de la empresa en estudio, tanto entre compafieros, como hacia superiores y clientes.
El 50% manifestd que la gente se caracteriza por su comportamiento honesto y sus
actitudes intachables, el 38% manifestd no estar al pendiente de ello y el 12% notan

comportamientos poco integros.
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4.2.1.6 Nivel seis del modelo de conciencia organizacional: Haciendo la diferencia.

En este nivel las empresas se caracterizan por construir alianzas con personas y
otras compafiias de ideas similares, promueve el coaching entre sus empleados,
para su desarrollo y crecimiento, se percibe un profundo compromiso de los
integrantes para con su organizacion y viceversa, hay preocupacion por los aspectos

ambientales y la integracion con la comunidad.

4.2.1.6.1 Trato entre las personas.

Percepcion del entrevistado acerca del trato que reciben las personas y el que se da
entre comparieros de trabajo, e incluso entre clientes. Un 6% perciben un trato tenso
y autoritario, asi como un ambiente de rivalidad y falta de amabilidad y respeto, el
25% informa que el trato se limita Unicamente al trabajo y el 69% informa que el trato

es amigable entre comparfieros, superiores y clientes.

4.2.1.6.2 Cuidado de los empleados.

Pregunta relativa acerca de como percibe el entrevistado el cuidado que se brinda
sSu empresa como trabajador, si ésta los considera valiosos y las atenciones que
recibe de la misma. El 54% de los empleados percibe que su organizacién se

preocupa por su bienestar en el trabajo, el 36% solo indica que recibe prestaciones
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de ley pero no atenciones extra hacia su persona y el 10% siente que los empleados

son meros instrumentos de trabajo.

4.2.1.6.3 Atencion a la comunidad.

Se cuestiona si los empleados saben acerca de actividades que realiza la empresa
objeto del presente estudio, como apoyo a la comunidad donde reside. El 31%
informa que las actividades de la empresa se limitan a cuestiones laborales dentro
de la misma, otro 31% no esté enterado de este tipo de acciones y el 38% informa
que la empresa ha organizado algunas actividades a favor de las personas de la

comunidad.

4.2.1.6.4 Cuidado del medio ambiente.

Pregunta relativa a si los trabajadores han recibido algun tipo de indicacién o han
percibido ideas y comportamientos relativos al cuidado del medio ambiente dentro de
Su empresa, en este aspecto un 15% siente que ésta es no solo desinteresada sino
descuidada en aspectos ambientales, el 46% no esta enterado y el 39% considera
gue se les ha instruido en el manejo responsable de desechos y ahorro de recursos

como aguay luz.
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4.2.1.7 Nivel siete del modelo de conciencia organizacional: Servicio.

En este nivel las organizaciones muestran altos niveles de responsabilidad social y
comportamientos éticos, tienen una vision a largo plazo de su negocio y de su
impacto en futuras generaciones, la ecologia y la sustentabilidad del planeta. Son

empresas con buena voluntad y comprometidas con los derechos humanos.

4.2.1.7.1 Comportamiento ético.

Cémo percibe el entrevistado el comportamiento de las personas dentro de la
organizaciéon. Un 10% considera que hay comportamientos poco éticos y morales,
un 36% no se ha fijado en ello y el 54% indica que el comportamiento de las

personas se caracteriza por ser ético y con alto grado de moralidad.

4.2.1.7.2 Valor de las personas en la empresa en estudio.

Se indaga acerca del reconocimiento a las personas, su valor dentro de la empresay
el reconocimiento al trabajo. Un 6% reconoce que el trabajo les resulta desmotivante
pues no se les reconoce el esfuerzo y les gustaria buscar otro empleo, el 33%
manifiesta trabajar en esta empresa solo porque necesitan el empleo, y el 61%
informa que se siente a gusto trabajando ahi, pues se les reconoce el valor hacia su

trabajo.
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4.3 Conclusiones del estudio de Cultura Organizacional.

De manera global y con base en los resultados anteriormente expuestos es posible
determinar que los empleados tienen una impresion positiva de su empresa en los

diferentes niveles de conciencia organizacional, como lo muestra la Figura 6.
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Figura 6. Tendencia de la percepciéon de los trabajadores de la cultura

organizacional.
Fuente. Elaboracién propia.

Sin embargo, la presente investigacion no pretende determinar en qué nivel de
conciencia organizacional se encuentra la empresa en estudio, ya que una vez
superados los primeros niveles es dificil determinarlo con exactitud sin el instrumento
y la metodologia que incluye el modelo antes citado, cabe aclarar que el interés de

la investigacién se centra en averiguar que caracteristicas de estos niveles presenta
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actualmente, para poder disefiar las estrategias que la coloquen en el camino de

alcanzar los mayores niveles de este modelo.

Eri Rubber ha superado ya la etapa de supervivencia, segun Poza (2005), cerca de
un 30% de estas empresas sobreviven bajo la misma familia méas alla de la primera
generacion, y si bien es cierto la organizacién en estudio, se encuentra deliberando
en incluir a la segunda generacion de la familia, ya lleva mas de 20 afios en el

mercado.

Otras consideraciones que llevan a concluir que dicha etapa ya fue superada, es el
que financieramente se encuentra estable y lejos de sufrir mermas en su
crecimiento. Se ha logrado expandir no solo en sucursales, sino en clientes y ha
pasado de ser distribuidora a fabricante, de igual modo sus activos han ido en

aumento, asi como el personal y las mejoras en sus procedimientos.

En la etapa de relaciones, los indicadores demuestran que gran parte de los
aspectos de esta etapa han sido cubiertos, ya que la mayor parte de los trabajadores
sienten confianza y respeto hacia sus compaferos y jefes, se han establecido lazos
de amistad y compaferismo, y de igual forma responden atentamente a las
solicitudes de los clientes. Sin embargo, en el aspecto de seguridad industrial, la
observacion indica que los trabajadores no utilizan el uniforme, ni la totalidad del

equipo de seguridad de manera regular, esto aun cuando les ha sido proporcionado.
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Un muy bajo porcentaje reporta actitudes de manipulacion y de alta competencia
interna, los cuales son aspectos negativos detectados en esta etapa, por lo que se

concluye que ya sido ya superada.

A partir de la etapa de autoestima, Eri Rubber comienza a carecer de algunos
aspectos que deberian mostrar las organizaciones en este nivel y en los niveles
superiores, ya que aun cuando la gente muestra compromiso con su trabajo y orgullo
hacia su empresa y ante el papel que desempefia en ella, no cuenta con sistemas
de medicion del desempefio ni de alto rendimiento, este tipo de mediciones es de
tipo empirico y de la percepcién que cada uno de los jefes tiene respecto al
desemperiio del personal y procesos a su cargo, por lo cual esta etapa aun no ha

sido superada.

Sin embargo, la empresa en estudio muestra cubrir ciertos aspectos del siguiente
nivel del modelo: la etapa de transformacion. La investigacion mediante entrevista
demuestra que los superiores cuentan con cierta experiencia en el reclutamiento y
manejo del personal, por lo que en su mayoria permiten que éste se haga cargo de
sus labores con plena confianza y delegan en ellos decisiones relativas al
desempefio de sus funciones, y aun cuando los porcentajes demuestran que el
personal se siente comprometido con mejorar su trabajo, la empresa aun no ha
sistematizado en todas sus sucursales un compromiso con la mejora continua a

través de sistemas de gestién de la calidad o de una vision compartida.
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De igual modo Eri Rubber se muestra comprometida con la diversidad, pues ha
incluido a personas con discapacidad entre sus empleados, y no ejerce
discriminacion de ningun tipo. También se muestra arriesgada pues las situaciones a
su alrededor la han llevado a asumir riesgos y no mostrar un elevado nivel de
resistencia al cambio, pues constantemente se proponen nuevos modos de hacer
las cosas, de igual modo asume trabajos que implican el disefio y desarrollo de
nuevos productos. El crecimiento personal de los empleados Unicamente se analiza
con el nivel de satisfaccion dentro de su trabajo, y el mayor porcentaje reporta sentir
gue su trabajo ha contribuido a su mejora como persona. Por lo que la mayor parte

de este nivel ha sido cubierto por la empresa en estudio.

En el quinto nivel de conciencia organizacional la empresa en estudio no cuenta aun
con una visibn compartida, sin embargo, aun cuando no estan debidamente
documentados, las personas comparten valores tanto con sus compafieros como
con su organizacién, se sienten identificadas y a gusto en su gran mayoria, y en el
mismo sentido demuestran tener confianza en las decisiones de su empresa debido
al comportamiento integro y alto grado de honestidad que han demostrado las
personas dentro de la misma. Por lo tanto, los aspectos de este nivel de igual modo

han sido cubiertos.

En el sexto nivel, denominado compromiso, los resultados apuntan a que se ha
demostrado preocupacion por la estabilidad del personal, el cual respondié en su

gran mayoria recibir un trato apropiado, y aun cuando no se han desarrollado planes
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para colaborar en actividades de beneficio comunitario, los empleados reportan en el
instrumento disefiado para la colecta de informacion, que Eri Rubber ha realizado
tales acciones, al verificar esta informacion con los socios se detecté que en
ocasiones ha promovido a sus empleados participar en eventos deportivos locales, y
solicita su cooperacion para las colectas benéficas. Sin embargo, en relacién al
cuidado ambiental los porcentajes indican que aun no hay educacion al respecto

entre los empleados, salvo aquellos que tienen que ver con el ahorro de recursos.

El séptimo nivel, el cual representa la escala mas alta del modelo de conciencia
organizacional, incluye aspectos como la responsabilidad social, la ética y la
sustentabilidad ecoldgica, la buena voluntad y el impacto en futuras generaciones, la
empresa en estudio aun no desarrolla procesos para el manejo eficiente de los
recursos ni tampoco tiene campafas de sustentabilidad ambiental, sin embargo, ha
instruido a el personal en el ahorro de agua y luz, el comportamiento de las
personas refleja ser ético pero adn no se involucran con aspectos de
responsabilidad social, por lo cual se concluye cuenta con las bases para forjar este
tipo de comportamientos, sin embargo, aun debe superar algunos obstaculos de

niveles anteriores para lograr su desarrollo y fortalecimiento en los niveles mas altos.
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4.4 Resultados del analisis del diagndstico del estilo de liderazgo.

En esta etapa, a diferencia de la cultura organizacional, el estudio de liderazgo se
torna mucho mas simple, ya que cada categoria de respuesta representa un estilo

de liderazgo, nuevamente desde la perspectiva de los trabajadores.

La tabla 17 muestra los resultados generales por plaza o sucursal, con el fin de
evaluar las posibles diferencias en cada una de ellas. Para obtener los porcentajes
gue se muestran a continuacion, se utilizé el mismo método aplicado al analisis de la
cultura organizacional por sucursal, resultado del total de 21 preguntas
correspondientes al cuestionario de liderazgo por el nimero de empleados que
contestaron el cuestionario en cada plaza (Tula 22, Querétaro 14, Cuautitlan 10 y

San Juan del Rio 6).

Tabla 18.

Tendencia por sucursal (estilo de liderazgo).

Tendencia A Tendencia B Tendencia C
Sucursal No. % No. % No. %
Tula 54 12% 101 22% 307 66%
Querétaro 29 10% 77 26% 188 64%
Cuautitlan lzcalli 11 5% 55 26% 144 69%
San Juan del 14 11% 36 29% 76 60%

Rio

Nota. Fuente. Elaboracion propia.
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En la Tabla 18 es posible distinguir que la categoria de respuestas “A” relativas al
liderazgo transaccional representan el menor porcentaje en todas las plazas,
seguidas por la categoria “B” que es el liderazgo laissez-faire, que ocupa el segundo
lugar en las respuestas proporcionadas y con porcentajes siempre mayores al 60%,
el liderazgo transformacional representado por la categoria de respuesta “C”, es

aguel de mayor incidencia de respuesta.

Esto tal vez se deba a que es una empresa familiar donde los tres socios son
parientes cercanos y el Unico que no pertenece a la familia es amigo de ella, por lo

gue se deduce de manera circunstancial la semejanza en los estilos de mando.

Los resultados de los indicadores para el analisis del estilo de liderazgo se muestran
a continuacion, en este caso, cada indicador abarca bloques de preguntas por lo que

se agruparon las respuestas en el indicador referido.

4.4.1 Nivel de Influencia en los subordinados.

Se cuestiono a los entrevistados acerca del nivel de compromiso que tenian hacia su
jefe, y de qué manera lograba su cooperacion para el logro de las metas y objetivos
y para seguir sus indicaciones, las respuestas apuntaron en un 67% a sentirse

comprometidos hacia su jefe por el buen trato que reciben de éste.



