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Resumen:

A partir de la idea de que la cultura organizativa es un recurso empresarial clave para consolidar y preservar una ventaja
competitiva sostenible en el tiempo, este articulo presenta un analisis sobre la manera como influye y condiciona el correcto
funcionamiento de las empresas, orientado a lograr niveles dptimos de efectividad y eficiencia econdémica. De acuerdo con
la estructura constitutiva del documento, se inicia resefiando la evolucion y desarrollo de la Direccion Estratégica Empresarial
para, luego de establecer una aproximacion conceptual, determinar su influencia en la gestion empresarial con énfasis sobre la
efectividad, direccion estratégica y su trato como recurso intangible.
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Cultura organizativa, direccion estratégica, efectividad econémica, ventaja competitiva sostenible, entorno econdémico, recurso
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Abstract:

Since the idea than the organizational culture are a key business resource to consolidate and preserve a competitive
sustainable advantage in the time, this article presents an analysis on the way how it influences and determines the
correct functioning of the companies orientated to achieving ideal levels of effectiveness and economic efficiency.
In agreement to the constitutive structure of the document, it begins outlining the evolution and development of the
managerial strategic management for, after establishing a conceptual approximation, determining his influence in the
business management emphatically on the effectiveness, strategic management and his treatment as intangible resource.
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Organizational culture, strategic management, economic efficiency, competitive sustainable advantage, economic environment,
intangible resource.

48

EiDOS, 6, 48-63

© 2013, Universidad Tecnoldgica Equinoccial, Ecuador




Geovanni Basabe Moreno, Mauricio Basabe Moreno

I. INTRODUCCION

Habitualmente la direccion estratégica de las
empresas, con el propoésito de poder identificar aquellos
factores de mejora continua que pueden conducir a las
organizaciones hacia una etapa superior respecto de la
consecucion de sus resultados, opta por determinados
indicadores econdmicos y financieros, identificados a
partir de variables de naturaleza cuantitativa, faciimente
medibles, que permiten adoptar aquellas medidas
correctoras del caso, en base de desviaciones que se
registran, por las actividades de control y de seguimiento
concurrente o a posteriori que se ejecutan.

Pero esta actividad imperativa de monitoreo
—por lo general-, descuida un aspecto que se reviste
de particular importancia, que posee una dimension
etérea y es complejo de cuantificar, como lo es la
“cultura organizativa”. Esta variable determina o puede
condicionar significativamente el establecimiento de la
estrategia de funcionamiento y éxito empresarial, que
permite lograr a través de ella el que se obtengan mejores
resultados y los respectivos estandares de efectividad y
eficiencia econémica.

La proposicion que antecede ha sido corroborada
por algunos investigadores en el ambito de la Teoria
Organizacional, razon por la que el presente articulo
académico analiza la cultura organizativa y su relacion
con la gestion empresarial, y hace énfasis sobre la
efectividad, direccion estratégica y su trato como
recurso intangible.

II. MARCO CONTEXTUAL

Si bien los origenes de la estrategia empresarial
se encuentran en el arte de hacer la guerra y la
situacion de juego', es precisamente a partir de como
evolucionan los entornos que la direccion de empresas
va adaptando su manera de pensar y actuar para saber
enfrentarse eficazmente a las situaciones y problemas
que se presentan, logrando posiciones ventajosas en el
mercado. Recordemos al respecto a Ansoff, quien hace

' La primera —estrategia militar-, en el sentido de disefar
estratagemas, o planes de accion para poder vencer al enemigo
indicandose los caminos certeros para mover y disponer las
fuerzas en la contienda; mientras la segunda —estrategia del
juego-, representa el conjunto complemento de instrucciones
que le aconsejan al jugador la forma exacta de intervenir en todos

aquellos escenarios posibles de la partida (Bueno, 1993).

manifiesta la denominacion de Strategic Management
en su articulo The concept of strategic management
(Journal of Business Policy, Vol. 2, 1972), direccion
estratégica que sera utilizada entonces para designar
un enfoque del management que permite el dirigir a la
empresa exitosamente teniendo en cuenta las relaciones
de esta con un entorno que es turbulento, y la necesaria
y correcta adaptacion de aquella a este.

Bajo esta misma perspectiva, Porter (1980), quien
define a la estrategia como una forma de relacionar a
la empresa con su medio ambiente y que involucra una
conducta ofensiva, y/o, defensiva para lograr promover
una cierta posicion defendible frente a aquellas fuerzas
competitivas del sector industrial en que se encuentra
presente y poder conseguir, de esta manera, un
rendimiento superior, hace que las empresas comiencen
a preocuparse por sus desequilibrios funcionales,
consecuencia de la interrelacion con el entorno,
problema al que se le llegd a denominar “estratégico”.

Ya casi van a cumplirse cincuenta anos desde que
el cambio estructural y la dinamicidad del entorno,
propia de los paises industrializados por el acopio,
tanto de factores politicos —el papel de los bloques y
la guerra fria—, sociales —la sociedad postindustrial-,
econémicos —internacionalizacion del capital hacia los
nuevos mercados y el protagonismo de las empresas
multinacionales—, como la excesiva regulacion del
mercado norteamericano que llevd a las grandes
empresas de este pais a dirigirse a Europa en momentos
de significativo crecimiento de su economia, justificaron
por completo la necesidad de dar una respuesta
sistémica para poder afrontar las condiciones variantes
del entorno, surgiendo el paradigma de la estrategia
empresarial como una de las formas de dirigir el
crecimiento, o encarar la complejidad de la nueva
demanda (Dalmau, 1993; Renau, 1993).

Ante tales circunstancias, se hacia necesaria la
formalizacion de los procesos en la toma de decisiones
y la coordinacion e integracion de las actividades de la
empresa, tanto en el area funcional como de sus demas
areas. No obstante, para aquella época el aumento de la
complejidad y dinamismo del entorno, con cambios mas
constantes, profundos y numerosos, puso en evidencia
la total inconsistencia de un sistema de direccion
basado solamente en politicas que fueran disefiadas ad
hoc, desvinculadas unas con otras y con un horizonte
temporal completamente reducido.
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De acuerdo con Sanz y Sabater (2002), tales
mutaciones fueron influyendo en el pensamiento
organizativo de la época hasta que se crea un nuevo
enfoque que favorece la proactividad y planificacion a la
hora precisamente de formular las politicas, y modifican
en la parte esencial a los sistemas de direccion
dominantes, lo cual da lugar al conocido sistema de
planificacion estratégica —asf, las politicas de cada
area funcional deberan ser elaboradas conjuntamente
con las areas de la organizacion lograndose la 6ptima
coordinacion e integracion entre ellas-.

Al parecer, aquel elemento tan diferenciador que
justifica el surgimiento del enfoque estratégico, fue
el modo de pensar y analizar del propio sistema de
direccion en el sentido de ser global en relacion al
entorno, y corporativo, a la vez, en lo que atane a la
organizacion, pensamiento que en la época formaba
parte del paradigma empresarial. Este precedente
demostrd ser bastante incompleto en cuanto, por un
lado, las empresas continuaban con sus proyectos de
diversificacion vy, por otro lado, la predictibilidad de los
acontecimientos que pudiesen ocurrir en los entornos
era imposible a través de la extrapolacion de tendencia.

Una vez que el enfoque estratégico sufriera una
sustancial modificacion en su aspecto metodolégico,
producto de la crisis industrial de finales de los afnos
setenta, en la que por motivo del incremento de los
costos de la energia, del trabajo, del capital financiero,
entre otros, los niveles productivos se desplomaron
vertiginosamente —a partir de entonces, desde la
perspectiva estratégica, se buscé una explicacion a las
etapas econémicas opuestas, entre esta y aquella de
expansion—, y surgi¢ una forma de abordar los problemas
estratégicos concentrada, tanto en el corto como en el
largo plazo, que incorporo el enfoque estratégico en todo
el proceso mismo de la direccion —desde la planificacion
al control, pasado por la organizacion, la ejecucion y
coordinacion de actividades—; este enfoque se justificd
en el sentido de dar respuesta a situaciones de gran
expansion, o de un fuerte crecimiento econémico y de
la empresa propiamente —tratandose de productos y
mercados—, como en situaciones de crisis econdmicas
y cambios rapidos, de reducida predictibilidad que
presentan un denominador comun: la complejidad?
y variacion del medio competitivo de la actividad
empresarial.

2 Como sefala Bueno (1995), los factores y situaciones

que muestran la ruptura respecto a la linealidad explican el
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Como se puede conjeturar de lo anterior, el problema
aqui ya no consistid en coordinar aquellas actividades
que a diario se presentan en la empresa, ni tampoco el
modificar las politicas de un area funcional para adaptarse
alos cambios del entorno. El problema fundamental una
vez llegado a este punto es: jcomo la empresa debe
relacionarse con su propio entorno?, lo que conduce
sine qua non a la formulacion de su estrategia de una
manera formal, muy clara y especifica.

En este orden de ideas, la estrategia empresarial
clarificara los objetivos, misiones y visiones a ser
obtenidos y los cursos de accion principales para
aquello, segun los recursos actuales y potenciales de la
empresa a fin de lograr su insercion exitosa al entorno
en el cual se asienta. Proposicion que nos introduce a
la teoria de los recursos y capacidades, por la cual la
ventaja competitiva se la obtiene por las caracteristicas,
o factores diferenciadores de la empresa respecto a sus
competidores, como por las capacidades y habilidades
que son esenciales y que le permiten habilmente defender
y mejorar su posicion competitiva en el mercado.

Ahora, por el contrario, el problema principal radica
en ;como la empresa crea y puede mantener una
ventaja competitiva, constituyendo la base del proceso
estratégico. Es decir que las empresas, en su proceso
de desarrollo y de diversificacion, justamente no deben
ignorar a aquel recurso, ya sea tangible, o intangible
que le procura una ventaja frente a otras. El tema de la
cultura organizativa aparece como uno de los recursos
empresariales que, en tanto sea de compleja imitabilidad,
valioso, escaso y con pocas posibilidades de poder ser
sustituido, permite a las empresas alcanzar, consolidar
y preservar una ventaja competitiva en el tiempo (Grant,
1991; Barney, 1991-1992; Hall, 1992-1993; Peteraf,
1993; Fernandez y Suarez, 1996; Rodriguez, 1997;
Salas, 2000).

Se habla, entonces, de que la cultura organizativa
puede facilitar —o bien dificultar—, la adaptacion de
la empresa al entorno, dado que cuando se plantea
realizar cualquier accidon que se puede considerar

concepto de “complejidad”. De esta manera, las situaciones
de gran expansion, o fuerte crecimiento de la empresa —tanto
por productos como por mercados—, y las situaciones de crisis
econdmica y de cambio estructural elevado que ponen en riesgo
la supervivencia de la empresa, presentan un denominador
comun, que es definido por dicho concepto, en el medio

competitivo y de la organizacién empresarial.
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como estratégica, debe tenerse en cuenta a aquellos
valores y creencias que sustentan a la firma, ya que las
relaciones entre ambos paradigmas son reciprocas. Asi
por ejemplo, si la cultura permite disminuir el riesgo en
el proceso de fusiones y adquisiciones (Kilman et al.,
1985), puede ser un factor muy decisivo para las joint—
ventures (Schaan, 1988), ayuda a implantar la calidad
total (Bernillon'y Cerutti, 1989), determina las pautas para
la utilizacion de la informacion (Martin, 1990), etc. Es facil
colegir en este punto, que al ser todas estas funciones
importantes para la empresa-desde la diversidad de
perspectivas—, la cultura organizativa sera un elemento
clave para la direccion estratégica.

Para reforzar la deduccién de interrelacion entre la
estrategia y cultura organizativa, Swidler (1986, 284)
como investigador sefiala que:

...las estrategias de accion son un producto
cultural; la experiencia simbdlica, los mitos
y las practicas rituales de un grupo crean
modos y motivaciones, formas de experiencias
organizadas y evaluacion de realidades, modos
de regulacion de la conducta y medios para
formar lazos sociales que procura recursos para
construir estrategias de accion....

Sobre esta afirmacion se colige que, para que las
actuaciones sean correctas, se tendra que desechar
todas las concepciones errbneas acerca de como
funciona internamente la empresa, de tal modo que
los contenidos culturales estén ordenados con las
expectativas venideras, puesto que de no ser asi, la
cultura puede generar un conjunto de motivaciones
y procedimientos que posiblemente destruyan a la
estrategia 0, en todo caso, dificulte su implementacion
(Ambrosio, 1991; Gasalla, 1991; Morgan, 1993).

En el mismo orden de ideas, el hablar de los
recursos que le permiten a la empresa dominar una
posicion competitiva frente a las demas del mercado,
es referirse a los activos disponibles y controlables por
ella mismo, ya sean fisicos, tecnoldgicos, humanos,
como organizativos. Algunos autores hacen notar
que las configuraciones organizativas que se crean
en las empresas, son cruciales para adaptarse al
entorno (Wernerfelt, 1984; Teece, 1982; Montgomery
y Wernerfelt, 1988; Barney, 1991), de modo que se
pueda ser lo mas eficientemente posible frente a nuevas
realidades del management que exigen un cambio de

paradigma en cuanto a como se gestiona la empresa,
como base de todo esfuerzo estratégico.