166

Perciben también que su jefe se involucra y trabaja al ritmo de los demas formando
un equipo y la forma en que los superiores animan a los trabajadores a seguir sus
indicaciones es entusiasta, por su parte un 25% manifestd actitudes de indiferencia
por parte de sus superiores y de ellos mismos, reaccionando Unicamente ante el
pago que reciben y las indicaciones que se les dan, por otra parte, el 8% indica que
sus mejoras en el trabajo provienen de los beneficios que pueden obtener al hacerlo,
no demostrando demasiada afinidad para con sus superiores, asimismo sentir

competencia entre los comparieros para merecer la recompensas que se ofrecen.

4.4.2 Carisma.

Las preguntas respecto a este indicador recabaron las percepciones de los
trabajadores acerca del comportamiento de sus jefes, el trato de éstos hacia los

empleados, si sienten simpatia hacia ellos y el tipo de autoridad que reflejan.

Un 67% refiri6 que el comportamiento de los superiores era honesto pues
predicaban con el ejemplo, de igual modo inspiraban confianza por ser abiertos y
accesibles, y debido a ello son del agrado de la mayoria de los empleados pues su
autoridad se basa en el respeto y el aprecio, un 25% manifestd percibir un
comportamiento autoritario por parte de sus jefes, sentir indiferencia hacia ellos
debido al trato frio que recibian, asi como falta de autoridad, mientras que un 8%
indico sentir comportamientos deshonestos, desconfianza y mal humor pues ejercen

autoridad mediante la presion y las amenazas.
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4.4.3 Nivel de motivacion ejercido en los subordinados.

Este indicador refiere a la manera de motivar a los empleados para sentirse a gusto
con su trabajo y el entusiasmo que se genera hacia él. Un 65% se siente a gusto
debido al trato que recibe, el reconocimiento a sus labores, las actitudes positivas y
el optimismo que les infunden sus directivos, asi como el reconocimiento al papel
que juegan dentro de su organizacion, el 26% informa sentir motivacion debido a las
promesas y recompensas que saben recibirdn si el trabajo se cumple como es
debido, y el restante 9% se siente motivado Unicamente por el pago que reciben a

cambio de su trabajo.

4.4.4 Nivel de estimulo intelectual.

En esta parte se indag6 acerca de la comunicacion de objetivos, como se siente el
trabajador en relacion a sus habilidades en la labor que desempefia, de qué manera
asignan los superiores las responsabilidades y cdmo son recibidas las nuevas ideas

0 propuestas para mejorar el trabajo.

Un 66% indicé haber recibido de voz de su jefe los objetivos de las labores a
realizar, haberse sentido animado por la forma como le fueron comunicados y sentir
gue sus habilidades y destrezas en su actividad son valoradas, que las tareas estan
bien definidas y que la asignacion de responsabilidades es recompensa a la

confianza en sus aptitudes, un 21% reporté no estar informado de los objetivos de
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los trabajos, no sentir que su capacidad sea valorada pues solo importa el trabajo
bien realizado y no de qué forma, ni quién lo realizd, asi como percibir
desorganizada la asignacion de responsabilidades y falta de interés en escuchar
nuevas ideas, y un 13% reportd recibir los objetivos con cierto temor por la forma
autoritaria como son comunicados, sentir inseguridad pues sus actividades son
constantemente cuestionadas y supervisadas, y no poder rendir al maximo pues no

les es posible aportar ideas ni tomar mayores responsabilidades tan facilmente.

4.4 5 Consideracion individual.

Aqui se recogen las impresiones de los empleados acerca del trato de su jefe hacia
ellos, asi como el nivel de supervision ejercido en el desempefio de las labores. El
75% reconoce que el trato es cercano hay convivencia y platicas informales acerca
de temas personales, no hay demasiada supervision pues hay confianza en la
resoluciéon de los problemas del dia a dia, por su parte el 18% reporta que el trato
es indiferente pues el directivo se encuentra ausente la mayor parte del tiempo,
preocupandose poco por el desarrollo de las labores diarias, y el restante 7%
refiere que el interés de su jefe reside Unicamente en el resultado del trabajo, sin
preocuparse por las personas, supervisando continuamente que las labores se
realicen correctamente, pues hay desconfianza hacia el desempefio de los

trabajadores.
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4.4.6 Reconocimiento y recompensa.

En este indicador las preguntas giraron en torno a la actitud de los superiores
cuando se obtiene algun logro importante o buen resultado, y acerca de como se
reconoce la buena labor de los empleados. El 58% de los entrevistados reporta que
los superiores comparten e informan los logros de la empresa y felicitan a la fuerza
laboral mostrando aprecio hacia el trabajo bien hecho, el 36% indica percibir
indiferencia cuando hay logros importantes y no hay cambio de actitudes ante éstos,

por su parte el 6% informa que recibe reconocimientos o recompensas.

4.4.7 Reaccion ante los errores y problemas.

En este indicador se recoge informacion relativa a las reacciones de los jefes ante
los problemas, los errores y el nivel de presion ejercido sobre los trabajadores. El
65% reconoce que su jefe busca soluciones y apoya en la resolucién de los
problemas, y asimila con paciencia los errores pues los mira como aprendizaje, en
tanto el 22% dice que su superior Unicamente se acerca a dar indicaciones y verificar
que éstas ya se hayan cumplido, no sienten presion pues generalmente esta
ausente y no se percata de los errores hasta que afectan una parte importante del
trabajo, el 13% indica que su jefe se altera y amenaza con imponer castigos o
sanciones, y afirman sentirse presionados y nerviosos en sSu presencia, pues se

enfoca en los errores e irregularidades.
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4.4.8 Resistencia al cambio.

Este cuestionamiento resulta de indagar la percepcion del personal respecto a la
reaccion de los superiores ante el cambio. Un 19% indica que su jefe analiza
detenidamente cualquier posibilidad de cambio, el 31% indica que no se realizan
cambios hasta que la situacion fuerza a realizarlos, mientras que el 50% afirma que

constantemente se tratan de generar nuevas ideas y formas de hacer las cosas.

De manera global, los resultados del cuestionario indican que la tendencia en
opinion de los trabajadores y de acuerdo con los indicadores de este trabajo, se

inclina hacia el liderazgo transformacional, segun lo indica la Figura 7.
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Figura 7. Tendencia percibida por los trabajadores del estilo de liderazgo.

Fuente: Elaboracion propia.
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En Eri Rubber los socios han logrado desarrollar un estilo positivo de liderazgo,
debido a lo lazos familiares que los unen, y aun cuando no todos aplican las mismas
estrategias con el personal en las distintas sedes, han logrado cada uno por su

parte, el reconocimiento de los miembros de sus respectivas plazas.

No obstante, el liderazgo transformacional no ha trascendido los limites de la familia,
aun cuando se perciben buenas practicas y actitud positiva por parte de los socios
hacia sus empleados y en el desarrollo del trabajo dentro de la empresa, todavia no
se desarrollan practicas para la formacion de nuevos lideres, debido a el descontrol
gue implica el crecimiento de la empresa, y el no saber si deben incluirse nuevos
integrantes de la familia, a qué empleados capacitar o ascender, 0 acaso contratar

personal gerencial y administrativo especializado.

Estas decisiones podrian poner en riesgo y obstaculizar el desarrollo del estilo de
liderazgo transformacional, asi como la continuidad de la cultura organizacional
positiva, por lo que se plantean a continuacibn una serie de estrategias que

facilitaran esta transicion de crecimiento por la cual atraviesa Eri Rubber.
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CAPITULO V
ESTRATEGIA PROPUESTA PARA SUSTENTAR LAS
EXPECTATIVAS DE CRECIMIENTO DE ERI RUBBER &
FITTINGS, A PARTIR DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL Y EL
LIDERAZGO.

El presente capitulo contiene el conjunto de estrategias que de acuerdo con los
resultados del diagnostico de cultura organizacional y liderazgo, se propone para la
empresa Eri Rubber & Fittings, S.A. de C.V. Las estrategias planteadas tienen como
finalidad brindar a la empresa las bases para sustentar su cultura organizacional y
asumir un estilo de liderazgo que defina las caracteristicas de los nuevos lideres y

sucesores de la empresa.

Lo anterior permitira brindar la direccion adecuada para generar mayores ventajas
competitivas, coadyuvar al logro de sus objetivos y metas, y facilitar la implantacion

de politicas y planes estratégicos.

De igual modo, con las estrategias planteadas, se pretende encauzar a la empresa
en la cultura de responsabilidad social, con el fin de lograr las ventajas que las
diferentes certificaciones de calidad, ambientales y de empresa socialmente
responsable brindan ante los mercados potenciales, pero también, para generar

vinculos de afecto y lealtad entre las personas con quienes interactiua y con las
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comunidades en donde se establezca, sin olvidar la rentabilidad y creacién de valor,

gue debe generar hacia sus integrantes y clientes.

Es por ello que se plantean, en primer término, los objetivos de la empresa para
posteriormente plantear las estrategias que permitiran alcanzar los logros

planteados.

5.1 Expectativas de crecimiento de Eri Rubber & Fittings, S.A. de C.V.

A patrtir de las entrevistas realizadas a los socios se detectaron una serie de planes 'y

expectativas para el crecimiento de la misma los cuales se describen a continuacion:

5.1.1 Expansion.

Eri Rubber planea expandir sus actividades hacia las ciudades de Celaya y Leén, en
el estado de Guanajuato; a la capital del estado de San Luis Potosi y a la ciudad de
Monterrey en el estado de Nuevo Leon, ya se ha verificado la viabilidad de estas
plazas como las mejores opciones que convienen a sus intereses y el mercado en

cada una de ellas es prometedor.

5.1.2 Impulso a las actuales actividades del negocio.

Actualmente, el negocio de Eri Rubber es comercializar todo tipo de mangueras y

conexiones para la carga y descarga de combustibles, ademas ha expandido sus
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operaciones al negocio de la paileria (transformacion de laminas y tubos de acero
inoxidable) para la industria alimentaria y cualquier otro tipo de contenedores o
conexiones de este material, esta actividad Unicamente se ha desarrollado en el
taller de la ciudad de Tula, sin embargo, las demas sucursales se encargan de
promocionar esta actividad y conseguir clientes para la misma, y sus expectativas
de crecimiento incluyen la instalacion de un nuevo taller en alguna de las ciudades
mencionadas en el punto anterior, e impulsar cada una de las areas en donde

actualmente se desenvuelve la actividad de la empresa en estudio.

5.1.3 Formacién de lideres.

Eri Rubber carece de personal de confianza con habilidades directivas al cual
inmiscuir en las actividades del negocio, actualmente su crecimiento demanda la
contratacion de personal en esta area, sin embargo, los socios aln se encuentran
renuentes a involucrar personas ajenas al nucleo familiar y de amistades cercanas,

postergando estas decisiones de manera indefinida.

5.1.4 Sustentabilidad.

Este concepto no aplica unicamente a cuestiones ecoldgicas, las cuales también
contempla el modelo sugerido en este trabajo, sin embargo, en este punto se
plantea la sustentabilidad no solo como forma de mantener la dinamica de éxito, sino

para generar crecimiento en diferentes niveles, aprovechar las oportunidades que se
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le presenten para aumentar su rentabilidad y la captacion de nuevos clientes,
aprovechar su dindmica innovadora para ingresar a nuevos mercados,
administrando adecuadamente sus recursos, ingresos, costos e insumos de
inversiéon para este impulso.

5.1.5 Creacién de valor.

Parte fundamental de los intereses de los socios es fijar la imagen empresarial de la
organizacibn como un ente que genere valor hacia quienes interactian con ella,
conscientes de la importancia de los beneficios de la responsabilidad social de las
empresas, desean formar una filosofia empresarial acorde con sus valores
personales, que sustente el crecimiento de su negocio y que genere actitudes
positivas que a la larga generen lealtades y propicien el incremento de la

rentabilidad.

Para la consecucion de los objetivos planteados, se han definido una serie de lineas
estratégicas fundamentales, asi como acciones para cada una de ellas, clasificadas
de acuerdo a la tematica de cada uno de los objetivos mencionados con
anterioridad.