Este argumento nos lleva a reflexionar acerca de que
las empresas son diferentes entre si, debido alos recursos
y capacidades que disponen, asi como por aquellas
propiedades intrinsecas de los mismos. Estas juegan
un rol cada vez mas importante en la definicion de la
identidad de las empresas, ya que sera necesario recurrir
a su analisis para poner en marcha una determinada
estrategia, mas aun en base de la presencia de entornos
turbulentos. Por ultimo, las empresas deberan analizar
las posibles opciones estratégicas disponibles a partir
de sus recursos y capacidades, y de su valor potencial.

l1l. CULTURA ORGANIZATIVA:
APROXIMACION CONCEPTUAL

Es precisamente desde la antropologia social, cuyo

objetivo ha sido explicar la actuacion de las sociedades
en el tiempo, desde donde la cultura organizativa se
define enrelacion a los criterios tanto de “observabilidad”,
asi como de “significado” (Levine, 1990):
a.- Respecto al primer criterio, de observabilidad, se
define como un modelo de conducta explicito, que
en base de lograr resultados, configura un esquema
integral de directrices —positivas y negativas, formales e
informales—, que se encuentra registrado en la memoria
colectiva y se ha establecido como verdad intersubjetiva,
aceptado entre el grupo al que le servira de guia para
hacer frente a incertidumbres y ambiglUedades.

b.- Relativo al segundo criterio, de significado, se define
como un todo complejo que involucra conocimiento,
creencia, razonamiento, costumbre, o cualquier otra
capacidad, o modo adquirido por el individuo en el
tiempo al formar parte de la sociedad o grupo social,
elementos que al constituirse en consecuencia directa
de la institucionalizacién de organizaciones sociales,
se exteriorizan en las formas y maneras de adoptar
decisiones, analizar, evaluar y entender la realidad,
de interpretar las relaciones interpersonales y saber
jerarquizar unos valores y normas para elegir entre
alternativas en situaciones dificiles, rechazando, o
aceptando otras.

Pese a que en el campo antropoldgico existen unas
tendencias de opinién opuestas acerca de la cultura,
se la considera como una estructura cognitiva de
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conocimientos 'y creencias que guarda relacion,
coherencia e isomorfismo con las actitudes vy
comportamientos que caracterizan a los individuos y
grupos.

Puede afirmarse, entonces, que su aplicacion en el
ambito de la organizacion empresarial ha ocasionado la
aparicion de determinadas posturas tedricas que, desde
su punto de vista, son excluyentes y se manifiestan
contrarias (Chikudate, 1991).

La confluencia de planteamientos o criterios,
también se ha visto obstaculizada al abordar la cultura
desde los paradigmas “racionalista” y “constructivista”
de la psicologia organizacional (Kopelman et al., 1990):

a.- De acuerdo con el paradigma racionalista, la cultura
organizativa se identifica como una variable mas de
la empresa, capaz de ser gestionada para lograr
determinados estandares de eficiencia econdmica,
sobretodo, cuando se desea introducir en los codigos
de la direccion la idea de implantar, de una forma
adecuada, un modelo estratégico de gestion de la
Calidad Total, que involucre no solo a los atributos de un
producto, sino a la organizacion en su conjunto (Arce,
2007), y de manera especifica, al desarrollo y direccion
de los recursos humanos de la empresa.

b.- Mientras que para el paradigma constructivista no
es que la empresa posea una cultura sino que la es en
si, sobre todo al tratarse de determinadas consistencias
filosdficas que, al estar ligadas al logro de resultados,
identifican plenamente a la empresa como tal.

Ilgualmente algunos autores, a pesar de haber
definido a la cultura organizativa de una forma similar,
han atendido a determinados factores que varian en el
orden de la objetividad y observabilidad.

De tal manera que, mientras unos se centran en el
estudio de fendmenos observables, como las actitudes
y conductas, sucesos-rituales—ceremonias, lenguajes,
simbologias y vestimentas (Deal y Kennedy, 1982;
Martin y Siehl, 1983; Trice y Beyer, 1987), otros tienden
a enfatizar aspectos que son subjetivos, como el sentido
de la simbologia y de los valores y creencias que son
altamente valuados y compartidos por los miembros de
la organizacion.

Ese accionar permite no solo poder descifrar el
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por qué de los comportamientos y actitudes y de su
razdn de ser, sino comprender y pronosticar con la
suficiente exactitud una predisposicién de resistencia,
0 de supeditacion ante la implantacion de una nueva
estrategia y politicas de empresa para que pueda la
cultura ser aprovechada como una herramienta clave
de la administracion, o gestion, y se conviertan en el gje
fundamental para lograr el cambio planificado (Sathe,
1983; Smircich, 1983).

Schein (1985a), que es tal vez uno de los
investigadores mas reconocidos en el estudio de la
cultura organizativa por ser sus trabajos referencias y
base imperativa de otros, advierte que la cultura, al ser
entendida como actitud y conducta, conduciria a una
grave equivocacion, peor aun el que se le asimile con
conceptos tales como pautas que son trazadas por el
equipo de trabajo, valores dogmaticos consensuados
por la organizacion entera, filosofia de la politica de
la empresa, conjunto de normas que permiten la
incorporacion y mejor adaptacion de un nuevo personal
a la empresa, y/o, ambiente, o clima que se origina
a través de la interrelacion que se produce entre los
miembros organizacionales.

Por el contrario, Schein considera a la cultura
organizativa como un modelo de presunciones
subyacentes basicas que, en muchas ocasiones, es
inventado, o descubierto y llevado adelante por un
grupo de individuos mediante su aprendizaje, cuando
se pretende hacer frente a las dificultades de adaptacion
externas®y deintegracioninterna®, obteniendoresultados
positivos y, por lo tanto, reteniendo significativa y muy
adecuadamente la forma y manera de percibir, pensar y
sentir en relacion precisamente ante dichos problemas.
Modo de hacer que se mantiene, transmite y se va
perpetuando de generacion en generacion, sobre todo
cuando se ha demostrado con el paso del tiempo la
efectividad de la misma.

Al mismo tiempo, Schein plantea que en la tarea
de especificar la cultura se debe identificar tres niveles:
un primer nivel relativo a lo que denomina artefactos,

3 Manera semejante de reaccionar y desenvolverse que, en base
de las presiones o macroculturas del entorno, se exteriorizan en
pautas, procesos y particulares estilos de razonamiento.

4 Como comportamiento Unico, que coadyuvado por las
microculturas de los grupos existentes, va formando e imprime

la personalidad de la empresa.
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que se refiere a los aspectos mas visibles pero casi
indescifrables de modo inmediato, como los disenos
fisicos, las capacidades tecnoldgicas, lenguajes vy
comportamientos; un segundo nivel relativo a los
valores, identificados como dogmas vy filosofias que
predominan con absoluta concienciacion respecto de lo
que “debe ser”, tal vez contrario a “lo que es”; el tercer
nivel hace referencia a las presunciones subyacentes
basicas, entendidas como aquellas intuiciones
que, al ser reiteradamente validas para solucionar
un determinado problema, o vicisitudes que son
andmalas de una realidad, administran instintivamente
las actuaciones de los miembros de la organizacion
constituyendo la base de la cultura a diferencia de los
niveles mas superficiales que son su reflejo.

Tomando en consideracion estos elementos e
introduciendo el rol trascendental que observa el
significado de la simbologia en la organizacion y de
la cultura, las reciprocidades que se promueven entre
artefactos, valores, presunciones y simbolos adquieren
mayor importancia que su analisis individualizado.