5.2 Estructura de la estrategia sugerida.

Porter (2000), propone el siguiente método clasico (Figura 8) para formular
estrategias, el cual sera referencia para estructurar la estrategia para la empresa

objeto de este estudio.
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Fuerzas y Oportunidades Yy
debilidades < > riesgos
\ A
4 \ /'
Estrategia Factores
Factores externos
internos
/ . v
v
_ Expectativas
Valores < > sociales generales

Figura 8.- Contexto para la formulacién de estrategias.
Fuente.- Porter (2000)

En este modelo la estrategia se fundamenta y es el resultado del andlisis de diversos
factores como las fuerzas y debilidades, las oportunidades y riesgos, pero también
es importante tomar en cuenta, en relacion al modelo de Barrett (1998, 2006), que
las actuales exigencias sociales no se limitan a valores econémicos, sino a aquellos

que representan integridad, honestidad y compromiso social.

A partir de este modelo, se presenta a continuacion el analisis FODA, para plantear
las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de la empresa en estudio en

cuanto a su cultura organizacional y al estilo de liderazgo de la misma. Este analisis
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es Unicamente esquemaético, pues muestra la informacion necesaria para poder

desarrollar las estrategias que son la parte medular de este trabajo.

En el andlisis FODA se contemplan aspectos de la cultura organizacional que
inciden directamente en el crecimiento de la empresa en estudio, pero que también
representan las demandas sociales que deben ser tomadas en cuenta en el disefio
de las estrategias, de esta forma, se pretenden aprovechar las fortalezas para
disminuir las debilidades y aprovechar las oportunidades para enfrentar las
amenazas, y asi posibilitar de la mejor manera las acciones encaminadas a su

crecimiento.

El esquema es unicamente referencial, ya que no se realizara el andlisis de
interacciones como el método de FODA indica, pues la finalidad se limita a identificar
las fuerzas, debilidades, oportunidades y amenazas, para posteriormente analizar
los valores de la empresa en estudio y las expectativas sociales, los cuales
constituyen los cuatro puntos del modelo para realizar la estrategia, por lo tanto el
analisis FODA no constituye la totalidad del analisis, y enfocar el estudio en esta

matriz resultaria complejo debido a la cantidad de factores que en ella intervienen.
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FORTALEZAS DEBILIDADES
o Estabilidad financiera. e Estructura débil.
e Comportamiento honesto e integro. e Falta de formacion de lideres.
e Crecimiento sostenido. e Falta de uniformidad en la gestion.
e Experiencia en el negocio. e Carencia de planeacion estratégica.
e Comportamiento ético. e Falta de un plan de crecimiento
e Actitud que posibilita la calidad, debidamente documentado y
flexibilidad e innovacion. sustentado.

e Liderazgo con opiniones positivas y al | ¢ Débil imagen empresarial.
mismo  tiempo brinda resultados | ¢ Débiles canales de comunicacion con

rentables. informacién estratégica compartida.
o Adaptabilidad demostrada en entornos | e Falta de claridad en los principios
cambiantes. organizacionales.
OPORTUNIDADES AMENAZAS
¢ Nuevos mercados. ¢ Nuevos competidores.
e Capacidad de ajustarse al medio. e Facilidad de los competidores de gran
e Diversidad de productos. tamafio para introducir innovaciones y
e Ventajas de una buena reputacion. productos.
e Preferencia por las organizaciones | ® Facilidad de los competidores de gran
éticas y socialmente responsables. tamafio para contar con personal mejor
calificado.

e Entorno econémico inestable.

Figura 9. Andlisis FODA de la empresa en estudio.
Fuente.- Elaboracién propia.

A continuacién, en la Tabla 19 se muestran los valores actuales, asi como las
expectativas que la sociedad demanda de las empresas, especialmente de aquellas

ubicadas en los primeros niveles de conciencia organizacional.
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Tabla 19.

Valores de la empresa en estudio y expectativas sociales.

Valores Expectativas Sociales Actuales
Equidad Creacion de empleos
Integridad Comportamiento ético
Honestidad Calidad de vida del trabajador
Comportamiento ético Salarios justos
Respeto Integracion con la sociedad y la comunidad
Confianza Equidad
Amistad Igualdad de oportunidades
Lealtad Calidad en los productos y servicios
Sentido de pertenencia Respeto a los derechos humanos vy
Orgullo laborales.
Responsabilidad Cuidado ambiental

Justicia

Fuente.- Elaboracién propia, indicadores ESR del CEMEFI.

Los valores antes mencionados corresponden a las respuestas que arrojaron los
cuestionarios, y aun cuando no median valores, los indicadores reflejan las actitudes
en la empresa en estudio, y estas a su vez permiten vislumbrar qué tipo de valores
no declarados tienen los integrantes de esta organizacién, y cuales es posible

fortalecer y tomar como propios.

El andlisis de los valores es importante, ya que el modelo de los siete modelos de
conciencia organizacional da un peso fundamental a los mismos, pues las empresas
visionarias incorporan y siguen valores acordes con las mas altas escalas de la
conciencia organizacional, y deben ser éstos, los fundamentos que caractericen a la

cultura en sus diferentes niveles de conciencia, de igual modo los valores
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individuales deben ser, en lo posible, coincidentes con los de la organizacion y con

aquellos esperados de ella, para lograr mayores niveles de empatia y éxito.

Por otro lado, el andlisis de las expectativas sociales actuales, tiene que ver con la
responsabilidad social en las empresas, las referencias planteadas fueron
recopiladas segun lo que indica el Centro Mexicano para la Filantropia, en su folleto
“Indicadores ESR (Empresa Socialmente Responsable)” donde se destacan las
cuatro dimensiones basicas para la adopcion de una cultura de responsabilidad

social:

1.- La calidad de vida en la empresa

Creacion de un ambiente interno de trabajo favorable, estimulante, seguro, creativo,
no discriminatorio y participativo en el que todos sus miembros interactian bajo
bases justas de integridad y respeto, propiciando su desarrollo humano vy

profesional, contribuyendo a que alcancen una mejor calidad de vida.

2.- La ética y gobierno empresarial (promocién del consumo responsable).

La ética empresarial es la base para tener relaciones mas soélidas entre la empresa y
sus proveedores, clientes, accionistas y otros. Esto se debe a que permite la
interpretacion y solucion de controversias de acuerdo a principios que guian la toma
de decisiones, la formacion y evaluacion del personal, asi como la forma en que

debe conducirse el negocio.
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3.- La vinculacion con la comunidad.

La empresa percibe e instrumenta el compromiso y responsabilidad con su
comunidad. Identifica y monitorea las expectativas publicas que la comunidad tiene
de la empresa, incluyendo la innovacion y el involucramiento sostenido de miembros
autoridades u organizaciones de la comunidad. Busca crear sinergia entre sectores
(empresa, gobierno y organizaciones de la sociedad civil) para multiplicar los
resultados en la solucibn de problemas sociales. Se destacara el papel y los

beneficios de cada uno de los participantes (empresa, aliados y comunidad).

4.- El cuidado y preservacion del medio ambiente.

Uno de los grandes retos de la empresa es la generacion de riqueza y la
conservacion del medio ambiente. Estas practicas demuestran como la empresa
respeta el medio ambiente, promueve la optimizacion de recursos, prevé la
generacion de desperdicios y/o desarrolla procesos de reciclaje o re-
aprovechamiento de recursos. La empresa considera los factores ambientales como
un elemento importante en su toma de decisiones y refleja claramente su liderazgo
para alcanzar la maxima calidad en su manejo y en su relacion con el medio

ambiente.

Los “indicadores ESR” son parametros que indican el grado de adopcion de la RSE
en la cultura, operacion y estrategia del negocio, y de igual modo, deben ser guia de
planeacién a partir de la situacién de Eri Rubber en cuanto a politicas y acciones,

con el objetivo de profundizar su desempefio social, econémico, ético y ambiental.
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(folleto de indicadores de ESR del CEMEFI.). De acuerdo a estos puntos la

estrategia planteada se propone de acuerdo a la Figura 10.

Expansion Impulso a las Formacion de lideres
actuales actividades
de negocio
Sustentabilidad [ Creacion de valor }

éComo?

Definicion de la Integracion del
filosofia personal
Definicién de la
estructura

Figura 10. Modelo de formulacion de estrategias.
Fuente. Elaboracion propia.

imagen empresarial

Fortalecimiento de la }

de gestion

Consolidar el estilo J

Este modelo presenta de forma simple las estrategias propuestas para fundamentar
el crecimiento de la empresa en estudio, lo cual permitird cubrir sus principales

necesidades internas, que sin duda, beneficiaran de igual modo su imagen externa.

La problematica de Eri Rubber se representa en la parte superior de la Figura 10, y

las estrategias para solucionarla se ubican en la parte inferior, se clasifican en seis
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grandes ramas, de las cuales se desprenden otras mas especificas, estas
estrategias han sido formuladas de acuerdo al andlisis de los instrumentos de

investigacion y de los modelos sugeridos para su formulacién.

5.3 Estrategias para consolidar las expectativas de crecimiento de Eri

Rubber a partir de la cultura organizacional y el liderazgo.

Las empresas actualmente, sin importar el giro o industria donde se desenvuelvan,
requieren instrumentar la planeacion estratégica de sus acciones, contar con el
apoyo de su personal y crear lealtad en éstos brindando bienestar, trato justo,
unidad y posibilidades de crecimiento, la imagen institucional culmina las intenciones
de la ideologia, en el reconocimiento exterior ante las acciones que de ella derivan,
por otra parte, la estructura consolida y da soporte a los puestos y aspiraciones de
crecimiento de quienes integran la empresa en estudio, en cuanto al estilo de
gestion es importante uniformar los criterios de direccién y procedimientos en todas

las sucursales.

5.3.1 Definir la filosofia.

La manera de materializar esta filosofia para hacerla visible a sus grupos de interés,
surge a través de su vision, misién, valores y metas, Eri Rubber no cuenta con una
filosofia documentada y compartida entre sus miembros, aun cuando los resultados

de los instrumentos muestran que la mayor parte de las personas comparten
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valores, los lideres comunican objetivos y tienen metas para la empresa, éstos auln

no son claros para el colectivo de empleados, clientes, socios y proveedores.

Esta situaciobn no permite estandarizar los criterios de seleccion de personal, de
induccion y la manera como desea ser reconocida tanto al interior, como por
clientes, proveedores y sociedad en general, lo cual se complica al tener diferentes
sucursales, y aun cuando en todas ellas los resultados fueron similares, tanto los
lideres como los empleados no siguen las mismas normas, metas y valores, ni

persiguen los mismos objetivos.

Por lo anterior se sugieren los siguientes pasos y criterios para lograr este primer

paso.

5.3.1.1 Definir el negocio.

La empresa en estudio inicié sus actividades como comercializadora de productos,
posteriormente dedicandose a la elaboracion de cierta gama de ellos, ahora ha
ampliado sus operaciones en la fabricacion, no solo de aquellos productos con los
cuales inicié sus actividades productoras y de transformacién, sino con el disefio y
desarrollo de un abanico de productos de acero inoxidable, en este momento, en su
mayor parte, para la industria alimenticia, sin embargo, continia con la venta de

mangueras y diversas partes para el traslado de materiales.
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Es por ello que se hace necesario definir en un principio las actividades del negocio,
y plantear su crecimiento concretando sus esfuerzos en las acciones mas
importantes y no perder de vista su ambito de accion, lo que posibilitara la

formulacion de misién, vision, objetivos y estrategias claras y adecuadas.

5.3.1.2 Definir la mision.

La mision de una organizacion debera visualizar las exigencias de sus grupos de
interés y el contexto dentro del cual se realizaran las decisiones estratégicas, de
igual modo, expone el porqué y el deber ser de la empresa, en qué negocio se
encuentra, no solo en el momento actual sino cdmo deberia ser, ya que la mision

debe dar sentido y propésito a los integrantes de las organizaciones.

Criterios para el disefio de la mision:
¢ Integrar los negocios actuales y futuros de Eri Rubber.
Se recomienda integrar al negocio de la paileria, en conjunto con la
comercializacion de la gama de productos actuales y futuros que deriven del
crecimiento, pues aun cuando la empresa solo cuenta con un taller dedicado
a la paileria, este negocio va en aumento y dentro de los planes de
crecimiento se encuentra fortalecer este mercado.

e Integrar los principales valores actuales y deseables.
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Dentro de la redaccion de la mision es importante mencionar de manera muy
sintética el compromiso con las necesidades de sus grupos de interés,
(clientes, empleados, proveedores y sociedad) con el fin de reconocer la
importancia de cada uno de los actores en el bienestar propio y comun.

¢ No olvidar incluir el sentido econdmico que como negocio debe generar y los
intereses que debe cubrir.
Se recomienda incluir el deber ser de la empresa, el negocio dentro de la
industria metalmecénica y de comercio a los cuales se dedica en la
actualidad, tomando en cuenta aquellos a los cuales planea integrarse en un
futuro, asi como la finalidad econémica de sus acciones, y el brindar calidad
de vida a quienes dependen de ella a través de su compromiso con el
incremento de utilidades y rentabilidad.

¢ Incluir las bondades de los productos, servicios, instalaciones y procesos que
destacan a Eri Rubber.
Destacar las caracteristicas de los productos y servicios que los difieren de la
competencia, la calidad en sus procesos, la atencion al cliente y los servicios

post venta que ofrece.

Estos criterios pretenden definir una misién clara, que permita el conocimiento
efectivo del negocio por todos sus integrantes, asi como sus objetivos, metas,

responsabilidades y compromisos, en un texto breve, entendible y entusiasta.
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5.3.1.3 Definir la vision.

La vision determina la finalidad a alcanzar, permite aclarar el rumbo y contar con un
elemento al cual anclar las esperanzas y expectativas, por lo cual, debe ser capaz
de sustentar los cambios, sin ser imprecisa o irreal. Al ser la vision la imagen ideal
de la empresa, cuyo fin es motivar a sus integrantes a alcanzar dicha imagen, ésta
supone que todas las acciones se encaminan a ella, su finalidad es inspirar y es la
guia de las iniciativas, fomenta el compromiso y dirige los esfuerzos hacia un mismo

rumbo.

Criterios para el disefio de la vision:

e |dealizar el futuro de la empresa en su punto mas exitoso, que al mismo
tiempo debe ser realista y viable de alcanzar.
Se debe integrar el crecimiento hacia las regiones que se pretende abarcar en
el largo plazo, su situacion financiera ideal y los aspectos de responsabilidad
social que desea forjar, de igual modo las necesidades que desea cubrir y los
clientes y mercados a los cuales pretende llegar.

¢ Incluir los productos y servicios que se tenga pensado ofrecer en el futuro.
Ampliar los planes de Eri Rubber, visualizando aquellos productos y servicios
gue sea factible ofrecer en el futuro, a manera de no limitar su accion,
destacando las ventajas competitivas que piensa ofrecer y cumplir.

e Visualizar los valores, actitudes y principios que acompafiaran su crecimiento.
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Es importante destacar los valores y actitudes que ha desarrollado la empresa
y aquellos que pretende fortalecer,
¢ |dentificar como desea Eri Rubber ser reconocida por sus clientes, empleados

y sociedad.

5.3.1.4 Definir los valores.

La empresa objeto de este trabajo de investigacion, debe fijar un conjunto de valores
gue considere representativos, que sustenten sus decisiones y operaciones, asi
como el comportamiento de sus integrantes, de igual modo debe tener especial
cuidado en alinear los valores organizacionales con los de sus integrantes para
lograr la sinergia que requiere el modelo de cultura organizacional, ya que la
frustracion ocurre cuando los valores de la organizacion estan centrados en los
niveles mas bajos de conciencia organizacional y los de sus empleados en los

niveles mas altos, lo cual provoca sentimientos de frustracion.

Criterios para la definicion de valores.
e Tomar en cuenta los valores deseados del personal y los socios.
Es necesario definir los valores que los socios desean inculcar, sin importar la
plaza o sucursal, cada uno deberd estar de acuerdo en definir y
comprometerse en consolidar los valores, posteriormente sera importante
definir un método de acercamiento al personal para presentarles los valores y

hacerlos participes en la definicion de los mismos.
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Tomar en cuenta los valores deseados por clientes, empleados, proveedores
y sociedad.

La Tabla 19 muestra algunos valores esperados y comunes a casi todas las
sociedades, se puede asegurar que la mayoria de personas y sociedades
estardn a favor de estos valores positivos, sin embargo, sera significativo
mantener platicas informales y recabar las opiniones de los clientes acerca
de los valores que éstos buscan en la empresa.

Se debe poner especial atenciéon en aquellos valores que incidan en el
contexto social y ambiental, el bienestar de las personas y en cuestiones
éticas, algunos de estos valores incluyen la igualdad, tolerancia, respeto,
diversidad, cuidado al medio ambiente, honradez, equidad, generosidad,
confianza, integridad, servicio, participacion y audacia.

Tomar en cuenta los valores existentes y verificar cuales es necesario
reforzar.

Los valores existentes que arroja el instrumento de investigacion muestran
congruencia con los valores sociales cominmente aceptados, y con aquellos
gue el modelo de Barrett sefiala como positivos para reforzar una cultura
organizacional situada en los mas altos niveles de conciencia organizacional,
sin embargo, se deben cruzar estos valores con aquellos nuevos que se
desean integrar, y verificar en cuales serd necesario un esfuerzo extra para
reforzarlos.

Una vez definidos los valores se requiere el trabajo diario, para instaurarlos en

las acciones cotidianas de la empresa, comenzando en las relaciones entre
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lideres y empleados, lideres vy clientes, y lideres y proveedores, continuando
con pequefias acciones tendientes a reforzar su sentido de responsabilidad
social y los valores con los cuales se ha comprometido.

Implantar los valores en la estructura, politicas, reglas y sistemas existentes.
Serd preciso analizar las politicas, procedimientos y sistemas, asi como las
reglas de Eri Rubber, para verificar hasta qué punto son coincidentes con los
valores, y si alguna norma o proceso los desatiende o contradice de manera
importante, sera preciso realizar modificaciones, pues de ello depende su
credibilidad y reputacion.

Es importante que los valores se reflejen en el actuar diario de los individuos
en su lugar de trabajo, y en situaciones de cambio como la que atraviesa Eri
Rubber, donde se disefiardn normas y manuales de manera formal, siendo
éste, el momento indicado para incorporar los valores e ideales de la
organizacion.

Crear alrededor de los valores ritos y simbolos, que los fortalezcan y ayuden a
las personas a adoptarlos.

No basta con dar a conocer los valores, es necesario crear todo un sistema
ideolodgico alrededor de ellos, esto requiere tiempo y constancia, ademas de
ceremonias, ritos y situaciones en las que la gente se sienta gustosa de
participar, asi como representaciones gréficas y verbales (iconos, logotipos y
slogans).

Alinear los valores individuales y de los lideres, y practicarlos al tiempo, con

las mismas técnicas y de manera conjunta.
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Es necesario afirmar los valores en las acciones diarias y aprovechar las
situaciones para reforzarlos, haciendo que la gente participe y no los
identifique solo con palabras, sino con acciones que son practicadas a diario.
e Es conveniente elaborar un Codigo de Etica, que incluya los principales
valores y normas éticas a los que Eri Rubber espera se adhieran sus
empleados.
Para ello, se sugiere entablar reuniones con los empleados para formularlo
con sus ideas acerca de lo permisible y valores destacables dentro de la
empresa, ejemplificando con asuntos de la vida real que tengan que ver con
los valores que se pretende inculcar, y analizando al mismo tiempo, la

capacidad de las personas de trasladarlos o ejercerlos en su vida cotidiana.

5.3.2 Integracion del personal.

El capital humano es el principal activo de las organizaciones, es por ello que
especialmente en aquellos cambios que implican directamente a las personas, su
comportamiento y los resultados que ellas generan, como es el caso de un cambio
cultural, el involucrar a la gente resulta fundamental para el éxito, mas aun el generar

al mismo tiempo procesos que tiendan al bienestar personal y colectivo.

Se sugieren a continuacion los siguientes pasos para logar esta integracion:
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5.3.2.1 Instaurar un sistema de reconocimiento y recompensa.

En el contexto de la PyME mexicana, donde la escases de niveles jerarquicos hace
que las aspiraciones de los trabajadores se limiten a unos pocos ascensos en un
periodo de tiempo muy largo, y la situacion econdémica presenta un obstaculo para
poder recompensar de esta manera la labor de los trabajadores, el contar con un
sistema de compensaciones creativo, permite obtener resultados favorables para la
organizacibn y mantener el compromiso de su gente al sentirse apreciada y
valorada, al mismo tiempo de hacer del lugar de trabajo un sitio donde los esfuerzos

sean recompensados.

Criterios para instaurar un sistema de reconocimiento y recompensa creativo.

e Se sugiere instaurar reconocimientos como el empleado del mes o pequeias
ceremonias de reconocimiento, el objetivo serd que la gente sea reconocida por
su contribucién al logro de los objetivos, pero también, por las acciones que
sirvan de ejemplo al ejercicio de los valores, un buen comienzo seria agradecer
publicamente los buenos resultados.

e Continuar con las felicitaciones en los cumpleafios, o un premio tal como un
vale para una comida familiar gratis.

e Otra forma de apoyar este sistema es inmiscuir a los clientes, proveedores y a

los mismos compafieros de trabajo, con la finalidad de hacer conciencia que los
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buenos comportamientos deben trasladarse a todo aquel que interactie con Eri
Rubber.

e Reconocer y recompensar el trabajo identificando aquellas conductas que se
quiere fomentar, reuniendo informacioén sobre las personas que hacen bien las
cosas Yy ejercer algun tipo de reconocimiento hacia ellas. De igual modo hay que
explicar a los empleados las acciones especificas que contribuyeron al logro de

los objetivos, describiendo la coherencia con los valores compartidos.

5.3.2.2 Fomentar el arraigo al lugar de trabajo.

Actualmente, el cuidado del capital de humano implica atencion a sus necesidades,
intereses y forma de vida, de modo que se puedan integrar estos aspectos a la

organizacion.

Criterios para fomentar el arraigo al lugar de trabajo.

e Fomentar las relaciones de amistad entre la gente, incentivando un ambiente
relajado y promoviendo actividades que interesen a las personas, o bien,
apoyando con horarios flexibles con el fin de permitir que los empleados tengan
pasatiempos y formar grupos que los fomenten.

e Indagar entre los trabajadores acerca de sus intereses y afinidades, sus
expectativas y deseos de superacion. Al analizar los intereses conjuntos de los

trabajadores sera posible integrar algun equipo deportivo para los torneos
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locales, 0 en su caso en grupos culturales, también es posible, si las finanzas de
la empresa lo permiten, verificar la viabilidad de apoyar con algun tipo de beca
en alguna institucion educativa, o integrar un grupo informal para realizar alguna

actividad comun.

5.3.2.3 Induccion a la filosofia empresarial.

La induccién a los nuevos empleados debe mostrar los aspectos importantes en la
empresa, y cémo se deben hacer las cosas dentro de ella, asimismo informar de
manera clara cuales son las conductas aceptadas y deseables, y cuales no se

aceptaran, asi como las perspectivas relacionadas con su trabajo.

Criterios para realizar la induccion a la filosofia empresarial.

e Es conveniente elaborar un manual de bienvenida para los nuevos miembros, a
donde se citen las principales normas, reglas y procedimientos, la mision, visién
y valores asi como el organigrama, las condiciones de trabajo, horarios,
derechos, responsabilidades, comportamientos esperados y prohibidos, asi
como los beneficios sociales y actividades en que participa.

e Mas allad que la induccion a los nuevos empleados, se sugiere hacer coincidir a
empleados y socios de todas las sucursales , mediante un curso asesorado por

expertos, con el fin de conocer a los demas compaferos, la filosofia
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organizacional y la importancia de sus labores, y de igual forma, propiciar
actividades o dindmicas que permitan la integracion de la gente.

e Posteriormente la filosofia debe ser diariamente reforzada con elementos que
recuerden aquellos aspectos que deban ser inculcados en las personas (ya sean
carteles, slogans, frases o tradiciones), y sobre todo, en cada una de las

acciones de la compafiia.

5.3.2.4 Definir una politica de igualdad, trato justo, diversidad y no discriminacion.

Un trato equitativo es deseable en todas las organizaciones, tanto al interior como al
exterior, generando empleados leales y comprometidos, que perciben equidad en la
valoracion tanto hacia su persona como a su trabajo, el cual se refleja en clientes y

comunidades cercanos emocionalmente a la empresa.

Criterios para definir una politica de igualdad, trato justo, diversidad y no

discriminacion.