En este sentido, resulta relevante tomar en
consideracion la propuesta de Hatch (1993), que
define cuatro procesos: manifestacion, que trasforma
las presunciones subyacentes basicas en valores
reconocibles, Ios que a su vez pueden, o bien mantener,
o bien modificar las presunciones ya existentes;
comprension, que convierte a los valores en artefactos y
viceversa, en tanto que silos artefactos provienen desde
los mismos valores se tiende a reafirmarlos, mientras
que si se originan de otra cultura, son muy capaces
de transformar los valores hasta ahora evidentes;
simbolizacion, instituye una relacion de dependencia
e influencia reciproca, sobre todo entre los artefactos
—que poseen caracter objetivo— y los simbolos —de
caracter consciente e inconsciente—; e interpretacion,
que clarifica el como los simbolos transforman, o son
alterados por las maneras substantivas de interpretar
y comprender, interviniendo en las presunciones
subyacentes.

En base de lo expuesto, se afirma que de acuerdo
al analisis del concepto de cultura organizativa han ido
apareciendo casi simultaneamente diferentes estudios,
que con sus respectivos planteamientos y matices,
buscan una suerte de adaptacion y encaje a escenarios
especificos de la praxis.

Por otro lado, sin embargo, resulta fundamental
para el proposito de clarificar el ambito de aplicacion
del presente articulo, establecer un concepto que
agrupe el aspecto principal de los anteriores elementos
que han sido senalados:

Cultura organizativa constituye un sistema de
significados que son compartidos de manera
muy profunda, desde la alta direccion hasta
la base operativa de una empresa, tratandose
de algo sobrentendido, intangible e informal
que la diferencia de las demas y, que dada
su preponderancia y espiritu integrador
de un universo simbdlico que es externo e
interno, homogeneiza en concordancia a ella a
actitudes y conductas de los miembros de las
organizaciones, y puede fortalecer tacitamente
a todo el conglomerado de reglas, normativas,
procesos, sistemas y estructuras de poder
que esquematizan, especifican y condicionan
a la toma de decisiones gerenciales y
demas politicas, practicas, funcionamiento y
actuaciones de la organizacion.

IV. GENESIS E INFLUENCIA EN LA
GESTION EMPRESARIAL

Como pionera en el estudio de la cultura
organizativa se puede mencionar a la Escuela de
Relaciones Humanas (Menguzzato y Renau, 1991), ya
que desde los afios 30 ha impulsado la investigacion
del elemento humano en las organizaciones. Sin
embargo, la aplicabilidad del término cultura a la
organizacion empresarial es relativamente reciente,
dado que aparecid por casualidad en la literatura
del management inglés de los afios sesenta como
sinbnimo de “clima” (Blake y Mounton, 1964), para
luego ser redescubierta a finales de los setenta y primer
quinquenio de los ochenta, tras aparecer una serie y un
sinndmero de publicaciones que subrayan su influencia
para el funcionamiento general de las empresas®.

5 A partir precisamente del articulo de Pettigrew sobre cultura
organizativa —corporativa- en la revista Administrative Science
Quarterly de 1979, se despierta en la literatura del management,
de comienzos de la década, un gran interés sobre el tema, y se
dispone de obras como las de Deal and Kennedy y de Peters
and Waterman de 1982, y varios articulos que se incluyen en
una edicién especial en Administrative Science Quarterly de
septiembre de 1983, o en Organizational Dynamics de otofio del

mismo afio, o en Journal of Management Studies de mayo de 1986.
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Gran parte de su interés se suscitd para poder
explicar el éxito del modelo de gestidon empresarial
japonés, y se produjeron constantes comparaciones
con sus tradicionales competidores de las empresas
norteamericanas, a causa de que basaban precisamente
su filosoffa en la combinacion de un cumulo coordinado
de valores y de creencias fundamentales como
sustento de un sistema gerencial de politicas, de
procesos Yy practicas, que a través de su disciplinado
uso en la empresa, ejemplariza y robustece aquellos
contenidos culturales que tienden a validarse, segun asi
lo demuestren en funcion a la obtencion de resultados
empresariales.

A continuacién se desarrolla en las siguientes
secciones un andlisis de la manera en que la cultura
organizativa influye y condiciona el funcionamiento de
las empresas. Entonces se observa:

a.- En primer lugar, un trabajo explicativo que explora
la posibilidad de alcanzar la eficiencia empresarial por
medio de la presencia y amalgama de algunos factores
de caréacter cultural que catalizan el animo de rendimiento
de los miembros de la organizacion.

b.- En segundo lugar, considerando que la estrategia
empresarial es un componente trascendental que da
licencia a la vanguardia, estancamiento, o disolucion
de la empresa, se examina la relacion que posee con
respecto de la cultura organizativa.

c.- Y en tercer lugar, haciendo una reflexion sobre las
cualidades de valia y escasez, compleja imitabilidad y
reducida sustituibilidad que identifican a un recurso
como estratégico y fuente para disponer de una ventaja
competitiva, la cultura organizativa se observa desde la
Optica de estos parametros.

Sobre la efectividad de las empresas.- Del analisis
de las investigaciones que interrelacionan la cultura
organizativa con la eficacia y eficiencia econdmica
empresarial (Baker, 1980; Ouchi, 1980; Schmartz y
Davis, 1981; Lorsch, 1982; Martin et al., 1983; Kilman
et al., 1985; Schein, 1985a; Scholz, 1987; y otros),
se llega a la conclusion de que aquella empresa que
involucre un conjunto especifico y apropiado de valores,
creencias y demas presunciones que aumente la moral
de su personal, clarifique sus conductas y canalice
todo su potencial productivo hacia la consecucion
de los objetivos, misiones vy visiones y empresariales,
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mejorara su funcionamiento, y se optimaran de manera
substancial los resultados operativos y econémicos.

Efectivamente, el considerar la importancia de que
el personal de la empresa colabore y se inmiscuya cada
vez mas en la labor comunitaria institucional, promueve
la autoestima de todos y cada uno de los diferentes
estatus que conforman la empresa, dando mérito a la
participaciony el aporte de ideas, enla que cada individuo
conoce de la responsabilidad en sus funciones y tareas,
y la manera correcta de hacer las labores, proyectando
eficaz y eficientemente su iniciativa a fin de perfeccionar
el desempefo empresarial (Mernousch, 2002).

De acuerdo con Denison (1991), no solo es
la valoracion de la participacion, sino el grado de
compromiso compartido entre el personal de la
empresa el que instituye un sentimiento de propiedad y
responsabilidad que genera éptimos resultados.

Siguiendo a Deninson, la coherencia entre los
principales valores, creencias y presunciones, y todo
el conjunto de las politicas, procesos y practicas hace
esperar naturalmente un sistema gerencial integrado y
coordinado que se suma como un elemento decisivo
para conseguir una mayor eficiencia; al igual que la
adaptabilidad de los contenidos culturales, que faculta
a que se analice y responda de manera oportuna a las
exigencias de los entornos desarrollando el potencial
de reacomodo de los procesos y practicas internas; y
la misién, que al clarificar la funcion que demuestra la
empresa y el rol de su personal, se confiere un sentido
de propdsito que despejan los criterios de decision y
definen las acciones mas convenientes, objetivos y —en
consecuencia—, los resultados en un horizonte temporal.