Eri Rubber ha demostrado su compromiso en este aspecto contratando a personas
con discapacidad en alguna ocasion y reafirma su compromiso de volver a hacerlo,
por lo cual su intencion de no discriminar la afirma como una empresa con los
criterios y valores necesarios para alcanzar los niveles mas altos del modelo de

conciencia organizacional, se recomienda en este aspecto difundir estas intenciones.
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De igual modo la empresa se ha encargado de dar un lugar a las mujeres en los
puestos tradicionalmente masculinos, como es el trabajo en los tornos, lo cual

refleja un ambiente libre de discriminacion.

e La filosofia debe incluir aspectos de este tipo, con la finalidad de asegurar la
igualdad de oportunidades de empleo y desarrollo, asi como evitar practicas
discriminatorias y ambiente hostil o de acoso hacia alguno de sus miembros.
Eri Rubber debe definir politicas que definan estos criterios, cdmo manejarlos
0 en su caso, sancionarlos.

e Se recomienda emitir y difundir un estatuto donde se conjunten todas estas
politicas de manera sencilla y clara, y sin alargar demasiado su redaccion,
tomando en cuenta el tamafio de la empresa y al igual que con la filosofia,
prever las acciones necesarias para su difusion y consolidaciéon en las

actitudes de la empresa y sus integrantes.

5.3.3 Fortalecimiento de la imagen corporativa.

La imagen corporativa, si bien es una creacion intencional que las organizaciones
brindan a través de su publicidad, colores, slogans y manifiestos, es también un
proceso que los individuos se forman en cada uno de los momentos en que

interactdan con la empresa.
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Todas estas percepciones indican que la imagen corporativa debe alinearse a los
valores, ser clara y honesta, y definirse con claridad mucho antes de externarla,
tomando en consideracion el negocio al que se dedica, sus costumbres, valores y
comportamientos, ya que una vez definida y difundida, la empresa debera tenerla en

cuenta en cada una de sus estrategias y politicas.

Dado lo anterior, se proponen los siguientes pasos para fortalecer la imagen

corporativa.

5.3.3.1 Institucionalizar celebraciones.

Las celebraciones permiten no solo la convivencia entre las personas, son también
una oportunidad excelente para la creacion de vinculos y el resaltar los valores de la

organizacion.

Las celebraciones deben construir relaciones entre los individuos, promover la
convivencia entre diversos niveles jerarquicos, establecer una conexion con la
empresa y brindar un significado a sus metas, ademas de ser lo suficientemente

significativas y apreciadas por los participantes.

Criterios para institucionalizar las celebraciones

e Se debera fomentar la convivencia en fechas significativas para los trabajadores,

tales como navidades o festividades religiosas, con el fin de fomentar el capital
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social (las relaciones de trabajo y amistad, ya que los trabajadores muestran a
menudo una mayor lealtad hacia sus comparfieros y su profesion que hacia la
organizacion que los emplea.

e Se debera buscar la forma de realizar algun tipo de celebracion involucrando
acciones de beneficio a la comunidad.

e Es importante inculcar el lado espiritual de la empresa, verificando el tipo de
celebraciones que son importantes para las personas, respetando al mismo
tiempo a quienes no compartan este tipo de creencias.

e Al menos una vez al afio, se sugiere organizar un evento que incluya a las
familias de los trabajadores y en lo posible, a clientes y proveedores.

e No descuidar las felicitaciones con motivo de los cumpleafios mediante un
reconocimiento verbal, o un festejo mensual a quienes celebren su onomastico
en el mismo mes.

e Se recomienda incorporar acciones divertidas en algun tipo de accién necesaria,
tal como el inventario anual, la limpieza general, pintura de las instalaciones,

incorporando comida gratis, y pequefias convivencias.

5.3.3.2 Respaldar la reputacion basada en los valores.

Una vez definidos los valores clave es necesario traspasarlos al contexto externo,
con el fin que quienes se encuentran al exterior, identifiquen dichos valores y

actitudes positivas. La percepcion de una empresa ética y de ejemplo a la



199

comunidad donde se desenvuelve, va mas alla de ser una mera fuente de empleos y

de pago de impuestos, debe ser una presencia deseable en la comunidad, cuyos

miembros son respetados por acciones tales como la proteccion a la ecologia, la

contratacion de minorias, el desarrollo econdmico de la region, el trabajo voluntario,

la filantropia y atencion en diversos aspectos de las familias de los empleados.

Criterios para respaldar la reputacion basada en valores.

Generar acciones de conciencia ambiental, como ahorro de agua, energia y
materiales, reciclaje y organizar brigadas de limpieza o reforestacion en los
alrededores.

Fortalecer los valores de manera interna y poco a poco involucrar a la gente
en acciones de beneficio a la comunidad, en concordancia con otras
organizaciones o el gobierno local, estas acciones varian dependiendo la
plaza y las necesidades de la comunidad donde se localice la sucursal en
cuestion.

Comenzar con el reciclaje de los desechos reutilizables, concientizacion
mediante platicas y videos, asi como contacto con otros grupos preocupados
por la ecologia con el fin de participar en eventos y acciones en beneficio del
medio ambiente.

Realizar colectas de viveres, ropa, juguetes con motivo del dia de reyes o

navidades, y organizar por medio de organizaciones religiosas o sociales,
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actividades donde el personal pueda participar en acciones en beneficio de
los grupos vulnerables.

Fomentar la solidaridad entre compaferos de trabajo en alguna dificultad,
promoviendo y ejemplificando el apoyo hacia las personas en problemas.
Unificar los valores expresados con las conductas hacia clientes, proveedores
e incluso competidores, verificando que cada una de las estrategias dirigidas

al mercado, no contradigan los valores expresados.

5.3.3.3 Reforzar la imagen corporativa.

Tanto la imagen interna y externa deben ser reforzadas con aglutinadores no solo

visuales y audibles, sino emocionales y de comportamiento, que permitan identificar

a las organizaciones de manera inmediata.

Criterios para reforzar la imagen corporativa.

Aplicar el logotipo de Eri Rubber a las facturas, papeleria y tarjetas de
presentacion, asi como a los vehiculos, en el interior de las tiendas y talleres,
y en las oficinas.

Se sugiere en el mediano plazo, adquirir uniformes con el consenso de los
empleados acerca de qué tipo de uniforme les es Uutil y facilita la realizacion de
sus labores, los uniformes deberan llevar el logotipo oficial y de igual modo se

sugiere bordarlo o imprimirlo en articulos promocionales.
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5.3.4 Definicién de la estructura

Partiendo del precepto que Eri Rubber, tal como la gran mayoria de las PyMES,
tiene una estructura poco jerarquizada, cuenta con las ventajas que este tipo de
estructuras ofrece, sin embargo, al afrontar una vez mas una crisis de crecimiento, la
estructura actual resulta también una desventaja, pues comienza a ser insuficiente y
un tanto desordenada, entorpeciendo el flujo de comunicacién entre sucursales y
personal inferno, esta situacion se ve compensada con el caracter de empresa
familiar y el grado de confianza y pronta respuesta a las solicitudes entre los propios

directivos.

La necesidad de agilizar y hacer confiable la toma de decisiones requiere de una
estructura con niveles bien definidos pero al mismo tiempo, flexibles en su

interrelacion con los demas niveles.

Por lo anterior se sugieren los siguientes puntos para definir la estructura

organizacional.

5.3.4.1 Identificar y clasificar las actividades clave.

La estructura orientada a procesos elimina fronteras jerarquicas inutiles que impiden

coordinar adecuadamente las tareas, entorpecen la toma de decisiones y la
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ejecucion de las actividades, otra de sus ventajas es la reduccion de costos y la

correcta satisfaccion de las necesidades de clientes internos y externos.

Para la correcta implantacion de este tipo de estructura, es necesario definir
correctamente las actividades clave, para delimitar la estructura basada en procesos,

por lo tanto se sugieren los siguientes criterios.

Criterios para identificar y clasificar las actividades clave.

e Identificar las actividades basicas que se llevan a cabo en la totalidad de la
empresa, incluyendo a todas las sucursales. (gerencia, ventas, atencion al
publico, mano de obra, distribucion y administracion).

¢ Identificar las actividades que realiza cada una de las plazas y aquellas que
guedan a cargo de cada uno de los socios.

e Tomar en cuenta los nuevos procesos que seran integrados con motivo de su
crecimiento, del énfasis en alguna o varias de sus actuales actividades de

negocio y de las nuevas que se pretenda iniciar.

5.3.4.2 Definicién de los procesos basicos y de los canales de comunicacion entre

ellos.

Las acciones dentro de Eri Rubber se enfocan a los procesos, pero de manera

poco ordenada y sistematizada, desde el punto de vista estructural, éstas no se
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enfocan en los productos, ni en las funciones y se rigen por el duefio de los

procesos, que es el socio a cargo de cada una de las plazas.

Sin embargo, es necesario definir los alcances y responsabilidades de cada
encargado, ya que se compararian a las gerencias de distintas areas de una misma
compainiia, pero en diferentes sitios. El socio a cargo del taller situado en la ciudad
de Tula, se hace cargo de cuestiones de ingenieria y disefio, aunque de igual modo
realiza acciones de logistica y ventas, el socio a cargo de Cuautitlan, se encarga de
recepcion y envio de materiales y productos e igualmente de ventas, y los socios en
las plazas del estado de Querétaro, se dedican a las ventas en gran medida, sin
embargo, estas funciones aunque definidas para cada uno de los involucrados, para

la compaiiia en si, son confusos pues los limites son poco claros.

Criterios para la definicion de los procesos basicos y de los canales de comunicacion

entre ellos.

¢ Identificar las necesidades de los clientes, y empatar éstas con los procesos
identificados en el punto anterior.

e Realizar un mapeo de procesos entre cada una de las actividades, para
verificar el flujo de informacién entre ellas, y entre las sucursales, identificando
donde falla la comunicacion y sera necesario realizar modificaciones para

agilizar dicho flujo.
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e Definir, con base a la informacion recabada del mapeo de procesos, los
alcances y responsabilidades de cada encargado e identificarlo en su caso
como duefio de proceso.

e Definir los puestos que requerira el crecimiento, con base en los nuevos
procesos que implicard el aumento de talleres, puntos de venta y de
distribucion.

e Flexibilizar los procesos actuales de modo que empaten con el crecimiento de
la empresa y permitan de forma adecuada la incorporacion de los cambios y

ajustes que sea necesario integrar en el futuro.

5.3.4.3 Formacion de grupos y trabajo en equipo.

Se hace necesario tender una red de comunicacion por medio de grupos
interdisciplinarios, con el fin de coordinar cada una de las tareas y los
procedimientos para llevar a cabo la transmision de informacién, asi como definir los

tiempos y formas de interaccion entre cada una de las tareas.

En el tamafio y estructura actual de Eri Rubber no hay grupos de trabajo, mas que
aguellos que los mismos trabajadores han formado con la finalidad de facilitar sus
labores, o con quienes llevan una relacion de amistad, por su parte el Unico grupo
formal de trabajo es el que se integra por los socios, debido a que cada uno de ellos
se ha especializado en un area del negocio diferente, segun la sucursal a cargo, el

grupo formado por los socios ha resultado efectivo, sin embargo, el crecimiento
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requiere que esta practica se haga comudn en las actividades de los trabajadores

operativos.

Criterios para la formacién de grupos y trabajo en equipo.

e Los canales de comunicacion deben estar debidamente disefiados para el
trabajo a distancia, debido a la ubicacion geogréfica de las sucursales
actuales, tanto de las que se tiene planeado abrir en el futuro proximo.

e Es necesario mostrar una vision holistica de cada uno de los proyectos a
realizar, e inculcar la responsabilidad que como miembros de un grupo, tiene
cada persona que interviene en el trabajo en cuestion.

e Definir con claridad las metas, prioridades y rol de cada uno de los integrantes
del grupo, y el proceso definido en el cual se involucraran,

e Establecer la forma mas adecuada de medir el desempefio de los grupos de
trabajo en el logro de sus objetivos y metas, asi como identificar las formas de
mejorar los resultados.

e Es necesario implicar en los equipos a la totalidad de los empleados segun
sus funciones, y otorgarles facultades para analizar los métodos de trabajo, e
instrumentos para alcanzar sus propias metas, con el fin de fomentar la
conducta proactiva y al mismo tiempo, evitar dejar fuera de los equipos a

determinado tipo de trabajadores.
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5.3.5 Consolidar el estilo de gestion.

En el crecimiento de la empresa en estudio debe cuidarse que los preceptos sean
compartidos por quienes estan incluso en los niveles inferiores, las conductas
deberian ser afines en toda la estructura y responder a los principios expresados.

El estilo de liderazgo sugerido en el presente trabajo, es el liderazgo
transformacional, que por sus caracteristicas comulga con el modelo de cultura
organizacional propuesto. El liderazgo transformacional se vuelve efectivo por el
hecho de elevar el nivel de la conducta humana y las aspiraciones éticas en lideres y

subordinados y, por lo tanto, tiene efecto trasformador en ambos.

Se presentan a continuacion, las siguientes consideraciones para consolidar el estilo

de liderazgo transformacional, como el ideal a desarrollar entre los nuevos gerentes.

5.3.5.1 Definir el plan de sucesién de lideres y gerentes.

El proceso de transferir el liderazgo en una empresa familiar de una generacién a
otra, puede volver ineficaz la configuracion cultural, pues conforme crece la empresa
familiar requiere mayor pericia profesional, y debe plantearse cambiar sus

prioridades de la autoridad familiar hacia las habilidades profesionales.

Eri Rubber se encuentra en dificultades para incluir a personal calificado en
cuestiones administrativas y gerenciales, ante el crecimiento en su infraestructura,

personal y sucursales.
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Criterios para definir el plan de sucesién de lideres y gerentes.

Identificar en primer lugar, aquellos empleados con caracteristicas que les
permitan asumir mayores responsabilidades para ascender en la escala de
puestos, con el fin de disefar pruebas o capacitacion para ellos.

Realizar un compendio de aquellas caracteristicas del lider transformacional
que deberan reunir los gerentes y administradores de nuevo ingreso, (sean
miembros de la familia o ajenos a ella), asi como los valores y cualidades a
observar en el periodo de entrenamiento.

Instaurar un periodo de desarrollo y prueba para los nuevos lideres, incluidos
los familiares, con el fin de incrementar gradualmente las responsabilidades
de liderazgo, y evaluar si los aspirantes son las personas adecuadas al
puesto.

Evaluar imparcialmente el desempefio de aquellos familiares que se

incorporen a laborar dentro de la empresa.

5.3.5.2 Fomentar actitudes proactivas entre el personal.

Los beneficios de estimular la participacion de los trabajadores enfocada a la vision,

son entre otros, la integracién y compromiso del trabajador a medida que va

colaborando, aportando ideas y propuestas, y percibiendo el impacto de éstas en las

soluciones que la empresa presenta.

Criterios para fomentar actitud proactiva entre el personal.
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e Visualizar a cada uno de los trabajadores, como generadores de conocimiento
atil, capaces de lograr ideas y nuevos métodos de trabajo.

e Comenzar con acciones tales, como planear el propio trabajo, proponer ideas
para controlar los desperdicios, implementar acciones ecologicas y de
responsabilidad social, asi como eliminar malas practicas y comportamientos.

e Posterior a ello, permitir a los trabajadores planear sus actividades, controlar
sus materiales, hacerse responsables del mantenimiento y mejora de sus
areas de trabajo.

e Hacer ver a los trabajadores no solo el valor de su trabajo sino las metas y
objetivos de rentabilidad de la empresa, y la forma como les beneficiaria, con
el fin de motivar su espiritu emprendedor.

e Reconocer el rendimiento de los trabajadores y del equipo al cual pertenecen,
detectando las aportaciones individuales y de grupo, y difundirlas de manera

gue el reconocimiento sirva de motivador.

Estas estrategias en su conjunto, posibilitardn el fortalecimiento de las bases
culturales de la empresa, favoreciendo el desarrollo de lideres eficaces, con valores
alineados a los de sus empleados y a los de la organizacion, externando dichos
valores mas alla de los limites de la empresa, para alcanzar a quienes interactian
con ella desde el exterior, se sirven de sus productos y se ven beneficiados por sus

acciones responsables.
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CONCLUSIONES

El presente trabajo de investigacion culmind con el cumplimiento satisfactorio de los
objetivos general y especifico, a través de las preguntas de investigacion, y teniendo
como guia los modelos FRL y de los siete modelos de conciencia organizacional. En
términos generales, Eri Rubber cuenta con las bases para poder sustentar en
adelante una cultura organizacional fuerte y que resalte valores positivos a favor de

sus clientes, empleados, proveedores, socios y entorno social.

En cuanto a la primera pregunta de investigacion, relativa a reconocer las
caracteristicas de la cultura organizacional de la empresa analizada, y con base en
el modelo de los siete niveles de conciencia organizacional de Richard Barret, se
concluye que Eri Rubber, debido a su permanencia en el mercado y a que sus
planes no se limitan a la estabilidad, sino al crecimiento, ha superado ya el nivel de
supervivencia, pues cuenta con solidez financiera y puede sostener empleos
seguros para su personal, los superiores no ejercen un control excesivo ni

explotacion hacia los subordinados.

La empresa en estudio cubre la mayor parte de las caracteristicas de los niveles de
relaciones y autoestima, pues sus integrantes en su gran mayoria demuestran
sentimientos de amistad y lealtad entre ellos y hacia su organizacion, de igual forma,

reflejan orgullo por su trabajo y la compafia donde laboran, sin embargo, aun no
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cuenta con modelos de calidad para la atencion al cliente y los canales de
comunicacién no se encuentran bien definidos entre los diferentes socios y plazas.
De igual modo no hay sistemas para medir el rendimiento o los resultados,
enfocados a la productividad y las personas, ni a generar mejores practicas y
excelencia, aun cuando las jerarquias son aun marcadas, los superiores no son

percibidos como arrogantes, y tampoco hay excesiva burocracia.

Los cuestionarios, asi como la observacién y la revision documental arrojaron
resultados positivos en cuanto a las actitudes percibidas respecto a la adaptabilidad,
la innovacion, el empowerment, y el desarrollo de una cultura cohesiva,
caracterizada por la confianza entre sus miembros y comportamientos honestos e
integros, sin embargo, aun no cuenta con sistemas y procesos que fomenten la toma
de riesgos e innovacion, el aprendizaje continuo, asi como el crecimiento personal,
como actitudes a seguir por el colectivo de Eri Rubber, esto lleva también a destacar
gue las acciones positivas de las personas, aln no aterrizan en una declaracion de
vision, mision y valores, que identifique el actuar de la totalidad de los integrantes de

la organizacion,

De lo anterior, se concluye que los niveles cuatro y cinco, relativos a la
transformacién y la cohesion interna no han sido completados, aun cuando sus
caracteristicas sustenten que las acciones que se deseen emprender en este
sentido, puedan ser completadas con muy poca dificultad, en esta misma situacion

se encuentra la empresa en estudio respecto al sexto y séptimo nivel, ya que los
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socios tienen la intencion de generar lideres para las nuevas sucursales, se sienten
comprometidos hacia su personal, y la empresa se percibe por sus integrantes como

un ente ético, con buena voluntad y preocupado por las personas y sus derechos.

Sin embargo, la atencion hacia el cuidado del medio ambiente, las ideas de coaching
y mentoring, de integracion y compromiso con la comunidad y el impacto en futuras
generaciones que se extern6 en las entrevistas hacia los socios, ain no aterrizan en
acciones, ni en proyectos concretos que incidan en la gestion ni evolucién de sus

procesos.

Por lo anterior, se concluye que Eri Rubber aun tiene algunas brechas que salvar
para alcanzar los niveles mas altos del Modelo de Conciencia Organizacional, pero
se encuentra en el camino correcto, ya que la cultura organizacional actual, es

positiva y acorde al modelo mencionado anteriormente.

La segunda pregunta de investigacion refiere al estilo de liderazgo, este aspecto es
de especial relevancia dentro de la investigacién y para sus planes de crecimiento,
ya que el estilo de liderazgo deberia reforzar la cultura de las organizaciones en un
sentido positivo, al ser los lideres y su estilo contrarios a la cultura se encontraran
con amplia resistencia para la implantacion de cambios. El modelo utilizado para el
analisis de la cultura organizacional, de igual modo plantea a los lideres
transformacionales como los ideales para alcanzar los niveles mas altos de

conciencia organizacional,
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El instrumento de investigacion se enfoc6 en el modelo FRL, resultando el estilo de
liderazgo transformacional como predominante entre los cuatro socios de Eri
Rubber, ya que sus empleados los perciben como carisméticos, considerados,
motivadores y con un alto nivel de influencia, los porcentajes méas bajos, se

obtuvieron en lo referente al reconocimiento y la resistencia al cambio.

Las sucursales de Tula y Cuautitlan muestran un porcentaje ligeramente mayor en
cuanto a las respuestas favorables al liderazgo transformacional, respecto a las
sucursales de Querétaro y San Juan del Rio, sin embargo las tendencias son muy
similares, inclinadas hacia el liderazgo transformacional, y en segundo lugar, al
transaccional. Lo anterior permite concluir que el estilo de liderazgo de los socios

coincide de manera positiva con el modelo de cultura organizacional planteado.

La respuesta a la tercera pregunta de investigacion proviene de la revision de la
literatura, y en dicho analisis se concluy6é que la cultura organizacional idénea, es
aguella que puede generar la satisfaccion de los tres ejes fundamentales; clientes,
empleados y proveedores, sin embargo, el modelo de los siete niveles de cultura
organizacional de Barrett (1998, 2006), amplia las caracteristicas que generan
lealtad de los tres pilares anteriormente mencionados, hacia la sociedad, la

comunidad, el medio ambiente y las futuras generaciones.

Dichas caracteristicas incluyen la acertada gestion de los activos intangibles

(conocimiento, lealtad y compromiso de los empleados, y reputacion, entre otros), la
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innovacion, calidad en productos y servicios, altos rendimientos y un excelente trato,
aquellas obligaciones y compromisos, morales, legales y éticos en el ambito social y

ambiental que rodea a las organizaciones, al tiempo de aumentar su competitividad.

Por ultimo, la cuarta pregunta de investigacion encuentra respuesta en seis grandes
rubros que cubren las expectativas de crecimiento, éstas son: Definicion de la
filosofia, integracion del personal, fortalecimiento de la imagen empresarial,

definicion de la estructura y consolidar el estilo de gestion.

Estas estrategias se encaminan a sustentar el crecimiento de la empresa en estudio
en todas sus formas, no solo fisica y financieramente sino estructural y
organizacionalmente, maximizando su efectividad y competitividad, al mismo tiempo
salvar la brecha que representa la profesionalizacion de una pequefia empresa en
proceso de crecimiento, en cuanto a la toma de decisiones, la gestion y la formacion
de nuevos lideres dentro de un estilo de liderazgo congruente con su cultura

organizacional.

De igual modo la cultura organizacional pretende basarse en la sustentabilidad, no
solo econdémica, sino social y del entorno, reforzando las buenas practicas que lleva

a cabo Eri Rubber y desarrollando otras que impulsen su permanencia y crecimiento.
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RECOMENDACIONES

Las PYMES se encuentran necesitadas de fundamentos operativos que coadyuven
al logro de sus objetivos, disminuyan su problemética y faciliten la implantacion de
estrategias y la toma de decisiones, y les permitan anticiparse a los cambios tanto

internos como externos.

En la busqueda del crecimiento sustentable y del éxito organizacional, econémico y
social, las empresas deben mejorar su competitividad por medio de estrategias
acertadas para adaptarse al entorno dinAmico que las rodea. Este mismo entorno
exige ademas responsabilidades sociales, ambientales, de derechos humanos,

equidad y honestidad, que inciden directamente el éxito actual o futuro.

Por otra parte, la formacion de los lideres con habilidades técnicas, administrativas y
de relaciones humanas, que contribuyan al desarrollo de culturas organizacionales
efectivas, corresponde en gran parte a las empresas y los valores con que se les
impulse a seguir, poniendo en practica modelos de gestibn que garanticen su

efectividad.

Las opciones que se presentan en este trabajo, y que se conforman en las

estrategias planteadas en el Capitulo V, permiten realizar las siguientes
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recomendaciones que complementan las estrategias sugeridas a partir de los

resultados de la investigacion.

Se recomienda instrumentar un sistema integral de planeacion, administracion y
control, que permitan la comunicacion de datos precisos para la toma de decisiones,

entre las diferentes sucursales.

Invertir en tecnologia, no solo enfocada a las actividades productivas, sino aquellas

que faciliten y mejoren los procesos de administracion y gestion.

Hacer énfasis en mantener y fomentar un estilo de liderazgo transformacional,
sustentado en los valores de la organizacion, asimismo, encaminar procedimientos y

estrategias hacia el fortalecimiento de la cultura y sus valores.

Buscar asesoria con consultores especializados, que apliquen técnicas y métodos
de desarrollo organizacional en aquellos aspectos que la intervencion de los
propietarios no sea suficiente o carezca de los conocimientos y destrezas para

reforzar la cultura organizacional.

Mantener una estructura flexible, que permita la comunicacién efectiva entre los
diversos niveles y sucursales, y que favorezca la innovacion y velocidad de
respuesta en sus operaciones, tendiente en lo posible hacia reducir los niveles

jerarquicos, favoreciendo la estructura horizontal y descentralizada.
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Aprovechar, explotar y gestionar el conocimiento como uno de los activos mas
valiosos, de igual modo valorar a las personas como fuente del mismo y brindarles

una experiencia positiva y enriquecedora dentro de su vida laboral.