Al ser factible la conjuncion de todos y cada uno de
estos factores, se puede deducir que por ser la cultura
organizativa adaptable, consistente y consecuente a la
participacion individual en un contexto de una mision
que en su filosofia es compartida, la empresa exhibira
éxito en la consecucion de sus propositos.

A pesar de que puede existir determinada critica®
respecto de las investigaciones que interrelacionan la

8 Por lo general, ninguna de las investigaciones que tratan el
tema cultura—eficiencia econdmica han seguido una pauta de
formular primero un conjunto de criterios que capten su teoria
acerca de lo que verdadera y efectivamente hace funcionar a las

organizaciones, peor aun el procurar determinada informacion
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cultura organizativa y el logro de la efectividad de las
empresas, en el sentido de que son conceptualmente
algo limitadas, metodoldgicamente defectuosas vy
cientificamente poco convincentes (Siehl y Martin, 1990),
se puede aceptar la posibilidad de que tal insuficiencia
de soporte empirico, o problematica de no evidencia,
no sea el resultado de la ausencia de una correlacion
entre la cultura organizativa y la efectividad econémica,
sino mas bien que corresponda a una mediana
dificultad metodoldgica el evaluar a dicha correlacion, en
cuanto a que en esta puedan intervenir determinados
factores externos a la empresa —macroecondmicos,
institucionales, o los de estructura de mercado, como
el nimero de los competidores, cualidades intrinsecas
de los productos, demanda de los consumidores, etc.
(Fernandez et al., 1997)-.

Del mismo modo, es probable que el rendimiento
empresarial haya sido concebido de manera equivoca
y que su medida debiera incorporar la estimacion de
factores intermediarios’.

para ratificar la validez tedrica. Este descuido de los criterios
de la ciencia normal, representa una fortaleza y debilidad al
mismo tiempo. Sin dificultad alguna en la estructuracién de la
investigacioén, instrumentos y procedimientos, los autores de
estas investigaciones resucitan a las organizaciones que estudian
de una forma laudable y casi sin precedentes para aquellos que
escriben sobre gerencia y organizaciones. Sin embargo, sin base
para comparar organizaciones a prudente distancia, resulta un
tanto dificil que el lector quede convencido por la evidencia del
autor, o por sus argumentos. Una posicion de defensa y no de
investigacion, podria oscurecer el tema y agravarlo porque en
estas investigaciones exclusivamente se incluyen a organizaciones
ejemplares. Ninguno de los autores estudia a las firmas que
han fracasado, o que estuviesen funcionando deficientemente;
ademas, ninguno de ellos tampoco utiliza un marco de referencia
que contraste los éxitos y los fracasos. Supuestamente, si
una teoria es correcta, los factores que contribuyen al éxito
también deben servir para separar a las empresas exitosas de
las fracasadas. Sin una prueba de la relacién cultura—eficiencia
econdémica, la ambigledad de la respuesta posiblemente se
mantenga, incluso hasta hoy.

7 A pesar de que, efectivamente, en cierta medida, se ha
mantenido la idea entre estrategas, financistas y mercadotecnistas
de que las grandes corporaciones son simplemente cajas negras
que responden a mercados externos y fuerzas reguladoras y
que solo pueden dirigirse con determinados criterios financieros,
la disciplina académica del comportamiento organizacional
sostiene que la diferencia entre empresas exitosas y no exitosas

estriba en los valores y creencias esenciales que son la base

De igual forma, es muy probable que la cultura
organizativa tenga accion directa sobre ciertos aspectos
no financieros, como las actitudes y conductas del
personal, la moral, motivacion y satisfaccion de los
trabajadores, espectro definitorio de las decisiones, etc.
En el sentido de que podria incidir de una forma indirecta
sobre los objetivos econdmicos de las empresas por
medio de determinadas variables como el rendimiento,
innovacion tecnologica, orientacion al mercado, la
socializacion, aprendizaje y absentismo.

En definitva, en base de Ilo argumentado
anteriormente, se sugiere la posibilidad de que se pueda
identificar aquellas cualidades especificas que favorezcan
—en mayor, o en menor medida que otras—, la obtencion
de resultados empresariales en un horizonte temporal.

De las ideas precedentes se llega a establecer la
siguiente formulacion tedrica que sera de gran utilidad
para efectos del presente articulo cientifico:

Aceptando que la cultura organizativa puede
incidir de una manera indirecta sobre la
eficiencia de las empresas y, particularmente,
sobre sus resultados econdmicos, esta accion
esta sujeta a la determinacion y combinacion
de ciertos factores de naturaleza ideoldgica y
subjetiva que exhortan a que los miembros de las
organizaciones desarrollen correctamente sus
funciones, encausando su esfuerzo e iniciativas
al cumplimiento de aspiraciones y consecucion
de los objetivos y metas empresariales.

Su relaciéon con la direccion estratégica.- En la
década de los anos ochenta, precisamente en el campo
delaDireccion Estratégica, los argumentos de los autores
giran en torno al caracter influyente que posee la cultura
organizativa sobre el proceso integral estratégico de las
organizaciones (Allaire y Firsirotu, 1984; Schein, 1985b;

de su organizacién interna. Precisamente, se pone de relieve
a la cultura organizativa como una variable comportamental
que generalmente tiene un impacto predecible sobre el destino
de la organizacion. Paralelamente a esta importante premisa,
Hansen y Wernerfelt (1989) y Powell (1992) consideran al “clima

organizacional” como un aspecto de la organizacion interna
empresarial que explica una parte sustancial del beneficio no
atribuible a las variables que son tradicionales de lo que se
entiende por estructura de mercado -calidad del producto,
gustos y preferencias, capacidad adquisitiva del consumidor,

posicionamiento-.
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Thévenet, 1986), entendido como wuna orientacion
fundamental de como la esfera directiva a través de
la decision mas oportuna acerca de la actividad a ser
desarrollada, 0 negocio que se ejerce, 0 se pueda ejercer,
supera al cumulo de incidencias adversas que el cambio
del entorno ocasiona en el funcionamiento de aquellas.

Necesariamente a partir de estas ideas, en que la
estrategia delimita el accionar de la empresa y la cultura
organizativa subordina a la estrategia (Dasi, 2007b), se
colige que ambas variables inciden de una manera directa
en lo que la empresa “es” y “quiere ser en si misma”.

En este sentido, puede sefalarse que el proceso
estratégico de las organizaciones abarca determinadas
etapas que mantienen necesariamente cierto ordenamiento
entre si (Claver, 1995):

a.- Una inicial, que corresponde a la formulacion en la
que una vez que se haya realizado el diagnéstico interno
e integral de la empresa —en aspectos como su posicion
competitiva, financiera, productiva e investigadora, etc. —,
como externo—sobre todo enlo que tiene que ver al desarrollo
y configuracion de la tendencia econémica y tecnolégica—,
se clarifique el camino para que la empresa pueda alcanzar
una determinada ventaja competitiva sostenible®.

8 Reflexionar acerca de los motivos que empujan a las empresas
a planificar una estrategia es algo prioritario, puesto que involucra
que la misma empresa sea capaz de conocerse, identifique la
cualidad intrinseca que la hace Unica y defina lo que efectivamente
va a llevar a cabo para si misma y para los grupos implicados con
ella —accionistas, trabajadores, colaboradores y autoridades que
la reglamentan (Besseyre Des Horts, 1989) —. Asi, una vez que se
conozcan los contenidos culturales a través de la examinacion
interna, se fijaran aquellos objetivos realistas en el contexto de
un horizonte temporal (Tena-Millan, 1989). Para obtener unos
determinados objetivos genéricos se irdn proponiendo algunas
potenciales estrategias para lograrlos mediante la busqueda de
disyuntivas concretas que luego pueden ser materia de discusion
—en este tramo no puede descartarse una posible desviaciéon
cultural; de ahi que, en tanto pueda eludirse la confrontacion entre
la estrategia y los valores y creencias principales de la empresa,
se elegird dicha opcién (Freije, 1989) —. Sin embargo, hay que
anotar que esta decision tendra una repercusion econémica que,
si no es aceptada, puede ser critica (Claver y Llopis, 1993). Sera
preferible que la alternativa mas idénea de estrategia no obligue
a transformar a los contenidos culturales, pero si no es posible,
sera el momento preciso de analizar y acordar si la modificacién es
conveniente -0 no—, puesto que la empresa se va a comprometer

con esta toma de decision y el haber procedido correctamente en

56

b.- De forma secuencial, laimplantacion de la disposicion
establecida en la etapa anterior implica la utilizacion de
recursos econdomicos —inversiones y gastos—, y debe
existir entre ambas etapas una estrecha concordancia;
no resulta suficiente el solo pensar que la implantacion
siga automaticamente a la formulacion, puesto que el
seguir lo establecido de manera prevista y dentro de
los plazos, parametros y condiciones, sera de crucial
importancia para que el éxito sea una realidad®.

c.- Por ultimo, el control concurrente de la aplicacion
de la estrategia a través del continuo recordatorio de
lo que verdaderamente se persigue y acerca de cuales
son los principales ideales, consignas, valores, creencias
y presunciones que permiten dicho logro, sera algo
fundamental para obtener el modelo futuro que se busca
de forma mediata y en el largo plazo™.

Frente a la disyuntiva de si se debe 0 se puede
relacionar los contenidos culturales de la empresa con
la estrategia o, si por el contrario, se debe rechazar
toda estrategia que se encuentre en clara oposicion
a la cultura organizativa, considerando de manera
Unica a aquellas estrategias que guarden consonancia
con determinados valores y creencias centrales
—alternativa que no deja de ser simplista, puesto que
se desperdiciarian oportunidades que pueden mejorar
la posicion competitiva de la empresa frente a otras
similares del mismo sector—, Claver argumentadamente
sefala que esto dependerd, en gran parte, tanto de la
necesidad de una nueva implantacion estratégica como
del grado de fortaleza de la cultura ya existente.

cada uno de los pasos anteriores, hara que ahora la seleccion sea
al mismo tiempo mucho mas facil y acertada.

9 De ser necesaria la modificacion de los contenidos culturales en
la empresa, debe producirse en la etapa de formulacién, puesto
que de sucederse en la de implementacién, las implicaciones
y posibles desavenencias culturales se pondran de relieve —e
incluso—, pueden agravarse en la media en que se profundice dicho
accionar estratégico, suscitandose continuos desacuerdos por la
evolucién lenta que caracteriza tanto a valores como a creencias
(Ambrosio, 1991; Gasalla, 1991; Morgan, 1993).

9 Una manera de apoyar esta tarea es a través de los sistemas
de motivacion —sean estos en forma de mejoras remunerativas,
simbologias de reconocimiento, ascensos, o cualquier otro tipo
de estimulo que consiga reforzar los anhelados contenidos
culturales en la empresa-, conocido en la literatura como
estrategia cultural.

" Si se proyecta introducir una nueva estrategia para apenas

mejorar la posicién de la empresa en el mercado, no sera
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En todo caso, considerando que los diferentes
efectos del cambio cultural son vivenciales, tendria
justamente que evaluarse de manera concienzuda las
consecuencias en el mediano y largo plazo, asumir el
riesgo del cambio y estimar la viabilidad de la nueva
estrategia a implantarse, ya que sélo en condiciones
excepcionales —de supervivencia empresarial, proyectos
interempresariales, necesidad de adaptacion, reforma
legal, rentabilidad frente al riesgo inminente, etc.—, se
explicaria —0 no—, la realizacion de dicho cambio.

Varias investigaciones hacen referencia al cambio
cultural (Dyer, 1985; Sathe, 1985; Trice y Beyer, 1985;

deseable cambiar alaculturadelaempresa, puesto que los costos,
tanto en tiempo como en dinero, seran mayores y no compensara
a los beneficios potencialmente logrables. Pero si se trata de una
situacion muy critica, en la que de no introducir imperativamente
nuevos planteamientos que condicionan y dan soporte a la
propia supervivencia de la empresa, una nueva orientacién en los
contenidos culturales se justifica por costosa que represente esta
accion, mas aun cuando las ganancias previstas sean atractivas
por su cuantia. Por otro lado, taxativamente, a mayor arraigo
de los valores y creencias en la empresa, mayor es la dificultad
de cambio, dado que si los contenidos culturales son amplia y
consistentemente asumidos por la mayor parte de los miembros
la organizacion, el reorientar este caracter comdn se convierte
en una dificultad muy resefiable (Scholz, 1987). La edad de la
empresa es otro factor importante a ser analizado: a) en su fase
de juventud, la integracién cultural puede declinarse, y crearse
nuevas subculturas que originarian una crisis de identidad por
la pérdida de perentorios objetivos y metas, valores y creencias
esenciales, ofreciéndose la oportunidad para encauzar el cambio
cultural —en este sentido, no debe ignorarse también la presencia
de algunos acaecimientos como la expansién y diversificacion
de mercados y productos, adquisiciones, fusiones, absorciones,
alianzas estratégicas, integraciones vertical y horizontal, etc. —; b)
en su fase de madurez, en la que se admiten graves situaciones
que van desde el estancamiento operativo, el declive en los
mercados, hasta la falta de predisposicion para el cambio,
la cultura organizativa debe actuar como promotora de la
creatividad y ser considerada como una fuente de autoestima
y custodia al observar los triunfos del pasado. Es aqui donde
pueden producirse importantes metamorfosis que comprometen
la supervivencia de la empresa, o su autodecadencia a través
de hechos como la bancarrota, absorcion, y/o, fusion y
reorganizacion posterior. En este caso, los valores, las creencias
y presunciones de la empresa seran asi modificados, incluso en
sus niveles paradigmaticos superiores, por medio de proceder
al reemplazo de aquel personal considerado clave (Fernandez et
al., 1998) -.