Tanto las recomendaciones como las estrategias sugeridas, son solo una parte de la
gran esfera de cambios que engloba la reconstruccion y fortalecimiento de la cultura
organizacional, que pretenden sentar las bases para coadyuvar al logro de las
expectativas de crecimiento de Eri Rubber hacia una nueva gestién, que si bien
presenta retos, de igual modo conlleva las soluciones para salvar una vez mas el

reto que el crecimiento de las organizaciones lleva consigo.
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ANEXOS



OPERACIONALIZACION DE VARIABLES

Problema de Investigacion: ¢De qué manera puede una pequefia empresa metalmecanica, sustentar sus
expectativas de expansion y crecimiento a partir de la cultura organizacional y el liderazgo?

Marco Tebérico Variables Definicién Dimension Indicador Instrumento
Conceptual Operacional
Modelo FRL por su Liderazgo Conjunto de competencias, | Caracteristicas, actitudes | Liderazgo *Nivel de Influencia en los Cuestionario
siglas en inglés (Full- habilidades, actitudes y | y valores del estilo de | Transformacional subordinados
Range Leadership valores, que impulsan en la | liderazgo del propietario *Carisma
Theory) de Bass y organizacion una cultura | de la empresa. *Nivel de motivacion ejercido en los
Avolio (1997) orientada a la generacién de subordinados
valor para los clientes y *Nivel de Estimulo Intelectual
usuarios, el personal y la ejercido en los subordinados
comunidad. (Modelo del *Consideracion individual
EB%T)'O Nacional de Calidad Liderazgq *Recon_ocimiento y recompensa Cuestionario
Transaccional *Reaccion ante los errores y
problemas
*Resistencia al cambio e
*innovacion
Liderazgo Laizess- | Pasividad Cuestionario
Faire
Modelo de los siete Cultura Patron de suposiciones | Valores, actitudes, Supervivencia Estabilidad financiera Entrevista,
niveles de conciencia Organizacional bésicas, inventadas, | conductas y costumbres Seguridad laboral e industrial revision
de Barrett (1998) descubiertas o desarrolladas | que  comparten los Condiciones laborales documental

por un grupo a medida que
aprende a enfrentar los
problemas de adaptaciéon
externa o] integracion
interna- que ha funcionado
lo suficientemente bien para
ser considerado valido y, por
lo tanto ser ensefiado a
nuevos miembros como la
forma correcta de percibir,
pensar y sentirse frente a
aquellos problemas. (Schein
1992)

integrantes de la empresa
y  que definen su
comportamiento e imagen.

Cuestionarios

Relaciones

Comunicacion

Respeto

Atencién al cliente
Sentimientos de amistad
Sentimientos de lealtad
Competencia interna
Manipulacion

Cuestionario y
entrevista

Autoestima

Compromiso con la calidad y
excelencia

Medicién del desempefio
Existencia de sistemas de alto
rendimiento

Sentimientos de orgullo

Cuestionario,
entrevista y
observacion

Transformacion

Empoderamiento y delegacion de
funciones.

Compromiso con la mejora continua.

Crecimiento personal
Diiversidad
Toma de riesgos

Cuestionario y
entrevista
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Marco Teérico

Variables Definicion Dimensién Indicador Instrumento
Cohesién interna | Vision compartida Cuestionario y
Valores compartidos entrevista

Sentido de identidad
Confianza
Integridad
Honestidad

Compromiso

Cuidado de los empleados
Integracién con la comunidad
Preocupacién por el medio ambiente

Cuestionario y
entrevista

Servicio

Responsabilidad social

Etica

Sustentabilidad ecolégica
Buena voluntad

Impacto en futuras generaciones

Cuestionario y
entrevista




CUESTIONARIO APLICADO A LATOTALIDAD DEL PERSONAL DE LA EMPRESA

Buenos dias, el presente cuestionario pretende obtener un diagnostico del estilo de
liderazgo y la cultura organizacional de la empresa Eri Rubber & Fittings.

Por favor marque en las columnas de la derecha, la respuesta que considere mas
semejante a las situaciones que se viven en su empresa 0 a su punto de vista de las
mismas, no existen preguntas correctas o incorrectas ya que éste es un diagndstico
y las respuestas proporcionadas por usted seran de gran utilidad para analizar el
estado actual de la empresa y la percepcion de la gente que aqui labora.

Ejemplo:

PREGUNTA RSPUESTA

¢ Le gusta trabajar en su empresa?
a) Si
b) Regular a) c)
c) Nada )
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PREGUNTA

RESPUESTAS

Al comenzar con alguna tarea especifica su jefe:
d) Comunica los objetivos y especificamente lo que cada persona esta
obligada a realizar, mostrandose autoritario.
e) Nunca me comunica objetivos.
f)  Comunica los objetivos con entusiasmo y me infunde animo para
realizarlos.

a)

b)

c)

Usted considera el comportamiento de su jefe:
a) Deshonesto, se conduce con engafios y manipula a las personas.
b) Autoritario, solo da indicaciones y espera que estas se cumplan.
c) Honesto y creible, pues predica con el ejemplo.

b)

El trato de su jefe para con sus empleados le inspira:
a) Desconfianza, es déspota y malhumorado.
b) Indiferencia, casi no tengo trato con él, es distante y su trato es frio
¢) Confianza, es abierto y accesible.

a)

b)

c)

Cuando surge un problema relacionado con el trabajo , su jefe:
a) Se alteray amenaza con imponer algun tipo de sancién o castigo.
b) Unicamente da indicaciones y esté al tanto de que los demaés lo
resuelvan.
c) Se hace presente, busca soluciones y apoya en la resolucion del
problema.

a)

b)

c)

Cuando la empresa obtiene algun logro importante, su jefe:
a) Darecompensas o reconocimientos.
b) No hace nada
c) Comparte el logro con entusiasmo y nos felicita.

a)

b)

c)

¢, Coémo le motiva su jefe para sentirse contento en su trabajo?
a) Por medio de recompensas o algun tipo de premio
b) De ningn modo, yo solo trabajo por mi pago.
c) Me trata con respeto, reconoce mi trabajo y considera mis propuestas.

a)

b)

c)

¢,Como le hace sentir su jefe en relacién a sus habilidades en el trabajo?
a) Inseguro, no confia en la capacidad y responsabilidad de las
personas, pues nos supervisa y llama la atencién constantemente.
b) Solo le importa que el trabajo se realice y no se fija en la capacidad de
las personas.
c) Me siento capaz y habil, pues mi jefe confia en mi destreza en el
trabajo.

b)

¢ Como es el trato de su jefe hacia su persona?
a) Se interesa Unicamente en los resultados de mi trabajo, sin mostrar
interés por otro tipo de problemas.
b) Indiferente, esta ausente la mayor parte del tiempo.
c) Convive con los empleados, a menudo muestra interés por los
problemas personales y ofrece su ayuda para resolverlos

a)

b)

c)
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¢ Cual es el comportamiento de su jefe al asignar responsabilidades?
a) Asigna las responsabilidades minimas, siento que podria hacer mas
pero no se me permite.
b) Desorganizado, hay conflictos continuamente pues las
responsabilidades no estan definidas.
c) Las tareas estan bien definidas y nos estimula con mayores
responsabilidades.

a)

b)

c)

¢,De qué manera es supervisado su trabajo por parte de su jefe?

a) Supervisa continuamente mi trabajo y da érdenes para verificar que
todo se realice correctamente, pues desconfia que sin su supervision
se hagan bien las cosas.

b) No me supervisa, salvo cuando hay algo importante

c) Supervisa el trabajo pero demuestra confianza en mi capacidad de
resolver problemas y hacer bien las cosas.

a)

b)

c)

De tener usted alguna buena idea, en relacion a su trabajo, su jefe:
a) No me permite aportar ideas acerca del trabajo, me limito a seguir las
ordenes e indicaciones que él me da.
b) No estd interesado en apoyar o incluso escuchar nuevas ideas.
¢) Me ha dado confianza para opinar acerca de mi trabajo, darle ideas
acerca de como mejorar las cosas y me motiva para que las lleve a
cabo.

a)

b)

c)

En su opinién su jefe:
a) No es de mi agrado, no me cae bien.
b) Me es indiferente pues no hay mucho trato.
c) Me cae bien pues es una buena persona.

a)

b)

c)

El nivel de compromiso de usted para con su jefe es:
a) Escaso, procuro mejorar en el trabajo porque obtengo ciertos
beneficios al hacerlo (pago o recompensa extra)
b) Nulo, realizo el trabajo necesario para que me paguen por ello.
c) Total, me gusta mitrabajo y el trato que se me da en él, por ello con
gusto apoyo a mi jefe.

a)

b)

c)

¢, Coémo describe el nivel de presiéon que ejerce su jefe en usted?.
a) Continuamente se comporta de forma que la gente se siente nerviosa
y presionada cuando él esta presente, pues tiene mal humor.
b) No presiona, pues generalmente esta ausente
c) Mas que presionar, anima pues genera un clima de confianza hacia
su persona y hacia el trabajo que desempefiamos.

a)

b)

c)

¢, Cual es la reaccion de su jefe ante los errores?:
a) Continuamente se enfoca en los errores e irregularidades, y pone
algun castigo o reprimenda cuando se comenten.
b) No se da cuenta de los errores hasta que afectan una parte
importante del trabajo y culpa a otros de ellos.
c) Ve los errores como aprendizaje y trata de buscar soluciones en
conjunto.

b)
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¢, De qué manera genera entusiasmo su jefe en usted?
a) Hace promesas llamativas si se obtienen los resultados que propone
b) No genera motivacion alguna
c) Genera entusiasmo con su actitud, contagia el optimismo y motiva a
seguir los objetivos que plantea.

a)

b)

c)

¢,Como logra su jefe que usted coopere en las metas y objetivos.
a) Genera competencia mas que cooperacion pues todos quieren ser
merecedores de las recompensas que promete
b) No esta interesado en la cooperacién
c) Se involucray trabaja al ritmo de los demas, esta al pendiente
logrando que se trabaje en equipo.

a)

b)

c)

Cbémo define la autoridad de su jefe.
a) Es autoritario pues constantemente ejerce presién y amenazas.
b) No tiene autoridad alguna pues cada quien trabaja a su manera.
¢) Su autoridad esti basada en el respeto y aprecio que tengo hacia él.

a)

b)

c)

¢,De qué forma reconoce su jefe la buena labor de sus empleados?
a) Estableciendo recompensas por el trabajo bien hecho
b) Le es indiferente y nunca se alegra por el trabajo bien hecho
¢) Muestra aprecio y alegria por el trabajo bien hecho

b)

De qué forma lo anima su jefe a seguir sus indicaciones:
a) Informando lo que espera lograr y lo que ofrece a cambio si se cumple
con lo que indica.
b) No me genera entusiasmo, solo realizo o que me indica como parte
de mi trabajo
c) Me anima el entusiasmo que muestra y la buena relacién que llevo
con él.

a)

b)

c)

Como percibe a su jefe en relacién con el cambio:
a) Analiza perfecta y detenidamente cualquier posibilidad de cambio.
b) No realiza cambios hasta que la situacion lo fuerza a realizarlos.
c) Constantemente trata de generar nuevas ideas y formas de hacer las
cosas.

b)

SEGUNDO BLOQUE: CULTURA ORGANIZACIONAL

PREGUNTA

RESPUESTAS

¢ Se siente estable en su trabajo?
a) No, constantemente despiden gente en la empresa y me da temor
perder mi empleo.
b) Si, aunque constantemente la gente se va por su propia voluntad.
c) Si, no temo perder mi empleo, pues hay estabilidad

b)
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¢ Considera justo el pago que recibe por su trabajo en relacion a las horas que
trabaja y el trato que recibe?
a) El pagoy las prestaciones que recibo es poco, pues tengo que trabajar
més alla de mi horario laboral y con frecuencia trabajo bajo presion.
b) El pago que recibo por mis labores me alcanza para mis necesidades
bésicas.
c) Elpagoy las prestaciones que recibo por mi trabajo me parecen justos.
No siento que se me explote y el trato que recibo es bueno.

a)

b)

c)

¢ Conocié usted desde el principio la importancia de su trabajo, de los productos
que se fabrican y los objetivos de la empresa?

a) Nadie me ha comunicado el objetivo de la empresa, ni cual es la
finalidad de los productos que realizamos, solo me dedico a realizar mi
trabajo.

b) Unicamente se me explico lo que tengo que hacer y los detalles de mi
trabajo, y por parte de mis compafieros me he informado de detalles
acerca de la empresa

¢) Si, se me comunicd la importancia de mi trabajo, la finalidad de los
productos que fabrica la empresa, y qué objetivos pretende alcanzar.

a)

b)

c)

¢,Como considera el trato entre las personas dentro de la empresa?
a) Tenso y autoritario, generalmente hay un ambiente de rivalidad y falta
de amabilidad y respeto.
b) Indiferente, el trato en lo general se limita al trabajo.
c) Amigable y de total respeto, hay buen trato entre compaferos,
superiores y hacia los clientes.

b)

¢, Qué impresion tiene usted de la atencion que se da a los clientes en la
empresa?
a) Muchas veces son ignoradas sus solicitudes, y es comdn que haya
retrasos y quejas.
b) Agqui la gente se dedica a hacer su trabajo y dificiimente se involucra
con los clientes.
c) Son atendidos con respeto y amabilidad y se atiende de inmediato a
sus solicitudes.

a)

b)

c)

¢ Coémo considera las relaciones entre comparieros, jefes y con clientes en la
empresa?

a) Enla empresa hay mucha competencia y rivalidad con los comparieros
de trabajo, las relaciones son malas con el jefe y continuamente hay
disgustos.

b) No hay mucho trato ni comunicacién entre los miembros de la empresa
ni con los clientes.