Mufoz-Seca, 1989; Martin y Leal, 1989). Sin embargo,
una propuesta especifica respecto de los pasos que
deben seguirse para la implantacion de unos valores,
creencias y presunciones que son fundamentales en la
empresa, vienen a ser sefialados por (Claver, 1995):

a.- Conocer los valores que se comparten, ya que
seria inadmisible el tratar de modificar los contenidos
culturales si anticipadamente no se los conoce.

b.- Precisar el motivo de la necesidad de llevar adelante
un cambio cultural, al considerar la conveniencia de
reorientar las actividades frente a unas circunstancias
econémicas, de innovacion tecnoldgica, politicas e
imposibilidades fisicas y estructurales, etc.

c.- Especificar la clase y el rasgo de cultura requerida,
tarea que esta preestablecida por la estrategia que se
pretende implantar, puesto que en algunos casos esta
obligara a un mayor, o menor grado de intensidad,
respecto de la modificaciéon de unos valores, creencias
y presunciones.

d.- Concienciar a la esfera directiva sobre la importancia
del cambio estructural para que, a través de las
actitudes y comportamientos, se irradie una nueva
imagen corporativa y se ejemplarice al resto del personal
colaborador en la empresa.

e.- Comunicar al personal la implantacion e importancia
de los nuevos valores, creencias y presunciones por
razon de las alternativas existentes de comunicacion
—verbal, escrita, normativa, etc.—.

f.- Plasmar la modificacion de valores y creencias por
medio de una simbologia material —disefo de edificios,
calidad y novedad de los equipos y del mobiliario, tipos
de vestuario, spot publicitarios de caracter escrito,
grafico y audiovisual-, e inmaterial —distinciones que
son concedidas, titulos del puesto, procedimientos de
acceso comunicativo del personal con la esfera directiva,
lenguaje empleado, actitudes y comportamientos-—.

g.- Reemplazar los programas de formacion, de tal forma
que el personal acate y se identifique plenamente con
los contenidos culturales deseables para la empresa.

h.- Controlar de manera permanente la firmeza de las
modificaciones que se han producido con el animo de no
retroceder a la practica de antiguos habitos, creencias y
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demas ideologias.

Del andlisis descrito en su conjunto, se llega a
establecer la siguiente formulacion tedrica:

Resulta evidente que la cultura organizativa
puede facilitar o, muy por el contrario, impedir
o rechazar la implantacion y desarrollo de una
estrategia, esta Ultima que a mas de conducir a
la empresa hacia la realizacion de sus objetivos
econdmicos, le sirve de una buena guia en su
constante busqueda para conseguir un mejor
funcionamiento por medio de la coherencia
que debe existir entre cultura organizativa y
estrategia; se colige, por tanto, que aquella
influye en la finalidad de la actividad empresarial.

Su importancia como recurso intangible.- En la
década de los afos noventa la cultura organizativa es
considerada como uno de los recursos y capacidad
especifica de las empresas que permite alcanzar,
consolidar y preservar una ventaja competitiva armonica
y sostenible en el tiempo, a condicion de que incorpore
unas caracteristicas definidas, tanto de valia como de
escasez, de compleja imitabilidad y con reducidas
posibilidades de ser sustituida (Grant, 1991; Barney,
1991-1992; Hall, 1992-1993; Peteraf, 1993; Fenandez
y Suérez, 1996; Rodriguez, 1997; Salas, 2000). Por lo
general, la teoria de los recursos y capacidades hace
hincapié en identificar, desarrollar, proteger y desplegar
los factores internos de la empresa, que por su naturaleza
precisamente explican su potencial de crear valor.

A pesar a que se mantiene un vasto acuerdo en
torno a la idea de que determinados valores, creencias
y presunciones facilitan la implantacion y desarrollo de
las estrategias, existe la duda de que la cultura de la
empresa sea exclusiva (Martin et al., 1983), en el sentido
de poseer esta contenidos culturales que la diferencian
de las demas que componen la industria y/o sector.

Sin embargo, como una manera de esclarecer dicha
preocupacion, se ha llegado a validar la proposicion de
quetal caracter de especificidad cultural, sea parteintegral
de un universo de empresas que mediante experiencias
que son propias de su fundacion, personalidades Unicas
que la conforman, acontecimientos exclusivos de su
crecimiento y desarrollo, etc., se encuentren facultadas
para generar una ventaja competitiva sostenida en
el tiempo (Barney, 1986), lo que deja dicha suerte
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supeditada a la existencia de barreras a la imitacion por
parte de los competidores empresariales'.

De forma casi simultanea se ha argumentado que,
del analisis de la influencia que muestra la cultura
organizativa sobre el funcionamiento de las empresas,
apenas aparecen sus sustitutos (Barley, 1983), inclusive
en aquellas empresas que todavia no han identificado
y afianzado los significados que estan detras de su
actividad y que aun, procediendo a sustituir a algunas
de sus politicas, procesos y estructuras internas en
pro de una determinada ventaja competitiva, ha sido
poco probable que dicha alteracion de los procesos
internos afecte significativamente a todas y cada una de
las dimensiones sociales, como o hace claramente la
cultura de la empresa de una manera y forma amplias
(Barney, 1992).

Esta deducciéon no implica —en absoluto—, que
algunas de las empresas que disfrutan de determinadas
ventajas competitivas fundamentadas en algunos

2 Una barrera importante a la imitacion se vuelve particularmente
efectiva cuando los competidores no comprenden las
competencias en las que se basa una determinada ventaja
competitiva, surgiendo asi la ambigtiedad causal (Lippman y
Rumelt, 1982). Sin embargo, para que las competencias puedan
ser fuente de dicha ventaja y ambigliedad simultdaneamente, Reed
y DekFillippi (1990) proponen tres caracteristicas que se deben
cumplir: a) caracter tacito; considerando que las competencias se
basan en la interpretacion de una actuacién concreta que genera
un conocimiento especifico —acumulado por la experiencia y
perfeccionado mediante la practica—, resulta incomprensible
el codificar a las reglas y los protocolos que subyacen a dicha
actuacion; b) complejidad; de y entre las competencias de la
empresa que garantiza que pocos, o incluso ningun individuo
tenga la suficiente amplitud y profundidad de conocimientos para
comprender las multiples interacciones causales entre la cultura
de la empresa y sus procesos, que dificulta cualquier posibilidad
de imitacién de los mismos; c) especificidad; en el sentido de
que a pesar de que una empresa pueda identificar cuales son
los contenidos culturales que hacen a otra alcanzar el éxito, su
imitabilidad resulta imposible debido a circunstancias Unicas que
hacen de la cultura especifica y particular de la empresa —en este
aspecto tampoco se debe olvidar la imposibilidad de relacionar
exactamente lo que se piensa, supone, o anhela (“valores
declarados®) y la forma en que se comporta (“valores reales®),
complicando la posibilidad de imitar una determinada cultura por
la dificultad que entrafa el descubrir aquellos valores y creencias

esenciales que guian el comportamiento de la empresa-.
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especiales y especificos valores, creencias 'y
presunciones, gozaran siempre de las mismas, puesto
que una cultura organizativa, a pesar de ser valiosa, Si
no concuerda con las necesidades de la empresa, o
es extremadamente rigida e inflexible y que dificulta la
correcta adaptacion de la empresa a entornos que son
cada vez mas turbulentos, puede verse, ciertamente,
como un obstaculo para la supervivencia empresarial
constituyendo asf una desventaja (Thévenet, 1986; Kats
y Rosenzweig, 1992).