¢) Hay buenas relaciones de amistad, cooperacién y compafierismo
dentro de la empresa e incluso con algunos clientes.

b)

¢,Como reaccionaria Usted ante una situacion dificil en su empresa?
a) Comenzaria de buscar otro trabajo de inmediato.
b) No me importaria, mientras me sigan pagando.
¢) Pondria todo mi esfuerzo en ayudar a sacar adelante la situacion.

a)

b)

c)
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¢, Como define el ambiente de trabajo en su empresa?
a) Pesado, hay poca simpatia entre los compafieros por lo que resulta
dificil la convivencia diaria.
b) Indiferente, el horario de trabajo se dedica exclusivamente a trabajar.
c) Relajado y de cooperacion, todos nos llevamos bien, algunas veces hay
convivencias y se permiten las bromas.

a)

b)

c)

¢ Considera que hay honestidad cuando se trata de contar con el apoyo de las
personas en la empresa?
a) No, muchas veces hay engafios en la informacion o las promesas que
nos hacen.
b) Generalmente sélo se dan las indicaciones sin explicar el por qué de
las mismas.
c) Si, siempre se maneja la informacién con transparencia y veracidad.

a)

b)

c)

¢, Como considera usted las normas y reglas de la empresa?
a) Hay muchas normas y reglas que se deben seguir estrictamente para
realizar el trabajo, de lo contrario hay sanciones o castigos.
b) No se me ha explicado ninguna norma, me guio con lo que hacen mis
compafieros
c) Son las necesarias, para mantener la seguridad, el orden y las buenas
relaciones en la empresa.

a)

b)

c)

¢ Considera Usted que las personas de la empresa realizan su trabajo con
calidad?
a) No, constantemente hay disgusto con el trabajo y la gente hace las
cosas mal.
b) La gente trabaja Unicamente por lo que se le paga para hacer, sin
ningun tipo de esfuerzo extra, ni preocuparse por la calidad.
c) Si, la gente se preocupa porque el trabajo esté bien hecho y pone su
mayor esfuerzo en hacer bien las cosas.

a)

b)

c)

¢ Considera usted que los procedimientos y normas para realizar el trabajo son
los adecuados?
a) No, hay demasiados tramites y procedimientos inutiles que entorpecen
el trabajo.
b) No hay demasiados tramites o normas, cada quien hace su trabajo
como mejor considera.
c) Si, los tramites y normas establecidos son suficientes y efectivos para
realizar el trabajo.

b)

¢, Cual seria el sentimiento que le inspira su empresa?
a) Decepcién, el ambiente es tenso y el trato hacia las personas es
injusto y déspota.
b) Indiferencia, trabajo aqui solo porque se me paga por ello y es dificil
encontrar otro trabajo que me guste.
c) Orgullo, me gusta mi trabajo y las relaciones que tengo con las
personas aqui, asi como las cosas que hace la empresa.

a)

b)

c)
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¢En qué medida puede usted tomar decisiones en relacion a su trabajo?

a)
b)

<)

Debo consultar cualquier decisién con mi jefe pues él tiene la Gltima
palabra en lo que se refiere a mi trabajo.

La mayor parte de las decisiones las hace mi jefe pero también yo
decido en casos urgentes.

Cuando surge un problema en el trabajo siento total libertad de
solucionarlo por mi cuenta. Solo las decisiones méas importantes debo
consultarlas con mi jefe

a)

b)

c)

¢Nota usted que las personas en la empresa estan comprometidas a mejorar
su trabajo?

a)
b)

c)

No, se limitan a hacer lo que se les pide a menos que se ofrezca un
incentivo por ello.

Algunas veces, cuando se recomienda que algun trabajo es
especialmente importante.

Si, a las personas les importa que el trabajo quede bien hecho, y
tratan de generar ideas para mejorarlo

a)

b)

c)

¢ Cree usted que su lugar de trabajo ha influido en su crecimiento personal?

a)
b)

c)

No, pues el ambiente de trabajo aqui no favorece el bienestar de las
personas.

Las cosas que me proporcionan satisfaccion no tienen que ver con el
trabajo.

Si, mi trabajo ha influido en que me sienta productivo y satisfecho.

a)

b)

c)

¢ Considera usted a su empresa dinamica y arriesgada?

a)
b)

c)

No, dificilmente se toman decisiones arriesgadas, y la forma de hacer
las cosas es la misma hace mucho tiempo.

La empresa ha cambiado solo cuando hay motivos fuertes para
hacerlo.

Si, continuamente hay cambios y se toman riesgos para tratar de
mejorar el trabajo.

a)

b)

c)

¢ Comparte usted valores y actitudes con sus compafieros y jefe?

a)

b)
c)

No, las personas y la forma como se manejan las cosas en la empresa
son diferentes a como yo desearia que fueran.

No me interesa

Si, la mayoria de las personas tienen valores similares a los mios.

a)

b)

c)

¢ Se siente identificado con su empresa?

a)

b)
c)

No, en la empresa las cosas se hacen de una forma en la que no estoy
de acuerdo.

Este solo es mi lugar de trabajo,

Si, mi forma de pensar y de ser encajan perfectamente con mi lugar de
trabajo.

b)

¢ Siente confianza en su empresa y comparfieros de trabajo?

a)

b)
<)

No, pues hay comportamientos negativos y me siento desconfiado de
mi seguridad laboral.

No he pensado en ello.

Si, me siento seguro y estable y confio en que las cosas que hace la
empresa no me van a perjudicar.

a)

b)

c)
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¢ Considera honesto el comportamiento de las personas en su empresa?
a) No, aqui las personas no son honestas y constantemente se dan
guejas de comportamientos poco integros.
b) No lo he notado, pues no estoy al pendiente de ello.
c) Si, el comportamiento de las personas es honesto y la gente se
caracteriza por tener actitudes intachables.

a)

b)

c)

¢ Considera que la empresa cuida bien de sus empleados y los considera
valiosos?
a) No, los empleados son solamente instrumentos para conseguir
ganancias.
b) Laempresa da a los empleados las prestaciones de Ley, pero ninguna
atencion extra.
c) Si, la empresa esta constantemente preocupada por el bienestar de los
empleados y de que se sientan a gusta trabajando en ella.

a)

b)

c)

¢ Organiza su empresa algunas actividades para la gente de la comunidad en la
que reside?
a) No, las actividades se limitan a los clientes y el interior de la empresa.
b) No estoy enterado
¢) Si, algunas veces la empresa organiza actividades para las personas
de la comunidad.

a)

b)

c)

¢ Se preocupa su empresa por el cuidado del medio ambiente?
a) No, la empresa es totalmente irresponsable en el cuidado del medio
ambiente y ahorro de recursos.
b) No estoy enterado
c) Si, incluso se insiste a los empleados procurar el manejo responsable
de los desechos y el ahorro de recursos como agua y energia.

a)

b)

c)

¢ Considera correcto el comportamiento de las personas en su empresa?
a) No, el comportamiento de las personas en la empresa es poco ético y
moral.
b) No me fijo en eso.
¢) Si, generalmente las personas son honestas y su comportamiento es
ético

a)

b)

c)

¢ Se siente valorado como persona y siente que su trabajo es valioso?
a) Eltrabajo aqui es desmotivante pues no se me reconoce lo que hago,
si pudiera buscaria otro empleo.
b) No encuentro motivacion al trabajar aqui, lo hago porque necesito el
dinero.
c) Me siento motivado trabajando aqui ya que me siento valioso y que mi
trabajo es importante

a)

b)

c)

Muchas gracias por participar.
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GUIA DE LA ENTREVISTA A LOS SOCIOS DE LA EMPRESA.
La guia de entrevista pretende abordar los aspectos generales a tratar durante la
entrevista y a raiz de las preguntas planteadas, puede surgir informacion que genere

nuevas preguntas.

PLANEACION ESTRATEGICA PREGUNTAS

Mision ¢Hay mision redactada en la empresa?
¢ Cual es?
En caso de no haberla, ¢ Qué aspectos abarcaria?

Vision

¢Hay una visién redactada en la empresa?

¢ Cudl es su redaccion?

En caso de no haberla, ¢/ Qué aspectos abarcaria?
Objetivos

¢, Qué objetivos tiene la empresa?
¢Son del dominio de todos sus integrantes?

Estructura organizacional
¢ Hay una estructura organizacional debidamente
documentada?

¢, Cudl es la estructura organizacional actual de la empresa?

ARTEFACTOS CULTURALES

Slogans, logotipos, colores ¢ Tiene la empresa slogans, logotipos y colores que la
institucionales identifiquen?
Si es el caso, ¢Donde y como los usa la empresa?

Historia de la empresa Se solicita narrar la fundacioén de la empresa asi como su
desarrollo a través del tiempo
Si es el caso, ¢ Cémo se comunica la historia de la empresa a

los demas?

Ceremonias Yy tradiciones ¢, Qué ceremonias, tradiciones o eventos son realizados en la
empresa?

Reuniones y juntas ¢ Hay algun tipo de reunion periédica entre los socios y con

los empleados?
De que tratan dichas reuniones?

Normas y reglas ¢ Hay establecido algun tipo de reglamento interior?

En caso de no haberlo, ;Como se les da a conocer a los
empleados las reglas a seguir dentro de la empresa?

¢ Existe algun tipo de sancién ya establecida para los malos
comportamientos?

Comunicacion ¢, Cudles son los métodos para comunicar objetivos e
indicaciones?




237

ENTREVISTA A LA PERSONA CON MAYOR ANTIGUEDAD EN LA EMPRESA

ASPECTO A ABORDAR PREGUNTAS
Experiencia personal en la ¢,Cémo ingreso a la empresa?
empresa ¢ Cuanto tiempo lleva laborando en ella?
¢ Como se hizo socio?
Cambios culturales a través del ¢ Cuales han sido los momentos relevantes en la empresa?
tiempo ¢ Coémo ha afrontado las crisis?

¢ Cémo ha cambiado la comunicacion entre los socios y entre
éstos y los empleados?

Cambios en el liderazgo en la ¢, Cémo se han integrado los nuevos socios?

empresa ¢ Qué caracteristicas se han buscado al elegir a los gerentes?
¢, Como definiria el estilo de liderazgo de los actuales lideres?

Sucesion de lideres ¢ COmo se ha dando la sucesién de lideres y el nombramiento

de gerentes?

Rotacion de personal y ¢ Hay rotacién de personal constante en la empresa?
antigiedad de puestos ¢ Si es asi, a que lo atribuye?
¢ Le es dificil conseguir nuevo personal?
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GUIA DE OBSERVACION.

ASPECTO A ABORDAR PARTICULARIDADES
Instalaciones Limpieza.
Orden.
Existencia de avisos u otros elementos de seguridad industrial
Seguridad.

Uso de los colores oficiales de la empresa.

Uso de logotipos y slogans en las instalaciones.

Salidas de emergencia o salidas y accesos de rapido alcance
en su caso.

Existencia de extintores.

Condiciones de trabajo Uso de elementos de seguridad.

Ambiente de trabajo.

Condiciones de luz y ventilacién.

Aspecto de los empleados (estado de salud).

Conductas Actitudes y gestos de la personas.
Actitudes hacia las labores realizadas.
Compafierismo.

Actitudes de nerviosismo o estrés.
Trato entre la personas.