Justamente la perspectiva de fortaleza cultural
presenta unos determinados inconvenientes (Rodriguez,
1997):

a.- Inercia estructural: enla medida en que se intensifica la
coherencia interna entre la estrategia, estructura, cultura
y comportamiento del personal de la empresa, esta
alcanza altos niveles de rentabilidad en el corto plazo,
que produce en aquella una dificultad de adaptacion
al volverse renuente ante las permutaciones, ya que la
consecucion del éxito le ha llevado a incrementar su
tamano y complejidad en la configuracion de su sistema
interno de gestion, de modo que cualquier modificacion
se vuelve mas dificil y costosa, inclusive cuando se hace
necesario un espacio de tiempo para implantarla y sobre
todo, si se refiere a ciertas modificaciones incrementales
que son valuadas como insubstanciales y, por tanto, no
imprescindibles para los elementos estructurales que
pasan a conformar la empresa.

b.- Inercia cultural: en la medida en que la empresa
atraviesa por su fase de madurez; mas auln si en entornos
estables la fortaleza de su cultura ha contribuido
para lograr un determinado éxito, mayormente
institucionalizados se hallan sus valores, creencias y
presunciones, al igual que su sistema interno de gestion,
de modo que la empresa se enfrenta a una dificil tarea
al reinstitucionalizar sus contenidos culturales, politicas,
procesos y practicas internas para dirigir su actuacion
ante la presion de un entorno cambiante, sobre todo si
su aprendizaje se ha producido en base de experiencias
y expectativas compartidas sobre las formas y modos
mas eficientes de hacer las cosas demostrando
indiferencia para querer adecuarse y aprovechar las
oportunidades del entorno, limitando la capacidad de
adaptacion estratégica'.

3 De acuerdo con el enfoque ecoldgico de las organizaciones,
que permite que se identifique aquellas empresas que se

encuentran altamente posicionadas en el mercado en funcion

Aunque habitualmente se puede identificar a la
fortaleza de la cultura organizativa como una variable
esencial por la cual se logran significativos niveles
de productividad vy rentabilidad, la unificacion de
esfuerzos hacia los objetivos, misiones y visiones
comunes intensifica sobremanera la cooperacion
(Deal y Kennedy, 1982) y los dogmas que se instituyen
encauzan al comportamiento del personal de la empresa
substituyendo ambos —en gran parte—, a los sistemas
formales por otros que naturalmente simplifican y
no obstaculizan a la toma de decisiones (Camerer y
Vepsalainen, 1988)'4, cumplen de una manera efectiva el
rol de especificar y explicitar las actuaciones esperadas,
lo cual permite colegir, que una cultura organizativa
fuerte limita sobremanera el potencial de aprendizaje y
adaptacion exitosa de la empresa.

de ciertos elementos intrinsecos coadyuvantes del éxito, Miller
(1994) acoge la teoria del darwinismo interno, en el sentido
de que en el interior de las empresas se van seleccionando o
reforzando unos determinados valores, creencias y presunciones
que se asocian al logro de significativas rentabilidades en rechazo
de otros, calificados como infructuosos o poco importantes de
manera que, con el tiempo, la cultura de la empresa se ajusta
cada vez mas a objetivos y metas limitados y dominantes, lo que
puede encasillar a la esfera directiva en una uUnica y exclusiva
forma de ver las cosas. Un andlisis complementario, Lorsch
(1986) indica que si la esfera directiva de la organizacién comparte
unos mismos valores, creencias y presunciones, observan a
los acontecimientos a través de un Unico punto de vista, sin
entender la importancia de los cambios en entornos inestables
por estar cegados por contenidos culturales que ellos mismos
los mantienen fuertemente arraigados. Pero aun cuando esta
miopia estratégica pueda ser superada, reconociendo lo principal
del cambio y el aprovechamiento de las oportunidades externas,
los directivos tienden a responder a los sucesos cambiantes de
acuerdo a su propia cultura, puesto que los valores, creencias
y presunciones que comparten les ha servido como guia
efectiva en el pasado y les sigue sirviendo y seguira sirviendo
ciertamente, como un patrén referencial para la actuacion ante

los acontecimientos que son nuevos.

' En referencia precisamente a las creencias que se
comparten como algo sustancial que logra la denominada
eficiencia horizontal, ya que el personal de la empresa
coordina automaticamente su actividad sin necesidad de una
comunicacién. De la misma manera se alcanzaria la eficiencia
vertical, dado que al haber entendimiento entre los supervisores
y los subordinados se cumple con el espiritu empresarial que

reduce los costos en ambos casos.
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Efectivamente, esta conclusion puede ser una
observacion importante a la teoria de los recursos y
capacidades que subraya la importancia de concentrar
todas aquellas energias necesarias para lograr una
competencia distintiva que asegure los resultados
empresariales para el mediano y largo plazo.

No obstante, si la busqueda de dicha ventaja
competitiva sostenida involucra un proceso de
aprendizaje selectivo, dicho accionar puede ser la causa
del naufragio empresarial, si las condiciones del entorno
se modifican de forma tal que la empresa no las pueda
anticipar, motivo suficiente para mantener el éptimo
equilibrio entre la explotacion de las competencias y los
paradigmas existentes con el aparecimiento de nuevas y
eficaces alternativas, que puede convertirse en la clave
fundamental para la supervivencia y prosperidad de
las empresas, dado que en los casos de que no sea
posible anticipar o prevenir los cambios sustanciales
del entorno, la empresa puede encontrarse con ciertos
contenidos culturales que resultan obsoletos a la hora de
hacer frente a las diversas situaciones que se presentan
en la actualidad (Rodriguez, 1997).

A consecuencia de lo que se ha analizado, se llega a
enunciar la siguiente formulacion tedrica:

Por poseer cualidades especificas de valia
y escasez, de imitabilidad imperfecta y
de insustituibilidad, la cultura organizativa
constituye un activo intangible de las empresas
que coadyuva a la consecucion de ventajas
competitivas armonicas y sostenidas, a
condicion de que su flexibilidad permita el
aprendizaje y adaptacion estratégica de las
empresas a entornos competitivos que son
cada vez mas turbulentos.
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